Chutong 11
KY LUAT CO TINH XAY DUNG

Trong chuong trudc ching ta da ban vé cdch phat tri€n tinh sin
sang va su doc lap cua con ngudi thong qua viéc st dung cung c6 tich
cuc va thay d6i cdac phong cach lanh dao. Tuy nhién, vi 1y do nay hay
ly do khac, viéc thduc thi cong viéc ciia moi ngudi cd th€ bat dau cd
sai s6t. Va mét trong nhiing thd thach khd khan nh4t ma cdc nha
quan ly gap phai la gidi quyét cac vdn dé thic thi cong viéc. D6 la
vi ky luat thudng dugc coi nhu mot sy can thiép tiéu cuc. Tuy nhién,

O

ngudn gbc cua tu ky ludt 1a "moén dd". Va moén dd 1a hoc tro.

Déang tiéc 13, trong sach v3, nhidu ngudi ly giai ky luat nhu la hinh
phat. Ban chit giai quy&t vdn dé cua ky ludt c6 tinh xay dung khac
vai ky luat triing phat. Nhu vay, ky luat cd tinh xay dung duge thist
k& thanh mot qua trinh hoc tap dem lai co hoi dé phét trién tich cue.
Cac nha quan ly ¢d hiéu qua st dung ky luat c¢d tinh xay dung khi moi
ngudi budng loi tinh sdn sang. Trong chuong nay ching t6i sé ¢ gang
gitp cdc nha quan ly xdc dinh can lam nhiing gi khi didu nay xay ra.

CHU TRINH LUI

Cac nha quan ly cd th€ thuc hién sy can thiép thut lui khi céc
nhan vién cta ho bat dau xu sy it thién y. Vi vay, trong chu trinh
phat tri€n, cac nha quan ly ¢6 ging ning cao tinh sdn sang lién quan
dén cong viéc cta cd nhan hoac nhdm dua trén miuc d6 da cd trude
kia. Chu trinh lui bao gdm su can thiép ma cdc nha lanh dao can thuc
hién khi c4 nhan hodac nhém trd nén kém hiéu qua hon. Vi vay, trong
chu trinh lii, cdc nha quan Iy phai st dung phong cach lanh dao thich
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hgp v6i muc do sian sang hién tai hon la phong ciach cd thé cd hiéu
qua khi ca nhan hoac nhdm &3 ¢ mdc do sin sang cao hon.

Su suy giam tinh san sang thudng la két qua caa nhitng gi cd thé
goi la "nhing phan ng ganh dua cudng 4 Twe’ trong moi truimg.
Cac sy vat khac canh tranh véi cic muc dich cta mh ]anh dao hoac
cia t8 chie, va do d6, trd thanh nhing nhu ciu manh ™ms hon déi
vdi nhan vién trong hanh vi cua ho.

Su suy giam tinh sidn sang xay ra do mot loat nguyén nhan. Cac
nhan vién cd thé cd nhiing vdn dé vdi ong chu, voi dong nghiép, dau
kh8 cung cuc, chan nan va nhiing vdn d& khac trong va ngoai céng
viéc. Day chi la mét vai diéu cd thé anh hudng tiéu cuc téi viée thuc
thi céng viéc cia moi ngudi. Hay 14y mot vi du v@ vdn dé thuc thi
cong viéc.

Trong khi tham khao mot céng trinh nghién cdu quy mé 16n va
phong thi nghiém phat trién, mét trong cac tdc gia da lam viéc véi
nha quan ly c¢d trach nhiém giam sat John, mét trong nhiing nha
khoa hoc hang hai nhdt vé vdn d® nhan vién. John vd cung gan bd
vGi cong viéc cta anh tdi mic tham chi néu nha quan ly vao phong
thi nghiém ldc 8 gio tdi, thi khéng thdy bat binh thudng khi thay
anh dén noi ctta phong thi nghiém cta anh. Tham chi, vao nhiing
nigdy nghi cudi tuan, ngudi ta thudng thdy John lam viéc trong
phong thi nghiém. Cé 1é anh ¢6 nhigu bang sang ché va nhitng ddng
gdp vao toan bd chuong trinh hon bat ky ngusi nao khac trong
phong thi nghiém.

T¥ nhiing quan sat cta tac gia, nha quan ly nay da dng xd mot
cach hgp ly trong viéc st dung phong cdch quan hé th&p/bdn phan
thdp (S4) déi véi muc do san sang cao (R4) cua nha khoa hoc nay. Vi
vdy, 16 ra phai hanh dong nhu ngudi gidm sat John, nha quan ly da
x4 su chi y&u nhw dai dién cta John tai cdc cdp quan ly cao hon
trong t8 chic. Nha quan ly cta John da c6 ging tang t6i da tiém
nang cta anh bing cach ti€n hanh cic hoat dong "lién két" nhu: yéu
chu cac ngudn luc cAn thiét va phSi hgp cac hoat dong cha anh véi
hoat dong cia nhan vién khéc.

Mac du John & muc d6 sidn sang lam viéc cao trong co cdu td chuc
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nay, chung téi cing biét rang hanh vi cua John dugc xem xét tit mot
goc do khac trong méi quan hé qua lai cia anh v6i t8 chic khac - gia
dinh anh. Trong co cdu té chuic d6, vg anh da thdy hanh vi cia anh
trong nhiéu tiéng ddong hd va nhitng ngay nghi cuéi tuan tai noi lam
viéc nhu mot su chi bao rdng anh khong quan tam téi vg va con gai
nita. Vi vay, trong mat ngudti vg, John dang xi sy & mudc d6 sdn sang
thap. Két qua l1a, mot budi t6i John vé nha va nhan dugc bidc thu cta
vd noéi rang c6 da thu gdi do dung va mang con gai di bat dadu mot
cudc séng mdi. John bi séc trudc hanh doéng cia vg vi anh da cam
nhan hanh vi cida minh hoan toan khac v8i cam nhan cia vg. Anh
cam thdy minh di c6 gang dem lai cho vg con tdt cA moi thi ma anh
khéng thé lam ndéi khi con tré.

Didu da xay ra d6i vdi cong viéc lic nay la, vdi nhitng khic méc
nhu vay v& gia dinh trong tu tudng, tinh hiéu qua cua John béit
dau suy giam. Ngudi ta ndi nhidu lin ridng ban phai rach roi gita
cac vin d@ gia dinh 0 nha va cdc vdn dé cdng viéc & co quan, nhung
thuc té€ ching téi da nghiéng vé xu ly vdn d@ theo ca hai hudng.
Cac vdn dé gia dinh c6 anh hudng t6i hanh vi trong méi trudng
cOng viéc va cac vdn dé cdéng viéc anh hudng tdi moi- trudng gia
dinh."Diéu nay chac chan la cd that trong trudng hop cta John. Khi
su quan tam cua anh vé gia dinh bit diu cd anh hudng, hoat déng
cia anh véi trinh d6 tuong dng nhu moét nha khoa hoc bat dau
chuyén tut muc d6 san sang 4 xudng muc dé6 3, nhu thé hién trén
hinh 11-1. Mac du coéng viéc cla John luén nhidn manh dén nang
luc ky thuat, song su gidam suit tinh sin sang tam ly gio day dang
anh hudng tdi hoat dong cua anh. John duong nhu khong thé d6i
phd duge voi nhitng vdn dé nay § nha. Do dd, d€ tang t6i da hoat
déng, ngudi quan ly cta John phai thay d6i hanh vi tit phong cdch
4 xudng phong cach 3 d€ phu hgp v86i mic do sdn sang dang tut
xudéng dd cia nhan vién (hinh 11-1). K&t qua la, sy tang cudng
vita phai trong dinh hudng va cdu tric cing nhu sy ting cudng
dang k€& trong hé trg tam ly xa hoi, giao ti€p hai chigdu, va sén
long lang nghe mot cach tich cuc va sidn long hé trg (hanh vi
quan hé) 1a can thiét. V& di€ém nay, tinh huéng dé van la khé khan
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doi véi nhan vién hon la d6i vdi nguoi lanh dao. Tuy nhién, su can
thiép quan hé cao bdi nha quan ly da té ra cdu van duge tinh hudng.

Hinh 11-1: Vi du vé sy can thiép biing chu trinh lbi

CAC PHHIONG CACH CO HIEU QUA

“—— Hanhviquanhé¢ — Cao
o, ] I

b - e e - L TS

(Thap) <—— Hanh vi bon phin —— (Cao)

Tinh sin sang cua nhan vién

Rs |R3 i R2

Khi John di co thé duong dau vdi khdé khan cua minh va giai quyét
nd, nha quan ly c6 thé chuyén truc ti€p vé phong cach 4. Diéu nay
minh hoa mét trong nhitng khdc biét co ban gita chu trinh phat trién
va chu trinh lui. Trong chu trinh lui, khi sy can thiép thich hgp dugc
thuc hién, nha lanh daoc thudng cd thé chuyé’n vé phong cach lanh dao
truéc kia ma khong qua qud trinh cing c6 tich cuc cdc trinh d6 can
thanh céng. Sd di nhu vay vi nhan vién da boc 16 r6 rang kha nang
van hanh & trinh do dd.

Tuy nhién, trong vi du nay, néu hoat dong cia John van tiép tuc
gidm sut thi tinh huéng dd r6 rang da trd thanh vdn dé cho ci nha
lanh dao 14n nhan vién, va thuc sy doi héi ngudi quan ly phai chuyén
sang phong cach quan hé cao/b6n phan cao (S2).
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Trong moét vi du khac, Henry, ky su xay dung, dang lam viéc vdi
tu cach chuyén gia tu vdn du 4n; nghia la anh ¢6 chuyén m6n dac
biét co ich cho hang loat du 4n. Két qua la, anh da lam viéc v4i nda
ta du 4n & nhiing cong trudng xay dung khdc nhau chd khéong duge
phan lam mét du 4an chuyén trach. Vi mic d6 sdn sang cua anh rat
cao, dng cht cda anh cing da cu xU vd4i anh mot cach thich hop theo
phong cach 4. Gidam s4t vién cia anh hanh déng phan nhiéu nhu mét
ciu ndi v4i phan con lai cta t8 chic, chd khong hdn nhu mot giam
sat vién.

Phong cdach nay cd hiéu qua cho t6i khi Henry bat dau quan tam
tich cuc t6i viéc choi golf. Do phan dUng canh tranh mdi nay c¢d cudng
d6 cao ma chdng may chde, bdt e ai ciing cd thé ga anh choi golf
sau lic 2 gig chidu. Ong chu cda anh phai m4t vai thiang mdi phat
hién dugc chuyén dd vi cdc déng nghiép cua Henry chi nghi ring anh
dang lam & mdt trong cac cong truong xay dung khac. Cudi cung, giam
sat vién bat dau hiéu duge hanh vi cia Henry va phat hién rang viéc
choi golf cia anh dang giy ra nhitng vdn dé trong tién do xay dung
0 moét s6 cong truong. K&t qua 1a, mic d6 sdn sang cia Henry véi tu
cach mot chuyén gia tu vdn du an xét theo géc dé hoan thanh cac
muc dich t6 chic, da chuyén tit mic do sidn sang 4 xuéng muc dé sin
sang 1, dac biét vao thoi gian ti 2 dén 5 gid chidu. Vi vay, cang tro
nén thich hop cho giam sat vién chuy&n phong cdch lanh dao cia minh
tit S4 sang S1 d€ d6i phd voi sy thay d6i manh mé nay cia tinh sin
sang. Su can thiép cd tinh ky luat 1a can thiét dé xac dinh lai vai trd
va nhitng ky vong d6i v6i Henry. Khi dd can thiép, néu nha quan ly
cd kha nang lam phan ra hanh vi méi nay cda nhan vién, thi éng co
thé chuyén phong cach cta minh quay trd vé S4. Xin nhéc lai, digu
nay la kha quan bdi vi Henry da cd muic d6 sdn sang cao tu trudc.
Vi vay, nha quan ly cd thé khong can thiét phai cing cd tich cuc
nhitng trinh d6 can thanh cong trudc khi éng chuyén vé phong cach
lanh dao thich hop trudce day da st dung déi véi Henry. Thudng thudng,
trong can thiép bang ky luat, tdt ca nhitng gi ma cdc nha quan ly
phéi lam la thu hut sy chu y cda nhan vién dé giip ho cé hudng di
ding.
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Chu trinh lui déi khi duge thuc hién chi nhu mét buée. Vi vay, néu
chung ta dang d€ cho cac c4 nhan tu hoat dong tiy ¥ ho ("giao phd")
va dac tinh hoat dong bi suy giam thi ching ta phai chuyén sang
phong cdach "tham gia" va hé trg ho giai quyét van d&. Né&u ching ta
dang hé trg ma khong chi dao ting cd nhan (S3) va dac tinh hoat
dong cing bi suy giam thi ching ta phai chuyén sang "giang giai"
va ti€p tuc ti€n hanh quan hé giao tiép hai chigu, song cling phai
chi dao chat hon. N&u dang dp dung ca hanh vi bon phan lin hanh
vi quan hé (S2) ma hoat dong van suy gidm thi chuing ta phai
chuyén vé "ra lénh" va gidm bét chde it hanh vi hé trg ctia minh,
tang cudng dinh hudng va gidm sat. Trong ca chu trinh lai va chu
trinh va phat tri€n, ching ta phai than trong khéng nhay cdc tu
"giao phd" (S4) sang "giang giai" (S2) hoac "ra lénh" (S1), hoac tir
"ra 1énh" sang "tham gia", hoac "giao phé". Su thay d8i thé bao ngudc
lai trong phong cdch lanh dao la mot trong nhitng sai lam phé bién
ma cdc nha quan ly thuong maiac phai d6i v4i cdp dudi cua minh.
No tao ra phong cach quan ly "dem con bd chg” va "hinh phat" - mot
cach tiép can khong chi phd héng méi quan hé gitta nha quan ly va
nhan vién ma con pha hdéng su trudng thanh va phat tri€n cia nhan

vién dé.

Méi quan hé gitta kha ning va thién y trong chu trinh phat
trién va chu trinh lui

Nhigu lan chung t6i bi chat vdn: "Lam sao mot ngudi cd thé€ chuyén
tut "khéng co kha nang nhung co thién y hoac tin tudng" (R2) thanh
"¢6 kha nang nhung khéng cd thién y hodac khéng chic chian (R3)?™.
Hinh 11-2 tra 13i cAu héi nay. Khi ngudi ta da trudng thanh vé tinh
sin sang déi véi nhiém vu dac thu, thi cac hanh vi ho ddi héi tu phia
nha lanh dao cing thay d6i. Nhitng nhan vién dang hoat déng & cdc
muc d6 sdn sang 1 va 2 can dén cdu tric va sy chi dao d€ hoat dong
t6t va phat trién. Ho cing can hanh vi hé trg cao khi chuyén tu R1
téi R2 vai tinh cdch 1a sy khich 16 va cung ¢6 cho nhiing ¢6 ging cua
ho.
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[inh 11-2: Quan hé gida khi nidng v thién y trong chu trinh phit trién
va chu trinh lui
Cao

7
HOAT DO/V!@N
(¢

¥

Thap

"I ey hon

Kém thién y

uy

v

Cao Vira phdi Thip

San sing

R4 R3 R2 R1

W_J
Binh hudng Dinh hudng
nhén vién lanh dao

Sues ues ug

Thudng cdc nha quan ly sé thdy nhan vién chuyén tit khong cd kha
nang va khong chac chan, R1, t6i khong cé kha nang nhung tin tudng,
R2. Ho hoat dong van t6t y nhu khi nha lanh dao 4p dung dinh huéng.
Nhung khi moi ngudi da truéng thanh va dugc giao trdch nhiém hoan
thanh nhiém vu theo 16i riéng thi thudng ndy ra su lo s¢ phai chiu
trach nhiém v® céng viéc trong vai 1an dau. Sy khéng chic chidn tang
lén khi nhan vién chuyén tu R2 t6i R3. Day la linh vuc méi cia hanh
vi dinh hudng vao nhén vién ngudc v6i hanh vi dinh hudng vao nha
lanh dao.

Hay nghi vé lan dau tién ban phai trinh bay truéc mét nhém. Tham
chi ban da thuc tap trudc guong va qua biang ghi 4m, c¢d 1& ban vin
hoi "run" va khéng ving tin l1&m ngay trudc lic trinh bay that su.
Nhung sau khi dd ¢6 mot vai lan thanh céng thi ban sé trd nén via
c6 kha nang lan long tu tin vé cAdch lam cta riéng minh. Phan nao
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dd, su khéng viing tin ctia ban van con, vi nha lanh dao khong con &
dd ding lic d€ giip d& khi ban giap khd khan.

Hinh 11-2 lam séng té hon nita cdc vdn d& kha nang va thién y.
Khéng phai do kha nang cia cd4 nhan hodc nhém da bi suy sup moét
ciach didng k€ ma do viéc s dung kha nang dé da giy ra sai sét trong
viéc thuc thi cong viéc. DG 1a vdn dé hé dong co, chd khéng phai vén
dé kha nang. Vi vay, néu céng viéc bit diu xudng dbc, ngudi ta cd
thé sé& boc 16 nhitng ddu hiéu bang 15i hoac khéng bang 18i v& sy th4t
vong vOi 6ng chu, vdi ngudi dong cdp hodc véi t8 chic vé viée khong
¢d duge mot 1oi khen hoac su thang chide. Thdi 46 caAm nhén cia con
ngudi lic nay tap trung vao nhitng khic méc ca nhan hon la vao yéu
ciu cobng viéc. Néu & gia dinh cd vdn d&, ban c6 th€ gap nhiing didu
tuong tu xay ra.

Hinh 11-2 lam sang t6 hon nita nhitng n6éi dung cia kha nang va
sy thién y nay. DAu tién xét dén sy gidm tinh thién y nhu da thé
hién bang dudng dam nét trén cung, ti€p sau la sy gidm sut trong
hoat déng, dugc thé hién bing dudng dam nét & phia dusi. O day co
méi quan hé khdng ché& cham. Cé moét di€m lién quan khéc nita. Trong
chu trinh phat tri€n, cdc vdn dé long tin hay sy khéng chic chéan td
ra trdi hon han tinh sdn sang tam ly; con trong chu trinh lui, vdn d&
cha y&u la thién y va su gin bdé.

Vai diéu can nhé khi ky luat mét c4 nhan

Néu st dung hinh thic can thiép bing ky luat thi thyc hién
nhu thé nao dé c¢é hiéu qua? O day, xin néu mdt vai nguyén téc
chi dao.

Tinh chdt hgp thoi

Viéc giai quyét vdn dé can dugc thuc hién dung lic. Su can thiép
cdng s6m cang cd nhiéu co hdi ngan chan sy sa sit trong cong viée.
Nha quan ly cang do du chd doi lau thi su can thiép sé cang cd tinh
chdt truc tiép hon. Do dd, nha quan ly cé thé gay rai ro cho nhan
vién nhu lam cho anh ta sg hii, thit vong hoac cu tuyét. Tham chi
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néu su can thiép truc tiép la thich hgp thi didu nay vdn cd thé dan
t6i nhitng ¥ db ldn tranh hoac loai bé nha quan ly.

Vi du, b6 me ctia Peter muén ciu giit gin phdong ¢ cia minh sach
sé. Trong vai thiang dau cadu da giit duge phong sach sé. Nhung gan
day, khi vao phong cta Peter, b6 me ciu thdy ndé rdt bua bai. Ho bat
diu phan nan véi nhau ve thiéu sét cia Peter nhung vdn chua ndi
cho con bi&t. Cudi cing, mot ngay no, ho da phai ndi. Can phong la
mot tham hoa va ho khong thé ché dgi dita con trd vé d€ ho cd thé
thuc sy phd thdac cho cau viéc thu don phong ¢. Khi dd, Peter cd thé
cam th4y "bi thoc gay banh xe", cay ci hon d6i v8i b me ciu va khong
chi y dén tdm quan trong cta viéc gilt gin sach sé can phong cua
minh.

Né&u bd me cdu can thiép s6m hon thi phong cdch tham gia cd 1é
da du d€ xoay chuyén vdn d& nay. Nhung gid day, phong ciach dugce
cdu tric cao la bat buéc va tao ra sy buc boi & dia tré. Day la cai
bdy ma cac nha quan ly roi vao khi thyc hién can thiép bang ky luat.
Trudc hét, ho tht:ic hién ki€u lanh dao "tu déi minh" theo ki€u "mi ni
che tai" va hy vong vdn d8 sé& qua di. VA rdi néu vdn dé khéng 6n
théa thi ho ndi gian va phat cdp dudi.

Sap xé&p thoi gian can thiép mot cach hgp ly va xi sy véi moi ngudi
ding ché ho dang hanh dong, cac nha quan ly c¢d thé bat diu lam cha
dugc cach tiép can nang dong d6i vai viéc gidi quyst vdn de, cing nhu
khi phai ¢d phan ing théa dang d6i v6i mbi cude khing hoang méi.

Tri phi hanh vi sai trai hoac hanh dong tdi xdy ra budc phai cd
ky luat thich hgp, cdn ndi chung ky luat sé khéng cd lgi trong viéc
gay anh hudng tdi hanh vi sau nay. Mot vai nha quéan ly "ddng bo tai
cG6i" trong viéc thi hanh ky luat. Nghia 13, ho tich cdp nhitng gi méat
thdy tai nghe vé hanh vi xdu va rdi mét ngay nao dé khi "bao da day"
ho bat dau "bay h&t moi thd 1én ban". Thudng thudong, ho dgi téi dip
ki€ém di€m cong tac hang nam. D6 la ly do tai sao mot s6 ngudi goi
chuong trinh ki€m di€m c6éng tac hing nam 1a "NIHYYSOB"- "Bay git
tao tdm dugc may rdi, do chd dé¢" (Now I have you, you S.0.B). Cic
nha quan ly khi st dung ki€m diém cong viéc ki€u "NIHYYSOB"
thudng ndi tdt cd nhitng digdu xfu ma nhitng ngudi ctia ho da lam
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trong nhitng thang hoac nam qua. Nha quan ly va nhan vién thudng
két thic tranh luan bang cach vién din "nhitng sy kién" va nhan vién
thuong khong thuc su nghe ra didu sai trdi cia minh. Day la moét
phién ban cta hinh thidc ky luat "bé mac mét minh" va "tritng phat".
Né&u cdc nha quan ly can thiép s6m hon, ho c¢é thé binh tinh xu ly
v8i hanh vi nao do vao ding lic dy, va ngudi ta cd thé nghe thung
dugc thoéng tin phan hoi.

Bién déi miuc do cam xiic

Muc do cAm xic cua sy can thiép d€ tién hanh ky luat cd tinh xay
dung rdt khac vdi khi dung dé phat tri€n con ngudi. Khi phdt tri€n
con ngudi, ban c6 gidng md rong kha nang hién tai cia cdp dudi. Do
dd, né giip cho ndéi dung cam xic c@ia sy can thiép phdt tri€n luén
duge git § muic do thdp. Ngudi ta thudng dién giai sai Lanh dao theo
tinh huéng bdi vi ho nghi phong cach "ra lénh" tic 1a cao giong la hét
hodc diu giong xudng. Thuc ra, phong cdch 1 cd thé la cdch tiép can
rdt t& nhi va than trong bang cach chudn bi nhitng sy minh hoa can
thi€t keém theo su chi ddn cdch lam moi viéc. That khong thich hgp
néu khudy dong hoac nang cao miuc ddé cam xuc v8i nhitng nguoi dang
phat trién. Diéu d6 cd thé dé 1am cho ho khong vitng tin vé viéc chdp
nhan nhiilng mao hi€m va ti€p tuc hoc tap trong tuong lai.

Tuy nhién, khi cdp dudi chon cach xi sy khéng st dung kha nang
hién cé cta ho va ky luat cd tinh xay dung 1a thich hgp, ban cd thé
nang cao ndi dung cAdm xiuc tdi mic d6 vica phdi. Diéu nay gidp thu
hut sy chd y cia moi nguoi va d€ ho biét rang ban da nhan thic dugc
vdn dé van hanh va ban rdt quan tam. NG cing giup giai téa hanh
vi khong thich hgp d€ cho sy thay d8i ¢ thé dién ra.

Tdp trung vao cong viéc
Digu tiép theo can luu ¥ trong khi tién hanh ky luat cé tinh xay
dung 13 khong tén céng vao nhén cich, ma tgp trung vao cong viéc.

Né&u ban cong kich vao nhan cédch, lam cho ngudi ta tdc gian, thi
kha nang cd thé lam viéc thanh cong v6i ngudi dé sé thdp hon nhidu.
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Nha quéan ly cing thudng bat dau viéc can thiép bang ky luat véi cau
néi "Diing nhu tdi da ndi vi anh tudn trudc. Anh khéng thé nhd lai
khi lam b&t cd mot viéc gi hay sao, anh da lam dda con trai cia ngudi
choi sung lang ca ngudi di...". T4t cad nhiing viéc nay khong nang cao
muc d6 cam xuc cia nhitng ngudi khac. N6 khéng lam cho ho chu
trong vao vin dé. Né&u tap trung vao cong viéc chd khéng phai nhan
céch, thi ca nha lanh dao 14n nhan vién cé thé cung nhau ban bac va
giai quyét vidn de.

Hay xu sy cu thé riéng biét nhu céng viéc d nha cia ban

Can suy xét mot cach riéng biét vé cdc vdn dé cong viéc. Khi dung
ky luat c¢d tinh xay dung, hay than trong trong viéc dua ra nhing
didu khdi quat. Thudng cac nha quan ly trén thuc t& déu lam t6t tat
ca nhitng khia canh khic cta ky luat xay dung; ho xi sy ding ché
v6i moi ngudi, ding lic can thiét, giit dugec nén cam xtc diéu hoa va
tap trung vao cong viéc. Tuy nhién, su can thiép cta ho cd vé nhu
thé nay: "xem ra, dang la anh khong lam viéc dén do hoat dong ma
ci hai ching ta biét la anh c6 kha nang; bay gid ching ta hay thuc
hién dang quy lat". Rdi nha quan ly bi ling ting hoac tdc gian khi
cdp dudi khong hiéu.

Céac loai khai quat hda thai qua nay khong lam cho céng viée troi
chay. Ban phai lam thi céng viéc d nha trudc khi can thiép va phai
thu thap nhiing chi tiét dac td cd thé cd ich trong viée gidi quyét van
de. Vai thong tin dac ta, sy can thiép cé th€é nhu sau: "Nang suit
giam xuéng 14,5%", "S¢ thua 16 do phé& phdm ting 6,5%", hoiac "Dy an
Z cham 5 ngay va ching ta con ba b6 phan khdc phu thudc vao ching
ta vé yéu t6 d¢". Nhitng thong tin dd cho bi&t nhitng dac diém dé& nha
quan Iy va cdc nhan vién cd thé cing nhau lam viéc nhim tri€n khai
cach gidi quyét.

Hay gid bi mdt

Diéu cué6i cung can nhdé la, git bi mat nhiing -can thiép ky luat.
Nbu m¢t nguyén tdc, khon ngoan nhédt 1a khen ngoi moi ngudi giita
cong ching nhung giai quyét vdn dé lai mang tinh riéng tu. Néu ban
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ndi v6i nhan vién v& nhitng vdn d& khi cd mat nhiing ngudi khac xung
quanh, thi tdc 1a ban c6t lam cho ho phai x4u h8 vi bi xem nhu "db
bé di" hon la luu ¥ ho viéc gidi quy&t vdn d&. Thao luan cic vdn de
theo 18i riéng tu ¢ xu hudng lam cho cdc y kién cta ban dé& dang
théng subt va giit cho ngudi khdc tap trung vao tién trinh giai quyét
vin da.

Muc dich cia ky luat cd tinh xay dung la lam cho viéc giai quyét
vdn d& tré nén co hoi phdt tri€n theo hudng tich cuc thay cho su ...
trai hinh phat. Digu quan trong la cin phai:

o Xir sir véi moi ngwdi ding noi ho dang hoat ddng.

e Can thiép ding lic.

e Str dung muc d6 xdc cdm thich hop.

e Tap trung vao cong viéc chir khong phai vao nhan céch.

o Hiy xir sy cu thé riéng biét nhu cong viéc & nha clia ban.
e Gilr cho sir can thi€p mang tinh chit riéng ur.

Cac nha quin ly thdy ring n&u luén ghi nhé nhitng nhan t6 nay
khi ti€n hanh cac can thiép ky luat, thi ky luat khéng bi xem nhu sy
can thiép pha hoai ma nhu mét quan hé giip do.

Hinh phat va sy cing cd tiéu cuc

Hinh phat, nhu da ban trudc day, 1a mot hau qua tiéu cue. Hau
qua tiéu cuc ¢ xu huéng lam yé&u phan ding dap lai kem theo ngay
sau dd; tdc la nd chéng lai sy lap lai hanh vi dé. DJ 14 mét tdc nhan
kich thich ma c4 nhan "sé phan déi, néu dugc lua chon gitta hinh phat
va khong cd kich thich nao ca". Khi hinh phat ch& ap dugc hauh vi
giy ra nd (hinh phat d6) thi sy cing c6 tiéu cyc lam cho cac phan
ing dap lai manh lén d&n muc han ch& dugc hinh phat.

Cd thé st dung mét vi du sau v& cad hinh phat l&n clng c6 tiéu
cuc. Gia st bat cd lic ndo nha quan ly dua cd nhom ngudi lam di
cung nhim chia sé théng tin méi nao d6 véi ho, thi Bill, mét trong
nhitng cdp dudi, thudng lo 12 va hay tan chuyén véi nhiing ngudi xung
quanh. K&t qua la anh ta khéng ndm duge didu gi va nha quan ly cia
anh tdc gian. Nha quan ly quyét dinh phat hanh vi néi chuyén riéng
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cta Bill bing cdch ngit cau nita chitng va chdm cham nhin Bill bat
¢ khi nao thdy anh ndi chuyén. Sy yén lang khéng mong doi (hau
juA tiéu cyc) khién ca nhém nhan vién phai tap trung vao viéc da
chan ngang nha quan ly khi dang chia sé théng tin (viéc ndi chuyén
cts Bill). Su yén ling tu phia nha quan ly va nhitng 4nh méit don
vao Bill déu that bdt tién cho anh ta (hinh phat). Anh d4 théi ndi
chuyén va bat dau ldng nghe nha quan ly tém tat théng tin dua ra.
Viéc st dung hdu qua tiéu cuc hoac khién trach (im lang va nhin)
cta nha quan ly da lam y&u hoac dap tit hanh vi tdn chuyén riéng
cd» Bill. Dong thdi, né cing tdc dong nhu su cling c6 tiéu cyc lam
cho Bill biét lang nghe hon, tdc 12 ¢é hanh vi gidp anh tranh duge
hinh phat (nha quan ly théi khéng nhin anh nita va ti&p tuc cong viéc
cta minh).

Digu quan trong cin nhé 13, nha quan ly phai than trong trong khi
stt dung hinh phat bdi vi khong thé biét trudc dugc ngudi ta sé lam
« sau khi bi phat. Vi du, giid st nha quan ly qué trach Al, mot thuée
cdp, lam viéc tuy tién. N&u Al binh tinh suy nghi, hi€u ra didu dd ma
sunh da lJam va biat diu lam viéc cdn than hon (su cung c8 tiéu cuc),
thi trach phat 1a b8 ich. Sau khi th4y viéc "chinh dén" nhu vay dé6i
vdi Al cé két qua, nha quin ly cé thé ap dung cach dé déi v6i Mary,
m*t nhan vién khac cing dang lam viéc tuy tién. Nhung cang trach

it (qud trdch) nhdm lam cho Mary xi su cdn than hon, thi céng
viéc clla cb cang trd nén tdi hon va c6 bat dau bién thanh ké ph4d hoai
trong cdc linh vuc khéc. Vi vay, trong khi Al dugc didu chinh bang
mot 16i khi€n trach thi Mary lai tré nén khé chiu hon cung mét su
can thiép tuong ty cia nha quan ly.

M¢t di€m quan trong khac can luu y khi ding hinh phat 1a hinh
phat d6 phai chi cho ngudi ta thdy khéng dugc lam gi chi khéng can
chi 16 phdi lam gi. Digu nay da dugc lam ré bdi John Huberman trong
cong trinh nghién citu tinh th& & Nha may g6 ddn & Douglas. Tai day,
gi6i quan ly khéng ngiing st dung cdc bién phdp trach phat d&€ d6i xu
v6i ddm ngudi lam tuy tién va gidi quyét cac vdn dé ky luat. Mac du
ninh phat dudng nhu ngan chan duge hanh vi khong thich hgp mot
cach nhdt thdi, song né cé rat it anh hudng lau dai. Khi gi6i quan ly
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cao nhdt cudi cing da phan tich dugc hé théng khi chusn bi tang gip
d6i cong sudt cia nha mdy, ho kinh ngac vi thay ring:

- khong phdi cit mudn gi dugc ndy.

Nhiing nguoi da bj ky ludt ndi chung vin nim trong s3 nhing cong nhin kém
nhdt; thdi dO cia ho rdt khé coi, n€u nhu khong thd dich cong khai. VA ho dudng
nhir lam lay lan tinh cdm ndy gifta nhémg cong nhan con fai.

Thyc t& d6 va nhitng phat hién rdng "85% téng s6 nhitng pham
nhan bi ti tai trai dd quay trd lai dé trong vong ba nam, sau khi
duge phdng thich..." da budc gisi quan 1y phai nghiém tuc dat van da
d6i véi hé théng cia ho. Cudi cung ho da xay dung dugc mét hé théng
mdi va cé hiéu qua cao dugc Huberman goi 14 "ky luat khéng cd hinh
phat". Mot trong nhitng thanh t6 chu yé&u cta phuong phiap méi la
khong tiép cdn vdn dé ky lﬁat hodc bi€u hién lam viéc chua dat yéu
cau bing hinh phat ma 4p dung mét tién trinh sdu buéc quy dinh ré
rang hanh vi thich hgp va dat vao ngudi cong nhan trach nhiém tu
quyét dinh xem minh c¢d muén (hodc cd thé€) "tudn thu cdc yéu cau
cia mot tinh hudéng lam viéc dac thi hay khéng".

Theo su giai thich trén, digdu thiét y&u khi thuc hién can thiép bing
ky luat 1a ngay 14p tdc kém theo sau d6 phai ¢ hanh vi bdén phan.
Tdc 1a, khi su can thiép da duge thuc hién, nha quéan ly phai nhan
thdy hanh vi méi thay th& hanh vi khéng mong muén. Chi khi c¢d dién
bi€n nhu vay thi sy cung c8 tich cuc méi cd thé dudge st dung dé
nang cao kha nang tai dién hanh vi méi.

Su dap tat

Khi su cing c6 bi ngiing lai sau khi hanh vi xay ra, thi hanh vi
dé dugc coi 1a bi dap tiat. Hinh phat chi ¢ xu hudng ngin chan hanh
vi con su dap tét cd xu huéng lam cho nd mé&t hdn. D€ lam tiéu tan
phan dng dap lai, phai khong d€ xuidt hién bit c¢ didu gi nhu la két
qua cia hanh vi. Vi dy, gid sit mot dda tré thdy rdng viéc gidm chéan
hon déi hoac khdc I6c s& thu hiat sy chd ¥ cia b6 me va sé nhan duge
didgu minh muén, chdng han mot chi€c banh. N&u b6 me khéng mong
mudn loai hanh vi d6, ho cd th€ lam nd tiéu tan bing cach khong déap
dng yéu ciu cua dda tré (theo 18i tiéu cuc hoac tich cuc). Sau khi dda
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tré thdy rang du cd giay giua hay khdc Iéc déu chang doi duge thud
gl, hanh vi d6 ¢6 xu huédng suy gidm. Ngudi ta hi€m khi van tiép tuc
lam nhitng viéc khéng dem lai sy cung c6 tich cuc.

Mac du sy dap tdt cé thé giap loai trit hanh vi khéng mong muén,
song vdn phai cdn than khong st dung nd khi khéng r6 chu dinh. Hay
xem lai vi du v& Al

Hay tudng tugng Al viia mdi digdu chinh dugc kha t6t trang thai
ctia minh. Anh lam viéc cdn than va ngan ndp bdi vi sé dugc tra cong
xing ddng. Nhung b6éng nhién 6ng chu dung khen thudng cho cong
viéc ngan ndp 4y ctia Al. Al cd 1& van tiép tuc lam viéc gon gang trong
moét hoac hai tuin ma khéng cd thudng. Anh cé thé khong cd kha
nang ndi cho ching ta biét cd didu gi khac truéc nhung dén dan hanh
vi cia anh s& 1a diu méi khién ching ta hi€u dugc tinh hinh. Ching
bao lau, anh bét dau cé nhitng hanh vi khdc. Anh tré nén kém cén
than va ngan nap. N&u nhitng hau qua tiéu cuc trudc day (hinh phat)
ciing ngung lai, chung ta thdy riang, trong vong vai ngay Al sé trd lai
thé thdc hanh vi trudc cia minh. Ve ban chdt, sy gon gang va cén
than da bi loai bé. Nhu da ndi trude, con ngudi hiém khi ti€p tuc lam
nhitng viéc khong dem lai sy cing c6 tich cuc, mac du cd sy khen
ngoi tit bén ngoai hoic sy théa méan bén trong. Trong trudng hop cua
Al, anh ta du sao cing khéng coi lam viéc cdn than hay gon gang la
phin thudng tu nd. Sy can thiép cha ngudi quan ly da giip anh cd
dugc sy sdn sang vé nhiém vy, nhung Al lai khéng da sdn sang vé
mit tdm ly trong céng viéc nay (va anh ta c¢d th€ khong bao git trd
nén nhu th€ néu dé 14 mot coéng viéc chdan nan va khong théa man)
d€ lam viéc don doc va khdong dudc cing cd thudng xuyén cho xing
v8i tinh gon gang va cdn thdn cda anh.

Cung v&i 4nh hudng déi véi su ti€p tuc mot hanh vi dac biét, su
tru dap doi khi ciing cé thé ¢é anh hudng vé mat tinh cdm lén hanh
vi dd. Vi dy, ching ta cé thé du doan kha chic chin ring Al s& phan
nan nhidu hon trudc kia ho#c cd thé sé cé vdn d& trong quan hé véi
ddng nghiép. Hanh vi xic cdm thudng kém theo hién tugng ditng thuc
thi céng viéc khi su dp dat can thiét hoac hinh phat truéc 46 bi xda
bé.

Céc bac cha me thudng gip cdc vdn d& trdn 4p khi ho khéng nhan
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thidc ra ho dang lam gi. Ho cd xu huéng chi chi y téi con cai ho khi
ching xt& sy kém. Khi con c4i ho sit xy ding mic, ho cd thé it hoidc
khong chi y t6i ching. Néu dda tré mudn b6 me cha y (d6 la phan
thudng cho dda tré), dda tré cd th€ tu nguyén chiu dung didu ma bs
me nd nghi 1a hinh phat cho su chi y d6. Vi vay, trong mét thdi gian
dai, b6 me c6 thé sé tang cudng nhitng hanh vi ma ho ching mudn
chit ndo va mit di nhitng hanh vi thich hgp hon.

Cac nha lanh dao trong moi thi&t ché€ t8 chuc phai d& chitng kha
ning lan tran cdc hanh vi khéng thich hgp. Ban da bao gid dua cho
mot dda tré dang khdc mot cdi keo chua? "Ditng khéc nita John, keo
cia bé day". Ditu d6 c6 tdc dung ngay. Dda tré an keo va nin khdc.
Nhung cé thuc su cé hiéu qua khong? Thuyét stta d8i hanh vi cho
ring, lAn sau dda tré mudén duge keo (hodc su chi y cta ban), nd biét
chinh xdc phai lam thé& nao dé cd dugc cdi d6 - bing cach khde. Ban
da sai lam la cing c8 tich cuc hanh vi khéong thich hgp.

Hién tugng nay khéng chi xay ra trong gia dinh ma con rit phd
bién & thé& gidi cong viéc. Vi dy, mét nhém lam viéc cta moét nha quan
ly da dap dng t6t hanh vi quan hé thdp/mhiém vu cao véi viéc ludn
luén giai thich r6 rang nhiém vu va cding rin véi nhitng ai khong thé
hién hanh vi ding mdc. Bay gid b6ng nhién hanh vi nay khéong dat
dugc két qua va cdp dudi dang quay ph4, ho dang cé nhiing yéu cau
vé ly. Nha quan ly nén lam gi? Su thoéi thic ddu tién d6i véi hau
hét cdc nha quan ly la nghi rdng "cé 16 minh da qud nghiém khéc
v8i ho" va bat dau nhugng bd cdc yéu ciu cia ho. Mac du cé 16 nha
quan ly cin tadng cudng hanh vi quan hé sém hon va chuyén sang
phong cach lanh dao quan hé cao/nhiém vu cao, nhung néu nha quan
ly lam viéc d6 lic nay thi né ¢ thé dugc nhin nhan nhu sy thic
ddy qud ddng hanh vi khéng thich hgp - vao moi lic nhdm lam viéc
mudn gi dd, ho sé trd nén quay pha. Viéc cing cd mot cach qud ddng
hanh vi khéng hgp 1y néi chung dem lai hanh vi khéng mong dgi nhigu
hon.

Khi nao sit dung hinh phat hoic sy trin ap
Thuc t& 1a, didu ching ta dang ndi tdi la cdc nha lanh dao phai
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suy nghi trudc khi hanh dong bdi vi ho khong bao gis bi€t digu ho cd
thé hodc khéng thé gian ti€p gay ra. Didu nay dac biét ding khi ngudi
ta ti€n t6i st dung hinh phat hodc trdn 4p. Hon nita, day cdé thé la
nhitng khai niém cd ich ma cdc nha quan ly cé thé hoc d€ sl dung
mot cdch cé hiéu qua trong viéc gidm bét cdc hanh vi khéng thich
hgp va tang cudng mot cach tich cyc nhitng hanh vi mong muén. Tuy
vay, cAn nhé ring, khi sit dung hinh phat hodc tr&n 4p thi didu quan
trong 1a phai bi&t hanh vi nao ban mudn thay d8i va lién ké&t theo
mot cach nao dé v6i moi ngudi dang lam viée cing ban. D€ xic dinh
khi nao st dung hinh phat va khi nao bé qua (trdn ap bang cach
khong cing c6), cic nha quan ly cin danh gia xem hanh vi khéng
mong mudn da xAy ra bao lau. N&u hanh vi dé méi xay ra, viéc phét
16 né (trd&n 4p) cé th€ dat dugc k&t qua lam cho mét ngudi xda bo
hanh vi khéng thich hgp. Nhung n&u hanh vi dé d4 xay ra tuong déi
lau, cé thé cin phai hiy hanh vi dé bang mét hink thic phat nao dd
cho t6i khi hanh vi mong muén cé co hoi tréd nén dd manh d€ thay
th€ hanh vi khéng mong muén. Nhu da thao luan & chuong 2, kinh
nghiém qud khd ma moét ngudi c¢d d6i v6i moét hanh vi nao dd cang
16n, thi xu huéng 1A hanh vi d6 sé cang khd thay d6i, va vi vay, su
can thiép ban dau c¢d thé phai manh hon truéc khi st dung mot cach
¢d hiéu qua su can thiép d€ tang cudng mot hanh vi méi.

Mot vi du vé si dung bién thé hanh vi

Hay xem xét hanh vi cia Tony, mét nhin vién méi, ngudi cé thé
dugc mé td nhu moét ca nhan rit ngé ngugc va ganh dua. Ngay dau
tién, céu ta tranh gianh dung cu lam viéc véi cac cong nhan khac. D€
khang dinh riang moét nha quan ly cé thé khong biét chic chan phai
lam gi v6i hanh vi cia Tony va d€ tém tdt cudc thao luan cda ching
ta vé sta d6i hanh vi, sau day sé gidi thiéu mot s6 budc ma cdc nha
quan ly cd th€ st dung trong viéc c§ ging thay d6i hanh vi cta céng
nhan:

Budc I: X4c nhan (cho ban thin ban va véi Tony) hinh vi cin duge thay dbi,
hanh vi m&i phai thay th€ hanh vi cd va phat hién ra didu Tony cd thé can nhic Ia
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sir cing c§ tich cyc va hinh phat. Vach k&€ hoach d& dat dwoc hanh vi m&i va xic
dinh c4ch ban s& cung ¢d nd mdt céch tich cyc.

Buwoc 2: C3 ging phat hién ra li¢u hanh vi cd (tranh gianh dung cu) c6 13 mdt
hanh vi qui ddng d€n mdc cdn loai bd né bing hinh phat hodc liéu d6 o6 phéi A
mét hanh vi ma néu khong thuc hién bt c& hinh thirc ciing ¢8 nao thi n6 sé bj dip
tit hay khong. N&u ban quy&t dinh sir dung hinh phat, hdy xdc dinh d6 (4 hinh phat
gi. Cin nh¢ riing, hinh phat ndy c6 the tdc ddng tiéu cuc, va do vay thdm chi con
idm cho hanh vi d6 manh thém bt chip c4d hinh phat. Vi vy héy than trong!

Buwéc 3: Trién khai mt chi€n lwge d& yéu ciu Tony thuc hanh hanh vi méi va
cong ¢ tich cwc banh vi m&i d6 theo mot k& hoach thuong xuyén. Ngay khi Tony
da thyc hanh hanh vi méi, va n6 ¢ vé xdy ra thudmg xuyén hon hanh vi cd, hay
chuy&n sang mot k€ hoach gidn doan nhiim cing o hanh vi méi (tao ra nhitng khoang
nghi trong qud trinh cing ¢§ l4u dai) d& hanh vi m&i khdng bj mdt di.

Trong ki€m nghiém cdc budc nay, ngudi ta c¢é thé cd 4n tugng ring
nha quan ly dang thuc hién tién trinh d6 véi it nhigu su tham gia
cia Tony. Theo Lianh dao theo tinh huéng, diéu nay cd thé hgp ly
trong khi lam viéc voi nhitng ngudi ¢é mic 4o san sang thédp, v4i mot
cong nhan mdi va khong cd kinh nghiém nhu Tony. Nhung khi muc
d6 sdn sang cia moét ngudi chiu su giam sat cia mdt nha quan ly bat
dau tang lén, thi tién trinh thay d8i nay trd thanh mot tién trinh cd
rdt nhidu cong tac vién. Nhu ching ta sé thao luin trong chuong 12,
trong cdc tinh hudng khdc nhau, mdc d¢ tham gia cua cac cdp dudi
‘trong tién trinh thay d6i sé khac nhau.

CAC VAN PE VA NGUOI CHU SU - Al CO CON KHi (VAN BPE RAC RO

Nhu da d& cap trong chuong nay, cdc nha quan ly cd hiéu qua
khéng nhitng chi c6 kha niang phat trién sy sdn sang va tinh doc lap
cua cdp dudi cda ho, ma con cd kha nang phat hién "sy trugt déc" veé
tinh sdn sang va can thiép di sém dé xoay chuyén tinh hudng. Lam
th& nao cdc nha quan ly c6 thé bist lic nao cin can thiép? Ho cdn
phai tim kiém cai gi?

Nhu mot phuong hudng don gian, bdt cd khi nao cac nha quan ly
nhén dugc théng tin phan hoi thanh 16i (ai dé ndi véi ho) hodc khong
thanh 16i (ho quan sit hoat dong cia moét trong nhitng ngudi cha
minh), thi_khi chi ra ring ngudi d6 dang vdp phai tré ngai trong mot
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linh vuc nao d6 chinh la lic nha quan 1y cin can thiép. Sé cd vén dé
khi cd su khdc nhau gilta cdi ma ngudi nao dé dang lam va cdi ma
nha quan 1y cia ngudi dé va (hoac) cd nhan d6 tin tudng rang dd la
didu dang thuc sy xay ra. Vi vay, phat hién vdn d& la didu t6i quan
trong trong viéc xdc dinh linh vuc nao trong céng viéc ciia mét ngudi
can dugce chu y.

Trong cuén P.E.T, Dao tao tinh hiéu qud cho cha me, Thomas
Gordon, ndi ring mot trong cac budc quan trong nhdt dé trd nén cd hiéu
qua hon trong viéc gido duc tré. em cd trach nhiém tu thic diy la xac
dinh xem hanh vi cliia tré em cé thé chdp nhan dugc d6i véi b6 me
ching ciing nhu d6i v6i chinh ban than ching hay khong. Khi giai
quyét xong vdn d& kha nang chdp nhan, thi cé th€ xac dinh ré duge
vdn dé "Ai sé lam chu vdn d& nay" vé mat hanh vi cia dua tré. Mac
du cong trinh cia Gordon xuft phat tit sy quan sat cac vi phu huynh
va gido vién, ciac khai niém ding sau ngudi chi su dudng nhu 4ap dung
dugc cho bdt ky mét nhdm cé t8 chic nao trong dé6 mot nha lanh dao
dang c6 ging gAy anh hudng t6i hanh vi cia nhitng ngudi khic.

Két hop kh4i niém "ai c¢d vdn d& ric r6i" ("who owns the monkey?")
nay v4i hinh anh tuong tu rdt hitu ich cia William Onchen "con khi
trén lung" ching ta di dén bén tinh hudéng tiém tang (vdn d8) ve
"chuyén con khi" ("monkey business").

il

1. Nha lanh dao gdp phdi mot "viin dé rdc r8i" (has a "monkey"). Hanh vi ca
cdp dudi 1a vn d€ d6i véi nha lanh dao nhung khong 13 vdn 08 d6i véi cdp dudi.

2

Nhur vdy, "con khi" & trén lung nha lanh dao.

2. Cd nha lanh dgo va cdp dudi déu gdp "vdn dé rdc rdi" (have a "monkey").
Hanh vi cta cép dudi ia van d€ d6i véi ca cdp dudi va cdp trén. Vi véy, ca hai
d8u ¢6 "con khi trén lung".

3. Cdp dudi gdp "vdn dé rdc roi". Hanh vi cia cdp dudi 1a vin d& d6i véi cdp
dudi, nhung khong 13 vdn d€ ddi véi nha lanh dao. Nhuw vdy, "con khi" & trén hung
cip dudi.

4. Nha lanh dgo va cdp dwdi khong gdp 'vdn dé rdc r&i" Hanh vi cha cip
dudi khong 1a vin d€ gi d6i v&i ca hai. Khdng c6 van d€ gi ca; "con khi" bién mit.

Néu cac nha quan ly cé thé xdc dinh r6 ai gap rdc réi thi ho sé co
co sd xdc dinh phong cich lanh dao nao cd co hoéi thanh céng cao nhét
va nho vay biét dugc khi nao cin can thiép va can thiép ra sao dé6i
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v6i cdp dudi mot trong bén tinh huéng cé vdn dé trén. Néu hanh vi
cia clp dudi cé thé chdp nhan dugc d6i vdi nha lanh dao, né tuong
Ung vdi cdc muic d6 sdn sang tu vita phai dén cao (R3 va R4), va vi
vy nha linh dao c6 th€ st dung phong cich "tham gia" (S3) hoac
"giao phd" (S4). Tuy nhién, néu hanh vi cta cép duéi 1a khong thé
chdp nhan dugc d6i voi nha lanh dao, nd sé& tuong Ung véi cdic mdc
do sin sang thdp (R1 va R2), va vi vay phong cich lanh dao (S1) "ra
lénh" hoac "giang giai" (S2) 1a thich hop.

D€ tiép tuc phan biét sy khdc nhau giita cdc phong cich "ra lénh"
va "gidng giai" hodc "tham gia" va "giao phd", cdc nha lanh dao c&n
xdc dinh ai gap vdn d& ric r6i. Hay tudng tugng mdt nha linh dao
phai duong diu v6i mét vdn d&8 ma khong biét gidi quyét ra sao. Khi
nha lanh dao nhin vao ngudi gap vdn dé réc réi, 6ng ta cé thé bit
dau quyé&t dinh xem cJ nén tdac dong hay khong, néu cé thi phong cach
lanh dao nao sé thich hgp v8i mét trong bén loai tinh huéng cé védn
dé nhu sau:

L N&u vin d& thuéc vE nha ldnh dao va cdp dudi thdy khdng c6 vin d&, phong
cach linh dao thich hop d6i véi nha ianh dao d6 14 quan hé thdp/nhiém vu cao (S1),
trong tr cdi ma Gordon goi 14 "anh hay t6i thong bao", cu thé 1a cic thong bdo vE
x4c dinh va phan biét vai trd. Trong tinh hudng ndy, khi cdp dudi khong thiy co6
van d€, nha lanh dao phai sing tao ra loai ciu tric ndo d6 dé thyc hién bit ky thay
doi ndo trong hanh vi cia cip dudi.

2 N&u ca nha ianh dao va cdp dudi c6 vén d&€, phong cich Ianh dao thich hop
cho nha quan I s& 13 cA hanh vi quan hé va nhiém vu cao (S2), vi ¢ip durGi vin
can hudng dan. Tuy nhién vi c¢ip dui ciing thdy hanh vi d6 nhr mot vdn d&, hanh
vi quan hé ndo d6 v& mit thdng tin hai chiBu va tdo thuln lgi cho hanh vi cing cén
thiét.

3. N&u cdp dudi ¢6 vdn d& nhung nha lanh dao khong nhén thdy vdn d& trong
hanh vi cua cip dudi, nha ldnh dao cén can thiép, sy can thiép d6 phai cao v€ hanh
vi quan hé va thdp v& hanh vi bdn phin, twong ty di€u Gordon d€ cip nhu "nghe
tich cuc”. Vi vdy, nha lanh dao cén dwa ra hanh vi phuy tror d& tao thudn loi cho
théng tin lién lac hai chi€u. Chi€n lwoe & déy 1a cdc nha quin Iy thwdng xir I¥ tinh
hudng c6 vdn d€ ndy nhu thé khong cd chuyén gi xdy ra. NEu khong c6 sw can thiép
phu trg, tinh hudng d6 dé c6 kha ning sé trdr thanh vin d& cho ci hai bén.

4. N&u khdng ai co van d&, loai quan Iy thich hop nhét cho nha lanh dao [ hanh
vi nhiém vu thip/quan hé thdp (S4), vi khéng cin thi€t cd sy can thiép nao.
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