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Loi gidi thiéu

N6 e vugt troi ciua nhom Apollo da dua con ngudi dét
chan lén mat trang lan dau tién vao nam 1969. Su sdng tao cua
nhém k¢ sur hiang IBM da gidp con ngudi 1an dau tién duge tiép
XUc voi nhimg chiéc may tinh c¢d nhan. Su dong tam hiép luc dé
thiét ké ra mau xe khdch méi cia nhém Taurus da cttu cong ty
Ford thodt khoi tinh trang sa sit nghiém trong vao nam 1980 va
mau xe nay da nhanh chéng trd thanh loai xe ban chay nhat ¢
Béc My...

Pay chi 12 mot vai thanh qua dién hinh ma cac nhém lam
viéc da tao ra dugc. Trong kinh doanh, khai niém nhém lam viéc
ngay cang trd nén phé bién va dugc st dung nhiéu & cac cong
ty, t6 chitc. That ra, hinh thic 1am viéc theo nhom da ¢d tir rat
lau. Khi cac nha cach mang My quyét dinh da dén lic can phai
¢6 mot ban tuyén ngon doc 1ap dé khang dinh su tu do, khong
con phu thudc vao dé quéc Anh, ho da thanh lap mot nhém dé
thuc hién cong viéc nady. Nhém nay gém hai thanh vién la John
Adams va Thomas Jefferson - ¢a hai sau nay déu trd thanh Tong
thong My. Nhiéu nam sau, khi Thomas Jefferson 1én lam Téng
thong, 6ng mudn kham pha ving Louisiana - phan lanh tho rong
16n ma 6ng d4 mua lai tir Napoleon (Phap). Ong khéng giao cong
viéc nay cho maot ca nhan duy nhat, cho mét trong cac b cua
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chinh phu hay cho mét don vi ndo trong quan déi. Thay vao dé,
ong da giao viéc nay cho mot nhom gom 32 nguoi ma ong goi la
Nhom Kham Phd. Nhing phuong thiic tai trg, bé tri nhan su, xay
dung t8 chiic va huéng dan nhiém vu cia Nhém Kham Phd 1a
mot vi dy sinh déng vé nhing gi ma mot nhém can phai ¢6 dé
dat dugc thanh cong.

Vi vi thé la nha tai trg cho nhém tham hiém nay, Jefferson da
trao quyén lanh dao cho mot dai 1y qudn doi ma ong rdt tin
tuong, mot nguoi Virginia 29 tuéi tén la Meriwether Lewis.
Ngay tix thoi diém khoi ddu ké hoach, Jefferson dd gidi thich ro
nhiing gi minh muén la kham phd dong séng Missouri va bdt
i phu luu nao cia dong song nay do ra Thdi Binh Duong. Viéc
tim ra dong nudc xuyén qua cdc ving ddt chua ai ddt chén dén
d mién Tay Biic sé 6 gid tri vé cing to lon doi véi nude My con
non tré nay, boi né gitp gidm chi phi va sy nguy hiém ctia viée
van chuyén dutng thily, mé mang nhing lanh thé méi mua dé
dua dédn dén dinh cu va khai thdc. Jefferson cling muén co
théng tin chi tiét vé mién ddt phia Tay song Mississippi, vé qudn
thé dong thuc vdt v cdc b lac ban dia thudc viing dat dy.

Tiép theo, cing vdi tut cdch la nha tai trg cho nhom, Jefferson dd
cung cdp tién bac va nhing ngudn luc khdc ma Lewis sé can dé
hoan tdt nhiém vu. Ong nhdn tir Quéc hoi mot khodn tién ma
ong cho la tuong xung vdi nhu cdu va quy mé cua cong viéc, du
nhiéu ngudi chi trich chuyén tham hiém nay la mét y tuong thiéu
cdn nhdc. Jefferson cting cho phép Lewis dugc quyén tuyen chon
thanh vién vao Nhém Khdam Phd dé thuc thi si ménh.

Sau khi thiét Iap myc tiéu ctia nhém va hé trg ddy du moi nguédn
luc thiet yéu, Jefferson dé Lewis ty tim kiém phuong phdp trién
khai. Ngoai viéc tdp hop nhom, Lewis con lua chon nhitng kv
ndng ma ong cho rdng nhom sé can dén, cdc vt dung v dung
cu mang theo, clng nhu xde dinh hanh trinh nhom sé di.
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Lewis tdp hop nhom bdng cdch tuyén nhiing ngudi ¢6 cdc kj
nang bé sung cho nhau: cdc si quan day dan kinh nghiém chién
truong co khd ndng thich ung vdi su thay doi cia moi truong
song, nhiing thy sdn lanh nghé cé khd ndng tim thuc phdm dé
bo sung cho s6 dd hdp mang theo, v nhing ngudi quen thudc
vdi mien song nudce sé rdt hitu ich cho chéng ddu cudc hanh
trinh dén Missouri. Lewis con moi mgt ngudi lam dong truong
nhom la William Clark - nguoi ndm viing cdc bi quyét sinh tén ¢
vung riing nui, biét cdch giao tiép vdi dan da do va ddc biét Ia ¢6
kha ndng lanh dago ma Lewis né phuc va tin tuong.

Lewis cting tu b sung va cting cd cdc ki ndng cta riéng minh
thong qua cdc khéa hudn luyén ddc biét. Theo chi dao cla
Jefferson, ong dén Philadelphia ba thdng dé hoc cdc thao tdc y
té do bdc st Benjamin Rush hudng dén. Benjamin Smith Barton
- nha tw nhién hoc hang dau chau My - dd day Lewis cdc phuong
phdp khoa hoc hién dai nhat dé quan sdt doi séng dong thuc vt,
cdch bdo qudn mdu vat, luu trif va phdn logi nhiing thit phdt
hién dugc. Lewis con phdi hoc cdch stk dung kinh luc phan” va
dong ho bam giv - mot ki ndng co ban ma nhoém sé can dén dé
xdc dinh va ghi lgi vi tri ctia minh suot doc tuyén duong di.

Trong qud trinh thyc hién nhiém vy, Nhom Khdm Phd da b6
sung va logi bt thanh vién khi cdn thiét. Chdng han, sau
chdng dau tién, nhing nguoi quen song nudc khong con ding
gop nhieu cho doan duong con lai, nén ho quay tré lai thanh
phd, mang theo cdc mdu vat nghién ciu va bdo cdo tién dé lam
viéc cia Lewis cho Jefferson. Nhan thdy nhom con thiéu cdc ky
ndng vé ngon ngi, Lewis dd tuyén mot thuong nhan nguoi
Canada goc Phdp tén la Charbonneau, nguoi da ting séng
gitta b6 lgc Manda. Charbonneau ¢6 thé giao tiép vii bj lgc
nay bang the ngtt. Chua ké vg éng, Sacagawea, mot phu ni

{1) Dung cu dung dé do d9 cao cua mit tréi hay xdc dinh vi tri cua tau thuyén.
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Hidatsa, cling ndi dugc tiéng cua tho ddn ma nhom sé cham
tran khi dén mién Tay.

Hanh trinh dai ngay va vo cang vdt vd nay doi héi nhiéu
quyeét dinh phdi dugc dua ra ngay tai chb. Vi du, ho nén di theo
nhdnh séng nao? Ho nén xi tri thé nao khi cham trdn tho dan
da d6? Ho nén dung léu & ddu va khi ndo trong mia déng kéo
dai hang thang troi? Vi 6 cach xa trung tdm nén nhom khong
thé chi doi su chi dao tir cdp trén ma phdi tu ra quyét dinh ciia
riéng minh. Lewis va Clark thuc hién phan lon quyét dinh cho
cd nhom. Nhung cdc dé xudt khdc ciing duoc dua ra dé moi
nguoi cung xem xét va thdo ludn. Trong bdt Ky truong hop nao,
nhiém vu dugc giao pho chinh la "kim chi nam” dinh hudng
cdc quyét dinh ctia nhom.

Cudc hanh trinh cda Nhém Khéam Pha 1a mot vi du dién
hinh vé sy phiéu luu, kha ndng xoay xd va cudc diu tranh
hudng dén muc tiéu cia nhom. Trong thuc té kinh doanh, c6 thé
ban khong gap phdi diéu gl qua kich tinh vdi mitc do khé khan
cao dén thé, song chic chan ban sé phai déi mat v6i nhitng tinh
hudng can phai lam viéc theo nhém. Vay ban cam thay minh da
san sang dén muc do nao dé té chuic va dan dit cong viéc theo
nhom? Ban da lam quen vdi nhing dac diém cia mot nhom
thanh c¢ong chua? Cong viéc cia nhém can phoi hop voi cong
viéc cla toan bo to chitc § khia canh nao? Ban ¢6 him viing vai
tro cia trudng nhém, céc thanh vién va nha tai tro khi theo duéi
cac muc tiéu cdia nhém khoéng? Ban dang tim kiém diéu gi khi
tuyén chon c4c thanh vién cho nhém cia minh?

Nhing cau héi nay sé duge giai dap trong cuén sach Xay
dung nhom lam viéc hiéu qua. Cudn siach sé dem dén cho ban
nhitng hudng dén, kién thic can thiét, gitip ban 1am viéc hiéu
qua hon trong vai tro nha tai trg, trudng nhém hay thanh vién
cua mot nhom.



CAC KHAI NIEM

VE NHOM LAM VIEC

Nhiing van dé co bdn

Noi dung chinh:

e Su khdc nhau gitta nhom va 6 lam viéc
e Cac hinh thuc nhom lam viéc
® Phdn tich chi phi va loi ich cua nhom lam viéc

* (0 phdi nhém lam viéc luén la gidi phdp t6t nhat dé
gidi quyét moi nhiém vu?
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Nhiéu cdng ty, to chuc van hay sit dung tir nhém lam
viéc mot cach kha tay tién. Xét vé mat ban chét, nhém 12 mét sy
théng nhat vé muc dich, 1a sy phdi hop va d6i véi mot s§ ngudi
thi nhém la mét biéu hién cua sy binh déng. Tuy nhién, ft c6 tap
thé nhan vién nao lai hoi du didu kién cta nhém, ma thong
thuong dé chi la cac té Jam viéc. Trong t6 1am viéc, mot nha quan
ly hay giam sat chung sé chi dao cdc thanh vién va cac thanh
vién dé khong nhat thiét phai hop tac véi nhau méi ¢6 thé hoan
tat nhiém vy cua ho. Hinh 1-1 minh hoa su lién két gilta cac
thanh vién trong t6 lam viéc tai phan xudng ché tao ban in. §
day, méi nhan vién thuc hién cong viéc cia minh dudi sy chi dao
cua nha quan 1y va chi ¢6 sy hgp téc gitia nha quan 1y véi timg
nhan vién riéng lé chi khong ¢6 su hop tac gitta cac nhan vién
voi nhau. Gita cap trén va cdp dudi ton tai méi quan hé bao cdo.

HiNH 1-1

T6 lam viéc

Nhan vién 1 Nhan vién 2

N
TN

Nhan vién 4 Nhan vien 3
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Nhiéu phong ban hoat dong theo mo hinh t6 lam viéc nay.
0 day, méi nhan vién tu minh thye thi ¢éng viéc dudi sy chi dao
cla to trudng hay nha quan ly va thuong it tuong tac voi cac
thanh vién khdc trong phong ban. Thong thudng, nha quan ly sé
ndi véi cac thanh vién trong t6 lam viéc: "Pay la muc tiéu cua
phong chung ta va day la phan nhiém vu cia anh". Néu cdc
thanh vién thuc hién theo hudng dan, ho sé dat duoc muc tiéu
dd. Cap trén chiu trach nhiém dua ra moi quyét dinh quan trong
va hop nhat nhiéu phan viéc Khac nhau ctia cac thanh vién. Con
trong moi trudng nhom lam viéc thi nhing chic nang chi chét
nay do chinh céc thanh vién thuc hién.

To lam viéc c6 mot s6 uu diém nhat dinh. Vi nhu cau phéi hgp
trong to 1a rdt nho nén (1) t6 ¢6 tat ca cac ky nang can thiét dé dat
duge muc tiéu chung cua phong ban, (2) nhiém vu dugc giao phé
hop Iy va (3) nha quan ly ndm vimg moi yéu ciu can thiét dé dat
dugec muc tiéu chung. Tuy nhién, t6 lam viéc theo kiéu truyén
théng cing ¢6 mot s6 nhugc diém. D6 1a nha quan ly phai mat thoi
gian tap hop moi thong tin va hoat dong tir cac thanh vién dé ra
quyét dinh. Hon nita, doi khi viéc tap trung quyén quyét dinh vae
mot nguoi duy nhat co thé 1a diéu mao hiém.

Trong khi d6, nhom khong don gian chi 14 mdt tap hop
nhiéu nguoi lam viéc cung nhau hodc lam viéc dudi su chi dao
cua mdt nha quan ly. Nhém 1a mét tap hop nhing cd nhan ¢o
cd¢ k¥ nang bé sung cho nhau va cung cam két chiu trach
nhiém thuyc hién moét muc tiéu chung. Cdc thanh vién trong
nhém tuong tac véi nhau va véi trudng nhom dé dat duge muc
tiéu chung, nhu dugc trinh bay trong hinh 1-2. Cac thanh vién
trong nhom phu thudc vao thong tin cia nhau dé thuc hién phan
viéc ctta minh. Ho két hop vdi nhau d€ hoan thanh nhiém vu va
phu thudc vao truong nhém dé duge cung cdp ngudn luc, duge
huan luyén khi cén thiét ciing nhu khi can sy phéi hop hay lién
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két voi nhang phong ban khac trong t6 chuc. Trai voi td lam
viéc, noi nha quan ly ¢6 toan quyén ra quyét dinh, quyét dinh
cua nhém phan 4nh bi quyét va kinh nghiém cda nhiéu ngudi,
diéu nay co thé dan dén nhing quyét dinh phu hop, chinh xac
va khach quan hon.

HINH 1-2
Nhom
Nhan vién 1
/ Nhan vien 2
Nhan vién 4 /

Nhan vién 3

Trong cudn Leading Teams: Setting the Stage for Great
Performances (Lanh dgo nhom: Chudn bi cho hiéu sudt hoat donyg
cao), tac gia J. Richard Hackman da két luan bén dic diém can
thiét clia mot nhom lam viéc that su: “Nhiém vu va ranh gidi ctia
nhom dugce xde dinh ro rang, quyén han duogc phan chia cu thé dé
quan ly cde quy trinh lam viéc, va can phdi ¢6 mot su 6n dinh vé
cdc thanh vién cuia nhom trong mot khodng thoi gian nhdt dinh".
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bay khong phai 1a dinh nghia ctta t6 lam viéc. Diéu quan trong
la ¢ac nha quan ly ¢in hiéu ro su khac biét gitta nhém vdi to lam
viéc truyén thong nhim tranh méc phai sai Iam thong thuong 1a
do1 xur v4i 16 1am viéc nhu mot nhém va nguoc lai. Theo quan sat
cua Hackman, “Néu duoc trién khai hgp ly, chién lugc nao ciing
¢0 thé dem lqi két qud khd quan. Nhung su nhdm ldn ¢ day o thé
la dp dung mé hinh nhém khi cong viée do cdc cd nhdn thuc hién
riéng lé, hodc truc tiép gidm sdt cdc cd nhan thanh vién khi cong
viéc la trach nhiém cua cd nhom”.

Trén thyc té, nhiéu t6 lam viéc va nhom khéng tuan thi
theo diing dinh nghia néu trén. Thay vao d6, mé hinh nao cing
xen Jan mot vai dic diém cia mo hinh kia. That ra hai mé hinh
lam viéc khdc nhau nay van ton tai va hoat dong hiéu qua 6 mot
diém nao do gida hai thai cuc nay.

TAM QUAN TRONG CUA NHOM

Cé nhiéu hinh thic nhém khéc nhau phitt hep véi nhing muyc
dich khéac nhau. Sau day 1a mét vai hinh thic nhém tiéu biéu:

* Nhém quan ly cdp cao chiu trdch nhiém phat trién
phuong huéng hoat dong, hoach dinh c¢hinh sdch va chi
dao chung

* Nhom chuyén trach thuc hién céc ké hoach dac biét dé giai
quyét van d¢é hay ndm bit co hai

* Nhom chat luong lam viéc vé van dé chat ltong, nang suit
va dich vy

* Nhom lam viéc ty quan thuc hién toan bg quy trinh lam viéc
hang ngay

* Nhém a0 két hop céc cd nhén tach biét nhau vé mat dia ly
dé cung thyc hién cac nhiém vu dac biét
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Xét tir quan diém thuc té, tén goi va dinh nghia nhom khong
may quan trong va cdc td chic thuong linh hoat trong viéc st
dung chung. Tuy nhién, t6 chitc can quan tam dén hai hinh thuc
nhém chu yéu thuong dugc su dung trong céc doanh nghiép
ngay nay, dé la Nhom lam viée tu quan va Nhém du an.

Nhom lam viéc tw quan

Nhém lam viéc tu quan 1a mot nhém nho bao gom cdc nhin
vién dugc trao quyén giai quyét mot nhiém vu dién ra lién tuc.
Trong mdt s6 truong hgp, nhém bau chon truéng nhém cling cac
thanh vién méi va tham chi ¢6 thé loai bo nhing thanh vién
khong thé déng goép hay khong ddp tng dudc tiéu chuan cua
nhom. Hay xem vi dy sau:

Quy trinh san xudt tai mot xudng ché tao thép nhoé duvc té
chic thanh cdc nhom ty qudan, méi nhdm gom c¢d tdm nhén
vién. Moi nhom déu duge giao muc tiéu sdn xudt va co
déng co dé ddp ting hay vugt muc tiéu. Cdc nhdm co quyén
phdng vdn va tuyén dung thanh vién mdi khi cdn thiét,
Theo hudng dan clia cong ty, cdc thanh vién trong nhom
cling ¢0 thé sa thdi cd nhdn ndao lam viéc khéng ddm bdo
an toan lao dong, thuong xuyén di mudn hodc can tro hiéu
sudt hoat dong cua nhom.

Cdc thanh vién trong nhitng nhom nay tu bau chon trudng
nhom, thuong la trén co so ludn phién nhau, va cung lam viéc
dé cdi thign quy trinh, cung lén ké hoach nghi ngoi vi ciing
quyét dinh khi nao cdn tién hanh bdo tri mdy moc.

Hinh thitc nhém nay nhat thi€t phai cung lam viéc trong
thoi gian tuong doi dai. Cac thanh vién cua nhém cé quyén tu
do nhat dinh trong viéc quyét dinh phwong phap lam viéc hiéu
qua nhat va tat ca moi ngudi déu dugc khuyén khich ty tim
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kiém cdc quy trinh lam viéc t6i vu ciing nhu lién tyc cai thién
quy trinh lam viéc ctia minh.

Nhom du an

Khéc v6i nhom lam viéc tu quan, nhém du an duge td chic
Xoay quanh mot nhiém vy dot xuét trong mot khoang thai gian
giol han. Nhiém vu nay ¢6 thé mat mot tuan, mot ndm, cing ¢
thé lau hon thé. Sau khi cong viéc hoan tat, nhom sé giai tan.
Nhitng du 4n cé quy mo 16n va lau dai thudng cin dén nhiéu
thanh vién, ¢6 truéng nhom 14n nha quan 1y dy 4n lam viéc toan
thoi gian. Hay xem vi dy vé nhém dy an dusi day:

Phipps Corporation, mt ¢Ong ty truyén théng c6 270 nhdn
vién, muén md rong khu vyc van phong va da thuong luong
thué mot mdt bdng Ién hon J cdch dé vai ddy nha. Chi con
mudi thdng trude khi phdi di doi, gidm déc didu hanh cla
Phipps t6 chic mot nhém du dn dé gidi quyét moi chi tiét lien
quan dén cong viéc nay. Pho chii tich qudn Iy ngudn nhan luc
duge gidm déc diéu hanh chi dinh lam trudng nhom va co
tuyén vao nhém minh dai dién tir tdt cd moi phong ban.

Nhiém vu cia nhém rdt nhiéu. Nhom phdi trién khai mot ké
hoach veé dia diém b6 tri tung phong trong toa nha mdi. Nhom
cling phdi sdp xép toan bé viéc Idp ddt dién thoai va hé thong
thong tin, thué mot nha thdu xdy dung dé thuc hién nhiing
thay doi nho vé kién truc, thué cong ty vé sinh, va lam viéc voi
mot cong ty ndi thdt vin phong dé bd tri khong gian lam viéc
theo yéu cdu ctia cong ty. Vi phd chi tich qudn Iy ngudn nhan
luc khong co thoi gian cho cdc hogt dong nhom hang ngay,
nén ¢6 yéu cau mot nha quadn Iy cdp trung co ndng luc bo ra
khodng mét phan ba thoi gian hang ngay cuia minh trong suét
vai thang sap téi dé gidm st duy dn. Khi céng viéc chuyén vin
phong dd hoan tar, nhom di dn nay cling chdm diit hoat dong.
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THOI PIEM THICH HOP
PE THANH LAP NHOM

Cong ty ban ¢6 that sy cAn phai thanh 14p nhom dé giai quyét nhiém
vu dic biét khong? Liéu dé c6 phai la cach tét nhat dé dat dugc muc
tiéu khong? Trong hau hét moi truong hop, cau trd 10i 12 "Khong'".
Phén 16n hoat dong trong cac t6 chic duge giai quyét hiéu qua théng
qua cé4c quy trinh lam viéc thong thudng hodc do nhéan vién hanh
dong don 1€, Vi dy, truéng phong kinh doanh yéu cau cdc nhan vién
ban hang u6c tinh nhu cau cho mot san phdm cu thé trong khu vue
ma ho phu trach. Nhiém vu nay khong phai la chic nang cua mot
nhém ma 1a nhiém vu cta titng nhén vién ban hang. Ho hoan toan
c6 thé giai quyét mot minh ma khong cén su hd trg cia nhimg nhan
vién khac. Tuong tu, viéc xit Iy don xin vay von thuong 1€ ¢ ngan
hang khong nhat thiét can dén ca mét nhém. Phong tin dung voi
quy trinh 1am viéc hop 1y sé giai quyét t6t viéc nay. Thuc té [a viéc
xtt Iy don xin vay von la mot chitc nang 1ap di lap lai khong ¢6 nhiéu
thay ddi, nén st dung mét quy trinh lam viéc nhanh chéng va higu
qua sé Iy tuong hon 1a giao cho mot nhém thuyc hién.

Khéng nhat thiét phai 1ap nhém khi cong viéc mang tinh
chat don gian va thuong xuyén dién ra, hodc cong viéc khong
doi hoi su phdi hop lam viéc c¢ling nhu khong can nhiéu kinh
nghiém hay ky nang da dang. Tuy nhién, nhém sé la giai phap
tot nhat khi:

e Khong ca nhan nao hoi di nang lyc vé kién thuc, chuyén
mon va quan diém dé thuc hién cong viéc

» (Cac c4 nhan phai lam viéc cling nhau ¢ mic d¢ phu thugc
1an nhau cao

e Muc tiéu ¢6 tinh thach thuc déc biét. (Thach thuc dic biét
hiém khi xay ra nén can dén nhém du an, con nhém lam
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viéc tu quan thuong xu ly nhing théch thiic thuong xuyén
xay ra, vi du nhu hoan thanh chi tiéu san xuat.)

Ban hdy xem xét tinh chat cing nhu tinh huéng xu ly
cong viéc hién tai & cong ty cua ban. Liéu co can thiét ¢é thanh
14p nhom chua? Néu cdu tra 1di 1a ¢d thi ban hdy bit dau thuyc
hién theo nhitng budc duge hudng din trong noi dung quyén
sach nay.

PHAN TICH LOI ICH VA CHI PHI

Loi ich va chi phi ctia nhém khdac véi cda cac t6 lam viéc truyén
thong. Sau déy la nhing 1gi ich ma mot nhém hoat déng hiéu qua
dem lai:

e Nhoém c6 thé dua ra nhing giai phdp sdng tao

* Viéc ra quyét dinh theo nhém xdc nhan mat cach gidn tiép
sy dong thuan giita nhing ngudi phai thuye thi quyét dinh

* Nhom ¢6 nhan vién véi cac ky ning khac nhau nhim muyc
dich bd sung nhung ky nang riéng biét dé thao g cac van
dé nan giai

* Nhom c6 thé thu thap duge nhiéu thong tin va hoc héi nhiéu
kinh nghiém, bi quyét hon nh# ¢é nhiéu thanh vién

* Nhém c6 thé tao ra sy giao tiép va hgp téc tét hon trong
té chic
Nhiéu wru diém clia nhém xuat phat tir sy phéi hgp céc ky
nang va kinh nghiém cua nhing thanh vién trong nhém. Bén
canh do6, nhém c6 xu hudng tao ra nhimg quy trinh giao tiép
mdi, cho phép gidi quyét van dé mot cach lién tuc. Hon nia,
nhiéu ngudi thich 1am viéc theo nhém béi nhom nhu mot dong
hiye thic day givp ho dat duge hiéu suit cong viec téi uu nhat.
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Tuy nhién, nhitng lgi ich nay phai danh déi bang mot cai gia
nhat dinh. Viéc xay dung nhém vdi cdc thanh phan phi hop vé
lanh dao, ngudn lyc va nhan vién... sé mat kha nhiéu théi gian,
dbng thoi viéc quan ly nhing nhém nhu thé nay can phai co
nhing ky ning dac biét. Khac véi nhing cong viéc thong
thuding, cac nd luc va sy phdi hop cia nhém doi hoi phai duge
theo ddi va quan tam lién tuc. Ngodi ra, con cé nguy ¢o la cac
thanh vién trong nhém khong thé hop tdc véi nhau dé hoan
thanh muc tiéu chung, hodc sy khac biét gitta cac ca nhan hay
tinh tur lgi ¢6 thé lam suy yéu cdc méi lién két can thiét dé thanh
cong. Trong mot chimg muyc nao dd, nhom la mot tht nghiém
mang tinh mao hiém va khong phai ltic nao cting ¢d thé nhin
thdy trudc sy thanh cong.

CAN NHAC VOI QUYET PINH
THANH LAP NHOM

Trong vai tro mot nha quan 1y, moéi khi ban phai dam nhiém mot
nhiém vu quan trong nao dd, ban can tra 10i cau hoi: "Liéu thanh
lap nhém c6 phai la giai phap tot nhat hay khong?". Gido su
Jeffrey Polzer cua Truong Pai hoc Kinh doanh Harvard dong thoi
cling 14 nha nghién cttu chuyén viét vé dé tai hoat dong nhém da
nhéc nho cac nha quan ly nén xem xét ba khia canh sau khi cé
mot nhiém vu méi: tinh phic tap cia nhiém vy, tinh phu thudc
1an nhau cda cac ca nhan lién quan dén nhiém vu va cac muc
tiéu trong nhiém vu do.

1. Tinh phue tap. Nhiém vu ¢6 tinh phuc tap cao thudng can
st hop tac cia nhiéu ngudi. Cac dic diém cuia nhiém vu thé
hién tinh phuc tap cao bao gom: nhu cau xu ly lugng thong
tin 16m, bap bénh va khong chic chéan; hodc nhiéu nhiém vy
nho, trong dé moi nhiém vu nho lai doi hoi cac ky nang va



XAY DUNG NHOM LAM VIEC HIEU QUA 21

kién thiic chuyén biét, va quan treng hon ca la thidu quy
trinh chudn hoa dé thyc hién nhiém vu.

. Tinh phu thugc 1an nhau. Ban nén xem xét mic do phu
thudc 1an nhau gita cdc phan riéng lé cua nhiém vu. Su phu
thudc nay cang lon, thi vai tré cua nhém cang quan trong.
Polzer dinh nghia tinh phuy thudc lan nhau cua nhiém vu 1a
muc do ma cic dac diém cla cong viéc cho thay cong viéc
chi c6 thé duge hoan tat nhé su lién két cac nd luc cia nhiéu
cd nhéan cung lam viéc véi nhau. Sy phu thudc 1an nhau cao
doi hoi su phoi hop va giao tiép dic biét, dac trung cho ¢o
gang clia nhém. Hay xem vi du sau:

Mot nhom ky su va chuyén gia thiét ké céng nghiép cé nhiém
vu thiét ké noi thdt cia mét mdu xe tai nhé mdi. Hai thanh
vién trong nhom chuyén veé chd ngoi 6 to sé phy trdch hang
muc nay. Hai nguoi khdc ¢o trinh dé vé mon khoa hoc lao
dong sé quan tdm dén trgng thdi cda ldi xe. Ba thanh vién
khdc co kinh nghiém vé vdt liéu trdi san va chdn bun sé nhan
phan viéc lién quan dén vat lisu dém san véi thanh bén co tdc
dung cdch am, ¢6 thé gitp ngudi ngoi an todn hon néu xe bi
va ddp manh. Mgt ky su dién chiu trdch nhiém Idp ddt hé
thong dnh sdng va hé thong dm thanh... Thanh vién cudi cing
la trudng nhom - mOt ky su 6 t6 giau kinh nghiém vé thiét ké
va phdt trién mdu xe méi. Anh diéu hanh cong viée ciia nhom
va gitt lién lac vdi nhom ky su thiét ké khung gam.

Trong vi du nay, khong ai ¢é thé thuc hién céng viéc cla
minh ma khéong phdi hgp va giao tiép chit ché vai cac thanh
vién khac trong nhém. Vi dy, ky su dién khong thé x4c dinh
nhimg vi tri t6i vu dé bd tri hé théng chiéu sang néu khong
phéi hop vdi cdc chuyen gia vé khoa hoc lao dong va véi
trudng nhém. Trén hét, muic do phu thuéc ln nhau trong
cong viéc nay doi hoi sy phoi hop chat ché gida cac cd nhan
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cé lien quan. Cac ca nhan nay phu thugc 1an nhau dé cung dat
duoc muc tiéu chung. Pay la dic diém chinh cia no lyc lam
viéc theo nhom va diéu ban can dac biét Iuu y 1a: xac dinh
muc do két hop gitia cac thanh phan riéng biét cla mgt cong
viéc. Muc d9 két hop cao thudng doi hoi nd luc cua nhém.

. Cac muc tiéu. Theo Polzer, cac muc tiéu cua nhiém vu la

khia canh quan trong thit ba can phai phén tich trudc khi
chon phuong an sit dung mé hinh nhom lam viéc. D6i voéi
nhém du an, nhiém vu ndy phai ¢6 mot hoac nhiéu muc tiéu
ro rang va giéi han vé mat thoi gian. Thu thach ma Toéng
thong John F. Kennedy dit ra cho NASA - trong vong 10
nam, NASA phai dua duge ngudi 1én mat trang va mang anh
ta vé lai trai dat an toan - rat phu hop véi mo ta nay. Néu co
thé truyén dat muc tiéu theo cach d6, né luc nhom c6 1& 1a
phuong an t6t nhat. Néu ngudi lanh dao hay nha quan 1y
khong thé cung ¢dp cac muc tiéu ro rang va ¢ gidi han vé
thoi gian, cach lam viéc théng thuong ¢6 thé phu hop hon
vt nhiém vu nay.

Sau khi xem xét ky lugng nhiém vu tir ba géc do trén, quyét

dinh thanh lap nhém cuda ban sé chinh xdc hon nhiéu.

TOM TAT

e Hau hét cong viéc cua t6 chic dugc gidi quyét thong qua

cac to lam viéc hay cac loai nhém khac nhau. Trong mot to
lam viéc truyén thong, cdc thanh vién dugc chi dao héi mot
nha quan 1y hodc gidm sat chung, va ho khong nhat thiét
phai hop tdc véi nhau dé hoan tat nhiém vu cia minh. Trai
lai, nhém 1a tap hop gom nhitng ¢4 nhan ¢6 céc Ky nang b
sung cho nhau, cung tan tdm véi mot muc tiéu chung va
cung chiu trach nhiém. Nhém doi hoi muic do hop tac cao.
Hai hinh thuic nhom thudng duge cdc cong ty ap dung la
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nhom lam viéc tu quan va nhém dy an. Nhém lam viéc ty
quan Ja mét nhom nhan vién dugc trao quyén giai quyét
mot nhiém vu dic biét, dién ra lién tuc; con nhém duy dn
duoc té chiic xoay quanh mot cong viéc dot xuat trong mot
khoang thoi gian giéi han. Khi cong viéc hoan tat, nhém
nay sé tu giai tan.

Khong nhét thiét phai thanh 1ap nhém néu nhiém vu ¢6 tinh
chdt don gidn va thuong xuyén xay ra, hodc nhiém vu
khong doi hoi nhan vién phoi hop lam viéc cing nhu khong
doi hoi nhiéu kinh nghiém hay ky nang da dang.

Nhém thuong 1a giai phap t6t nhat khi khéng mét cd nhan
nao hoi da trinh do kién thiic, chuyén mon va quan diém dé
thuc hién cong viéc; khi cac cénhan phai lam viéc cing
nhau va phu thuoc 1an nhau ¢ mic do cao; va khi muc tiéu
cua nhom 1a mat thach thaic dac biét,

Nhém c¢é nhiéu lIgi thé, tuy nhién lai mat thoi gian dé td
chiic. Hon ntta, nhém phai dugc quan 1y bang su quan tam
va ky nang dic biét.

Trude khi quyét dinh thanh 1ap nhom, hay xem xét nhiém
vu tir ba goc do sau: tinh phuc tap ctta nhiém vy, tinh phu
thudc 14n nhau gita cdc phan riéng 1 cGa nhiém vy, céc
muc tiéu cia nhiém vu.



NIN TANG CHO SUTHANH CONG

Cdc yéu to can thiét dé xdy dung
nhom hiéu qua

Noi dung chinh:

* Tam quan trong cia ndng luc va s dong gop cla cdc
thanh vién trong nhom

* Tai sao nhom phdi co muyc tiéu ré rang va cdc dinh muc
vé hiéu suat hoat déng kem theo?

* Tai sao can ¢6 sy tdn tdm déi véi muc tiéu chung?

* Tai sao moi thanh vién déu phdi déng gop va ciing
dugc hudng loi?

* Co cdu tqo diéu kién va moi truong co tinh hé tro sé
khuyén khich thanh cong cia nhém nhie thé naoe?

* Tai sao cac myc tiéu cua nhom phdi phit hop vii cdc
muc tiéu chinh cua to chuc?
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Néu sau khi phan tich tinh hinh thuc té, ban nhan thay
thanh lap nhdém la giai phap tot nhat ¢é dat dugc muc tiéu, ¢6 18
ban sé nhiét tinh chon lya cdc thanh vién vao nhdm va gitip ho
phoi hop an ¥ véi nhau. Tuy nhién, ban hay ding voi vang lam
cong viéc dé ma trudc tién hdy danh thoi gian suy nghi ban sé
can nhing diéu kién gi dé dat hiéu qua cao nhat cho nhém sip
thanh lap cua minh.

Cdc hoc gia va chuyén gia tu van vé quan 1y dd nghién cuu
md hinh nhém va hiéu suat 1am viéc theo nhém trong suét 20
nam qua. Khd nhiéu bai viét vé dé tai nay da dugc cong bo,
trong d6 da s0 déu nhat tri vé cac dac diém cua mot nhém hoat
dong hiéu qua. Chuang nay sé trinh bay chu yéu vé nhitng dac
diém dé.

Luu y: Nhitng dac diém can thiét dugc néu & day phan l6n
dugc duc két tir hai luéng quan diém chd yéu vé nhom. Yéu t§
nang lyc va sy tan tam cho mdt myc tiéu chung duge phan anh
cong trinh nghién cttu cda R. Katzenbach va Douglas K. Smith -
tac gia cua cudn sach néi tiéng The Wisdom of Teams: Creating
the High-Performance Organization (Tri tué cia nhom: Xdy dung t6
chitc ¢6 hiéu sudt hogt dong cao) xuit ban nam 1993. Trong khi
do, Richard Hackman lai néu lén hai dac diém quan trong khac
can thiét cho sy thanh cong ctia nhém - co cdu thuan loi va moi
truong khuyén khich - trong cuén Leading Teams (Ldnh dao
nhom) cua Hackman dugc xuat ban nam 2002.
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NANG LUC

Pé thanh cong, nhom phai tap trung toan bd nang luc, kién thiic,
kinh nghiém va bi quyét chuyén mon can thiét dé thyc hién cong
viéc. Bat ky su yéu kém hay thiéu hut vé ndng luc nao cling déu
anh hudng tiéu cuc dén mugc tiéu ctia nhém. Trong nhing trudng
hop nay, nhom phai bu dap cac diém con yéu hay con thiéu, hoac
tuyén thém ngudi c6 cdc ky nang ma nhém dang can - diéu ma
cac nhom thanh céng sé lam dé co thé tién lén phia trudc.

Mot s6 cong ty da pham sai lam khi sap x€p thanh vién cuia
nhém dua trén chitc vu hay dia vi trong t6 chic. C6 nguoi dé xuat
rang: "Anh sé lam cho Susan gian dir (hay ghen ty) néu khong
dua ¢6 ta vao nhom anh day", hodc "Simon 14 giam déc ban hang
toan quoc, vi vay nho dua anh ta vao nhém nhé". Pang tiéc la ca
cam giac lo 1dng vé Susan lan chic danh cuia Simon déu khong
phai la Iy do dé két nap ho vao nhom. Néu ban la truéhg nhom,
nhiém vu cla ban la dat dugc mot muc tiéu cu thé, chang han
nhu thiét ké dong san pham mdi trong vong 10 thang, hoac giam
chi phi san xuat khoang 1 triéu do la méi nam. Thai dé cua Susan
khdng phai la yéu 3 chinh ma ban nén can nhac. Tuong tir nhu
vay, Simon c¢6 thé déng gop cho nhém nhiing ning luc vé td chiic
va ky thuat, nhung néu nhiém vu c¢da Simon trong vai tro gidm
ddc ban hang toan quoc chiém mat phan 16n thoi gian cda anh ta,
thi nhing nang luc dy sé khong lam cho nhém cuia ban tién bo
nhiéu lam. Do do, ban phai cdn dén cdc cd nhan coé thé va sé
mang lai nhing nang lyc quan trong déi voi hoat dong cla nhom.

Trén thuc t€, 1oi Khuyén nay c6 thé dugc thay déi mot cach
linh hoat tuy theo tinh hinh cu thé cia té chuc. Vi duy, khi Susan
& vao vi thé c¢an tro quy trinh ¢cia nhém thi viéc chon c¢o vao
nhém ¢6 thé khién c6 déng thuan véi muc tiéu cia nhom, nheo
do6 vo hiéu hoéa sy nguy hiém cua co d6i véi nhom.
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MOT MUC TIEU CHUNG RO RANG VA CO
PINH MUC VE HIEU SUAT HOAT PONG

Ban da bao gi¢ tham gia vao mgt nhém khong ¢6 y tuong rd rang
vé muc dich lam viéc chua? Néu c¢d, chic ban sé hiéu tai sao cdc
nhém nhu thé lai hiém khi thanh cong. Lam sao c6 thé thanh
cong khi cac thanh vién trong nhom khong duge truyén dat mot
muc tiéu chung ro rang. Moi viéc tham chi con tdi té hon khi céc
nha diéu hanh hay nha tai trg khong chic chan vé nhing gi ho
mudn thyc hién.

Mot cdach dé kiém tra tinh chat ro rang cua myc tiéu chung
la lam bai ki€m tra "Loi noi trong thang may". Hay chon mot
thanh vién trong nhom va néu cau hoi sau: "Néu ban di thang
may tu tdng mot dén tang hai véi giam doc diéu hanh cda
chuing ta va 6ng ay hoi nhom ban dang lam gi, ban sé néi sao?".
T4t ca thanh vién trong nhoém cin giai thich mot cdch ngén gon
va ro rang vé muc tiéu cia nhém cho giam déc dieéu hanh hay
cho bat ky mot ngudi nao. Dudi day 1a hai cau tra 1oi duge xem
la dat yéu cau:

* "Chung t0i dang thiét ké lai website v6i ba muc tiéu: hé tro
ting nhom san phdm khac nhau, kha nang xu ly nhanh
hon, it tén kém hon va tang cudng thong tin cho khach
hang.”

e "Nhém chiing t6i dang sdp x€p lai toan bd quy trinh dich vu
khach hang. Néu ching téi thanh cong, 95% cudc dién thoai
khach hang goi dén sé chi do mot dai dién dich vu xu 1y, va
80% cac cudc goi sé dugc giai quyét trong vong ba phut."
Moi nguoi trong nhém ban cé thé phéc hoa muc tiéu cia

nhém mot cach don gian va rd rang nhu thé khong? Viéc truyén
dat muc tiéu cia moi nguoi ¢6 thong nhét véi nhau khong? Néu
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ban tra 161 "khong" cho mot trong hai cau héi, nghia 1a nhom
ban dang cd van dé gi d6 can phai giai quyét. Muc tiéu cia nhém
nhin chung sé dugc ¢ap quan 1y giao cho nhém. Cap quén ly nay
nhin thay van dé hay ¢o h¢i va mudn nhém giai quyét nhing
diéu d6. M4 hinh ly tudng nhat 1a cap quan ly sé xac dinh muc
dich chung cho nhém, con bién phap tién hanh cu thé sé giao lai
cho nhom ty quyét dinh. Tuy nhién, cac thanh vién trong nhém
phai chia sé moi thong tin va su hiéu biét vé muc tiéu chung dé6,
néu khong, ho ¢6 thé lac vao cdc dudng huéng khac nhau, 1am
tiéu hao ca thoi gian lan ngudn Iyc, gy nén tinh trang mau
thuan va tranh cai.

Sau khi muyc tiéu chung da dugc thong sudt va thau hiéu,
céac thanh vién trong nhom sé phdi hop véi cap quan Iy dé l[am
ro muc tiéu d6 theo cac dinh muc vé hiéu sudt hoat dong. Trong
vi du vé viéc sdp xép lai quy trinh dich vu khach hang & trén,
nhom da dinh ré myc tiéu la: "95% cudc dién thoai khach hang
goi dén sé do mot dai dién dich vu duy nhat xi 1y, va 80% tat ca
cac cudc goi sé duge gidi quyét trong vong ba phiit". Nhitng dinh
muc nhu thé nay khong chi lam ré hon muyc tiéu cia nhém, ma
con tao co s¢ danh gid quy trinh hoan tat muc tiéu. Vi du, nhém
nay ¢6 thé 1ap cdc diém méc gira ky nhu sau:

» Trong vong 6 thdng, 50% cudc goi dén clia Khach hang sé
dugc mot dai dién dich vu duy nhat giai quyét.

* Trong vong 9 thang, 75% cudc goi dén cla khéch hang sé
duge mot dai dién dich vu duy nhat giai quyét.

* Trong vong 12 thang, 95% cudc goi dén cdia khdch hang sé
dugc mot dai dién dich vu duy nhat gidi quyét.

Néu khong cé dinh mitc vé hiéu suét hoat déng, nhom sé
khong thé xdc dinh dugc litu cac phuong phap ho dang thuc
hién ¢6 dua ho dén thanh cong hay khong.
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HET MINH Vi MUC TIEU CHUNG

Sy hiéu biét vé muc tiu chung 13 yéu cau hét sic quan trong,
nhung mot nhom thyc sy hiéu qua con doi hoi nhiéu hon thé. Cac
thanh vién trong nhém phai tan tam véi muc tiéu do. C6 sy khéc
biét 16n gita sir hiu biét va thai d6 tan tam. Sy hiéu biét dam bao
rdng moi nguoi ndm virng dinh hudng céng viéc, con thai do tan
tam la mot pham chat thudc vé ban nang, thoi thic moi nguoi
lam viéc va tiép tuc cong viéc ké ca khi gip trd ngai, khé khan.

It ¢c6 nhém nao phéai d6i mat véi diéu kién khic nghiét hon
Nhom Khéam Phé do Lewis va Clark ddn dau. Méi thanh vién déu
biét rang muc tiéu cta minh Ia di doc con séng Missouri dén thugng
nguon, rdi tim duding ra Thai Binh Duong. Hiu duoc muc tiéu nay
12 ph4n dé dang, con phan kho khan Ja phai cheo thuyén nguoc
dong nudc di déi cua song Missouri, chdng choi vl hang dan mubi
doi vao mua hé va cai lanh cat da vao mua dong, vat va vugt qua
nhimg déc nui dung dimg, d6i mat véi cac thd dan thu dich, hay cam
cu trong con déi va nudi y chi dé tiép tuc cudc hanh trinh kéo dai
nhiéu ngay thang. Trong nhimg diéu kién nhu thé thi viéc bo cudc
cing la diéu ty nhién, Nhung cac thanh vién cia Nhém Kham Pha
van kién tri, boi vi ho tan tam véi myc tiéu cia minh - myc tiéu ma
ho hiéu 1a rat quan trong déi véi cac nha lanh dao cia ho, véi téng
thdng va voi nudc My con non tré dang ding sau ho. Sy hét minh vi
muc tiéu 1a ngudn géc cua sinh Iuc va long can dam ma ho can dé
tiép tuc cugc hanh trinh va tién lén phia trudc.

Qua vi du trén, ta thay sy tan tam 1a hé qua cia mot muyc
dich ¢6 y nghia. Moi nguéi phai thay dugc muc tiéu ciia nhom
co y nghia quan trong va xung ddng vdi nhitng nd luc bo ra.
Thiéu mot muc dich nhu thé, mot s6 thanh vién sé khong gén
két myc tiéu ca nhan véi muyc tiéu cia nhom. Ho sé khong hét
long véi nhém hay muc tiéu cua nhém.
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Su tan tam clng la hé qua cla tinh than [am chi va ¢é trach
nhiém doi véi muc tiéu chung. Hay xem vi du sau:

Mot s6 cd nhdn thudc cdc b phan khdc nhau cua cong tv duge
tdp hop lai dé gidi quyét mot van dé quan trong: cong ty ctia
ho dang dé mat khdch hang vé tay mot déi thu canh tranh hién
dang cung cdp dich vu tuong tu nhit cia ho, nhung vdi gid
thdp hon ddng ké. Muc gid thdp hon nay ld két qud cda viée
doi thu c6 hiéu sudt cung cdp dich vu cao hon. Gidi phdp duy
nhdt la tim cdch cung cdp gid tri Ion hon cho khdch hang,
chdng han nhu muc gid thdp hon, dich vy 6t hon hay két hop
ca hai gid tri nay.

Moi thanh vién trong nhom déu hiéu duoc tam quan trong cia
muc tiéu. Quyén loi kinh té cta ho cting nhur tuong lai ctia dong
nghiép ho déu phu thudc vao thanh céng nay. Va vi cap quan Iy
khong bét budc cdc thanh vién trong nhém phdi lam thé nao dé
dat dugc muyc tiéu, nén ho c6 cém gide duge lam chii cd vé né luc
lan két qud, va cing nhau chiu trdch nhiém cho két qua do.

b6 la su tan tam. Dung nham lan su tan tam chung cua
nhoém vdi su hoa hop trong tap thé. Viéc moi ngudi than thién
voi nhau khong quan trong bang viéc ho sdn sang ké vai sat
canh dé cung hoan thanh cong viéc. MOt muc tiéu ma tat ca déu
xem la quan trong s& ddy lui sy bat hoa trong tap thé.

Ban ¢6 thé nhan ra su tan tam chung cia nhém qua nhing
161 1é, ngén tir ma cac thanh vién trong nhém s dung. Khi ho
dung tu chung ta, chung toi thay cho t6i, anh (chi) va ho, co
nghia la nhom dang co sy tan tdm chung. Nhiing céu néi sau
day sé thé hién mot tinh than lam viéc theo nhém:

e "Chiing ta dang tién trién tot, nhung mdi ngudi trong ching
ta phai dudi Kip toc do chung."

* "Chung ta dang & dau so vdi lich trinh?"
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« "Ké hoach cua chiing ta van dang trong giai doan hinh thanh."

¢ "Hay cho chung toi ba thang va dugc phép truy cap di liéu
khdch hang, chung t6i sé trién khai mot ké hoach kha thi."

Thai d¢ tan tam vdi muc tieu chung sé dé xay dung hon néu
nhém cda ban chi ¢6 it thanh vién. Quan doi da nhan ra tdm
quan trong cua "su lién két theo nhém nhé" khi khuyén khich
ca nhan tan tam voi don vi va muc tiéu cda don vi. Vi ly do do,
mot so6 chuyén gia cho rdng mot nhém khéng nén c¢6 qua 10
thanh vién, va tham chi cang it cang tot néu trong nhém hoi du
moi ky nang can thiét.

Su tan tam cua cac thanh vién dugc nang cao théng qua nhiing
phén thuong xing ddng. Néu moi nguoi biét ring su thang tién,
tién thudng va cac khoan tang luong... gan lién voi déng gop cda ho
cho thanh tyu chung cua nhém, thi sy tan tam cua ho sé tang lén.
Nguoc lai, néu cac thanh vién nhan thay phan Ién tién thuong sé
chay vao tui cdp trén, thi sy tan tam cua ho cing khong con,

Xu ly thanh vién quan trong

nhung khong tdn tam

Ly tudng nhat la méi thanh vién trong nhom déu déng gép mét ky
nang can thiét va tan tam véi myc tiéu chung. Nhung thyc té khong
thé ly tudng nhu nhing gi ban mong dgi. C6 thé ban sé gap phai
tinh huéng nhu: nha quan ly cap cao chi dinh mét nguéi vao nhom
cua ban vi ngudi nay s¢ hiru mot ky nang dac biét ma néu khong co
no6, nhom ban ¢6 thé that bai nhung ban nhanh chéng nhan thay
rang nguoi nay khong hé tan tam voi myc tiéu chung clia nhém. Vi
du, ¢a nhan nay c6 thé buc boi khi khéng dugc thyc hién nhimg cong
viec ma anh ta cho la quan trong han. Vay ban nén xu ly ngusi nay
nhu thé nao khi gia sir rang khong ai khac trong t8 chuc ¢6 duoc ky
nang dac biét nhu cta anh ta? O day cé mot s6 dé xust:
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®  Giai thich ro vai ngudi dé rang muc tiéu cla nhom sé déng gop
vao muc tiéu cda cong ty nhu thé nao.

¢ Ching minh nhiing quyén lgi ma ngudi do sé dugc hudng néu
tich cuc tham gia vao nhom.

e Néu tat ca cac bién phap déu thit bai, hay tranh thi sy ting ho
cUa nha diéu hanh, nha tai trg hay cap trén cua ca nhan dé -
nhing ngudi cé thé thanh cang hon ban trong viéc thuyét phuc
thanh vién thiéu tan tam nay rang cong viéc cla anh ta sé hé
trg cho muc tiéu cia cong ty thong qua déng gép cta anh ta
cho nhom cua ban.

Deé hiéu thém vé cac van dé kho khan fién quan dén nhém, hay xem
"Hudng dan giai quyét van dé ctia nhém” & phy luc C.

MOI THANH VIEN DEU PONG GOP VA
CUNG PUQUC HUONG LOIT

Ban da bao gi¢ tham gia mot ddi chéo thuyén chua? Coéng viéc
chéo thuyén khong cd ché cho nguoi ludi biéng. Tat ca thanh vien
trong nhém déu phai khua mai chéo cia minh véi cting cudng do
va toc do voi nhimg nguoi khac. Tinh than va cach thic 1am viec
cia nhém ciing phai tuong ty. Tién trinh cong viéc phy thudc vao
su déng gép cia moi ngudi dé cling vuon t6i muc tiéu. Nhing ca
nhan chi biét dva ra quan diém cia minh trong cac buéi hop
nhung lai khdng chiu thuc hién sé khién cong viéc tri tré va lam
nan chi cic thanh vién trong nhém. Néu cac thanh vién trong
nhém mudn dat dugc nhdng gid tri cg thé, ho phai hanh dong
thuc su. Piéu d6 cling co nghia 12 nhém khéng thé chip nhan bat
cu ¢a nhén nao khong hanh déng ma lai duoc hudng lgi.
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Tuy nhién, diéu doé khong dong nghia vdi viéc moi thanh
vién phai danh so thoi gian nhu nhau cho cac hoat dong cua
nhém. Vi du: mot giam ddc van ¢6 thé 14 thanh vién binh thuong
trong nhém, mac dit phan 16n thoi gian cda ho 1a dé giaoc pho,
phan céng, chi dao... nhiém vu cho nguoi khdc. Pédng gép cua vi
giam doc nay c6 thé 1a bae dam nguén luc hodc hd trg nhém
trong pham vi t6 chutc. Du mot s6 ngudi ¢é thé khong nhin nhan
déng gop nay la cong viéc thuc sy, thé nhung né lai ¢6 ¥ nghia
quan trong déi voi su thanh ¢éng cua nhém.

Trudng nhém cing phai lam viéc nhu moi thanh vién khac,
ké ca chia sé nhimg cong viéc kho khan. Trudng nhém Khong
thé vita la thanh vién trong nhém, lai vita ¢ cach cu xtt nhu mot
vi "s€p" giao toan bd céng viéc cho ngudi khac. Vi thé vai trd cua
nguoi truong nhom van co gi do chua ro rang: ho vita phai git
trach nhiém lanh dao trong mot khoang thai gian nao dé lai vua
phai 1a thanh vién binh thuong cia nhém trong thoi gian con lai.
Trong s6 cac vai tro nay, vai tro lanh dao quan trong hon va day
la cong viéc thue sy cda thanh vién nay.

Vi méi thanh vién déu phai doéng gdép vao cong viéc cua
nhém, nén médi thanh vién cdn nhan dugc 1¢i ich rd rang tuong
ing. Nhing lgi ich nay cé thé thé hién dudi nhiéu hinh thic: sy
dong vién tinh than do lam cong viéc thd vi va y nghia, kinh
nghiém hoc héi hitu ich cho nghé nghiép tuong lai, hay tién
thudng... Thi€u lgi ich ré rang, moi ngudi sé chi lam viéc mot
cach cAm chung. Nhing lgi ich dugc hudng tir cong viéc sé thu
hiit sy quan tam cda moi thanh vién va nhu thé hién nhién
nhiém vu cda nhém sé dugc wu tién hon.
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MOI TRUONG KHUYEN KHICH

Nhém 1a mot t6 chie nho dugc hinh thanh trong mét moi truong
hoat dong rong 1on cuda cac phong ban. Nhom phu thudc vao to
chirc & mot mic do nao d6 vé nguon luc, thong tin va sy hd tro.
Thai d¢ ma t0 chic biéu 16 (Khuyén Khich, bang quan hay thu
dich) véi nhom va muyc tiéu cGa nhom sé tdc dong truc ti€p dén
hiéu qua tam viéc cia nhém. Nguoi xay dung nhém can xem xét
cac yéu to moi truong sau day:

¢ Su hé trg cua cap trén. Su hé trg nay vo cung quan trong,
dam bao nguén hyc va giup nhém c6é thé tuyén chon ding
ngudi. Su ho trg cua cdp trén con ngin chin tinh trang céc
phong ban va nha quan Iy day quyén luc ¢é xu huéng lam
té liét cdc nd lyc cda nhém vi mot by do nao dé.

* Co cau khong nang vé thit bac. Nhom sé lam viéc hiéu qua
va ¢6 khd nang thanh cong hon néu to chitc khong ap dat
mdt co cau thir bac cing nhic. Mot nhém khi khéng nang
né voi cac chuc danh, thit bac sé tao ra cac théi quen ¢ lgi
cho cong viéc cda nhom, cu thé 1a sén sang chia sé thong
tin, hop tac khap t6 chiic va trao quyén cho nhan vién.
Nhirng théi quen nay thuong khong co, hodc rat hiém thay,
trong cdc t6 chic ma cap trén suy nghi moi viéc va chi dao
nhiing ngudi khdc lam theo. Nhitng td chitc nhu vay khong
phu hgp vdi mo hinh lam viéc theo nhém.

¢ Co ché khen thudng phit hgp. Nhing cong ty con chua
quen thudc véi hinh thic lam viéc theo nhom can kiém tra
co ché khen thudng cia minh trudc khi thanh lap nhom.
Cong ty can phai thiét lap sy cong bang trong viéc khen
thuong cho thanh cong cia cd nhan va nhom. Day 1a mot
trong nhing thu thach dé lam nan chi cac nha tai trg nhom.
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* Kinh nghiém lam viéc theo nhom, Nhém sé lam viéc hiéu
qua hon khi céng ty va cdc thanh vién c¢é nhiéu kinh
nghiém lam viéc theo nhém. Kinh nghiém dem lai su hiéu
biét sau sdc vé nhiing diéu co thé hitu ich cho viéc thue hién
muc tiéu, cach tot nhat dé t6 chuc cédc ngudn luc xoay quanh
muc tiéu, va cach diéu chinh nhém tai nhitng thoi diém
khac nhau trong qua trinh hoat dong. Nhiéu cong ty da dé
ra cac phuong phap lam viéc theo nhom va ho luén ¢6 ty do
chinh dang dé 1am nhu vay. Cu thé 1a ho can phat trién cac
ky nang nhu lang nghe, giao ti€p véi cdc déi tugng khac
nhau, phéi hgp véi nguoi bén ngoai nhém va chuyén tam
vao nhiém vy chung,

Cong ty ctia ban da khuyén khich cong viéc theo nhém nhu
thé nao va ¢ muc do nao? Cong ty da sin sang (thong qua dao
tao hodc bang kinh nghiém) dé giai quyét cac van dé hay tan
dung céc co hgi bang cach sit dung nhom chua?

PHU HGP VOI MUC TIEU CUA TO CHUC

Su phtt hop véi muc tiéu cla to chite 1a yéu t6 can thiét cudi cing
dé nhom hoat dong hiéu qua. Yéu t6 nay lién quan dén su phoi
hgp ké hoach, nd lyc va khen thudng tuong tng véi muc tiéu cao
nhat cla t6 chirc, Khi ¢4, moi nguoi hiéu duoc ca muc tiéu cua té
chic ldn myc tiéu cda phong ban hodc nhom cua minh. Trong
mot té chuc nhur thé, moi nguoi sé lam viée theo mot dinh hudng
dung dan va co ché khen thudng sé tao dong luc khuyén khich
hg hanh ddng nhu vay.

Nhém cén phu hop voi muc tiéu cta té chie. Tham chi
nhém khong nén ton tai néu né khong phai 1a mo hinh phu hop
nhat giip t6 chitc dat dugc muc tiéu. Pidu dé cé nghia la cic
muc tiéu cua nhom phai phu hop véi cac muc tiéu cua t6 chuc
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va cac thanh vién trong nhém nén cé muc tiéu tuwong ung véi cac
muc tiéu chung cua to chiic thong qua nhém ciia minh. N§ lyc
cla moi ngudi cling nén tuong wng vdi muc tiéu chung théng
qua co ché khen thudéng, Biém cudi cling nay rat quan trong va
noé chi bat dau tir cAp trén 1a nha tai trg. Vi nha tai trg cé trach
nhiém cao nhat trude thanh cong cua nhém nén mot phan trong
quy khen thuong cua nha tai trg can duge gan lién véi hiéu suat
hoat dong cia nhém. Tuong tu, truéng nhom.va cac thanh vién
trong nhém nén thay dugc rang phan thudéng cuia ho sé chiu anh
hudng truc ti€p tir két qua lam viéc clia nhém. Hinh 2-1 minh
hoa su phu hop vé céc cdp do cong viéc, muc tiéu va phan
thuéng.

Su phul hgp cda nhém véi muc tiéu cda t6 chic sé giup moi
nguoi cung di theo mot hudng va la hudng kha thi nhat.

HINH 2-1

Su phu hop cua nhém d6i véi muc tieu caa té chuc

Cac muc tiéu
chinh cla

16 chue

Cac muc tiéu clia nhém

/

Cac muc tiéu cua thanh vién

/

Phén thudng
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TOM TAT
Nang luc 14 yéu to chinh cho hiéu qua cia nhém. Mgt nhom
hiéu qua phai tap hgp dugc cdc thanh vién véi day du cic
ky nang quan trong c¢dn thi€t. Nhiing k¥ ning con thiéu
phai dugc bé sung bing cach tuyén dung thém thanh vién
hoac thdng qua dao tao.

Tan tam v6i muc tiéu 1a mot yéu t6 quan trong khac quyét
dinh sy thanh cong cia nhém. Ban c6 thé dat dugc sy tan
tam bang cach huéng nhém dén céc muc tiéu quan trong va
nhiing diéu thuc su ¢é ¥ nghia d6i vdi t6 chuc, duy tri s¢
lugng thanh vién trong nhém khong qua 10 nguoi, va b tri
cong viéc theo nhém phu hgp véi co ché khen thudng rd
rang.

Moi thanh vién déu phai déng gop dé dugc hudng loi.
bam bao co cdu cua t6 chic phu hop véi cong viéc theo
nhom va khuyén khich sir thanh cong ctia nhém.

Cac muc tiéu cia nhém phai phu hop vdi cac muc tiéu cua
t6 chuc.



THANH LAP NHOM

Chon lua thanh vién va
phuong cham hoat dong cua nhom

NoOi dung chinh:

e Xdc dinh cdc méi de doa va co hoi & moi truong bén ngoai

» Nhiing xu hudng vé phong cdch lam vige va 10i song ¢6
khd ndang dnh hudng dén 16 chiic

* Danh gia khdch hang
* Nhiing thay doi trén ddu truomg canh tranh

e Co cdu ndm tdc dong cia Porter
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Nh(’)m duge thanh 1ap theo nhiéu cdch khac nhau. C6
thé cac ca nhan cing chiu trach nhiém vé mot van dé chung sé
tu t0 chiic doi nhom, hodc mot nha quan 1y sé tdé chic nhoém
xoay quanh mot myc tiéu da dugce xac dinh. Hay xem vi du sau:

La chii tich mét t6 chuc phdt trién cong dong, Mel khong hai
long vdi chdt lugng va su nhdt qudn trong cdc théng cdo bdo
chi dinh ky, cting nhu cdc bai viét ctia bdo chi mo td hoat déng
va quan diém cta 6 chuc. Trude d6, cdc thanh vién va gidm
doc chuong trinh dd tung viét thu cho ban bién tdp bdo dia
phuong hodc ndp cdc théng cdo bdo chi bay t6 quan diém hay
gidi thigu vé cdc hoat déng cta ho. Két qud cua viéc nay cting
té hai khong kém! Mel biét rdng cdn phdi xdy dung mot chién
luge truyén thong phit hop va théng nhat, Ong ndi: "Dé thanh
cang vdi vai tro mét té chitc, ching ta phdi théng tin cho cong
dong kinh doanh dia phuong - nhig nguoi tinh nguyén va
déng gop cong stic cho nhiém vu ctia ching ta - vé nhilng gi
chiing ta dang lam dé cdi thién nén kinh té dia phuong. Theo
quan diém ctia toi, chiing ta cdn chuyén sang ban tin hang
thdng, thong cdo bdo chi ¢o chat luong chuyén nghiép, cdc
thong bdo vé sy Kién, va cdc bai xd ludn dé truyén dat vin dé
cua ching ta”. Cdc thanh vién déu tdn thanh.

Duge Mel khuyén khich, nhitmg ngudi tinh nguyén Iap ra mot
nhom truyén théng dé dai dién cho quan diém ctia nhén vién
trong 6 chitc. Ho dong y tdp hop, ldp nhom, chon trudng
nhom, phdt trién va thyc thi chién luge truyén thong mdi.
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Mel thich y tudng nay va ddnh gid cao sdng kién cia ho. Ong
noi: "Néu cdc ban dong ¥, toi sé hoi mot ngudi ban la Helen
LaTour xem liéu c6 dy c6 sdn long gitp 46 khéng. Co @y ¢6 nhiéu
kinh nghiém vé bdo chi, va ¢6 dy dd soan thdo cdc ban tin cho
nhidu té chic khdc nhau”. Nhém tinh nguyén nhdt tri ring
Helen c6 thé gitip ho lam viéc thudn lgi va hiéu qud hon, Mét
ngudi noi: "Chuing ta sé bét dau hop vao tuan i va thang toi sé
dé trinh 1én ban lanh dao mét chién lugc truyén thong mdi”,

Vi du nay minh hoa c¢dch thanh lap cia mét sé nhom va
nhing nhan vat dién hinh lién quan dén nhém, bao gém nha tai
trg (Mel), trudng nhéom (sé dugc xdc dinh), cac thanh vién
(nhing ngudi tinh nguyén), va trong mot s6 trudng hop con o
thém nguoi huéng dan (Helen). Chiing ta cling nghién ciu chi
tiét hon vé cac nhan vat nay.

NHA TAI TRQ

Du nhém do mot nha quan ly hay mot doi ngd nhan vién lap nén
thi nhém van phai ¢6 mot nha tai trg. Michael Wachter da mo ta
trong bai viét 8 Lies of Teamwork (8 sai idm vé lam viéc theo nhom)
nhu sau: "Khdng nén thanh ldp nhém, néu khéng c6 mot nha tai tro
gdn b6 voi thanh cong cia nhém”. Nha tai trg dé nén 1a nha quan
Iy hay diéu hanh co vai tro that su d6i véi két qua lam viéc va chiu
trach nhiém vé hiéu suat hoat dong ctia nhom. Nha tai trg nén ¢6
quyén xac dinh pham vi ¢éng viéc, cung cdp cac ngudn Iuc can
thiét, chdp thuan hay tir chdi cong viéc cia nhém. Trong vi dy mg
dau chuong nay, nha tai trg da thita nhan nhiém vu c¢ia nhém ¢6
¥ nghia quan trong. Mel cdng nhén tdm quan trong cua viéc phai
dé ra mot chién lugc phu hop va théng nhat nhim quang ba hinh
anh cia nhém dén cong chung, Trong vai tro 1a chu tich cua té
chiic, ong rat quan tam dén chién luge va két qua do nhom dem
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lai va ong c6 quyén xac dinh pham vi cong viéc cda nhom truyen
thong cing nhu danh gia cong viéc cia nhém.

Trong cac td chifc c6 quy mo 16n, nha tai trg cling hanh dong
véi tu cach ngudi ho trg, cung cap nguon lyc, bao vé nhém va
chong Iai nhing thé hre phd hoai noi bo, khuyén khich, dong
vién tinh than lam viéc cho nhém, Nha tai tro gitf cho cac dy an
ton tai bang cach cung cap ngan quy - doi khi thong qua cac
kénh thong thuong, va doi khi dugc thyc hién mot cadch bi mat
nhim tranh nhting v d6 cham dut hoat dong cia nhém, lam gia
tang gia tri cua muc tiéu dy 4n d6i voi cdp quan ly cao hon.

Nha tai trg nén bao vé cho cac muc tiéu cia nhém ¢ muc do
cao nhat sao cho thanh céng cda nhom sé déng gop vao thanh
cong cua to chic. Su phi hgp cia cac muc tieu nhom déi véi
muc tiéu t6 chiic 1am cho c6ng viéc nay trd nén dé dang hon. Va
nhu da dé cap ¢ trén, nha tai trg phai bao vé nhdm trudc nhing
nguoi chéng doi cap cao néu nhirng nguodi nay nhin nhan hoat
dong cia nhom 14 moi de doa cho loi ich ¢ nhan cda ho. Sy bao
vé do dac biét quan trong khi mot nhom lam viéc voi muc dich
phat trién céc san pham hay cong nghé ma su thanh cong cia
chiing sé phd huy nguén lgi thu dugc tr cac san pham hién tai
hodc lam cho chung 16i thai. Trong nhitng truong hop nay, cdc
nha diéu hanh ¢6 quyén luc dai dién cho dong san phdm hién
tai ¢6 thé chong d6i muc tiéu ctia nhém va dung uy thé cia ho
dé tu choi cdp von hodc lam mat uy tin céng viéc cia nhom.
Machiavelli d4 canh bdo nhing ai ¢6 thay ddi hién trang dé nhu
sau: "Khong co viéc gi kho khdn va nguy hiém hon, vdi su thanh
céng mo hé hon so vdi viéc khdi dau mét trdt ty mdi, vi nha odi
cdch luén ¢6 nhing ngudi chong doi von hudng loi tir trat ty cid”,

Nhém cua ban c¢6 mot nha tai tr¢ ¢4 tAm anh hudng manh
mé khong? Néu ¢é, nha tai tro ndy ¢d gilt vai tro cung cdp ngudn
lrc va bao vé nhém khoi nhirng ké chong doi ndi bg khong?
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N€u ban 14 nha quan 1y cdp cao, hay nghi dén nhing nguoi
ma ban dé xuat vao vai tro nha tai trg nhom. Ho c6 that su quan
tam toi thanh cong cua nhom khong? Ho hanh dang voi tu cach
la nguoi bao vé cho nhom hay chi don gian la kiém tra cong
viéc? Ban da thu xép d¢ ho c6 vai tré ca nhan trong su thanh
¢cong hay that bai cua nhém chua?

Nhiém vu cua nha tai tro nhom

e Dam bao rang tién bé clia nhom dugc truyén dat cho moi ngudi
trong t6 chuc, dac biét la cap lanh dao.

e Pam bao rang ban quan ly cap cao sé ung ho quyét dinh va
dinh hudng cua nhém.

» Tinh tao truoc bat ky thay déi nao vé muc tiéu cia cong ty co
thé anh hudng dén phuong cham hoat déng clia nhém.

® Hay nhd rang mét s6 nha quan ly khong mudn cap dudi cua
minh chia sé th&i gian gitra cac nhiém vu caa nhém va nhiém
vu thudng nhat. Hay lam viéc vdi cac nha quan ly nay dé khac
phuc kho khan.

TRUONG NHOM

Bat ctt nhém nao cing can phai cé mot trudng nhom, Xét vé
nhiéu khia canh, cong viéc cua truéng nhém phén nao tuong ty
cong viéc cua mot nha quan ly. Ca hai déu chiu trach nhiém phai
dat duoc két qua théng qua su c6 gang cla nhan vién va cic
nguon luc khéc. Va cang nhu nha quan ly, truéng nhém phai lam
nhing cong viéc sat: cung cap mot co cau cho cac hoat déng cia
nhom, git cho thm nhin dugc ro rang, diéu phdi cac hoat dng,
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dai dién cho nhdm trudc nhing nhém khéc, thuong thao véi nha
tai tro, hoa giai mau thuan, xac dinh cac nguon luc can thiét, lap
cac diém moc, dam bao moi ngudi déu dong goép va hudng lgi
tuong xung va gitr cho cong viéc tién trién dung hudng.

Tuy nhién, nha quan ly theo phong cach truyén thong sé gic
vai tro la nguoi ra quyét dinh, ngudi giao pho, nguoi chi dao va
ngudi 1én ké hoach lam viéc cho nhan vién. Trong moi truong
lam viéc theo nhom, nhdng vai tro nay khong phét huy hét tac
dung cuia chung. Truong nhom khong thé hanh dong nhu cap
trén ma thay vao dd, trudng nhém ti€p nhan ba vai trdo moi:
ngudi khoi xudng, ngudi lam guong, va ngudi huan luyén.
Truong nhom ciing phai lam viéc tich cyc nhu mét thanh vién
binh thuong.

Vay trudng nhom phai ¢6 nhing dac diém nhu thé nao dé
phU hop vdéi phan lon, hoac tat ¢a, nhing cong viéc nay? Trude
hét, trudng nhom can 6 cac ky nang lanh dao theo phong cach
truyén thong bao gom: kha nang dinh hudng cho hanh dong cua
nguoi khac, ky nang giao tiép tot, kha nang dua ra va tiép nhan
théng tin phan hoi, kha ning lam viéc vdi hiéu suat cao. Ngoai
ra, truong nhom cing nén ¢d thdi do tich cuc d6i vdi nhiém vu
duge thye hién theo nhom, néu ¢6 kinh nghiém vé linh vuc nay
thi cang tét.

Chon trudng nhom
Nha tai trg ¢6 thé chi dinh mét trudng nhém néu nhém nay
chi ton tai trong thoi gian ngdn, néu nhu ¢au vé nhdém chi la tuc
thoi (nhu trong tinh huéng khiing hoang), hoac néu ¢6 mot 1y do
nao dé vé mat td chite. Trong nhing truong hop khdc, nhém c6
thé tu bau chon truéng nhém cho chinh ho.
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Mot truong nhom hay nhiéu truong nhom?

Moi ngudi thuong nghi rang bat cir nhém nao cing can dén
mot trudng nhém chinh thic va duy nhat, Viéc tap trung quyén
lanh dao vao mot nguoi sé dam bao cho tham quyén dé ¢o uy luc
tron ven. Qua thuc, nhém sé thiyc hién cong viéc nhu thé nao
néu ¢6 hai truéng nhom ludn xung khdc véi nhau? Va cac thanh
vién trong nhém sé theo su chi dao cua ai?

Thuc té cho thay khong nhat thiét phai tap trung moi quyén
luc lanh dao vao mot cd nhan duy nhat trong nhém. Nhém c6 thé
bau chon hon mét truéng nhém mién 14 phai dat duge syt nhat
tri gitta cc truéng nhom vé phuong phéap va muc tiéu cong viéc.
Thanh céng cua Meriwether Lewis cung ngudi déng trudng
nhém cua ong - William Clark - trong viéc dn dit Nhém Kham
Phé di xuyén qua mién Tay hoang da doc song Mississippi la
bang ching cho gia tri tiém tang cua viéc trao quyén lanh dao
cho hai hoac nhiéu nguoi. Ca Lewis va Clark déu da timg phuc
vu trong quén doi (Clark & chi huy cua Lewis), ca hai luén tin
tudng va ton trong lan nhau va méi nguoi déu ¢6 nhing ky nang
quan trong, hiu ich, bé sung cho nhau trong chuyén tham hiém.
Sau day la md ta cda su gia Bernard DeVoto:

Lewis la mgt ngudi khéo xu tri va cé tu duy thuong mai, con
Clark c6 cdc ky ndng sdc sdo vé dam phdn. Lewis dd dén
Philadelphia dé nang cao kién thiic vé thuc vit hoc, dong vat
hoc, nganh hang khong. Lewis la mdt nha khoa hoc, Clark la
mot ky su va nha dia ly, cting nhu bdc thdy vé xdc dinh bién
gidi. Cd hai déu c6 kinh nghiém vé séng nudc, nhung Lewis
cong nhan rdng Clark giéi hon va thuong giao cho dng nhiém
vy qudn Iy tau thuyén. Clark co khd ndng giao tiép khéo léo
vdi ddan da do.
Tinh cach cua ho cing bo sung cho nhau. Theo DeVoto,
Lewis la mgt ngudi nhanh tri va huéng néi, trong khi Clark lai



XAY DUNG NHOM LAM VIEC HIEU QUA 45

la ngudi diém tinh va huéng ngoai. Nhitng gi nguoi nay thiéu lai
dutgc nguvi kia bé sung.

Tuy vay, khong phdi moi nhém déu c6 thé hoat dong hiéu
qua khi ¢é nhiéu trudng nhém. Piéu quan trong nhat 1a ¢can dam
bdo rang cdc trudng nhom déu dong thuin doi vdi muc tiéu
chung va quy mo cia muc tiéu ay.

Bat luan do sy bé nhiém, chi dinh hay dugc bau chon,
truéng nhom van phai ¢6é thdm quyén chinh thic. Nhung mot
nhém cling c¢an su lanh dao 0 cac ¢dp bac khac nhau. Vi du, mot
so thanh vién trong nhom c6 thé dugce phan cong phat trién va
thi nghiém mau san phdm mdi. Khi d6 sé can dén cap lanh dao
trong "nhém nhé thugc nhom" nay dé diéu hanh cong viée, giao
tiép voi nguoi khdc va dam bao cac nguon luc cén thiét cho
nhém hoat dong. Nguoi trudng nhém cda doi ngd nay sé khong
¢6 tham quyén chinh thic, nhung van phai thuc hién cac chic
ndng cia mjt trudng nhom.

Nhiém vy cua mét truong nhom

® Thong bao thudng xuyén vé tién dé va cac van dé nan giai vai

nha tai trg cia nhém.

¢ DBinh ky danh gia hoat déng cda nhom, quan diém cla cac
thanh vién, va cach méi thanh vién tu nhin nhan vé sy dong
gop cua minh.

¢ Dam bao rang tat ca moi thanh vién déu déng gép v kién va y
kién do duogc moi ngudi lang nghe.
® Chia sé cong viéc gilra cac thanh vién trong nhom.

o Khoéng hdéi thic hanh dong vdi tu cach cap tren.
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THANH VIEN NHOM

Trong tam cla nhém khong phai la ngudi ding dau ma la cac
thanh vién. Tat nhién, mot nha tai tro tot ¢o thé tao diéu kién va
dam bao ngudn luc, cing nhu c¢o thé day manh hiéu suat lam viéc
va giu cho hoat ddng dugc tap trung. Nhung cac thanh vién trong
nhém van la nhiing ngust lam phan 16n céng viéc. Do do, viéc tua
chon ding ngudi ¢6 nhing ky nang phu hop vao nhém la yéu té
v0 cung quan trong.

Khi Lewis va Clark c¢ong bd chon thanh vién cho Nhom
Khém Phd, c6 nhiéu ngudi tinh nguyén dang ky. Nhung ca hai
di nhay bén dé chi nhan nhiing ngudi nao ¢é kha niang quan
trong co thé dong gop hiu ich cho sy thanh cong cua nhom.
Nhiéu nguoi lich 1am, giao tiép tot da dang ky nhung déu bi tu
choi. Ngay ca Benjamin Smith Barton - giang vién sinh vat cuia
Lewis va 1& mdt trong nhitng nha ty nhién hoc 161 lac thoi do,
cung khéng dugc chon. Kién thitc cia Barton sé déng gép nhiéu
cho mét nhiém vu trong sif ménh cia nhdém, dé la liét ké quan
thé dong thuc vat ¢ viing mién Tay nudc My. Nhung Lewis nghi
rang Barton, lic 4y da 37 tudi, do tuéi khong con phu hop vii
nhing gian truan cta cudc hanh trinh phia trudgc.

Khi chon thanh vién cho nhdm, hai trudng nhém nay da
nghi dén nhang thanh nién ¢6 suc khoe déo dai, ¢6 nghi huc va
k¥ nang séng trong moi truéng tu nhién. Sit gia qua ¢6 Stephen
Ambrose da viét nhu sau: “Lewis va Clark chti trong vao khd ndng
chiu dung gian khé, ky ndng sdn bdn, suc khée va nghi luc, su phi
hop ctia cdc thanh vién doi voi mot cudc hanh trinh dai & noi hoang
dd”. Va chinh nhing tiéu chuin chon lya khét khe nay da duge
dén dap bing su thanh cong cua doan tham hiém.

Theo cac chuyén gia, tuyén chon cac thanh vién phu hop
vao nhom 1a giai doan ton nhiéu cong suic nhat trong viéc xay
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dung nhom. Mgt nhém ¢6 thé tiép nhan thanh vién theo mot
hoédc nhiéu cach sau day:

* Phan cong. Nha tai trg chon nhan vién va moi ho tham gia
nhoém

* Tinh nguyén. Nhing nhan vién quan tam dén coéng viéc
tinh nguyén dang ky lam thanh vién cua nhom

* Chi dinh. Nhung nguoi quan tam dén du an chi dinh cdc
nhén vién ¢6 ky nang phu hgp va la nhung nguoi ma ho
tin twong
Khong ¢é phuong phdp nao la hoan toan téi wu dé lua chon

thanh vién cho nhém. Mdi phuong phéap déu cé thé gitip nhém
¢o dugc nhiing thanh vién uu tu, dong thoi cing ¢d kha nang
tuyén chon sai nguoi, dac biét 1a khi té chuc ¢6 bo may nang né.
Hay xem vi du sau:

* Nha tai trg da chon duoc hau hét cac thanh vién cho nhom
thiét ké website mdi, trong d6 c6 Hugh - mét trg thu dic hyc
cua nha tai trg. Hugh khong hiéu biét vé cong nghé thong
tin, cting khong c6 k¥ nang dac biét nao dé déng gép cho
nhém. Muc dich duy nhat cta anh ta khi tham gia vao nhom
1a bao cdo lai cho nha tai trg von khong tin tuéng cac thanh
vién khac trong nhom. Déi véi nhdm, Hugh 1a mot nguoi
thua, mot keé v6 dung. Cac thanh vién trong nhém nhanh
chong phat hién vai tro cia anh ta va ¢6 nhimg phan ung
tiéu cuyc.

* Ann tinh nguyén tham gia vao mot nhém duge t6 chitc dé
tai sdp xép quy trinh ddp ing don hang cia cong ty. Ann
khong quan tam nhiéu 1dm dén muc tiéu ctia nhém, nhung
c0 Xem viéc gia nhap nhom nay 1a mot cach dé co doi mat
vol Katherine - truéng nhom va la mét nha quan ty dang
trén da thang tién. Ann con lo rdng déi thu chinh cua 6 da
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tham gia vao nhom. Co 1ap luan: "Néu ¢d ta vao nhom do thi
tot hon 14 minh cling nén lam nhu vay". R6 rang la su tan
tam cua Ann khong hudng vé muc tiéu cia nhom, ma bat
ngudn tir muc dich tu loi cia ban than ¢d. Nhitng c¢a nhan
nhu Ann khéng nén dua vao nhém.

e Harry tinh nguyén tham gia nhém trén. Anh quan tam dén
quy trinh ddp ing don hang hién tai va tin rang vi tri cua t6
chitc s& bi dnh hudng x4u, néu nhom thay déi triét dé quy
trinh d¢. Muc dich cda anh khi tham gia nhém 1a tiy bao vé
ban than. Sy tan tam cia Harry khéng danh cho muc tiéu
chung ctia nhém ma vi mudn giit nguyén hién trang. Tuyét
d6i khong nén chon nhiing ngudi nhu Harry vao nhom vi
cong viéc ctia nhom sé gap kho khan rat nhiéu.

¢ Ralph chi dinh Muriel - mdt trong nhiimg nguoi sé bao cdo
truc tiép cho 6ng - vao nhém thiét ké website, Ong tu nhu:

"Day sé la co hoi tot dé ¢6 ay hoc hoi kinh nghiém". Tat

nhién, su tham gia cia Muriel $é ¢6 lgi cho viéc phat trién

nghé nghiép ctia ¢6, nhung liéu c¢6 that tot cho nhém
khong? C6 phai déng gop nhing gi dé giip nhém hoan
thanh nhiém vu?

Ban da tirng gap trudng hop nao tuong ty nhu thé trong t6
chuc cia ban chua? Néu ¢6, ban hay chu v. Trong tung vi du
trén, mdi ca nhan déu gia nhap nhém v6i mot ly do khong dem
lai 1¢i ich cho nhdm trong viéc dat dugc muc tiéu dé ra. Nén
tranh lyga chon nhing thanh vién nhu vay khi xdy dung nhém.
Tuy nhién, trudng hop clia Muriel van co thé chap nhan dugc,
néu ¢ la ngudi cd nang luc va hoc hoi nhanh, Nhung viéc dat
dugc muc tiéu ctia nhom phai dugc uu tién hon viéc phét trién
nang fuc caa cac thanh vién.
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banh gia ky ning
Viéc lya chon thanh vién vao nhém nén duoe quyét dinh
dwa trén ky nang cdn thiét dé thyc hién cong viéc. Hay xem
vi du dugc Gregory Watson mo ta trong cuén Strategic
Benchmarking (Tqo diém chudn chién lugc):

Trd lgi cudi thap nién 1970, ban link dao Cong ty O t6 Ford
da ddt cuge cd tuong lai cia cong ty vao mét mdu xe mai ma vé sau
trd nén noi tiéng véi cdi tén Taurus. Néu nhu trudc day, moi b6
phan trong cong ty déu tham gia thiét ké mdu xe mdi, thi ldn nay,
cbng viéc lai dugc giao cho mét nhém xuyén chiic ndng do mét
gidm déc du dn tén la Lew Veraldi ding dau. Veraldi dugc ty y
chon lua cde thanh vién vio nhom va éng lam viéc dé bing cdch
xdc dinh tat cd cdc linh vic chuyén mon va thi truong can thiét lien
quan dén qud trinh sdn xudt va dua méu xe mdi ra thi truong.
Thanh vién trong nhém duge chia thanh hai cdp: khodng 10 nhan
vién chii chot va hon 400 thanh vien khdc. Sé phdi mét rét nhidy
cbng sdc dé thuc hién nhiém v, trong khi chi c6 mét phan nhe
trong s6 cde thanh vién c6 thé danh tron thoi gian ctia minh cho
cong viéc cua nhom Taurus. Tuy nhién, mdi thanh vién trong nhom
déu dong g0p moi bi quyét va nguon luc cia minh.

banh gia ky nang 1a quy trinh gém hai glai doan. Giai doan
dau tién 14 huéng dén cong viéc va xdc dinh nhing ky nang can
thiét dé thuc hién cong viéc. Vé co ban, day 1a nhing gi Veraldi
da lam khi vach ra tdt ca cédc linh vyc vé chuyén mon va thi
truomg. Vi dy, ong tuyén nhan vién tir bo phan ky thuat, san
xuat, dich vy, thu mua, phap Iy, ban hang va ti€p thi. Nhimg
nguoi nay cung dai dién cho cdc ky ning va nguén luc can thiét
dé san xuat va ban loai 6 to méi ma ho dang thiét ke.

Giai doan hai cua quy trinh s¢ dénh gia ky nang huéng dén
¢On NgUdi trong to chirc va xac dinh nhitng ngusi cé cac ky nang
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phil hop. Nhom phai bao gém nhiing ngudi hoi di moi ky nang
¢6 ich cho cong viéc - cho du do 1a ky nang chuyén mon, giaj
quyét van dé, twong tdc ca nhan, hay t6 chuc.

e Ky nang chuyén mén. Kha nang trong linh vuc chuyén
mon cu thé, ching han nhu vé nghién cdu thi truong, tai
chinh, 1ap trinh phin mém, v.v.

e Ky nang gidi quyét van dé. Kha nang cua ca nhan trong
viéc phan tich cac tinh huéng kho khan hay bé tac, dong
thoi bist tim ra giai phdp théo go. Nhung nguoi sang tao
thuong c6 nhiéu théi quen tot gitip ho nhan ra nhing cach
giai quyét van dé ma ngudi khac khong thay. Néu ban la
truéng nhém, ban cin dwa nhing ngudi biét gial quyét van
dé vao nhoém, néu khong, moi ngudi sé chi biét trong cho
vao cac giai phdp cua ban va d6 khong phai la phuong phap
hoat dong theo nhom.

» Ky nang tuong tac ca nhan. Kha nang lam viéc hiéu qua
v6i ngudi khdc - mot dac diém rat quan trong khi thuc hign
cong viéc theo nhom.

¢ Ky nang té chatc. Kha ning giao tiép vdi cdc by phan khéc,
st am hiéu vé tinh hinh trong cong ty va kha ning s¢ hiu
mot mang lu6i xa hoi. Nguoi ¢6 ky nang td chuc sé gidp
nhém thyc hién céng viéc va tranh mau thuan véi cdc
phong ban va nhan vién cua ho.

Nhitng nguoi xay dung nhém phai xem xét ky ludng cac két
qué ma ho hy vong 1a nhom sé dat duge, cing nhu phai xac dinh
cac hoat dong khac nhau nhém tao ra két qua dy. Sau d¢, ho
phai trao déi v6i nhau xem cac hoat dong dé can nhing ky nang
cu thé nao.

Khi thanh 1ap nhém, cdc nha quan ly thudong co xu huong
gigi han viéc phan tich trong cdc ky nang chuyén mon, nghia la
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nhiing kha ndng chuyén mon cu thé sé gi vai tro quan trong
dén mic nhing ngudi xay dung nhom qua tap trung vao ching
va xem nhe nhing ky nang khac. Nhu Jeffrey Polzer viét: “Pdy
la mot diém khéi dau hop Iy, b6i vi mot nhom phdt trién phan mém
sé khong thé lam vigc t6t néu khong c6 cdc lgp trinh vién ndm viing
ngon ngd lgp trinh sé dugc dung cho du dn, ciing nhu mot dan
nhac khong thé hoa tdu bdn nhac hay néu khong cd cdc nhac i tai
ndng". Khong may la sy tap trung vao cdc ky niing chuyén mén
thuong 1an it méi quan tam dén céc ki nang té chic va tuong
tac ¢4 nhan ma vé lau dai cd thé rat quan trong, Vi du, mot lap
trinh vién gidi van c6 thé tam cham tré tién dé cia nhém néu
ngudi do co tinh che gidu thong tin vé cong viéc cliia minh,
khong san sang hgp tac, hodc xich mich véi cac thanh vién khac.
Trong khi d6, mot ngudi chi ¢6 ky nang chuyén mén trung binh,
nhung lai co k¥ néng to chic tuyét voi, sé ¢d thé 13 thanh vién
gid tri nhat trong nhém nho vao kha nang tap hop cac ngudn
luc, cing nhu tranh thu sy giup do to cac bo phan khac...

Polzer canh bdo rdng doi khi mot ngudi déng gép nhiéu ky
nang quan trong lai gap kho khdn trong viéc hop tac voi nguoi
khac. Ong két luan ring cac diém yéu vé tuong téc ca nhan cia
mot nguoi cé thé gidi quyét duge thong qua huan luyén va mot
s6 bién phap khac. Vi thé, cdc nha quan Iy nén y thuc dugc
nhitng dac diém tich cuc va tiéu cyc cia mot thanh vién tiém
nang. Rat it cd nhan hoi da ca bon ky nang: chuyén mon, giai
quyét van dg, tuong tac ca nhan va té chic. Vi vay, mot trong
nhing muc tiéu cua viéc chon thanh vién phai 1a tan dung dugc
tai nang san co va tung budc vo hidu héa diém yéu cia ho.

Hau hét cac chuyén gia trong linh vuc thanh 1ap nhom déu
canh bao rang hiém khi ¢6 thé tap hop di moi ky ning can thiét
vao mot nhom. Va trong hau hét truong hgp, ban duong nhu
khéng thé tinh toan hét moi ky nang cin thiét. Jon Katzenbach
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va Douglas Smith da luu y nhu sau: "Nhom thanh cong luon co
dii moi k ndng cén thiét dé ddp ting muc tiéu va hiéu sudt hoat
dong ctia minh. Tuy nhién, hdu hét cdc nhdém déu chi suy lugn ra
nhiing ki ndng ho can sau khi nhém da thanh ldp”. Vi thé, mot
trudng nhém sdng sudt phai tim nhing ngudi co ca cac Ky nang
quy gia 14n kha nang hoc hoi cai méi khi can thiét.

Nhom nhiing ngudi thiéu ngu cua Edison

Hiém c6 nhém nao tao dugc nhiéu dét pha quan trong nhu nhom
do Thomas Edison thanh lap. Nhém dugc dat tén fa "Insomnia
Brigade" (Nhom thiéu ngu), vi ngudi dung dau cua nhom da ngay
ngay déc thiic cong viée va chi ngl khoang bon gid méi dém. Két
qua la nhom phat minh cba Edison da gianh dugc hang tram bang
sang ché va gidi thiéu hang chyc san pham quan trong trong sudt
nhirng thap nién cudi cia thé ky 19.

Nhém Insomnia Brigade dugc thanh 1ap khi Edison nhan thay tiém
nang thuong mai khdng 16 cua bong dén dién. Biét rang sé phai
thir nghiém nhiéu 1an vdi cac thiét ké va nguyén vat liéu nén dng
da xay dung mot nhém gdm cac ky su co khi 6 ky nang thai kinh
va o thé 1am viéc lién tuc trong phong thi nghiém. Cac ky nang
cta ho da gitp éng kiém tra hang tram mau dé tim ra chat liéu day
toc chi trong mét théi gian ngan. Cudi cung, béng dén chan khéng
chay bang day tée da chiing minh duoc tién ich clia nd. Nhung van
con can nhiéu cudc thir nghiém vai vat liéu nay trudce khi ¢6 the
thuong mai hoa y tudng cua Edison. Cac ky su ma ong tap hop
dugc da giup ong vuot qua nhimg nha phat minh khac cing dang
nd luc lam diéu tuong tu.
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B0 sung hoic loai bét thanh vién nhém

Hay san sang b sung céc thanh vién méi, cling nhu co thé noi
101 cam on va tit biét voi nhing ngudi khac trong sudt qua trinh tén
tai cia nhoém. Céc thanh vién va ky nang méi ¢6 thé trénén thiét yéu
khi cong viéc thay d6i va nhém dang tién gan dén muc tiéu, Hay xem
vi du sau vé mot nhém chiu trdch nhiém thiét ké lai toan bo chuc
nang dich vy khach hang cia cong ty. Ban dau, day chi la mot nhém
nho gdm nam thanh vién. Sau nam dau tién, nhém tuyén thém nim
thanh vién nifa - méi ngudi déu dai dién cho mot dong san pham cia
cong ty. Khi nhom da hoan tat ké hoach tai sdp xép dich vu khach
hang, nhém chuyén sang giai doan thyc hién. Liic nay, nhém tuyén
thém nhing ngudi déng vai trd chinh yéu dé thuc hién ké hoach.

Mot diém cén than trong khi bd sung hay loai bét thanh
vién la cdc thanh vién phai ting buéc diéu chinh ban than cho
phu hgp véi phong cach lam viéc cia nhém. Ho tim kiém nhing
cach thic hiéu qua trong viéc ra quyét dinh cing nhu giao tiép
v0i ¢dc thanh vién khéc. Ho dong nhat khdi niém nhém véi cac
thanh vién con lai. M&i lién két nay suy yéu khi ¢6 qua nhiéu
nguoi tham gia roi lai roi khoi nhom. Nhing ngudi & lai sé phai
bo nhiéu thoi gian dé dinh huéng cdc thanh vién méi va hoc
cach hgp tac véi ho, chua ké thanh vién cd con phai bo nhiéu
thoi gian hon dé tim cdch 1dp ddy ché tréng do nhing thanh vien
déa rot khoi nhém dé lai. Vi thé, ban hiay han ché sy thay doi
thanh vién & mitc thap nhat cé thé.

Khi mét ing vién cho vi tri thanh vién mdi trong nhém da
duge xac dinh, nhdm nén thao luan vdi nha tai trg vé sy dong gép
ma nguoi nay cé thé mang lai cho nhém. Ngoai ra, ban cing nén
tham khao y kién cap trén truc tifp cua iing vién nay, vi viéc tham
gla vao nhom sé 1y bét thoi gian ma nguoi do danh cho nhimg
nhiém vy thuong nhat cia minh. Khi c6 dugc su nhat tri cta tat
ca cdc bén, ban ¢6 thé moi Ung vién nay tham gia vao nhém.
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S6 lugng thanh vién trong nhom

Sé luong thanh vién trong nhém phu thudc vao muc tiéu va nhiém
vu ca nhém. Nhin chung, nhém nhé véi tir nam dén mudai thanh
vién s& hiéu qua nhat khi nhiém vu phuc tap va doi héi cac ky nang
dac biét. Nhitng nhém 16n han (1én dén 25 ngudi) cé thé hiéu qua
néu nhiém vu tuong déi don gian va cac thanh vién trong nhom
déng y giao nhiém vy cho nhirng nhém nho han khi can thiét. Viéc
nhom ¢o thanh vién 13 s6 1& c6 thé sé thuan lgi cho viéc ra quyét
dinh vi cac cudc biéu quyét trén nguyén tic da s6 sé khong bao gi
cho ra ti 5o hoa.

56 lugng thanh vién trong nhém chi nén vira du dé thuc hién cong
viéc. Néu qua it ngudi, tién trinh cong viéc sé bi cham lai va nhém
6 thé sé thiéu cac ki nang can thiét. Nguoc lai, khi cé qua nhiéu
ngudi, tién trinh cing sé cham lai vi moi ngudi phai bo nhiéu thai
gian va cong suc dé giao tiép va diéu hanh. Ngoai ra con ¢é van dé
lien quan dén thai do tan tam: su tan tam cla ca nhan déi vdi
nhom va muyc tiéu clia hhém thudng c6 xu hudng giam khi nhom
duge bé sung qua nhidu ngudi.

Hai tac gia Jon Katzenbach va Douglas Smith trinh bay mét sé dau
hiéu sau dé nhan biét muc dé vira phai xét vé mat quy mo cua
nhom :

® Nh6m cd thé tap hgp dé dang va thudng xuyén.
e (Cacthanh vién co thé giao tiép tu nhién va than thién.

¢ Khéng cin bé sung ngudi nao dé thuc hién cong viéc.
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Nhiém vu cua cac thanh vién trong nhom

¢ Hoan tat moi nhiém vy dugc giao dung thai han dé ra.

e Truyén dat nhimg diéu chua hai long va nhirng méi quan tam
lien quan dén nhém véi trudng nhom va cac thanh vién khac.

® H& trg trudng nhém va tat ca cac thanh vién khac.

¢ H6 tro moi ngudi khi ho can gilp dé va san sang yéu cau giup
da khi can.

NGUOI HUGNG DAN

Nhan vat cudi cing lién quan dén nhom 12 ngudi hudng dan.
Khac véi nhing thanh vién khdc, ngudi hudng dan khéng nhat
thiét ic nao ctng ¢6 mat. Ho chi c6 mat nhitng khi nhém that su
can giup do.

Nguoi hudng dan thudong 1a mot chuyén gia tu van tr bén
ngoadi hogc la mot nhan vién quan ly nguén nhan luc da duge
dao tao dac biét vé phuong phdp lam viéc theo nhom. Khong
nhu cac thanh vién trong nhdém, hg khong tham gia vao céac
nhiém vy cda nhém, ma thay vao d6, ho tu van chuyén mén
hodc hé trg dé t6i wu hoa viéc hop tac va giao ti€p gitra cac thanh
vién trong nhém cng nhu gita nhém véi td chic. Trong vi du
dau tién cua chung ta, Mel ¢6 Helen - mot ngudi giau kinh
nghiém vé linh vyc truyén thong - giup cho nhém truyén thong
mdi phat trién chién luge. Dién hinh hon, mot nguot huéng dan
$€ quan sat cac tuong tac trong nhém voi tu cach la mot bén
trung gian thi ba va sé lén tiéng khi thdy quy trinh lam viéc bi
vudng vao mau thuan, thiéu cac ¢iém nhan can dugc uvu tién ré
rang, hay dua ra co hdi hgp tac cao hon.
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§ nhting cong ty 16n ¢6 td chitc méd hinh lam viéc theo
nhom, ngudit hudng ddn thudng dam trach nhiém vy huin
luyén cong viéc theo nhém. Cdc nhén vién chua c6 Kinh
nghiém lam viéc theo nhém dugce gui dén mot hoi thao kéo dai
hai hoac ba ngay do nguoi huéng dan - cling 1a giang vién dao
tao - phu trach.

BAN TUYEN BO NOI DUNG
HOAT PONG CUA NHOM

Tap hop duge cac thanh vien phu hgp trong nhém la yéu to
quan trong, nhung diéu quan trong khéng kém la viéc xay dung
mot ban tuyén bé noi dung hoat dong gidi thich ré rang ban chat
cong viéc va Ky vong cla cadp quan 1y vé két qua hoat dong cda
nhém. Khong c¢d ban tuyén bé chinh thitc dé, nhom cd thé di
chéch hudng khién cho hoat ddng cia nhém khﬁng cOn phu hgp
vOi cac muc tiéu ban dau do t6 chifc dé ra. Va dé soan thaoe dugc
ban tuyén bd ndi dung hoat dong cho nhom, cap quan 1y phai
truyén dat ré rang nhing gi nhém nén lam - mot budc quan
trong khi ¢dc nha lanh dao thiéu sy nhat tri. Hay xem vi du sau:

Phil la nha tai trg cho ké hoach tdi sdp xép cdc hoat dong
dich vu khdch hang va ddp ung don hang ctia cong ty. La mot
ngudi hay gop y phé binh thing thdn, déng té ra khong hai
long vé thoi gian ddp ung don hang va vé sy yéu kém trong
viéc phuc vu khdch hang cia céng tv. Hon nita, 6ng cho rdng
chi phi cho cdc hoat déng do dang ¢ muc qud cao. Vi vdy, ong
giao cho Lila phu trdch mét nhém ¢é nhiém vu cdi thién
nhiing van dé nay.

Phil dang du kién nhitng hinh thuc cdt gidm ngdn sdch nao?
Chinh xdc thi nhiing loi than phién cta éng vé hé théng hién
tai la gi? Thanh cong dugc ky vong sé nhu thé nao? Lila ¢6
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khai thdc thém thong tin ti Phil nhung v6 hiéu. Ong qud ban
ron dé cd thé nghi dén moi thi, trong khi lai qud hdm ho ddt
muc tiéu cho nhom. Cdc nha diéu hanh khdc trong cong ty tuy
quan tam dén viéc cdi thién nay, nhung ciing giéng nhu Phil,
ho khong c6 y tudng ré rang vé két qud ma ho muodn dat dugc.
Vi thé, khi Lila thdm do cdc nha qudn Iy cao cdp vé vin dé
trén, c6 ciing khong cé duoc cdu trd Ioi cu thé nao. Thiéu
hudng dan ré rang, Lila va cdc thanh vién trong nhom danh
phdi tu trién khai nhiém vu va dgt tiéu chi thanh cong ciia
riéng ho.

Nhom cii thé xic tién cong vige va Lila bdo cdo tién do cho Phil
sau mot thoi gian ¢b gdng. Ngudn luc luén I mét van dé nan
gidi, ddc biét la vi Lila chua bao gio biét chdc ¢6 ¢d thé tiéu bao
nhiéu tién va co thé dua vao nhém bao nhiéu ngudi 6 nhiing
giai doan quan trong. Moi yéu cdu vé nguén luc phdi duoc
thuong thao theo tiing truong hop riéng lé voi Phil.

Cuéi cing, nhom cting hoan tat nhiém vy khi ddp ung tdt cd
cdc muc tieu ma ho tu suy dodn. Nhom da cdt gidm mot phéan
ba thoi gian ddp tng don hang. Gio day 90% cudc goi cta
khdch hang c6 thé dugc gidi quyét chi voi mot cudc dién thoai
duy nhdt. Va tong chi phi cho nhitg b6 phdn nay dugc cdt
gidm 2%. Nhom dd t6 chiic budi tdng két bdo cdo vé cdc nhiém
vy cia minh bang mdt bia tiéc toi linh dinh, sau d6 cdc thanh
vién quay lgi nhiém vu thuong nhat trudce day.

Tuy nhién, cap quadn Iy lai khong hai long voi két qud do.
Phil ndi vdi Lila: "Cé dd lam viéc khd tot ddy. Nhiing két qud
cdi thién ma cb ¢6 duge rdt quan trong, nhung ching t6i lai
trong chd nhiing cdi cdch té chifc ¢6 dnh hudng sdu réng hon
va tiét kiém chi phi nhiéu hon". Lila stng nguoi va hoi bdt
binh. Co nghi: "Néu muén nhut vdy thi tai sao éng dy khong
chiu noi trudec?”,
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Nhing tinh hudng tuong tu nhu Lila kha phd bién, nhung
ban c¢ thé tranh dugc bing ban tuyén bd noi dung hoat dong
cua nhém. Ban tuyén bo nay 1a mot van ban ngan gon, bao gém
mot sO hay tat ¢a cdc ndi dung sau:

* Tén nha tai tro cda du 4n

* Moi lién hé va uu tién cong viéc ¢ia nhém d6i voi cac muc
tiéu cua phong ban va cong ty

* Ké hoach thoi gian du kién cho céng viéc

* Mo ta ngan gon vé cac két qua cda dy an

e (Cdc loi ich cua du an

* Ngan sdch, cdc kKhoan phan phoi va nguén luc ¢é sin cho
nhom
¢ (uyén han ctia nhom
¢ Cht ky cua nha tai trg
Mot ban tuyén bé hgp 1y sé chi ra muc dich, nhung khong
néu ro phuong phap thyc hién. Trudng nhém va cac thanh vién
tu ban bac va quyét dinh phuong phap thuc hién. Viéc cap lanh
dao quyét dinh nhom can phai lam gi va 1am nhu thé nao $é anh
huong khong tot dén bat ky lgi ich nao phat sinh tit nd luc clia
nhom. Richard Hackman da néi ré hon vé diéu nay trong cuon
sdch Leading Teams cia minh. Ong viét: "Si chi dao khéng ro
rang va qud trau tupng cd thé lam ldng phi thoi gian cia cdc thanh
vién trong nhém va day ho vao thé mdu thudn khi ho phdi ddu
tranh dé nhat tri vé nhiing gi ho cho rdng thdt su cdn lam. Nguge
lai, su chi dgo qud ré rang va chi tiét ¢6 thé lam giam su tGn tam
cua cdc thanh vién doi véi cong viéc va doi khi xii giuc nhing
hanh vi ngoai mong doi hay thadm chi Ia thiéu dago duc”. Theo cach
nhin nhén cua 6ng, nha tai tr¢ phai quan binh viéc huéng dan
nhom sao cho khong qua nhiéu hoac qud it.
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Nhu Hackman giai thich trong hinh 3-1, cac nhom sé thuc
hién nhiém vy tot nhdt, khi muc tiéu dugc xédc dinh ro rang con
phuong phép thuc hién thi dé nhém ty thyc hién va quan ly
cong viéc da dugc dinh hudng theo muc tiéu. C)ng viét: "Khi muc
dich duoc xdc dinh ré rang, con bién phdp thi dé ngo, cdc thanh
vién trong nhom co thé (va trén thuc té thi ho dugc khuyén khich)
don toan bo kién thiic, ky ndng va kinh nghiém ctia ho vao viéc lgp
ké hoach va thuc hién phuong thic hoat dong phu hgp vdi tinh
huéng va muc tiéu ctia nhom”. Piéu nay khong c6 nghia la viéc
xéc dinh ré muc dich va phuong phap nhat dinh din dén that
bai. Nhung truong hop nay giong mot té lam viéc theo kiéu
truyén théng va khong duoc trao quyén hon 1a mo hinh nhém.

HINH 3-1

Phuong phap va muc dich

Xac dinh ré muc dich?

Khéng Co
Khéng Cong viéc tir quan
Hon loan ly, dinh hudng theo
) muc tiéu
Xac dinh ro6
bién phap?
Co Bi chéch hugng Nguén nhan luc bi
{té nhat) lang phi

Khi da lap xong ban tuyén bd va t6 chiic nhém, nhém nay
c6 thé bit tay vao tim kiém va xéac dinh bién phap hanh déng
cla riéng minh bang cach l1ap ra mot ké hoach du dn. Vi su
chdp thuan cla nha tai trg, ké hoach nay sé trd thanh phan hai
¢la ban tuyén bo.
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Ké hoach du an 1a diéu dac biét hitu ich déi voi cac nd luc
16n va phuc tap, béi ké hoach dé sé cung cap nhiéu chi tiét hon
vé nhiém vy, diém méc, két qua cd thé dat duogc, cdc nguy co rii
ro va thai gian biéu. K€ hoach dy an gigng nhu mot ban dé chi
dudng cho nhém va cac bén lién quan khac.

HUGNG PEN HANH VI PHU HOP
THONG QUA CO CHE KHEN THUGNG

Phan cudi cung trong quy trinh thanh lap nhém dugc thao luan
trong chuong nay 14 tao dong lyc lam viéc cho nhém. Néu nhan
vién khong thdy dugc phan thudng ciing nhu khong ¢ dong luc
dé thuc hién cong viéc cia nhém thi ho sé it ban tam dén nhiing
muc tiéu nay. Thay vao d6, sy quan tam cta ho sé& danh cho
nhing nhiém vu thudng nhat cia ho - nhitng nhiém vy von sé
duoc thuong dya trén co ché tra luong theo cong viéc, ¢6 nhiéu
trién vong thang tién, va doi khi [a tidn thudng dua trén hiéu suat
lam viéc. Day chinh la nhing dong luc lam viéc hudng né luc cua
nhén vién phit hgp v6i cdc muyc tiéu cao hon cua té chuie. Vay ban
can phai hanh dong dé huéng nhing nd luc cia cac thanh vién
phu hop véi muc tiéu cda nhém. Tuy nhién, diéu d6 dit ra mét s6
van dé nan giai sau day:

* Co ché khen thudng thay d6i nhu thé nao khi céc thanh
vién trong nhém ¢6 thé bd ra X% thoi gian cua ho cho cong
viéc thong thudng nham dap ung muc tiéu phong ban cua
ho va Y% cho cong viéc theo nhém nhadm phuc vu cac muc
tiéu khac?

* (Cong viéc theo nhém doi hoi muc d6 phy thudc 14n nhau cao
va tinh than trach nhiém déi véi két qua chung. Vi thé, co ché
khen thuong nén dya trén nhing dong gop ¢4 nhan cho muc
tiéu cia nhom hay trén hiéu suat hoat dong cla ca nhom?
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s Néu dp dung co ché khen thudng theo nhém, lam thé nao
tranh dugc tinh trang khong lam ma huéng - tic khen
thuong cho ¢a nhing thanh vién khong dong gop? Nhirng
thanh vién lam viéc tich cyc trong nhom sé chan nan, phan
nod néu ho biét rang nhing nguoi khéac cing duge hudng loi
tuong duong nhu ho, du khong ¢6 déng gop nao dang ké.

Viéc 1ap co ché khen thudng cho nhém kha phic tap. Mét
mat, t0 chic dé c6 co ché khen thuéng chung, khéng lién quan
dén nhom. Thong thuong, da phan moi ngudi khong much thay
doi co ché do. Ngoai ra, viéc khen thuong nhém mot cich cong
bang, trong khi van c6 thé ngan can hanh vi khong 1am ma huéng,
la yéu cau kho khidn. Khong dé tim ra giai phap toi wu cho van dé
nay. Noi chung, cdch lam don gian nhat 1a loai nhing ngudi khong
lam ma huong ra khoi nhém ngay tir dau. Néu mét vai ngudi vi ly
do nao d6 ma lot qua quy trinh tuyén chon thanh vién clda nhém,
truong nhom nén néi 161 cdm on vi nhing déng gép ciia ho roi tra
ho vé véi nhitng nhiém vu thong thudng cda ho.

TOM TAT

* Nhoém nao cing can ¢6 mot nha tai trg biét quan tam dén sy
thanh cong cua nhom. Nha tai trg dé nén 1a mot nha quan
ly hoac diéu hanh cé anh hudng that sy dén két qua va chiu
trach nhiém vé hiéu suat hoat dong cia nhém. Nha tai trg
nay cling phai c6 tham quyén xac dinh pham vi cong viéc,
cung cdp nhting ngudn lyc cdn thiét, chap thuan hay tir chdi
hoat dong cdia nhdm.

* Truong nhom phai nam viing nhiéu chuc ning cua mot nha
quan ly truyen théng. Ngoai ra, trudng nhém con phai dam
nhan thém ba vai tro méi 1a ngudi khdi xudng, ngudi lam
guong va nguoi huan luyén. '
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Viéc lya chon cdc thanh vién vao nhém nén duoc quyét dinh
dua trén cac ky nang can thiét dé thuc hién cong viec. Truoc
tién, hay phan tich muyc tiéu nhiam xdc dinh nhitng k¥ ning
vé chuyén mén, giai quyét van dé, tuong tac ¢a nhan vi té
chuc nhim dat duoc muc tiéu ay, sau do hay xac dinh va
tuyén chon nhing nguoi hoi du cac ky nang nay.

S6 lugng thanh vién trong nhém nén vira du dé trién khai
clng viéc.

Mot ban tuyén bd hoat dong cua nhom sé giai thich ré rang
ban chat cong viec va ky vong cua cdp quan 1y vé két qua
sau cung. Ban tuyén bd nay dong thoi dinh huéng néd lyc
cua nhom theo y do phu hop véi muc tiéu ctia té chic. Viéc

xay dung ban tuyén bhé giup nha quan 1y cé thé truyén dat

ro rang nhing c¢éng viéc ma nhém nén lam.

Hay dung co ché khen thudng dé huéng moi quan tam cia
cac thanh vién trong nhom cho phi hop nhat véi muc tiéu
cua to chuc.



XUAT PHAT PUNG VI TRi

Nhiing budc khdi dau quan trong

NoOi dung chinh:

* 76 chuc cudc hop ra mdt

e Chdp nhdn cdc nguyén tdc quyét dinh

* Lén ké hoach va lich trinh cho cong viéc

* Nhdt tri vé cdc bién phdp thuc hién

* Xay dung ngadn sdch

s Thiét Idp co ché duy tri sy hop tdc ctia nhom

e P& ra cdc tiéu chi vé hanh vi
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Sau khi nhém da dugce thanh lap va ban tuyén bé cda
nhom da dugc thong qua, ban can phai tién hanh méot s¢ cong
viéc quan trong trudc kKhi bat dau thyc hién nhiém vu. Phai thiét
lap cac nguyén tic vé nguoi ra quyét dinh va cdch thuc ra quyét
dinh, cung nhu vé phong céch d6i x{ vdi nhau gitta cac thanh
vién. Phai soan thdo cdc k€ hoach trién khai céng viéc cua
nhém. Can phan chia céng viéc thanh nhing phan nhé dé quan
ly hon, dat ra giéi han thoi gian va phan c¢ong nhiém vu cho ca
nhan phu hop. Pay chi la mét s6 van dé ma nhom phai giai
quyét ngay tir khi bdt ddu cong viéc. Nhém phai ciing nhau xay
dung co cdu dé o thé hoan thanh céng viéc cia nhém mot cach
hiéu qud nhat. Nhiéu van dé quan trong c6 thé dugc giai quyét
ngay trong cudc hop nhém dau tién.

TO CHUC BUOI HOP RA MAT

Cach tot nhat dé gidi thiéu nhém la mét cuéc hop toan nhém -
mdt cudc hop chinh thdc va nghiém tic. Chac chan la gita
truong nhém hodc nha tai trg va cac thanh vién sé can dén mot
vai cudc thao luan va lén ké hoach trudc khi triéu tap budi hop
ra mat nay. Song nhing cudc gip gd khong chinh thic nay van
khong thé thay thé cho cudc hop ¢6 su tham gia clia tat ca cac
thanh vién, truéng nhéom, nha tai trg va doi khi con ¢6 ca lanh
dao cap cao cta td chic,

Vigc tham gia cudc hop nay déng vai tro quan trong dic biét
vé mat tam ly, nhat la déi véi nhitng nhém phan tan vé mat dia
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Iy vi cac thanh vién cua nhém it khi ¢6 co hoi tap trung lai sau
nay. Viéc gap mat ngay tu diém khéi dau hanh trinh dai va tim
hiéu nhau & muc d9 cd nhan sé gitp cac thanh vién co thai do
tan tam va y thitc rang ca nhém, ca dy an nay, déu mang mét y
nghia quan trong. That khé hinh dung rang v thuc vé tim quan
trong cua nhém cling nhu su tan tam gin lién véi cac muc tieu
chung sé dugc phat trién va duy tri nhu thé nao néu cic thanh
vién trong nhom khong he biét mat nhau. Néu that sy ¢é ngudi
khong thé tham gia cugc hop ra mét, ban nén thu xép dé nguoi
dé ¢ thé hién dién ao thong qua man hinh hdi thao video. Tét
nhién, trong nhiéu trudng hop, mot 6 nhém van thanh céng
néu duay tri duoe sy déng nhit cia nhém va céc muc tiéu chung,
va viéc moi thanh vién déu c¢6 mat khong han lic naoe cling sé
dem lai loi ich to 16n cho nhém nhung viéc khong cung tham gia
la mot bat 1gi bang moi cich nén tranh.

Su hién dién cda nha tai trg trong cudc hop ra mét gflng cén
thiét vi hinh anh cta ho thé hién tAm quan trong ciia nhiém vy
ma nhom dudc giao phd. Hai chuyén gia Jon Katzenbach va
Douglas Smith da viét:

Khi cdc thanh vién cia nhom tdp trung lai véi nhau lan ddu
tién, moi nguti sé kiém tra cdc ddu hiéu ma nhing ngudi khdc
dua ra dé xdc nhadn, hodn lai hay gat bé cdc gid dinh va méi
quan tam cua minh. Hy ddc biét chd y dén nhing ngudi ndm
quyén: truong nhoém va bdt o nha didu hanh ndo chiu trdch
nhiém thiét lgp, gidm sdt hodc 6 thé gay dnh hudng dén
nhom. Va nhiing cdch hanh xu cia cdc nha ldnh dao nay ludn
quan trong hon nhitmg gi ho ndi. Néu mét nha diéu hanh b6 ra
ngodi dé goi dign thoai khi cudc hop vita mdi bdt déu dugc
mudi pht, roi sau do khong quay lgi, thi moi ngudi déu suy ra
mot thong diép tiéu cuc tir hanh dong do.
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Dudi day la mot so diéu ban nén thuc hién trong cudc hop

nhom dau tién:

bam bao sy ré rang vé thanh phan cia nhém. C6 thé nhém
¢6 nhing thanh vién chu chot tham gia sudt qud trinh nhém
ton tai hodc ¢6 nhitng thanh vién thy yéu véi kha ning déng
gop gidi han chi tham gia vao nhém trong mot thai gian
nhét dinh. Tuy vay, hay khang dinh rang tit ca déu la thanh
vién cua nhém va hay chao dén tit ca moi nguoi trong budi
hop ra mét nay.

Giai thich ngi dung ban tuyén bé clia nhém. Nha tai trg hay
trudng nhém nén giai thich muc tiéu, két qua can dat dugc,
ké hoach thoi gian thyc hién v.v. trong ban tuyén bé.

Hay giai thich ky ludng dé nhitng ngudi ¢d lién quan déu
hiéu biét va nhét tri vé ban tuyén bo. Néu ngudi lanh dao
chi trinh bay vé muc tiéu, két qua dugc mong dgi, v.v. thi
ban chua thé ddm bdo duge moi thanh vién trong nhom déu
thong suét va nhin nhan van dé theo cung mot cach. Hay
khuyén khich moi ngudi tham gia thao luan vé ban tuyén
bd voi muc tiéu dat duge sy nhat tri cao nhat.

Nha tai trg nén giai thich tam quan trong cda muc tiéu cua
nhém va muc tiéu nay sé phi hgp véi cac myc tiéu lén cua
t6 chitc nhu thé nao. Nhan vién cdn biét ring ho tham gia
vao mot tap thé dé gianh dugc két qua quan trong déi vai té
chitc va véi chinh ban than ho.

Héy mo ta nhing ngudn luc ¢o sdn cho nhém va nhung
nguén bén ngoai ma cdc thanh vién co thé tiép xuc. be ¢é
thé la nhan vién trong céng ty, nhan vién cia doi tac, nha
cung ung, hogc khach hang,

Hay mo ta cac co ché Khuyén khich va tao dong luc lam viéc
cho nhom. Ngoai co ché khen thudng thong thudng, cic
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thanh vién sé nhan dugc gl néu dat dugc hoic vugt chi tieu
cua nhom?

 Hay gi6i thiéu dé moi ngudi lam quen véi nhau. Ban hay tan
dung cudc hop ra mat nhu mot co hoi dé thue hién muc dich
nay. Néu nhém ¢6 quy mo tuong déi, hay dé nhing ngudi
tham gia ty gidi thiéu vé ban than, noi van tit vé lai lich va
chuyén mon cua minh, déng thoi trinh bay nhimg nguyén
vong ma ho ¢6 thé dong gép vao thanh tich chung ctia nhém.

Vao cudi cudc hop ra mét, cdc thanh vién phai nhéan thic
mdt cach ro rang vé phuong hudéng, tAm quan trong cua muc
tiéu d6i véi to chuc, cdch danh gid thanh qua sau cung va nhtng
phan thuéng ho c¢6 thé nhan duge. Ho nén biét nhing ai tham
gia v&o nhém va nhiing déng gép cia mdi nguol. Va ho nén béit
dau nghi vé minh nhu mot nhém that sy. Tinh than lam viec
theo nhém chi ¢ thé phét trién theo thoi gian va théng gua
nhing kinh nghiém dugc chia sé. Tuy nhién, ban nén wom mam
cho nhitng hat giong nay ngay t budi hop ra mat.

THONG NHAT VE CACH THUC
RA QUYET PINH

Ngay tir dau, nhom can phai nhat tri vé cach thic ra quyét dinh.
Néu thiéu sy nhét tri nay, nhém sé lang phi nhiéu thi gian, hodc
dua ra nhimg quyét dinh khong duge sy ing hd cda nhiéu nguoi.
Sau day ]a mot vai quyét dinh can dugc nhém thong qua:

* C6 nén thay thé mot muc tiéu phu bang mot muc tiéu
khdac khong?

* Ba giai phap thiét ké san phdm méi di dugc thao luan.
Nhém sé chon giai phap nao?
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* Nhdém cian dugc tu van. Vay nhém nén thué nha tu van nao
va pham vi tham gia tu vdn ¢ mifc do nao?

e Nhom dang chi tiéu vuot ngan sach. Vay nhém nén cit giam
hoat djng nao?

Néu van dé khong thudc pham vi nhém thi quyét dinh sé
thudc vé trach nhiém cua cac nha diéu hanh va quan ly. Nhing
ca nhan nay dam nhan viéc xac dinh van dé, tim kiém va phan
tich cac giai phap, tham khao tir nhitng nguén théng tin phu
hop. Sau d6, ho ra quyét dinh va chiu trach nhiém vé két qua
sau cung. Viéc ra quyét dinh trong pham vi trach nhiém cua
minh 1a mgt trong nhing viéc ma nha quan ly va diéu hanh phai
thuc hién. Ho ¢6 thé dua trén théng tin ciia ngudi khdc nhung
ho khéng budc phai tuan theo quan diém cda ngudi khac.

Viéc ra quyét dinh trong nhom lai khéng hoan toan nhu
vay. Bén canh quyén ra quyét dinh déi véi muc tiéu cia nhém
va muc do ngudn luc dugc phan chia cho nhém, cadc nha quan ly
con ¢6 quyén quyét dinh vé:

¢ Nhan su

* Khoan chi tiéu vugt qua ngan sach

* Ngudn luc bén ngoai

* Nhiing thay d6i vé chinh sach va muc tiéu chung cda toan
16 Chtic

e Nhiing chon lya anh hudng dén khach hang, nhu viéc dinh
gia va cac dac tinh kv thuat ctia san phdm

* Nhing thay ddi vé két qua can dat dugc va lich trinh lam
viéc cua nhom.

Mat Khac, nhém cling ¢an c¢6 tham quyén tuyét d6i vé cac
quyét dinh lién quan dén quy trinh va hoat dong ctia nhom.
Ngoat ra, nhém c6 thé dua ra nhing quyét dinh lién quan dén



XAY DUNG NHOM LAM VIEC HIEU QUA 69

nguon lyc trong giéi han ngan sach da dinh. Pé tranh mau
thuan, hdy ddm bao rang nhém cuia ban, nha tai tr¢ ciia nhém
va cap quan ly ¢6 sy hiéu biét chung v& nhitng quyét dinh ma
nhém c6 thé dua ra cing nhu nhitng quyét dinh sé dugc thuc
hién bén ngoai pham vi nhém.

Quy trinh ra quyét dinh
co y nghia quan trong

Nhiéu nghién ciu cho thay cac thanh vien rit quan tam dén quy
trinh ra quyét dinh cda nhém. Ho mudn viéc nay phai ré rang, cong
bang, tham chi moi ngusi ¢ thé chap nhan mét quyét dinh khéng
thuan loi cho ho chi can ho tin rang quy trinh ra quyét dinh do dién
ra cong bang. Tin tuong la yéu té quan trong trong van dé nay.
Nhan vién phai tin vao quyét dinh cla nhing nguéi 1ap ra quy trinh
quyét dinh. Néu ho nhan thdy ¢6 sy thiéu trung thuc hay hanh vi
tu loi nao, ho sé khong chap nhan quyét dinh do.

Néu ban la truéng nhém, mot trong nhing diéu ban phai
thic hién truée tién la thong nhat véi ca nhom vé ngudi ra quyét
dinh ciing nhu cach thifc ra quyét dinh. Ngudi ra quyét dinh sé
la trudng nhém hay mot so cd nhan nao d6, hay tat ca cac thanh
vién déu c¢6 tiéng noéi chung? Quyét dinh sé duoc thuc hién nhu
thé nao? Co6 theo nguyén tic da sd khong? Liéu nhém c6 cin dat
dugc sy nhat tri tuyét doi trong tat ci moi quyét dinh Khong?
Quyét dinh d6 ¢6 thé thay d6i khong? Néu ¢, nhém sé sita déi
quyét dinh theo hinh thiic nae?

Sau day la mot s6 phuong phép ra quyét dinh phd bién:

* Nguyén tac da so. Céc thanh vién mang thong tin vao cuoc
hop, thao Iuan va biéu quyét. Quyét dinh nhan dugc trén
50% phiéu bau sé dugc chon.
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Nhat tri. Moi thanh vién trong nhom phai déng y chon mat
phuong an. Nhom phai dé xudt céc giai phdp thay thé mdi,
néu khong dat duoc sy nhat tri.

e Mot nhom nho quyét dinh, Mot nhém gém nhing cd nhan
¢6 kinh nghiém va ky nang lién quan sé duge chon dé ra
quyét dinh.

¢ Truwdng nhém quyét dinh. Trudng nhom thu thap ¥ kién cla
céac thanh vién trong nhém va tur minh dua ra quyét dinh.

Khi chon phuong 4n ra quyét dinh, nhém nén ¢an nhéic su
can bang gita cac yéu t6. Cac thanh vién trong nhém cang tham
gia nhiéu vao qua trinh thao luan, cang c6 nhiéu kha nang ho sé
ung ho quyét dinh. Do d6, phuong phap nhat tri va nguyén tic
da so co thé ghip khoi day long tan tam cia nhém. Tuy nhién,
nhimg phuong phdp nay lai doi hoi khd nhiéu thoi gian. Néu ban
khong co thoi gian, hay xem xét st dung céac phuong phap khac
nhau cho nhing loai quyét dinh khac nhau. Vi du, ban ¢6 thé
dat dugc sy nhdt tri vé nhitng van dé quan trong doi véi cdc
thanh vién trong nhém va dung phuong phdp khéc cho nhing
quyét dinh con lai.

Du ban chon phugng phap ra quyét dinh nao, thi viéc thiét
lap cdc phuong phap quyét dinh trong giai doan khdi dau cua
nhém van mang vy nghia hét siic quan trong. Néu cach thic ra
quyét dinh khong dugc tat ca moi thanh vién thong qua thi sé
dé daAn dén nhing cudc cai va va bat ddng khong can thiét. Néu
thoi gian va thyc té cho thay cach thitc ra quyét dinh da chon
Itra khong hé trg nhiéu cho muc tiéu chinh, ban hay diéu chinh
chiing cho phu hgp hon.
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Than trong voi su nhdt tri

Rat dé nham 1an su nhat tri vé mot van dé vai su dong long ung ho.

Hai khai niém nay khong phai luc nao cling dong nhat. Chuyén gia
tu van Michae! Wachter cho rang, nhimg diéu dugc nhat tri mot
cach nhanh chéng thuang la do mét s6 ngudi ¢6 tinh biéu quyét dée
cham dirt sy bé tac va chuyén sang van dé khac. Diéu d6 khong thé
hién sy Ung hd that su déi vdi quyét dinb. Trong nhiéu truéng hap,
mat sé thanh vién ¢6 thé nhat tri véi mat quyét dinh nao dé vi ho
hiéu ring ho sé nhan duac sy ing ho cia cac déng nghiép vé mot
van dé khac dé dap lai sy nhat tri d6. Nhing hanh vi nhu vay khéng
phai la biéu hién cda su nhat tri.

LAP KE HOACH
VA LICH TRINH CONG VIEC

Mot ddc diém cda ban tuyén bd la nhan manh vao muc dich hon
la vao phuong phap thuc hién. Bac biét la voi nhom du an, nha
tai trg nén xac dinh ro rang muc dich dugc yéu cdu, con ké hoach
sé do trudng nhém cting nhu cac thanh vién trong nhom ty thao
luan. V¢i myc dich dugc dat ra, nhém cé thé dp dung cac phuong
phép da dugc kiém nghiém qua thoi gian dé 1ap ké hoach lam
viéc va cung trién Khai ké hoach d6. Trén thuc t€, vi nhiéu nhém
l1a nhém du an nén nhing phuong phap duge kiém nghiém qua
thoi gian nay cing chinh 1a nhitng phuong phap ma cac giam déc
du an da su dung t 60, 70 nam trude do.

Quan ly dir dn 1a quy trinh gidm sat mot no6 luc tap trung bi
rang bugc béi thoi gian va duge dinh hudng theo muc tiéu tir giai
doan khéi dau dén lic két thuc. Viec quan 1y du 4n bao gom
phan bé con ngudi va ngudn luc, diéu phéi cac hoat dong, su
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dung ngudn lyc va kiém soét hiéu suat hoat dong. Mot dy an
dién hinh c6 bon giai doan: lap ké hoach, x4y dyng, thuc hién va
nghiém thu. § day chung ta chi tim hiéu gial doan dau tién la
1ap ké hoach. Giai doan nay bat dau tir viéc lam ré muc tiéu.

Lam ro muc tiéu

"Hay phat trién mot website c6 kha ndng cung cap thong tin
vé san pham mat cdch nhanh chong, chinh x4c, dat hiéu qua vé
mat chi phi va dap Ung yéu cau cia khach hang". Bé 1a muc tiéu
ma nha tai trg yéu ciu cho nhém. Vay muc tiéu nay phai dugc
hiéu nhu thé nao? Nhu thé nao 1a "nhanh"? Nhu thé nao 13
"chinh xdc"? Liéu mot sai sét trén tong s6 1.000 giao dich ¢
phdi 1a ti 1& chap nhan dugc, hay mot 161 trén 10.000 giao dich
mgi ddp tng dugc ky vong clia nha tai tre? Chi phi dé thyc hién
website ndy ¢ muc dé nao mdi duge xem 1a hiéu qua? Tat ca
nhitng cau héi ndy déu can phai dugc lam ro, tét nhat 1a cau tra
161 dugc dua ra sau khi tham khao y kién nha tai trg. Tat ca cac
muc tiéu can cu thé hdéa va c6 thé danh gia duoc. Néu khong,
ban s¢ khong c6 cach nao biét dugc nhém cd hoan thanh nhiém
vu cia minh hay khong. Ngoai ra, nén cé mot ké hoach thoi gian
chi rd thdi han nhom phai dat duge muc tiéu.

Xac dinh nhiém vu

Khi cdc myc tiéu da rd rang va duge moi thanh vién chip
nhdn, hay xdc dinh nhitng nhiém vy can hoan tat dé dap ung tat
¢4 cdc myc tiéu dé. Cac thanh vién trong nhém can tra 151 nhiing
cau hoi sau:

* Tat ca nhimg nhiém vy phai thyc hién dé dat dugc cac muc
tiéu nay la gi?
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¢ Dau la trinh tu t6i wu dé thuc hién cdc nhiém vu nay? Nhiém
vil nao ¢ thé thyc hién mot cach déc lap, con nhiém vy nao
phai dugc giai quyét ndi tiép nhau?

* Tung nhiém vy phai dugc hoan tat vdi ké hoach thoi gian
nhu thé nao?

Bi quyeét lap lich trinh du dn

1. Xay dung mét danh sach bao gdm cac nhiém vu cu thé

2. Néu rd két qua can dat dugc cho tung hoat dong, vi du: san
pham mau dé tham dé thj truong

3. Dung nhimng két qua d6 lam co sd lap lich trinh dy an vdi cac
diém méc va ngay dén han thyc té

4. Nhan biét nhing khau dinh tré cé thé |lam dao 16n lich trinh
Xac dinh cac bién phap loai trir nhirng nguyén nhan gay dinh tré

6. Thiét |lap hé thong kiém soat va truyén thong dé cap nhat va
diéu chinh lich trinh

7. Dam bao nhing thanh phan lién quan sé tham gia va nam bt
dugc thong tin vé tién do dy an, ciing nhu bat ky sita d6i nao vé
lich trinh

Chu y: Hau hét cac nha quan ly cia nhirg du an phuc tap thudng
ding cac phan mém hé trg viée 1ap ké hoach va lich trinh du an. Dé
quyét dinh phan mém nao phu hgp nhat vdi trudng hop clia ban,
hay kiém tra cac phién ban méi nhit va tham khao y kién coa maot
giam doc du an ¢é kinh nghiém.

Bang 4-1 minh hoa mét phuong phap xac dinh nhiém vy,
cdc nhiém vu phu lién quan va viéc bo tri thoi gian cho céc
nhiém vu do6. Dy 4n trong vi du nay 1a chuyén ba mdy chu web
va hai co s¢ dir liéu sang mot trung tam d liéu méi.
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BANG 4-1

Xac dinh nhiém vu

Nhiém vu chinh

Nhiém vy phu cap 1

Nhiém vu phu cap 2

Thei gian cho
nhiém vu phu
cdp 2 (ngay)

Tiép nhan
thiét bj

Chudn bi va
cung cap
thiét bi

Kiém tra thiét bi

Chuyén di

Kiém tra lai

Loai bd
thiét bi o

Mua 3 may cho va 2
cd sd di liéu

Chuyén thiét bj sang
trung tam dd liéu moi

Cai dat phan cung

Tai hé diéu hanh

Tai cac tmg dung

Ndi dung cho cac
may chu mai

Kiém tra may

Chuyén sang trung
tam dir liéu mai

Kiém tra tinh toan
ven cla di {iéu va
noi dung

Pé cac dia diém
hoat déng trong 24
gico va kiém Iai tinh
toan ven

Loai bé thiét bi cd
khoi hién truong
Cét thiét bj dé ban
hoic dung sau nay,

Téng codng thai gian (ngay):

Lap don hang mua va
dang ky vdi dai ly

Théng bao cho trung
tam dir liéw la thiét bi
sép dugc chuyén giao
Lap gat dudng day
cho thiét bi, dam bao
két ndi mang

Tai phan mém, gém
phan mém may chu,
cac umg dung co s& dir
liéu va cac ung dung
phu thudc can thiét

Chép cdu hinh,
chuyén tap tin sang
may chd mdi

Pam bao két ndi
mang; kiém tra su truy
cap co sO dd ligu va
kha néng heat déng

Chuyén dudng truy
cap co $d dd ligu va
web sang cac dia
diém mal.

Chay cac chuong trinh
thir nghiém da dinh
trudc dé dam bao dd
chinh xac cua dir ligu

Thao thigt bi; xoa phan
mém va ndi dung

Chuyén thigt bi vé& kho

5

22
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Nhu dugc trinh bay trong bang 4-1, méi nhiém vu chinh lai
dugc phan tich nho hon thanh mot hoac nhiéu nhiém vu phu
cap 1 va tham chi con xac dinh ro thanh nhiém vu phu cédp 2.
Mo6i nhiém vy phu phai dugc hoan thanh trong mot khoang thoi
gian cu thé, tong cong la 22 ngay. Piéu nay khong cé nghia 1
tong thoi gian can thiét ¢é hoan tat du an 1a 22 ngay, vi mét s6
nhiém vu ¢é thé thuc hién song song. Vi du, cdc thanh vién
trong nhom cé thé thong bdo cho trung tam dit liéu vé viéc thiét
bi méi dugc chuyén dén cung luc véi viéc hoan tat don dat hang
va gui cho nha cung ung. Cac giam ddc dy 4n 6 thé dung nhing
cong cu lap ké hoach thoi gian nhu biéu do PERT (Performance
Evaluation and Review Technique - Ky thuat kiém tra va danh
gia hiéu suat hoat dong) va biéu dé Gantt d¢é dua cac nhiém vu
ca nhan vao nhitng khung thoi gian riéng biét sau khi xac dinh
dugc mét s6 nhiém vu phai dugc giai quyét néi tiép nhau va mot
6 nhiém vu khac sé dugc giai quyét doc lap. Biéu dé PERT cho
du an trung tam du liéu nay duge trinh bay & hinh 4-1.

HINH 4-1

Biéu d6 PERT

Cai dat Saa chep
T cau hinh  Kidm tra
ai cac om I _
Pat hang u‘ng dung ket ndl Chay thu Kiém tra lai
thiét bi
3
)/ Lf 18 Ngay
Bat - B —
dau
i 3 : Téi hé diéu hanh Chuyén web
Bao cho

trung tam dur ligu
II Cac 6 danh 56 tiéu biéu cho diém méc
—» Cac mii tén tiéu bidu cho khoang théi gian lam nhiém
vy, biéu thi cac nhiém vu lién tiép va cung lic
------- Cac dutng chdm biéu thi thaéi gian chét khi nhiém vu
xay ra cung luc dang dugc tién hanh
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PHAN CONG NHIEM VU

Trong mot $6 trudng hop, cac thanh vién cua nhém du &n sé tham
gia hoac dugc phan cong vao nhom trudc giai doan xic dinh
nhiém vu. Nhém s& tu t6 chic cac ngudn luc xoay quanh nhing
muc tiéu dy dn cap cao. Trong nhiéu trugng hop khac, viéc xdc
dinh nhiém vu dugc mot s6 nha quan 1y va cac chuyén gia nong
¢t thuc hién. Nhém chi xem xét nhimg viéc can lam va sau d6
tuyén thém cac thanh vién c¢6 kha nang giai quyét nhitng nhiém
vy khdc nhau vao nhém. Bat luan trong truong hop nao, viéc
phén cong nhiém vy cling phai duge thuc hién dua trén céc tiéu
chi sau:

* Phéan céng nhiém vy cho cdc ¢ nhan ¢é kha nang thuc hién
cOng viéc tot nhat

» Xdc¢ dinh moi nhiém vu dugc giao sé phi hgp ¢ mirc do nao
v6i cdc myc tiéu cao nhat cia nhém, va nhitng muc tiéu cua
nhém nay lién quan thé nao vdi muc tiéu cda té chuc

* Khi phan cong nhiém vu, hdy kém theo ca quyén han va
ngudn luc can thiét dé hoan thanh nhiém vu dé

XAC PINH CAC PHUONG PHAP
DANH GIA THANH CONG

Nhém nén xac dinh cadc phuong phap danh gia cu thé sé dugc su
dung dé do tién d§ cua nhom trong qud trinh huéng dén cic
muc tiéu. Phuong phéap danh gia phy thudc vao tiung dic diém
cong viéc cu thé; tuy nhién, ching phéai thé hién duoc ring
nhom da dat dén diém méc nao trén dudng tién dén cdc muc
tiéu cua nhém. Vi du, nhom dy an chiu trdch nhiém chuyén cic
mady chu web va co s§ dir liéu ciia cong ty sang trung tam dif lidu
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mdi it nhat cé thé chap nhan cac phuong phap danh gid thanh
cong nhu sau:

* Hoan tat cong viéc trong vong toi da 18 ngay

* Dam bao cung c¢dp dich vu véi d6 chinh xac 99% sau khi
chuyén ddi sang hé thong méi

» Khong vugt qua pham vi ngan sach ban dau

Khi lap muc tiéu cua nhém, trudng nhém va cdc thanh vién
hay lam sao dé muc tiéu mang tinh thach thitc nhung van kha
thi. Hodc nhu Richard Hackman d4 viét trong cuén sach cia dng
vé dé tai nhém: "Thi thdch cho higu sudt hoat dong clia nhom
khong duge vugt qud kha ndng cua cdc thanh vién, nhung ciing
khdng nén qud thap khién céng viéc tré nén nham chdn".

XAY DUNG NGAN SACH

Cap quan ly cd thé dy doan nhming loi ich nhém sé nhan dugc
néu thanh cdng cling nhu y thic dugc vé nhiing chi phi lién
quan. B¢ gitr cho nhitng chi phi nay luén nam trong pham vi
chap nhan dugc, cdp quan ly giao cho nhém céc ngudn luc co
giol han va hy vong ho dat dugc muc tiéu voi nhing ngudn luc
do. Nhom sé tu xay dung ngéan sich dé tan dung t6i da céc
nguon Iuc nay.

Ngan sdch 1a mot ké hoach tai chinh chi tiét cho du an cla
nhom, trong dé dién giai ké hoach thanh nhing con sé thé hién
viéc chi phi cho cdc nguén luc can thiét va lgi ich thu vé trong
mdt khoang thoi gian nhat dinh - thuong la thoi gian dy kién
cua diy 4n. Hau hét cac chuyén gia nhat tri ring, nhém chi nén
bat dau du 4n sau khi nha quéan 1y c¢ap von cho toan bo chi phi
du kién cua du an. Néu nha tai trg dat ky vong vao nhém cao,
nhung lai khong cung cap mtic von hodc nguén luc phu hop,
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ban hay can nhéc ky trude khi tiép nhan cong viéc, hodc dau
tranh cho nhing gi ma ban nghi la sé cin thiét dé thuc hién
cong viec do.

Khi xay dung ngan sach, ban phai tinh toan moi chi phi va

doanh thu du kién (néu c6). Chi phi du an thuong roi vao cac
nhom sau;

Nhan su. Ban sé khong phai dua vao ngan sach khoan chi
phi nhan su, néu cdc thanh vién trong nhém dugc cac
phong ban cia ho dong y dé ho tham gia vao du 4n va van
dam bao tra luong nhu trudce kia.

HO tro bén ngoai. Chi phi thué chuyén gia tu vin, giang
vién dao tao va nhiing nguoi huéng dan khéac déu phai dugc
dua vao bao ¢ao va ngan sach.

Di chuyén. Cac thanh vién trong nhém cé phai thuing
xuyén di chuyén dén ciac diém hop, ¢o s6 cua khach hang
hay nhing dia diém dugc quy dinh nao dé khong? Néu ¢o,
hay dua chi phi nay vao ngan sach.

Dbao tao. Cdc nhém dy an thuong dugc dao tao vé cong viéc
theo nhdém, st dyng phan mém dac biét va phat trién ky
nang chuyén biét.

Chi phi von. Hay uu tién va dua vao ngan sach cdc chi phi
vé may mdc, phan mém, thiét bi truyén théng... cho nhém,
néu chung khong dugc t6 chiic cung cap.

Nghién ctru. Ban c6 phai mua cdc két qua nghién ciu va du
liéu @€ hd trg du an khong? Néu ¢d thi ban can liét ké chi
phi nay vao ngan sdch.,
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XAY DUNG CAC CO CHE KET HOP NHOM

Néu chi don gian 14 tap hop cac thanh vién trong cudc hop ra mét,
phan céng cdc muc tiéu cua nhdm, dat tén va biéu tugng cho
nhdm, thi ban chi ¢6 thé tao ra mot nhom lam viéc trén danh
nghia. Nhém thuc su phai duge tao ra thong qua cdc hoat dong
hgp téc: chid yéu 1a tham gia cong viéc chung va chia sé thong tin.
Ban c6 thé tao diéu kién cho cdc hoat dong x4y dung nhém nay
thong qua cdc co ché két hop nhu: cac cudc hop theo lich trinh,
céc cudc gap go, tiép xuc ¢ cung mot dia diém va cdc sy kién tap
thé nham thiét 1ap su déng nhat va lien két cia nhom.

Mdi co ché déu Khuyén khich cdc thanh vién giao tiép, tro
chuyén voi nhau, chia sé ¥ ki€n, phén tich va phé binh céc giai
phap chién luge, xay dung mgi quan hé tin tudng va than thién,
khuyén khich tinh than lam viéc theo nhom.

Nhin chung, su tiép xuc ¢ mét dia diém nhat dinh a mot
trong nhiing co ché két hgp hiéu qua nhat, nhung lai dugc khai
thac it nhat. Cac nhém nghién cifu va phat trién san pham moi
d4 nhéan ra rang méi truong tiép xuc thuc té ¢o thé dem lai
nhiing két qua mang tinh sang tao cao hon. Vi du, khi mot moi
truong cd su hién dién cia nhiéu tac nhan khuyén khich, va khi
moi truong ay tao diéu kién cho sy lién lac thue té giva cac ca
nhan, no ¢6 thé giup moi nguoi o6 duwge nhitng quan hé mdi va
co tam suy nghi rong hon.

Vao cudi thap nién 1990, mot nhém céc nha nghién ciu tai
Trudng Kién triic va Quy hoach cia MIT - Nhém Nghién ciu Té
chuic (SPORG - The Space and Organization Research Group) -
da xem xét moi quan hé gida viéc thiét ké khong gian lam viéc
va quy trinh lam viéc. Mgt trong nhiing tinh huéng nghién citu
thu vi nhat cia SPORG [a mét khong gian dugc trién khai cho
nhom dy an méi ¢ trung tam nghién ciu cia Cong ty Xerox tai



80 HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

bang New York. Tai d6, khong gian va cong viéc dugc thiét ké
hai hoa vdi nhau. Cac thanh vién trong nhém dugc bo tri tai
cung mot dia di€ém dé ho ¢6 thé giao ti€p véi nhau mot cach
thuong xuyén, cing nhu ho sé dé dang ti€ép can nhing trang
thiét bi vat chat h tro viéc tu duy va tha nghiém. Cac chuyén
dong ra vao va qua lai trong khong gian lam viéc phai ducc bo
tri can than dé tao co hoi cho cac thanh vién c6 su tiép xic thuin
lgi. Phong hop nén dugc thiét ké sao cho cac dung cu thi nghiém
nam trong tam nhin va dé ti€p can. Tat c¢a moi ngudi déu dugc
tham gia vao cdac cudc hop cua nhém.

Mot phan nghién cttu da chirng minh dugc diéu ma truc
gidac mach bao chung ta, d¢ 1a khong gian lam viéc (nhu truéng
hop thiét ké trong phong thi nghiém Xerox) va tinh hiéu qua
cong viéc cé moi quan hé tuong tac. Pung vay, su thay déi trong
phuong phdp quan 1y hién dai theo cdch it nghiém khic hon va
l1ay nhom lam trung tadm da budc cdc Kién tric su va nha thiét
ké phat trién khong gian phu hop hon vdi nhitng thay ddi trong
quy trinh lam viéc, quan tam hon dén viéc giao ti€p gitta cac
nhan vién, dong thai ho trg nhiéu hon cho tinh sdng tao va nhan
thuc. D6 cing la lap luan cua trung tam ky thuat BMW tai
Munich, c¢on dugc biét dén qua tén goi FIZ (viét tit cua tu
Forschungs und Innovationszentrum).

FIZ ra doi vao nam 1987 trén nén tang khai niém "cting dia
diém". Trung tam tap hop vé mot noi tat ca moi thanh vién lién .
quan dén qud trinh thiét ké va phat trién san pham 6 t6, ké ca
céc nha cung Wng clia BMW. Gan 5.000 nha nghién ciu, Ky su,
ky thuat vién lam viéc tai FIZ trong mot mang ludi lién két
nhiéu nhom véi nhau. Khoang cach t6i da gitra hai ca nhan trong
nhom la 150 mét. Biéu dé khuyén khich cac cudc tro chuyén va
glao ti€p than mat gifra nhing ngusi cung lam viéc dé hudng
dén cédc muc tiéu chung. DaimlerChrysler cing td chic mot
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trung tam tuong tu, nhung véi quy mo 16n gdp doi, va Trung tam
Cong nghé da ra dot tai Auburn Hills, Michigan.

Con dac diém khong gian lam viéc cia nhém ban 1a gi? Céc
thanh vién trong nhém cé lam viéc trong mot van phong khép
kin, noi céc cudc ti€p xuc, gap gb véi nhing nhan vat quan trong
déu la do tinh ¢4, hay ngugc lai, do sép x&p truée? Khoang céch
gitta ban va ngudi ma ban dang phoi hop va chia sé y tuong 1a
bao nhiéu? Trong mot thoi gian dai, cdc nha nghién ciu vé 6
chifc da nhén ra rang tan sudt giao tiép gitta céc ddng nghiép sé
giam xudng tram trong néu khoang cach dia ly gitta ho tang lén.
Céach day nhiéu nam, nha nghién citu Tom Allen cia MIT da
khdm pha ra réng: “Nhdn vién thuing giao tiép voi nhitng nguoi &
gan ho nhdt. Vi vdy, ban hoan toan cé thé sdp xép vi tri lam viéc
cua cde cd nhan va nhom theo cdch khuyén khich hodc ngdn cdn
su giao tiép”. Vi thé, viéc thiét k& khong gian lam viéc va vi tri
cua cac thanh vién trong du an ludn ¢6 tac dong 16n dén su giao
ti€p va chia sé kién thiec.

Tam quan trong cla viéc bé tri dé cdc thanh vién cia nhém
lam viéc tai cung mot dia diém cling dugc cac tac gia Marc
Meyer va Al Lehnerd nhan manh trong cuén sach cua hg vé dé
tai phat trién nén tang san pham theo nhém nhu sau:

Cdc nguyén tdc ctia nhom vé vige bé tri moi thanh vién tai ciing
mot dia diém, cong khai vdi ho nhidu thong tin da dang, lién
tuc hién thi nhimg thong tin dd... co y nghia quan trong. Chi
can ddt cdc thanh vién lai gan nhau tai mét dia diém la ban
dd o thé cdi thién su giao tiép va chia sé thong tin gitia ho roi.
0 dg, nhiig phan thong tin nhé, khéng co gid tri sé dugc ghép
noi voi nhau dé tgo thanh kién thic ddy y nghia. Viéc bé tri
nhdm cung lam viéc tai mot dja diém cd thé khuyén khich sy
hop tdc gitia cdc cd nhdn va sy tdn tém cdn thiét cho nhimg
dy dn ngan han, tdp trung va ¢ nguy cd rii ro cao.
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Mot phuong phép hiéu qua dé bé tri moi nguoi tai cung
mot dia diém - ngay cé khi khong thé chuyén khong gian lam
viéc cda cdc ca nhan thanh vién dén gan nhau - 1a lap ra mot
phong cua nhém. Phong cia nhém la mdt Khong gian danh
rieng cho ¢ong viéc cua nhdém va cdc thanh vién trong nhom,
dugc dung dé lam noi hop nhém, noi cdc thanh vién cd thé tu
tap lai dé chia sé y kién, va noi tdt ca cdc dung cu, thiét bi va
hd so cong viéc clia nhém duge trung bay hay bdo quan. bay
cling la noi luu giw:

¢ C4ac san pham canh tranh

e Cic san pham mau hién tai cua nhém

¢ Céc bao cao nghién ciru va tha nghiém lién quan
e Thu vién sach bdo chuyén mon

Trén cac bic tuong cia can phong ¢6 thé dan nhing thy
nhar:

e Mot bidu do PERT hay Gantt 16n dé xéc dinh ti€n d6 hién tai
va cac diém mdéc tix dau dén cudi du an

e Ban goc ban tuyén bé cia nhém ¢é chit ky cda nha tai trg

* Ngan sach cua nhém, bao gom ca nhing khoan chénh léch
hién tai

e Tén va s6 dién thoai cua nhiing ngudi hé tr¢ bén ngoai c¢é
kién thuc quan trong va san sang gidp dé nhém cling nhu
cua cac thanh vién trong nhom.

Phong cua nhém cing nén trang bi hé théng am thanh,
micro, loa va cd 1& ca thiét bi hoi thao nhu may dén chiéu,
video... € tao diéu kién cho cac thanh vién va nhang nguoi ¢d
lién quan ¢6 thé cung thao luan. Néu dugc trang bi tot va két hgp
hai hoa, phong ctia nhém sé tao diéu kién thuan lgi dé moi nguoi
lam viéc va hgp tac theo nhom.
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Bi quyét sur dung phong cia nhom

Phong cua nhom thudng la noi dé nhom té chic nhimng cuéc hop.

Nhung lgi ich ciia khong gian nay sé tron ven hon néu moi nguai sir
dung nai nay iam dia diém gap mat thudng xuyén. Sau day 1a mat
56 dieu ban cé thé lam dé thu hat mei nguoi dén phong cta nhom:

® Binh ky to chuc nhiing bira tiéc nhé trong phong cta nhom.
Hay dua ra mot chu dé cu thé nhu mét nha khoa hoc, mét
khach hang chinh, hay mét nha diéu hanh tir cong ty dai tac...
vua dén tham, dé thu hut moi nguéi tap trung dong du trong
nhimg budi gap mat than mat nay.

¢ Xay dung mot khong gian gan gui va thoai mai bang cach loai
bé nhing do noi that truyén thong cda phong hop ma thay vao
do la ghé sofa, ban ca phé va ghé tya.

® BG tri nhiéu tap gidy va but trong tam tay dé khuyén khich moi
ngudi ghi chép va dong gép y kién.

¢ Trang bi mdt tu lanh nho, trong do dé nudc suéi, nudc trai cay,
do an nhe... nham thu hit cac thanh vién vao phong.

THIET LAP CAC TIEU CHi
VE CAC HANH VI UNG XU

Viéc tap hop céc cd nhan dé x4y dyng mot nhém hoat dong hiéu
qua khong thé thuc hién trong mot sém mot chidu. Moi ngudi déu
co lich lam viéc riéng. Nhiéu ngudi xem nhimng thanh vién mdi
trong nhom 14 doi thu canh tranh cho viéc thang tién va khen
thuéng cia ban than. Lai ¢6 nhing ngudi nuéi long d6 ky véi mot
hodc nhiéu nguti ma ho sé cing lam viéc trong nhom. Va luén
€6 mot vai cd nhan khéng du cac ki ning tap thé can thiét cho
céng viéc cua nhom.
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Lich lam viéc ¢4 nhan, canh tranh ndi bg, 46 ky va ky nang
tap thé kém... déu hién dién ¢ mot mic d6 nao dé trong bat ky
nhom nao va nhitng yéu t6 nay sé lam suy yéu tinh hiéu qua cia
nhém, néu ching khong bi kim ham hodc vo hiéu héa Kip thoi.
Sy da dang vé chuyén mon va phong cach lam viéc trong nhom
cing ¢é thé lam cho viéc hgp tac trd nén khé khan hon. Mot
trong nhitng cach tot nhét dé diéu chinh cac van dé nay la lap
ra nhing tiéu chi rd rang vé cdc hanh vi dng xu. Theo
Katzenbach va Smith, nhting quy tic quan trong nhat vé hanh
vi ting X\ bao gom:

e Sir tham gia. Cac thanh vién va truéng nhom phai hiéu
ring nhém khong thé ra quyét dinh va hoan tat cong viéc
néu cac thanh vién khong c6 mat ddy du tai céac cudc hop,
hay tham gia nhuing buéi ban giao cong viéc. Néu ban la
trudng nhom, cic thanh vién sé noi theo guong ban. Néu
ban thudng xuyén dén muon hay ving mat, ho sé bat chudc
hanh vi cta ban.

e Su gian doan. Hay quyét dinh tat dién thoai di dong trong
sudt thoi gian dién ra cudc hop va cdc budi ban giao cong
viéc. Nhan cudc goi trong khi hop nhém ching to rang cudc
goi quan trong hon nhimg coéng viéc ma nhom dang lam.

« Cong khai. Hay théng nhat quan diém rang khong cé van
dé nao dugc bao che, gidu giém. Vi dy, du nhém biét rang
sy thay doi sé anh hudng khong tot cho mdt nha diéu
hanh nao d6, nhung nhom tai té chic quy trinh dich vu
van khong nén e s¢ hay chi thao luan vé van dé d6 mot
cach mién cudng, qua loa. Viéc gitt bi mat nham tranh su
phan d6i cia nha diéu hanh d6 sé la dau hiéu dé moi
ngudi thay rang nhom va né luc cia nhdém chi la nia voi,
khong tac dung.



XAY DUNG NHOM LAM VIEC HIEU QUA 85

¢ Phé binh mang tinh xay dung. Viéc giai quyét van dé ¢o
moi lien hé mat thiét véi viéc tao ra cac giai phap canh
tranh. Nhing nguoi dau tranh cho cac giai phdp nay phai
hiéu rdng ho c¢6 thé bao vé quan diém cua minh, nhung
khong duge lam lung lay quan diém cia nguoi khac bang
céach lira d6i va bung bit cac dir kién lién quan. Nhing thanh
vién cia nhém cung phai thé hién sy bat dong, phan déi cia
minh bang cach gop v mang tinh xay dung.

e Bao mat. Nhom luén c6 mot s6 van dé dugc xem la kha
nhay cam. Chung khéng duge ty do thao luan, trir khi tat ca
cdc thanh vién tin tudng rang nhimg gi duge ban bac trong
nhom khong bi tiét 16 ra ngoai.

* Dinh huong hanh dong. Nhém duge thanh lap khong phai
chi dé hop hanh va thao luan, ma muc dich thuc su cua
nhom la hanh dgng va tao ra két qua cu thé. Hay 1am ré chi
tiét nay ngay tr ban dau. Theo Katzenbach v Smith, thi
viéc dinh huéng hanh doéng nghia la "moi nguoi déu lam
cong viéc thuc su” va "moi nguoi déu cé nhiém vu va sé thuc
hién nhitng nhiém vu do",

Tiép theo, hay xem xét van dé quan ly lién quan dén céc
tiéu chi vé cac hanh vi ing xt. Viéc thuc hién cdc tiéu chi nay
can dugc phan tich ky ludng, boi vi ddy 14 mot trong nhitng yéu
to then chot dé nhém co thé bat dau ding hudng.

Cdc tiéu chi vé hanh vi cua nhém ban nén 1a gi? Biéu d6 phu
thugc vao muc dich cia nhom va tinh cach cia cac thanh vién.
Tuy nhién, ¢6 mot diéu chic chan 1a moi tiéu chi néu muén hiéu
qua cing can phai dugc trinh bay ré rang, stc tich va bao gém
nhing diém co ban sau: tén trong tat cd cdc thanh vién trong
nhoém, chi dong lang nghe, biét bay t6 mai quan tam va cé kha
nang giai quyét mau thuan.
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Mot s6 nhom ¢6 thé di sau hon, chdng han nhu néi ro rang
bat ky thanh vién nao ciing c¢6 quyén khong doéng vy véi nhing
thanh vién khéc. Nhom cling ¢6 thé chap nhan nhitng huéng
dan cu thé voi cac dac diém sau:

» Ung ho su dén nhan mao hiém sau khi da tinh toan ky
hrong

e Thi€t 1ap quy trinh thira nhan va xi ly that bai

. Ung ho tiéng néi va quan diém cda ca nhan

» Khuyén khich théi do vui vé, hoa déng

Du nhém ban dit ra tiéu chi nao di nita thi ban van phai
nhd rang tat ca cac thanh vién déu sé tham gia vao viéc thiét
lap cdc tiéu chi 4y va sdn sang tuan thu chung. Sy tham gia
va chdp nhéan cua ho la yéu td d¢am bao cho nhém vugt qua
nhiéu vdn dé trong tuong lai. Ngoai ra, hiy v thuc ring nhiéu
tiéu chi sé xudt hién bat ngo, cho du cdc hudng dan da duoc
thao luan ro rang ngay tu budi dau thanh lap nhém. Vi duy,
néu cai tol ciia mot s¢ cd nhan bi ai dé lam ton thuong & cudc
hop nhém dau tién, ban ¢6 thé thay sy thu dich trong nhiing
lan gap gd ti€p theo giita cdc cd nhan bi anh hudng. Mai bat
hoa dé6 biéu 16 thong qua sy cham choc, chi trich, mia mai va
cadc hanh vi thiéu xay dung khdc. Du la truéng nhém hoac
thanh vién trong nhém, ban cling nén ngan can c¢dc hanh vi
nhu vay bang cach nhic nhd moi ngudi ring su ton trong lan
nhau, trao ddi coi m¢ va hop tdc mdi 1a tiéu chi duge nhém
mong dgi, hoan nghénh.
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TOM TAT
Hay gi¢i thiéu nhém cda ban bang mot cudc hop véi sy
tham gia cia ca nhém. Moi ngudi nén tham gia vao cudc
hop nay, ké ca nha tai trg. Hay trinh bay ban tuyén bé cda
nhom trong cudc hop nay. Hay nhan manh tadm quan trong
cua cac myc tiéu thanh 1ap nhom, néu ré chiing phu hop vdi
cdc muc tiéu lon hon cia té chie nhu thé nao.

Hay dat dugc sy nhat tri vé cach thitc ra quyét dinh - diéu
do sé tiét kiem duge thoi gian quy gia cia nhém va néu moi
ngudi nhan thdy quy trinh ra quyét dinh la céng bang, kha
nang thong qua va tuan thd quyét dinh sé cao hon.

Khi 1ap ké hoach va lich trinh cho c¢éc giai doan cia du an,
ban hay bit ddu vdi cac muc tiéu ro rang va cu thé. Sau do,
hay dua nhing muc tiéu nay vao cac nhiém vu ¢6 thé quan
ly dugc. Hay udc tinh thoi han can thiét dé hoan tat cac
nhiém vu, déng thoi giao pho cac nhiém vu dé cho nhitng cd
nhan ¢6 kha nang thyc hién tét nhat.

Khi lap lich trinh, hay tim hi€u tat ca cac yéu to ¢d thé gay
can trd, tri hoan hay lam dao 1on ké hoach cua ban, sau dé
nghi cach théo g& hoac loai bé ching,

Luén y thitc dugce thanh ¢ong sé nhu thé ndo. Sau dé, hay dé
ra cac bién phép cu thé gitp nhém tién téi muc tiéu.

Hay st dung ngan sach dé kiém soat cac hoat dong cua
nhém. Ban nh¢ dam bao ngay tit dau ring nha tai trg da
cung cap du ngan sich cho nhiém vu. Néu ngan sach qua it,
ban ¢6 thé phai thuong lugng véi nha tai tro dé ting ngan
sach, hodc giam bt cdc yéu cau, doi hoi cia muc tiéu.

Cac co ché két hop co tac dung gén cdc ca nhan lai thanh
mot nhom thuc sy. Nhitng cudc hop duge 1én lich thudmg
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xuyén, cac quan hé giao tiép, bo tri dé moi nguoi cung hop
mat tai mot dia diém, cac sy kién xa hoi,... 1a nhitng co ché
ban ¢6 thé st dung dé xay dyng sy dong nhat, lién két va
hop tdc trong nhom.

Néu ¢6 thé, hay b tri cdc thanh vién trong nhém lam viéc
gan nhau, nhu vay sé gia tdng sy tuong téc va phéi hop
gitta cac thanh vién. Hay di xa hon mét budc nira bing cich
cung cdp cho nhém mét phong dé moi nguoi co thé tap
trung, trung bay san phdm mau, nghién citu bao cdo va
chia sé y tudng.

Ban c6 thé vugt qua céc diém bat déng va cac diém khac
biét cd nhan bang cdch dé ra nhing tiéu chi vé cac hanh vi
ung xir va phai dat dugc sy chdp thudn cua tat ¢a c¢ac thanh
vién vé cac tiéu chi d6. Tham gia hop ddng gid, hoan thanh
nhiém vu dung thoi han, gitp do cac thanh vién khac trong
nhém khi can thiét, phé binh c¢6 tinh xay dung, ton trong
nhing quan diém khac biét... 1a mot s6 vi du vé céc tiéu chi
hanh vi tich cuc.



NHUNG THACH THUC

TRONG VIEC QUAN LY NHOM

Vai tro cua truong nhom

Noi dung chinh:

* Bon vai tro cua trudéng nhom

* Lgi ich cia su déng nhdt trong nhom va cdch tao ra su
ddéng nhat do

* Su nguy hiém cua 16i tu duy nhém
* Qudn ly tinh sdng tqo cia nhom

* Ba budc triét tiéu mdu thudn
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Chuang nay trinh bay nhing thach thidc trong viéc
quan ly va lanh dao nhém. Du cho ban la trudng nhom hay la
mét thanh vién binh thuong, thi viéc nhan ra nhitng thach thitc
nay va biét cach doi phoé vdi ching cling sé gitip ban déng gop
hiéa qua hon va trd thanh mét thanh vién t6t hon ctiia nhém.

VAI TRO CUA TRUONG NHOM

Mot trong nhing thach thic vé mat quan ly ddng chu y nhat
trong qua trinh trién khai cong viéc cia nhom la vai tro cuia
truong nhém, Nhu da trinh bay ¢ trén, truong nhém phai thuc
hién nhiéu chic nang cia mot nha quan ly truyén théng nhu
dam béo cong viéc dugc lap ké hoach va td chuc hop ly, dan dat
nhom di dung huong vd hoat doéng phu hop vdi ngan sdch,
thudng xuyén bdo cdo két qua va kho khian 1én cap cao hon
(trong truong hop nay la nha tai trg), v.v. Trudng nhém phai ganh
trach nhiém nang né hon cdc thanh vién khac vé két qua lam
viéc ciia nhém. Cac truéng nhém thudng cam thay thoai mai khi
nhan Jay phéan 16n trach nhiém va van thyc hién chic nang cua
minh mgt cdch hiéu qua. Nhung nhiém vy lanh dao quen thuoc
phai dugc tiép can tir goc do khac vi hai ly do sau:

1. Nhiéu thanh vién, néu khong muén néi 12 tat ca, khong cé
méi quan hé bdo cao véi trudng nhom., Trudng nhém khong
phai la cap trén cua ho, khéng ¢6 quyén kiém soat luong
bong cta ho va tham chi 6 thé gik chitc vu thap hon mot s6
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thanh vién trong nhém. Hay xem vi dy sau: Khi Lew Veraldi
lap nhom Taurus tai Cong ty O to Ford vao cudi thap nién
1970, nhoém cua éng co ca mot sé nhan vat chu chot tai cong
ty nhu giam ddc hoach dinh san phiam xe hoi, ky su trudng,
thiét ké truéng. Khong ai trong sé nhing ngudi nay cé moi
quan hé bdo cdo véi truong nhém va hau hét cac thanh vién
nay co chic vu cao hon trudgng nhom,

2. Sy chi dao cta trudng nhom sé trd nén dai nghich véi cong
viéc mang tinh hgp tac tap thé cua nhém. Néu trieong nhém
mudn thdng bao cho moi nguoi vé nhitng viéc phai lam, cach
lam vé theo tiéu chudn thuc hién thi phuong phéap lam viéc
theo nhom that vo nghia. Trudng nhém khong thé hanh dong
nhu mot cap trén dé mong dat dugc nhitng két qua cia nhom.

Trudng nhém tuy Khong phai 1a cap trén, nhung lai gitt bén
vai tro quan trong quyét dinh sy thanh céng cia nhém, dé la:
nguoi khoi xudng, nguoi lam guong, ngudi thuong thao va ngudi
huan luyén. Sau day chiing ta sé ¢cing tim hiéu ting vai tro mot.

Nguoi khoi xuong

Trudng nhém khdi xudng moi hanh dong cia nhém. Mac du
ngusi truéng nhom gidi sé khong yéu ciu cac thanh vién cin
phai lam cu thé nhiing gi song trudng nhom phai thu hiit va
dinh huéng nhing hanh dong cin thuc hién dé hoan thanh cac
muc tiéu cia nhém. Mt trudng nhém gidi sé tim thay vi tri
thuan lgi d€ kKhoi xudng hanh dong - mét vi tri ¢é phan hoi tach
biét vl cong viéc binh thuong cia nhém nhém quan sat nhiing
méi quan hé gilta cong viéc va cac muc tiéu cao hon. Trong khi
cac thanh vién thudng chi quan tam dén viéc thuc thi nhiém vu
va giai quyét van dé thi truong nhém 1a nguoi hiéu dugc nhing
ky vong cua nha tai trg, cda cap quan ly cac hon va cac thanh
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phan lién quan bén ngoai. Bang cach st dung béng chung va lap
luadn hop ly, truéng nhém khuyén khich cdc thanh vién tién
hanh nhitng budc di can thiét dé dap ung ky vong dé. Pay la mot
chic nang quan trong, dac biét 14 khi nhing yéu cau nay lai
mau thudn v6i nguyén vong ca nhan cda cac thanh vién trong
nhom. Hay xem vi du sau:

Carmen la nguoi ding dadu mét nhom nhdn vién chiu trdch
nhiém lgp ké hoach mdi dé tdgn dung mdt blng toa nha ba ting
ctia cong ty. Cdp trén cia c6 mudn trién khai mét ké hoach tan
dung toan b khing gian ¢ sdn, trong khi vén ddp ung nhu
cau ctia moi phong ban. Vi thé, dng dd dé cho méi phong déu
co mét dai dién tham gia vao nhom.

Ngay tir ban ddu, méi thanh vién déu chi quan tdm dén viéc
chia cho phong minh khodng khong gian cang idn cang tot. Ho
bién nhigm vy nay thanh mét cudc ganh dua, trong do dai dién
moi phong déu co gianh ldy phdn hon trén su bdt lgi ciia ngudi
khdc. MG thanh vién déu néu 1én nhitng lap ludn dé bdo vé
phong minh. Carmen dd som nhdn ra tinh thé tiéu cuc nay va
nhanh chéng hanh dong. C6 dé xudt nhom chdm dit nhimg
cudc tranh cdi hién tai bdng cdch noi véi cdc thanh vién trong
nhom: "Trong giai doan khoi dau nay, ching ta nén li lai mot
budc so vdi nhiing gi chung ta dang lam dé tién hanh hai
hudng thdo ludn va dgr van dé khdc nhau. Trude tién, ching
ta nén nhdt tri vé viéc nén phdn bé khong gian han ché cia
cong ty nhu thé nao. Vi duy, nén chia khong gian dua trén s6
nguoi trong phong, theo hoat dong, ngén sdch hay con tiéu chi
nao khdc? Thu hai, chung ta cdn tim gidi phdp thay thé cho
cdch st dung mdt bang cia ching ta hién nay. C6 khd ndng
cdc 6 chic khde dd tim ra nhiing cdch tot hon dé st dung
khong gian vdn phong va chiing ta ¢é thé hoc héi tir ho",

Cdc thanh vién trong nhom khong thdy cé moi de doa nao doi
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vdi quyén lgi cia ho, vi thé ho déng y chuyén sy quan tém sang
phuong dn mdi. Cudi cung, ho quyét dinh ldy phuong dn phan
bo khong gian ctia mdt vai cong ty khdc lam chudn, va thuc
hién phuong dn ma ho ¢6 thé chdp nhdn dugc.

Trong vi du nay, Carmen la mot ngudi khdi xudéng hanh
dong. Co khong noi cho moi nguoi nhitng gi ho nén lam hoéc bat
budc ho lam. Thay vao d6, ¢6 1ap luan mét cach hop ly dé hudng
moei ngugi vao nhirng hoat dong hiru ich.

Nguoi lam guong

Ca nha quan ly theo phong cdach truyén théng 1an trudng
nhém déu c6 thé 1dy phong cich ung xi ¢ia minh dé dinh hinh
hanh vi va hiéu suat hoat dong ctia ngudi khdc. Nhung su khac
biét 16n & day la truéng nhém phai dua vao chién luge nay nhiéu
hon, vi ho khong thé ding cdc hinh thic Khuyén khich nhu
thang chuc, ting luong hay doa sa thai dé gay anh hudng dén
cac thanh vién trong nhém,.

Hanh vi néu guong cua trudng nhém la mot cong cu quan
1y day siuc thuyét phuc. Hanh vi dé thiét 1ap tiéu chudn dé
nhiing nguoi khac phan dau, du déi khi chi [a dé tranh cam gidc
thi€u hiéu qua hay thap kém, tu ti. Chdng han nhu trong trudng
hgp cia Carmen, su chuyén hudng chi v tir cac méi quan tam
han hep, thién ¢an sang nhitng nguyén tic va hanh déng phu
hop da tdc dong tich cuc dén 161 cu x1f ciia cac thanh vién. Nhom
da chdm dut viéc cai va vi muc dich riéng dé xem xét cac
phuong an ¢6 lgi cho ca phong ban lan ¢ong ty ctia ho.

Trudng nhéom cé thé lam guong bang nhiéu cach khac nhau.
Néu cac thanh vién trong nhom can ra khéi van phong va tiép
Xic gan gai véi khach hang, mot trudng nhém hiéu qua sé
khong chi dan cho ho nhimg viéc cu thé phai lam, ma thay vao



94 HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

d6, truéng nhom sé bat dau véi mot bai thyc hanh, thudng 1a dén
dia diém cua khach hang, 1ap nhom trong diém.., C4c thanh vién
trong nhém sé dugc khuyén khich tham gia. Tém lai, trudng
nhom sé lam guong cho cdach cu xit cua cac thanh vién khac va
¢ tdc dong tryuc ti€p dén hiéu sudt hoat dong cda cd nhém.

Nguoi thuong thao

"T6i mudn Bill tham gia vao nhdém cai thién quy trinh cla
chung t0i", truéng nhom ndi véi trudng phong cua Bill. Vi
truong phong to vé khong hai iong vi Bill 1a mot trong nhiing
nhan vién gioi nhat cia c6 ay. Trudng nhém tiép tuc: "Viée tham
gia vao nhém chi mat khoang bén giv lam viéc méi tudn, ké ca
hop hanh va phan céng nhiém vu trong nhém".

Cdc nha quan ly c¢6 nhan vién dugc yéu ciu tham gia vao
nhom thuong khong nhiét tinh 1am véi nhimg d¢é nghi nhu vay.
Nhom ¢6 muc tiéu cua nhém, nhung nhw vay thi nhiing nha
quan ly dugc yéu cau déng gdp cac nhan vién lanh nghé va cac
nguon lue khac theo dé nghi cua truéng nhom lai gip kho khan
trong ¢ong viéc cua bo phan minh. Nguoi trudng nhém hiéu qua
phai nhan biét diéu nay va van dung cac k¥ ning thuong thao
nham dat dugc nhitng gi ho can. Nha diéu hanh, ciing 1a nha tai
trg cia nhém, cé thé thuc hién viéc nay dé dang hon bing cach
noi ro muc tiéu, tim quan trong déi vei ¢ong ty, va cac nha quan
ly nén hogp tdc vi lgi ich chung.

Cach tot nhat dé thuong lugng vii ngudi cung cap ngudn luc
la xay dyng tinh hudng theo cach tich cyc. Cac nha quan ly duge
yéu cau gidp d& c6 thé sé nhin nhan tinh huéng nay la mot dé
Xudt véi kha nang "dugc - mit" ngang nhau. Vi thé, trudng
nhém, bang ky nang thuong lugng cia minh, sé dé nghi theo
hudng ¢6 1gi cho ca doi bén. Sau day la sy khac biét: cudc thuong
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luong dugc - mat ngang nhau xay ra khi hai bén canh tranh dé
phéan chia mot gid tri da dinh va bat cit diéu gi mot bén gianh
duge cling sé la ton thdt eda bén kia. Nhiéu nha quan 1y, giong
nhu truong phéng cia Bill, ban dau nhin nhan tinh hudng tu géc
d6 nay. Trong khi d6, mat cudc thuong lugng doi bén cung ¢ loi
c6 thé xay ra, khi ca hai bén nhan thdy co hdi dé cung nhau dat
duoc loi ich. Néu ban la truéng nhém, ban c¢6 thé thuong lugng
theo huéng doi bén ciing ¢6 lgi khi thuc hién nhimng diéu sau:

* Nhé&n manh cdc muc tiéu cao hon cia té chie, trong dé
thanh cong cua nhom sé déng gép nhu thé nao. Ban cin
nhan manh mot diém da néu ¢ phan dau cudn sach nay, dé
la muc tiéu cua nhdm phai quan trong va phit hop véi muc
tiéu cua té chuc.

* Noi ro bén kia sé hudng igi nhu thé nao néu giip d& nhom,
vi du thanh cong cua nhém sé gép phdn ra sao vio thanh
cbng clia cac bén.

Muon 1a mot nguoi thuong thdo thanh cong, trudng nhém
phai to ra la ngudi ddng tin cay va lgi ich ma d6i bén $é nhan
duoc phai thiét thuc.

Nguoi huan luyén

Mot truéng nhom gidi sé tim cach giup d& dé cac thanh vién
trong nhom cung tré nén xudt sac. Trong hdu hét cdc truong
hgp, diéu nay duoc thyc hién thong qua viéc huan luyén. Trong
mot cudn sdch vé dé tai lam viéc theo nhom, Richard Hackman
da viét rdng, viéc hudn luyén duoc xem 14 dat két qua tot sé tac
dong dén hoat déng cia nhém theo ba cach: (1} tang mic do nd
luc ma méi thanh vién dem dén cho cong viéc cta ho; (2) dam
bao ring cong viéc da thuc hién la phd hop; va (3) gidp cdc
thanh vién phat huy hét mei nang luc cia ho.
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Huan luyén 14 mot hoat dong cé tinh hai chiéu, qua dé cac
bén chia sé kién thirc va kinh nghiém dé t6i da hoa tiém ning
cia méi thanh vién trong nhom va gidp thanh vién dé dat dugc
muc tiéu ma nhém da thong qua. Pay [a nd lyc chung ma ngudi
dugc huan luyén phai tham gia mot cdch tich cuc. Cac trudng
nhém hiéu qua sé tim thdy vo s6 co hoi huin luyén trong qua
trinh thyc hién cong viéc cia nhém, nhu gitip cac thanh vién
thuyét trinh tot hon, lap ké hoach lam viéc, giai quyét mau
thuan trong nhém, ti€p nhan nguén luc bén ngoai, lap ngan
sach, hoac tham chi lam viéc hiéu qua trong moi trudng tap thé.

Céc yéu cau cua viéc huan luyén rat da dang vi nhiéu ky
nang ma cdc thanh vién can lai 1a nhing k¥ nang ho phai hoc
khi bat dau du an. Vi du, mot ky su ¢c6 chuyén mén k¥ thuat gioi
khi mdi dugc tuyén vao nhém da duge giao nhiém vu phai chuan
bi va trinh bay mgt bdo cdo vé tién do cong viéc cho nha tai trg
va ban lanh dao. Piéu d6 ndm ngoai cdc ky nang va kinh nghiém
cua cd. Co phai nhanh chéng phat trién cdc k¥ nang thuyét trinh
dé ddp ung yéu cau cdng viéc. Lic nay, su giip dd cia trudng
nhom voi vai tro 1a ngudi huan luyén sé 1a giai phap t6t nhat.

Néu la trudng nhém, ban va mot thanh vién nao dé co thé
nhat tri tao 1ap moi quan hé huin luyén, néu ca hai tin rdng lam
viéc v6i nhau sé ¢6 thé cai thién hiéu suat lao dong. Thong qua
huén luyén, ban ¢6 thé gitip nhing ngudi khac moét s6 viéc nhu:

* Tao thém dong luc thic day tinh than lam viéc cua céc
thanh vién trong di 4n

» Trd lai ding hudng, néu céc thanh vién dang ¢6 van dé vé
nang luc thuc hién

 T6i da hoa céc diém manh cua ¢4 nhan, chidng han nhu phat
trién cdc ky nang phan tich

* Vugt qua nhimg tré ngai tdm 1y cua ban than, ching han
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nhu giam ndi s¢ hai phai truc tiép lam viéc véi mot thanh
vién kho tinh trong nhém

* Dat dugc cac kha nang va ky nang mdi, chdng han nhu
thuyét trinh trudc dam dong hiéu qua hon

* Chuén bi cho nhing nhiém vu méi, ching han nhu phu
trach mot nhém dac biét

* Kha nang quan ly ban than hiéu qua hon, ching han nhu
cdi thién viéc quan ly thoi gian
Viéc huan luyén hiéu qué sé dem dén cho ban sy thoa man
vé cong viéc va tao dong lyc thiic ddy cao hon, déng thoi cai thién
méi quan hé lam viéc cta ban véi cdc thanh vién khac trong
nhom, khién cho cong viéc cua ban véi tr cach trudng nhom sé
dé dang va thanh c¢ong hon. Chi cin nhé ring viéc hudn luyén
hiéu qua can phai xudt phat tir sy nhat tri cia hai bén. Ngudi
duoc huén luyén cing phai mong muén cai thién ban than, lam
viéc tot hon va phai ddn nhan nhiét tinh sy gidp d& cua ban.

Qudn ly va hudn luyén

Mac du cac nha quan ly thuong dam nhiém vai tré cla ngudi huan
luyén, song viéc quan ly va viéc huan luyén la nhing hoat dong
khac nhau va sy khac biét d6 khién cong tac huan luyén tré nén
kho khan déi véi nhiéu nha quan ly. Sau day 13 mot sé diém khac
biét chu yéu:

Viéc quan ly tap trung vao: Viéc huan luyén tap trung vao:
® Truyén dat ® Kham pha
e Chidao ® Tao dieu kién, co hoi

® Quyén han e (Congtac
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o Nhu ciu trudc mat e (Caithién lau dai

o Tim kiém két qua cuy thé e Tim kiém cang nhiéu két qua
cang tot

® Doi tugng la cap dudi o Tim kiém va khai thac cac
diém b6 sung cho nhau

TRUONG NHOM KHONG CHINH THUC

Mac di cac nha nghién cttu thuong chu trong vai tro cia trudng
nhom chinh thifc, song ho van it nhidu dé cap dén cac trudng
nhom khéng chinh thiic - nhiing ngudi phai lam rat nhiéu viéc dé
gitip nhom dat duge muc tiéu. Trudng nhém khong chinh thic 1a
nhting ¢a nhan dugc cdc thanh vién tim dén dé xin 161 khuyén va
st hudng dan trong qua trinh thuc hién cdc nhiém vu hang ngay
cta ho. 0 td chiic nao cing déu co nhimg ngusi nhu vay, cho da
ho khong dugc trao tham quyén chinh thiic va khong nim trong
mang ludi lanh dao, quan ly trong té chitc.

Trong mjt 6 trudng hop, vi tri truéng nhém khong chinh
thuc thuge vé cac ¢a nhan co trinh d6 chuyén mén xuat sic. Vi
du, cac thanh vién trong mot t6 lam viéc co thé tham khao, hoi
y kién, xin chi din t¢ mot ngudi co kinh nghiém, ky ning
chuyén mon ma ho thiéu. Hoac ngudi d6 ¢é thé cé kha nang giao
tiép xuat sdc ma cdc thanh vién khac khong cé. Ching han, thay
vi bang 1ong lam phan viéc cda minh va dam nhan nhiém vy
theo chi dao, thi mei nguoi trong nhém van tréng cho dé mot ca
nhan - tic 1a truong nhém khong chinh thiic - suy tinh vé nhiing
mau thuan nhé gitta cac thanh vién trong nhém va huéng din
moi ngudi phoi hop trong cong viéc hang ngay.

Néu ban 1a trudng nhém chinh thic, ban sé thanh cong hon va
cong viéc cua ban sé dé dang hon khi thyc hién nhing diéu sau:
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* Nhan biét nhiing vi tri trudng nhom khong chinh thuc trong
nhom. Ban ¢é thé nhan biét ho théng qua hanh vi cia ban
than ho lan sy ton trong ma nhing ngudi khac danh cho ho.

* bam bdo rang cdc trudng nhdm khong chinh thiic hiéu dugc
muc tiéu cia nhom, biét dugc tam quan treng cia nhing
muc tiéu nay va nhén trach nhiém vé muyc tiéu nay. Ban co
thé lam diéu dé bang cach tao dung méi quan hé t6t vdi
nhiing ngudi nay va sit dung méi quan hé nay dé truyén dat
buc tranh toan canh dén nhiing nguai khac trong nhém.

* Tao co hgi cho cac trudng nhém khong chinh thic dong gép
nhiéu hon cho nhém. Vi du, giao nhiém vu chi huy céc té dac
biét, thu xép cdc budi hop tu xa,... cho nhitng ngudi nay.

Néu ban la truéng nhém, dung ngac nhién néu thdy nhiing
truong nhom khong chinh thic ¢o nhiéu anh huéng dén cac
thanh vién khéac hon ban. Bung té vé kho chiu va buc boi vé diéu
d6. Ngugc lai, ban hay khai thac tAm anh huéng cia ho dé phuc
vu lgi ich ¢ia nhém minh.

Lanh dao hop tdc

Mot cong ty khong thé hoat dong néu thiéu giam déc didu hanh.
Mot dgi quan khang thé tac chién néu tdt ca cac vi tudng déu vé
htsu. Va mét nhom khéng thé hoat dong hiéu qua néu khong co
mét truang nhom dugc moi ngudi thira nhan.

Dan nhac thinh phong Orpheus dat tai Carnegie Hall, New York,
khéng cé nhac trudng. Tuy nhién, cting nhu cac dan nhac khac, ho
van luyén tap, bieu dién va thu am nhing bai nhac cia minh, cang
doat cac giai thudng va duogc thinh gia khen nggi. Ho lam diéu dé
nhu thé nao? Bi mat nam & ché Orpheus khang phai la khéng c6
ngudi lanh dao, ma su lanh dao duoc phan chia qua hinh thirc
“lanh dao hop tac”. Trong cong trinh nghién cuu vé t6 chirc dac biét
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nay, cac tac gia Harvey Seifter va Peter Economy da rut ra tam
nguyén tac lanh dao hop tac nhu sau:

¢ Trao quyén cho ngudi thuc hién cdng viéc.

® Lam cho cac ca nhan chju trach nhiém vé két qua va chat lugng
cdng viéc cua minh,

¢ Trao cho moi ngudi nhimng vai trd ré rang.

¢ Chia sé va luan phién vai tré lanh dao.

® Gilrcho cong viéc theo nhém ludn & trong tam kiém soat.
® Hoc cach lang nghe va hoc cach trinh bay y kién.

¢ Tim kiém sy nhat tri.

® Thé hién su nhiét tinh déi véi nhiém vu chung cla nhém.

Sy lanh dao hop tac ¢ hién dién trong 1o chuc hay nhém clia ban
khong?

‘ KHUYEN KHICH
SU PONG NHAT TRONG NHOM

Trong vai tro 1a ngudi khéi xudng, trudng nhém phai chiu trach
nhiém tao ra syt dong nhat trong nhém - mot dic diém tam ly gic
moi ngudi gan két véi nhau. Khong c6 su ddng nhat dé, ban
khong thé c6 mot nhom hiéu qua.

Ban hay hinh dung tinh hudng sau: Ban buéc vao mgt thang
maéy dong nguoi. Trong thang mdy lic 4y ¢6 bdn hoic nam ngudi
quanh ban va tdt ca déu 1a ngudi la. Hat nguoi trong d6 c6 thé
noi chuyén riéng, so con lai chi nhin xuéng san hay dai giay
dudi chan ho chi dé tranh nhin vao nhing nguoi cung di thang
mdy. Méac du tat ca déu quay dau vé mot huéng va cung dung
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trong mot khong gian han hep nhung chac chan d6 khéng phai
la m¢t nhém. Khong hé ¢c6 mdi quan hé hay y thic chia sé muc
dich nao gitta nhing ngudi di trong thang may dé.

g mot khia canh nao d6, mgt nhém méi thanh lap cing
thiéu su déng nhat nhu vay. Bing cach nay hay cach khac, céc
thanh vién dugc chon vao lam viéc cho mét du an, nhung cho
dén khi ho ¢6 co hoi tuong tdc véi nhau, thao Iuan vé mot muc
tiéu chung, hay ciing nhau giai quyét mot van dé, thi ho cling
chi 1a nhitng nguoi xa la véi nhau nhu nhing hanh khach trong
chiéc thang may vira ké trén.

Loi ich cuia sy dong nhat trong nhém

Mgt trong nhing thach thudc thyce s quan trong trong viéc
quan ly nhém la bién mot tap thé gdm céc ca nhan riéng 1é thanh
mot nhém c6 sy dong nhat va ciing lam viéc vi myc dich chung.
Tai sao sy dong nhat trong nhém lai quan trong nhu vay? 0 day
c6 hai ly do. Thu nhét, sy dong nhét trong nhém khuyén khich
cac thanh vién cung c¢ y thuc trach nhiém vé két qua. Pay co 1é
[a yéu té quan trong nhat tao nén hiéu suat hoat dong cia nhém.
Y thic cting chiu trach nhiém nay loai bé thai d6 "téi chi lam
phén viéc cua toi" - mot thai do tiéu cyc lam suy gidm hiéu qua
hoat dong cua nhém. Khi moi ngudi déu cam thay ¢é trach nhiém
vé két qua chung ctia nhém, ho sé hé trg nhitng thanh vién khéc
trong nthom, néu nhing nguoi nay dang gap khé khan hoac bi tut
lai phia sau. Nhiing nguoi chua thyc hién phan viéc cia minh
mot cach tot nhdt cing cam thay ap lyc tir déng nghiép dé phan
d4u tot hon. Chinh nhing thai dé va cach tng xit nhu thé nay di
gitup nhan vién ¢ Cong ty Nucor tr¢ thanh nhing ngudi lam viéc
hiéu qua dén muc kho tin. Khi mot van dé xnat hién trong nhém
cua Nucor, khong ai néi ring: "D6 khong phai 1a viéc cua t6i", va
ngdi chy dén khi van dé dugc giat quyét xong. Thay vao d6, ho
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cling chung suc gidi quyét van dé dé hoat dong san xuat tién
trién 6n dinh vi ho biét rang muc luong ho duoc nhéan phu thudc
nhiéu vao diéu d6. Pay ciing chinh 14 cach hanh x1 da thaéi thic
cac phi hanh gia va nhan vién cua khau cia hang hang khong
Southwest Airlines phuc vu hanh khéch tan tinh dé cac chuyén
bay cua ho luén kin ché va giam moi sy cham tré xuéng mic toi
thiéu. Trong ca hai truong hop, tat ca cac thanh vién déu co v
thifc ciing chiu trach nhiém vé két qua cua nhém. Ho khéng ndi
"D6 khong phai 1a viéc cta to6i" kKhi nay sinh van dé hodc khi can
thyc hién bat ctt nhiém vu gi.

Su dong nhat trong nhom tudn song hanh véi viéc cing chiu
trach nhiém. Theo Katzenbach va Douglas Smith thi "khdng mot
tap thé nao tré thanh nhém, néu khong thé cing chiu trdch nhiém
nhu mot nhém", Ho gidi thich: "Trdch nhiém doi vdi nhom 14
nhiing loi hua chdn thanh ma chung ta sé thuc hién cho chinh ban
than ching ta va cho nhing ngudi khdc. Loi hita nay cing c6 hai
khia canh quan trong cua mét nhém hiéu qud la su tdn tam va
long tin tuong”,

Ly do quan trong thtt hai dé xay dung sy dong nhat trong
nhém la sy dong nhat nay sé nang cao mitc dé tan tam cling nhu
nd luc cda cac thanh vién. Trong quan doéi ¢ s dung mot thuat
ngir twong t: sy gan két theo timg nhom nho. Ho biét ring néu
nhitng ngudi linh gan b6 véi don vi minh, ho sé sat canh bén
nhau dé thyc hién tét hon nhiém vu dugc giao trong tran chién.
Moi nguot déu biét rdng ho khong chi ¢ mot minh, ring ho 1a
thanh vién cua mgt "nhém anh em" ciing chung méi quan tam
la sinh ton va chién thing. Trong tam tri ho, ho sé cung tién Ién
dé hé tr¢g nhau va 6 thé sdn sang hy sinh mang s0ng clia minh.
Trong boi canh Kinh doanh, sy déng nhat trong nhém thé hién
G tinh than hop tédc, chia sé thong tin, ¢6 gdng hét minh, clng ra
quyét dinh va dat myc tiéu ctia nhém cao hon muc tiéu ca nhan.
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Hay xay dung y thitc déng nhat nay trong nhém cia ban. Khi dé,
ganh nidng lanh dao nhom sé nhe di rat nhiéu.

Nuodi dudng sw dong nhat trong nhom

RO rang la sy dong nhat trong nhém rat quan trong nhung
lam thé nao d€ tao ra hodc tang cuong su déng nhat dé? Ban ¢6
thé tim thay cau trd 161 ti kinh nghiém ctia chinh minh. Néu ban
1a mot hudng dao sinh, ban sé mac dong phuc dé thé hién minh
14 mot thanh vién trong nhém va ban sé tuyén thé dé khéng dinh
su cong hién cua minh cho nhing gié tri ma cac hudng dao sinh
trong nhém ban thes dudi. Néu ban 1a mot ngugi dam mé nhac
rock, ban sé vui vé gat sang mgt bén ddi giay Nike va chiéc quan
jeans dé maic 4o da den, dé kiéu dau dinh va deo khoen miii.
Trong ca hai truong hop, nhitng biéu hién bén ngoai va nhing
thi tugng trung cho nhom dé da ¢dng nhdt ban véi nhom. Mot so
nhém lam viéc ¢ing nd lyc lam diéu tuong oo bang cach cung cap
40 va non dong phuc cho nhém. Tuy khéng phu nhén loi ich cua
nhiing biéu tugng nhu vady nhung hiéu quéa cta chung déi véi
nhom lam viéc 1a rat nho. Viéc dong nhat thong qua céc gid tri va
muc tiéu chung sé ¢ sitc thuyét phuc hon.

Van dé déng nhat cua nhom chia dyng mot nghich ly gay
tranh cai: sy da dang giup nhiéu nhém thuc hién nhiém va mot
cach hiéu qua lai ¢6 thé lam hong su dong nhét ¢ta nhém.
Jeffrey Polzer viét: "Suy khdc biét giita cdc thanh vién trong nhom
- ngudn goc ctia nhing y kién, quan diém va ki nang khdc nhau -
cO thé cdi thién khd ndng ctia nhom trong vic ra quyét dinh phi
hop nhdm hoan tdt cong viéc. Khi nhiém vu ctia nhom duoc chia
ra thanh nhiéu phan riéng 1é va phu thuéc ldn nhau, cdc thanh
vién trong nhom can biét phoi hop nhiing cong viéc khdc nhau ciia
ho dé dat dugc muc tiéu chung”. Tuy nhién, sy da dang c6 thé la
mot yéu t6 gay trd ngai cho su tuong tac cua tap thé von gidp
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cho cac thanh vién trong nhom lién két voi nhau. Poltzer viét
tiép: "Qud thdt, nhig ddc diém khdc nhau dem lqi cho nhém khd
ndng thie hién hiéu qud hon déi khi lai khién cde thanh vién kho
hop tdc vi ¢d khd ndng ching Id ngudn géc cia su hidu ldm, khong
tdn thanh quan diém, thanh kién hodc chia ré".

C6 nhiéu van dé tiém 4n lién quan dén sy déng nhat. Vi duy,
tur goc do van héa, céc thanh vién My trong nhém nghién ciru va
phat trién san phdm xuyén quéc gia cé thé thdy kho chiu trudc
st nghiém trang cia nhitng ¢dng sy ngudi Buic. Tuong ty, nhimg
ngudi Duc nay cé thé khong danh gia cao thai do than mat ma
cac déng nghiép My thé hién. Mot ngudi Piic c6 bing cip cao
thudng mudn duge goi tén kém theo hoc vi nhu "tién si", chit
khong chi don gian 12 "A, Hans nay". Sy da dang vé ching tac
c6 thé gay thém yéu té buc doc, néu khong mudn néi 1a thisu tin
tuéng va khong thoai mai.

Théch thic d6i véi truéng nhém trong truong hop nay la
tang sy dong nhat cla nhom ma khong lam triét tiéu nhing
diém khac biét c6 gia tri cua c4c thanh vién trong nhém, didu
vOn t30 nén sy da dang cda nhom. Vay ban c6 thé 1am gi dé khic
phuc nhimg hé qua khéng mong muén cda sy da dang, déng
thoi xay dung sy dong nhdt trong nhém? Didu quan trong 1a ban
can nhdn manh cic hoat dong va myc tiéu anh hudng dén céc
gia tri, kinh nghiém va quyén lgi ¢4 nhan. Vi du:

* Hay cdn than ngay tir khau tuyén chon dé chi dua vao nhém
nhing ngudi nhin nhan myc tiéu cda nhém la quan trong
va ¢6 y nghia. Nhitng ngudi nay sé tap trung vao viéc dat
muc tiéu hon la chd y dén sy khéc biét trong nhém.

* Hay l0i kéo céc thanh vién tham gia vao nhang hoat dong
ma ho cam thay thich thd va b6 ich. Didu nay cling sé gidp
ho tap trung vao mot diéu quan trong, d6 1a két qua.
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* Hay tim co héi cong nhdn nhing ky nang va dong gop clia
cac thanh vién trong nhom. Nhu vay, ban sé khién cédc
thanh vién cdm thdy minh dugc tran trong, duoc danh gia
cao va thdy minh la mét phan cua nhom.,

* Hay cong khai thira nhan gia tri cia nhing diém khaéc biét,
cung nhu néu ré nhimg anh hudng tich cuc cia chiing téi
cac muc tiéu chung.

* Hay tao co héi cho cdc thanh vién tim hiéu dé gin gii nhau
hon. Du co héi dy xudt hién théng qua hinh thic tro choi,
tiéu khién, an trua trong phong ciia nhém, hay bt ky hinh
thifc nao khac, ban clng nén tao diéu kién dé moi ngudi
giao tiép v6i nhau ¢ mic do ¢4 nhan. Lam nhu vy, ban sé
giup ho gat bo su cing nhic, rap khuon va tang thém tinh
than hop tdc.

* Hay dé mei ngudi lam viéc ciing nhau! Khéng gi xay dung
tinh dong nhat cia nhém hiéu qua bing viéc dé cac thanh
vién ké vai sat cdnh bén nhau trong cc nhiém vu cda nhém.

Ban hay déc biét chi y dén céc thanh vién méi gia nhap
nhém, Lic dau, ho thudng ¢6 cam gidac nhu ngudi ngoai cudc.
Néu ban da ting tham gia mot cau lac bd hay mot doi thé thao,
noi ma tat ca cac thanh vién déu da quen nhau ti trudc va co
nhiéu kinh nghiém chung, ban sé biét cam giac dy. Ban clng da
tung la nguoi ngoai cugc. Nhitng nguoi cui trong nhém cd vé
thoai mdi v6i nhau, con ban - ngudi méi dén - cam thay bi ¢6 lap,
khong phai 1&d mt phdn cua nhém.

Trong mot nhém, nhiing thanh vién méi thudng khéng doéng
gop toan b0 kha nang cia minh cho dén khi ho tré nén than
thiét véi cac dong nghiép va biét cach tuong tac cling nhu van
dung tai nang cua hg. Trudng nhom va cdc thanh vién ¢o thé rit
ngin khodng thdi gian vo bd nay bing cach lam cho nguoi méi
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dén cam thay minh dugc chao dén va nhanh chdng dua ngudi
nay tham gia vao cac du dn cta nhém. Néu co thé, ban hay lén
ké hoach t6 chiic mot su Kién tap thé nho nhé dé dén chao su
xuat hién cda ho.

Suy cho cung, bat ctt diéu gi ban lam dé nuodi dudng su dong
nhat trong nhom déu sé ¢6 lgi cho hiéu sudt hoat dong cda nhom.

CHONG LAI LOI TU DUY NHOM

T4t ca moi nhom lam viéc chat ché véi nhau déu co thé trd thanh
nan nhéan cua mét hinh thiec tu duy goi la tu duy nhom. Nhém
cang két hgp chat ché, nguy co nay lai cang cao. Nha tam 1y hoc
qué c6 Irving Janus - nguoi d4t ra thuat ngt nay - da dinh nghia
tu duy nhom la mgt cach suy nghi cua con ngudi khi ho la thanh
vién trong mdt nhém dong nhat hodc gin két v6i nhau, dac biét
la khi nhom ¢6 cdc thanh vién tim kiém su théng nhat trong suy
nghi vao thoi diém ho khong thé xem xét cc v tudng thay thé.
Tu duy nhém khéc v6i sy nhat tri gia tao da trinh bay & phan dau
cudn sach nay. Trong trudng hgp nhat tri gia tao, moi ngudi déu
gat dau dong tinh, nhung trong tham tam ho lai khong nghi nhu
thé. Moi nguoi hanh dong nhu vay khi (1) ho mét méi trude
nhing van dé kho thong qua va mudn chuyén sang vin dé khac;
hodc (2) ho théng thitng dé nghi: "Toi sé 1ing ho anh van dé nay,
néu anh ting ho toi mot van dé khac". Tu duy nhém dua trén su
nhdt tri thuc su.

Tu duy nhém 1a sy hoi tu tu duy quanh mot tiéu chuin ma
moi ngudi trong nhdm cing tin 1a ding din. Pang tiéc 1a sy hoi
tu dé bi 1o 1ai boi dp lyc tam ly nhiéu hon 1a bdi tinh khach
quan. Khi tat ca moi thanh vién déu déng nhat véi nhom, ho ¢6
thé boc 16 nhiu diém tuong déng (trong khi triét tiéu cic diém
khac biét) va cd gang nhat tri véi nhau. Piéu nay cé thé dem lai
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mot uu diém 13 su hep téc trong nhom, nhung lai ¢6 thé vo tinh
tudc di 161 tu duy va tranh luan rdt quan trong. Sy théi thiic nhat
tri trong nhém sé 1an at tinh khach quan.

Cac nha tdm ly da nghién ctu vé hién tugng héi tu quan
di€ém trong nhém khi cac thanh vién nhan thitc duoc quan diém
cia dong nghiép. Vi dy, khi cdc nha kinh t& dugc hoi vé dy bao
lai suat trong tuong lai, ho thuong dua ra mot pham vi lai suat
rong voi su khdc biét khd 16n gitra cdc cd nhan. Tuy nhién, sau
khi ho biét y kién cua cdc dong nghiép, pham vi d6 ¢é xu hudng
hep lai va hau hét cac du bdo déu tuong tu nhau. Su hoi tu nay
dugc giai thich bang sy mién cudng clia ¢4 nhan - ¢6 1 1a do
thi€u fi tin - khi du bdo khong giting véi nhing ngudi khac. C6
[& ban cing da thdy tinh trang nhu vay trong cac cudc hop nhom
ma ban tung tham dy.

Su hoa hop quan diém kha quan trong d6i v6i nhém, dic
biét la xét to géc do muc tiéu, cach thic ra quyét dinh va céc
tiéu chi hanh vi cua nhém. That kho d& nhom hoat dong hiéu
qua néu khong c6 sy nhdt tri vé nhimg van dé nay. Nhung su
hoa hop dan dén tu duy nhém lai 1a diéu nguy hiém, boi né mé
dudng cho ao tudng vé tinh déng nhat. Niming ngusi "nghi khac"
c6 thé sé dugc diéu chinh hodc bi loai ra. Sau day la mot s¢ dau
hiéu cua hién tugng tu duy nhém:

e Ao tudng vé mot uu thé khong thé bi danh bai

* Cdc nha lanh dao sé bi cach ly néu trai ngugc véi tu duy
cua nhém

* Cac thanh vién chi chdp nhan di liéu cing c§ va bac bho
nhung dif liéu khong pht hep véi quan diém cuia ho
» Cdc giai phap thay thé khong duge xem xét

* Cd nhan ¢6 quyét dinh khac biét sé bi coi thuong hoic bi
bai bac
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C6 bat ky ddu hiéu nao trén day trong nhom cua ban khong?
NEu ¢6, trudng nhom va cac thanh vién phai tién hanh ting
budc dé khoi phuc tinh da dang trong tu duy. Mot trong nhing
bién phap dé thuc hién didu dé 1a hdy trao quyén cho méot nhém
gdém nhdng ngudi sang sudt va ¢ uy tin nhdm tim ra va trinh
bay mot cach khach quan céc v tudng va dit Hiéu khong gidng voi
tw duy cua s6 dong. Nhom nay nén kiém tra va béo cdo lai vé
moi mot gia dinh trong s cdc gia dinh chinh cia nhom. Mot
cach chong tu duy nhém nita la chi dinh mét ngudi ¢6 niang luc
va dugc né trong déng vai tro phan bién. Nguoi nay sé thach
thitc cac gia dinh va két luan cua s6 dong, sé dua ra cac quan
diém ddi lap, mdi la va bugc cac thanh vién khac xi 1y di kién
Va y tuong mau thudn vdi ho.

QUAN LY TINH SANG TAO CUA NHOM

Tinh sang tao 14 mgt yéu t6 quan trong trong hau hét cac cong
viéc dugc thuc hién theo nhém. Céc nhém ty quan phai suy nghi
dé tim cdch thyc hién cong viéc nhanh hon, hiéu qua hon va it
tdn kém hon. Trong khi dd, cac nhém du 4n cuing nhau giai quyét
nhiing van dé va co hoi dac biét vén khong thudc pham vi cac
hoat dong thuong nhat. Ca hai loai nhém nay déu can dén tinh
sang tao cua cac thanh vién trong nhom.

Hau hét moi ngudi nghi ring sy sang tao 1a diéu gi 46 mang
tinh chat ¢4 nhan. Trén thuc t€, mac du tinh sang tao lién quan
dén ca nhan nhung rat nhiéu d6i méi ma chiung ta biét dén ngay
nay lai 1a san pham cua nhém sang tao. Béng ban dan do cac
nha khoa hoc tai Bell Labs phat trién la mot vi du. Tuong tu, rat
nhiéu dot phé cia Edison va Fastman la san pham tap thé cta
hai nha phat minh nay ciing nhiéu ky thuat vién va ky su khac.
Nhitng ngudi 1am viéc theo nhém c6 thé dat duge két qua séng
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tao cao hon so vdi nhing ngudi lam viéc doc 1ap, boi vi ho tap
hop duoc nhiéu kha nang, kién thic va sinh Igc hon. Nhung dé
cd dugc két qua nay, nhom phai thu nhan dung cac thanh vién
co phuong phéap tu duy cing nhu kha nang ky thuat phu hop.
Théng thuong, su téng hop "ding" nghia 1a su da dang trong ky
nang va cach tu duy. Sy da dang dé co nhiing lgi ich sau:

¢ Su khéc biét ca nhan c¢6 thé thic ddy tinh sang tao va khoi
ngudn cho nhitng y tudng méi.

» Su da dang trong tur duy va quan diém la bién phap an toan
chdng lai tw duy nhém, nghia 1a khuynh huéng te duy ca nhan
héi tu quanh mot quan diém cy thé vi nhimg 1y do x4 hdi.

* Su da dang trong phuong phép tu duy va k¥ néng sé giip
cho nhing ¥ tudng hay ¢6 nhiéu co hdi phat trién.

Vi vay, truéng nhom can xem xét cach bé tri nhan sy cho
nhom va céach cac thanh vién trong nhém giao tiép vdi nhau.

Nhitng diém nghich ly

Nhém sang tao ¢6 mot nghich 1y la xu hudng tu duy va hanh
dong loai trir nhau, hay néi cadch khac la trai nguoc nhau. Vi duy,
dé lam tdt cong viéc, mot nhém phai ¢é kién thuc sau rong vé
nhing van dé ma ho dang ¢6 giai quyét, cling nhu ho phai nim
viing cac quy trinh lién quan. Bén canh dé, nhém lai phai co
quan diém mdi mé, khong bi anh huéng béi nhing quy tic
thong thuong hay cdch gidi quyét sy viéc da dugc nhiéu nguoi
chap nhan. Ngudi méi gia nhap nhém thuong to mo va sin sang
hoi bat cit diéu gl cho du d6 chi la nhiing cau hoi ngé ngdn vi ho
muén tim hiéu nhing diéu chua biét. Tinh trang nay thuong
dugc goi la "tu duy cia ngudi mdi bat dau", Vi vay, nhimg dac
diém daoi lap nay khi duoc néi két véi nhau cé thé 1a chét xiic tac
cho nhing y tudng mdi.
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Bang 5-1 mé ta cdc dac diém cd vé trai nguoc ma mot nhém
can phai ¢6 dé day manh t6i da tiém nang sang tao. Nhiéu nguoi
da sai lam khi cho réng tinh sdng tao chi la chitc nang cua céc
yéu to dugc trinh bay ¢ cot bén trai trong bang nay: tu duy cta
ngudi méi bat dau, sur tu do, tinh khoi hai va kha nang ¢ng bién.
Tuy nhién, sy két hgp gitta cot trai va cot phai la diéu can thiét.
Su két hop nghich ly nay thuong gay xdo tron va ling ting cho
nhing nha quén ly thich ra Iénh va quen vdi 16i lam viéc cing
nhéc. Chdp nhan diéu nay la budc dau tién din ban dén thanh
cong trong viéc quan 1y tinh sang tao cia nhém.

BANG 5-1

Cac dac diém nghich ly cia nhém sang tao

Tu duy ctia
ngusi mai bat
dau

Sy tu do

S khoi hai

Sur img bién

Nhém cén cé nhdng ngudi it kinh nghiém,
quan diém mdi mé bén canh nhimg nguci
thong thao ky nang. Tham khao ngudi ngoal
cudce thudng 1a cach hiu ich nhat dé tao ra
sif can bang céan thist gida cac quan diém
trong nhém,

Nhom cua ban phai lam viéc theo nhu cdu kinh
doanh thuye sy va phai phi hgp vdi chién fugc
chung ctia ¢ong ty. Tuy nhién, nhém cung cén
co mét mire dé tu do nhat dinh dé chu déng
trong cac bién phap hoan thanh chién lugc va
dap ung nhu cu kinh doanh cla cong ty.

Tinh sang tao phat trién dua trén dc khoi hai,
nhung céng viéc phai duge thuc hién maot
cach nghiém tuc va chuyén nghiép. Hay tao
diéu kién vé thai gian va khéng gian cho su vui
dua, song phai dung lic va dung chd.

Hay soan thao du an cua ban that ky luéng va
c¢én than, nhung phai nhé rang khong phai luc
nao dy an clng dién ra dung nhu du kign. Hay
khuyén khich cac thanh vién trong nhom tim
cach chuyén bién nhing su ¢é bdt ngd thanh
cd hdi sang tao mdi. Luén bdo dam tink linh
déng che ké hoach nhdm két hgp chét che
cac y tudng mdi va sy tién bd cla nhom.

¥inh nghiém

Nguyén tic

Tinh chuyén
nghig¢p

Ké hoach
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Quan 1y suy nghi bat dong
va suy nghi hoa hop

Bat cit khi nao ban hop nhom dé ban bac vé muc tiéu va
khuyén khich c¢dc thanh vién tranh luan hay lap ké hoach vé
cach giai quyét nhiém vu, trong nhém cia ban sé ludn xudt hién
hai luéng suy nghi trai ngugc nhau la bat déng va hoa hop.
Khong c6 suy nghi nao dac biét quan trong trong mot té lam viéc
theo 161 truyén théng, noi nha quan ly thuc hién moi cong viéc
tw duy v& hoach dinh, con nhan vién chi thita hanh ménh 1énh.
Thé nhung ca hai loai suy nghi nay déu vé cling quan trong
trong moi trudng lam viéc theo nhém. Néu ban la trudng nhom,
ban phai ¢é kha nang nhan biét va két hgp hai hoa hai hinh thuc
tu duy, bot ching luén bd sung cho nhau trong moi finh huéng
thao luan.

Theo mo ta ctia Dorothy Leonard va Walter Swap trong cutn
sach vé tinh sang tao cia nhom, suy nghi bat dong sé pha vy cdch
nhin nhéan va thyc hién quen thugc da duge dinh hinh tir 14y,
cho phép moi ngudi nhin nhan sy viéc ¢t theo cdch mdéi hon. Uu
diém cuda suy nghi bat déng ¢ thé cam nhan dugc 16 rang. Néu
chung ta lién tyc quan sat su vat tir mot tu thé thuan loi va véi
cung diéu kién anh sang, chiing ta sé bi "giam cam” trong mot
an tugng quen thudc va duy nhat vé sy vat do. Tuy nhién, néu
ta thay d6i 4nh sang hodc goc nhin, hinh anh nhan dugc sé khac
va két qua 1a dn tugng cua chiing ta vé su vat ¢ thé cling khéc
di. Sy vat sé hoan chinh hon va ¢6 sdc thai hon. Viéc nhin nhan
sy viéc tt quan diém mdi ¢é thé 1lam phat trién sy hiéu biét va
cdc y tudng moi. Nhung sy hiéu biét nay cé gia tri khong? bé 1a
diéu ma 161 suy nghi hoa hop ¢6 ly giai. Suy nghi hoa hop gitp
chuyén tai két qua cua 16i suy nghi bat dong thanh cic san
pham va dich vu cu thé. Khi ¥ tuéng méi - duoc tao ra tir suy
nghi bat dong - tiép xuc v6i nhimg ¥ tudng khdc, ching sé duogc
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can nhéc, danh gia dé quyét dinh v tudng nao thuc su doc ddo
va dang dugc trién khai tiép theo. Vi vay, suy nghi hoa hop 1a
maot trong nhing 1gi ich cua mé hinh lam viéc theo nhém. Khong
¢6 su hoa hgp, ngudi sang tao khi 1am viéc mét minh ¢6 thé sé
theo dudi mot y tuong kém gid tri, gay lang phi thoi gian va
nguon luc cua nhém.

Khi chuyén ti suy nghi bat déng sang suy nghi hoa hop,
nhém khong con chi trong vao chi tiét méi la ma bat dau nhan
manh yéu td hitu ich cda y tuong. Sy hoa hgp dit ra ranh gigi va
han ché linh vyc cta cac giai phap trong tap hop cac gigi han da
cho. Ban xdc dinh nhiing gidi han nay nhu thé nao? Tat ¢a cac yéu
té van hda, nhiém vy, sy wu tién va nhan thic cao vé cong ty va
du an déu gop phan lam nén cau tra 1oi nay. Nhing yéu to d6 gidp
ban loai trit cac phuong dn ndm ngoai pham vi du 4n cda ban.

Sau day la mt vai cau hoi ma nhém cua ban c¢é thé dit ra
khi 4p dung 161 suy nghi hoa hgp vao pham vi cia phuong
huong hanh dong kha thi nhat:

» Nhitng chiic ndng nao can phai ¢6 {theo quan diém cta
khach hang) va nhitng chttc nang nao chi "nén ¢4"?

* Nhing tiéu chi nao duge xac dinh theo cac gid tri cla cong
ty? Vi du, cdc nhém sang tao cua Fisher-Price xac dinh ring
bat ky dé chol nao ma ho tao ra déu mang thong diép "ngudi
me than thién", bdi vi hau hét do choi ctia bé déu do me mua.

* Gi6i han chi phi thé nao?

e (idi han vé kich ¢d hay hinh dang ra sao?

e Du an phai hoan tat trong khoang thoi gian bao lau?

e San pham hay dich vu méi phai tuong thich véi cdc san
pham hay dich vu hién tai & mitc d6 nao?
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Bi quyét cdi thién 16i suy nghi hoa hop

Nhom lam viec thuéng co xu hudng hoa hop nhanh chéng dsi vai
nhirng giai phap co vé kha thi nhat, déng thai ngan chan sy bét
déng quan diém gilra cdc thanh vién. Cang viéc coa truéng nhém
hay nha quan ly |a phai phong tranh ca hai truong hop trén. Ban
hay tham khao nhirng dé xuat sau:

® Datra "thdi ky uom tao” dé nhan vién c6 thé tu do thir nghiém
nhiéu phuong an khac nhau. Moi ngusi sé nhan thay trong do
o mét s6 phuong an duang nhu khong trién vong ldm sau khi
nghién ngam, phan tich chung trong mat thai gian.

® Cura mét nguoi phan bién ¢6 vai tré chéng déi dé dua ra cac
thach thirc gia dinh lién quan dén nhang phuong an duoe
nhém ung hé.

® Bao dam rang sy bat dong quan diém 6 thé dugc chip nhan
va bao vé, moi thanh vién déu ¢6 thé tu do ndi 1én nhimg quan
diém mdi, khac biét va déi lap. Néu khang, tinh trang tu duy
nhom c6 thé sé chi phéi cac quyét dinh trong tuong lai.

QUAN LY MAU THUAN

Giong nhu bat ky tap thé nao khac, nhém ciing c6 kha nang X4y ra
mau thuén. Trén thyc té, chinh su da dang trong 16i tu duy va ky
nang cua nhom da lam nay sinh mau thudn. Nhumng cach suy nghi
va nguyen tac nghé nghiép kbac nhau it khi dan dén sy hoa dong.

Vidu, cac ky su trong nhém phit trién san pham méi ¢ thé
khong du kién nhan khi phai lam viéc véi mot chuyéen gia tai
chinh lic nao cing xem xét qua mutc chi phi méi khi ho dé xuat
vigc gi. Ho than phién véi nhau: "Ong ta ching hiéu chut gi vé
Ky thuat va dang lam cham cong viéc cua ching ta". Trong
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nhiéu truong hop khac, mot sé thanh vién trong nhém ¢o thé 1ap
mot ké hoach téi t8 chirc quy trinh ma nhitng nguoi khéc phan
d6i kich liét. Thé 1a ho than phién véi trudng nhém: "Phdt dién
1én mat! Néu chung ta ¢ lam nhu thé nay thi quy trinh von da
khong ra gi gid sé cang thém t¢ hai ma thoéi, ma lai con lang phi
thoi gian nta chy”, Tinh trang mau thudn nhu thé nay kha phé
bién va ¢é thé dy doan dugc. Vi mau thudn 1a khong thé, va cling
khong nén loai bd, nén nhom phai bi€t cach quan ly va giai
quyét mau thuén.

Pé bién mau thudn tu thé tiéu cuc sang tich cyc, moi thanh
vién trong nhom phai biét lang nghe 1dn nhauy, san sang tim
hiéu nhiing quan diém Kkhéc nhau, va dat cau héi cho cdc gia
thiét cia nhau. Pdng thoi, cdc nha quan ly phai ngin chan dé
mau thuan vé quan diém khong trd thanh xung dot cd nhan. Sau
day 1a ba budc giup ban giai quyét mau thuan:

1. Tao méi truong dé moi ngusi thao luan nhing van dé
khoé khan.

Sy bat ddng sé khong dua dén két qua tich cuc, mét khi
nhom khong thé giai quyét dugc nguon goc clia mau thuan. Mot
s6 ngudi goi van dé nay 1a "nut that" trén ban thao luan, khi tat
ca déu nhan ra van dé hay ric roi Ion dang can tré tién trinh
hoat dong, nhung khéng ai mudn ban dén hay thira nhan né.
Hay manh dan nhin thing vao thuc té va khuyén khich moi
nguoi chi ra nhing van dé ma ho cho la anh huéng dén su hgp
tdc trong nhdém.

2. Tao diéu kién thuan loi dé thao luan.
Ban giai quyét vudng méc nhu thé nao sau khi né da dugc
x4c dinh? Hiy xem xét nhing huéng dan sau:

» Trudc hét, hay dimg nhimg viéc ban dang lam va thira nhan
van dé, ngay ca khi chi ¢6 mot ngudi nhin thay van dé dé.



XAY DUNG NIIOM LAM VIEC HIEU QUA 115

Tham khao lai nhiing quy tic cia nhém vé phong cdch ting
Xu gitta cdc thanh vién frong nhém.

bong vién ngudi cé cong phat hién ra van dé.

Git cho cudc thao luan khéng bi anh huéng bdi tinh cam ca
nhan. Ban khong can quy két trach nhiém. O day, diéu
nhom phai thdo luan 1a van dé gi, chit khong phai ai, dang
can tré tién trinh hoat dgng.

Néu van dé lién quan dén 15i cu xtr ciia mot thanh vién nao
do, hay khuyén khich nguoi phat hien van dé giai thich
cach cu xt dé anh huéng dén ho nhu thé nao. Khong nén
thir dua ra cac gid dinh vé dong co phia sau cach cu xi do.
Vi du, néu mot nguoi khong hoan thanh nhiém vu nhu da
cam két, ban nén noi: "Néu cong viéc cla anh khong lam
xong dung thoi han, ¢d nhém ciing s& khong hoan thanh
dung han". Dung néi: "Toi biét la anh khong that su yeéu
thich cong viéc nay".

Néu mot nguoi khong cé phuong phép truyén dat thong tin
hop ly, ban nén néi: "Néu khong c6 su chi ddn cua anh,
chung t6i sé phai mat nhiéu thoi gian dé ¢6 doan xem anh
muon gi. Néu chung toi dodn sai thi that 1a lang phi thoi
gian", Dung ndi: "Dudng nhu anh ching ¢é ¥ tudng nao vé
diéu ma chung ta ¢dn lam cho dy an nay".

. Tién dén dich bang cdch thdo luan nhimg gi c6 thé
thyc hién.

Chi chdm dut thao luan khi c6 mot vai dé xudt cai tién cu
thé hay mot giai phap kha thi cho van dé.

Néu chd dé qua nhay cam va cudc thao ludn khong hia hen
diéu gi, hay can nhéc phuong 4n tam hodn cudc hop dén mot
thoi diém nao do dé moi nguai ¢6 thé binh tinh lai. Ban cing cé
thé moi mot ngudi trung 1ap dén dé cing tham gia thao luan.
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Bai tap nham giam thiéu mau thudn

Trong nhiéu trudng hop, nguyén nhan mau thuan giua cac c¢a
nhan hay nhom la do cac thanh vién khéng thé lang nghe. Trong
khi mét bén giai thich quan diém va trinh bay di liéu bao vé quan
diém do, thi bén kia chi chd co hoi ngét 16i dé trinh bay quan diém
cua minh. Kha nang giam bdt mau thuan sé cao hon néu méi bén
cham cha lang nghe va thyc sy mong muén tim hiéu suy nghi cua
déi phuong.

Sau day la mét bai tap déng vai ma nhom ban ¢6 thé ap dung dé
tang su hiéu biét va gidm mau thuan gitra cac thanh vién. Néu Jane
ta ngudi phat biéu quan diém va Fred la ngudi |&n tiéng chi trich,
ban hay dé ho déi vai cho nhau. Hay yéu cau Fred dung vao vi tri
cua Jane, va yéu cau Jane trinh bay y kién phan déi. Di nhién, dé co
thé déng vai trd mdi, ho phai biét rd cac chi tiét ma trugc day ho
khong nhan thay hay ¢6 tinh bd qua. Hay yéu cau ting bén trao doi
vdi bén kia va tiép thu [ap luan va chung cir caa nguai kia. Bai tap
nay co thé khong thay déi quan diém cla cac bén, nhung néu
ngudi tham gia céng bang, ho sé thay can phai ton trong bén kia
hon. Sy ton trong dé sé giam thiéu mau thuan va tao diéu kién giai
quyét van dé theo cach ma ca hai bén déu c6 thé ing h.

TOM TAT
¢ Trudng nhém khong hoan toan gidng nha quan ly. Trudng
nhém khong thé 12 mot cdp trén theo phong céch truyén
thong, ma truéng nhom phai tao ra két qua bang cach hann
dong voi vai trd la nguoi khoi xuéng, nguoi lam guong,
ngudi thuong thao va nguoi huan luyén.
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Su dong nhat trong nhém gilp cac thanh vién két hop véi
nhau va nd lyc vi muc dich chung. Sy ddng nhat trong
nhom va viéc cung chiu trach nhiém luén song hanh véi
nhau.

Pé tao ra sy déng nhat trong nhém, ban hay cdn than ngay
tr khau chon lgc thanh vién. Hay két nap nhimg ngudi biét
nthin nhan muc tiéu cia nhom la quan trong va cé gia tri.
Sau do, ban hay 16i kéo cac thanh vién tham gia vao nhing
hoat dgng ma ho thay thi vi va b ich. Hay cong nhan cic
ky nang va dong gop cua cac thanh vién. Hay tao co hoi cho
cac thanh vién tim hiéu nhau & muc d6 ¢4 nhan.

Ban hay c6 gang trdnh kiéu tu duy nhém. Hai phuong phap
giup ban thuc hién diéu nay la (1) trao quyén cho mdt nhém
nguol c6 uy tin dé trinh bay cic ¥ tudng mdi la mot cach
khach quan; va (2) chi dinh mot nguoi dong vai tré phan
bién dé thach thuc cdc gid dinh va két luan cda s6 dong.

Nhiéu sy d6i méi 1a két qua ctia cdc nang hye, hidu biét, kinh
nghiém da dang cua nhém sédng tao.

Mot céch thitc hiéu qua dé khai thac tiém nang sang tao cua
nhom 14 tap hgp céc ky nang va phong céch tu duy da dang.

bé tan dung tinh sdng tao, truéng nhém phai két hep hai
hoa cdch suy nghi bat déng va suy nghi hoa hgp. Suy nghi
bat déng tugng trung cho sy pha vi nép tu duy quen thudc,
cho phép moi ngudi nhin nhan va thyc hién nhing su viéc
cu theo phong cach méi. Suy nghi hoa hop gitp chuyén két
qué cua suy nghi bat ddng thanh nhing dé xust hanh dong
cu thé.



HOAT PONG THEO NHOM

Dua y tuong vao cong viéc

Noi dung chinh:

* Cdch kiém tra siu hop tdc va chia sé thong tin
e Cdch lam diu mdu thuan gitta cd nhdn va nhom

» Dung cdc diém moc ¢d thé dat duoc dé ddnh ddu nhip
do céng viéc va thic ddy né luc cua cdc thanh vién

e Tam quan trong cua su hoc héi trong nhom

* Pdnh gid hiéu sudt hoat dong cia nhém va cia cdc
thanh vién
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Khi nhém da duge gidi thieu va cac thanh vién da bat
tay vao cong viéc, cung 1a lic moi ngudi cdn hanh dgng nhu mot
nhom va phai hanh dong mot cach hiéu qua nhat. T4t nhién 1a
cdc thanh vién sé trién khai nhiéu hinh thic phéi hop va tuong
téc, nhung ddng tiéc ¢ thé d6 khong phai 1a nhitng gi ban mong
doi. Tuy theo muc d¢ tham gia ctia moi ngusi ma céc hinh thuc
hop tac trong nhdém c6 thé rat hiéu qua, khong hiéu qua, hoac
tham chi con gay chia ré. Nhiém vu cda trudng nhom va cac
thanh vién la phai kiém tra cac hinh thic phdi hgp nay va kip
thoi can thiép khi can thiét dé dam bao ring moi nguoi sé lam
viéc v6i nhau mot cach hiéu qua, cing nhu c¢ac phuong phap
phéi hop va tuong tac sé dua ho tién dén muc tiéu theo ding lich
trinh da dinh.

Chuong nay sé trinh bay cac khia canh chinh trong hoat
dong cia nhém va céch ban cai thién céc hoat dong dé.

LUU Y PEN QUY TRINH CUA NHOM

Trudc hodc ngay sau khi ra mat nhom, tit ¢a cac nhiém vu
theo yéu cau ctia nhom phai dugc xdc dinh, phan cong cho
thanh vién pht hop, dong thoi dé ra thai han hoan tat. Cong viéc
hoach dinh, phan cong va sip xép thdi gian nay doi héi & ban
kha nang phan tich muyc tiéu t6t, déng thoi yéu cau mot s6 ky
nang té chuc va giai quyét van dé. Viéc trinh bay tit ca cac
nhiém vy ndy vao mét biéu dd PERT hodc Gantt sé lam cho tit
ca nhiém vy ¢6 vé hgp ly hon, tham chi don gian hon rat nhiéu,
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bang tiéc 1a nhing bidu d6 nay van con thiéu mot yéu td, d6 1a
quy trinh cua nhém. Va nhirng quy trinh nay thudng 1a yéu t8
quan trong nhat trong cong viéc thuc hién theo nhom. Chiing la
dau hiéu cho thdy moi chi tiét trong nhém dang duoc phoi két
mot cach hop ly.

Céac quy trinh cia nhom cé thé duge dinh nghia la su hop
tac va chia se thong tin gitta cac thanh vién va truong nhém.
Nhing quy trinh nay ¢ thé thanh cong hoic that bai. Su hop tac
va chia sé thong tin hiéu qua sé giup nhém tién dén muc tiéu
nhanh chong va dé dang. Ngugc lai, cho dit céc ¢4 nhan hoan
thanh phan viéc ciia minh mot cach xuat sic, ho hau nhu van
khong thé tao ra hiéu sudt hoat d6ng nhém nhu nha tai trg va té
chitc mong doi. Néu ban 1a trudng nhém, ban ¢é nhiém vy quan
tdm chét ché dén cac quy trinh cda nhém. Ban phai xac dinh
xem cac quy trinh dé dang hoat dong thé nao. Néu ching dang
hoat dgng kém hiéu qu4, ban phai tim ra nguyén nhan dé tim ra
cach giai quyét pha hgp.

Tinh than hop tac

Ban da bao gi¢ xem mgt tran bong ré, trong dé cé mot cau
thu ludn ghi diém hau nhu bat cv hic nao anh ta gianh dugc
bong? DBong doi cia anh ta chuyén béng cho anh méi khi ho &
vao vi tri bat 1ot hodc bi cdu thu déi phuong keém chat. Nhung
van c6 nhimg ngudi qua ham béng, chang bao giv' chiu chuyén
ngay ca khi déng doi dang ¢ vi tri thuan loi d& dua bong vao 6.
Vi du nay minh hoa cho mdt tinh than khéng hgp tac ma ban
phai theo doi trong nhém clia minh. Dic biét, hiy kiém tra xem
liéu cdc thanh vién trong nhém c6 chia sé cong viéc khi ho tién
téi muc tiéu hay khong, hodc 'iéu ¢6 mot cd nhan dang cd lam
tdt ca hay khong. Mac du thanh vién nay cé ning lyc that sy,
nhung cach hanh xit cua anh ta ciing sé ngén can su tham gia
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cua ngudi khac va lam cham toan b tién trinh. Ngoai ra, hay dé
y dén tit ca moi thanh vién, ké ca trudng nhém, néu ho c6
nhitng biéu hién sau day:

* (6 vé ludn ca ngoi thai qud vé thanh tich cia nhom
e Ludn nai ép nhan duge phan 16n hon trong ngudn luc cia nhom
e Thuong che gidu hodc khong sén long chia sé thong tin

Nhing hanh vi nhu vay sé lam suy yéu su tan tdm ciia moi
nguoi va giam sy gin két trong nhom. Tat ca cdc thanh vién
trong nhom phai ¢é trach nhiém loai bé nhiing hanh vi d6. Ban
sé nhan ra sy hgp tic lanh manh, néu ban quan sit thay cac
thanh vién trong nhém lam nhirng diéu sau:

* Dat quyén loi cia nhdém 1én trén quyén lgi ban than

» Trao mdt phdn ngan sdch, thoi gian su dung phong thi
nghiém, hay cdc nguén luc khac ma ho ¢6 cho thanh vién
cuing nhém, néu ngudi nay c¢6 thé st dung hiéu qua hon

e Nhiét tinh chia sé niém tin vao sy thanh cong

* Lam thém gio cho cdc du 4n clia nhom

* Xt ly nhimg diém khac biét va dé ra lich trinh gifta cac
thanh vién

e Ngan can khong dé sy bat déng tr¢ thanh van dé ca nhan

biém cudi cung dang dugc quan tam dac biét, bot vi sy thu
han ca nhan chinh 14 yéu t6 pha hoai va lam cho mé hinh nhém
sup d6. Theo chuyén gia Jeffrey Polzer, mau thuin trong quan
hé khién mei ngudi xao lang cong viéc va giam sy tan tam danh
¢ho nhom, cliing nhu cic muc tiéu ¢cda nhoém, Ong viét: "Mot so
nhém khong thé két thiic cudc hop ma khong c6 nhitng con gian
bung phat, su chi trich cong khai va nhimg cam giac ning né.
Khi diéu nay xay ra, céc thanh vién trong nhém c¢6 thé phan ing
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bang cdch rut lui khéi cudc tranh cii, hodc ¢6 gitr gin méi quan
hé c¢ua ho bang cach tranh cham tran".

Néu ban quan s&t thay loai mau thuan nay, hay lap tdc lam
diéu gi d6 dé ngan chan trude khi moi viéc tré nén xau hon. Hay
lam bat cu diéu gi ¢dn thiét dé dua cac bén thu dich dén gin
nhau, xem xét mau thudn mét ciach cong bang, khach quan va
tim hudéng giai quyét. Néu mot trong hai bén hoic ca hai bén to
ra qua cung ran, hay nghi dén phuong 4n loai nhitng ¢4 nhan
nay ra khoi nhém.

Lam thé ndo dé nhom xay dung duoc

mdu thuan lanh manh?

Nhing nha quan ly hiéu qua biét rang mau thuan giga cac van dé
1a diéu tu nhién, tham chi 1a diéu can thiét. Nhirg nhém c6 cac ca
nhan biét thach thuc tu duy cla nhau sé dat dugc sy hiéu biét hoan
chinh hon vé cac chon lya cua ho, tao ra nhiéu phuong an hon va
dua ra quyét dinh chinh xac hon. Thach thic nay lam cho cac mau
thuan mang tinh xay dung, khéng sa da vao su céng kich ca nhan.

Dua trén nghién cuu vé sy tac dong tuong hé cia mau thuan lén
chinh sach va viéc ra quyét dinh trong nhém, Kathleen Eisenhardt,
Jean Kahwajy va L. J. Bourgeois Il da duc két sau chién thuat van
dugc cac nhom quan iy hiéu qua sir dung. D6 la:

1. Lam viéc vdi nhiéu ludng théng tin

2. Trién khai nhiéu giai phap thay thé dé ndi dung tranh luan luon
phong phu

Tap trung quanh muc tiéu chu yéu

Co gang dem sy hai hudc vao noi lam viéc

»ow

Duy tri ¢o cau quyén luc ctia cong ty & mirc can bang

l:l1

6. Gidi quyét van dé ma khong bat budc phai 6 su nhat tri
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Cac chién thuat 1 va 2 giup cac thanh vién tap trung vao van dé,
thay vi tinh cach ca nhan. Chién thuat 3 va 4 dam bao cho sy hop
tac luén hudng dén viéc tim ra mot giai phap tét nhat cho té chuc.
Cudi cing, chién thuat 5 va 6 tao y thic céng bang va hop ly trong
quy trinh. Néu thiéu y thuc cong bang nay, moi ngudi sé khéng
xem quyét dinh ta giai phap hop ly.

Lam diu mau thuan giia ca nhan va nhom

Trong mot s6 truong hop, hanh vi cia mot thanh vién nao
d6 ¢6 thé gay khoé khin cho nhom ho#c cho mét thanh viéen khac.
Hanh vi nay ¢6 thé biéu hién dudi nhiéu hinh thitc. Hiy xem
mat vai vi du sau:

* Jason khong thich Ernestine vi mét sif viéc da xay ra trudc
khi ho dugc tuyén chon vao cung mot nhém. Anh biéu 19
phan ¥ng bng cich khong dong v voi bt ¢ dé xudt nao
ma Ernestine dua ra trong cac cudc hop. Su chéng doi gay
gat cua Jason dé khién Ernestine trd nén thu dong trong cac
cugc hop sau d6. Co rat hiém khi phat biéu.

¢ John ¢6 thAm nién lam quan ly cho c6éng ty lau ndm hon
Harold - trudng nhém chinh thic. Anh ciing ¢6 chuc vu cao
hon Harold, du hai ngudi lam viéc & hai phong khac nhau.
Khong biét do chu y hay do théi quen ganh véac trach nhiém,
John luén hanh dong nhu thé anh ta 1a c¢ap trén cua cdc
thanh vién khac vay. Anh ¢6 kiém sodt cac cugc hop cua
nhom bang cich nhan manh nhing thay ddi trong chuong
trinh hop va chi phéi cudc tranh luan. John tham chi con
gianh ch6 ng6i ¢ ddu ban hop. Thinh thoang, anh lai goi cac
thanh vién trong nhém dén dé chi ddn cach ma anh muén
moi nguoi 1lam theo dé giai quyét phan viéc cda ho.
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* Cynthia nhiét tinh tham gia vao nhém di doi van phong, béi
vi ¢0 rdt mudn cé dugc khong gian rong hon cho bo phan hé
trg ban hang cia ¢o von dang bi chia cét vao cdc phong tach
biét. K& hoach chuyén sang toa nha van phang méi cia cong
ty la co héi tot dé thay d6i tinh trang nay. Pang tiéc 1a
Cynthia d& khong hanh dong véi tinh than lam viéc theo
nhom. Thay vao dé, cd da si dung tu cach thanh vién cua
minh dé ddu tranh vi quyén lgi riéng cia phong co. Gan
déy, cd con vi pham quy tac lam viéc cla nhém va qua mit
cac thanh vién khac bang cdch dén gip truc tiép tong gidm
doc cong ty dé than phién rdng nhém nay da khong cho co
nhing gi ¢o can.

Moi ¢4 nhan trong vi du trén day déu dang c6 mau thun véi
nhém cua minh, va mau thuén ay ré rang da cé tac dong tiéu cyc
dén cong viéc. Méi ca nhan déu can phai duge xit 1y cang sém
cang tot.

Co hai phuong phdp xu ly nhimg ca nhan gay mau thuin:
théng qua cugc trao ddi ¢di md gitta cac thanh vién trong nhom
va thong qua hinh thitc giao tiép cd nhan. Boi véi phuong phap
trao ddi trong nhém, moi thanh vién c6 thé gép v vé tat ca cac
thanh vién khdc trong nhém, vé nhing céch cu x1it ma ho thich,
cach cu xur gay kho khan cho ho, va nhitng gi nhém can tu méi
thanh vién dé tat ca cing di dén thanh c¢ong. Sau d6, céc thanh
vién trong nhom sé cam két thay déi hanh vi cia minh. Phuong
phap nay doi hoi thoi gian va ca niém tin cia nhém, cing nhu
cdc ky nang tao diéu kién dé nhom lam viéc hiéu qua nhat.

boi véi phuong phép giao tiép ca nhan, mot ngudi trung
gian hoa giai hay mot thanh vién ndo d6 trong nhém c6 vai tro
gilp d0, duy tri méi cdc quan hé cta nhém sé gap riéng ca nhan
dang ¢6 nhing hanh vi gy mau thuén. Trong lan gap g nay,
nguoi trung gian hoa giai sé:



XAY DUNG NHOM LAM VIEC HIEU QUA 125

* Mo ta cu thé hanh vi c6 van dé

» Néu tdc dong cuia hanh vi d¢ t6i cac thanh vién khac va téi
tién trinh hoat déng cia nhém

e DPé xuat cach cu xu thay thé
* M0 ta hau qua, néu hanh vi d4é tdi dién
Du sut dung phuong phdp nao, ban ciing phai danh thdi gian
kiém tra va hé trg nhing nd luc thay déi hanh vi cia ca nhan do.

Chia se thong tin

Mot trong nhtng that bai 16n nhat va thuong gap nhat trong
t6 chuic 13 that bai trong viéc chia sé thong tin. Mot thanh vién
nam duge nhiing thong tin c6 thé gitip déng nghiep lam viac
hiéu qua hon, nhung lai khong chia sé nhing diéu minh biét.
Mot phong ban c6 nhiing dit lieu ma néu két hgp véi di lisu cia
phong khéc sé kham pha duge van dé. Tuy nhién, do bt can, do
hé thong thong tin téch biét hoic don gidn la do mong mudn doc
quyén kiém soat thong tin, di liéu d6 ¢ khong duoc chia sé, ma
lai dugc cat riéng va khong phai hic nao cing dén dugc véi
nhiing ngudi cé thé va can sit dung ching. Trong mot s6 truomg
hop khac, thong tin bi tir chéi mot cach ¢6 v, boi phong ban do
dang § thé chong d6i voi myc tiéu cia nhém, hodc nhin nhan di
liéu nay l1a doc quyén cia t6 chuc.

Khi ban quan sat cdc quy trinh ctia nhém, hay tinh tdo trudc
ca chat luong 1an s6 lugng théng tin dugc chia sé. Hay tu hoi
minh mot sé cau nhu sau:

* Céac thanh vién trong nhém cé tu nguyén chia sé moi thong
tin lién quan cho nhau khong?

e Co bat cut diéu gi bi che gidu khong?
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* Théng tin nhan dugc cé gia tri va kip thoi khong?

» Cac bd phan khéc trong t6 chifc ¢6 cung cdp théng tin ma
nhom cdn dé thyc hién ¢ong viéc khong?

Céu tra 1oi "Khéng" cho bat ky cau hoi nao trén day déu sé
la goi y dé nhom hodc trudng nhém phai ¢é hanh dong phit hop.

Mot van dé thutmg xay ra véi viéc chia sé thong tin trong té
chiic va anh hudng khong nhé dén cac du an cua nhom 1a tinh
trang dgc chiém thong tin, Pay 1a hanh dong duy tri cdc co s& dir
liéu riéng biét trong céc by phan khac nhau cia t§ chic. Vi dy,
phong kinh doanh va marketing ¢¢ thé ¢6 co s& du liéu khéach
hang ma cic bo phan san xuat va giao nhan khong thé truy cap.
Tuong ty nhu vay, cdc nhém du dn sé khong thé tiép can thong
tin tur co' s¢ dir liéu nay. Viéc co sé dit lidu bi doc chiém thuong
la ket qua cua thai con lac hau vé cong nghé thong tin trudc day.
Néu chiing ton tai trong cong ty ban, nhém phai tim céch tiép
can nhiing thong tin ma nhoém can, ¢ thé bing cich tuyén
thanh vién tor bo phan dang ndm gid cac thong tin d6. Viéc cai
cach hé thong cong nghé thong tin cla cong ty khong phai la
diéu ban c6 thé lam hodc nén lam, trt khi diéu d6 ndm trong
pham vi ban tuyén bé clda nhém ban.

HOAN THANH TUNG PHAN VIEC NHO

Ban da bao git¢ nghe cau hoi: "Lam thé nao an hét mot con voi?".
Cau héi nay thudng dugc dung dé kich thich suy nghi vé viéc lap
ké hoach trong cac nhiém vu 16n. Lic ban dau, vién canh an hét
mot con voi la qud to 16n va dudng nhu khong thé thuc hién dugc.
Cau tra 16i thong minh la trude tién ban hay cit né ra thanh
nhiéu manh nho vira an. Tuong ty, ban hiy chia nhiém vu khéng
10 thanh nhiéu phan nhé, dé quan ly dé moi nguvi ¢6 thé giai
quyét duge, véi diéu kién c¢d du thoi gian va ngudn luc.
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Chung ta da tim hiéu viéc chia cac muc tiéu cda nhém
thanh cac nhiém vu nhé hon, 1ap lich trinh va phan cong cac
nhiém vu do. Quy trinh nay bién nhing muc tiéu to idn, kho
khan thanh nhiing coéng viéc dé quan ly, va day 1a mot phan
trong viéc 1ap ké hoach va nén dugc tién hanh & giai doan dau
tién cua cong viéc thyc hién theo nhém. Tuy nhién, chiing ta
chua thao lugn viéc mét nhom cd thé van dung nhitng phan viéc
nho nay nhu thé nao dé duy tri dong co thiic ddy trong suot thoi
gian hoat déng.

Néu ban la truéng nhom, hiy dung thoi diém hoan tat cdc
nhiém vy khdc nhau dugc 1én lich trinh trong biéu dé PERT hodc
Gantt dé lam céc diém mdc. Trong hau hét moi truong hop,
nhung phén dy an chia nho nay sé mat chuya ddy mot thang dé
hoan thanh. (Xem bang 6-1 vé biéu dd Gantt mau). Pé giit cho
moi ngudi cé tinh than lam viéc cao, ban dung dé ho lo ling vé
quy mé cua du 4n va hay giup ho tap trung vao cac diém méc
trudc mat. Sau do, ban td chifc 1€ ky niém dé danh dau thoi diém
dat duoc cac diém mdc nay. Lam nhu vay, ban sé gitip moi nguoi
cam nhan sau sic hon vé nhiing gi ho ¢6 thé thyc hién, déng
thoi sé truyén cho ho sic manh dé tan cong nhiém vu nhd ké
tiép. Sau day 1a mot s6 goi ¥ cho "budi 16" ciia ban:

* Budi &n trua trong phong cia nhém do nha tai trg thanh todn
* Mot budi da ngoai va choi thé thao ngodi.troi
¢ Mot bira tiéc tai nha trudng nhom

Ban hay luu y: thanh tich dat dugc cang 16n, quy mé 1& ky
niém cang 1én va ngugc lai.
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BANG 6-1

Biéu dé Gantt

Nhiém vu
hay hoat déng

Cai dat may chu maéi
Mua thiét bi

Cung cap thiét bi
Kiém tra thiét bj

Van hanh thiét bi mai
Kiém tra lai

Loai bo thiét bi cu

Panh gia quy trinh

8/4-
14/4

15/4-
21/4

22/4-
28/4

29/4-
5/5

6/5-
12/5

13/5-
19/5

20/5-
26/5

Ddm bdo dé nhom
dat duoc két qua ding han

Néu co, sau day sé la mét s viéc ban cé thé lam:

Ban dang gap kho khan trong viéc dam bao dung tién do lam viéc
cua nhom? Liéu nhom c6 bi tut hau so véi théi han da dé ra khong?

® Yéu cau tuan thu lich trinh. Néu moi ngudi da cam két dat duoc
két qua theo mét lich trinh cu thé, hay nhic lai 16i cam két nay
va giup do ho thuc hién diéu do.
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® Cung cap déng co thuc ddy. Néu ban ¢é ngudn lyc, hay cung
cap tién thuong hay cac dong co khac dé khuyén khich moi
ngudi hoan tat cong viéc dung han.

e Tranh thu nhiéu nguén luc hon. Néu 6 thé, hay tan dung thém
nguon tai chinh va nhan luc ¢cho nhiém vu bi cham tré.

Tuy nhién, cé nhiéu truong hop, ban khong thé ngan chan tinh
trang tré han nay dugc. Néu vay, hay xem xét cac phuong an sau:

® Thuong luong lai. Hay noi vdi cac bén lién quan (nha tai tro cua
nhom va cdc thanh vién trong nhém dang cham tré) vé viec bd
sung ngudn luc hay gia han cho dy an hoac mét phén dy an.

¢ Thu hep pham vi cac muc tiéu cia nhém. Néu thdi han ban
giao két qua cua nhém khong thé kéo dai, hay thoa thuan véi
nha tai trg dé€ loai bot nhiing yéu cau khong quan trong cia
muc tiéu.

HO TRQ SU HOC HOI TRONG NHOM

Dé c6 nhimng thanh vién biét céch lam viéc theo nhém, ban phai
mat thoi gian dé phat trién ho. Tai sao vay? Bdi vi moi ngudi phai
hoc cach lam viéc cung nhau va diéu nay sé lam ban mat kha
nhiéu thoi gian, dac biét 1a khi céc thanh vién ciia nhém dugc tap
hop t nhiéu phong ban khac nhau. Néu ban timg choi cho mot
doi bong, ban c6 thé biét cac cau tha vung vé, Idng ngéng nhu thé
nao trong nhimmg budi tap va tran dau dau tién. Méi cau thi tham
gia cugc choi vét mot kha nang khac nhau. Khong ai biét dong
ddi cua minh s& xit ly tinh hudéng nhtr thé nao. C6 nhiéu sai 14Am
va dong tac thiéu chinh xdc. Tuy nhién, phan 1én nhing van dé
nay sé cham dut khi moi nguoi cing nhau tap va ciing cham tran
v01 doi phuong trén san co. Nhimg ngudi ciing nhém ciing sé hoc
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cach lam viéc v6i nhau theo kiéu tuong tu nhu vay.

Mot nhém nghién ctu da khiang dinh hiéu qua ctia sy hoc
hot trong nhém théng qua mot cudc nghién ciru hanh vi cla céc
cau thu thuoc Hiép hoi Bong ré Hoa Ky. Ho viét: “Kién thic an
duoc bc 1§ ro rét trong viéc hoc hoéi cdch choi cing nhau cua cde
cau thu. Pdy la kién thitc phu thudc vao boi canh ma mdi thanh
vién trong d6i sé hoc hoi vé cdch thic choi bong ctia cdc thanh vién
khac". Cac nha nghién ctu két luan ring, kién thic dat duoc
nh¢ 10i chot theo doi cho phép cau thi tham gia vao cac hanh
dong ma dong doi ho sé thuc hién khi ra quyét dinh nhanh, nhu
mdt pha dirng bdng, di chuyén hay phong thu.

Tuong tu, cdc nhém lam viée cliing van dung kién thic dé
phat trién sy phdi hop giifa cdc cd nhan va cac ki nang méi gitp
ho hoat dong hiéu qua hon. Richard Hackman cho rang: “Theo
thoi gian, cdc thanh vién sé nhan biét dugc diém manh va diém yéu
cua nhau. Ho sé thanh thgo hon khi phéi hop cde hoat déng clia
ho voi cdc thanh vién khdc trong nhém, du bdo dong thai sdp t6i
va ¢o phan ung phit hgp ngay khi nhitng dong thdi nay xdy ra”.
Nguoi trudng nhém nhay bén sé hiéu dugc tdim quan trong cta
kién thuc nay va tao diéu kién cho moi ngudi trong nhém thich
nghi va hoc héi nhanh chéng. Nhung 1am thé nao dé thuc hién
dugc dieu do?

Thyc té cho thay kha ning hoc héi cla cac nhom khac nhau.
Ly do cho van dé nay ndm & dau? Vay céc truong nhém co thé
lam diéu gl d6 dé ddy nhanh viéc hoc hoi khong? Mot cudc
nghién citu nam 2001 do Amy Edmondon, Richard Bohmer va
Gary Pisano tién hanh da cd tim kiém cau tra 10i cho van dé nay.
Ho da quan sat 16 nhém phau thuat tim dé xac dinh tai sao mot
s6 nhom lai hoc cdc quy trinh phiu thuat méi nhanh hon nhing
nhom khéc. Cac nhém nay c6 sé lugng bédc si phau thuat, y ta va
chuyén vién gdy mé nhu nhau, ¢é cting muc dich 13 thuc hién
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ky thuat mdi trong viéc md tim hdg, va déu duge doi hoi 1a gidam
tai bién dén muc thap nhat. Tuy nhién, mot s6 nhom lai hoc cac
quy trinh méi nay rat nhanh, trong khi nhiéu nhém khdc chi thu
duge mot lugng kién thiic khong déng ké tit cac cudc phiu thuat,
Tai sao vay? Cac nha nghién ciu di nhan ra ba yéu t6 anh
hudng dén thanh cong trong viéc hoc héi nay:

1. Cach phan bd nhom (thiét ké nhém). Két luan: Khi chon
thanh vién cho nhém, hdy wu tién nhitng ngudi ham hoc héi
va nhimg ngudi c6 kha nang tiép thu nhanh.

2. Cach hoc hoi kinh nghiém. Két luan: Hay thuéng xuyén hoi
nhém: "Ching ta ¢ thé hoc duoc diéu gi tir nhing viéc
chung ta vura lam?".

3. Muc d¢ trudng nhém chu dong trong viéc quan 1y cac nd luc
hoc hoi clia nhém ho. Két luan: Tao co hoi cho moi ngudi thi
nghiém.

Sé khong ¢6 gi ngac nhién khi y€u t6 3 - vai tro lanh dao -
anh huéng 16n dén hai yéu t6 kia. Nhém hoc héi nhanh ¢o cac
bac si trudng ca phéu thuat chu dong trong viéc chon thanh
vién vao nhém, khong chi don gian 1a xét kha nang chuyén
mon, ma con kha nang phéi hgp t6t véi nhitng nguoi khac va
san sang trinh bay quan diém cta minh trudc nhitng ngudi
cung nhém c6 dia vi cao hon. Céc trudng nhém nay chu trong
viéc gitr cho thanh phan nhém ludn 6n dinh. Trong khi dé,
nhom hoc héi cham hon cho ring ning luc y khoa mdi 1a yéu
to then chét, con kinh nghiém lam viéc cung nhau khong quan
trong lam. K&t luan clia nghién cttu nay la nhém nén vy tién
chon nhiing ngudi ¢d thé hogc sdn sang hoc hoi kinh nghiém tir
cac thanh vién khac,
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Trd thanh mét truong nhém biét hoc hoi

Khéng kho dé tao ra mét méi truéng thuan lgi cho viéc hoc héi cla
nhém, nhung diéu nay lai do6i hoi trudng nhom phai hanh dong
nhanh chong. Cac nha tam ly da theo doi cach nhan vién quan sat
cap trén cda ho dé két luan vé I6i cu xir ma cac thanh vién trong
nhom mong doi. Nhimg an tugng nao hinh thanh trong giai doan
dau cia nhom hay dy an? Bé tao mot bau khong khi phu hop cho
viéc hoc hoi, truang nhom phai:

e Dé tiép can. Dé thé hién rang quan diém cia moi ngudi déu
duoc dén nhan va tén trong, trudng nhom phai t6 ra la ngudi
dé gan chir khong phai xa rdi, cach biét.

® Hoithéng tin. Mot bau khéng khi chia sé thong tin ¢6 thé duoc
tang cuong nho nhing dé xuat cla truong nhom nham khoi
goi su dong gop cla cac thanh vién,

e Biét nhan 13i. Truong nhom co the xay dung moi truong hoc hoi
bang cach thira nhan sai 1am cla minh trudc nhom. Mot bac si
phau thuat tim da thira nhan céng khai thiéu st cia minh. "Ong
ay néi: 'Tai da sai. Phan doan cla téi trong ca dé that toi té™', mot
thanh vién trong nhom thuat lai. Diéu do gidp cac thanh vién
khac trong nhém thay rang ho ¢d thé tho luan vé sai lam va
nhimg lo lang, ban khoan khac ma khéng sg bj trimg phat.

DANH GIA HIEU SUAT HOAT DONG

banh gia hiéu suat hoat dong la mot phan thiét yéu trong hoat
dong cua nhom. Cing nhu bat ky loai cong viéc nao khac dugc
thuc hién trong mot thoi gian kéo dai hang tuan, hang thang, hang
nam, cong viéc theo nhém phai duge dinh ky danh gia dé nhan
biét nhiing gi dang tién trién t6t va nhimg gi dang ¢6 nguy co qua
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han hodc di chéch huéng. Nhimg két qua danh gia nay c6 thé dugc
st dung dé khen thudng va xéc dinh nhimg diém can dén sy can
thiép cua trudng nhém hay céc thanh vién trong nhom.

Nhing phuong phdp cu thé nhdm danh gia hiéu suit hoat
dong nhat thiét phai dugc xdc dinh dua trén cdc muc tiéu cda
nhém. B6 6 thé la viéc dat duge cac nhiém vy da dé ra cia
nhom, muc tiéu doanh nghiép, sur thoa man ctia khach hang, chi
phi san xuat, chat lugng san pham, théi gian giao hang, hay kha
nang sinh lgi... Viéc ddnh gid hiéu suat hoat dong truyén théng
thudng dugc xdc dinh dya trén két qua hay san luong. Da két
qud vdn git vai trd quan trong, nhung cach thitc nhém dat dugc
két qua do cting quan trong khong kém. Ban cé thé goi day 1a
nhling "yéu td quy trinh". Chiing d4c biét quan trong trong viéc
danh gid hiéu suat hoat dong tai mot thoi diém nao do, trong khi
cach thitc lam vi¢c cia nhom sé la chi sd dy bao thanh cong hay
thét bai cudi ciing. Cac yéu t§ quy trinh - cho ca ¢4 nhan va toan
nhom - bao gom:

® SI tan tdm voi cong viée cia nhém

* Mutc do6 tham gia va lanh dao cia ca nhan

* Giao ti€p bang 161 néi va vin ban noi bo nhém va thay mat
nhém dé giao tiép vdi bén ngoai

* Tinh than hgp tac

¢ Giai quyét mau thuin

* Lap ke hoach va thiét lap muc tiéu

* Ra quyét dinh déi bén cing ¢é loi

* Giai quyét van dé va dp dung cac ky ning phan tich

* Mtc d¢ tin cay

¢ Suton trong triét dé cac quy trinh va thu tyc da dugc nhat tri
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¢ Sy ap dung cac ky nang quan ly du 4n (chdng han nhu lap
ngan sdach va lén lich lam viéc)

e Xay dung va duy tri méi quan hé gita céc ca nhan trong
nhom

* Sin sang thay déi ban than va dén nhan mao hi€ém

* No luc hoc héi cua c4 nhan va caa ca nhém

Cac phuong phap danh gia

Sau khi da xdc dinh co s¢ dé danh gia hiéu sudt hoat dong,
ban hay suy nghi vé phuong phap thuc hién. Cé nhiéu cach khac
nhau dé danh gia thanh cong cia nhém. Nhimng phuong phap
nay khac xa nhau vé mic do phuc tap, chi phi va théi gian can
thiét. Hady can nhac viéc trién khai mét phuong phdp doi hoi
nhiéu chi tiét, néu ban c6 mot nhiém vu to 16n, béi vi ching sé
tdc dong dang ké 1én hiéu sudt hoat dong cua ca té chuic. Poi voi
nhing nhém ¢6 nhiém vy nho hon, cdc phuong phdp don gian
nhin chung sé gidup ban dat dugc hiéu qua. Nhitng phuong phap
nay bao gom:

e L4y cdc nhom tuong ty trong nhimg td chic khac lam
chuan. Biéu nay c6 thé gay ton kém va mat thoi gian va cé
thé xay ra truong hop khong thé tim dugc nhém tuong
duong.

e Ddnh gid tién d6 cla nhém dya trén cdc muc tiéu va lich
trinh ban dau. Pay co thé 1a "tiéu chudn vang" véi diéu kién
cdc muc tiéu sé 14 trong tam nd luc clia ca nhém. Lich trinh
it quan trong hon vi hai ly do: (1) nhém ¢é thé bi tut hau so
vdi lich trinh do cac yéu to ngoai tam kiém sodt cia nhom va
(2) moi du 4n ctia nhém ¢6 thé chiu anh hudng cla nhing sy
¢6 bat ngo, ciing nhu do viéc kham pha ra cac co hdi mdi.
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Vigc gitr cho cac thanh vién bam sat lich trinh da dinh trong
nhang tuan dau cia dy an sé ngin can ho theo dudi cac co
hoi ma ho vira kham pha ra trong qua trinh 1am viéc.

Moi mot chuyén gia tw van bén ngoai quan sat nhom. Viéc
tranh thu sy gitip d& clia mot bén trung 1ap 1a cach khd hay
dé c6 duoc sy danh gia khach quan. Néu chuyén gia tu van
nay co kinh nghiém trong linh vuc lién quan dén nhiém vu
cua nhdm, ho sé thuan lgi hon trong viéc so sanh hiéu suat
hoat dong cua nhém véi cac nhom tuwong tu & noi khac.

Khuyén khich céc cudc thdo luan dé danh gid hoat dong cla
nhom. Nhiing cudc hop nhu vay hoan toan thich hop vdi cac
nhém thuc hién dy an ngén han.

T6 chifc cac budi thim van dy an dé nhan biét két qua cuia
nhimg vigc da lam dugc, cing nhu xéc dinh muic 46 anh hudng
cua sut hoc hoi ddi v6i dy an tuong lai. Pay 1a cach tot nhét dé
danh gia hiéu sudt hoat déng, giup céc thanh vién nhin lai
nhing cong viéc da hoan thanh t6t va ¢ nhing sai 1am ctia ho.

banh gia cac thanh vién trong nhém

Cac thanh vién trong nhém la ngusi thyc hién déng thoi

mot so vai tro nhu: 1a ngudi déng gop, 14 thanh vién cia nhém,
la thanh vién cda t6 chutc. Nhir vay, khi xem xét hiéu suit hoat
dong, ban nén két hop it nhat hai trong sd cac phuong phap sau
day dé danh gia ho theo ting vai tro:

* banh gia cda dong nghiép. Céc thanh vién trong nhém
danh gid sy déng gop cia nhau.

* Panh gia sy thoa man cha khach hang. Khéach hang trong
va ngoai cong ty danh gia hiéu suat hoat dong cia nhém va
cdc thanh vién trong nhom.
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* Tu danh gia. Mdi thanh vién trong nhom tu danh gia hiéu
suat lam viéc cua minh.

* Danh gia caa truong nhom. Vdi tu cach la truéng nhém
hay ngudi gidm sat, ban dénh gia hiéu suit lam viéc cia
tung cd nhan.

* Panh gia cia cap quan ly. Cac truéng phong hay nha quéan
ly cua cdc truéng nhém dénh gia hiéu sudt hoat dong cia ca
nhén va cua ¢d nhém.

Khong phuong phdp nao trén day duoc xem la hoan hao. bé
la ly do tai sao viéc két hop mot vai phurong phép c6 thé givp ban
vé cdc thanh vién trong nhém dénh gia hiéu suat hoat déng cua
hog chinh xéc hon,

TOM TAT
* Sau khi ban da gidi thiéu nhom, hay quan tam day da dén cac
quy trinh hoat dong cua nhém ma théng qua d6, cic thanh vién
sé hop téc, chia sé thong tin va thire hién phan viéc cia minh.
Céc quy trinh that bai s& kéo theo su that bai cta ca nhém.

* Khi kiém tra sy hgp tic gilfa cdc thanh vién, hay theo doi
sat sao bdt ky thanh vién nao ¢6 tinh ca tung thai qua vé
cong viéc theo nhém, ludn nai ép dé nhan dugc ngudn luc
16n hon hodc che gidu thong tin.

* Héy khuyén khich cac thanh vién trong nhém chia sé thong
tin, khuyén khich dé cdc phong ban ¢6 dit lidu quan trong
chia sé dir liéu lién quan cho nhém.

* Néu mgt ¢4 nhan gay mau thuin trong nhém, ban s& c6 hai

cach xir ly: thao luan ¢éi mé trong nhém hoic gip riéng céa
nhan dé trao déi.
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Dé duy tri tinh than lam viéc cao, hay chia nhiém vu thanh
tng phan nho ¢ thé quan 1y dé dang.

Hay t6 chudc ky niém, méi khi nhém dat duge diém moc méi.

Cdac thanh vién trong nhém luén phai hoc hoi dé biét cach
lam viéc véi nhau hiéu qua hon. Hay hé trg viéc hoc hdi
badng cach (1) chon vao nhém nhing thanh vién ham hoc
hoi, (2} gitip moi nguoi tdp trung vao cac bai hoc kinh
nghiém, va (3) tao co hoi cho moi ngudi thit nghiém.

Hay la mot trudng nhém biét hoc hoi bang cach 1a nguoi dé
tiép can, biét goi thong tin va biét nhan 16i.

Khi danh gi4 hiéu suat hoat dong ctia nhém, ban khéng nén
chi tap trung vao két qua, dac biét 1a trong giai doan dau.
Hay quan tam dén viéc can bang "cdc yéu to quy trinh",



Mot thach thuc trong viéc hop tdc

NOi dung chinh:
* C6 thé dat duyc gl ik cde nhom do? Tai sao viéc qudn Iy
nhom ao lai kho khdn hon?
* Céng nghé can thiét cho viéc giao tiép trong nhom do
* Ra quyét dinh vé cong nghé
* Lam thé nao dé qudn Iy nhitg thdch thic cig nhém do?

* Hudn luyén nhom do
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Thuat ng nhém 4o dung dé chi moét nhém méa phéan 16n
thoi gian giao tiép cia nhom khong dugc thire hién dudi hinh
thitc gap g truc ti€p ma bang e-mail, thu thoai, dién thoai, phan
mém lam viéc theo nhém, hoi thao video... Hién nay, nhiéu nhom
cling mang tinh chdt a0 ¢ mot muic do nao dd - tic la nhom bao
gom cac thanh vién & vi tri dia ly tach biét véi nhiing thanh vién
khac trong nhém cua ho, vi dy nhan vién cua coéng ty ¢ nhing
dia diém xa, nhan vién cla ddi tac dong minh, dai dién cta nha
cung ung chinh, hay c6 thé 1a mot khach hang quan trong nao do.
Trong Khi dd, mot s6 nhém 1a do hoan toan: cac thanh vién hiém
khi hodc khong hé gap mat nhau lan nao. Tuy nhién, nhém ao
van 1a nhom dung nghia va nhiéu nhém da thyc hién rat tot
nhiém vu cia minh, Chuong nay sé bat dau vdéi loi ich cia nhom
a0, sau dé chuyén sang nhimg théch thic cia nhém ao ma
truong nhom va cac thanh vién ctia nhom phai déi mat.

LOI ICH VA THACH THUC

Nhém ao dem lai nhiéu co hdi quan trong ca cho c¢dc to chic
thuoc khoi nha nudc 14n tu nhan. Véi cac nhom ao lam viéc toan
cau, mot cong ty ¢6 thé md cira 24 gid mbi ngay. Nhan vién dich
vu cla ho ¢6 thé dap ung nhu cau cua khach hang bat cti thoi
diém nao. Nhitng nhém nhu vay tao ra mét cach thitc ty nhién va
thuan tién dé lam viéc v6i khach hang ¢ khép noi. Cac nhém thiét
ké san pham cing ¢d thé lam viéc theo nguyén tic dé. Vi dy, vao
gio nghi & Hamburg, cac thanh vién nguoi Bic trong nhém ao ¢
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thé chuyén két qua ngay lam viéc cia ho cho cac ddng nghiép My
¢ Connecticut; nhing thanh vién nay lai bat dau ngay lam viéc
cta hg tr phén viéc ma nhitng ngudi Pirc dang lam dang dé, roi
lai chuyén két qua ngay hom d6 cho mot nhom déng nghiép &
Sydney, Uc trong h¢ théng dé ho tiép tuc cong vise. Nhu trong
mot cudc chay tiép sic, cic thanh vién luan phién chuyén "cay
gay cOng viec" cho nhitng ngudi tham gia. Diéu nay lam tang co
hoi chia sé y tuéng va thong tin, diéu phéi hoat dong va xay dung
mdi quan hé tin tudng.

Nhém do cd thé két hop dé dang sy da dang cua ky nang,
kinh nghiém va nhig kién thic hiéu biét vé khach hang, d6i
tac cung \ing cing nhur nhimg méi quan tdm chung. Hay xem vi
du sau:

MGt nhém phit trién san phdm dang nghién ctbu mot thiét bi
dién gia dung co thé ddp iing thi trudmg toan cdu. Vdi muc dich
nay nén nhém lya chon thanh vién la nhiing ngudi séng ¢ khu
vie Bdc My, chdu Au, chdu A. Su chon lua nay gitip nhém
nhdn biét va diéu chinh khdu vi khdch hang, cdch thic sir
dung sdn phdm cling nhu ndm viing cdc tiéu chudn vé an toan
cia cdc quoc gia khdc nhau dé hoan thién phdn nghién ciiu
cua minh.

Tinh da dang cua cac nén van héa c6 thé gittp nhom ao dat
dugc nhiéu thanh cong xuat sic - diéu ma nhém truyén thong
kh6 c6 thé dat dugc khi phu thudc vao kha nang ciia phong
nghién citu va phat trién.

Nhém 4o cung tao ra nhiéu thach thic cho truéng nhém va
cac thanh vién. Cing nhu cac trudng nhém truyén thong, truong
nhém ao cing phai quan tam dén viéc phan tich muc tiéu, tim
kiém su phu hop gitta cac k¢ nang, xay dung su cam két cia cdc
thanh vién, ... Truéng nhém do cling phai bao dam sy cong tic
va chia sé thong tin day du cing nhu nhitng phan thuéng tuong
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xing cho su thanh cong. Nguyén tic xay dung nhém truyén
théng cling dung khi xdy dyng nhém do. Tuy nhién, nhém 4o
ton tai hai thach thitc 16n: (1) van dé quan Iy nhém: Lam thé nao
dé ing dung nhiing ky nang quan 1y nhém truyén théng vao
nhoém 4ao? va (2) van dé lién quan dén cong nghé: Can ¢é nhung
cong cu hd trg nao dé cac thanh vién c6 thé két ndi, giao tiép,
thong tin va cong tac voi nhau?

NHOM AO VA CONG NGHE

Mot nhém ao luén phu thudc vao céng nghé. Nhém 4o sé khong
thé ton tai cing nhu gat hai bat ¢t thanh cong nao néu thiéu
e-mail, mang Internet va cac dich vy dién thoai qudc té. Cong
nghé giup cac thanh vién cua nhém chia sé y tuéng va théng tin,
noi két cac hoat dong va xay dung su tin tuong. Khong phai
trudng nhom hojc thanh vién cua nhém la chuyén gia cong nghé
ma tat ca moi ngudi phai sén sang str dung hodc hoc héi cong
nghé can thiét dé thyc hién t6t cong viéc cua minh.

E-Mail

Méi thanh vién trong nhom ao can ¢6 mot dia chi e-mail.
Néu ban ¢6 ké hoach sur dung nhiéu tai liéu dinh kém gui qua
e-mail, hay kiém tra kha niang tuong thich va nén tap tin trén
may tinh cua tung thanh vién trong nhém, dong théi thiét lap
cac quy udc sit dung. Moi nguoi trong nhém phai duge biét thoi
diém, 1y do va doi tuong dé gui e-mail. Hiay nhan thuc ro doi
tugng va chi dé gii ban sao e-mail, song khong nén lam dung
diéu nay. C6 thé khong can "cc" cho ca nhém hat cir 14 thu nao
ban gui di. Khong ai mudn nhan mot lugng 16n cdc e-mail khong
lién quan dén minh. Tuy vay, ban hdy chic chin rang moi ngudi
déu dugc thong bao vé cac quyét dinh ¢é anh hudng dén ho, va
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dam bdo rang nhing ngudi can tham gia vao quyét dinh phai
dugc tham khao v kién.

E-mail chi tao ra cac bang chung trén gidy ao, nhung ching
cd thé ddéng vai tro quan trong trong truong hop phat sinh hiéu
lam va mau thuan,

Bat buéc tudn thu tinh

bdo mat trong e-mail

E-mail 1a mot phuang tién lién lac hiu ich va tiét kiém thai gian.
Nhung ban hay luu y hai van dé bao mat sau day:

1. Thong thudng sé co nhiéu ngudi doc e-mail hon du doan cuia
ngudi gui. Ngudi nhan c6 thé chuyén e-mail dén nhiéu nguai
khac ma khong tinh dén hau qua cia viée thong tin trong e-mail
bi phat tan khong can thiét.

2. Viécxda e-mail khéi 6 cimg khéng hoan toan loai trir dugc e-mail.
Cac chuyén gia may tinh va chuyén gia tinh bao cong nghé co
trong tay nhimg phan mém cé thé truy luc dugc thu tirva tap tin
dinh kém da xéa. Vi the, dung dua nhimg thong tin nhay cam hay
bi mat vao trong e-mail,

Website va mang noi b - Intranet

Web da thay doi céch hoat dong ciia nhom ao. Mot website
du 4n ¢ the thay thé cho mét phong cua nhém. Véi nhiing trinh
duyét da co, cac thanh vién cd thé truy cap website cia du dn dé
xem cdc két qua duge dang lén, kiém tra lich trinh va 14y thong
tin. Intranet - mgt mang ngi bd trong cong ty, s dung cac giao
thic Internet - chi yéu hoat dong theo cach doé.
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Trén website dy 4n, phong cia nhém ao cling duogc xay
dung bang bdn biic tudng nhu mot gian phong that. Bon buc
tuong dé la:

* Buc twong muc dich. Biic tudng nay bao gém ban tuyén bé,
muc tiéu, danh sach két qua can dat dugc va cac két qua
hién tai cua nhém.

* Buc tudng con nguoi. Phan nay xac dinh cdc thanh vién
trong nhém va néu rd vai tro clia méi nguoi. O day, ngudi si
dung co thé biét dugc nhing ngudi lién quan dén céc linh
vuyc khdc nhau cda dy an. Néu ¢6 thé, hay dinh kém anh ctia
moéi thanh vién va mo ta van tit vé cong viéc va chuyén mon
cua nguol dd. Viéc dang anh va doi dong tidu st kém theo
tén sé tao nén cam gidc vé tam quan trong cua cong viéc ma
nhom ao thuc hién.

* Burc tuong tu ligu. Phan nay chia dung cdc thong tin vé
lich trinh cdc cudc hop sap t6i va chuong trinh cda ting
cugc hop. Céc bién ban cudc hop trude day va céc ban tham
luan sé dugc luu trir ¢ bite tuong nay. Cac thanh vién ¢6 thé
dung bic tudng nay dé dang cong trinh nghién ciu cia ho
cho dong nghiép cung xem xét. Nhing v kién déng gop
cung ¢6 thé dang 1én website.

* Birc tuong giao tiép. Phan nay bao goém cdc lién két va
thong tin lién hé vdi tat ca cdc thanh vién trong nhém.
Website la mot tai san Idn va nd doi hoi mot mitc do quan

tam nhat dinh, nén phai cé ai d6 chiu trach nhiém theo doi,
kiém tra va cap nhat website. Tuy theo quy mo du an ma cong
viéc nay c¢6 thé giao cho mot cd nhan cu thé.
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Phan mém nhém (Groupware)

Phan mém nhém la phin mém ung dung ma mot nhém
nguoi st dyng chung véi nhau trén hé théng mang mdy tinh va
Internet. Phan mém nay hoat dong trén nguyén tic gitp nguoi
st dung nang cao hiéu qua cdc san phdm cia minh bang céch
cong tac va chia sé thong tin. Cu thé hon, day 1a phdn mém tich
hop, cho phép ngudi st dung tir nhiéu "tram" lam viéc khac
nhau ¢6 thé giao tiép cing mot lic, vi du nhu Livelink, Lotus
Notes, Novell Group-Wise, Oracle, v.v.

Phan mém nhdém rat can thiét d6i véi nhém 4o bdi vi no cho
phép cac thanh vién truy cap co s& dit liéu va hd trg cac cudc hop
a0. Mot 50 phdn mém nhom cé thé sit dung cho cac cudc hop
"truc tiép", trong d6 moi thanh vién tham dy sé lam viéc truc
tuyén va trao doi qua dién thoai tai cung mét thoi diém. Phan
mém d6 c6é thé dung cho e-mail, nhém thdo luan va ban tin.
Phan mém nhém cho phép truy cap co s¢ dit liéu chung, cac ing
dung, chuong trinh hop va lich lam viéc, cac thur vién tham
khdao... Mot s0 phadn mém con hé trg hoi thao qua hinh thitc thoai
va bang thong béo dién tu.

Tuy nhién, doi khi ban khdng nhat thiét phai thanh lap mot
website hay Intranet cho nhém, ma chi ¢an cai dat phan mém
lam viéc theo nhom cho tit ca nhitng ngudi tham gia, vi cic
thanh vién trong nhém chi cdn mgt trinh duyét, va ban cling
khong can phai xit Iy van dé tuong thich thuéng xuat hién véi
phan mém lam viéc theo nhém.

Truy cap co s¢ di liéu
Co s6 dit liéu chita nhiéu tu liéu va théng tin hau ich cho
nhém. Nhiing thong tin can thiét dé c¢é thé truy cap duge t
website, mang ndi b hay bdng phan mém lam viéc theo nhém.
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Cac tu ligu trong ¢o s6 dit liéu cla té chic thuong chia dyng
nhiéu thong tin nhay cam. Chi ¢6 mét sé thanh vién quan trong
trong nthém ao c6 thé dugc phép thay déi nhing tu lidu nhu vay.
Vi du, néu ¢ trong nhém nhung khéng phai 1a nhan vién, nhu
khach hang hodc nha cung cdp, thanh vién c6 thé truy cap dé
xem nthiing tai liéu bi gidi han nhung ho khong thé chinh sia
thong tin trong do.

May fax

May fax chuyén dung ciing 14 mét phuong tién truyén thong
hitu ich. Nhiéu chitc ndng ciia may fax c6 thé thyc hién dé dang
hon thong qua e-mail. Ngay ca tai liéu, bai bdo cit ra, anh, v.v.
cing ¢6 thé gi nhu ban dinh kém e-mail, néu chung dugc quét
va luu nhu tap tin. Nhung vi nhiéu nguoi khong cé didu kién st
dung may quét va ban than viéc quét anh d6 coé thé mat thoi
gian, nén may fax van dugc st dung nhu mét cong cu tién lgi.

Phan mém chinh sta vin ban

Du la nhém ao, nhung nhém nay van phai thuong xuyén
viét va ndp bdo cdo. Vi mot s6 thanh vién phai hop tac dé trién
khai bao cdo, nén ho can ¢6 mot cach thic cap nhat nhing thay
d6i vé tién trinh cong viéc dé dua vao trong tap tin cda minh.
Nhtmg bg xu 1y véin ban ¢ cong ty cia ban ¢6 tinh néng cho phép
nguoi st dung theo déi nhing thay ddi dugc thyc hién cho tai
liéu khong? Hay van con rat it ngudi biét duge tinh nang nay, va
lai cang it nguoi ¢6 kinh nghiém st dung chiing?

Sau day la céch thifc hoat déng cia tinh nang theo dai cac
thay doi trén mdy tinh (frack-changes). Vin ban bi xéa dugc
gach bo nhung van hién thi trén man hinh. Van ban mdi thém
vao dugc to mau (nhing ngudi ki€m tra khéc nhau c6 thé mac
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dinh nhitng mau khac nhau) va danh dau bén 1é nhirng thay doi
d6 dé dé phat hién. Chic nang nay giip nhiéu ngudi ¢6 dugc
cach kiém tra va dong gop cho tai liéu mdt cach nhanh chong va
chinh x4c nhat. Va néu tai lidu duge luu trude khi cac ban chinh
stta dugc chap nhan, nhimg nguodi hgp tac sé ¢6 ban luu vinh
vién vé nhing gi da dugc thay d6i va ai 1a nguoi thyc hién
nhing thay doi dé. Vi du:

Helen nhdn nhiém vu viét bdo cdo vé tién do cong viéc cho
nhom co. Maurice va Lynn dd dong y xem lgi bdn thdo cua ¢6
va dong gop y kién. Khi mdy tinh van con chua pho bién, Helen
dd gui ban thdo trén gidy cho cdc cong su. Nhitng nguoi nay sé
gach b6 nhilmg tir ngit hay 16i dién dat ma ho cho la khong
thich hop va viét nhitng cau bo sung, dé xudt bén 18. Ban thdo
dd chinh stia sé duge gii lai cho Helen bing thu hodc fax va
c6 két hop tdt cd nhitng thay déi dé vao ban thdo cudi cung.

Gio day, nho tinh ndng chinh stta ctia phan mém xi Iy vin
ban, Helen c6 thé hoan tdt cong viéc nhanh hon va dé dang
hon. Co gui ban thdo qua e-mail dudi dang dinh kém cho
Maurice vdi néi dung thu: "Héy chi ra nhitng thay ddi can thiét
roi chuyén né cho Lynn dé c6 dy bo sung y kién. Cit thodi mdi
thém bdt néu thdy can thiét, va nhd la hdy bat tinh ndng track-
changes trudce khi chinh sta nheé".

Khi nhdn dugc tai liéu dd chinh sua tir cdc cong su, Helen co thé
thdy tdt cd nhimg su thay doi va cdc y bo sung. Phdn cia
Maurice duge t6 mau do, con cia Lynn ¢6 mau xanh. Néu Helen
nhdn thdy c6 khéng dong y véi mét thay doi mau xanh, co sé goi
dién thoai cho Lynn dé trao doi vé quan diém ctia minh.

Khi tét cd cdc thay doi d@ duge xem lgi va thdo ludn véi cdc
oong su, Helen sé chdp nhan cdc thay doi do. Bdo cdo cia co
sé két hop tai lidu cua cé va nhitmg y kién dong gop cua cdc
thanh vién cang nhom.
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De phong nhiing van dé
vé khd ndang tuong thich

MGt s6 ngudi nghi rang cong nghé cla ho <6 kha nang tuong thich
vi ho dang su dung cang mét phan mém va nhitng chiéc may tinh
cua ho cang hoan toan gidng nhau. Nhung mét van dé ngoai du
kién lién quan dén cac tap tin nén vén co thé xay ra. Nén 14 thao tac
phé bién khi gui cac tap tin PowerPoint lén va cac tap tin tuong tu
qua e-mail. Hay thu xac dinh xem [iéu ¢6 thanh vién nao trong
nhom ban gap phai van dé vé kha ning tuong thich khong. Ban c6
thé can phai cho cac thanh vién trong nhém cai dat mot chuang
trinh nén tap tin chung.

Dap ung cong nghé

C6 nhing thoi diém ma e-mail hoan toan khéng co tac dung
nhu khi cdc thanh vién phai tiép xuc v6i nhau dé ban.vé cong
viéc cua nhém. Trong mot s6 trudng hop, ngudi ta chi can kha
nang giao tiép bang 1oi néi la du, nhung doi khi moi ngudi con
phai nhin thay nhau hodc thdy cdc d6i tuong khdc nhu nguoi
vua gia nhap nhém, mau san phdm, nhiing phuong an mau sic
khac nhau cho mét san pham méi... Poi khi, ho ¢ thé mudn néi
chuyén truc tiép véi mot khdch hang vé cach diéu chinh dé lam
cho san pham cda nhém tré nén hiéu qua hon.

HOI THAO QUA DIEN THOAL Hoi théo qua dién thoai 13
cdch dé nhat dé nhom 4o giao tiép bing 1ot. Mot cudc hoi thao
qua di¢n thoai thudng 1a hinh thic phu hop nhat méi khi nhom
can kiém tra cic mdc két qua chinh, thao luan chién lugc va huy
dong tri tu¢ tap thé. Cé nhiéu loai cong nghé, tir hoi thao qua hé
théng dién thoai dugc cai dat sin, cho dén héi thao duoc cac nha
cung cap dich vu truyén théng hé trg té chiic.
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HOI THAO VIDEOQ. Héi thio video 1a mot kénh khéc dé két
néi nhom, Uu diém 16n nhat ctia hinh thic nay 13 ¢6 thé tap hop
nhém ma khong lang phi thoi gian hay tién bac cho viéc di
chuyén va sinh hoat trong thoi gian nhom hop. Chang han, cac
thanh vién trong nhém & Luan Bon (Anh) ¢6 thé nhin thay va
giao ti€p vai cac dong nghiép cua ho & Rome (Y) ma khong can
roi khoi van phong. Tuy nhién, hoi thao video kha phuc tap va
doi hoi sy giip d6 cda ngudi ¢é chuyén mén ky thuat. Poi véi ky
nang video co ban, mdi ngudi tham du cin ¢6 mot mdy tinh pha
hop, camera, micro, phan mém va dudng truyén Internet. Pang
ti€c 1a cac hé thong lién lac o cdc nha cung tng khac nhau
khong phai lic ndo cling tuong thich véi cdc mdy tinh khdc
nhau, vi thé néu nhém chon hinh thiuc hoi thao video, hiy dam
bao rang moi ngudi déu ¢6 cing mét hé théng twong thich.

BANG THONG BAO PIEN TU. Mot bang thong béo dién tit
sé giup cdc thanh vién trong nhém nhin thdy ban vé hay so do
trén may tinh cd nhan cta he. Vi du, néu truéng nhéom &
Houston, Texas (Hoa Ky), vé mot san phdm mdéi trén bang thong
bao dién tu, cac thanh vién trong nhém déu sé thdy hinh vé nay
hién 1én trén man hinh mdy tinh cia ho. Néu ho ciing két néi
qua hinh thitc hoi thao dién theai, cdc thanh vién trong nhém cé
thé trao d6i vé ban vé va dé xudt thay ddi ngay lap tuc. Néu ban
can phai minh hoa mot ¥ tudng nao d6, hay st dung ca bang
dién tit trong cac budi hoi thao nhém.

| Thi gidc ho trog am thanh

Trong bai viét c6 tén "Distance Matters" (Khoang cach ¢6 y nghia
quan trong), Gary Olson va Judith Olson da két luan rang viéc sur
dung cong nghé két ndi sé that bai néu cac thanh vién khéng ¢6 gang
dé thich nghi va sir dung mét cach thanh thao cac cong nghé truyén
théng. Ngoai ra, hai tac gid con luu y rang céc két néi video ¢ nhiéu
tru thé hon so vai viéc chi s dung am thanh khi hop nhém ao:
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Két qud nghién cuu cua ching t6i cho thdy: ngay cd déi voi nhing
ngudi tung quen biét nhau va dé lam viéc voi nhau trudc do, su két
noi am thanh don gidn dé dam thogi cing mot phdn mém chinh sua
d€ lam viéc truc tiép van chua du néu ban muén chdt luong cuoc hop
tuong duong voi mot budi gdp go truc tiép dé lam viéc "mat doi
mdt". Cong nghé tién tien voi két ndi video sé tao ra két qud chdng
khdc gi nhing thur ban c6 duoc khi moi nguoi doi mat voi nhau trong
doi thuc. Tuy nhién, quy trinh lam viéc cua nhom can it nhiéu thay
doi va phdi lam séng té nhiéu hon, cang nhu qudn ly nhiéu hon
{thdo ludn vé cdch thuc thyc hién cdng viéc, chit khéng chi don gidn
la lam céng viéc d6).

Quyét dinh vé cong nghé
Thong thudng, kién thic tong hgp cda nhém va su tro gitp
cua chuyén gia tir phong cong nghé thong tin trong té chic c¢é
thé gitp ban chon lira cong nghé phu hop nhét cho cac muc dich
cua nhom do. Hay dat nhing cau hoi “ai, cdi gi, khi nao va thé
nao" theo cach sau:

* Ai? Ai tham gia vao nhém? Ho da cd kién thic va dugc
chudn bi sdn sang vé mat cong nghé chua? Viéc biét duoc ai
la thanh vién cua nhom va muc d¢ hiéu biét vé cong nghé
ctia ho sé giip ban du dodn chinh xac¢ vé nhing gi ho sé lam
voi cac cdng nghé d6, cling nhu ho ¢6 thé mat thoi gian bao
lau dé thuc hién nhing thao tac can thiét. Néu cac thanh
vién trong nhém ban mdi vao nghé va khong thich bo thoi
glan dé tim hiéu sau hon vé cong nghe, hay 4p dung nhiing
cdng nghé don gian va quen thudc doi voi ho.

* Cai gi? Ban can lam gi? Ban chat cong viéc cia nhom 1a gi?
Ban hién dang st dung phan mém nao? Van dé vé kha nang
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tuong thich sé gap phai la gi? Hién tai ban dang lam viéc voi
théng tin gi? Nén tang cong nghé phé bién nhdt trong to
chuc 1a gi? Cac nhu cau giao ti€p cia ban 1a gi? Viéc tra 1oi
cdc cau hoi nay sé gidp ban lap ké hoach cho cong nghé
mdi, hoac nang cip cong nghé truée khi tién hanh dy an.

Khi nao? X4c dinh thoi diém bt ddu va két thiic du 4n cua
nhom. Viéc trang bj va cai dat cong nghé méi sé tén mot
khoang thoi gian nhat dinh va ban con c4n nhiéu thoi gian
hon dé dao tao moi ngudi sir dung chung.

O dau? Ban sé& ¢ dau khi giti va nhan thong tin tur cac thanh
vién khac trong nhom? Nhing ngudi khéc sé gui thong tin
t dau? Thong tin sé dugc nhan & dau? Ban c¢én théng tin &
dau? Hay theo déi thong tin ¢an thiét, ttm hiéu noi né xuat
phdt va noi né nén dén, Hay tra 101 nhing cau héi nay, va
ban sé sdn sang hon cho viéc thiét k& hé théng thong tin
pht hgp véi nhu ¢du cia nhém.

Thé nao? Lam thé nao ban c6 thé st dyng tét nhat nhing
gi ban dang c6? Ban can linh hoat dén mitc 46 nao? Ban co
kha nang chi tra bao nhiéu? Hay phan tich cac kha nang su
dung nhing thit ban cé. Co thé ban chi can diéu chinh cong
nghé mot chut cho phu hgp véi nhu cdu cua ban. Day sé 1a
giai phdp it ton kém nhat va gitp cac thanh vién trong
nhom nam ving cong nghé trong thoi gian ngin nhat. Hay
du bao cac nhu cdu cong nghé ¢6 thé xuat hién trong sudt
qud trinh tién hanh dy 4n. Hay xac dinh muc d6 linh hoat
ma ban sé can, dong thoi thi xay dung cac giai phap cong
nghé c¢é thé phit hop véi nhu cdu cla ban trong tuong lai.
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Du bdo vé cong nghé ket noi

Cac cong nghé két ndi duoc trinh bay trong chugng nay cé thé chi
la nhing gi ma nhém ban can dé giao tiép, phoi hop, chia sé y kién
va trao déi thong tin. Nhung néu cac thanh vién trong nhém dang
sinh séng tai cac nudce dang phat trién, ban co thé gap khéng it kho
khan. Mot sé ngudi khong cé dugc cac nha cung cép dich vu
Internet an toan va on dinh. C6 nhimg nudc lai thiéu dich vy dién
thoai dang tin cay. Lai c6 nhiéu nudc chi cd ngudn dién chap chon,
khéng én dinh. Vi thé, trudc khi tién hanh bét ky cong nghé két néi
mdi nhat nao, ban hay xem xét co s ha tdng & cac nudc ma thanh
vién trong nhom ban dang lam viéc.

QUAN LY NHOM AO
Van dé quan 1y 1a thach thuc 16n thit hai ctia nhém 0. Nhiéu nha
nghién cttu da ndi: "Sy khac biét vé boi canh thuc té & dia
phuong, muii gid, van héa va ngdn nglr luon ton tai", nghia 1a mau
thudn luon tiém 4n trong nhdm do. Ngay ca khi ban ¢6 su hé trg
cia cong nghé két ndi thi nhitng méi quan tam co ban vé quan Iy
nhdém nhu sy dong nhit ctia nhom, sy tan tam va hop tac... dudng
nhu cang can duge nhan manh hon. Chiing ta da xem xét nhimg
van dé d6 & phan diu cudn sach. Tuy nhién, chueng nay sé phan
tich lai vdn dé quan ly trong béi canh nhém 4o.

S dong nhat cua nhém

Nhung cad nhan dong nhat véi nhom nhin chung udn ¢é
cach cu xir tao nén nén tang thanh cong cia nhém. Ho lam viéc
tich cuc hon, ¢6 sy hgp tac nhiéu hon va ho biét dat quyén lgi
cia nhém cao hon quyén loi ban than. Sy déng nhat cia nhém
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thudng song hanh véi sy tin cdy, nh¢ d6 khuyén khich viéc chia
sé thong tin va tang mic do hop tac.

Su dong nhat ctia nhém khong ti nhién xuit hien trong
nhom 4o vi nhiing 1y do rdt hién nhién. Néu nhém va cac thanh
vién cua nhém song tich biét nhau, ho sé khong c¢6 chung cam
nhan, va nhu nguoi ta thudng néi "xa mit, cach long". Trong
trudng hop x4u nhat, nhém a0 sé 1a mot tap thé cia nhitng nguwi
Xa la ¢ rét it cac méi quan hé x4 hoi. Ban c6 thé hinh dung rang
sé kho khan dén thé nao dé phat trién y thic vé sy déng nhat
v0i Rhém nguoi ma ban hiém khi 8ap go. Nhung ban ¢6 thé tién
hanh theo mot s¢ phuong phap sau day:

* Té chic cudc hop ra mét. Néy ¢6 thé, hdy tap hop moi

nguoi dén cuge hop nay, du day la lan duy nhét ho gap mat
tryc ti€p trong sust qua trinh thuc hién dy én. Khi moi
nguoi da dén voi nhau, hay tao co hoi cho cdc thanh vién
lam quen ¢ mic d6 ¢4 nhan, v tudng nay nhdm tao sy gin
két theo cac nhém nho, Chéng han, néu nhém khong ¢6 qua
nhiéu thanh vién, ban hay gidi thiéu tung thanh vien va yéu
cau méi nguoi noi doi diéu va Jaj lich ban than, trinh bay c4c
ky nang dic biét, s¢ thich, méi quan tam cé nhan, v.v.
N&u qud trinh tién hanh cudc hop ra mat kéo dai mot hoic
hai ngay, ban ¢6 thé phan chia moi nguoi thanh céc té nho,
moi t6 phu trach thao luan mot khia canh cy thé cia nhiém
vu. Hay luan phién thay déi thanh phan trong céc t6 nay dé
ai cdng ¢6 co hoi gap g0 va lam viéc v6i nhitng ngudi khéc.
Cubi cudc hop ra mit, hay chup mot tdm hinh ca nhém va
gUi cho tat ca cac thanh vién,

* Khuyén khich nhing cudc gap mit dinh ky theo tién do
cong viéc. Néu nhom bao gém nhitng nhan vién khéng qué
cach xa nhau vé khoang cach dia ly va néu ngén sdch cho
Phép, ban hay tap hop moi nguoi vao mot vai thoi diém
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chinh nhu khi phai thay d6i cam két, khi ¢6 nhiéu thanh
vién madi tham gia vao nhém, khi can ra quyét dinh quan
trong, hodc khi phai 1ap ké hoach va phan céng cho giai
doan tiép theo cla dy én... Hay ap dung hinh thic hoi thao
video, néu nhém khong thé hop truc ti€ép. Nhu vay ban sé
cing ¢6 dugc moi quan hé trong nhom da hinh thanh tu
budi hop ra mat. Néu ban khong thé tap hop toan nhém, hay
tap hop cdc t6 quan trong nhat.

Tim nhing thoi diém ma moi nguoi co thé tiép xuc véi
nhau. Sé that kho khan, néu nhém ¢6 cac thanh vién séng
tai nhiéu chau luc va mui gio khac nhau. Vi vay, ban hay lén
lich cho céc budi hop thong thudng, cic cudc hoi thao qua
dién thoai hodc trao d6i tryc tuyén trén Internet, va sap xép
mot quy trinh dé thao luan nhing van dé then chét cua dy
an. biéu dé sé gidip cdc thanh vién trong nhom cam thay
thodi mai khi chia sé y tudng va sdn sang thuc ddy nhom,
thay vi khuyén khich moi ngudi lam viéc rieng 18.

Luu y: Néu tru so cia cong ty ddt tai My, ban hdy cé ging dimg
dé cdc thanh vién & chdau A hay chau Uc phdi thuong xuyén
nhdn dién thoai vao lic nita dém, vi do sy chénh léch vé mui
gio, ban ngay & My la ban dém ¢ cdc nudc nay. Viéc nay sé gay
kho chiu cho cdc cong su ¢ nika bén kia dia cdu va khién ho
cdm thdy minh chi la thanh vién tam thuong. Hay gidi quyét
nhimg kho khdn kiéu nay mot cdch cong bdng.

Tao su dong nhat cia nhém xoay quanh muc tiéu. Su
dong nhat cia nhom cédn mot tam di€ém nao dé dé thu hut
cdc méi quan tam va nd luc cia nhém. O day, muc tiéu cda
nhoém sé la thich hgp nhat.
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Su tan tam

Su tan tam ddi v6i nhém va myc tieu cia nhom 1a hai yéu
to bat budc dé nhém do thanh cong. Néu thifu sy tan tam, cac
thanh vién sé danh théi gian va cong stic cho cdc muc tiéu kKhac.
Ho sé chi tham gia khi thdt gian biéu cia ho cho phép. Moi
ngudi sé chi tan tdm véi nhitng diéu ma ho nhan thiy la rat
quan trong - hodc quan trong cho du én hodc quan trong d6i véi
su nghiép cua ho.

Pé xdy dung sy tan tam trong nhém 4o, ban hay bét dau ti
viéc chon lya that ky céc thanh vién tham gia nhém. Ngoai
nhitng ky nang can phai ¢é dé thuc hién dv 4n, truéng nhom
nén chon ngudi cé méi quan tam ty nhién, manh mé t¢i muc
tiéu cua nhém, nhu trong vi du sau:

Frank dugc chi dinh lam truong mot nhom do ¢é nhiém vy
phdt trién cdc tiéu chudn than thién vdi méi truong cho khau
dong goi san phdm cua cong ty. Cdp trén ddt vén dé nhu sau:
"Thoi thé dang thay déi, Frank q. Ngudi tiéu ding bdt déu
phdn doi loai bao bi khdng thé tan dung hay tdi ché, trong do
6 bao bl cua ching ta. Hy khdng mudn trd tién cho vt liéu
bia cting va nhya ma cudi ciing sé bi chdt dong ngodi bai rdc".
Khi nghi vé nhimg ngudi ¢6 thé sé phit hgp vdi nhém minh,
Frank nhd dén Agnes - mgt nhdn vién cia phong tiép thi. Co
hiéu khd 6 vé nhiing nguoi mua san phdm cia cong ty. Bén
canh do, Agnes ludn rat quan tam dén cdc vén dé vé méi
truong. Co da timg khuyén khich nhom thiét ké tuyét déi
khong st dung cdc yéu t6 gay hai cho méi truong trong tdt od
cde sdn phdm ctia cong ty. C6 néi voi ho: "Mot s6 nha sin xudt
khdc cting dang lam nhu vdy. Ho biét tiét kiém thii gian va gay
thién cam vdi khdch hang". Sy tan tém va nhiét tinh ctia ¢ doi
vdi myc tiéu cua nhom gan nhu la yéu o tu nhién.



XAY DUNG NHOM LAM VIEC HIEU QUA 155

Néu ban ciing lam theo cdch clia Frank trong vi du nay, ban
hay m¢i vao nhém nhiing thanh vién that su ¢6 méi quan tam
ca nhan doi v6i muc tiéu cua nhom, va ho cing phai cé nang luc
dong g6p nhimg hiéu biét, Ky nang quan trong cho ¢ong viéc
¢da nhom.

Tinh than hop tac

Trong tam cia nhom la tap hop duge nhimg ngudi ¢d céc
kha nang bd sung cho nhau, ¢6 thé cung lam viéc véi nhau dé
hoan thanh nhing nhiém vy quan trong. Su phdi hop céc kv
nang bo sung cho nhau nay sé dem lai cho nhém sitic manh ma
cac to lam viéc theo phong cach truyén théng khong cé duoc.
Nhung liéu cac thanh vién trong nhém ao ¢o thé hop tac chat
ché voi nhau khong? Néu ¢6 thi co s6 cua sy hop tac dé la gi, va
lam thé nao dé ban khuyén khich sy hop téc d6? Sau day 1a mot
s0 161 khuyén cho ban: |

* Tao co hoi hgp tac. Ban ¢6 thé khai thac nhing cong cu giao
tiép da trinh bay ¢ trén. Viéc giao tiép sé tao didu kién cho
sy hgp tac trong nhém.

e (oOng nhéan va khen ngoi hanh vi hgp tac. Vi dy, ban céng
bd voi moi ngudi viéc hai thanh vién trong nhém dang thuc
ddy tién d¢ thuyét trinh cia nhém trudc cip quan ly, hoic
thong bao qua e-mail vé nhitng két qua nghién ciu thi
trudmg do Hal & New Orleans va Jennifer ¢ Miami cung phdi
hgp trién khai.

Cac yéu to van hoa.

Néu ban dang quan Iy mot nhém ao vdi cac thanh vién song
rai rac khap toan cau, ban can phai kiém tra cac yéu td van héa,
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ddc biét 1a voi cac thanh vién mdi. Cac thanh vién trong nhdm
cam nhan thé nao vé diéu kién lao dong, gio gidc, quyén han va
trach nhiém, céch thiic giao tiép (cu thé la nhing hanh vi nao
dugc xem la lich su, hanh vi nao khong) va cdc hoat ddng chiu
anh hudng cuia nén vin héa khac? Vi du, & mot s nudc, nha
quan ly c6 thé ddnh mét sy kinh trong, néu ho khong git dugc
moi quan hé nghiém tuc déi véi cdp dudi, trong khi & cdc nuge
Khac, thai do nghiém trang lai khong dugc danh gia cao. Trudng
nhom phai nhan ra nhitng phong tyc, théi quen khéc biét nay
va phai hanh xif than trong. Ngay ca viéc khen ngoi mot thanh
vién nao d6 vi da thyc hién t6t phan viéc cia minh cing cé thé
s€ phan tac dung do trudng nhém khéng y thic duoc nhing
khéc biét vé van hoa. Khai niém chon ra nhiing ¢4 nhan dé khen
nggi trudc mat ngudi Khac la diéu binh thuong ¢ Bic My, nhung
lai gay boi roi va khong thodi mdi, néu thanh vién dugc khen
dén tir mot nén van héa nhan manh vao tinh tap thé.

Gio giac lam viée cing 12 mot van dé quan trong khac. Nhu
da dé cdp & trén, qua that 1a cdc cudc hoi thao clia ban c6 thé
budc cac thanh vién trong nhém & nhitng mui gig khac phai lam
viéc dén khuya, hodc khi binh minh chua 16 dang. Nhing doi hoi
nhu vay liéu ¢6 thé chap nhan duge trong nhiing nén van héa dé
khong? Cdc thanh vién ¢ chap nhan gi¥ gidc nhu vay, néu ho
bi tréi budc vao lich trinh cia ban sudt mot théi gian dai khong?
Moi nguoi nghi gi khi phai lam viéc vao cudi tuan, ngay 16 hay
lam viéc them git? Ban can Xxem xét cdn than nhing cau héi nay
va thao luén véi tit ca céc thanh vién trong nhom.

Nhom xuyén vén hda cing phai nhat tr{ vé cac van dé ngon
gl va bién phap lam viéc. Viéc thio luan va bao cdo sé duge
thuc hién bang ngon ngit (hay nhiing ngdn ngit) nao? Ngan séch
s¢ dugc thé hién bing do la My, dong euro hay mot loai tién té
nao khdc? Nhom sé mé ta tdt ca céc chi tiét ky thuat theo hé
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thong do ludng Anh-My nhu inch, pound, ounce hay bing s6 do
theo hé mét da dugc chap nhan rong rai tai chau Au, chau A?

Giao tiép thudng |a tro ngai 16n nhat trong nhing nhom ¢6 cac
thanh vién dén tr nhiéu nén van héa khac nhau. Khéng phai moi
thanh vién trong nhom déu thong thao thir tiéng ma nhom da
théng nhat dung lam ngén ngir giao tiép. Va didu nay ¢é thé lam
cho cac thanh vién khéng hiéu nhau.

Trong mot bai viét trén Harvard Management Communications
Letter (Thu tin giao tiép qudn ly Harvard), Kim Ribbink da mé ta
cach mot nha quan ly doanh nghiép My tang kha nang giao tiép
vai cac ky thuat vién tir mot quéc gia ma tiéng Anh chi 12 ngoal
ngl. Nha quan ly nay thuc hién mét chinh sach, theo dé bat ky dac
tinh ky thuat cia dy an nao ma éng phan cdng cang phai duoc
ngudi nhan nhiém vy "xac dinh phan hoi". Néi cach khac, nguoi
nhan nhiém vy phai viét lai nhimg yéu cau cta nhiém vy theo cach
hiéu cta ho. Sau do, hai bén sé cung thao luan dé loai trir bat ky
mau thuan hay su hiéu 1am nao. Bang cach nay, moi ngudi déu rd
rang vé nhiém vu va két qua can dat duoc.

HUAN LUYEN NHOM A0

Trong mo6 hinh nhém lam viéc truyén thong, hiéu suat hoat dong
¢6 thé dé dang cai thién théng qua viéc dao tao, huan luyén. Va
trong nhém cing luén ¢é nhiéu co hoi dé tién hanh viéc huan
luyén, vi du nhu khi mét thanh vién khong biét cich lam viéc véi
nguoi khac, mot thanh vién khac phai chuan bi bai thuyét trinh
vdi PowerPoint nhung chua bao gi¢ sit dung chuong trinh nay,
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mot thanh vién khéc lai gap ric réi trong viéc can bing gita
nhiém vu thong thudng & phong ban ¢6 dang céng tac voi nhiém
vu cua nhom.... Trong méi trudng hop, truéng nhém déu cé thé
tu huéng dan hodc dé nghi ngudi ¢6 di ning lyc lam cong tac
huan luyén nay.

Nhém ao van ¢6 cdc co hoi tuong tiy dé hudn luyen k¥ nang
cho cac thanh vién nhung thyc hién céng viéc nay khoé khan hon
rat nhiéu. Véi cac thanh vién sinh séng rai rac tai nhiéu dia
diém va mui gi¢ khac nhau, ban sé khong c6 cac hinh thic giao
tiép can thiét dé viéc huan luyén dat dugc hiéu qua. Trudng
nhom khong thé chi don gian dén van phong cua thanh vién va
minh hoa cdch s dung phan mém dé dién giai cach trinh bay
hay 14p mét bao cdo ngan sach.

Tuy nhién, chi cin phén tich lich lam viéc cua céc thanh
vién 1a ban déa c¢6 thé khic phuc mot sd van dé vé khoang cach.
Vi du, céac nhém 4o c¢é thé lén lich hoi thao qua dién thoai hang
tuan hodc hang ngay dé gitt cho cong giao tiép luébn md. Ho ¢6
thé dé ra mét khoang thdi gian giao nhau, khi mei nguéi cling
san sang cho cong viéc ¢lia nhém va tiép nhan cic cudc dién
thoai - nhimng thoi diém khong xam pham cdc nghia vy khdc cia
thanh vién. Vi thé, ban hay thuc hién nhimg diéu sau:

e Thong bao dé moi nguoi biét khi nao cé thé goi di2n cho nhau

* DE cho cac thanh vién trong nhom tur théa thuan nhung thoi
diém hang ngay, khi ho sdn sang cho cong viec va giao tiép
cia nhém (hay luu y dén sy khdc biét vé mdi gio va thoéi
quen nghi ngoi cla cic thanh vien).

» Dé ra quy tac ton trong khoang thoi gian giao tiép da dugc
nhat tri.

Moi van dé vé hiéu sudt hoat dong déu c¢6 nguyén nhan cia
ng, va cong viéc clia ngudi hudn luyén 1 tim ra nguyén nhan 4y.



XAY DUNG NHOM LAM VIEC HIEU QUA 159

Vi duy, néu mét thanh vién trong nhém dang bi tut lai phia sau,
ban hdy tim gip ngudi d6 va hoi 1y do. Néu hg dang xao lang
cong viéc, ban hay thu tim nguyén nhan khién ho xao lang. Hoi
xem ban cd thé lam gi dé gitp d& ho. Néu thanh vién nay co vé
bi qud tai do cong viéc qua nhiéu, hay chia nho nhiém vy ay va
giao phd mot phan cho cac thanh vién khac trong nhém dang ¢é
nhiéu thoi gian.

Bi quyét dé nhém do

co mot su khoi dau tot

Tam quan trong cda cudc hop ra mat da duge dé cap & trén. Sau day

la mot s6 chi tiét khac ¢o thé gitp nhom 3o tién dén thanh cong:

® C6 tim nhin ré rang va muc tiéu kha thi ngay tir ban dau.
Khong co chung, nhom ao rat dé di chéch huong. Gibng nhu
moi nhém khac, nhém ao phai thudng xuyén kiém tra cac muc
tiéu cla minh va diéu chinh trong qua trinh hoat dong. Tuy
nhién, ngay tur dau, ban nén danh khoang thai gian xung dang
cho viéc xac dinh vién canh va muc tiéu cua nhom.

® Lam ré vai tré cia médi thanh vién trong nhém. Moi thanh vién
trong nhém nén biét ho dugc giao cong viéc gi. Nhom ao sé
khéng thé thanh edng, néu cac vai tro khang dugc xac dinh ro
rang ngay tor dau.

Khéng c6 nhing cudc hoi thao kem theo thic uéng va doé an
nhe, nhimg cudc tro chuyén trong phong cia nhém, nhing bira
an trua than mat, nhiang cudc gap gd trong vai phut... ma mét
nhom théng thudng luén dé dang ¢ dugc, cac thanh vién trong
nhom ao sé it ¢6 co héi dé tra |&i cau hoi: "Ai dang lam gi?".

e Duy tri tinh té chure. Trudng nhom hay ngudi quan Iy dy an phai
lap ké hoach lam viéc va duy tri mai lién hé ¢ khoang cach kha
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xa trong sudt qua trinh trién khai dy an. Du trudng nhém nao
ctng phai [am nhirng nhiém vy nhu vay, nhung viéc trudng
mét nhom ao cé 6c 16 chirc t6t 1a diéu dac bigt quan trong, vi
kha nang that bai ciia nhom ao sé cao hon nhiéu,

® Nam vimg cdc van dé chinh. Moi ngudi trong nhém phai cing
xac dinh nhing dieu sau:

Chung ta dang lam gi va lam khi nao?

Ai la ngudi chiu trach nhiém?

Chung ta lam viéc dé nhu thé nao?

Lam sao chung ta biét khi nao thi viéc do lam xong?

Lam thé nao chung ta {va nhing ngudi khac) kiém tra tién do
va hiéu suat hoat dong?

Lam thé nao dé ching ta (va nhitng ngudi khac) danh gia két
qua?

TOM TAT
* Nhém ao dem lai kha nang lam viéc vao moi théi diém, khai
thac cac ky nang khdc nhau va dem lai nhiéu quan diém
khac nhau cho mét van dé hay du an.

* Cing giéng nhu céc d6i nhém truyén théng, nhém o phai
xac dinh r6 rang vé muc tiéy, tap hgp nhitng ngudi ¢é su tan
tam cung cac k¥ ning phu hgp, phat trién sir ddng nhat cia
nhém, xac dinh trach nhiém chung, hé tro nd luc ctia nhém
bang co ché khen thudng phu hop.

* Nhém ao ¢6 hai thach thirc d4c biét 1a (1) quan ty su hop tac
va tién do cua cé4c thanh vién tai nhiéu dia diém khdc nhau
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va (2) gitr cho cdc thanh vién duoc két néi va tuon cé kha
nang giao tiép vdi nhau.

Cac cong nghé giao ti€p c6 thé giip nhém o lién lac véi
nhau. Nhitng cong nghé nay bao gom e-mail, fax, hdi thao
qua dién thoai, hdi thio video, website va phan mém nhém.

Website 1a dia diém 1y tuéng trén khong gian ao dé tao ra
phong cho nhém, thu vién tai liéu va lén lich hop cho nhom.

Su dong nhit cua nhém - yéu td quan trong doi véi tat ca
moi nhom - lai cang khé khan hon déi véi nhém do. Cac
truong nhém cé thé xay dyng su ddng nhat trong nhém
bang cdch (1) 6 chitc cudc hop ra mét va dinh ky tridu tap
céc budi gap gd, (2) thiét 1ap phuong thiic giao tiép thuong
xuyén va (3) tdp trung vao muc tiéu cia nhém.

Truong nhém va céc thanh vién phai dac biét nhay cam vdi
nhirng khac biét vé nén tang vin hoa gitta cac thanh vién,
Clng nhu cac nhéom truyén théng, viéc huan luyén co thé
cai thién hiéu suat hoat dong cia nhom ao.



DE TRO THANH MOT NGUOI

CO TINH THAN LAM VIEC
THEO NHOM

Co ché cua su thanh cong

Noi dung chinh:

* Tai sao viéc ¢di md dé dén nhdn y tuéng mdi cé thé tao
ra sy dong tam hiép lyc trong nhém?

* Nhiing cach lam viéc khdc nhau dugc nhing nguoi co
tinh than lam viéc theo nhom mong doi nhu thé nao?

* Tim cdc gidi phdp thay thé

* Bi quyét phdt trién cdc moi quan hé lam viéc vdi nhimg
nguoi thudc cdc by phdn khdc nhau

* Tim giai phdap déi bén cung co lgi

* Tai sao bgn nén trdnh tham gia vao cdc nhom c6
nhitng muc tiéu ma ban khéng ddnh gid cao?

* Hudng ddn dé tré thanh mét thanh vién ddng tin cdy

* Tam quan trong cia viéc dinh hudng theo két qud
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Thﬁng thudng, hiéu sudt hoat déng cia nhém sé tuong
duong vdi hiéu suat téng hop cua céc thanh vién trong nhom. It
nhat, hiéu sudt hoat dong cling phai 12 téng cac nd luc c4 nhan,
bao gom tat ca moi thanh vién va trudng nhém. Nhu vay, mot
nhém bon nguoi s& ¢6 mo hinh: 1 + 1+ 1 + 1 = 4. Dang tiéc 1a
mdt s6 nhém gap phai tinh trang "tén thit quy trinh" - nghia 1a
tong hiéu sudt hoat dong lai thap hon téng dong gop cia céc cd
nhan. Nhimg nhém nhu vay dang lang phi ngudn luc va hoat
dong khong hiéu qua.

Tuy nhién, Khi cdc ca nhan hanh xtt vdi tinh than d6i nhom,
két qua cua tap thé sé tang 1én theo cach sau: 1 +1+1+1 =5,
Du phuong trinh nay khong chinh xac vé mat todn hoc, nhung
nd van c6 thé xay ra trén thuc té, boi do 1a két qua cta sy déng
tam hiép lygc tw nhing ngudi cé cdc ky nang bd sung cho nhau
va biét hop téc lam viéc cung nhau. Tac dung tweng ty cing xust
hién khi mot cong ty ¢6 san phdm tét biét lién két véi cong ty
khdc ¢ hé théng phan phdi higu qua. Khi nhitng doanh nghiép
nay hoat dong doc lap, méi doanh nghiép chi dat dugc két qua
trung binh. Nhung khi ho két hgp véi nhau, tic dung cong
hudng sé tao ra diéu ky diéu.

Nhém cua ban ¢4 thé gia ting hiéu sudt hoat dong nho str hiép
lye tuong tu, nhung chi trong trutng hop cac thanh vién cu xit véi
tinh than lam viéc theo nhém. Vay mot ngudi ¢6 tinh than lam
viéc theo nhém phai nhu thé nao? Mot nguoi cé tinh than lam viéc
theo nhom 1a ngudi tan tam, hop tic va ¢d ning lyc. Chiing ta da
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thao luan vé timg dic diém nay trong cac chuong trudgc. Chuong
nay sé danh dé trinh bay vé nhiing viéc ban ¢6 thé thuc hién dé la
mdt thanh vién nhom biét lam viéc mot cach hiéu qua.

COI MO TRUOGC Y TUONG MOI

Co thé noi, nhém la mot xa hoi thu nho, trong do cac Khuynh huéng
tu duy bat ngudn tir nhilng nén tang va nguyén tic khac nhau sé
va cham lan nhau. Vi dy, mdt nhan vién ti€p thi trong nhom san
pham va dich vu méi ctia ngan hang thuong c¢é tinh cdch huong
ngoai, do anh ta dugc dao tao hodc day la dic diém ca nhéan. Bat ci
Khi nao xuat hién mot dich vu hay san phdm mdi, anh ta lap tic s&
nghi vé thai do va phan ung cua cac khach hang hién tai. Anh ta ty
hoi: "Con khéach hang tuong lai thi sao? Céan ctt vao gia ca va nhing
loi ich ma san pham mang lai, litu khach hang ¢6 nhin nhan day
la san pham co gia tri khong? Néu so véi dich vy cta déi thu canh
tranh, san phdm nay hon kém § diém nao?". Suy nghi ctia anh ta
ludn hudng ra thé gidi bén ngoa, noi cé khach hang, thi truong va
cac doi thu cia c¢ong ty. Hinh thic tw duy nhu vay luén dén mot
cach tu nhién véi nhitng ngudi lam cong viée tiép thi.

Trong khi d6, chuyén gia tai chinh cia nhém sé ngay lap titc
quan tam dén chi phi, doanh thu va kha nang sinh loi, méi khi
de cap dén cdc dich vu mai. Anh ta sé hoi: "Pinh phi va bién phi
cia moi don vi dich vy ma chiing ta tao ra la gi? Liéu udc tinh
cda phong tiép thi vé doanh thu trong nam dau tién 1a ddng lo
ngai hay lac quan? biém hoa von cho kha nang sinh loi 1a gi?".

Con c¢dc nhan vién hanh chinh trong nhdém lai chd yéu tap
trung vao quy trinh lam viéc dé tao ra dich vu maéi nay. "Céch
hiéu qua nhat dé cung cap dich vu nay la gi? S& mat bao lau dé
¢6 dugc nhan vién va dao tao nhing ngudi ma ching ta can?
Chung ta ¢6 thé st dung phdn mém dé ting tdc quy trinh va
giam nhan cong nhu thé nao?"
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Tat ca cac nhan vién trong vi du trén déu lam viéc cho nhém
san pham dich vu ngan hang mdi. Méi nguoi déu cé kién thuc,
kinh nghiém va moi quan tam khac nhau. Va mdi ngudi déu tap
trung vao mot khia canh cia van dé da phuong dién dé theo
cdch cda minh. Nhiéu kha nang ho cé thé ¢ting tao ra mot dich
vy ngan hang mdi, ¢6 1ai va thu hut nhiéu khach hang. Nhung
chiing ta hdy danh chut thoi gian dé suy nghi xem sé ¢é bao
nhiéu kha nang thanh cong, néu méi ngust ¢6 thé két hop hai
hoa cac quan diém riéng biét cia minh véi thanh vién khac. Vi
du, néu nhan vién hanh chinh hiéu biét nhiéu hon vé thi hiéu
cia khach hang va mdi quan tdm cia chuyén gia tai chinh, co
co thé tu duy theo cach nay:

Néu phan Ién khdch hang di am hiéu logi dich vu tai chinh
nay va nhiéu khd ndng Ia ho sé mua né ngodi gio hanh chinh
thong thuong, ching ta nén cung cdp dich vu théng qua hinh
thite ty phuc vy trén website chinh ctia ngdn hang chiing ta.
Nhur vy cd thé chuyén chi phi tir bién phi sang dinh phi - tic
la chi phi dé phdt trién phan mém. Piém hoa vén cho khd
nang sinh lgi do do sé tdng 1én, nhung mét khi ching ta dat
dén diém nay, phdn Ion doanh thu sé chinh I loi nhuan.

Viéc tiép nhan cdc quan diém va y tudng khédc nhau trong
vi du nay dd dem lai siic manh that su cho nhém. Ban c6 thé
dong gop vao stic manh dy bang céch suy nghi céi mé véi nhing
y tudng mdi la va te duy rong thoang hon. Hay thd 1am nhing
diéu sau day:

* (0 géng hifu va ton trong nhing quan diém khac nhau
dugc cac thanh vién trong nhém trinh bay. Biét dau, mot
trong nhitng y tudng 4y lai chita dung ca mét mo vang,

* Ding voi va gat bo y tudng mdi, ma thay vao do, ban hay
dong vai mot nguoi biét hoai nghi. Hay yéu cau mot nguoi
bao vé y tudng cua ho bang cic du liéu va lap luan hop ly.
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Vi dy, ban ditng néi: "Piéu d6 khong hiéu qua dau", ma hay

néi: "Y kién hay day, nhung t6i khong hiéu tac dung cda né

nhu thé nao va chi phi sé 1a bao nhiéu. Anh cé thé giai thich

chi tiét hon vé diéu nay va cho chiing toi biét chi phi uéc

tinh ¢da anh kKhong?".

Day chinh 14 nhitng bi quyét gidp ban trd thanh ngudi lam
viéc theo nhom hiéu qua hon.

COI MO VOI NHUNG CACH
LAM VIEC KHAC NHAU

Hau hét ching ta déu lam phén l6n cong viéc clia minh tai cac
phong ban riéng 1é. D6 1a nhimg céng viéc ma ban van thudng lam
mdi ngay. Cac nha quan ly va chuyén gia tu van c¢6 thé da mat
nhiéu thoi gian dé thiét 1ap hé théng quy trinh céng viec d6 va tat
nhién 14 ho mudn chung ta lam theo hé théng dé. Tuong tu nhu
vay, cac nhom lam viéc ty quan cing trién khai va bam s4t nhing
cong viéc thudng ngay dé timg budc cai thién cong viéc clia minh.

Tuy nhién, khi ban tham gia vao mot nhém du 4n xuyén
chuc nang, cach lam viéc thuong ngay sé bién mat. Bdng nhién,
ban phai ddm duong mot s6 cong viéc ma binh thudng ban khong
phai 1am nhu 1ap ké hoach cho mét dy dn kéo dai bon thang, trao
ddi véi nhiéu ngudi vé van dé ngan sach, duge phan cong mot vai
tro moi va xa la, hop tac chat ché véi nguoi cd cac k¥ nang va
kinh nghiém khéc véi ban... Néu ban dang la mét nha quan ly,
ban sé nhan thdy tiéng noi cia minh duong nhu chim nghim gitta
am thanh cua nhiéu ngudi khac, quyén han ma ban cé gio day da
bi chia sé. Mgt sd ngudi cho rang kiéu thay déi nay that thu vi,
nhung nhiéu nguvi lai khong nghi vay. Déi véi ho, thay déi cong
viéc thudng ngay va phong céch lam viéc hién tai sé gay ra cho
ho cam giac lo lang, bat an va tham chi c& ndi s¢ hai mo hé.
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bé tr¢ thanh mot ngudi ¢é tinh than lam viéc theo nhom,
trudc hét ban phai c¢6 kha nang thich nghi véi nhing thay déi
kiéu nhu vay va lam quen v6i nhing cach 1am viéc khac nhau.
Vi thé, ban ding qua cang thing. Hay thu lam nhiing diéu sau:

« Tiép can phong cach lam viéc méi bang mét thai do tich cuc.
Hay ghi nhdnhimg diéu ban hoc hoi durge dé cai thién hidu suat
lam viéc khi ban quay trd lai véi cong viéc thuong nhat. Hay
nghi rang, néu ban thanh thao nhimg phuong phip lam viéc
moi nay, ban sé tro thanh ngudi co gia tri hon va hiu ich hon.

¢ Hay coi m& voi nhirng cdch gidi quyét nhiém vu khac nhau
cda nhom va hay quan sat moi nguoi dé tim ra cich lam
viéc tot nhat.

» Hay tim co hoi hop tdc, khi diéu do tao ra tac dung cong
hudng cac nhat.

CHIA SE NHUNG GI BAN CO

Khi tham gia vao mét nhém bat ky, ban hdy sin sang chia sé
nhing gi ban ¢6 va nhing gi ban biét, ké ¢ca thong tin, kinh
nghiém va bi quyét chuyén mon. Suy cho ciing, ban dugc chon
vao nhom nh& ky néng va chuyén moén cua ban. Moi nguoi sé
mdc nhién trong c¢hd ¢ ban nhing kha nang dac biét dg, cing
gidng nhu ban mong muén cac thanh vién khéc chia sé bi quyét
cia ho. Hay lam diéu nay bang nhitng céch thic sau:

e Huéng dan. Vi dy, néu ban da quen thudc véi mot phan
mém méa nhém dang c6 ké hoach st dung, hay huéng dan
cho cac thanh vién chua ting su dung né.

« Cung cap thong tin lién quan. Néu ban la mét nhan vién
marketing tham gia vao nhém, hdy chia sé nhitng thong tin
phong ban c6 dugc vé khach hang va doi tha canh tranh.
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TIM KIEM GIAI PHAP THAY THE

C6 thé s& xuat hién mot s6 vudéng mac nao d6 trong nhing ngay
dau thanh lap nhom. Nhém da ¢o ban tuyén bé véi muc dich ro
rang, nhung cac phuong phap cu thé chi dugc quyét dinh sau
nhang cudc thao luan cua cac thanh vién. Trong suét qua trinh
ban bac dd, cdc giai phap cho nhiém vu va phuong huéng hanh
dong thuong xuyén dugc dé cap va tranth luan. Hau hét moi ngusi
déu tiép can nhing cudc tranh luan nay véi suy nghi ring ho phai
ung ho mot giai phap nao d. Nhung ban dimg bao git pham phai
sai lJam nay ma ban hay tan dung giai doan ban ddu nay dé md
rong cdc giai phdp thay thé kha thi. Hay xem xét vi du dudi day:

Andrea dugc tuyén vio mét nhém qudn Iy voi nhiém vy tim
kiém phuong dn tot nhat dé khai thdc manh ddt trong cia cong
ty 0 ngay sdt canh toa nha try sé hién tai, Khi ban Iinh dgo dua
ra van dé ndy, ho ciing goi y hai phuong dn: (a) bdn manh ddt,
hodc (b) m& rong toa nha hién tai sang mdnh ddt nay. Ban linh
dao mudn nhom nghién ciu phiong dn o6 loi nhdt cho cong ty.

Andrea thdy rd ld bdn tuyén bé ctia nhém khéng phdi la chon
phuong dn a hay b, ma la nghién citu phuong dn t6t nhét cho
cong ty. Vi thé, c6 nhanh chéng mé rong cdc v kién vé gidi
phdp thay thé, ké cd xem xét viéc xdy dung tda nha trén khu
dat dd, cho thué mdt bang, v.v. Méi gidi phdp thay thé sé duoc
phan tich dé xdc dinh xem déu la gidi phdp c6 thé dem lqi gid
tri cao nhat cho cong ty.

Khi mé& rong cdc gidi phap thay thé, Andrea d4 hanh dong
nhu mot truong nhém. Tuy nhién, viéc thira nhan cdc kha nang
cé san doi véi nhom chi méi 14 mot nira muc tiéu. Phan tich
khach quan tung phuong 4n chinh 1a nira con lai. Trong nhiéu
truong hop, mot s dic didm riéng biét cda nhitng giai phap
khac nhau c6 thé két hop thanh mét gidi phap t6i wu.
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PHAT TRIEN MOI QUAN HE HOP TAC
CHO NHUNG NGUOI TU CAC BO PHAN
KHAC NHAU

Nhing nguoi dugc dao tao theo cac chuyén moén khac nhau
khong phai lic nao cing ¢d thé lam viéc t6t véi nhaw, nhat la
trong giai doan dau. Gido su Morten Hansen cua Truong Kinh
doanh Harvard da chi ra mét vudng mac thudng nay sinh va can
tré cac thanh vién cua nhom lam viéc hiéu qua véi nhau, ngay ca
khi ho nhan thitic dugc rdng hap tac 1a diéu can thiét. Theo quan
diém cta ong, van dé nay bat nguédn tir viec ho khong quen biét
nhau hay chua cé kinh nghiém hop tac vé6i nhau. Ong dua vi du
vé truong hop xay ra tai mot ¢ong ty cong nghé cao. Mot nhom
k¥ sur ¢6 nhiém vu nghién cttu du an phat trién mét san pham
moi da thira nhan rang ho phai mat thém 20 dén 30% thoi gian
dé hoan tt cac nhiém vu cua minh, khi ho chua thiét 1ap cac méi
quan hé c¢a nhan. Cac ky su mdi dén cing nhdn thdy that kho
truyén dat, thau hiéu va ti€p thu céc cong nghé phic tap, boi
trudc do ho chua hoc cach lam viée cung nhau. May thay, Hansen
cung néu 1én mot so bién phap dé khic phuc van dé nay:

* Tim ki€ém mot nguoi hudn luyén hodc nguoi huéng dan cho
nhom. Pay 14 ngudi sé chuyén trach vé viéc phadt trién hanh
vi hop tac trong nhoém.

e Tim hiéu moi thanh vién trong nhém ¢ nang luc nghé nghiép
1an dic diém ca nhan. Ban khong cdn phai thich ho hay tré
thanh ban than cda ho, nhung ban can hiéu ho suy nghi nhu
thé nao, diéu gi sé khién ho lam viéc t6t nhat. Khi moi nguoi
d& quen biét nhau, viéc giao ti€p sé dé dang va hiéu qua hon.

* Ban hiy giam thiéu su thiéu hop tic ban ddu bing cach chon
nhiém vu dé nhat dé trién khai trudc. Ban ¢6 thé phat huy
tinh ndng ddng cua cic thanh vién kKhéac bang cach ciing ho
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thyc thi nhiém va. Chi chuyén sang nhimg nhiém vy kho
khan, sau khi moi quan hé gan giii hon da hinh thanh.

TIM KIEM GIAI PHAP
"POI BEN CUNG CO LOI"

La ngudi ¢6 tinh than 1am viéc theo nhom khong c6 nghia 1a ban
phai bé qua nhitng didu quan trong déi véi ban va dé cho nhing
thanh vién khéc ty y 1am theo cach cuia ho. Mot chit séng tao
cung ky nang thuong lueng tot ¢6 thé tao ra mot tinh huéng "doi
bén cling ¢6 1gi" ma ai cling cam thdy hai Iong.

Cach day nhiéu thap nién, khi di mua hang, khach hang luon
phai lya chon gitta san pham c¢6 chat lugng cao hoic san pham
gid ré chu khong thé chon ca hai. Ly thuyét kinh doanh nay gie
day da duoc ching minh la khong phéi bao gio cling ding. Xu
huéng chu trong chat lugng duge cac nha san xuat khéi xudng &
My tr thap nién 1970 d4 cho thj truong thay ring chat luong cao
va gid ban thap khong loai trir nhau. C6 thé dat dugc ca hai gia
tri nay. C6 thé nhan thdy cac tinh huéng tuong ty trong méi
truong lam viéc theo nhém - noi thudng tén tai cic méi quan tam
gan nhu tréi ngugc nhau. Nhitng ngudi khong ¢6 tinh thdn lam
viéc theo nhom sé nhin nhan cac cudc tranh luan la nhing tinh
hudng thing - thua, vi thé ho sé ¢d gianh phéan thng vé minh.
Tat nhién, nhimg gi ho c6 duoc lai gay bét loi cho thanh vién
khac trong nhom va day chinh 13 ¢6i ré ciia sy oan gign lam suy
yéu su hop tac trong tuong lai. Mot nguoi thuc sy ¢ tinh than
lam viéc theo nhém sé x Iy mau thuan theo cach khéo 1éo hon.
Ho xem xét nhitmg mdi quan tam cGa cac bén khéc nhau, tir d¢
tim kiém giai phdp ¢6 thé mang lai gid tri cho tit ca cdc bén.

Viéc tim co hoi dé moi ngudi déu cé lgi doi hoi phai c6 sy
chia sé thong tin thuong xuyén va day di. Khéng gidng nhu



XAY DUNG NHOM LAM VIEC HIEU QUA 171

trang thai tam 1y thing - thua khuyén khich moi ngudi che gidu
quan hai cia minh, trang thdi tdm ly cac bén cung thing sé
dong vién moi ngudi cdi mo véi nhau, nghia la cac bén sé:

* Dua ra nhiing thong tin quan trong dé bao vé luan diém cua ho
* Bay té cho nhém biét vé nhiing moi quan tam that su cla ho

» Trinh bay va giai thich céc vu diém khién phuong an cua ho
dugc xem la vuot troi

Nhing buéc dgt pha nhu thé doi hdi su tin tudng gitta cac
bén. Néu thiéu sy tin tudng nay, cic thanh vién sé lo s¢ ring bat
ky thong tin quan trong nao tiét 19 ra cling ¢ kha ndng bi su
dung dé chdng lai ho. Sy tin tudng khong phai lic nao cling ¢
sdn ngay t dau ma nd sé phat trién khi moi ngudi quen biét
nhau hon va dat duge thanh c6ng nao d6é nho biét hop tac lam
viéc cung nhau.

Khi phai thuong lugng véi ai do, dung che rdng ban dang
phai nhugng b, théa hiép vé nhing vian dé quan trong doi voi
ban. Sy théa hiép rat dé thuc hién va né lam diuv di nhiing bé tac
do sy bat dong gay ra. Tuy nhién, nhugng bo vé nhing yéu to
quan trong, vi du nhu chat lugng, doi hoi cia khach hang, kiéu
dang thiét k€, v.v. sé khong dan dén nhing két qua tich cuc. Vi
thé, thay vi tim mot giai phap dung hoa méi khi gia ban va
thanh vién khdc trong nhém xay ra mau thuan, hay tim giai
phap khdc ¢6 thé théa man mdi quan tam ciia bén kia, thay vi
phai nhugng b vé nhiing diéu ban cho la quan trong.

CHI GIA NHAP NHOM CO CAC MUC TIEU
MA BAN PANH GIA CAO

Phén trén da phan tich vé s tan tam - yéu to can thiét dé nhom dat
duoc thanh cong. Tat ca moi thanh vién, trong dé ¢6 ban, déu phai
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tan tly vi muc tiéu chung. Tuy nhién, ban hau nhu khéng thé tan
tam that sy, néu ban khong xem muc tiéu ctia nhém 13 diéu dac
biét ¢o gid tri. Va néu ban khong nhin nhan nhu vay, ban sé tim ra
nhi¢u ly do dé danh thoi gian cua minh cho nhiing nhiém vu khéc.
Ban sé khong thé la mot nguoi co tinh than lam viéc theo nhém.
Nguoc lai, néu gia trj ciia nhom phu hep voi nhing gia tri ma ban
tran trong, ban sé lam bat ¢ diéu gi dé dua nhom tién dén muc
tiéu cudi cang. Tac gia John Maxwell da viét: "Bét o\t khi nao, néu
ban chon lya nhém trén co s& cac gi tri song vimg chic, ban sé
thuan loi hon dé duy tri sy tan tam, vi ban khéng phai lién tuc danh
gid lai tam quan trong ctia nhém. Hon nia, tan tam déi véi didu ban
tin tudng bao gid' ciing dé dang hon". Néu ban dang can nhic viéc
tham gia mot nhém, hodc néu ai d6 thuyét phuc ban dam nhan
nhiém vu cua nhém, hay luu v nhimg diéu sau:

* Hay xem xét mic d¢ tdn tdm cua ban. Ban sé 1a mot thanh
vién lam viéc nita voi, néu ban khong hoan toan tan tam véi
muyc tiéu cua nhom.

* Hay kiém tra mirc d¢ nhiét tinh cia ban truéc khi tham gia
vao nhém. Ban sé khong dong gép cho nhém bing tat ca
moi kha nang cda ban néu ban thiéu long nhiét tinh.

LA MOT THANH VIEN DANG TIN CAY
TRONG NHOM

Moi nguti déu mong mudn dugc lam viéc véi mot thanh vién dang
tin cay vi moi nguoi tin tuéng rang ngusi do sé ¢6 trach nhiem véi
phén viéc cia minh, 1am t6t phan viéc d6 va hoan thanh ding thoi
han da dinh. Thanh vién dang tin cay luén thyc hién nhimng gi ho
hita. Khi gdp tinh huéng kho khin, cdc thanh vién trong nhém cé
thé tim dén ho dé nhe gitip d&. Dé tré thanh mét cong st dang tin
c@y, ban can thyc hién theo nhimg huéng dén sau:



XAY DUNG NIIOM LAM VIEC HIEU QUA 173

¢ (Chi lta khi ban ¢é v dinh thuc hién 161 hda d6

* Dung cam Kkét v6i bat cif nhiém vy naoc ma ban khong thé
hoan tat

¢ Chué4n bi san sang va day du tai liéu cho cac cudc hop va
dén du hop ding gio

» Hoan tat cong viéc dung thoi han
» Chi ban giao khi cong viéc dat chat luong tot
¢ Tran trong cdc moi quan hé ban dang cé

» Thang thin va khach quan khi ¢6 ai d6 hoi y kién

DINH HUGNG THEO KET QUA

Nhiéu nhdém da pham sai 1am khi qua tap trung vao khau dao tao,
hoach dinh va chudn bi trong khi lai xem nhe viéc tao ra két qua.
Nhiing hoat dong trong giai doan dau nay rat quan trong, tham
chi la thiét yéu, nhung chuing khong nén thu hut toan b cac méi
quan tam, lam nhdém di chéch khdi muc dich that sy ¢tia nhém la
tao ra két qua. Theo nghién ciu cla Robert Schaffer va Harvey
Thomson, viéc dao tao, hoach dinh va chudn bi "nghe co vé diing
dan, trong ¢6 vé hop ly va lam cho cdc nha quan Iy cam thay hai
long", nhung dén mat lic nao dé chung khong con déng goép vao
hiéu sudt hoat dong cuia nhém. Cac nha nghién cuu néu vi du vé
mot doanh nghiép 16n, sau ba nam, da tu hao cong bé 48 nhom
cai thién, tinh than lao dong hing say, 2 ké hoach cai thién chat
lugng hoan chinh - nhung lai hoan toan khong co suit cai thién
dang ké nio vé hiéu sudt hoat dong!

Mot so thanh vién trong nhém rat tich cuc tham dy cac cudc

hop, trinh bay quan diém vé nhing viéc nén lam, trién khai cac
ké hoach..., nhung ho khong bao gid xuc tién hanh dong nio ¢o
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thé tao ra két qua ro rét. Bung tré thanh mot thanh vién nhu vay
trong nhom. Tat nhién, hop hanh va lap k& hoach 1a viéc can
thiét nhung dung dé chung tré thanh trong tam cia nhém ban.
Thay vao dd, ban héy tap trung cac nguén luc dé tao ra két qua.
Moi viéc sé dé dang hon, néu ban: :

* Thiét 1ap cic myc tiéu ngén han va theo dudi ting muc tieu.

* Khj két thiic cugc hop, ban phai dé ra dugc cac nhiém vu
hanh dong cu thé, sau d6 méi thanh vién sé hoan tit phan
viéc cua minh. '

* Néu nhém ban ¢é nhung thanh vién néi nhiéu lam it, hay
khéo 1éo nhéc nhd ho. Khi mot nguot trong s6 ho dé xudt y
kién: "Nén dé cho mot ai d6 thit nghiém v tudng nay véi
khéach hang", ban hay dap lai: "Y kién hay d4y, vay bao gig
anh c6 thé hoan tat thd nghiém d6 va cho chiing toi bist két
qua?”. Cach nay cé thé giup ho hiu duoc ¥ ban va ty diéu
chinh ban than hodc tu rdi khéi nhém.

Ban c6 phai 1a mot ngudi ¢6 tinh than lam viéc theo nhém
khong? Ban c6 déng tin cay va lam viéc hiéu qua khong?
Chuong nay da xac dinh va giai thich nhing didu ban ¢é thé lam
dé tré thanh mot thanh vién ma ngudi khac mong mudn dugc
lam viéc cling trong mot nhém. Cudn sdch nay da trinh bay tat
cd nhing chu dé cin thiét v& nhom hiéu qua va phuong thiec
quan ly nhém. Nhung cudi cing, biét cich tré thanh mét thanh
vién hiéu quad trong nhom ¢6 1¢ 1a yéu t quan trong nhat.
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TOM TAT
NEéu ban muén trd thanh mot ngudi ¢6 tinh than lam viéc
theo nhom, hay cdi mé dé ti€p nhan nhing y twdng mdi va
nhding cach lam viéc khéc nhau. Hay tiép can tac phong lam
viéc do bang mot thai do tich cuc.

Hay chia sé thong tin, kinh nghiém va bi quyét chuyén mon
¢ua ban.

bung hai long voi nhiing phuong an hay bién phap hanh
dong ma nhém ban dang doi mat. Thay vao do, hay tim giai
phap thay thé kha thi. Néu c6 thé, hay két hop cac dac diém
riéng lé cua nhiéu phuong 4n d€ tao ra mot gidi phdp t6i wu.

Khi ban lam viéc v6i mgt thanh vién mai, hay thit bit dau
bang nhiing nhiém vy don gian. Ban ¢ thé phat huy tinh
nang dong cua nguoi khic bdng cich cung ho thuc hién
nhiém vu.

Cong viéc thyc hién theo nhom thuong lién quan dén viéc
thoa thuan. Hay trdanh nhimg cudc théa thuan nhidm phan
dinh théng - thua, ma hay thueng luong sao cho tat ca cac
bén déu co thé dat dugc mot phan gid tri ma ho mong doi.
Sy tin tuong ddi bén va san sang chia sé thong tin, cliing nhu
boc 10 moéi quan tam riéng cia minh, s& 1a co s cho cudc
thuong lugng cdc bén cung thing.

Néu cdc thanh vién khong xem muc tiéu cia nhom 1a didu
déc biét c6 gid tri thi ho sé khé ¢ duoc sy tdn tam that sy.

Néu ban muén tré thanh mot ngudi lam viéc theo nhém
hiéu qua, hay thé hién ban than 1a moét cong su dang tin cay.
Chi hira nhing gi ban dy dinh sé thuc hién, lam viéc nhanh
chdng, va ban giao cong viéc chat lugng t6t, ding thoi han.

Quy trinh, hoach dinh va chuan bj déu quan trong, nhung
ching phai dugc xép sau két qua thuc té.
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Phu luc A

Cdc cong cy thuc hién hiu ich

Phuy lyc nay gém mot s6 ¢ong cu ¢6 thé ho trg ban dat hiéu qua
cao hon trong viéc thanh lap nhém, quan ly tién do va giai quyét
nhiing van dé dién hinh. Bén cong cu trong phu luc nay la:

1.

Xac dinh du an (hinh A-1). Bi€éu mau nay giip ban kham
phd nhiing van dé va thong s6 co ban cia dy 4n.

. Biéu méu thanh 1ap nhém (hinh A-2). Hay xem xét tat ca

cac yéu to ctia nhém ban - bao gém cdc thanh vién, ky ning
va ngudn luc - bang cdch hoan tat biéu mau nay.

. Danh muc danh gia nhdm xac dinh, liéu t6 lam viéc c6

phai 1a nhom khong (hinh A-3). Danh muc nay sé giip
ban dénh gid xem lidu mot t6 lam viéc cung nhau cd that su
la mot nhom hay khong. Hay doc cdc cau hoi va dua ra cau
tra 10i ciia ban.

. Bdo cdo tién do du an (hinh A-4). Ban c6 thé st dung biéu

mau nay dé bdo cdo tién do hoat dong cia nhém cho nha tai
trg va cac thanh phan lién quan khac, bao gém ca cac thanh
vién trong nhdm.
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HINH A-1

Xac dinh du an

Dy an "that su”

Pau la nhu cau hay myc dich v& nhing gi chung ta dang cé gang thuc hién?
Biéu gi khién moi ngudi nhin nhan day la van dé can giai quyét?

Moi ngudi sé dung nhing tiéu chuan gi ¢é danh gia du 4n la thanh céng?

Cac thanh phan lién quan

Aj sé hudng Igi trong giai phap hay két qua nay?
Muc tiéu ctia nhimg thanh phan lién quan 16i dy an khac nhau nhu thé nao?

Nhing bd phan hay ca nhan nao co thé anh hudng dén cac hoat dong hay két qua
cua dy an?

Cac ngudn luc cho nhom (con ngudi, khdng gian, cong cy, tai chinh...) sé do ai dong gop?

Cac ky nang can thist cho du an

Ky nang cén thiét K¥ nang ma thanh vién trong nhom
co thé cung cép

—
—

J o] & | W]
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HiNH A-2

Biéu mau thanh lap nhém

Muc dich clia nhém

Cac hoat ddng dy kién

Cac két qua du kién

Nhimg ngudn luc sén co

Cac diém han ché

Nhimg ky ning va kha nang c¢an thiét

Cac thanh vién trong nhom

Pham vi quyén han ra quyét dinh (vi du: dé xuat hay thue hién)

Khoang théi gian
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HINH A-3

Danh muc danh gia liéu t6 lam viéc co phai la déi nhém

1. Nhom cé s6 fugng ngudi via du dé dé tap hap va giao tigp, dé viéc thao luan dugc
c6i md va anh hudng lan nhau, dé hidu duogc vai tré va trach nhiém cua cac thanh
vién hay khong?

2. Nhém co cac ky nang thugc nhiéu chirc nang va chuyén mén treng viec giai quyét
van dé, ra quyét dinh va kha ndng tuong tac ca nhan, di dé bé sung cho nhau
khéng?

3. Ban ¢6 muc tiéu to lon, y nghia dé moi thanh vién trong nhom déu tan tam khong?
4. Ban co cac muc tiéu vé hiéu suat hoat dong da duoc ca nhém nhét tri hay khang?

5. Phuong phap lam viéc ¢d ro rang va tan dung dugc hét cac ky nang coa moi thanh
vién trong nhém khéng?

6. Cac thanh vién c6 cung chiu trach nhiém vé cac muc tiéu cy thé khéng?
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HINH A-4

Bao cao tién do du an

Dur an;
Trong khoang thdi gian tir:

Nguéi chudn bi:

dén:

Hién trang

Cac diém méc chinh cho théi ky nay

B4 dat dugc

Sép dat dugc

Cac van dé chinh:

Pa giai quyét

Can giai quyét

Cac quyét dinh chinh:

ba thue hién Can thuc hién

Ngudi thyc hién Thai didm

Tinh trang ngan sach:

Goiy

Chu y bat ky thay d8i nao vé muc tiéu, thai han, pham vi duy an va phan bd nguén tuc

(bac gém cé con ngudi va tai chinh).

Cac budc tiép theo

Liét ké cac budc hanh ddng cu thé sé duoc thife hién dé gidp du an thanh céng. Hay
néu tén va ngay thang bén canh ting budc hanh déng, néu co thé.

Bude hanh déng

Ngudi chiu trach nhiém Ngay

Y kién dong gop
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Phu luc B

Huong dan huan luyén hiéu qua

Huin luyén 14 mét trong nhitng déng gép cua truéng nhém danh
cho nhém. Muc dich cia huén luyén 1a nham giip nhimg nguoi
khéc cai thién hiéu suat lam viéc cta ho.

Bat dau tr viéc quan sat

Budc dau tién dé viec huan luyén dat hiéu qua 1a ban phai
nam ro tinh hinh nhan vién va cac ky nang hién tai cGa nhan
vién. Cach t6t nhat dé tim hiéu diéu d6 1a quan sat truc tiép. Ban
nén dat muc tiéu 1a xdc dinh cac diém manh va diém yéu, cling
nhu phai hiéu duge tac dong tir cach cu x1r cia mot nguoi ddi véi
cac déng nghiép va doi voi kha nang dat dugc muc tiéu cua
ngudi d6. Khi quan sat, ban hay luu v nhing diém sau:

 Tim hiéu nhitng viéc nguoi d6 dang 1am tot, va ca nhimg
viéc anh ta lam chwa tot. Hay ¢6 gang tim hiéu nguyén
nhan cuia van dé that chinh xac. Hiy xem vi du dudi day:

Sau khi quan sdt vai cuée hop cua nhom, mot nha quan Iy nhan
thay cé doi diéu cdn chu y vé thdi df ctia Harriet. CO thuong xuyén
ngdt loi nguoi khdc. Cdch cu xir néy ngdn cdn nhimg ngudi khdc
bay to quan diém ctia ho. Nha qudn Iy ¢6 thé néi: "Harriet khong
phdi la mét nguti ¢6 tinh than lign viéc theo nhém*, nhung 1o
ddnh gid chung chung do sé khong gidi quyét duoc géc ré van dé.
Cdch cu xi ctia Harriet I mét van dé can phdi duge hudn luyeén.
» Tranh phan xét voi vang. Mgt vai lan quan sat ¢6 thé dem lai
an tugng khong hoan chinh. Vi thé, ban hay tiép tuc quan sat,
dac biét nfu ban van con nghi ngt vé sy danh gia ciia minh.
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* Hay kiém tra gia dinh cda ban. Néu c6 thé, ban hay thao
ludn véi nhing dong nghiép tin cdy. Hay bé sung nhing y
kién cia ho cho suy nghi cta ban.

* Tranh nhimg mong doi thiéu thyc té. Pung ap dung tiéu
chuan hay nguyén tic cla riéng ban cho nguoi khéc. Ban 6
thé tién bg trong nghé nghiép bang cach dat ra nhimg ky vong
cao va dat dugc két qua xudt sic. Viéc gid dinh ring nguoi
khac cing phai c6 nhimg dong co thiic day hoac cac diém
manh giéng nhu vay ¢6 thé thiéu thyc té va khong cong bing.

* Hay lang nghe cham chd. C6 thé mot nguoi dang cin ban
gitp dd, nhung ban lai khong chiu ling nghe anh ta. Hay tu
hoi: "Toi ¢6 biét 1dng nghe khong?". Khong phai ai ciing biét
ho can hinh thic gitip ¢& nao, hay ho phai 1am thé nao dé
nho va nguoi khac. Vi thé, néu cé thé, ban hiy danh thei
gian dé 1dng nghe va chu dong dé nghi hé trg di véi nhiing
ngudi bao céo tryc tiép.

Thao luan vé nhiing diéu quan sat dugc

Mot khi ban da x4c dinh dugc nhing van dé ¢ thé cAn huén
luyén trong nhém cia minh, hay trao d6i véi chinh thanh vién
dang gap van dé dé. Tuy nhién, ban nhé bam sat vao nhiimg
hanh vi ma ban quan sat dugc. Chéng han, hay bat ddu bing
cach noi: "Bay 1a nhing gi t6i nhin thay". Ngoai ra, hiy néu tac
dong tir cach cu x1r cda nguoi dé doi véi muc tiéu cia nhém va
d61 véi dong nghiép. Ban c¢ thé dé nghi ring: "Néu toi & vao vi
tri mot trong nhimg ngudi cing nhém véi ¢6, toi co thé nghi
rang ¢o dang mudn didu khién cudc hop. Téi ¢é cam gidc d6 qua
cdch ¢d ngat 101 nhitng nguoi khdc".

Khi mé ta hanh vi va tac dong cua né, ban hay trung thuc
va thang than, dong thoi luon thé hién mot thai do thong cam.
Hay dé nguyén nhan cta hanh vi d6 ra bén 18 cuéc trao déi, néu
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khong, ban sé khién nguoi d6 ¢6 cam gidc rang anh ta dang bi
cong kich c4 nhan. Ban khong nén tu gia dinh vé nguyén nhéan
d6 theo kidu: "Viéc anh khong thuyc hién dugc bao cao ding thoi
han khién t6i nghi rang anh khong thich céng viéc nay".

Chu dong ling nghe

La nguoi huan luyén cia nhém, ban phai ndm bat dugc y
nghi clia thanh vién ma ban muén huan luyén. Ban c6 thé hiéu
dugc anh ta, néu ban biét 1ing nghe mot cach chu dong. Viéc
lang nghe luén khuyén khich sy giao ti€p va giup ngudi déi
thoai véi ban cam thay thoai mai. Mot ngudi chi dong 1ang nghe
sé to ra cht v dén nguoi dang noi bang cach:

* Nhin vao mat ngudi néi

e Mim cuoi trong nhing thoi diém thich hop
¢ Tranh nhung dong tic gy mat tap trung

¢ Chi ghi chép khi can thiét

e Nhay cam vdi ngon ngi co thé -

e Ling nghe trudc va danh gid sau

¢ Khong ngét 101, trit khi ban yéu cdu lam ro vé van dé dang
ban luan

e Thé hién minh dang 1ang nghe bang cach 14p lai nhing gi
déi phuong vita néi, chdng han nhu: "Néu toi nghe khong
lam thi anh dang gap rac réi ve...".

Pat cau hoi phu hop
Viéc dit cau hoi phu hop sé giup ban hidu dugc ngudi néi
mot cach can ké hon, ddng thoi danh gid quan diém cia ho mot
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cach chinh xéc nhat. C6 hai loai cau hoi la cau hdi mé va cau héi
dong va méi loai lai cho ban mét cau tra loi khac nhau.
Cau hoi md la cau héi moi ngudi nghe tham gia va chia sé v
kién. Hay su dung chung dé:
* Tim giai phdp thay thé: "Diéu gi sé xay ra néu..."

* Kham pha thdi d¢ hay nhu cdu: "Anh cam thdy thé nao vé
tién d9 cda ching ta cho dén ngay hom nay?".

* Thiét 1ap mtic wu tién va cho phép chudn bi ky luong: "Anh
nghi nhimg véan dé chinh cia du 4n nay 1a gi?".

Nhimg cau hoi dong cho ban cau tra 1oi "C6" hoic "Khong".
Héy st dung chiing khi ban mudn:

* Nhdn manh c4u tra 10i: "C6 phai dy 4n dang theo ding lich
trinh khong?".

* Khang dinh nhing gt ma ngudi kia da néi: "Cé phai khé
khan 16n nhat cda anh la sdp xép lich lam viéc khong?".

Khi ban mudn khai thdc nhiéu thong tin hon vé nhimg dong
€U va cam Xic cla ngudi néi, hy sit dung cau hoi mé, Thong
qua nhitng cau hoi dd, ban c6 thé tim hiéu quan diém va nhing
suy nghi sau xa cua nguoi néi vé vdn ¢é ma ban quan tam. Piéu
nay sé giip ban dua ra 161 khuyén phu hgp hon.

Bat dau huan luyén

Sau khi ban da hiéu dugc con ngudi va tinh hudng, ban cé
thé bit dau cong viéc huan luyén,

Nhing ngudi huén luyén hiéu qua luon biét dua ra y kién
cua minh theo cach ma nguoi dugc hudn luyén c6 thé nghe, phan
hoi va can nhic vé nhiing ¥ kién d6. Didu quan trong la héy trinh
bay quan diém ctia ban mot céch ro rang va cong bang.
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» Hay mo ta tinh hudng cuia cd nhan theo cadch trung lap

* Dua ra y kién cua ban

* Suy nghi thém vé nhithg ngu v cua ban

* (Chia sé nhiing kinh nghiém cda riéng ban, néu chung t ra
httu ich '

* Khuyén khich ngudi khdc dua ra quan diém cua ho

Viéc hudn luyén sé thanh cong hon néu trong qua trinh giao
tiép ban vua dat cau hoi vira giai thich thém vé quan diém cia
minh. Dat cau héi qua nhiéu c6 thé khi€n nguoi tham gia vi
ngan ngai ma che gidu nhitng thong tin quan trong. Trai lai, néu
ban qua nhan manh vao viéc giai thich, ngudi d6i dién sé ¢6 cam
gidc ban dang ¢6 y ap dat anh ta va mudn kiém soét bau khong
khi cua cugc trd chuyén. Pidu d6 c6 thé 1am suy yéu su hop téc
trong huén luyén.

Cho va nhan phan hoi

Cho va nhan phan héi 1a mgt phan quan trong trong cong tac
huén luyén va giam sat néi chung. Viéc cho va nhan phan hdi dién
ra trong sudt qua trinh hudn luyén, khi ban xac dinh céc vin dé
can lam, trién khai ké hoach hanh dgng va danh gia két qua. Sau
day la mot vai 1oi khuyén cho ban khi dua ra cac y kién phan héi:

* Téap trung vao hanh vi chit khong phai vao tinh tinh, thédi do
hoac nhén cach.

* Mo ta hanh vi cia ngudi dé va tac dong cia hanh vi nay déi
véi du én, ciing nhu doi vdi cdc thanh vién cing nhém,
nhung tranh néi theo kiéu phdn xét khién ngudi dé bi day
vao thé phong thi. Vi dy, thay vi néi: "Anh that khiém nha
va doc dodn", hay ndi: "Anh da ngat 161 Fred nhiéu lan trong
ba cudc hop gan day cua chung ta". Hay chi v dén hanh vi,
chu khong phai con ngudi, trong cau néi thit hai nay.
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* Tranh noi chung chung. Thay vi néi: "Anh da lam mét viéc
t6t", hay néi mot diéu gi cu thé hon nhu: "Nhing tdm phim
den chi€u ma anh st dung da minh hoa that hiéu qué cho
budi thuyét trinh vira roi".

» Hay thé hién sur chan thanh. Ban nén dua ra phan hoi véi
muc dich r6 rang nhim gitip nhan vién cai thién hanh vi.

* Hay thyc té. Ban hay tap trung vao cdc yéu to ma ngudi dé
¢6 theé Kiém soat.

¢ Phan hoi kip thoi va thuong xuyén trong sudt qua trinh
huan luyén. Viéc thuong xuyén dua ra phan hoi sé hieu qua
hon so v6i viéc phan hoi khong thuong xuyén.

Ban cling cin coi md dén nhan nhing v kién phan héi vé
cach thuc va hiéu qua cong viéc cia ban trong vai tro nguoi huan
luyén. Nhirng nguoi huan luyén ¢6 kha nang ti€p nhan va xu ly
phan hoéi vé ban than ho sé biét rit kinh nghiém dé hoan thién
phong céch quan ly cia minh, t dé tao ra su tin tuéng I6n hon
doi voi nhém. Dé cat thién kha nang tiép nhan phan héi, ban hay
hoi dé biét duge nhitng thong tin cu thé. Vi du: "Téi da lam gi
khién anh nghi la t6i khong quan tam dén dé xuat cia anh?",
hoac "Nhitng dé xuit cia toi givp ich cho anh nhit thé nao?".

Khi yéu cdu lam ré van dé, ban dung dat ngudi doi dién vao
thé phong thu. Thay vi néi; "Anh muén néi gi vay, anh nghi Ja
toi sé chong do6i hay phu nhan ¥ kién ctia anh a?", ban hay néi:
"Anh c6 thé cho t6i mot vi du khong?". Ngoai ra, ban hay:

* San sang d6én nhan cac y kién phan héi khéac nhau, ca tich
cuc lan tiéu cuc.
¢ Tranh dé ngudi d6 qua thién vé cam xuc. Vi du: "Anh néi

rang to6i thuomng thiéu linh hoat, vay hdy cho t6i mot vi du cu
thé di".
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Ban nhd cam on nguoi da dua ra v kién phan héi, du v kién
do 1a tich cyc hay tiéu cyc. Lam nhu vay, ban sé cai thién dugc
su tin tuong trong nhom va gidp ban trd thanh tim guong vé
cach cu x1t hiéu qua doi véi ngusi ma ban dang huan luyén.

Nhiéu t6 chuc sit dung chuong trinh "Phan héi 360 do" dé
khuyén khich cac thanh vién trong nhém dua ra nhiing nhén
X6t trung thuc vé nhau, va dic biet la vé truéng nhém. Hinh
thic phan hoi nay ¢d thé tang "su phu hop trong méi tuong tac
ca nhan", hodc gia ting muc d6 phu hop ctia két qué tuy danh gia
so voi danh gid cua ngudi khdc, qua dé giip nhom hoat dong
hiéu qua hon.

Trién khai ké hoach hanh dong

Mt so tinh hudng huédn luyén dat duge két qua cao hon nh
¢6 cac ké hoach hanh dong phu hop. Tinh hudng vé mat ngudi
phai nang kha nang thyc thi nhiém vy lén dén muc tiéu chuin,
hay gidm rui ro trong mdt thoi gian nao dé fa mot vi du minh
hoa rd rang. Hay mét vi du khéc: ban c¢6 mdét thanh vién xuat sic
trong nhém va ban muoén anh ta chuan bi cho cong viéc khé
khan hon trong vong vai thang, G méi trudmg hgp, mot ké hoach
hanh dong cu thé sé dam bao sy tap trung c6 hé théng nhim
muc dich cai thién hiéu suat hoat dong cua thanh vién dé.

Ban nén yéu cau ngudi dang dugc hudn luyén tu viét ra ké
hoach hanh dong cua minh, va ban can ghi chép lai nhiing thay
doi cu thé trong hanh vi hodc cdc ky nang méi ma ngudi d6 phai
ren luyén. Cung gidng nhu bat ky mot ké hoach nao, ké hoach
cua ban va thanh vién d6 nén bao gém mét lich trinh thuc hién,
kem theo cdc bién phdp danh gid thanh cong. Vai tro ctia ban
trong viéc lap ké hoach sé bao gom:

* Pam bao cdc muc tiéu phai thiét thuc
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e Giup thanh vién xac dinh thu ty va muc d6 wu tién cho
nhitng cong viéc can lam nhim dat dugc muyc tiéu dé

s Luu vy dén cdc trd ngai c6 thé phat sinh va suy nghi trudc vé
nhitng giai phép kha thi

* Xac dinh nhiing Khia canh can duge huan luyén hay dao tao
b6 sung

Ban hay lam viéc cung véi thanh vién do dé thong nhat vé
nhing van dé nay. Su tham gia ciia ban chimg to méi quan tam cua
ban déi voi thanh cong cua ngudi d6 va voi ké hoach hanh dong.

Luon ludn theo doi

Trong mot quy trinh huén luyén dat hiéu qua cao, viéc theo doi
dé Kiém tra tién do phai di doi vai viéc gitip 4 céc thanh vién lién
tuc cai thién ban than. Cong viéc theo doi cua ban phai bao gom:

¢ Hoi vé nhing diéu dang dién tién t6t va ca nhimg kho khan
ma ho dang d6i mat

¢ (Chia sé nhing gi ban quan sit dugc va dong vién nhing
tién bo tich cuc

e Tim co hoi dé khong ngung huidn luyén va dua ra v kién
phan hoi

» Xac dinh nhimg chi tiét can diéu chinh trong ké hoach
hanh déng

* Hoi xem buéi hudn luyén ¢6 tac dung thé nao va diéu gi can
phai diéu chinh hay cai thién
Néu ban 1a mgt nhéa quan ly con it kinh nghiém, hodc néu
ban chua quen thugc véi cong tac huan luyén, ban cé thé cam
thay khéng thoai mai ldm, hodc khong dat hidu qua cao trong
tan nd luc dau tién. Nhung ban dimg qua lo 1ang, viéc thyc hanh
thudng xuyén giup ban ngay cang tién bo hon.
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Phu luc C

Hudng dan gidi quyét

van de cua

nhom

Véan dé Hanh vi dic trung Giai phap
Mau thuin * Cong kich ca nhan, » L oai ho su ché nhao va cong
khong lanh o Ché nhao kich ca nhan
manh oA . is R
o Mot s6 thanh vien im fang ~ © ou 68U cac thanh vién m6 ta
trona nhind cude thao ludn hanh vi, thay vi chi trich cac dac
ong niumg cue : diém vé tinh cach
561 nai
" + Khuyén khich cac thanh vién
* Hay tranh cai bay t6 quan diém
‘ f::zg l;‘gigkngcq”a” diém 4 Bigu chinh hoac thist Iap quy
g tac vé viéc thao luan cac chg dé
& Cir chi qua khich co thé gay bét déng
Khéng dat ¢ Ngoan c6 bao vé quan + Khai gai nhiing nhu cau va méi
duoc sy diém bt ké théng tin clia guan tam chinh cda cac thanh
nhat tri nhimg ngudi Khac vién
s Khéng dua ra théng tin gi * Thdo luan hau qua cua viéc
mdi khéng nhat tri
& Khong ai két thuc cudc ® HaGi xem cac thanh vién mudn
thao luan mét cach thoai ¢6 nhing diéu kién gi dé hoan
mai tat cudc thac luan
Nhém khong e Cac thanh vién thudng ngat @ Didu chinh hoac thiét 1ap cac
giao tiép t6t Ioi hoac 1an at ngudi khac quy tac thao luan cia nhom

* Mot sG ngudi ludn im lang

* Van dé chi dugc noi hong
gi6 chif khéng bao gio
dugc dé cap chinh thie

& Cac thanh vién chi gia dinh
vé y nghia ma khong chiu
hoi dé lam ré vén dé

¢ Cac cu chi khéng phy hap
vai nhimg gi noi ra

® Kéu goi tat ca cac thanh vién
tich cuc déng gop v kién

® Thudng xuyén yéu clu cac
thanh vién phai trinh bay maét
cach cuy thé va kem theo vi dy
minh hoa

& XU ly nhimg cir chi hinh thé mau
thuan véi ndi dung gt noi

® Can nhéc viéc st dung ngudi
hudng dan bén ngoai
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Hanh vi dac trung

Giai phap

Thiéu tién bo

* Cac cuéc hop dudng nhu
lang phi thdi gian

& Cac muc tiéu hanh dong
khong dugc hoan tét dung
han

& Lién tuc phai xem lai cac
van dé da thuc hién trude
day

® Xac dinh fai phuogng hudgng va
danh gia nhang viéc con lai

* Yéu cau cac thanh vién xac dinh
nguyén nhan tré han va suy nghi
tim kiém giai phap cai thién tinh
hinh

* Trudng nham nén ngan can viéc
xem lai nhing van dé da qua
bang cach nhac nhd nhom vé
nhing quyét dinh trude day va
tap trung vao nhimg budc tiép
theo

Khong nhiét
tinh tham gia

® Khong hoan thanh nhiém
v

# Khong tan tam

# Thiéu tich cuc trong cude
hop

* Yéu cau cua trudng nhom vé
viéc tham gia vac hoat dong
chung phai dugc cdc thanh vién
khac chia sé

» Hoi cac thanh vién vé Iy do khién
ho khéng tan tam

¢ Tim cach giai quyét cac ly do do

® Danh gia muc dd phu hap gida
cdc thanb vién vdi nhiém vu ho
duge phén cong

Muc tigu
khéng ro
rang

& Két qua lam viéc cua thanh
vién mau thuan vdi muc
tiéu cla nhom

* Thanh vién thoa hiép qua
nhanh trong cuéc thae luan
nhom

* Nhom dang lang phi thai
gian khi thao luan nhimg
hanh dong khéng phu hgp
vdi cac muc tiéu cda nhom

¢ Nhac nhd cac thanh vién vé muc
tiéu cua nhom trong mébi cude
hop

& Hai xem mdi hanh déng dang
thao luan sé dong gop nhu thé
nao vac muc tiéu cta nhom

® Hay a4t diu hoi trude sy nhat tri
vdi vang va yéu cau cac thanh
vién ddéng vai "ngudi phan bién"
trong cac vdn dé ma moi ngusi
nhanh chong nhat tri
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Hanh vi didc tnmg
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Giai phap

Lanh dao
vo ly

Trudng nhom khong
thu hat sir dong gop
cua cac thanh vién
Trudng nhom lam 14t
ca moi viée

Nhém tut hau

Mau thudn trd nén
khéng lanh manh

Khéng cd tdm nhin

Quan diém ianh dao
thién can, chi dal
dién cho mét trong
nhiéu thanh vién

¢ Hay ding cam: Hop vdi trudng nhom dé
bay t6 lo lang vé nhilng thiéu sot trong
phong cach lanh dac ma ban nhan thic
ducc

e Thit nghi xem ban ¢6 thé trg gidp nhu
thé nao dé trudng nhém lanh dao hidu
qua hon - vi du: tinh nguyén chia sé
ganh ndng cdng viéc

+ Néu van dé lanh dao khéng giai quyét
dugce, hay bay t6 méi lo ngai vdi nha tai
trg nhém

Thiéu sy hd
trg cla cép
quan ly

Cong viée cia nhom
bi cap quan Iy tr
chéi

Cac nha quan ly cép
cao 6 ra khong
thodi mai véi cong
viéc cla nhom

Céc ngudn luc can
thiét khéng duge
cung cap

¢ Ngan chan cdc van dé sau:
< Nhom khéng cé nha tai trg pht hop

- Nha téi trg khéng ang hé cac muc
tiéu va ngudn luc cda nhom
- Nha tai trg hay thanh phéan lién quan
khéng duge théng bao day du vé tién
dd cua nhom
& Lam viéc voi nha tai trg dé 1am ré6 ban
tuyén bd va nguén luc cda nhém.

Thiéu
nguon hye

Cong vigc clia nhém
khéng dude thay thé
hay quy d8i vdi trach
nhiém coéng viéc
thuong nhéat

Khéng c6 ngéan sach
cho cac ngudn Iye
¢an thiét hoac thigu
sy tham gia i bén
ngoai

¢ Thuong lugng vé su chuyén ddi cong
viéc vdi nh4 tai trg va cap trén tryc tiép
cua cac thanh vién

& Thucng thac ngan sach

* Néu nha tai trg va thanh phdn lién quan
khong thu xép thai gian va ngudn Iyc
cdn thiét, nhom sé khong thé thanh
cong; luc do, hay can nhéc dén kha
nang giai tan nhom

Khong biét
sai o diém
nao

&+

* |ién hé vai bd phan ngudn nhan lue dé
nha tu van.
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Chiu trdch nhiém xudt bdn:
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Bién tap : Nguyén Vinh Trung
Trinh bay : First News
Swa bdn in : Luu Thuy
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