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Lời giới thiệu 
Khi tôi chạm trán một kẻ nhỏ nhen, xấu tính, điều đầu tiên tôi nghĩ đến là: “Chao ôi, đúng là một tên khốn!”
Và tôi cược rằng bạn cũng từng nghĩ như tôi. Có thể bạn gọi chúng là lũ côn đồ, xu nịnh, đểu cáng, xảo trá, đùa nhây, bạo ngược, thích gây hấn, chuyên quyền hoặc lũ ích kỷ; nhưng với tôi, đồ khốn là cụm từ thâu tóm hết nỗi khiếp sợ và khinh bỉ mà tôi dành cho những kẻ xấu xa đó.
Tôi viết cuốn sách này vì, thật không may, đa số chúng ta đều phải đối mặt với lũ khốn tại nơi làm việc, không lúc này thì lúc khác. Cuốn sách này cho thấy sức phá hoại của những nhân vật này đối với những người cùng nhóm với họ, cũng như đối với hiệu suất của tổ chức. Cuốn sách này cũng đưa ra phương pháp giúp bạn đánh bật những kẻ đểu cáng này ra khỏi môi trường làm việc của mình, thay đổi những người mà bạn đang bị mắc kẹt, tống khứ những kẻ không thể hoặc chẳng bao giờ thay đổi lề lối làm việc, và hạn chế tối thiểu sự phá hoại do những kẻ khốn nạn ấy gây ra.
Lần đầu tiên tôi nghe đến “nguyên tắc nói không với lũ khốn” là hơn 15 năm trước, trong cuộc họp giáo ban tại Đại học Stanford. Khoa của chúng tôi tuy nhỏ nhưng lại là chốn làm việc vô cùng đoàn kết và bình đẳng, đặc biệt nổi bật so với thói ti tiện nhỏ nhặt không ngừng phát sinh trong đời sống học thuật. Ngày hôm ấy, trưởng khoa của chúng tôi, Warren Hausman, đang chủ trì cuộc thảo luận về thành viên mới mà chúng tôi dự định tuyển vào khoa.
Một đồng nghiệp của tôi đề xuất tuyển một nhà nghiên cứu nổi tiếng từ trường khác, nhưng điều đó lại khích một người khác lên tiếng: “Nghe này, tôi chẳng quan tâm gã đó đoạt Giải Nobel hay gì… tôi chỉ không muốn có bất kỳ tên khốn nào hủy hoại nhóm của chúng ta.” Chúng tôi đều bật cười, nhưng rồi cũng bắt đầu nghiêm túc trao đổi về cách fiups nhóm mình tránh xa những gã đểu giả vô sỉ, kiêu căng ngạo mạn. Kể từ thời khắc đó, mỗi khi bàn về việc tuyển người mới, tất cả chúng tôi đều có lý do để chất vấn quyết định bằng câu hỏi: “Ứng viên này có vẻ thông minh, nhưng liệu có vi phạm nguyên tắc ‘nói không với lũ khốn’ của chúng ta hay không?” Và chính bộ nguyên tắc ấy đã biến khoa chúng tôi thành một nơi tốt đẹp hơn.
Tại các môi trường làm việc khác, “nói không với lũ khốn” được diễn tả dưới nhiều cái tên lịch sự hơn, bao gồm các nguyên tắc ngăn cấm các hành vi “chơi bẩn”, “lừa lọc” hay “bắt nạt”. Trong một số trường hợp khác, nguyên tắc này vẫn được củng cố, chẳng qua là không ai nói ra. Nhưng dù được thể hiện hình thức nào, một nơi làm việc quán triệt “nguyên tắc nói không với lũ khốn” vẫn là nơi tôi muốn gắn bó, chứ không phải hàng nghìn tổ chức khác phớt lờ, dung thứ hay thậm chí cổ súy thái độ ti tiện ấy.
Tôi thực ra không định viết cuốn sách này. Tất cả bắt đầu từ một bản đề xuất nửa đùa nửa thật tôi gửi đến Harvard Business Review khi biên tập viên cấp cao Julia Kirby hỏi xin gợi ý cho danh sách “Những Ý tưởng Đột phá” thường niên của HBR. Tôi bảo Julia rằng phương pháp kinh doanh hay nhất mà tôi biết chính là “nguyên tắc nói không với lũ khốn”, nhưng HBR quá đứng đắn, quá cao sang và – nói thẳng ra – quá câu nệ để in những lời có chút tục tĩu đó lên trang báo. Tôi phản bác rằng những biến thể thông qua kiểm duyệt và nói giảm nói tránh như “nguyên tắc nói không với kẻ khốn” hay “nguyên tắc nói không với côn đồ” không thể có được tính chân thực và sự đồng cảm, và tôi sẽ rất sẵn lòng viết một bài tiểu luận chỉ khi nào họ thực tâm cho phép in cụm từ “nguyên tắc nói không với lũ khốn”.
Tôi đoán chừng HBR sẽ lịch sự gạt tôi sang một bên. Tôi thầm mong được phàn nàn với người khác về quan điểm tránh né và ngây thơ về cuộc sống doanh nghiệp trên các trang báo HBR – ban biên tập không dám in những lời lẽ phản ánh cách mọi người thực sự suy nghĩ và phát biểu.
Nhưng tôi đã sai. HBR không chỉ đăng nguyên tắc đó (dưới tiêu đề “Họ rắc rối hơn là xứng đáng”) trong chuyên mục “Những Ý tưởng Đột phá” số tháng 2 năm 2004, mà cụm từ lũ khốn thậm chí còn xuất hiện tổng cộng tám lần. Sau khi bài báo xuất hiện, tôi tiếp tục nhận được một bất ngờ còn lớn hơn thế. Trước bài báo đó, tôi từng đăng bốn bài báo khác trên HBR, và chúng mang về cho tôi một vài dòng e-mail, một số cuộc điện thoại và đôi ba dòng phản ánh thắc mắc từ độc giả. Nhưng số lượng phản hồi đó chỉ là mấy con sóng nhỏ lăn tăn nếu so với cơn lũ mà bài luận “nói không với lũ khốn” tạo ra, ngay cả khi nó bị chôn vùi giữa 19 “Ý tưởng Đột phá” khác. Tôi nhận được hàng tá, hàng tá e-mail phản hồi cho bài luận “nói không với lũ khốn” (cùng với một bài tiếp nối đăng trên CIO Insight) và hiện vẫn nhận vài e-mail mỗi tháng.
E-mail đầu tiên tôi nhận được là từ giám đốc của một công ty mái lợp; ông nói rằng bài tiểu luận đã truyền cảm hứng cho ông để đối phó với một nhân viên làm việc hiệu quả nhưng có thái độ tiêu cực. Thế rồi, tin nhắn cứ lũ lượt ùa về từ những người thuộc đủ mọi ngành nghề trên khắp thế giới: một phóng viên người Ý, một cố vấn quản lý người Tây Ban Nha, một kế toán viên tại Towers-Perrin, Boston, một “cố vấn bộ trưởng” tại Đại sứ quán Mỹ ở London, giám đốc một khách sạn hạng sang tại Thượng Hải, một giám đốc phúc lợi tại bảo tàng Pittsburgh, CEO của Mission Ridge Capital, một nhà nghiên cứu tại Tòa án Tối cao Hoa Kỳ, cùng nhiều người khác nữa.
Và tuy tôi đoán chừng nhóm đồng nghiệp – những người chuyên nghiên cứu về các chủ đề như bắt nạt và thái độ hung hăng nơi công sở – cho rằng cụm từ lũ khốn quá thô tục hay quá đánh đồng, nhưng thực tế lại có khá nhiều người đồng tình với quan điểm của tôi; thậm chí một người còn nhận xét: “Công trình nghiên cứu ‘nguyên tắc nói không với lũ khốn’ của anh quả thực rất hợp ý tôi và đồng nghiệp. Thực tình, chúng tôi thường xét thấy có một tỷ lệ sai khác khá lớn giữa mức độ hài lòng trong công việc với một ‘nhân tố khốn kiếp nhức nhối’ tồn tại trong nhóm. Về cơ bản, nếu chúng tôi truy ra được nhân tố đó có phải là sếp [của họ] không, thì chúng tôi sẽ không cần [khảo sát] thêm nhân tố nào khác… Do vậy, tuy cụm từ này có khả năng gây công kích, nhưng tôi vẫn phải thừa nhận rằng không có cụm từ nào khác có thể thâu tóm đầy đủ bản chất của loại người này.”
Bài tiểu luận HBR của tôi còn là khởi nguồn cho nhiều báo cáo, bài tường thuật và phỏng vấn về nguyên tắc này trên các phương tiện thông tin đại chúng, bao gồm Đài phát thanh Đại chúng Quốc gia, Fortune Small Business cùng với chuyên mục yêu thích của tôi trên American Lawyer, do Tổng Biên tập Aric Press phụ trách – ông từng thúc giục các công ty luật điều tra “những bản kiểm toán ngu ngốc”. Báo chí cũng gửi lời đến các lãnh đạo doanh nghiệp rằng “hãy tự đặt cho mình câu hỏi: Vì sao chúng ta phải chịu đựng hành vi này? Nếu câu trả lời là những giờ công trị giá 2.500 đô-la, chí ít bạn cũng đã xác định được ưu tiên cần xử lý của mình mà không cần phí tiền thuê đơn vị tư vấn.”
Tất nhiên, luật sư và các hãng luật không phải những nhóm cá biệt. Chúng ta có thể tìm thấy đám xấu tính đó trong mọi ngành nghề và ở mọi quốc gia; điển hình, các từ arse, arsehole, hay nhã nhặn hơn, nasty piece of work – thứ khốn nạn, rất phổ biến tại Anh Quốc và trùng khớp với kho từ đồng nghĩa với asshole – đồ khốn nạn trong ngôn ngữ của chúng ta. Cụm từ asshat – đầu bò lại là một biến thể bớt thô tục hơn đôi chút và đang thịnh hành trong cộng đồng mạng. Assclown – thằng hề là phiên bản phổ biến bắt nguồn từ ngôi sao của World Wrestling Entertainment1 (WWE), Chris Jericho, và loạt phim truyền hình ăn khách (tại Anh và giờ là Mỹ) The Office (tạm dịch: Chuyện văn phòng) – kể về một tay sếp đểu cáng và luôn thích áp đặt. Dù cho những kẻ hiểm ác này được gọi là gì, nhiều người trong số họ vẫn chẳng hiểu gì về hành vi của mình. Tệ hơn, một số người thậm chí còn tự hào về điều đó. Những tên đểu cáng khác thì băn khoăn và e dè về hành vi của bản thân, nhưng dường như chẳng bao giờ dằn lòng hay khống chế tính nhỏ mọn đó của mình. Tuy nhiên, tất cả đều giống nhau ở một điểm: luôn thích chọc tức, hạ thấp và gây tổn thương đồng nghiệp, cấp trên, cấp dưới của họ, nhiều khi là cả thân chủ và khách hàng.
1 Công ty hoạt động trong các lĩnh vực giải trí, thể thao và truyền thông đại chúng (tập trung vào truyền hình, Internet và tổ chức thi đấu trực tiếp), chủ yếu là trong ngành đấu vật biểu diễn, với các chương trình được phát sóng phổ biến tại Việt Nam.
Tôi bị thuyết phục phải viết cuốn sách này vì nỗi khiếp sợ và tuyệt vọng mà mọi người bày tỏ, vì những thủ thuật mà họ sử dụng để tồn tại trong môi trường công sở bị lũ “sâu mọt” này phá rối, vì những câu chuyện trả đũa khiến tôi phải phá lên cười và vì những thắng lợi nho nhỏ mà họ ăn mừng khi những kẻ xấu tính ấy gặp quả báo. Tôi cũng viết cuốn sách này vì có quá nhiều bằng chứng cho thấy môi trường làm việc văn minh không chỉ là giấc mộng mà thực sự sẽ thành sự thật; và sự khinh miệt có thể bị xóa sổ và thay thế bằng sự tôn trọng lẫn nhau khi một đội nhóm hay tổ chức được quản lý theo phương hướng đúng đắn. Tôi hy vọng cuốn sách này sẽ hợp ý và mang đến sự an ủi cho tất cả các bạn – những người đang chịu sự chèn ép từ lũ đểu cáng mà các bạn đang cùng làm việc, làm việc dưới trướng hay gặp khó khăn trong việc lãnh đạo. Tôi cũng hy vọng cuốn sách đem đến cho bạn những ý tưởng thực tiễn nhằm tống khứ hoặc chỉnh đốn lũ người ti tiện; hoặc nếu không thể, thì cũng giúp bạn hạn chế thiệt hại mà những kẻ đó gây ra cho bạn, cũng như nơi làm việc của bạn.



Chương 1 
Lũ khốn nơi công sở làm gì và vì sao bạn gặp chúng nhiều đến thế? 
Vậy kẻ nào đáng phải mang danh là đồ khốn? Nhiều người trong chúng ta thường sử dụng thuật ngữ này một cách bừa bãi, áp đặt nó lên bất kỳ ai làm phiền, cản đường hoặc đang tận hưởng thành công lớn hơn chúng ta tại thời điểm đó. Nhưng bạn cần một định nghĩa chính xác nếu muốn áp dụng nguyên tắc “nói không với lũ khốn”. Định nghĩa này có thể giúp bạn phân biệt những đồng nghiệp hay khách hàng mà bạn chỉ đơn giản không ưa với những kẻ xứng đáng gắn cái mác ấy. Nó phân biệt những người đang phải trải qua một ngày hoặc một thời khắc tồi tệ (“tên khốn nhất thời”) với lũ đểu cáng lúc nào cũng xấu tính và chuyên đi phá hoại (“tên khốn chính hiệu”). Và một định nghĩa đúng sẽ giúp bạn giải thích với người khác vì sao đồng nghiệp, cấp trên và khách hàng của bạn lại xứng đáng bị gọi như thế – hoặc dần dần hiểu rõ vì sao người khác lại gọi bạn là đồ khốn (chí ít là sau lưng bạn), cũng như vì sao bạn sắp phải mang tiếng xấu đó.
Nhiều nhà nghiên cứu như Bennett Tepper – người từng viết về nạn bạo hành tâm lý tại nơi làm việc – định nghĩa, cụm từ đồ khốn là “sự biểu lộ liên tục hành vi thù địch bằng lời hoặc không lời, ngoại trừ hành vi tác động đến thân thể”. Định nghĩa này hữu ích cho đến khi nó vẫn được nhận định là đúng. Nhưng nó lại chưa đủ chi tiết để giúp chúng ta hiểu được những điều lũ khốn làm và ảnh hưởng của chúng đến người khác. Kinh nghiệm của tôi thời còn là trợ lý giáo sư sẽ giúp bạn hiểu lũ khốn được định nghĩa ra sao trong cuốn sách này. Khi gia nhập Stanford với cương vị một nhà nghiên cứu 29 tuổi, tôi chỉ là một giáo viên non kinh nghiệm, vô tích sự và luôn thấy bất an. Tôi nhận điểm đánh giá giảng dạy ở mức thảm hại trong năm đầu tiên làm việc, và nghĩ mình đáng bị như thế. Sau đó, tôi đã rất nỗ lực để trở nên năng động và hiệu quả hơn trong lớp học, sau đó vô cùng sung sướng khi nhận được giải thưởng “giáo viên xuất sắc nhất” của khoa (do sinh viên bình chọn) trong lễ tốt nghiệp vào cuối năm làm việc thứ ba của tôi tại Stanford.
Nhưng niềm vui sướng ấy chỉ kéo dài được vài phút. Nó nhanh chóng bốc hơi khi một đồng nghiệp ganh ghét chạy đến chỗ tôi ngay sau khi các sinh viên tốt nghiệp rời khỏi và ôm tôi thật chặt. Cô ta âm thầm và ma mãnh rút sạch mọi niềm hân hoan mà tôi đang tận hưởng, bằng cách thì thầm vào tai tôi với giọng điệu hợm hĩnh (trong khi vẫn khoe nụ cười rạng rỡ để đám đông chiêm ngưỡng): “Bob này, giờ anh đã thỏa mãn được bọn trẻ con trong trường, có lẽ anh nên ổn định công việc và làm việc cho ra trò được rồi.”
Ký ức đau xót này là minh chứng cho hai phép thử mà tôi sử dụng để nhận biết ai đó có đang hành xử như kẻ khốn hay không:
Phép thử 1: Sau khi trò chuyện với kẻ đang bị tình nghi là đồ khốn, “mục tiêu” có cảm thấy bị kẻ đó chèn ép, nhục mạ, làm nhụt chí hay xem thường không? Cụ thể, “mục tiêu” có cảm thấy mất niềm tin vào bản thân mình hay không?
Phép thử 2: Kẻ bị tình nghi có nhắm lời độc địa vào người yếu thế hơn họ thay vì người quyền thế hơn không?
Tôi có thể cam đoan với bạn sau lần tiếp xúc với đồng nghiệp đó – dù kéo dài chưa đến một phút – tôi cảm thấy bản thân thật tồi tệ. Cảm xúc hạnh phúc về thành quả công việc của mình nhanh chóng trở thành nỗi lo ngại khi phần thưởng giảng dạy có thể sẽ bị xem là dấu hiệu cho thấy tôi không đủ nghiêm túc với việc nghiên cứu (tiêu chuẩn chính dùng để đánh giá các giáo sư của Stanford). Sự kiện này cũng chứng minh rằng tuy một số kẻ khốn công khai giở trò phá hoại thông qua cơn thịnh nộ hay thói kiêu ngạo, nhưng không phải lúc nào sự việc cũng diễn ra như thế. Những kẻ lớn tiếng nhục mạ và hạ thấp thuộc cấp hay đối thủ sẽ dễ bị bắt thóp và xử lý hơn. Còn những kẻ hai mặt đâm sau lưng như người đồng nghiệp trên của tôi, vốn thừa thủ đoạn và tài điều khiển cảm xúc để che đậy trò dơ bẩn trong những thời điểm họ không bị bắt quả tang và khó ngăn chặn – dù vết thương khó chịu hơn nhiều so với một gã điên nổi đóa.
Còn nhiều hành động khác – các nhà xã hội học gọi chúng là chiêu thức tương tác, hay đơn giản là chiêu thức – mà lũ khốn sử dụng để hạ thấp và làm nhụt chí nạn nhân. Tôi xin được liệt kê 12 chiêu thức phổ biến, hay “12 trò bẩn”, để minh họa cho các hành động ranh mãnh hoặc thiếu ma mãnh mà lũ khốn đó sử dụng. Tôi nghĩ bạn hoàn toàn có thể bổ sung thêm những chiêu thức mà bạn từng chứng kiến, từng phải gánh chịu hay từng sử dụng với người khác. Tôi gần như được nghe và đọc thêm các chiêu thức đê tiện mới mỗi ngày. Bất kể chúng ta đang nói về những màn sỉ nhục cá nhân, đánh sập vị thế (những chiêu thức hạ thấp chỗ đứng và lòng kiêu hãnh), hành vi bêu xấu hoặc “hạ thấp vị thế”, “những trò giễu cợt” nhằm hạ nhục, hay đối xử với người khác như thể họ vô hình, thì những chiêu thức này cùng hàng trăm chiêu thức khác đều giống nhau ở chỗ: chúng đều nhằm mục đích công kích và hạ gục mục tiêu, dù chỉ trong một tích tắc.
Sau đây là những phương tiện mà lũ khốn sử dụng để bày trò nhơ bẩn với người khác.
12 TRÒ BẨN
Các hành động phổ biến mà lũ khốn sử dụng mỗi ngày
- Sỉ nhục cá nhân;
- Xâm phạm “lãnh thổ riêng tư” của ai đó;
- Động chạm thân thể mà chưa được phép;
- Đe dọa và hăm he, bằng lời lẫn không bằng lời;
- “Giễu cợt mai mỉa” và “châm chọc”, được sử dụng như một hình thức nhục mạ;
- Thổi bùng ngọn lửa qua thư điện tử;
- Đánh sập địa vị nhằm hạ nhục nạn nhân;
- Bêu xấu công khai hoặc các hành vi “hạ thấp vị thế” khác;
- Ngắt lời một cách thô lỗ;
- Công kích hai mặt;
- Ánh mắt đê tiện;
- Đối xử với người khác như thể họ vô hình.
Câu nói chẳng mấy ngọt ngào mà cô đồng nghiệp kia thì thầm vào tai tôi cũng là minh chứng cho sự khác biệt giữa kẻ khốn nhất thời và kẻ khốn chính hiệu. Thật bất công khi gọi ai đó là đồ khốn chính hiệu chỉ dựa trên một sự kiện; chúng ta chỉ có thể gọi họ là đồ khốn nhất thời. Nên tôi tạm xác định người đồng nghiệp ấy là một kẻ khốn nhất thời, chúng ta vẫn cần thêm thông tin trước khi gán cho cô ta cái danh kẻ khốn chính hiệu. Hầu như tất cả chúng ta đều từng cư xử như đồ khốn vào lúc nào đó; tôi cũng từng nhiều lần phải xin lỗi vì thái độ quá trớn của mình. Tôi đã tỏ ra giận dữ trước một thành viên mà tôi đã nghĩ (hiểu lầm) là cô ấy đang tìm cách đẩy nhóm chúng tôi ra khỏi công việc chung. Tôi đã gửi một lá thư điện tử sỉ nhục cô ấy và gửi một bản khác cho sếp của cô, các thành viên khác trong giáo ban và cả thuộc cấp của cô ấy. Cô bảo: “Anh đã làm tôi tức đến phát khóc.” Về sau, tôi đã xin lỗi cô ấy. Và tuy tôi không hạ bệ ai đó một cách có hệ thống, nhưng tôi vẫn bị “gán tội” là một kẻ bẩn tính trong suốt câu chuyện đó. (Nếu bạn chưa bao giờ hành xử như đồ khốn dù chỉ một lần trong đời, xin hãy liên lạc với tôi ngay lập tức. Tôi rất muốn biết làm thế nào bạn lập được chiến công siêu phàm đó.)
Nhưng để được công nhận là một tên khốn chính hiệu thì khó hơn thế nhiều: Người đó cần phải tuân theo một khuôn mẫu, có cả một chuỗi dài những tình huống khiến hết “mục tiêu” này đến “mục tiêu” khác cảm thấy bị xem thường, hạ thấp, nhục mạ, thiếu tôn trọng, chèn ép, làm nhụt chí và nói chung là cảm thấy tồi tệ hơn về bản thân. Các nhà tâm lý học phân biệt rõ trạng thái (cảm giác, suy nghĩ và hành động thoáng qua) với nét đặc trưng (những đặc tính cá nhân) thông qua quan sát xuyên suốt nhiều thời điểm và địa điểm – nếu ai đó không ngừng có hành động lên hàng loạt nạn nhân, hết người này đến người khác, thì kẻ đó sẽ xứng đáng với danh xưng “đồ khốn chính hiệu”.
Chúng ta đều có nguy cơ hành động như lũ khốn trong những hoàn cảnh sai lầm, khi phải chịu áp lực hay nhất là khi môi trường làm việc của chúng ta khuyết khích mọi người – đặc biệt là những ai “xuất sắc nhất” và “quyền lực nhất” – hành động theo kiểu đó. Tuy ta nên cẩn thận khi sử dụng cụm từ này, nhưng một số kẻ xứng đáng được vinh danh là đồ khốn vì họ cứ liên tục thể hiện cái vẻ ti tiện mọi lúc mọi nơi. Al Dunlap “Cưa máy” là một điển hình nổi tiếng. Dunlap, CEO của Sunbeam và cũng là người viết cuốn Mean Business (tạm dịch: Doanh nghiệp xấu tính), khét tiếng với trò bạo hành bằng lời nói của mình. Trong cuốn sách Chainsaw (tạm dịch: Cưa máy), John Byrne, nguyên Giám đốc của Sunbeam, miêu tả Dunlap “như con chó liên tục sủa vào mặt bạn hàng giờ… Lão ta cứ la hét, quát mắng và nổi điên. Lão còn hay tỏ ra trịch thượng, thù hằn và chẳng tôn trọng ai.”
Một ứng cử viên “nặng ký” khác là nhà sản xuất Scott Rudin, một trong những tay sếp đê tiện nhất Hollywood. Tờ Wall Street Journal ước tính ông ta đã có 250 đời trợ lý riêng từ năm 2000 đến 2005; nhưng Rudin tuyên bố kỷ lục của mình chỉ dừng ở con số 119 (nhưng cũng thừa nhận ước tính này chưa kể đến những trợ lý không trụ nổi hai tuần). Các trợ lý cũ của ông kể với tờ Journal rằng Rudin thường xuyên chửi thề và hét vào mặt họ – một người còn cho biết anh ta bị sa thải chỉ vì mang nhầm bánh muffin sáng cho Rudin, Rudin không nhớ sự kiện này nhưng thừa nhận nó “hoàn toàn có thể xảy ra”. Tạp chí trực tuyến Salon trích lời một trợ lý cũ của ông, người nhận điện thoại từ Rudin lúc 6 giờ 30 sáng để bảo cô này nhắc Rudin gửi hoa mừng sinh nhật cho Anjelica Huston. Đến 11 giờ sáng cùng ngày, Rugin gọi cô vào văn phòng và gào lên: “Khốn nạn! Cô quên nhắc tôi gửi hoa tặng Anjelica Huston rồi!” Người trợ lý cũ kể lại: “Rồi bóng dáng ông ta từ từ biến mất đằng sau cánh cửa đóng tự động; thứ cuối cùng tôi trông thấy là ngón giữa chĩa thẳng vào tôi.”
Hành vi đê tiện đó không chỉ giới hạn ở nam giới. Theo tờ New York Times, Linda Wachner, nguyên CEO của Warnaco, cũng từng gây tai tiếng khi hạ nhục nhân viên công khai vì họ không đạt mục tiêu hiệu suất, hoặc đơn giản là “khiến bà ta không vừa lòng”. Chris Heyn, nguyên Chủ tịch dòng áo sơ-mi Hathaway của Warnaco, phát biểu với tờ New York Times: “Khi anh không đạt doanh số, bà ấy sẽ mắng mỏ và khiến anh chỉ muốn có cái lỗ để chui xuống ngay lập tức; điều đó thật kinh khủng.” Các nhân viên cũ khác cũng thuật lại rằng những đòn công kích của Wachner “thường mang tính cá nhân hơn là chuyên môn, và hiếm khi nào không gắn với những hàm ý thô tục về giới tính, chủng tộc hay sắc tộc.”
Những vị sếp nổi tiếng không phải là đối tượng duy nhất liên tục hạ nhục các thuộc cấp của họ. Tôi nhận được rất nhiều e-mail sau bài tiểu luận trên Harvard Business Review kể về những câu chuyện xem thường và lăng nhục cấp dưới của những tay sếp xấu tính, từ ngày này sang ngày khác. Điển hình như trong thư của một độc giả từ Scotland: “Một cô bạn của tôi có một người sếp thật kinh khủng. Họ làm việc trong một văn phòng rất nhỏ, thậm chí không có cả nhà vệ sinh. Cô ấy thì đang mang thai nên tất nhiên cần đi vệ sinh rất nhiều. Không những cô ấy phải đi nhờ cửa hàng bên cạnh, mà tay sếp còn cảm thấy cô ghé sang đó quá thường xuyên và bắt đầu trừ chúng vào giờ nghỉ hay giờ ăn trưa!” Cựu thư ký tại một hãng dịch vụ công lớn bảo tôi rằng cô đã xin nghỉ việc vì (bà) sếp của cô không ngừng sờ vai và tóc cô.
Hãy xem trích đoạn sau trong chương trình Brutal Bosses and Their Prey (tạm dịch: Những tay sếp cục súc và con mồi của họ) – cuộc phỏng vấn Harvey Hornstein thực hiện với một nạn nhân bị làm nhục nhiều lần:
“Billy”, ông đứng ngay ngưỡng cửa để mọi người trong khu trung tâm đều có thể nhìn và nghe: “Billy, thế này là chưa đủ, thật sự chưa đủ”… Ông ta vừa nói vừa vò nát xấp giấy cầm trên tay. Đó là bài báo cáo của tôi. Ông ta vò nát từng tờ một, giơ chúng như thể chúng là thứ gì đó dơ bẩn và quẳng chúng vào chỗ làm việc của tôi dưới ánh mắt của tất cả mọi người. Rồi ông ta quát lớn: “Rác rưởi, toàn những thứ rác rưởi.” Tôi định giải thích, nhưng ông ta ngay lập tức chặn lời: “Cậu đưa cho tôi toàn thứ rác rưởi; giờ thì dọn sạch nó đi.” Dĩ nhiên là tôi phải dọn. Tôi có thể thấy mọi người ái ngại quay đi nhìn chỗ khác. Họ không muốn thấy điều diễn ra trước mặt mình: Một người đàn ông 36 tuổi trong bộ com-lê khom lưng cúi gối trước sếp mình, nhặt từng mảnh giấy nhàu nát.
Nếu những câu chuyện trên chính xác, thì những tay sếp này sẽ đáng bị gọi là “đồ khốn chính hiệu” vì cách hành xử đê tiện với những người họ làm việc cùng, đặc biệt là cấp dưới. Điều này dẫn chúng ta đến phép thử thứ hai: Kẻ bị cho là đồ khốn có nhắm lời độc địa vào những người yếu thế hơn họ thay vì người quyền thế hơn không? Hành vi của mụ đồng nghiệp với tôi trong lễ tốt nghiệp tại trường Stanford thỏa mãn tiêu chí này, vì khi sự việc xảy ra, mụ này có thâm niên cao hơn và quyền lực hơn tôi.
Việc xem xét cách người có địa vị cao đối xử với người có địa vị thấp hơn như một phép kiểm tra tính nết không phải là ý kiến của riêng tôi. Phép thử này còn phản ánh đúng tinh thần của ngài Richard Branson, nhà sáng lập đế chế Virgin, khi sàng lọc các ứng viên cho loạt chương trình truyền hình thực tế để nhằm tìm kiếm “những tỷ phú ẩn giấu”. Chương trình The Rebel Billionaire (tạm dịch: Tỷ phú nổi loạn) này được thực hiện nhằm mục tiêu cạnh tranh với The Apprentice (tạm dịch: Người học việc) thành công vang dội của Donald Trump. Trong tập đầu tiên, Branson đã đón các thí sinh tại sân bay và cải trang thành một tài xế già bị viêm khớp – sau đó, ông loại ngay hai người khỏi chương trình vì cách hành xử tồi tệ do họ nghĩ ông là người “có cũng được mà không có cũng chẳng sao”.
Một lần nữa, có sự khác biệt giữa những tình huống cá biệt mà mọi người hành xử như lũ khốn với những kẻ vốn là đồ khốn – chuyên nhắm lời độc địa vào những ai yếu thế hơn họ và hiếm khi nhắm vào người quyền thế hơn. John R. Bolton, vị đại sứ Hoa Kỳ ưa tranh cãi tại Liên hợp quốc, sẽ là ví dụ điển hình cho phép thử nếu lời chứng gửi đến Quốc hội Mỹ là chính xác. Tổng thống George W. Bush đã ra một quyết định gây tranh cãi khi bổ nhiệm Bolton, dù ông này suýt bị Quốc hội phủ quyết. Tai tiếng của Bolton về những hành vi bạo hành tâm lý với đồng nghiệp lại càng đổ thêm dầu vào lửa giận của giới truyền thông xung quanh việc bổ nhiệm ông. Ví dụ, Melody Townsel đã lên tiếng xác nhận rằng bà đã đích thân trải nghiệm sự ti tiện của Bolton khi bà là nhà thầu cho Cục Phát triển Quốc tế Hoa Kỳ tại Moscow năm 1994. Townsel thuật lại rằng Bolton quay ngoắt thái độ sau khi bà phàn nàn về sự thiếu năng lực của một thân chủ mà Bolton (khi đó là luật sư) đại diện.
Trong bức thư Townsel gửi Ủy ban Đối ngoại Thượng viện vào năm 2005, bà khẳng định “ông Bolton rượt theo tôi dọc hành lang của một khách sạn tại Nga – ném đồ đạc về phía tôi, nhét những lá thư đe dọa dưới ghế, ông ấy hành xử như một gã điên” và “suốt gần hai tuần sau đó, tôi những mong một sự chuyển biến mới… thì John Bolton hậm hực săn lùng tôi đến mức tôi phải rút về phòng khách sạn của mình và ở yên đó. Tất nhiên, ông Bolton còn đến tận phòng gõ cửa và hét lên những lời đe dọa.” Townsel nói thêm: “Ông ta đã có những bình luận quá đáng về cân nặng, quần áo và tính dục của tôi – cùng với hai trưởng nhóm khác.”
Trong một lời khai khác gửi đến Ủy ban, cựu thuộc cấp của Bolton, Carl Ford Jr. (cùng thuộc đảng Cộng hòa) đã mô tả ông ta là “loại người chuyên bợ đỡ và chà đạp”. Theo quan điểm của tôi, nếu những báo cáo trên đúng sự thật, chúng cho thấy Bolton xứng đáng với cái danh “đồ khốn chính hiệu”, vì trò bạo hành của ông là một phần của khuynh hướng cá nhân, chứ không phải điều gì đó nằm ngoài tính nết hay chỉ xảy ra một, hai lần khi ông ta đang trong một ngày khó ở.
Quan điểm này cũng không chỉ riêng tôi có. Tờ Village Voice từng đăng một bài viết với nhan đề: “Truy nã: Tên khốn toàn tập làm Đại sứ Hoa Kỳ tại Liên hợp quốc”, trong đó kết luận “John Bolton đã để lại phía sau một loạt đồng nghiệp bị xa lánh và những ý tưởng bị giễu cợt.”
ĐỪNG THAY THẾ LŨ KHỐN BẰNG NHỮNG CON RỐI NHU NHƯỢC VÀ LỊCH THIỆP
Việc định nghĩa cụm từ đồ khốn còn quan trọng vì cuốn sách này không bao biện việc tuyển mộ và nuôi dưỡng những kẻ nhu nhược, yếu đuối. Trọng tâm của tôi chỉ hướng đến việc rà soát, chỉnh đốn và loại bỏ những kẻ chuyên hạ nhục và hủy hoại người khác, đặc biệt là với những ai có tương đối ít quyền lực. Nếu bạn muốn tìm hiểu về những ưu điểm của việc nói giảm nói tránh cùng nhiều sắc thái khác trong lễ nghi công sở, thì hãy tìm đọc những cuốn sách của Quý bà Lịch sự2. Còn tôi thì có niềm tin vững chắc vào những ưu điểm của mâu thuẫn, thậm chí là tranh luận. Các nghiên cứu trên mọi đối tượng, từ những nhóm sinh viên cho đến nhóm quản lý cấp cao đều cho thấy việc tranh luận mang tính xây dựng – chứ không phải tranh cãi nhắm vào khuyết điểm cá nhân – sẽ mang đến hiệu quả công việc cao hơn, đặc biệt nếu đội nhóm đó không làm việc theo thông lệ. Và như tôi đã chỉ ra trong cuốn sách Weird Ideas That Work (tạm dịch: Những ý tưởng kỳ quặc nơi công sở) của mình, các tổ chức thường lựa chọn rất chặt chẽ và khắt khe về người mà họ cho phép “qua cửa”, từ đó dập tắt trí sáng tạo và biến nơi làm việc trở thành chốn u ám chất đầy những con rối đần độn.
2 Quý bà Lịch sự là bút danh của Judith Martin (sinh năm 1938), một nhà báo, tác giả và chuyên gia lễ nghi người Mỹ. (BTV)
Nhưng một dạng cọ xát khác có thể giúp ích cho bất kỳ tổ chức nào. Xin lấy một ví dụ nổi tiếng, nhà đồng sáng lập kiêm CEO đã nghỉ hưu của Intel, Andy Grove, là hình mẫu của một người kiên quyết và thích tranh luận. Nhưng Grove cũng có tiếng là người trung thành với sự thật và kêu gọi bất kỳ ai – từ những kỹ sư Intel mới vào nghề, các sinh viên Stanford mà ông đào tạo về chiến lược kinh doanh, cho đến những giám đốc cấp cao của Intel – chất vấn ý tưởng của ông. Đối với Grove, mục tiêu trọng tâm luôn là tìm kiếm chân lý, chứ không phải hạ bệ người khác. Tôi không chỉ xem thường lũ nhu nhược, hèn nhát và quỵ lụy, mà còn có bằng chứng chứng minh họ đang ngầm phá hoại tổ chức. Một loạt các thử nghiệm đối chứng và nghiên cứu thực địa tại nhiều tổ chức đã cho thấy: khi đội nhóm bước vào tình trạng bất đồng ý kiến trong không khí tôn trọng lẫn nhau, họ sẽ phát triển những ý tưởng hay hơn và hoạt động hiệu quả hơn. Đó là lý do Intel dạy cho kỹ sư của mình cách đấu tranh, đòi hỏi mọi nhân viên mới phải tham gia các lớp “đối đầu mang tính xây dựng”. Tuy nhiên, chính những nghiên cứu trên cũng cho thấy khi các thành viên đội nhóm sa vào mâu thuẫn cá nhân – đấu đá với thái độ thù oán và giận dữ – thì trí sáng tạo, hiệu suất và sự hài lòng trong công việc của họ sẽ tụt dốc. Nói cách khác, khi mọi người hành xử như một lũ khốn, thì cả nhóm sẽ phải chịu khổ.
Tôi cũng muốn nói tốt cho những người giao tiếp vụng về, nhưng vài người trong số đó lại còn quá thiếu nhạy cảm khi giao tiếp, đến nỗi trong nhiều trường hợp, họ vô tình hành động như đồ khốn – dù sai sót không phải do lỗi của họ. Lẽ tất nhiên, những người có trí thông minh cảm xúc cao, vốn đã thành thục trong việc đặt mình vào góc nhìn của người đối diện cũng như dễ dàng đáp lại nhu cầu và cảm xúc của đối phương, sẽ hài lòng khi được vây quanh và hợp với vị trí lãnh đạo. Tuy vậy, rất nhiều nhân viên sáng giá lại cư xử lạ lùng, kỹ năng giao tiếp kém và đôi khi vô tình làm tổn thương tình cảm của người khác – đó là hậu quả từ đủ thứ nguyên do, chẳng hạn như được nuôi dạy trong gia đình không tử tế, hay mắc phải những tật như hội chứng Asperger3, chứng rối loạn khả năng hiểu ngôn ngữ không lời và hội chứng Tourette4.
3 Một dạng hội chứng bệnh rối loạn phát triển. Những người có hội chứng Asperger này sẽ gặp bất lợi trong cuộc sống chủ yếu do kỹ năng giao tiếp kém, đặc biệt là ngôn ngữ cơ thể. (ND)
4 Hội chứng thần kinh di truyền, bắt đầu xuất hiện khi còn trẻ, được chẩn đoán do nhiều tật giật vận động và ít nhất một tật phát âm; những tật này lúc tăng lúc giảm, và có thể được kiểm soát tạm thời. (ND)
Vài năm trước, tôi có viết một cuốn sách về xây dựng tổ chức sáng tạo có tên Những ý tưởng kỳ quặc nơi công sở. Khi tiến hành nghiên cứu, tôi đã sửng sốt trước cách mà nhiều nhà lãnh đạo thành công thuộc các công ty công nghệ cao, doanh nghiệp thiết kế đồ họa và hãng sản xuất phim Holywood đã học được để bỏ qua những thói hư tật xấu hay phong thái lạ lùng của ứng viên xin việc, giảm bớt độ nghiêm trọng của những bình luận về cách ứng xử không đúng mực, mà thay vào đó là tập trung vào những gì đối tượng làm được. Lần đầu tôi nghe đến lập luận này là từ Nolan Bushnell – nhà sáng lập Atari, công ty trò chơi điện tử thành công vang dội đầu tiên. Bushnell bảo tôi rằng tuy ông tìm kiếm những nhân viên marketing ăn nói lưu loát, nhưng đối với nhân viên kỹ thuật, ông chỉ muốn xem kết quả công việc của họ vì “những kỹ sư giỏi nhất thường là những con người không nói bằng lời”. Sau đó, tôi thậm chí còn tìm hiểu được sinh viên điện ảnh tại những nơi như Đại học Nam California tin rằng “nhân tài” – đặc biệt là những biên kịch – là những người có vẻ ngoài đôi chút khác lạ, nhưng lại vô cùng sáng tạo; chính vì sáng tạo nên họ đã cố ý xây dựng những phong thái khác thường và lối ăn mặc kỳ quặc cho bản thân – một quy trình mà họ gọi là “duy trì sự khác lạ”.
BẰNG CHỨNG TRÙNG KHỚP VỚI KINH NGHIỆM CỦA BẠN: MÔI TRƯỜNG LÀM VIỆC CÓ RẤT NHIỀU KẺ KHỐN
Tôi không biết bất kỳ công trình nghiên cứu học thuật nào có nhan đề kiểu như “đặc quyền của lũ khốn trong doanh nghiệp hiện đại” hay “những chiêu thức đối nhân xử thế của lũ khốn tại nơi làm việc: hình thức và tần suất”. Đa số nhà nghiên cứu đều quá khuôn mẫu để mạnh dạn sử dụng cụm từ tục tĩu này trong văn bản. Nhưng tôi biết rằng những người bạn và người quen của tôi đều cho biết họ từng dùng từ “đồ khốn” ít nhất một lần. Và khi mọi người hay tin tôi đang viết sách về chủ đề này, tôi chẳng cần phải hỏi xin những câu chuyện về lũ đểu ấy – các “mục tiêu” cứ tự tìm đến và kể tôi nghe hết chuyện này đến chuyện khác.
Cơn lũ những giai thoại vừa bi vừa hài này có lẽ đã phản ánh những khí chất đặc trưng của tôi. Tôi ngờ rằng mình dễ lọt vào tầm ngắm của những trò xem thường hơn đa số mọi người, đặc biệt là những kẻ hỗn xược, đê tiện hay luôn tỏ thái độ dửng dưng ở những nơi cung cấp dịch vụ. Tôi cũng kết hôn với một luật sư, một nghề nghiệp bị mang tiếng là sở hữu nhiều tên khốn hống hách. Và do từ lâu đã hứng thú với chủ đề này, nên tôi luôn tìm kiếm thông tin về lũ khốn và ghi nhớ chúng nhiều hơn những thứ như Người Samaritan nhân hậu5, các vận động viên nổi tiếng hay những thiên tài lỗi lạc.
5 Nguyên văn: Good Samaritan – một cụm từ bắt nguồn từ kinh Phúc Âm, chỉ người từ ái nói chung. Còn được định nghĩa là “người sẵn sàng cứu giúp một kẻ khác đang bị thương hoặc có nguy cơ bị thương chỉ vì thiện chí, mà không hề tính toán đến chuyện được đền đáp hay bất kỳ phần thưởng nào khác”. (ND)
Vẫn còn cả một núi nghiên cứu học thuật đi đến cùng kết luận đó mà không dùng đến cụm từ “đồ khốn”. Chúng được thể hiện dưới dạng đề ngữ như “bắt nạt”, “gây hấn với người khác”, “bạo hành cảm xúc”, “giám sát ngược đãi”, “chuyên quyền vụn vặt” và “khiếm nhã” trong môi trường làm việc. Các nghiên cứu trên cho thấy nhiều nơi làm việc bị các “chiêu thức đối nhân xử thế” hoành hành, khiến mọi người cảm thấy bị đe dọa và hạ nhục, một điều thường trực tiếp đến từ những kẻ quyền thế hơn là người yếu thế.
Hãy xem xét những phát hiện sau:
Năm 2000, một nghiên cứu do Loraleigh Keashly và Karen Jagatic thực hiện cho thấy 27% lao động thuộc một mẫu đại diện – gồm 700 người dân Michigan – từng chịu cảnh bị ai đó ngược đãi tại nơi làm việc, tỷ lệ xấp xỉ 1/6 cho biết họ liên tục bị bạo hành tâm lý.
Năm 2002, trong một nghiên cứu về thói gây hấn và côn đồ nơi công sở tại Bộ Cựu chiến binh Hoa Kỳ, Keashly và Joel Neuman đã khảo sát gần 5.000 nhân viên về biểu hiện của 60 “hành vi tiêu cực tại nơi làm việc”: 36% đáp rằng có “sự thù địch dai dẳng” từ đồng nghiệp và cấp trên, đồng nghĩa với việc họ đã “trải qua ít nhất một hành vi gây hấn trong ít nhất một tuần suốt khoảng thời gian một năm”. Gần 20% nhân viên thuộc mẫu này cho biết họ bị làm phiền ở mức độ “vừa phải” cho đến “nghiêm trọng” bởi những hành vi bạo hành hay gây hấn, bao gồm la hét, nổi cơn thịnh nộ, hạ nhục, lườm nguýt, khai trừ, nói xấu và (trong những trường hợp tương đối hiếm) “xô, đẩy, cắn, đá cùng nhiều hành vi tấn công tình dục hoặc phi tình dục khác”.
Các nghiên cứu về nghề y tá cho thấy nhóm này bị hạ nhục ở mức độ đặc biệt cao. Năm 1997, một nghiên cứu trên 130 y tá người Mỹ – đăng trên Tạp chí Điều dưỡng Chuyên nghiệp – đã chỉ ra: 90% cho biết họ là nạn nhân của việc bạo hành bằng lời nói từ các bác sĩ trong một năm đổ lại; trung bình, mỗi người tham gia tường thuật lại 6-12 trường hợp bị bạo hành do giận dữ, bị phớt lờ và đối xử theo lối trịch thượng. Tương tự, một nghiên cứu trên 461 y tá, được đăng trên tờ Chăm sóc bệnh nhân Phẫu thuật chỉnh hình năm 2003, phát hiện trong một tháng đổ lại đã có 91% người tham gia bị bạo hành bằng lời nói – nghĩa là hình thức ngược đãi khiến họ cảm thấy bị công kích, xúc phạm nhân phẩm hay nhục mạ. Các bác sĩ là căn nguyên thường gặp nhất của thái độ xấu tính này, nhưng nó cũng đến từ các bệnh nhân hay thân nhân của họ, đồng nghiệp và cấp trên.
Khi còn là học viên cao học tại Đại học Michigan, Daniel Denison và tôi đã dành một tuần phỏng vấn và quan sát một nhóm y tá phẫu thuật; chúng tôi bàng hoàng trước sự bạo hành thô lỗ, thẳng thừng một cách công khai của (đa số) nam bác sĩ với nữ y tá. Hãy đến với vị bác sĩ phẫu thuật mà chúng tôi đặt biệt danh là “Bác sĩ Ngỗng”, sau khi ông này đuổi theo một nữ y tá dọc hành lang để tìm cách véo vào lưng cô. Những y tá chúng tôi phỏng vấn đã cay đắng than phiền rằng dù báo cáo ông ta với ban quản trị cũng vô ích, vì họ sẽ bị xem là những kẻ gây rối và chỉ nhận được câu trả lời: “Ông ấy chỉ đùa thôi.” Những gì họ có thể làm là tránh ông ta càng xa càng tốt.
Christine Pearson cùng đồng nghiệp của cô đã tiến hành nghiên cứu chuyên sâu về sự khiếm nhã nơi công sở, một hành vi gây khó chịu nhẹ hơn bạo hành tâm lý hay bắt nạt. Khảo sát trên 800 nhân viên đã cho thấy: 10% chứng kiến sự khiếm nhã trong công việc của họ hằng ngày và 20% là mục tiêu trực tiếp của sự khiếm nhã đó ít nhất một lần/tuần. Pearson và đồng nghiệp còn tiến hành một nghiên cứu khác về sự khiếm nhã nơi công sở trên 126 lao động trí thức Canada, và phát hiện xấp xỉ 25% đối tượng đã từng chứng kiến sự khiếm nhã trong công việc hằng ngày dưới hình thức nào đó; đồng thời 50% cho biết họ là mục tiêu trực tiếp của sự khiếm nhã đó ít nhất một lần/tuần.
Các nhà nghiên cứu tại châu Âu thích dùng từ bắt nạt (bullying) hơn là bạo hành tâm lý (psychological abuse). Charlotte Rayner và đồng nghiệp đánh giá các nghiên cứu về tình trạng bắt nạt/côn đồ trong môi trường làm việc tại Anh, và ước tính có 30% lao động Anh Quốc từng trải qua những lần chạm trán với lũ côn đồ hằng tuần. Một nghiên cứu trên 5.000 nhân viên người Anh, trong mảng dịch vụ công lẫn tư nhân, đã phát hiện có đến 10% bị bắt nạt trong sáu tháng gần nhất, khoảng 25% từng là nạn nhân và gần 50% từng chứng kiến cảnh bắt nạt trong vòng năm năm. Các nghiên cứu tại Anh phát hiện tỷ lệ bắt nạt cao nhất xảy ra với các lao động trong nhà giam, trường học và hệ thống bưu tín, nhưng cũng tiết lộ tỷ lệ cao từ một mẫu gồm 594 “bác sĩ trẻ” (tương tự như mẫu người dân Mỹ): 37% thuật lại họ từng bị bắt nạt trong một năm về trước, và 84% ngụ ý rằng họ từng chứng kiến cảnh bắt nạt nhắm vào những bác sĩ trẻ là bạn bè của họ.
Nhiều chủ nhiệm nhóm nghiên cứu khác cho biết nạn bạo hành tâm lý và bắt nạt còn phổ biến tại nhiều quốc gia khác, bao gồm Áo, Úc, Canada, Đức, Phần Lan, Pháp, Ireland và Nam Phi. Ví dụ, một mẫu nhân viên đại diện tại Úc cho thấy có đến 35% trong số họ bị ít nhất một đồng nghiệp bạo hành bằng lời nói, và 31% kể rằng họ bị ít nhất một cấp trên bạo hành bằng lời nói. Một nghiên cứu tập trung vào nạn “giễu cợt tục tĩu” đối với một nhóm đại diện, bao gồm gần 5.000 nhân viên người Đan Mạch, đã cho thấy hơn 6% thường xuyên là mục tiêu cho loại hình bắt nạt công sở đặc thù này. Trong Khảo sát về Điều kiện Làm việc tại châu Âu lần ba – dựa trên 21.500 cuộc phỏng vấn mặt đối mặt với nhân viên từ các quốc gia thuộc Liên minh châu Âu – có 9% cho biết họ là nạn nhân của tình trạng đe dọa và bắt nạt kéo dài.
Hành vi đê tiện này chủ yếu đến từ cấp trên và nhắm đến cấp dưới (con số ước tính 50%-80%), còn giữa đồng nghiệp đồng cấp thì phần nào ít hơn (ước tính từ 20% đến 50%); và hành vi đê tiện “hướng lên” – tức của cấp dưới đối với cấp trên – chỉ xảy ra trong chưa đến 1% trường hợp. Những phát hiện về tỷ lệ hành vi đê tiện liên quan đến nam giới so với nữ giới khá hỗn tạp, tuy rõ ràng tỷ lệ bị biến thành nạn nhân ở nam lẫn nữ là tương đương. Ngoài ra, tỷ lệ bắt nạt và bạo hành tâm lý cao nhất thể hiện theo giới tính, trong đó nam giới thường bắt nạt nam giới, và nữ giới thường bắt nạt nữ giới. Ví dụ, một khảo sát trên web do Viện Bắt nạt và Tổn thương Nơi làm việc thực hiện đã phát hiện có 63% phụ nữ là nạn nhân của một phụ nữ khác, và 62% nam giới là nạn nhân của một nam giới khác.
Câu hỏi “Nạn bắt nạt và bạo hành thường xuất phát từ nam hay nữ nhiều hơn?” vẫn chưa có lời giải. Một số nghiên cứu đáng tin cậy nhất tại Mỹ (bao gồm nghiên cứu đại diện của Keashly và Jagatic trên các nhân viên ở Michigan) cho thấy không có sự khác biệt rõ ràng nào giữa hai giới tính, trong khi các nghiên cứu tại châu Âu lại cho thấy kẻ bạo hành có xu hướng là nam giới. Các nghiên cứu này cũng chứng minh nạn nhân thường bị nhiều người “tấn công hội đồng”, cụ thể là cả nam lẫn nữ. Nói ngắn gọn, một tên khốn kiểu mẫu có thể là nam giới, nhưng cũng có một số lượng rất lớn phụ nữ tại các quốc gia được nghiên cứu là chuyên hạ nhục, xem thường và làm nhụt chí đồng nghiệp và thuộc cấp của họ.
Danh sách các bài viết học thuật về nạn bắt nạt, bạo hành tâm lý, tấn công hội đồng, ngang ngược và khiếm nhã trong môi trường làm việc vẫn còn dài – với hàng trăm công trình nghiên cứu được công bố cho đến nay. Con số ước tính về ai làm điều đó với ai còn tùy thuộc vào số lượng người khảo sát, cũng như hình thức bạo hành trong môi trường làm việc cụ thể đó được định nghĩa và đánh giá như thế nào. Nhưng bằng chứng thì chắc như đinh đóng cột: Vẫn còn rất nhiều kẻ khốn kiếp ngoài kia!
THƯỚC ĐO ĐÚNG ĐẮN NHẤT DÀNH CHO TÍNH CÁCH CON NGƯỜI
Diego Rodriguez công tác tại IDEO, một công ty cách tân nhỏ mà tôi từng nghiên cứu và hợp tác suốt hơn một thập niên. Bạn sẽ được gặp nhiều ví dụ về IDEO trong cuốn sách này vì đó quả thực là một nơi làm việc văn minh. Diego thúc giục các tổ chức hãy phát triển một “máy dò lũ khốn chống đạn, chống sốc”. Vấn đề này đã đề xuất hai bước phát hiện lũ khốn: Đầu tiên, hãy xác định những kẻ luôn khiến người khác cảm thấy bị hạ nhục và nhụt chí; thứ hai, hãy xem nạn nhân của họ có thường yếu thế hơn hay có địa vị xã hội thấp hơn kẻ bạo hành hay không.
Những bước này gợi ra một bài học cơ bản xuyên suốt cuốn sách: sự khác biệt trong cách đối xử của một người với kẻ yếu thế và kẻ quyền thế là thước đo tính nết con người tuyệt nhất mà tôi biết. Tôi đã mô tả cách Richard Branson nghĩ ra một bài kiểm tra giúp ông quyết định nên tống khứ những “tỷ phú tương lai” nào và giữ lại người nào cho chương trình truyền hình. Tôi từng chứng kiến nhiều điều tương tự với quy mô nhỏ hơn tại Stanford, dẫu chỉ tình cờ. Vài năm trước, tôi bắt gặp một ví dụ hoàn hảo – một thành viên kỳ cựu trong giáo ban khớp với phép thử “đồ khốn”. Khi một sinh viên Đại học Stanford đến gặp ông này xin giúp đỡ, ban đầu, ông đã gạt cậu sinh viên sang một bên và từ chối hỗ trợ – trong lúc cậu này đang mắc kẹt với nạn quan liêu. Nhưng rồi, khi thành viên giáo ban ngạo mạn này biết được cha mẹ cậu là những giám đốc rất quyền lực và thường hào phóng quyên góp cho trường, ông ta đã lập tức lột xác thành một người thầy đáng mến.
Đối với tôi, một người ân cần và lịch sự ngay cả với những ai ít tên tuổi hay có địa vị thấp hơn họ, đồng nghĩa họ là một người tử tế – hay một “mensch” thực thụ trong tiếng Do Thái cổ, từ trái nghĩa với “đồ khốn chính hiệu”. Những con người nhỏ bé này không chỉ khiến bạn hài lòng hơn về bản thân, mà còn đem lại nhiều phần thưởng khác. Bài học mà một sinh viên cũ của tôi – Charles Galunic, anh chàng người Canada từng đạt Học bổng Rhodes – nhận được là ví dụ điển hình. Charlie nay là Giáo sư Quản trị tại Trường Kinh doanh INSEAD, Pháp và là một trong những người sâu sắc nhất tôi từng gặp. Câu chuyện thú vị Charlie kể tôi nghe diễn ra ở một ga tàu lạnh giá, đông đúc vùng Kingston, Ontario, khi anh bắt tàu đến Toronto để tham dự buổi phỏng vấn Học bổng Rhodes. Anh chú ý đến một cặp vợ chồng lớn tuổi đang đứng đợi tàu cùng mình. Đúng với bản tính của mình, Charlie lập tức nhường chỗ cho hai người, và cặp vợ chồng vui vẻ nhận lời. Ngày hôm sau, Charlie gặp lại hai người đó tại sảnh tiếp tân ở Toronto dành cho những người lọt vào vòng thi cuối cùng, và hóa ra người chồng chính là thành viên của hội đồng tuyển chọn. Charlie không chắc liệu nghĩa cử nhỏ bé đó có giúp anh chiến thắng học bổng danh giá đó không – nhưng tôi thì nghĩ là “có”.
Tôi viết cuốn sách này nhằm giúp mọi người xây dựng những tổ chức nơi các “mensch” như Charlie thường xuyên được tuyển mộ và vinh danh, và – xin mượn lời Groucho Marx – để kiến tạo môi trường làm việc nơi “ác giả ác báo6” – hay chí ít là môi trường chỉnh đốn và trục xuất được những kẻ khó chịu này.
6 Nguyên văn: Time wounds all heels – một cách nói lái của thành ngữ nổi tiếng Time heals all wounds (Thời gian chữa lành tất cả) nhưng mang ý nghĩa hoàn toàn khác. Ở đây, heel là cách nói ẩn dụ dành cho những kẻ xấu hay làm tổn thương người khác. Do đó, Time wounds all heels có nghĩa là Thời gian sẽ không dung thứ cho những ai làm điều xấu (Ác giả ác báo). (ND)



Chương 2 
Tổn thương đã thành hình: Vì sao mọi nơi làm việc đều cần nguyên tắc này? 
Mọi tổ chức đều cần nguyên tắc “nói không với lũ khốn” vì những kẻ xấu tính sẽ gây tổn thương nặng nề cho nạn nhân, cho những người ngoài cuộc phải chịu phản ứng dây chuyền, cho hiệu quả của tổ chức lẫn chính bản thân kẻ đó. Tổn thương mà nạn nhân phải chịu là rõ ràng nhất. Đó tất nhiên là chủ đề chính thường gặp trong những câu chuyện đau lòng mà mọi người kể khi phản hồi lại các bài luận của tôi về tội lỗi của lũ khốn. Trong những câu chuyện phiền muộn và rành mạch nhất, có một e-mail từ cựu nghiên cứu viên tại Tòa án Tối cao Hoa Kỳ:
Tôi là người thuộc khâu xử lý cuối cùng của tổ chức, nhánh thứ ba7 của chính phủ cho phép thái cực đối lập của nguyên tắc “nói không với lũ khốn” tung hoành. Anh đúng khi nói rằng [tại đó] không có bạo lực thân thể, không có những thương tổn nhìn thấy bằng mắt thường, trừ khi có ai đó tìm hiểu sâu hơn những căn nguyên của vẻ mặt nhợt nhạt, nhịp tim tăng cao, số lần khám bác sĩ hoặc những lần mua thuốc không kê toa. Tuy nhiên, những vết sẹo tâm lý ở cấp độ cá nhân lẫn tổ chức lại rành rành ra đó với những ai quan tâm và mong muốn lắng nghe. Bản thân tôi từng trải nghiệm điều này… Tôi đã quan sát và trải qua các hình thức bạo hành ở những cấp độ cao nhất trong chính phủ.
7 Tức third branch, một nhánh không thông qua bầu cử của chính phủ Mỹ, chỉ hệ thống tòa án. (ND)
Hãy lắng nghe những nạn nhân và người ngoài cuộc giống như nhà nghiên cứu trên, những người phải chịu gánh nặng từ những kẻ khó chịu này. Hãy kể với cấp quản lý, luật sư, cố vấn và các huấn luyện viên doanh nghiệp từng phải vật lộn với vấn đề “quản lý lũ khốn”. Hãy đọc các bài nghiên cứu học thuật với nhan đề có những từ như “bắt nạt”, “bạo hành cảm xúc”, “chuyên quyền vụn vặt”, “quấy rối”, “tấn công hội đồng”, “gây hấn với người khác” và “hành vi xấu” nơi công sở. Tin xấu sẽ xuất hiện không ngớt – chúng bổ sung cho một loạt bằng chứng nhiều vô biên về những thương tổn mà lũ khốn nhất thời hoặc chính hiệu đã gây nên. Hãy xem xét một số đống đổ nát tồi tệ mà chúng gây ra cho các cá nhận hoặc tổ chức.
TỔN THƯƠNG ĐẾN NẠN NHÂN
Tổn thương bắt nguồn từ những động thái hạ nhục của các tay sếp, đồng nghiệp và khách hàng quá đáng đều có bằng chứng ghi chép đầy đủ. Tương tự là thiệt hại gây ra cho những nạn nhân bị kỳ thị chủng tộc hay giới tính, những người thường bị khai trừ, xem thường và đối xử như thể họ vô hình. Nhưng ngày càng có nhiều bằng chứng cho thấy lũ khốn không thuộc nhóm kỳ thị trên vẫn có thể gây ra tổn thương to lớn cho mục tiêu của chúng. Vô số nghiên cứu được thực hiện tại Mỹ, châu Âu (đặc biệt là Anh), và gần đây là Úc và châu Á đều khẳng định tác động tồi tệ từ hành vi của lũ khốn.
Ví dụ, nghiên cứu của Bennett Tepper về giám sát ngược đãi trên mẫu đại diện gồm 712 nhân viên thuộc một công ty vùng Trung Tây (Mỹ). Ông phát hiện nhiều nhân viên phải làm việc dưới quyền những vị sếp thích giễu cợt, hạ bệ, sử dụng chiêu trò im lặng và lăng nhục như “Thử nói tôi thiếu năng lực xem” hay “Thử nói rằng suy nghĩ và cảm xúc của tôi ngu ngốc xem”. Những hành động hạ nhục này đã đẩy mọi người ra khỏi tổ chức và phá hủy thành quả của những người ở lại. Một nghiên cứu vào sáu tháng sau đó tiếp tục phát hiện tỷ lệ nghỉ việc ngày càng tăng của các nhân viên làm việc dưới quyền của cấp trên có hành vi bạo hành, còn những ai mắc kẹt với công việc sẽ ngày càng mất đi sự hài lòng trong công việc và cuộc sống, thiếu gắn kết với tổ chức và tăng thêm áp lực, lo lắng cũng như khiến họ kiệt sức. Những phát hiện tương tự cũng được phơi bày từ hàng tá nghiên cứu khác, các nạn nhân cho biết sự hài lòng và năng suất trong công việc của họ giảm sút, vướng phải nhiều rắc rối công sở khác và phải chịu những vấn đề sức khỏe cả về thể chất lẫn tinh thần như khó ngủ, lo âu, mệt mỏi kéo dài, dễ cáu kỉnh và trầm cảm.
Hậu quả do lũ khốn gây ra rất tai hại vì chúng sẽ rút cạn nguồn năng lượng cũng như sự tôn trọng giữa mọi người, chủ yếu qua sự tích tụ từ những hành vi hạ nhục nhỏ nhặt, chứ ít khi chỉ qua một hoặc hai tình huống nổi bật. Một quản lý văn phòng từng kể với tôi rằng sếp anh không bao giờ lên tiếng, nhưng anh luôn phải chịu cảnh “chết dần chết mòn” trong mọi cuộc họp vì bị đối xử “không ra gì”. Anh mô tả rằng thay vì nhìn vào mắt anh khi nói chuyện, bà ta nhìn xuyên qua anh để soi mình trong tấm gương phía sau chỗ anh thường ngồi, đôi lúc còn làm dáng và tự khen mình, thậm chí còn làm dáng trước gương. Những câu chuyện về trò lăng nhục công khai gây xúc động và dễ nhớ hơn, nhưng thực tế, chính các màn sỉ nhục nhỏ nhặt này mới để lại tổn thương sâu sắc, khó phai mờ theo thời gian. Những cái liếc đểu giả bất chợt, những hành động lăng nhục và bêu riếu ẩn sau trò trêu chọc và đùa cợt, những kẻ xem chúng ta như người vô hình, những kẻ khai trừ chúng ta khỏi những buổi họp mặt – tất cả những lát cắt đó trong đời sống tổ chức không chỉ gây ra những đau đớn nhất thời. Chúng sẽ tích tụ thành hố đen đối với sức khỏe tinh thần, cũng như sự gắn kết của chúng ta với cấp trên, đồng nghiệp và tổ chức.
Lũ khốn gây ra những hậu quả tồi tệ một phần thì những chiêu trò chơi xấu còn để lại tác động lớn hơn rất nhiều so với những mối tương tác tích cực cho tâm trạng của chúng ta – theo một nghiên cứu gần đây là gấp năm lần. Andrew Miner, Theresa Glomb và Charles Hulin đã thực hiện một nghiên cứu tinh tế, theo đó yêu cầu mỗi người trong số 41 nhân viên phải cầm một chiếc máy tính bằng cỡ nắm tay. Họ sẽ hoàn thành một khảo sát ngắn bằng thiết bị này trong những khung thời gian ngẫu nhiên của một ngày làm việc, kéo dài từ hai đến ba tuần. Thiết bị sẽ báo hiệu thời điểm cần làm khảo sát và mỗi nhân viên sẽ có 20 phút để trả lời bảng hỏi (trong khi vẫn làm việc khác) bao gồm các câu hỏi liên quan tới những lần tiếp xúc với cấp trên hay đồng nghiệp và sự tiếp xúc đó tích cực hay tiêu cực. Các nhân viên sẽ điền đầy đủ một danh sách mô tả tâm trạng hiện thời của họ, cho biết họ “buồn bã”, “hài lòng” hay “vui vẻ”. Nhóm nhân viên này có nhiều tiếp xúc tích cực hơn tiêu cực; ví dụ, khoảng 30% tiếp tục tích cực với đồng nghiệp và chỉ có 10% là tiêu cực. Tuy nhiên, những tiếp xúc tiêu cực lại có tác động đến tâm trạng lớn hơn gấp năm lần so với tiếp xúc tích cực – như vậy, những kẻ xấu tính gây hệ quả lớn hơn nhiều so với những người đồng cấp văn minh của họ.
Các phát hiện trên đã giải thích vì sao những hành động hạ nhục lại tai hại đến thế. Chúng ta phải mất vô số lần gặp gỡ với những người tích cực để bù đắp cho nguồn năng lượng và niềm hạnh phúc bị hủy hoại chỉ trong một lần chạm trán với một tên khốn.
NHỮNG NGƯỜI NGOÀI CUỘC BỊ HÀNH HẠ
Lũ khốn không chỉ gây ảnh hưởng trực tiếp tới “mục tiêu” từ hành vi bạo hành của họ. Mà ngay cả những đồng nghiệp, người thân hay bạn bè chứng kiến – hoặc chỉ hay biết – sự việc xấu xa đó cũng phải hứng chịu phản ứng dây chuyền. Tepper nhận thấy các nhân viên có cấp trên bạo hành thường đối diện với mâu thuẫn lớn hơn giữa công việc và gia đình, và đồng tình với mệnh đề: “Những yêu cầu trong công việc gây trở ngại cho tổ ấm và cuộc sống gia đình của tôi.” Nỗi đau khổ gián tiếp trong những câu trả lời khảo sát khô khan trên sẽ được bộc lộ trong e-mail sau, do một người vợ sầu não gửi cho tôi:
Chồng tôi là một nhân viên cấp cao và là cấp dưới trực tiếp của một gã CEO đểu cáng. Chúng tôi chuyển đến từ vùng Trung Tây vì “cơ hội” này. Nhưng kết quả nhận được thật tồi tệ. Các nhân viên cấp cao dưới quyền anh ấy cứ tụ tập tại văn phòng của người này để hỗ trợ cho người kia, nhưng họ đều ý thức được một thực tế rằng nếu bất kỳ ai trong số họ bỏ cuộc, áp lực sẽ đổ dồn sang những người còn lại. Trò bạo hành bằng lời nói mà chồng tôi mô tả thật không thể tin nổi, và tôi biết anh ấy vẫn chưa nhắc đến phần tồi tệ nhất.
Phản ứng dây chuyền tác động lên những người chứng kiến và ngoài cuộc, ngay cả với những ai không phải nhân chứng trực tiếp của hành vi khốn kiếp, điều này được trích dẫn từ một cựu nghiên cứu viên tại Tòa án Tối cao Hòa Kỳ:
Tác động này gây tác hại to lớn đến nhiều cá nhân, ngay cả với những người không tiếp xúc với kẻ bạo hành. Chính những biểu hiện chân thực đã tạo thành một con quái vật huyền bí nhưng thật sự tồn tại (và làm tiền đề cho sự xuất hiện của nhiều con quái vật khác nữa) khiến ai cũng kinh sợ. Tác động lên doanh nghiệp và khả năng đáp ứng các nhu cầu bên trong lẫn bên ngoài của doanh nghiệp đó cũng tai hại không kém. Sự hoài nghi nảy sinh mạnh mẽ và tràn lan. Việc giao tiếp trực tiếp trở thành những e-mail bưng bít, các bản ghi nhớ lê thê, cùng những cuộc họp mà người tham gia chỉ thẫn thờ ngồi nghe. Thái độ tránh né còn thúc đẩy việc sử dụng thư thoại suốt hàng giờ liền, tạo ra các thỏa thuận ngấm ngầm giữa những kẻ không tin tưởng nhau và vô tư tận dụng ngày nghỉ phép.
Các nhà nghiên cứu châu Âu đã chắp nối được những bằng chứng thuyết phục nhất về phản ứng dây chuyền trên. Như chúng ta đã biết trong Chương 1, một nghiên cứu trên hơn 5.000 nhân viên tại Anh đã phát hiện tuy có 25% là nạn nhân của những trò bắt nạt nơi công sở trong vòng năm năm đổ lại, nhưng lại có đến 50% từng chứng kiến các vụ bắt nạt. Một nghiên cứu khác tại Anh trên 700 nhân viên thuộc mảng dịch vụ công cho thấy 73% nhân chứng của các vụ bắt nạt từng cảm thấy áp lực, và 44% lo ngại bản thân họ sẽ trở thành mục tiêu tiếp theo. Một nghiên cứu khác tại Na Uy trên hơn 2.000 nhân viên thuộc bảy ngành nghề khác nhau cho biết: 27% nhân viên khẳng định nạn bắt nạt làm giảm năng suất của họ, mặc dù không đến 10% báo cáo họ là nạn nhân. Nỗi sợ lũ bắt nạt xâm nhập vào môi trường làm việc dường như đã lý giải khá rõ về ảnh hưởng dây chuyền này; các nghiên cứu tại Anh Quốc cũng phát hiện hơn 1/3 số người chứng kiến muốn can thiệp, nhưng không dám thực hiện. Lũ bắt nạt kéo các nhân chứng và người ngoài cuộc ra khỏi công việc của họ, giống như đã làm với các nạn nhân “trực tiếp”. Một nghiên cứu tại Anh do Charlotte Rayne tổng hợp chỉ ra 25% nạn nhân bị bắt nạt và 20% số người chứng kiến đã nghỉ việc. Như vậy, lũ khốn không chỉ gây tổn thương cho nạn nhân của chúng, mà lối hành xử xấu xí đó còn đầu độc tất cả mọi người tại nơi làm việc, bao gồm sự nghiệp và danh tiếng của chính bản thân những kẻ khốn nạn ấy.
LŨ KHỐN CŨNG PHẢI CHỊU KHỔ
Những tên đểu cáng thích hạ nhục người khác cũng là nạn nhân cho hành động của chính mình. Sự nghiệp của họ sẽ tụt dốc và nhiều khi bị bêu xấu. Dấu hiệu để nhận biết lũ khốn là họ rút kiệt năng lượng của nạn nhân cũng như người ngoài cuộc. Những kẻ luôn khiến người khác cảm thấy mất tinh thần cũng đang tự hủy hoại hiệu suất của mình, khi khiến đồng nghiệp lẫn sếp ở vị thế đối nghịch với họ, đồng thời dập tắt nguồn động lực xuyên suốt mạng lưới xã hội của mình.
Rob Cross cùng các đồng nghiệp của anh tại Đại học Virginia đã yêu cầu những đối tượng thuộc ba “mạng lưới” tổ chức khác nhau – các cố vấn chiến lược, kỹ sư và chuyên viên thống kê – đánh giá từng đồng nghiệp của họ qua câu hỏi “Khi tiếp xúc với người này, mức năng lượng của bạn như thế nào?” Cross và các đồng nghiệp phát hiện việc “trở thành nguồn tiếp thêm năng lượng” chính là một trong những động lực mạnh mẽ nhất cho các đánh giá hiệu suất tích cực. Các cố vấn chiến lược có xu hướng chấm điểm thấp cho những kẻ chuyên làm nhụt chí đồng nghiệp trong bảng xếp hạng của họ. Bài học ở đây là nếu bạn tước đi năng lượng của người khác, bản thân bạn cũng đang hút sạch sinh khí khỏi sự nghiệp của mình.
Lũ khốn còn phải chịu khổ vì ngay cả khi họ hoàn thành tốt công việc của mình, họ vẫn bị sa thải. Một quan chức cấp cao trong chính phủ, kẻ từng gây quá nhiều tổn thương cho chuyên gia nghiên cứu tại Tòa án Tối cao cùng đồng nghiệp của ông, sau cùng đã phải “từ nhiệm”. Bất chấp kỷ lục đạt được và rất nhiều người hâm mộ, huấn luyện viên của đội Indiana Hoosiers, Bob Knight, sau cùng vẫn bị sa thải vì nóng nảy đến mức mất kiểm soát quá nhiều lần. Tất nhiên, vẫn có những trường hợp mà hành xử như đồ khốn lại mang đến lợi thế; tôi sẽ xét đến những điểm lợi này trong Chương 6. Nhưng nhìn chung, hành động như một kẻ khốn thiếu nhạy cảm gây hại nhiều hơn là thúc đẩy thành tích cũng như danh tiếng của bạn. Bằng chứng rõ nhất là lũ đểu cáng thường thành công khi không kể đến lối cư xử ti tiện, chứ không phải là nhờ có chúng.
Những kẻ khốn “bị trục xuất” vẫn có thể phải chịu sự sỉ nhục sâu sắc. Sau khi Linda Wachner bị cách chức CEO khi Warnaco gặp rắc rối tài chính vào năm 2001, tôi ngờ rằng bà đã có một khoảng thời gian tồi tệ khi một bài báo trên tờ New York Times liệt kê từng trò hạ nhục được cho là do bà bày ra trên con đường sự nghiệp của mình. Tờ Times thuật lại rằng bà thường xuyên có lời gièm pha về chủng tộc và sắc tộc. Đồng sự kinh doanh Calvin Klein khẳng định: “Bà ta bạo hành người của chúng tôi. Thứ ngôn ngữ đó quá kinh tởm để có thể nói ra bằng lời.” Một số thuộc cấp cũ cho biết “thủ pháp thường thấy” của Wachner là gọi các cuộc điện thoại lúc đêm muộn cho những nhân viên không được lòng bà và khăng khăng bắt họ phải đến văn phòng gặp bà vào sớm hôm sau. Sau đó, “bà ta sẽ để mặc họ chờ đợi trong phòng suốt hàng giờ liền, thậm chí cả ngày”. Việc đọc những câu chuyện kiểu này về mình, trên một trong những tờ báo được phát hành rộng rãi nhất thế giới hẳn sẽ khiến bạn cảm thấy đau đớn, kể cả khi bạn là một tên khốn chính hiệu chăng nữa.
Một vết nhơ như trên có thể gây ảnh hưởng tới cả người bình thường chứ không chỉ tính riêng những người giàu có hay nổi tiếng. Hãy xem trường hợp của một luật sư tên Richard Phillips của Văn phòng Baker & McKenzie, London. Ông ta cứ tìm đến một thư ký tên Jenny Amner để càm ràm về việc cô phải trả ông 4 bảng Anh (khoảng 7 đô-la) để tẩy vết sốt cà chua mà cô vô ý làm dây ra quần ông. Trong đoạn trao đổi bằng e-mail giữa Phillips và Amner được lan truyền trên Internet, cô giải thích: “Tôi rất xin lỗi vì đã không đền ngay cho ông, nhưng vì khi đó mẹ tôi bất ngờ đổ bệnh và qua đời, tôi phải lo nhiều việc cho đám tang, những áp lực tôi gặp phải nặng nề hơn 4 bảng của ông. Một lần nữa, tôi xin lỗi vì đã vô ý làm rớt sốt cà chua lên quần áo của ông. Hiển nhiên, khả năng tài chính của một trợ lý cấp cao như ông phải lớn hơn một thư ký quèn như tôi.”
Baker & McKenzie thú nhận: “Chúng tôi quả thực đã biết đến sự việc và trao đổi e-mail sau đó. Đây là vấn đề riêng giữa hai nhân viên nhưng rõ ràng nó đã vượt khỏi tầm kiểm soát. Chúng tôi đang điều tra để xử lý theo hướng hòa hợp nhất có thể.” Không lâu sau vụ việc, Phillips đệ đơn từ chức. Tờ Daily Telegraph thuật lại rằng ông “bị nỗi nhục công khai này đánh gục”, tuy nhiên người phát ngôn của Baker & McKenzie quả quyết rằng ông đã xin từ chức trước khi công chúng biết đến vụ việc này.
HIỆU QUẢ TỔ CHỨC GIẢM SÚT
Theo ghi chép trong các nghiên cứu về bạo hành tâm lý, bắt nạt và tấn công hội đồng, ta có thể thấy được những tổn thất mà lũ khốn gây ra cho tổ chức như tỷ lệ nghỉ việc gia tăng, tình trạng vắng mặt thường xuyên, giảm năng suất công việc, cùng với thái độ làm việc thiếu tập trung và hiệu quả cá nhân giảm sút. Hậu quả về tỷ lệ nghỉ việc mà lũ khốn gây nên có những bằng chứng rất cụ thể và rõ ràng. Tôi không cảm thấy thương xót cho Scott Rudin, nhưng hẳn ông ta phải tiêu tốn cả một gia tài – cũng như hàng đống thời gian – để quản lý việc tuyển dụng và sa thải 119 trợ lý làm việc cho mình trong giai đoạn 2000-2005 (hoặc 250 trợ lý, nếu bạn chấp nhận ước tính của tờ Wall Street Journal). Và tuy luật sư trưởng của Warnaco đã mô tả tỷ lệ nghỉ việc dưới triều đại của Wachner thực tế chỉ “theo” khuôn mẫu truyền thống, nhưng những nhà tuyển dụng lại báo cáo đây là tỷ lệ cao nhất trong ngành. Người trong Warnaco kể với New York Times rằng: “Bên cạnh những nguyên do khác, chính thói chỉ trích cá nhân của bà ta đã dẫn đến tỷ lệ nhân viên nghỉ việc cao vượt trội, cũng như cướp đi nguồn nhân tài quý giá để duy trì chất lượng hoạt động của công ty.” Dưới sự lãnh đạo của Wachner, Warnaco đã “tuyển ba giám đốc tài chính cho nhánh Authentic Fitness trong năm năm, năm chủ tịch cho Calvin Klein Kids trong ba năm và ba lãnh đạo cho Warnaco Intimate Apparel chỉ trong bốn năm”.
Câu hỏi đặt ra là liệu việc trở thành một tên khốn không-kỳ-thị có vi phạm pháp luật không – tức vẫn xem thường và hạ nhục người khác tại nơi làm việc, nhưng không đả động đến giới tính, chủng tộc hay tôn giáo tín ngưỡng. Thắc mắc này hiện vẫn chưa được giải quyết tại Mỹ và nhiều quốc gia khác. Nhưng các tổ chức bao che cho lũ khốn sẽ có nguy cơ chịu thiệt hại về pháp lý nhiều hơn, bất chấp phán quyết của tòa án – vì những tuyên bố của nạn nhân bị quấy rối hay kỳ thị sẽ dễ chứng thực hơn khi sự thù địch công khai lan rộng. Luật sư thụ ủy của Stoel Rives LLP, Paul Buchanan, đã viết một tiểu luận gửi cho Hiệp hội Luật sư Tiểu bang Washington, trong đó có câu hỏi: “Việc trở thành một tên khốn có vi phạm pháp luật hay không?” Và ông kết luận rằng có lẽ là “không”, ít nhất là cho đến thời điểm hiện tại. Nhưng Buchanan cũng cảnh báo: “Vì một tên khốn không-kỳ-thị không vi phạm pháp luật nên việc tìm ra chứng cứ chứng minh anh ta có hành vi bạo hành nhưng không kỳ thị quả thực là một nhiệm vụ khó khăn và khó xử cho chủ doanh nghiệp. Những chủ doanh nghiệp không quyết liệt kỷ luật và loại bỏ (hay chí ít cũng có những hành động chỉnh đốn) đám thô lỗ, côn đồ, lạm quyền, và cả những kẻ thiếu kỹ năng đối nhân xử thế cơ bản sẽ rất dễ bị kéo vào những vụ kiện lao động đắt đỏ và khó khăn, vì nhóm nhân viên bất mãn sẽ viện ra động cơ phi pháp nào đó cho hành động bạo hành.”
Hành động trừng trị lũ khốn không-kỳ-thị của thẩm phán và bồi thẩm đoàn tại nhiều nước khác có thể là một số gợi ý cho quan chức tư pháp Mỹ. Chẳng hạn, các tòa án tại Anh đã bắt đầu trừng phạt những công ty cho phép nạn bắt nạt tiếp diễn, bao gồm một vụ hòa giải chống lại Mercury Mobile Communications Services khiến công ty này phải bồi thường 370.000 bảng Anh (tương đương hơn 600.000 đô-la). Mercury đã cho phép Giám đốc Simon Stone đòi “nợ máu” khi “đưa ra những cáo buộc lạm dụng công khai và sai trái” với Jeffery Long, một giám đốc khâu thu mua từng báo cáo những khuyết điểm trong quản lý của Stone lên ban giám đốc công ty. Long đã lâm bệnh nặng và cuộc hôn nhân thì tan vỡ vì áp lực. Sau cùng, Mercury đã thừa nhận trách nhiệm trước tòa, ngoài việc bồi thường cho Long khoản tiền lớn nói trên.
Vẫn còn nhiều cách thức quỷ quyệt và tinh vi khác mà lũ côn đồ và đểu cáng sử dụng để làm suy giảm hiệu quả hoạt động chung. Dấu hiệu nhận biết những đội nhóm hay tổ chức nằm dưới quyền lãnh đạo của lũ khốn – hay nơi bọn khốn hoành hành – là chúng đều tiềm ẩn sự sợ hãi, thái độ miễn cưỡng và không khí thù địch. Trong một tổ chức được xây nên từ những mối lo sợ, nhân viên luôn phải ngoái lại sau lưng và tìm cách tránh né những trò đổ lỗi hay lăng nhục; khi đó, mặc dù biết cách giúp đỡ tổ chức, họ thường không dám làm thế. Hãy xem xét một nghiên cứu do Jody Hoffer Gittell tiến hành trong ngành hàng không được đăng trên tờ California Management Review. Tôi đã choáng váng trước mô tả của cô về phương án hãng American Airlines lựa chọn để xử lý các chuyến bay bị hoãn cùng nhiều vấn đề khác trong thập niên 1990. Nhân viên American Airlines kể với Gittell nỗi sợ dành cho CEO Robert Crandall khi ấy đã khiến mọi người chĩa mũi giáo vào nhau thay vì tìm cách khắc phục vấn đề. Crandall bào chữa cho cách thức của ông như sau: “Điều đa số bọn họ muốn là biến mình thành tâm điểm. Tôi chỉ gia tăng lượng công việc họ phải làm, khiến họ không còn hơi sức đâu bận tâm đến chuyện đó nữa.” Tuy một số người trong cuộc ngưỡng mộ khi Crandall đã khám phá được “nguyên nhân gốc rễ” của sự trì trệ, nhưng Gittell kết luận rằng cách thức cứng rắn của ông thực chất là phản tác dụng, vì nhiều nhân viên đâm ra sợ Crandall đến mức dành hết sức lực để bảo vệ bản thân hơn là trợ giúp công ty. Một giám đốc thực địa kể với Gittell rằng khi có một chuyến bay hoãn, “Crandall sẽ yêu cầu nhóm nhân viên chỉ điểm người gây ra sai lầm ấy... Đó là phương thức quản lý đe dọa.” Mọi người tập trung tự bảo vệ mình để khỏi bị “tố cáo ngược” thay vì “đưa ra hướng xử lý kịp thời, điều phối hành lý chính xác và làm hài lòng khách hàng”.
Chủ đề tương tự cũng xuất hiện trong nghiên cứu của Amy Edmondson, về các y tá có cấp trên đáng sợ và đồng nghiệp không trợ giúp (tôi gọi những người này là lũ khốn a dua). Edmondson đã tiến hành một nghiên cứu mà cô cho là minh bạch về ảnh hưởng của mối quan hệ với lãnh đạo lẫn đồng nghiệp đến sai phạm trong điều trị bằng thuốc tại tám đơn vị chăm sóc bệnh nhân. Cô đinh ninh nếu lãnh đạo và đồng nghiệp hỗ trợ càng nhiều, thì mọi người sẽ càng ít mắc lỗi hơn.
Song, cùng với các chuyên gia thuộc Trường Y Harvard – nơi cấp kinh phí cho nghiên cứu của cô, Edmondson rất bối rối khi các bảng khảo sát cho thấy những đơn vị có mối quan hệ lãnh đạo và đồng nghiệp tốt nhất lại ghi nhận nhiều lỗi nhất: Các đơn vị có lãnh đạo tốt nhất mắc sai sót nhiều gấp mười lần so với các đơn vị có lãnh đạo tệ nhất. Sau khi Edmondson xâu chuỗi các bằng chứng, cô nhận ra các y tá tại những đơn vị xuất sắc nhất phạm nhiều lỗi hơn vì họ cảm thấy “an toàn về mặt tâm lý” khi thừa nhận sai lầm. Các y tá tại những đơn vị này đáp rằng “sai sót là điều hiển nhiên và bình thường” và “sai sót nào cũng nghiêm trọng do nó liên quan đến các loại thuốc điều trị, do đó không thể vì e ngại mà không báo với y tá trưởng.”
Nhưng tại các đơn vị mà y tá hiếm khi báo cáo sai sót, câu chuyện lại hoàn toàn khác: Nỗi sợ hãi lan rộng. Các y tá nói những điều như “Môi trường này không khoan dung cho lỗi lầm, nếu làm sai, chúng tôi sẽ chết chắc”, “tôi sẽ phải vào tù”; còn y tá trưởng thì “xem nhân viên như kẻ tội đồ nếu mắc lỗi” và “xem cấp dưới như một đứa nhóc hai tuổi”. Đúng như vị “quân sư” về chất lượng doanh nghiệp quá cố, W. Edwards Deming, đã kết luận từ lâu, khi nỗi sợ hãi trỗi dậy, mọi người sẽ tập trung bảo vệ bản thân họ thay vì giúp tổ chức phát triển. Nghiên cứu của Edmondson đã chứng minh điều đó có thể xảy ra ngay ở những nơi mạng sống ngàn cân treo sợi tóc.
Thái độ thù địch và bất mãn mà lũ khốn khơi dậy còn gây nhiều thiệt hại khác ngoài tỷ lệ nghỉ việc gia tăng. Nghiên cứu của Tepper cho thấy những thượng cấp ưa bạo hành sẽ làm giảm sự tận tâm của nhân viên với tổ chức. Nhiều nghiên cứu khác cũng chứng minh nhân viên tại đây thường cảm thấy mất lòng tin và bất mãn với công việc, không muốn cố gắng để phát triển tổ chức, thậm chí còn không muốn bỏ ra “nỗ lực tùy tâm”. Nhưng khi họ cảm thấy hài lòng và được hỗ trợ, câu chuyện lại hoàn toàn khác.
Vào cuối thập niên 1970, nhà tâm lý học công nghiệp Frank J. Smith đã chứng minh sức mạnh của thái độ làm việc – “nỗ lực tùy tâm” – trong một nghiên cứu trên 3.000 nhân viên tại trụ sở Sears, Chicago. Smith phát hiện thái độ của nhân viên không đánh giá mức độ cống hiến của nhân viên, cho đến ngày một cơn bão tuyết khủng khiếp ập tới Chicago. Vào hôm ấy, khi hoàn toàn có cớ để nghỉ ở nhà, những nhân viên hài lòng với cấp trên của họ – cũng như nhiều yếu tố khác trong công việc – vẫn chấp nhận vượt qua tình trạng giao thông tồi tệ để đi làm, chứ không như những người bất mãn. Tỷ lệ có mặt trung bình ở các nhóm 27-nhân-viên mà Smith nghiên cứu là 70%, dao động trong phạm vi 37%-97%. Việc các nhân viên trong nhóm có hài lòng với cấp trên hay không phụ thuộc vào các chỉ báo mạnh mẽ, chẳng hạn như sự có mặt của họ trong ngày tuyết rơi ấy. Với tôi, điều đó thật hợp lý. Khi mắc kẹt trong công việc cùng một lũ khốn kiếp, tôi sẽ chẳng muốn phí hơi sức giúp đỡ ai cả. Nhưng nếu ngưỡng mộ cấp trên và đồng nghiệp của mình, tôi sẽ gắng hết sức có thể.
Có cả những bằng chứng cho thấy khi làm việc với những tên đểu giả máu lạnh và nhỏ nhen, nhân viên sẽ có xu hướng trộm cắp từ công ty để bù lại. Jerald Greenberg đã nghiên cứu ba nhà máy sản xuất gần như giống hệt nhau tại vùng Trung Tây nước Mỹ; hai nhà máy trong số đó (với ban giám đốc được chọn ngẫu nhiên) buộc phải tiến hành một đợt cắt giảm 15% lương trong vòng 10 tuần, sau khi đơn vị tạm thời mất đi một hợp đồng lớn. Tại nhà máy bị cắt giảm lương, vị giám đốc thông báo chỉ thị một cách cụt lủn và cảnh cáo nhân viên: “Tôi sẽ chỉ trả lời một hoặc hai câu hỏi, vì ngay sau đây tôi phải đón máy bay để dự một cuộc họp khác.” Tại nhà máy thứ hai, vị giám đốc đưa ra một lời giải thích chi tiết, cảm thông với khó khăn của nhân viên, cùng những lời xin lỗi chân thành vì phải cắt lương và nhiều phương thức thể hiện thái độ khác. Rồi ông dành cả tiếng đồng hồ để trả lời các câu hỏi của nhân viên. Greenberg đã phát hiện những hệ quả thú vị của việc này đến tỷ lệ trộm cắp ở nhân viên. Tại nhà máy không bị cắt lương, tỷ lệ trộm cắp ở nhân viên vẫn duy trì đều đặn 4% trong khoảng thời gian mười tuần. Tại nhà máy bị cắt lương nhưng nhân viên được giải thích một cách thông cảm, tỷ lệ trộm cắp là 6%. Và tại nhà máy nơi việc cắt giảm lương chỉ được giải thích qua loa, tỷ lệ này đã tăng lên gần 10%.
Sau khi mức lương được điều chỉnh trở lại, tỷ lệ trộm cắp đã quay về mức cũ (khoảng 4%) như trước khi có việc cắt lương. Greenberg tin rằng nhân viên trộm cắp nhiều hơn ở cả hai nhà máy bị cắt lương nhằm “sòng phẳng” với ông chủ của họ; nhưng với nhà máy ghi nhận mức 10%, tỷ lệ nhân viên trộm nhiều hơn hẳn là để trả thù vị lãnh đạo đã lạnh nhạt và tỏ thái độ “bận rộn” đến mức không có nổi một lời giải thích.
Chúng ta đều biết mọi người không nên trộm cắp, nhưng cũng biết nhiều người làm thế. Cùng với vô số thử nghiệm đối chứng khác, nghiên cứu của Greenberg cho thấy khi mọi người nghĩ rằng mình đang làm việc cho lũ đểu cáng vô cảm, họ sẽ tìm cách trả đũa; và trộm cắp là một trong những phương pháp đó. Trả thù chẳng có gì hay ho, nhưng nó là một phần bản chất con người mà lũ khốn khơi dậy từ nạn nhân của họ.
Nếu có thông tin rò rỉ rằng tổ chức của bạn dường như đang dưới quyền lãnh đạo của lũ đểu cáng ti tiện, điều này có thể khiến những nhân viên tiềm năng ngại ngần và làm lung lay lòng tin của nhà đầu tư. Neal Patterson, CEO của Cerner Corporation đã nhận được bài học này vào năm 2001, khi ông gửi đi một e-mail thù hằn nhắm vào 400 người đứng đầu hãng phần mềm chăm sóc sức khỏe này. Theo tờ New York Times, Patterson đã phàn nàn rằng chỉ có một số ít nhân viên đang làm đủ 40 giờ/tuần, và “là người quản lý – các vị cũng chẳng biết NHÂN VIÊN của mình đang làm gì; hay các vị thậm chí chẳng hề QUAN TÂM đến họ”. Patterson viết rằng ông muốn thấy bãi gửi xe của nhân viên “về cơ bản phải kín chỗ” từ 7 giờ 30 phút sáng đến 6 giờ 30 phút chiều trong ngày làm việc, và “kín một nửa vào thứ Bảy”; nếu điều đó không xảy ra, ông sẽ tiến hành những biện pháp hà khắc, có lẽ là cắt giảm nhân sự hoặc đóng băng tuyển dụng. Patterson cảnh báo: “Các vị có hai tuần. Từ thời điểm này.”
E-mail của Patterson sau đó đã bị rò rỉ trên Internet, gây ra làn sóng chỉ trích cay nghiệt từ các chuyên gia quản trị, bao gồm cả đồng nghiệp của tôi tại Stanford, Jeffrey Pfeffer, người đã mô tả nó “chẳng khác nào roi vọt và xiềng xích chốn doanh nghiệp”. Theo tôi, Jeff đã so sánh hơi quá. Nhưng các nhà đầu tư cũng tỏ ra không hài lòng, và giá trị cổ phiếu của công ty sau đó lao dốc xuống 22% chỉ trong ba ngày. Patterson đã có phương án giải quyết hậu quả khá tốt. Ông gửi lời xin lỗi đến nhân viên và thừa nhận ông ước gì mình chưa từng gửi e-mail đó, giá cổ phiếu nhanh chóng tăng trở lại. Patterson đã có một bài học cay đắng khi các CEO để lại ấn tượng như lũ côn đồ, họ có thể khiến cả nhà đầu tư e sợ chứ không chỉ cấp dưới.
KẾT LUẬN: “TỔNG THIỆT HẠI DO LŨ KHỐN GÂY RA” TRONG TỔ CHỨC CỦA BẠN LÀ BAO NHIÊU?
Một độc giả của Harvard Business Review đã gửi tôi một ghi chú thú vị, gợi ý rằng sẽ có nhiều công ty siết chặt nguyên tắc này nếu họ ước tính được “tổng thiệt hại do lũ khốn gây ra”, hay “TCA – total cost of assholes”. Anh này viết: “Những tác động đến tổ chức về mặt giữ chân và tuyển dụng nhân viên, thiệt hại từ những khách hàng rời bỏ, [và] hao phí nguồn lực có thể đem lại một số góc nhìn thú vị.”
Việc tính toán chính xác TCA cho bất kỳ tổ chức nào là mục tiêu bất khả thi; vì nó liên quan đến quá nhiều yếu tố chồng chéo khác nhau. Ví dụ, ta không thể ước lượng chính xác các nhà quản lý phải dành bao nhiêu giờ cho việc “quản lý lũ khốn”, cũng như không thể dự đoán chi phí pháp lý trong tương lai mà tổ chức phải gánh chịu xuất phát từ lũ khốn. Tuy vậy, tính toán TCA cho tổ chức của bạn vẫn là một phương án phù hợp để xác định những thiệt hại nếu cứ mãi dung dưỡng cho lũ đáng khinh này. Sau khi lùng sục nhiều nghiên cứu và trò chuyện với những nhà quản lý hay luật sư giàu kinh nghiệm, tôi vô cùng sửng sốt trước quy mô to lớn của các thiệt hại này. Trong danh sách “TCA của bạn gồm những gì?” tôi sẽ trình bày một loạt yếu tố, bao gồm cả những yếu tố được đề cập trong chương này, cùng vô số điều khác mà tôi từng chứng kiến nhưng chưa bàn đến. Nếu bạn muốn lập một bản ước tính TCA sơ bộ cho công ty, hãy xem qua danh sách dài (dù chưa hoàn thiện) những thiệt hại khả dĩ dưới đây, bổ sung chi phí ước tính cao nhất bạn có được vào mỗi mục và bổ sung thêm bất kỳ yếu tố nào mà tôi bỏ qua.
Hoạt động này có thể giúp bạn tiến tới chấm dứt những thiệt hại mà lũ khốn nhất thời lẫn chính hiệu gây ra cho tổ chức – lý do hữu ích để thuyết phục chính bạn và những người khác làm điều gì đó cho vấn đề này, thay vì dung thứ cho nó hoặc bàn về những giải pháp – nhưng chẳng thực sự tiến hành. Nó cũng giúp chính bản thân bạn từ bỏ thói quen xem thường người khác, hoặc tìm kiếm sự giúp đỡ nào đó khi bạn không thể tự thay đổi bản thân; vì hậu quả của các hành vi khốn nạn không những hủy hoại cuộc sống của người khác mà còn cả của chính bạn nữa. Một nguyên do khác thúc đẩy bạn nên ghi rõ số tiền của những thiệt hại này là vì trong một thế giới kinh doanh duy lý và chỉ chú trọng con số, dù câu chuyện của bạn và danh sách những trở ngại có thuyết phục đến đâu, những nhân vật thuộc ngành kế toán, tài chính và các mảng định lượng khác mới là kẻ nắm quyền. Nhưng có vẻ họ ưa việc ra quyết định dựa trên các ước số tài chính tệ hại (dù chẳng có tác dụng thực tế gì) hơn là chẳng có ước tính nào. Như vậy, sẽ là khôn ngoan nếu bạn sử dụng thứ ngôn ngữ họ muốn nghe, bất kể những ước tính đó thô sơ ra sao.
Các nhà nghiên cứu Charlotte Rayner và Loraleigh Keashly đã mô tả cách thức đưa ra ước tính cho những thiệt hại đó. Họ bắt đầu bằng cách ước tính (dựa trên những nghiên cứu trước đây tại Anh) khoảng 25% nạn nhân bị “bắt nạt” và 20% “nhân chứng” đã bỏ việc, và tỷ lệ bắt nạt “trung bình” tại Anh là 15%. Rayner và Keashly tính toán rằng trong một tổ chức gồm 1.000 người, nếu 25% nạn nhân bị bắt nạt ra đi và chi phí thay thế là 20.000 đô-la, thì chi phí mỗi năm sẽ là 750.000 đô-la. Họ tính thêm, nếu trung bình có hai nhân chứng trên mỗi nạn nhân và 20% số đó ra đi, đơn vị sẽ mất thêm 1,2 triệu đô-la nữa. Như vậy, tổng chi phí thay thế vào khoảng 2 triệu đô-la mỗi năm.
Các giả thiết ước tính của Rayner và Keashly sẽ thay đổi đáng kể đối với từng nơi, ta nên nhìn vào thiệt hại ước tính mà một công ty phải chịu do một tên khốn trong một năm. Khi tôi kể với giám đốc cấp cao của một công ty thuộc Thung lũng Silicon về khái niệm “tổng thiệt hại do lũ khốn gây ra”, ông đã nói: “Nó giá trị hơn một kết luận lý thuyết; chúng tôi có thể áp dụng cách tính này cho một trong số chúng tôi.” Ông kể rằng một trong những người được trả lương cao nhất của họ – hãy gọi ông này là Ethan – liên tục được xếp trong nhóm 5% nhà sản xuất hàng đầu. Ethan thỏa mãn tiêu chí của một tên khốn chính hiệu: tính khí nóng nảy; đối xử với đồng nghiệp như kẻ địch, thường xuyên lăng mạ và xem thường họ; các e-mail đểu cáng đầy tai tiếng gửi về đêm; và không ngạc nhiên khi nhiều người trong công ty từ chối làm việc với ông ta. Trợ lý cuối cùng của ông trụ được chưa đến một năm. Không trợ lý nào trong công ty sẵn lòng làm việc cho Ethan, nên công ty buộc phải bắt đầu một cuộc tìm kiếm ứng cử viên thay thế dài hơi và đầy tốn kém. Xét cho cùng, cơ may tìm một người hợp tác ăn ý với Ethan là cực nhỏ. Trong khi đó, các giám đốc nhân sự và giám đốc cấp cao đã tiêu tốn vô số thời gian để can thiệp vào chuyện giữa Ethan với mạng lưới hỗ trợ của công ty. Trong vòng năm năm qua, nhiều đồng nghiệp và trợ lý hành chính đã gửi những khiếu nại về “môi trường làm việc thù địch” chống lại Ethan. Công ty cũng tốn một số tiền đáng kể để chi cho các lớp kiểm soát cơn giận và tư vấn cá nhân cho Ethan.
Công ty quyết định, ngoài các biện pháp cảnh cáo và đào tạo, đã đến lúc họ định lượng những thiệt hại tích tụ từ hành vi xấu của Ethan và khấu trừ chúng vào tiền thưởng của ông ta. Họ tính toán chi phí cộng thêm hằng tuần từ những hành động xấu tính, thiếu suy nghĩ của Ethan và so sánh con số đó với người khác, những nhân viên bán hàng văn minh nhất. Các giám đốc nhân sự ước tính thiệt hại trong năm trước đó – bao gồm thời gian và tiền bạc tiêu phí vì hành vi ứng xử của Ethan với người khác – tổng cộng khoảng 160.000 đô-la. Tôi cảm thấy buồn lòng vì những chi phí đó, khi chúng phản ánh thái độ chịu đựng và cơn đau đầu, cùng với việc lãng phí thời gian của những người tài năng. Con số đó bao hàm gần như toàn bộ tổn thất tài chính, vì nó đã loại trừ tác động đến sức khỏe thể chất và tinh thần của nạn nhân, thời gian đã mất và tổn thương thể chất, tinh thần của những người chứng kiến, cũng như những ảnh hưởng tiêu cực từ nỗi sợ hãi cùng sự đấu đá tai hại mà ông ta khơi dậy. Những chi phí được ước tính bao gồm:
- Thời gian mà quản lý trực tiếp của Ethan bỏ ra: 250 giờ trị giá 25.000 đô-la
- Thời gian mà các chuyên gia nhân sự bỏ ra: 50 giờ trị giá 5.000 đô-la
- Thời gian mà các giám đốc cấp cao bỏ ra: 15 giờ trị giá 10.000 đô-la
- Thời gian mà luật sư lao động thuê ngoài của công ty bỏ ra: 10 giờ trị giá 5.000 đô-la
- Chi phí tuyển dụng và đào tạo thư ký mới để hỗ trợ Ethan: 85.000 đô-la
- Chi phí làm thêm giờ liên quan đến những đòi hỏi sát nút của Ethan: 25.000 đô-la
- Huấn luyện và tư vấn kiểm soát cơn giận: 5.000 đô-la
- Tổng chi phí ước tính cho tên khốn này trong một năm: 160.000 đô-la.
Một giám đốc và một quản lý nhân sự đã đến gặp Ethan để tổng hợp những chi phí trên. Họ bảo ông rằng công ty sẽ khấu trừ 60% tổng thiệt hại vào tiền lương và tiền thưởng cuối năm của ông. Phản ứng của Ethan đúng như dự đoán – ông này nổi cơn lôi đình và đổ lỗi cho lũ ngốc làm việc cùng ông đã không thể theo kịp những kỳ vọng và đòi hỏi của mình. Ông dọa sẽ nghỉ việc (nhưng không nghỉ). Tôi hoan nghênh công ty này vì đã tính toán các chi phí trên, bắt Ethan phải đối diện với chúng và buộc ông ta phải trả giá. Nhưng nếu các giám đốc nghiêm túc với việc siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ khốn”, đáng lẽ họ phải tống cổ Ethan từ nhiều năm trước – lý do mà trong phần tiếp theo, tôi sẽ nói về cách thực hiện, củng cố và duy trì nguyên tắc “nói không với lũ khốn”.
Tin buồn là những kẻ áp bức này tiêu tốn lượng chi phí lớn hơn rất nhiều so với những gì mà nhóm lãnh đạo và nhà đầu tư nhận ra. Nhưng tin tốt là nếu bạn hiến dâng bản thân cho tổ chức để thiết lập và củng cố nguyên tắc “nói không với lũ khốn”, bạn có thể tiết kiệm rất nhiều tiền bạc và giúp nhân viên của bạn, bạn bè, gia đình họ cũng như chính bản thân bạn tránh được rất nhiều cơn đau đầu.
TCA CỦA BẠN LÀ GÌ?
Những yếu tố cần xem xét khi tính toán tổng thiệt hại do lũ khốn gây ra trong tổ chức của bạn
Tổn thương đến nạn nhân và người chứng kiến
- Gián đoạn công việc – mất thời gian để tránh chạm mặt những kẻ ti tiện, đối phó với chúng và tránh bị đổ lỗi; không đủ hơi sức để tâm tới công việc của bản thân;
- “Sự an toàn tâm lý” suy giảm và bầu không khí chìm trong lo sợ gây ảnh hưởng xấu đến đề xuất của nhân viên, tinh thần chấp nhận rủi ro, học hỏi từ thất bại của người khác và thảo luận thẳng thắn – trung thực dường như không phải là đường lối tốt nhất;
- Mất động lực và năng lượng trong công việc;
- Đổ bệnh về thể chất lẫn tinh thần do áp lực;
- Năng lực trí tuệ có khả năng bị suy giảm;
- Tình trạng bắt nạt kéo dài có thể biến nạn nhân thành lũ khốn;
- Tình trạng vắng mặt thường xuyên;
- Tỷ lệ nghỉ việc do cấp trên và đồng nghiệp bạo hành – cộng với thời gian tiêu tốn thêm để tìm kiếm công việc mới.
- Tai họa dành cho lũ khốn chính hiệu
- Nạn nhân và người chứng kiến do dự khi giúp đỡ, hợp tác với họ hoặc báo cho họ tin xấu;
- Sự trả đũa từ nạn nhân và những người chứng kiến;
- Không thể khai phá tiềm năng trong tổ chức;
- Bị nhục mạ khi bị “tống cổ”;
- Mất việc;
- Hủy hoại sự nghiệp về lâu dài.
- Hậu quả tồi tệ đối với cấp quản lý
- Thời gian dành để khuyên nhủ, trấn an, tư vấn hoặc kỷ luật lũ khốn;
- Thời gian dành để “hạ hỏa” những nhân viên bị hại;
- Thời gian dành để “hạ hỏa” những khách hàng, nhân viên hợp đồng, nhà cung cấp và các bên bị hại không nằm trong tổ chức;
- Thời gian dành để tổ chức lại các phòng ban và đội nhóm để hạn chế thiệt hại do lũ khốn gây ra;
- Thời gian dành để phỏng vấn, tuyển dụng và đào tạo người thay thế khi lũ khốn và nạn nhân đã ra đi;
- Tình trạng quản lý kiệt quệ, kéo theo năng suất lao động giảm sút và áp lực gia tăng.
- Chi phí pháp lý và quản lý nhân sự
- Lớp kiểm soát cơn giận và các khóa huấn luyện khác nhằm chỉnh đốn lũ khốn;
- Chi phí pháp lý cho luật sư nội bộ và bên ngoài;
- Chi phí hòa giải và bồi thường trong trường hợp nạn nhân thưa kiện thành công;
- Chi phí hòa giải và bồi thường trong trường hợp kẻ được cho là đồ khốn thưa kiện thành công (đặc biệt với những cáo buộc bị kết luận là sai);
- Chi phí cho các cố vấn nội bộ và bên ngoài, các huấn luyện viên giám đốc và bác sĩ điều trị;
- Chi phí bảo hiểm y tế.
- Khi lũ khốn thống trị: Hậu quả tiêu cực xảy đến với tổ chức
- Kìm hãm sự phát triển sẵn có của hệ thống;
- Tính đổi mới và sáng tạo sụt giảm;
- Tinh thần hợp tác và đoàn kết sa sút;
- Nỗ lực “tùy tâm” xuống thấp;
- Chi phí khắc phục khi nạn nhân trả đũa tổ chức;
- Tình trạng thiếu ổn định trong hợp tác nội bộ;
- Giảm hợp tác với tổ chức và cá nhân bên ngoài;
- Bị phía bên ngoài tạo áp lực cao – “phí quân dịch” do làm việc với lũ khốn;
- Khó thu hút nhân sự giỏi tinh hoa.



Chương 3 
Làm thế nào để thực hiện, củng cố và duy trì nguyên tắc này lâu dài? 
Nhiều tổ chức đang siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ khốn”, nhưng lại có một số nơi vẫn nhiệt tình thực hiện điều ngược lại. Tại hầu hết các nơi làm việc, lũ khốn chính hiệu được khoan dung, nhưng chỉ đến một chừng mực nào đó. Mọi người có thể trở thành những tên khốn tầm thường và thậm chí còn kiếm được lợi lộc nhờ điều đó. Nguyên tắc chỉ được áp dụng với những lũ khốn lộng hành, những kẻ cần bị trừng phạt, “giáo dục lại” rồi trục xuất khi mọi biện pháp kỷ luật nhẹ hơn đều thất bại. Ranh giới giữa tên khốn bình thường và lộng hành còn tùy thuộc vào lề lối và thông lệ nội bộ. Một kẻ có thể được phong làm “tên khốn siêu hạng” nếu khiến tổ chức chịu tổn thất lớn, khiến đồng nghiệp gần như điên loạn, gây nên khủng hoảng truyền thông hay đẩy cả tổ chức vào rủi ro pháp lý nghiêm trọng – còn không, những tên khốn tầm thường lươn lẹo khác thì chẳng hề phải trả giá.
Tiêu chuẩn này có vẻ đã được áp dụng cho Ethan, người chuyên bạo hành mà tôi đề cập trong Chương 2. Ban quản trị vốn không định sa thải siêu sao hạ nhục này, nhưng sau cùng, họ đã không chịu nổi những hành vi tai quái của ông ta và quyết định ghi lại tổn thất để khấu trừ vào lương của ông. Tuy nhiên, các lãnh đạo cấp cao vẫn không có hành động nào đối phó với kẻ cầm đầu lũ khốn tầm thường trong công ty. Ngay cả đến những tổ chức thường ca ngợi lũ đểu cáng kiêu căng – như các đội thể thao – cũng sẽ đạt đến điểm giới hạn, khi các cầu thủ và huấn luyện viên siêu sao phá hoại đến mức họ buộc phải bị trừng phạt và tống khứ.
Hãy xem trường hợp của huấn luyện viên bóng rổ huyền thoại Bob Knight thuộc Đại học Indiana. Hiệu trưởng Myles Brand cuối cùng đã sa thải Knight vào tháng 9 năm 2000, sau vụ việc một sinh viên tên Kent Harvey tường thuật là đã hỏi: “Thầy Knight, dạo này thầy thế nào?” khi họ đi ngang qua nhau trên sân trường. Cậu sinh viên khẳng định Knight đã thô bạo tóm lấy cậu và mắng nhiếc tồi tệ vì thái độ thiếu lễ phép. Knight phản bác rằng cậu sinh viên nói quá, nhưng Brand thì tuyên bố Knight bị sa thải do “khuôn mẫu hành vi không thể chấp nhận”, gọi Knight là kẻ “bất phục và thù địch”, và cáo buộc vị huấn luyện viên “liên tục bất tuân” nội quy của trường. Ban lãnh đạo trường Indiana đã dung thứ cho những trò hề của Knight trong nhiều thập niên, thậm chí không sa thải ông này kể cả sau khi bị cáo buộc đã bóp cổ một cầu thủ trong buổi tập năm 1997 (một hành vi tồi tệ được ghi lại trên băng ghi hình nhiễu và chiếu trên kênh CNN/Sports Illustrated vào tháng 3 năm 2000). Nhưng sau cùng, ban giám hiệu cũng không thể tiếp tục chấp nhận những tổn hại mà cơn giận dữ của Knight gây ra cho danh tiếng của trường, và họ buộc ông phải cuốn gói ra đi.
Gần đây hơn, vào năm 2005, Terrell Owens của đội Philadelphia Eagles đã phải trả giá vì thói kiêu căng, thường xuyên nói kháy đồng đội (điển hình là vụ công khai đổ lỗi cho tiền vệ phát bóng “mỏi mệt” Donovan McNabb đã khiến Philadelphia thua trận Super Bowl năm 2005) cũng như việc không thể kiểm soát cơn thịnh nộ (điển hình là vụ ẩu đả với một người thuộc ban lãnh đạo, Hugh Douglas). Cuối năm 2005, ban quản trị Eagles đã cấm anh thi đấu vì “có hành vi gây mất đoàn kết trong đội”, và nói rõ rằng họ không muốn anh quay lại. Owens bào chữa cho bản thân khi phản bác rằng anh chán nản vì cảm thấy các đồng đội “không tôn trọng” mình.
Những kẻ như Knight và Owens ra đi sau quá nhiều mất mát suốt thời gian quá dài vì, chí ít tại Mỹ, chúng ta cứ ôm khư khư những lời sáo rỗng như “Chiến thắng không phải là tất cả; nó là thứ duy nhất” và “Về nhì đồng nghĩa với việc là kẻ bại trận hạng nhất”. Trên thực tế, sau khi bị sa thải, Knight đã nhanh chóng được thuê làm huấn luyện viên bóng rổ tại Đại học Công nghệ Texas, còn Owens thì được đội Dallas Cowboys ký hợp đồng – được cho là có giá trị 25 triệu đô-la – với 5 triệu đô-la tiền lót tay. Theo lời một giám đốc kiêm nhà đầu tư mạo hiểm, tiêu chí bất thành văn trong giới thể thao, kinh doanh, y khoa và học thuật tại Mỹ là: “Anh càng giỏi giang bao nhiêu, thì anh càng khốn nạn bấy nhiêu.” Ông lập luận rằng tại nhiều môi trường, trở thành kẻ khốn là một bất lợi, rằng sự ti tiện và những cơn thịnh nộ là khuyết điểm trong tính cách – tuy nhiên, chúng sẽ được cho qua khi kẻ đó tài giỏi, thông minh, khó có thể thay thế và tỷ lệ thành công trời ban cao hơn hẳn người thường. “Tài năng phi thường” là lời bào chữa vạn năng để chúng ta dung thứ, nuông chiều và bợ đỡ những tên khốn này. Quy chuẩn trong xã hội chúng ta dường như là: Nếu bạn có chiến thắng vô cùng hiển hách, thì dù bạn là một kẻ cực kỳ khốn kiếp cũng chẳng ai dám nói gì.
Dù vậy, mọi chuyện không phải lúc nào cũng theo hướng đó. Một số tổ chức làm việc hiệu quả và văn minh nhất mà tôi biết vẫn khinh bỉ, thẳng tay trừng trị và tống khứ lũ đểu cáng mà không có chút nhẫn nại nào với họ. Như Shona Brown, Phó Chủ tịch cấp cao phụ trách hoạt động kinh doanh của Google từng phát biểu, công ty tuân thủ phương châm “Đừng làm kẻ ác” bằng cách biến Google thành một nơi không thể hành xử như đồ khốn.
Quả thật, theo lời Shona, có những người tại Google phù hợp với định nghĩa của tôi về “đồ khốn”, nhưng công ty thường xuyên tiến hành sàng lọc trong khâu tuyển dụng, và những kẻ ti tiện ấy sẽ phải chịu khổ trong các đợt đánh giá hiệu suất và không được đề bạt lên vị trí quản lý. Google không dung thứ cho tình trạng mà tôi gọi là “lũ khốn lộng hành” (Shona dùng từ ngữ lịch sự hơn, nhưng ý cô chính là thế).
Một số công ty thậm chí còn sâu sát hơn với nguyên tắc này. Ann Rhoades đã điều hành “bộ phận nhân viên” tại Southwest Airlines suốt nhiều năm và từng là người thành lập kiêm quản lý cấp cao của bộ phận nhân sự tại JetBlue Airlines. Ann kể với tôi rằng tại cả hai công ty, trở thành một tên khốn chính hiệu hoàn toàn là việc không nên làm; cô cho biết nhân viên sẽ không thể ngó lơ chuyện đó, rằng “chẳng có nơi nào cho kẻ khốn lẩn trốn cả”. Trong năm đầu tiên JetBlue hoạt động khởi sắc, Ann nói rằng việc “không phù hợp với văn hóa doanh nghiệp”, nhất là thái độ xấu với đồng nghiệp, khách hàng và công ty, chính là nguyên nhân “về công việc” chủ yếu khiến các nhân viên bị sa thải. Southwest luôn nhấn mạnh rằng mọi nhân viên đều “được tuyển dụng và sa thải vì thái độ”. Herb Kelleher, nhà sáng lập Southwest kiêm cựu CEO, mô tả cách thức vận hành nguyên tắc này: “Nếu một trong những ứng viên thử việc của chúng tôi cư xử thô lỗ với một tiếp viên, chúng tôi sẽ lập tức từ chối anh ta. Anh không thể đối xử với đồng nghiệp như vậy và trở thành kiểu lãnh đạo mà chúng tôi mong muốn.” Ann cũng nói: “Chúng tôi không thể làm thế với người của mình; họ không đáng phải chịu đựng thái độ như thế.”
Tại những nơi siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ khốn” quyết liệt và hiệu quả nhất, “hiệu quả làm việc của nhân viên” và “thái độ cư xử với đồng nghiệp” không hề có sự chênh lệch. Những cụm từ như “tên khốn tài năng”, “đồ đểu cáng xuất chúng” hay “gã khốn siêu sao” được xem là nghịch lý. Những tên khốn nhất thời sẽ lập tức bị xử lý: họ nhanh chóng nhận ra (hoặc được cho biết) rằng họ đã gây chuyện, rồi phải đứng ra xin lỗi, kiểm điểm sai lầm của bản thân, mong được tha thứ và cố gắng thay đổi hành vi của mình – thay vì bào chữa hay ca ngợi chúng. Những tên khốn chính hiệu sẽ không được bỏ qua hay tha thứ nhiều lần; họ phải thay đổi hoặc cuốn xéo. Tại những nơi mà tôi muốn làm việc, ngay cả những người làm tốt nhiều việc khác (thậm chí cực tốt) nhưng thường xuyên hạ nhục người khác cũng bị xem là thiếu năng lực.
HÃY CÔNG KHAI ĐIỀU ĐÓ _ BẰNG NHỮNG ĐIỀU BẠN NÓI VÀ NHẤT LÀ NHỮNG ĐIỀU BẠN LÀM
Đa số tổ chức, đặc biệt là những tổ chức lớn, đều có các văn bản tương tự như nguyên tắc “nói không với lũ khốn”, nhưng là phiên bản đã qua kiểm duyệt. Nhiều nơi củng cố thông điệp này bằng cách đăng tải rộng rãi (thường kèm với danh sách các “giá trị cốt lõi” khác) và giảng giải về nó trong các buổi định hướng nhân viên.
Như đã đề cập trong phần mở đầu, tôi cùng các đồng nghiệp từng cởi mở trò chuyện về nguyên tắc này trong giáo ban của tôi tại Stanford. Một số độc giả từng đọc tiểu luận của tôi trên tờ Harvard Business Review cũng viết thư rằng nguyên tắc đó là trọng tâm trong phong cách lãnh đạo của họ. Bức thư tôi yêu thích nhất tới từ Roderick C. Hare, CEO của Mission Ridge Capital: “Trong phần lớn sự nghiệp chuyên môn của mình, tôi tâm sự với bất kỳ ai chịu lắng nghe rằng tôi có thể làm việc với gần như mọi kiểu người, chỉ trừ một ngoại lệ hiển nhiên – lũ khốn. Thực ta, tôi luôn dùng lời lẽ nặng nề này để ám chỉ những con người như vậy. Tuy tin tưởng vào sự khoan dung và công bằng, nhưng tôi chưa bao giờ trằn trọc mất ngủ vì hối hận khi tỏ ra tàn nhẫn với những kẻ không tôn trọng mọi người xung quanh họ.”
Một số tổ chức nói về nguyên tắc này như vấn đề trọng tâm trong văn hóa của họ. Một khảo sát trên trang Emplawyernet.com cho biết McDermott Will & Emery, một công ty luật quốc tế có trụ sở tại Chicago, có truyền thống áp dụng nguyên tắc “nói không với lũ khốn” với yêu cầu: “Anh không được quát mắng thư ký hoặc quát mắng nhau.” Các nhân sự PR của McDermott nhấn mạnh với tôi rằng đây là một quy định không chính thức, nhưng họ cũng thừa nhận các đồng sự của hãng vẫn thường nhắc về nó suốt nhiều năm qua. Hoặc, hãy xem trường hợp của SuccessFactors, một công ty phần mềm quản lý nhân sự tiềm năng có trụ sở tại San Mateo, California. CEO Lars Dalgaard kể với tôi rằng giá trị cốt lõi của công ty là “tôn trọng các cá nhân, nói không với lũ khốn – có thể chung sống hòa thuận, nhưng đừng trở thành lũ khốn”. Dalgaard nói thêm: nguyên tắc này là một “thông điệp rõ ràng và mọi nhân viên ký hợp đồng đều phải cam kết không trở thành một tên khốn”, vì “lũ khốn sẽ dập tắt hiệu quả công việc”.
Tương tự, công ty sản xuất Apple Box Productions của Canada, tuy đã giải thể nhưng trong suốt 12 năm đều đặn cho ra đời những quảng cáo truyền hình thành công, điều luật đó vẫn luôn là nguyên tắc hoạt động chủ đạo. Giám đốc Sản xuất của Apple Box, J.J. Lyons, từng trả lời phỏng vấn trước báo chí: “Chúng tôi lấy một nguyên tắc nội bộ làm phương châm; nó được gọi là ‘nguyên tắc nói không với lũ khốn’. Nếu anh là một đạo diễn hay nhà sản xuất khốn kiếp, chúng tôi sẽ chẳng bao giờ muốn làm việc với anh.” Lý do ư? “Vì đời ngắn lắm.” Tạ ơn Chúa vì điều đó.
Đa số các tổ chức khác thì trình bày nguyên tắc này với ngôn từ lịch sự hơn. Tại Plante & Moran, nơi được tạp chí Fortune xếp hạng 12 trong danh sách “100 công ty đáng đầu quân nhất” năm 2006, “Mục tiêu của công ty kế toán này là tạo lập môi trường làm việc ‘sạch bóng lũ khốn’” và “nhân viên được khuyến khích sống theo Nguyên tắc Vàng”. Đáp lời tờ BusinessWeek, Giám đốc Điều hành Rich Ricci của Barclays Capital tuyên bố “Chúng tôi có nguyên tắc ‘nói không với lũ khốn’ ở đây”, đặc biệt khi tuyển chọn giám đốc cấp cao. Tờ BusinessWeek lý giải điều đó như sau: “Những kẻ chóp bu bị đồng nghiệp xa lánh sẽ được yêu cầu phải thay đổi, hoặc ra đi.” Và tại Xilinx, một công ty sản xuất chất bán dẫn, “Nhân viên cần tôn trọng và hỗ trợ nhau kể cả khi họ không ưa nhau.”
Hoặc xem trường hợp của Men’s Wearhouse, đơn vị kinh doanh com-lê nam thành công nhất tại Mỹ, nơi sở hữu một triết lý ấn tượng và chi tiết nhất tôi từng thấy. Hãy xét qua một vài giá trị của công ty: “Mọi người đều xứng đáng được đối xử công bằng. Nếu các lãnh đạo gây ra vấn đề, chúng tôi sẽ yêu cầu cấp dưới của các lãnh đạo đó nói cho họ biết, hoặc báo cáo lên bộ máy điều hành – mà không sợ bị trả đũa.” “Nội thất cửa hàng và kiến thức về sản phẩm tất nhiên rất quan trọng, nhưng sự thoải mái và hài lòng của khách hàng còn xoay quanh những điều khác: nhóm phụ trách cửa hàng của chúng tôi phải nhiệt tình và chân thành trong quá trình xây dựng mối giao lưu với khách hàng.” Và trọng tâm của nguyên tắc “nói không với lũ khốn” chính là: “Chúng tôi sẽ lập tức xử lý nếu phát hiện bất kỳ cá nhân, ở bất kể vị trí nào, có hành vi hạ nhục người khác. Chỉ khi làm thế, chúng ta mới chứng tỏ được rằng công ty xem trọng tất cả mọi người.”
Tuy những lời dạt dào trên thật đáng ngưỡng mộ, nhưng việc dán chúng lên tường, đăng trên trang web hay [chỉ] nói về chúng là hành động vô ích. Và nếu những giá trị trên thường xuyên bị xâm phạm, cũng như các lãnh đạo của tổ chức không có hành động nào để thắt chặt kỷ luật, hàng tá lời đao to búa lớn ấy sẽ không chỉ vô dụng, mà còn khiến công ty gặp phải những vấn đề tồi tệ hơn. Jeff Pfeffer và tôi đã rút ra bài học về “lời nói gió bay” trong cuốn The Knowing-Doing Gap (tạm dịch: Khoảng cánh giữa biết và làm), cuốn sách giải thích vì sao các nhà lãnh đạo và công ty đôi khi có những phát biểu sáng suốt nhưng lại chẳng thực hiện được chúng, cũng như cách vượt qua chứng bệnh phổ biến này. Chúng tôi gọi rào cản hành động này là “cái bẫy thảo luận thông minh”. Để minh họa, một nhóm sinh viên của chúng tôi đã tiến hành nghiên cứu tình huống về một doanh nghiệp chứng khoán danh tiếng, với ba giá trị mà cấp quản lý hàng đầu của họ không ngừng nhắc tới và phô trương khắp nơi: tôn trọng từng cá nhân, thúc đẩy hoạt động nhóm và đánh giá cao sự chính trực.
Nghiên cứu tiết lộ công ty này liên tục đối xử với các nhân viên trẻ – được gọi là “chuyên viên phân tích” – bằng thái độ đầy hoài nghi và thiếu tôn trọng, dù rằng điều ấy sẽ hủy hoại công ty về lâu dài. Các chuyên viên phân tích làm việc tại công ty là nhóm sinh viên thuộc top đầu tới từ các trường đại học hàng đầu, được công ty thuê làm việc vài năm trước khi trở lại trường để lấy bằng MBA. Vì hành vi đối xử tệ bạc, thiếu tin tưởng và cô lập mà các chuyên viên này phải chịu đựng, công ty đã lập kỷ lục về con số thấp tồi tệ khi tái tuyển dụng họ sau khi hoàn thành khóa MBA, mặc dù ban lãnh đạo cấp cao mong đợi “tỷ lệ quay lại” cao hơn. Những cựu chuyên viên phân tích này còn kể lại với những sinh viên MBA cùng lớp trải nghiệm tồi tệ của họ, khiến nỗ lực tuyển dụng của công ty càng thêm khó khăn và tốn kém. Nhóm sinh viên thực hiện kết luận: “Lời nói chẳng hề đi đôi với hành động.”
Viết ra, phô trương và lặp lại những lời nói sáo rỗng về việc đối xử tôn trọng với tất cả mọi người, nhưng thực tế lại cho phép hoặc khuyến khích hành vi trái ngược là việc làm không chỉ vô ích, mà còn gây những hệ quả khủng khiếp hơn thế. Bên cạnh những thiệt hại được ghi chép lại do lũ côn đồ lộng hành, tổ chức và các lãnh đạo nơi ấy còn bị xem là những kẻ đạo đức giả, từ đó châm ngòi cho sự chỉ trích và khinh miệt. Hãy xem chuỗi bài tường thuật trên tờ St. Petersburg Times năm 2005 về Holland & Knight, một công ty với 1.300 luật sư từng khoác lác với truyền thông về “nguyên tắc nói không với lũ khốn” của họ. Các bài viết ghi lại vụ ồn ào nội bộ diễn ra sau khi đồng sự điều hành Howell W. Melton Jr. bác bỏ đề xuất của ủy ban nội vụ, rằng đồng sự Douglas A. Wright (từ văn phòng Tampa) nên bị kỷ luật nặng vì đã vi phạm chính sách chống quấy rối tình dục của hãng. Nhưng thay vì thế, Melton chỉ khiển trách Wright. Ít tháng sau, Melton thậm chí còn đề bạt Wright lên vị trí cao thứ ba công ty.
Theo tờ Times, vụ thăng chức này diễn ra bất chấp “ưu tiên quét sạch những luật sư ích kỷ, kiêu ngạo và có hành vi xúc phạm người khác” của công ty đã củng cố cái mà họ gọi là “nguyên tắc nói không với lũ khốn”. Và nó vẫn diễn ra, dù chín nữ luật sư tại văn phòng Tampa công khai lên tiếng cáo buộc Wright quấy rối tình dục. Tờ Daily Business Review cũng đưa tin: “Wright đã bị khiển trách cá nhân vào mùa hè năm trước, bao gồm các lệnh cấm ông gọi phụ nữ vào phòng và bắt họ sờ “ống tẩu”, hay bắp tay của ông. Ông cũng không được bình luận về quần áo hay đời sống tình dục của họ, cũng như dừng hành động trả đũa những phụ nữ đã khiếu nại.”
Theo tờ Times, sau khi đồng sự điều hành Melton cất nhắc Wright lên vai trò quản lý, một e-mail dài bảy trang do đồng sự Charles D. Knight tại Chicago viết đã bị rò rỉ, trong đó than phiền rằng Holland & Knight đã “không thể quét sạch mọi tên khốn”, cũng như than thở: “Tiếc thay, vài kẻ trong số chúng lại thăng tiến nhanh chóng và góp mặt vào những vị trí cao nhất trong ban quản trị công ty.” Lẽ tất nhiên, chúng ta không phải người trong công ty và chỉ được tiếp cận thông tin thông qua các bài tường thuật trên báo chí, nên chắc hẳn những “sự thật” này đã được thêm mắm dặm muối. Tuy nhiên, dường như vụ rò rỉ này không phải là sự cố duy nhất, vì một đồng sự khác ở Holland & Knight, Mark Stang, đã công khai gửi thư cho tờ Times, trong đó ông xin lỗi “những phụ nữ dũng cảm của văn phòng Tampa chúng tôi” và thể hiện sự “căm phẫn” với cách đối xử mà họ phải nhận.
Ban đầu, Holland & Knight công kích vụ rò rỉ, nói rằng nó “thiếu cơ sở và gây tổn hại cho danh tiếng của một trong những đồng sự tử tế nhất công ty”. Trong một cuộc phỏng vấn với báo chí, Wright còn nói rằng: “Tôi thẳng thắn phủ nhận mình có dính líu đến hành vi quấy rối tình dục với bất cứ ai trong công ty.” Wright cũng quả quyết ông đã yêu cầu cả nam lẫn nữ nhân viên sờ “ống tẩu” của ông, rằng “tôi đối xử với họ như nhau”. Tuy vậy, Wright quyết định rút lui khỏi vị trí điều hành sau những bài báo tiêu cực xuất hiện trên tờ St. Petersburg Times, dù ông vẫn tiếp tục là đồng sự tại công ty. Dù nội bộ Holland & Knight ra sao, thì những tuyên ngôn công khai rằng “công ty sẽ quét sạch những luật sư xúc phạm người khác” cũng đã phản tác dụng, đồng thời sỉ nhục ít nhất một số đồng sự khi “nguyên tắc nói không với lũ khốn” bị coi là trò phô trương rỗng tuếch.
Trái lại, Southwest Airlines đã tạo được làn sóng truyền thông tích cực lẫn lòng trung thành từ nhân viên nhờ thái độ thẳng thắn xử lý những kẻ có hành vi sai trái, và cả những kẻ quá lạnh nhạt hay cộc cằn so với văn hóa công ty. Southwest sàng lọc những ai hờ hững và thiếu thân thiện với đồng nghiệp cùng hành khách, chứ không chỉ những tên khốn ngoài mặt. Ann Rhodes đã kể với tôi về một quản lý mà Southwest thuê; ông này không phải là gã khốn đúng nghĩa, nhưng lại lạnh lùng và thiếu kiên nhẫn với mọi người. Ông tâm sự với Ann: “Tôi không rõ liệu tôi có trụ được ở đây không. Tôi chỉ muốn làm việc, chứ không muốn kết bạn với họ.” Tuy Ann đã rất vất vả để tuyển được ông vì tài năng ông có, nhưng rồi cô nhận ra ông không phù hợp với Southwest, nên cô khuyên rằng ông có lẽ sẽ phù hợp hơn với môi trường khác – và ông đã ra đi để đầu quân cho một hãng hàng không khác ít tháng sau đó.
LỒNG GHÉP NGUYÊN TẮC NÀY VÀO CÁC CHÍNH SÁCH TUYỂN DỤNG VÀ SA THẢI
Bài học rút ra từ Southwest và JetBlue Airlines chính là: nguyên tắc “nói không với lũ khốn” cần được lồng ghép vào các chính sách tuyển dụng và sa thải. Ví dụ, Perkins Coie, một hãng luật tại Seattle, đã dung hòa và hành động theo nguyên tắc “cấm cửa lũ đểu cáng”, và giúp họ chiếm được một vị trí trong danh sách “100 công ty đáng đầu quân nhất” năm 2006 của Fortune, tức năm thứ tư liên tiếp. Hãy xem công ty áp dụng nguyên tắc này trong các cuộc phỏng vấn nhận việc ra sao. Các đồng sự của Perkins Coie, Bob Giles và Mike Reynvaan, từng có ý định tuyển dụng một nhân sự nòng cốt tới từ một công ty khác, nhưng họ nhận ra làm thế sẽ vi phạm nguyên tắc này. Theo lời họ thì: “Chúng tôi nhìn nhau và nói: ‘Đúng là đồ đểu.’ Chẳng qua thực ra chúng tôi không dùng từ ‘đồ đểu’ vào lúc ấy mà thôi.” Reynvaan xác nhận rằng cụm từ họ thực sự dùng là đồ khốn nạn, và họ cũng thường gọi như thế.
IDEO, một trong những công ty cách tân thành công nhất thế giới, cũng sàng lọc triệt để những kẻ kiêu ngạo và hay hạ nhục người khác. Nhiều ứng viên chỉ nhận được lời đề nghị sau giai đoạn thực tập – những người đã chứng tỏ họ không phải đồ khốn dưới điều kiện làm việc thực tế. Với các ứng viên chưa từng làm việc với IDEO, mọi người trong công ty sẽ dành thời gian lọc ra những tên khốn. Một nhân viên của công ty, Diego Rodriguez, giải thích:
Chúng tôi rất xem trọng thông tin tham khảo từ những người mình tin tưởng. Chúng tôi cũng khuyến khích nhân viên tham gia giảng dạy tại các lớp bồi dưỡng và tìm hiểu biểu hiện của ứng viên dự tuyển trong quá trình lên lớp – đặc biệt là trong những nhóm phải chịu áp lực vừa làm tốt, vừa làm nhanh. Không phải chúng tôi không coi trọng hồ sơ lý lịch, nhưng các nguồn tham khảo thực tế mới là thông tin vàng!
Chúng tôi cố gắng chọn lọc trước ứng viên dựa trên năng lực chuyên môn để quá trình phỏng vấn có thể tập trung vào những phẩm chất của ứng viên đó (hoặc nếu họ thiếu những phẩm chất đó).
Khi đã gia nhập công ty, bạn rất có thể sẽ tiếp chuyện với kha khá người tử tế – cao hơn mức tiêu chuẩn “vừa phải” của hầu hết doanh nghiệp. Bạn sẽ dùng bữa với họ, rồi dẫn họ tham quan các phòng ban. Cả nhóm sẽ trò chuyện, trả lời những câu hỏi. Bạn sẽ tham gia các hoạt động thể chất. Tất cả giúp bạn tạo nên cảm giác “hòa hợp” giữa đôi bên.
Mỗi ứng viên sẽ được cả thượng cấp, thuộc cấp và đồng nghiệp, cũng như những người đáng nể trọng trong công ty phỏng vấn. Và mọi người từ các lĩnh vực chuyên môn không liên quan khác cũng tham gia. Như thế, nếu được tuyển, bạn sẽ cảm thấy cả công ty mong muốn bạn, chứ không chỉ một giám đốc cấp cao nhất định nào đó – người có lẽ không hẳn là một tên khốn đích thực. Phương pháp này còn có tác dụng ngăn lũ khốn lọt vào vị trí dự tuyển. Lũ khốn có khuynh hướng tụ họp, và một khi đã hợp lại, sẽ không dễ để tách họ ra.
Luận điểm cuối cùng của Diego là điều tối quan trọng. Các nghiên cứu về phỏng vấn và quyết định tuyển dụng cho thấy người tuyển dụng có khuynh hướng thuê các ứng viên có ngoại hình hoặc hành động giống với mẫu người họ yêu quý nhất trên đời – bản thân họ. Rosabeth Moss Kanter, giáo sư Trường Kinh doanh Harvard, gọi đây là “mô phỏng đồng thể xã hội”, nghĩa là quy trình tuyển dụng (vô tình) khiến đa số các tổ chức “thu nhận những bản sao”. Hàm ý ở đây là lũ khốn sẽ ngày càng sinh sôi nảy nở. Các nhà quản lý sẽ nhân bản chính bản thân họ trong quá trình tuyển dụng, và theo lời Diego, tổ chức của bạn sẽ có những đội ngũ bị lũ khốn chi phối – các nhóm này bắt đầu đấu đá với những nhóm khác, hoặc tệ hơn là thâu tóm quyền lực và truyền độc tố của họ đi khắp nơi. IDEO chống lại khuynh hướng này bằng cách đưa ra quyết định tuyển dụng từ một nhóm lớn hơn; cách này hiệu quả vì lũ khốn trong số này chỉ chiếm tỷ lệ phần trăm rất nhỏ.
Đối với đa số công ty, thật khó cưỡng lại ham muốn thuê những gã côn đồ khi có vẻ như họ sẽ mang lại những món tiền khổng lồ. Thậm chí, các nhà quản lý còn khó có thể trục xuất những tên đểu cáng phá hoại khi chúng đang là “con gà đẻ trứng vàng”. Men’s Wearhouse đã quyết liệt thực hiện hành động trên thực tế nhằm hỗ trợ cho cam kết của công ty. CEO George Zimmer cùng nhiều giám đốc khác không chỉ nói về tầm quan trọng của việc đối xử với nhân viên bằng sự tôn trọng lẫn nhau, xây dựng một môi trường khuyến khích tinh thần làm việc nhóm, làm hài lòng khách hàng và đóng góp vào thành công chung của cửa hàng. Men’s Wearhouse còn làm nhiều hơn thế qua những tuyên ngôn trên trang web của họ: “Những cá nhân gây dựng được thành tích nổi bật nhờ vào sự hỗ trợ của các đồng. Đó là lý do chúng tôi luôn cân nhắc tới sự gắn kết đội nhóm khi đưa ra các quyết định tuyển dụng, thuyên chuyển và đề bạt.”
Hãy xem ví dụ sau để thấy George Zimmer không chỉ đưa ra cam kết chót lưỡi đầu môi. Một trong những nhân viên bán hàng gặt hái nhiều thành công của công ty (xét trên tổng doanh số) đã bị sa thải, bởi sau vô số cuộc trao đổi và cảnh cáo từ ban quản trị, người này vẫn không chịu thừa nhận thành tích anh ta có được một phần nhờ công sức của đồng nghiệp. Theo như tôi và Jeff Pfeffer tìm hiểu được khi viết cuốn Khoảng cánh giữa biết và làm, nhân viên này đã “ăn cắp” khách hàng từ những đồng nghiệp khác, chê bai văn hóa của công ty và công khai chống đối ý tưởng giúp đồng nghiệp phục vụ khách hàng “của họ”. Quyết định sa thải nhân viên có thành tích xuất sắc này đã chứng minh Men’s Wearhouse nghiêm túc đeo đuổi những giá trị của họ về cách cư xử với mọi người trong công ty. Và hóa ra việc sa thải “siêu sao” ích kỷ và khó chiều này đã đem lại lợi ích tài chính, khi tổng doanh thu của cửa hàng tăng gần 30% sau khi anh ta ra đi. Không nhân viên bán hàng nào có thành tích bán hàng bằng “ngôi sao” bị trục xuất, nhưng khi kết hợp lại, toàn bộ cửa hàng đã làm tốt hơn. Có vẻ như sự đấu đá tai hại và những trải nghiệm khó chịu từ khách hàng mà gã đểu cáng ấy tạo ra chỉ mang đến điều tồi tệ cho tất cả những người còn lại.
Tôi cũng khám phá những trường hợp tương tự mà trong đó, ban quản trị đã thanh tẩy những kẻ tồi tệ này khỏi tổ chức như một phần của sự nghiệp đại tu bổ nền văn hóa từng bị phá vỡ của doanh nghiệp. Giám đốc cấp cao của một công ty thuộc nhóm Fortune 500 kể với tôi rằng vào đầu thập niên 1990, một CEO ngay sau khi gia nhập công ty đã nhanh chóng triển khai chiến dịch thanh trừng khoảng 25 giám đốc ti tiện. Vị CEO này quyết tâm loại bỏ “những tên khốn mà ai cũng biết” vì họ đã tạo ra thứ “văn hóa sợ hãi”, biến công ty trở thành nơi “thiếu niềm vui trong công việc và thiếu thân thiện với khách hàng”. Vị giám đốc cấp cao ấy nói với tôi: “Cứ như thể ông ấy vẽ ra ‘những tấm áp-phích truy nã lũ khốn’ và dán ảnh của 25 gã ấy lên đó vậy.” Và “tuy ông muốn dẫn họ lên đoạn đầu đài và sa thải toàn bộ”, vị CEO vẫn lựa chọn áp dụng hệ thống đánh giá hiệu suất để từng chút nhổ tận gốc những kẻ trong “danh sách thanh trừng trong khoảng thời gian hai năm”. Cuộc thanh tẩy này là nền tảng cho đợt thay đổi văn hóa đã “làm sống dậy tinh thần cộng đồng của doanh nghiệp, dành cho cả nhân viên lẫn khách hàng”, và giúp họ đập tan “nhiều thói quen xấu, chẳng hạn như e sợ trải nghiệm những ý tưởng mới”. Và tuy không thể tiết lộ danh tính công ty này, nhưng tôi có thể nói rằng trong một thập kỷ, họ đã phát triển từ một doanh nghiệp hạng trung thành một trong những doanh nghiệp hoạt động hiệu quả nhất trong ngành.
Bất kể cuộc thanh trừng chỉ đánh động tới một người hay một nhóm lũ khốn, thì khi một kẻ khốn chính hiệu biến mất, tất cả mọi người đều thấy nhẹ nhõm. Khi tôi hỏi Ann Rhoades về kinh nghiệm của cô khi “loại bỏ” những kẻ khốn nạn này, cô đã nhấn mạnh rằng tại những nơi cô từng làm việc – từ các hãng hàng không, ngân hàng cho đến khách sạn – một loạt sự kiện tích cực sẽ diễn ra sau đó. Lúc đầu, tuy những quyết định này gần như luôn gặp khó khăn và thường vấp phải tranh cãi nảy lửa, nhưng sự cải thiện diễn ra nhanh và mạnh đến mức “mọi người tự hỏi: ‘Vì sao chúng ta cứ mãi lần lữa như thế. Lẽ ra chúng ta nên làm điều này sớm hơn.’” Ann nói thêm rằng những người đang chuẩn bị rời công ty sẽ quyết định ở lại và việc tuyển người mới cũng trở nên dễ dàng hơn. Và như ví dụ của Men’s Wearhouse, Ann nhấn mạnh rằng lũ đểu cáng mà mọi người cho rằng họ giá trị đến mức “anh không thể để mất” hóa ra lại chẳng đắt giá đến thế, và những người khác vẫn hoàn toàn có thể thế chỗ họ. Ann bổ sung thêm một tình tiết thú vị: Người thay thế gã khốn lúc này đang nắm một vị trí đáng thèm muốn, vì “nếu sau cùng anh này là người tử tế”, mọi người sẽ rất vui được nhìn thấy anh thay vì gã bạo ngược xấu xa trước kia.
ÁP DỤNG NGUYÊN TẮC VỚI KHÁCH HÀNG VÀ THÂN CHỦ
Các tổ chức nghiêm túc với việc siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ khốn” sẽ áp dụng nó cho khách hàng, thân chủ, học viên và tất cả những ai họ gặp gỡ trong công việc, chứ không chỉ nhân viên. Họ áp dụng cho tất cả mọi người vì nhân viên của họ không đáng bị đối xử thô lỗ, vì khách hàng (hoặc những người nộp thuế đầy đủ) không trả tiền để phải chịu đựng hay chứng kiến lũ khốn hạ nhục người khác. Vì nếu hành vi tệ hại dai dẳng không được xử lý, nó sẽ tạo nên thứ văn hóa khinh miệt, lây lan cho tất cả những ai đụng chạm đến nó. Joe Gold, nhà sáng lập quá cố của Gold’s Gym, nay đã có hơn 550 cơ sở khắp 43 quốc gia, từng áp dụng một biến thể của nguyên tắc này cho khách hàng. Ông thẳng thừng tuyên bố: “Nói đơn giản như thế này, các anh nên quản lý phòng tập như quản lý ngôi nhà của mình. Hãy giữ cho nó sạch sẽ và đúng trật tự. Không gã vô tổ chức nào được phép bước vào tập. Thành viên phải nộp phí đúng hạn, và nếu họ gây chuyện với các anh, hãy tống cổ họ ra ngoài.” Gold áp dụng nguyên tắc này cho khách hàng ngay từ khi ông mở phòng tập đều tiên tại “Bờ biển Cơ bắp”, thuộc Bờ biển Venice, California. Những khách tập đầu tiên của ông có cả Arnold Schwarzenegger, người đã giành bảy danh hiệu Mr. Olympia8.
8 Danh hiệu được trao cho người chiến thắng trong cuộc thi thể hình chuyên nghiệp được tổ chức từ năm 1965 bởi Joe Weider và Liên đoàn Thể dục Thể hình Quốc tế (IFBB – International Federation of BodyBuilding), nhằm chọn ra vận động viên thể hình đẹp nhất thế giới. (ND)
JetBlue và Southwest Airline thì không phô trương như Gold, nhưng hai công ty này cũng áp dụng nguyên tắc tương tự cho hành khách của họ. Nguyên Phó Chủ tịch phụ trách nhân sự tại Southwest, Libby Sartain, giải thích: “Bộ phận quan hệ khách hàng sẽ gửi thư cho những khách có hành vi thiếu lịch sự với nhân viên của chúng tôi, hoặc cho người phụ trách xử lý những khiếu nại của họ và – trong một số tình huống đặc biệt – sẽ bị cấm bay trên các chuyến của Southwest trong tương lai.” Lãnh đạo của các công ty trên cũng có những hành động rõ ràng đi cùng lời nói của họ. Một ngày nọ, khi Ann Rhoades cùng một giám đốc khác của Southwest đi công tác và chứng kiến một hành khách đang mắng nhiếc nhân viên của họ tại quầy bán vé – người này chửi thề, la hét và vươn người về phía quầy vé nhằm hăm dọa. Đồng nghiệp của Ann đã bước tới và bảo với tên khốn ấy rằng Southwest rất vui lòng nếu hắn chọn một hãng hàng không khác, và nhân viên của chúng tôi không đáng bị đối xử như thế. Sau đó, ông dẫn “tên khốn đang nổi sùng” này sang một hãng bay khác và mua vé cho hắn ta.
Những nghiên cứu về cách các sĩ quan cảnh sát đối phó với tội phạm và người dân còn đưa thêm một nút thắt thú vị cho nguyên tắc này. Giáo sư Trường MIT, John Van Maanen, là người đã dành hơn một năm thực hiện một nghiên cứu nhân loại học chuyên sâu về các sĩ quan cảnh sát tại một thành phố lớn. Anh tham gia học viện cảnh sát và dành nhiều tháng đồng hành với các sĩ quan để tìm hiểu về công việc của họ. Van Maanen đã thuật lại trong bài viết “Đồ khốn” (một trong những bài đăng học thuật hiếm hoi sử dụng cụm từ này) rằng cảnh sát luôn biết họ không thể ngăn chặn mọi tội ác, vậy nên họ thường sẽ tập trung ngăn chặn những tội tác thấp hèn, bạo lực và phi nhân tính nhất. Một cựu cảnh sát kể với Van Maanen: “Tôi đoán công việc của chúng tôi chung quy là ngăn lũ khốn thống trị thành phố. Lũ đầu bò ấy luôn muốn chứng minh rằng chúng có thể điều khiển mọi người. Chúng là lũ khốn mà chúng tôi phải đối phó và ‘chăm sóc’ mỗi khi đi tuần. Chúng là những kẻ gây khó dễ cho những người tử tế khác. Anh cứ xét phần lớn những việc chúng tôi làm mà xem, chẳng có gì ngoài kiểm soát lũ khốn cả.”
Van Maanen cũng nhận thấy rằng khi người dân có thái độ cáu giận hoặc xấc xược, các sĩ quan cảnh sát đánh giá rằng những người này xứng bị gắn mác là “lũ khốn” – do đó họ sẽ mạnh tay trừng phạt, từ xé vé phạt giao thông, tỏ thái độ cộc cằn trong lúc nói chuyện cho đến ẩu đả (dù trái luật). Một “câu chuyện khôi hài” mà cảnh sát kể lại sẽ cho thấy một công dân bị gắn mác “lũ khốn” như thế nào:
CẢNH SÁT DỪNG XE NGƯỜI CHẠY MÔ-TÔ QUÁ TỐC ĐỘ: “Mời anh xuất trình bằng lái!”
NGƯỜI LÁI MÔ-TÔ: “Thế quái nào anh lại bắt tôi mà không phải ai đó giống tội phạm hơn ấy?”
CẢNH SÁT: “Vì mày là đồ khốn; thế thôi! Nhưng phải đến khi mày mở miệng thì tao mới biết.”
Gold’s Gym, Southwest, JetBlue Airlines và các cục cảnh sát đều đối phó với những kiểu “khách hàng” khác hẳn nhau, nhưng nguyên tắc này vẫn hữu ích trong cả ba môi trường, vì nó giúp nhân viên của họ dập tắt thứ văn hóa khinh miệt và bạo hành, hoặc – đối với cảnh sát – chí ít cũng giúp họ ngăn chặn tình trạng tồi tệ nhất phát sinh trên đường phố.
KHÁC BIỆT VỀ ĐỊA VỊ VÀ QUYỀN LỰC: CĂN NGUYÊN CỦA NHIỀU ĐIỀU ÁC
Các nhà lãnh đạo của hầu hết tổ chức không chỉ được trả lương nhiều hơn người khác, mà còn nhận được sự kính trọng cũng như cả trò nịnh nọt sai trái. Một số lượng lớn nghiên cứu – phải đến hàng trăm – đã phát hiện khi được đặt vào vị trí nắm quyền, con người có xu hướng nói nhiều hơn, chiếm lấy những thứ họ muốn cho bản thân, phớt lờ phản ứng của những người yếu thế, hành xử thô lỗ hơn, và nhìn chung là coi mọi tình huống cũng như con người là phương tiện để thỏa mãn nhu cầu riêng của họ – và việc được đặt vào vị trí nắm quyền cũng che mắt họ khỏi sự thật rằng họ đang hành động như một lũ đểu cáng.
Đồng nghiệp của tôi tại Stanford, Deborah Gruenfeld, đã dành nhiều năm nghiên cứu và phân loại những tác động từ việc đặt con người vào những vị trí có thể áp đặt quyền lực lên thuộc cấp. Rất nhiều người đồng thuận với ý kiến quyền lực làm tha hóa con người và khiến họ hành động như thể họ đứng trên luật lệ – thứ chỉ dành cho “những kẻ yếu ớt hơn”. Nhưng Gruenfeld còn chứng minh một sự thật kinh ngạc khác, chỉ một chút lợi thế quyền lực vặt vãnh cũng có thể thay đổi cách suy nghĩ và hành động của con người – và thường là theo hướng tệ hơn. Trong một thử nghiệm, các nhóm gồm ba sinh viên thảo luận một danh sách dài những vấn đề xã hội gây tranh cãi (như nạo phá thai và ô nhiễm). Một thành viên (ngẫu nhiên) được chỉ định vào vị trí có quyền cao hơn để đánh giá những đề xuất do hai thành viên còn lại đưa ra. Sau 30 phút, người giám sát thí nghiệm đem vào một chiếc đĩa có năm chiếc bánh quy. Sinh viên “nắm quyền” sẽ có xu hướng ăn hai chiếc bánh, nhai nhồm nhoàm và để vương vụn bánh trên miệng cũng như mặt bàn.
Nghiên cứu ngớ ngẩn này khiến tôi hoảng sợ, vì nó cho thấy chỉ một lợi thế quyền lực rất nhỏ cũng có thể khiến những người bình thường vơ vét lợi lộc cho bản thân, và hành động như những con lợn vô lối. Hãy nghĩ đến những tác động của việc nắm giữ một vị trí mà bạn sẽ có hàng nghìn lần tiếp xúc như vậy mỗi năm; bạn được hưởng phần lợi lộc cực lớn (không chỉ mức lương cao hơn, mà cả những phòng khách sạn hạng sang, các bữa ăn tại những nhà hàng sang trọng nhất, vé máy bay hạng nhất trong khi cấp dưới của bạn chỉ được bay hạng thường,...) và chẳng ai dám chất vấn liệu bạn có xứng đáng với những món lợi đó không. Và nếu họ phàn nàn, bạn sẽ được các “tay phò tá” “bảo vệ” – những kẻ sẽ lập tức ghé vào tai bạn rằng lũ vô ơn hay than vãn ấy chẳng hiểu chúng đang nói gì.
Vài năm trước, tôi chính là người phải chịu đựng hành vi tồi tệ đó. Hôm ấy, tôi dùng bữa trưa với CEO của một công ty lớn, người vừa được một tạp chí kinh doanh nổi tiếng xếp hạng là một trong những lãnh đạo doanh nghiệp hàng đầu. Ông ta đối xử với nhóm chúng tôi, gồm 4-5 giáo sư (tất cả đều ngoài ngũ tuần) như thể chúng tôi là lũ trẻ ngờ nghệch và ngu dốt. Tuy trên lý thuyết ông ta là khách, nhưng lại bảo chúng tôi phải ngồi ở đâu và lên tiếng khi nào (ông ta ngắt lời chúng tôi giữa chừng vài lần để nói rằng ông đã nghe quá đủ hoặc không quan tâm chúng tôi đang nói gì), phê bình những món ăn chúng tôi gọi (“Món đó sẽ làm chị béo”). Nhìn chung, ông ta thể hiện như mình mới là chủ nhân kiêm chỉ huy của chúng tôi và rằng nhiệm vụ của chúng tôi là dồn hết nỗ lực để thỏa mãn mọi ý thích bất chợt của ông.
Điều đánh ngạc nhiên nhất chính là – như một phần của nghiên cứu về sự chứng tỏ quyền lực – ông ta dường như mù tịt trước việc mình đang chèn ép chúng tôi. Ông ta rõ ràng muốn bóp nghẹt càng nhiều phẩm giá của chúng tôi càng tốt; ông ta cũng thừa nhận bản thân xứng đáng với một loạt thành tựu mà chẳng công nhận sự giúp sức của bất kỳ ai. Các hành động trên nhất quán với phát hiện rằng những kẻ quyền thế thường xem người khác như phương tiện để đạt mục đích của họ, đồng thời chỉ ghi nhận công lao của bản thân trước những điều tốt đẹp xảy đến với họ và tổ chức của họ. Tất cả chúng tôi đều cảm thấy khó chịu khi bị gã yêu nghiệt này chèn ép nhưng chẳng ai lên tiếng phàn nàn chứ đừng nói là trực tiếp đối đầu. Một thành viên trong nhóm chúng tôi đôi lần chực như “bùng nổ”, nhưng cái “cảm giác” muốn rút khỏi cuộc họp mặt này chỉ dấy lên vài lần, rồi lại nhanh chóng biến mất.
Trải nghiệm của chúng tôi trong bữa trưa đó cũng gợi nhớ đến chuyện xảy ra trong các bầy khỉ đầu chó hoang dã. Hai nhà sinh vật học Robert Sapolsky và Lisa Share đã theo dõi một bầy khỉ đầu chó từ năm 1978 tại Kenya. Sapolsky và Share gọi chúng là “bầy ngu ngốc rác rưởi” vì chúng lục lọi thức ăn thừa trong thùng rác của khách du lịch. Nhưng đến đầu thập niên 1980, không phải con khỉ nào cũng được ăn rác trong thùng: những con đực hiếu chiến và có địa vị cao trong bầy không cho phép lũ khỉ đực thấp kém hơn, hoặc bất kỳ con cái nào lục thùng rác. Từ năm 1983 đến 1986, thịt bị nhiễm khuẩn trong rác đã gây ra cái chết cho 46% số khỉ đực trong bầy. Những con đực to lớn và nhỏ mọn nhất đều chết. Trước khi chết, lũ khỉ đực đầu đàn này rất hay cắn, bắt nạt và đuổi đánh những con đực khác ngang hàng hoặc dưới cơ chúng, và thỉnh thoảng còn tỏ thái độ hiếu chiến đến các con cái.
Nhưng khi những con đực đầu đàn chết đi, sự hiếu chiến của những con đầu đàn mới bỗng giảm đi một cách ngoạn mục. Đa phần sự hiếu chiến chỉ diễn ra giữa các con khỉ đầu chó ngang hàng, rất ít khi hướng đến lũ khỉ đực thấp kém hơn và không hề nhắm đến lũ khỉ cái. Các thành viên trong bầy cũng dành phần lớn thời gian để chải lông và kề cận nhau hơn so với trước đây, đồng thời các mẫu hoóc-môn thu được cũng cho thấy những con đực có địa vị thấp chịu ít căng thẳng hơn những con dưới cơ trong các bầy khỉ đầu chó khác. Điều thú vị nhất là kết quả trên đã kéo dài đến tận cuối thập niên 1990, sau khi toàn bộ các con đực ban đầu chết hết. Không những thế, khi các con đực vị thành niên của bầy khác gia nhập “bầy ngu ngốc rác rưởi”, chúng cũng có hành vi ít hiếu chiến hơn bầy khác. Theo lời Sapolsky: “Chúng tôi không hiểu cơ chế của sự chuyển giao này... Nhưng các con khỉ thô lỗ mới rõ ràng đang tiếp thu: Ở đây chúng ta không được hành động như thế.” Như vậy, chí ít theo chuẩn mực của loài khỉ đầu chó, “bầy ngu ngốc rác rưởi” đang hình thành và củng cố cái tôi gọi là nguyên tắc “nói không với lũ khốn”.
Tôi không có ý nói rằng bạn nên loại bỏ mọi “con đực đầu đàn” trong tổ chức của mình, mà chỉ nên làm vậy đúng lúc thôi. Bài học rút ra từ bầy khỉ đầu chó là khi khoảng cách xã hội giữa các cá thể có địa vị cao và địa vị thấp giảm đi, cũng như khi có động thái khiến cho khoảng cách đó nhỏ dần, thì những thành viên có địa vị cao sẽ ít có khả năng hành xử như đồ khốn hơn. Các nhà lãnh đạo có thể áp dụng bài học này để tránh trở thành lũ đểu cáng nhỏ mọn, ích kỷ và vô cảm. Bất chấp mọi cạm bẫy, một số nhà lãnh đạo vẫn duy trì được sự đồng cảm với cảm xúc thực sự của mọi người quanh họ, nhận được niềm tin thực sự của nhân viên về cách tổ chức vận hành, cũng như suy nghĩ thực sự của khách hàng về sản phẩm và dịch vụ của họ. Giống như những gì “bầy ngu ngốc rác rưởi” đã dạy chúng ta, điều cốt yếu mà các lãnh đạo này làm chính là tiến hành những bước đi hiệu quả, đều đặn nhằm áp chế thay vì khuếch trương sự khác biệt về quyền lực giữa họ và kẻ khác (cả bên trong lẫn bên ngoài công ty).
Tiền lương là dấu hiệu khác biệt sống động nhất về quyền lực, và một loạt nghiên cứu chỉ ra rằng khi sự khác biệt giữa những người được trả lương cao nhất với người được trả thấp nhất trong công ty – hoặc trong nhóm – giảm xuống, thì những điều tốt đẹp sẽ nối nhau xuất hiện – bao gồm cải thiện hiệu quả tài chính, nâng cao chất lượng sản phẩm, năng suất làm việc, thậm chí cả thành tích thắng-thua cũng tốt hơn (đối với các đội bóng chày). Nhưng chẳng ai thích thú với ý tưởng giảm sự chênh lệch về mức lương. Bất chấp những phát hiện trên, CEO của một tập đoàn lớn trung bình vẫn kiếm được mức lương cao gấp 500 lần một nhân viên bình thường. Tuy vậy, việc giảm bớt khoảng cách sẽ gửi đi một thông điệp đến cả vị CEO và người nhân viên bình thường đó, rằng họ chẳng phải siêu sao hay cá thể siêu đẳng nào cả.
Hãy xem trường hợp của James D. Sinegal, nhà đồng sáng lập kiêm CEO của Costco, hãng bán lẻ theo hình kho hàng. Mức lương của ông vào năm 2003 là 350.000 đô-la, tức gấp khoảng 10 lần mức lương của các nhân viên làm theo giờ hàng đầu, và xấp xỉ gấp đôi lương của một quản lý cửa hàng Costco điển hình. Sinegal hoàn toàn có thể chiếm nhiều lợi lộc hơn cho bản thân ông, nhưng lại từ chối tiền thưởng của nhiều năm làm ăn có lãi vì “chúng tôi đã không đạt được các tiêu chuẩn đặt ra cho chính mình”. Ông cũng chỉ bán một tỷ lệ phần trăm rất nhỏ cổ phần của mình sau nhiều năm. Thậm chí, ủy ban phúc lợi của Costco cũng thừa nhận ông không được trả lương xứng đáng.
Sinegal tin rằng bằng cách chăm lo và gần gũi với nhân viên của mình, họ sẽ mang lại dịch vụ chăm sóc khách hàng tốt hơn, Costco càng có lãi hơn, và tất cả đều chiến thắng (bao gồm cả những cổ đông như ông). Sinegal còn có các động thái khác để giám bớt “khoảng cách quyền lực” giữa ông và các nhân viên. Ông ghé thăm hàng trăm cửa hàng Costco mỗi năm, thường xuyên trà trộn làm việc chung với nhân và đặt câu hỏi về những điều ông có thể làm để khiến mọi thứ tốt hơn đối với họ cũng như khách hàng. Bất chấp sự hoài nghi của các nhà phân tích về việc tiêu tốn quá nhiều cho chi phí lao động, thì doanh thu, lợi nhuận và giá cổ phiếu của Costco vẫn tiếp tục gia tăng. Việc đối xử công bằng với nhân viên cũng giúp tăng trưởng lợi nhuận theo một cách nào đó, vì “tỷ lệ hao hụt” của Costco (mất cắp do nhân viên và khách hàng) chỉ vỏn vẹn ở mức 0,2%; trong khi tỷ lệ này ở các chuỗi bán lẻ khác phải gấp 10-15 lần. Sinegal xem tất cả những điều trên đều làm lợi cho hoạt động kinh doanh, vì khi bạn là CEO, “mọi người sẽ quan sát bạn từng giây từng phút. Nếu họ xem thông điệp bạn gửi đi là giả dối, thì họ sẽ nói: ‘Ông ta nghĩ mình là ai?’”
Sinegal là một CEO hiếm hoi có thể tự mình rút ngắn khoảng các xã hội giữa ông với mọi người khác trong công ty. Tại Mỹ và nhiều quốc gia phương Tây khác, chúng ta vẫn đang chăm chăm vào việc tạo ra sự khác biệt lớn hơn giữa người chiến thắng với người theo sau và kẻ thất bại. Nhưng nếu bạn muốn công ty của mình có ít gã khốn hơn – cũng như hiệu quả tổ chức cao hơn – thì giảm sự khác biệt giữa các thành viên có địa vị cao với thành viên có địa vị thấp là phương án đáng để thử nghiệm. Điều này không đồng nghĩa là các tổ chức nên cố triệt tiêu mọi sự khác biệt về địa vị giữa thành viên; vì một số người sẽ quan trọng hơn với tổ chức do họ khó thay thế hoặc sở hữu những kỹ năng thiết yếu. Sự khác biệt về địa vị sẽ luôn tồn tại cùng chúng ta; ngay cả ở một nơi như Costco, CEO Sinegal vẫn là người đứng đầu, còn người quét dọn bãi đỗ xe đứng gần dưới cùng. George Zimmer vẫn là thủ lĩnh tại Men’s Wearhouse, còn một “tư vấn bán hàng” mới toe sẽ đứng gần cuối. Nhưng hãy nhìn những điều mà hai nhân vật này cùng các nhà lãnh đạo khác đang làm nhằm xây dựng những doanh nghiệp có ít lũ khốn hơn, và giúp hiệu suất của họ ấn tượng hơn – họ theo đuổi thứ tôi gọi là nghịch lý giữa quyền lực và hiệu suất: Họ nhận ra công ty đang và nên có tôn ti thứ bậc, nhưng vẫn làm tất cả những gì có thể để rút ngắn và giảm bớt khác biệt về quyền lực, địa vị giữa các thành viên.
TẬP TRUNG VÀO ĐỐI THOẠI VÀ TIẾP XÚC
Trong Chương 1, tôi đã mô tả một khảo sát về thói hung hăng nơi công sở tại Bộ Cựu chiến binh Hoa Kỳ. Nó là một phần của chiến dịch thay đổi lớn trong tổ chức – với sự tham gia của hơn 7.000 người thuộc 11 cơ sở của Bộ này – nhằm giảm bớt tình trạng bắt nạt, bạo hành tâm lý và hung hăng với nhân viên. Mỗi cơ sở có một “đội hành động” bao gồm các quản lý và nhân viên công đoàn nhằm tùy chỉnh hướng can thiệp sao cho phù hợp. Nhưng vẫn có những điểm tương đồng then chốt tại mỗi cơ sở: Mọi người đều phải tìm hiểu về những tổn thất mà lũ khốn hung hăng gây ra, xây dựng các tình huống nhập vai để “đặt mình vào vị trí” lũ côn đồ và các nạn nhân, rồi tái hiện phản ứng trước và sau khi chúng hành động. Các thành viên đội hành động và lãnh đạo mỗi cơ sở cũng công khai cam kết sẽ làm gương cho hành vi văn minh. Các đội tập trung tạo ra những thay đổi nhỏ nhưng mang lại điều tốt đẹp. Tại một cơ sở, cấp quản lý và nhân viên cố gắng loại bỏ những lỗi tưởng chừng nhỏ nhặt như trừng mắt, ngắt lời và đối xử với người khác như thể họ “vô hình” – những khuyết điểm nhỏ từng leo thang thành vấn đề lớn trong quá khứ. Tại nơi khác, họ tổ chức sự kiện gọi là “giũ bỏ” vào mỗi chiều thứ Năm, nơi cả nhóm đào sâu chi tiết vào từng vấn đề lớn – như mời các cựu chiến binh chia sẻ “tôi như thế nào” hay “các cậu có thể giúp tôi nhiều hơn ra sao”.
“Kết quả kinh doanh” thu được chính là ít người phải làm thêm giờ hay nghỉ ốm hơn, ít khiếu nại từ nhân viên hơn và thời gian chờ của bệnh nhân ngắn hơn. Dấu hiệu cho thấy năng suất gia tăng cũng xuất hiện ở một số cơ sở. Tại Nghĩa trang Houston, năng suất tăng 9% – tính theo số lần an táng trên mỗi nhân viên. Không những thế, hóa ra việc tập trung vào tiểu tiết– như tôi đã dẫn – chính là kỹ thuật quản lý lũ khốn cực kỳ hiệu quả. Các nghiên cứu được tiến hành trước (tháng 11 năm 2000) và sau (tháng 11 năm 2002) tiết lộ rằng những biện pháp can thiệp trên đã loại bỏ 32/60 hình thức bắt nạt tại khắp 11 cơ sở. Những hành vi như trừng mắt, chửi thề, “bắt nạt bằng thái độ im lặng”, cử chỉ tục tĩu, la hét, đe dọa và tấn công thân thể, nổi đóa, đồn đại và tám nhảm độc địa, đe dọa gây tổn thương thân thể và nhận xét kỳ thị giới tính, chủng tộc đều giảm. Ví dụ, tại Nghĩa trang Houston, nhân viên cho biết “tổng số hành vi gây hấn được báo cáo lại” đã giảm 31%. Giám đốc dự án James Scaringi bảo tôi rằng đến năm 2006, đa số những chương trình này vẫn tiếp diễn, và các biện pháp can thiệp phụ trợ đang xuất hiện khắp Bộ Cựu chiến binh (với khoảng 220.000 nhân viên); trong đó, có một biện pháp tập trung vào sự văn minh tại nơi làm việc, và một biện pháp khác hướng dẫn mọi người cách ngăn “chuyện bé xe ra to”.
Bài học rút ra từ chương trình trên, mà tôi tin rằng đây là biện pháp can thiệp nhằm xử lý nạn bắt nạt lớn nhất từng diễn ra tại Mỹ, bắt nguồn từ chính những thay đổi nhỏ, tưởng chừng vụn vặt trong cách mọi người suy nghĩ, trò chuyện và hành động, rồi dần dà, chúng sẽ tích lũy và tạo nên ảnh hưởng to lớn. Như Scaringi từng nói với tôi: “Ban đầu, một số trong chúng tôi vẫn hoài nghi liệu những thay đổi nhỏ như thế có tạo nên sự khác biệt không, nhưng các bằng chứng nhận được đã thuyết phục chúng tôi.”
DẠY MỌI NGƯỜI CÁCH ĐẤU TRANH
Như đã lưu ý trong phần trước, việc siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ khốn” không có nghĩa là biến tổ chức của bạn thành thiên đường của những kẻ nhát gan tránh né mâu thuẫn. Những đội nhóm và tổ chức xuất sắc nhất – đặc biệt là những nơi sáng tạo nhất – luôn có những con người biết cách đấu tranh. Tại Intel, nhà sản xuất vật liệu công nghệ bán dẫn lớn nhất thế giới, toàn bộ nhân viên toàn thời gian đều được huấn luyện về “đối đầu mang tính xây dựng” – một dấu ấn trong văn hóa công ty. Các lãnh đạo và huấn luyện viên tập đoàn đều nhấn mạnh điều xấu sẽ xảy ra khi “lũ côn đồ chiến thắng”, khi đấu đá đồng nghĩa với công kích cá nhân, xúc phạm và đe dọa. Những hệ quả tồi tệ này bao gồm “chỉ có kẻ lớn tiếng và mạnh miệng nhất mới được lắng nghe”, “không có quan điểm đa chiều”, giao tiếp nghèo nàn, áp lực cao, năng suất thấp và quan niệm rằng mọi người ban đầu phải “chấp nhận” sống chung với thói ti tiện, rồi sau đó “rời bỏ” công ty. Intel chủ trương thứ duy nhất tệ hơn sự đối đầu thái quá là không có sự đối đầu nào. Thế nên, công ty hướng dẫn nhân viên cách tiếp cận con người và vấn đề theo hướng tích cực, vận dụng bằng chứng và suy luận logic, cũng như chỉ nhắm vào vấn đề chứ không phải con người.
Karl Weick từ Đại học Michigan khuyên rằng: “Hãy đấu tranh như thể bạn đúng; hãy lắng nghe như thể bạn sai.” Đó chính là điều Intel cố gắng truyền đạt thông qua các buổi chia sẻ, tình huống nhập vai và – quan trọng nhất – cách thức đấu tranh với cấp quản lý và lãnh đạo. Họ dạy mọi người nên đấu tranh vào lúc nào và thực hiện ra sao. Phương châm của họ là “Bất đồng rồi cam kết”, vì đưa ra quan điểm trái chiều, phàn nàn và tranh cãi sau khi quyết định được đưa ra chỉ làm suy yếu nỗ lực và sự tập trung – khiến ta khó có thể xác định rõ liệu quyết định thất bại do ý tưởng tồi, hay do ý tưởng tốt nhưng động lực tiến hành và cam kết chưa đủ. Mọi người cũng được dạy cách trì hoãn những tranh luận của họ cho đến khi mọi sự thật quan trọng đều phơi bày, vì làm thế chỉ phí thời gian; không những thế, việc phân tách lập trường của đám đông dựa trên thông tin không hoàn chỉnh chỉ khiến mọi người đề phòng và công khai cam kết với những đường lối sai lầm. Và đường lối đó sau cùng sẽ sụp đổ trước bằng chứng sáng tỏ nhất.
Phương thức của Intel được hậu thuẫn bởi một loạt thử nghiệm và nghiên cứu thực địa do Trường Kinh doanh Kellogg, Trường Kinh doanh Wharton và Standford tiến hành; chúng cho thấy mâu thuẫn mang tính phá hoại thường “cảm tính”, “tác động đến nhiều cá nhân” và “dựa trên mối quan hệ” khi mọi người đấu đá nhau, vì chúng xuất phát từ những kẻ xem thường người khác và – trong một số trường hợp – từng có tiền sử hãm hại người khác. Những đội nhóm đấu đá theo cách này sẽ kém hiệu quả trong cả công việc sáng tạo lẫn thường nhật; còn thành viên của họ sẽ thường xuyên cảm thấy buồn bực và suy đồi. Các nhà nghiên cứu cũng phát hiện thấy mâu thuẫn sẽ mang tính xây dựng khi mọi người tranh luận dựa trên ý kiến chứ không phải vấn đề tính cách hay các mối quan hệ cá nhân – họ gọi đây là mâu thuẫn “công việc” hay “trí óc”. Ví dụ, Kathleen Eisenhardt và các đồng nghiệp của cô tại Stanford đã phát hiện mâu thuẫn mang tính xây dựng sẽ đem lại kết quả khi các nhóm quản lý cấp cao “thảo luận dựa trên thông tin thực tế hiệu hữu”, và “đưa ra ý kiến thay thế để làm phong phú cuộc tranh luận”. Những cuộc tranh luận lành mạnh như thế chính là điểm nhấn của đội ngũ do Bob Taylor dẫn đầu tại Xerox PARC hồi thập niên 1970. Nhóm này được tôn vinh vì có công phát triển nhiều công nghệ mở đường cho cuộc cách mạng máy tính (bao gồm máy tính cá nhân và công nghệ in laser). Dealers of Lightning (tạm dịch: Những nhà buôn tia sét), một cuốn sách của Michael Hiltzik ghi lại những năm tháng kỳ diệu này tại PARC, đã mô tả phong cách lãnh đạo của Taylor như sau: “Tuy vẫn chấp nhận thái độ bài xích suy nghĩ của ai đó, nhưng đấy không bao giờ là cá tính của ông. Taylor đã phấn đấu tạo nên một nền dân chủ nơi ý tưởng của mỗi người đều được đưa ra bàn luận trước cả nhóm, bất kể người đề xướng có bằng cấp hay địa vị thế nào.”
Tuy nhiên, tất cả những câu chuyện được tô hồng nói trên đều giấu đi những rắc rối và khó khăn trong việc đấu tranh với người khác dựa trên ý kiến, mà không sa vào việc hành xử như một tên khốn. Tôi cũng vật lộn không ngừng với thách thức này. Jeff Pfeffer là đồng tác giả thường xuyên nhất của tôi (chúng tôi đã cùng viết hai cuốn sách và nhiều bài báo) và cũng là một trong những người bạn tôi tin tưởng nhất. Chúng tôi đều cho rằng – và tin rằng – “càng đấu tranh, càng viết hay”. Tuy nhiên, khi Jeff phê bình một ý tưởng của tôi (chuyện này xảy ra vài trăm lần mỗi năm), phản ứng đầu tiên của tôi thường là “tên khốn kia”, để rồi phải ngưng lại một lát, giữ bình tĩnh và đáp trả lại logic cũng như dữ liệu anh ấy thu được.
Ngay lúc này đây, tôi cảm thấy sự căng thẳng tương tự khi trở thành một phần của nhóm khởi nghiệp tại Viện Thiết kế Hasso Plattner thuộc Stanford, bao gồm các nhà thiết kế, quản lý, giám đốc, sinh viên và giáo ban giàu kinh nghiệm ngang tôi. Chúng tôi cố gắng truyền bá tư duy thiết kế và phát triển thêm nhiều cách thức đóng góp, sáng tạo hơn cho việc dạy học trên lớp. Thậm chí, chúng tôi có cả một nhà trị liệu – mà chúng tôi gọi là “d.shrink” – tham gia các buổi họp và giúp chúng tôi hóa giải căng thẳng. Bất chấp các mục tiêu chung, sự tôn trọng lẫn nhau và hỗ trợ từ d.shrink, rất nhiều lần tôi tưởng mình đang tham gia vào cuộc đối đầu “mang tính xây dựng”, nhưng rồi lại nhận ra mình đang làm tổn thương cảm xúc của người khác. Và mới đây, một đồng nghiệp là thành viên giáo ban đã có gợi ý tuyệt vời nhằm cải thiện việc giảng dạy của tôi. Nhưng thay vì lắng nghe “như thể tôi đã sai”, tôi đã đáp lại bằng một e-mail đê tiện, với những lời cạnh khóe cá nhân. May thay, tôi đã quyết định không gửi nó, dành thời gian bình tĩnh lại (rồi nhấp một ly rượu vang), nghĩ về nó rồi nhận ra anh ấy đã đúng. Tôi đã làm theo gợi ý của anh (cơ bản là dành thêm thời gian và quan tâm hơn đến sinh viên trong các bài thuyết trình dự án của họ). Và lớp của tôi đã thu được thành công lớn. Khi khác, tôi nhận ra mình cứ bám víu những bình luận chỉ trích mà tôi tin sẽ giúp cả nhóm, nhưng rồi lo ngại rằng chúng sẽ làm dấy lên quá nhiều sự phẫn nộ. Quan điểm của tôi là: Chúng ta sẽ trải qua từ thời khắc này đến thời khắc khắc, từ nhóm này sang nhóm khác để nhận ra sự cân bằng giữa “xây dựng vừa đủ” và “phê bình vừa đủ” mới mong manh biết bao; và vì cuộc sống vô cùng khó hiểu và rối rắm, nên chúng ta sẽ luôn phạm sai lầm trên suốt chặn đường đi.
Vài năm trước, tôi tổ chức một buổi thảo luận chuyên đề quản trị cùng một nhóm khoảng 25 giám đốc cấp cao của Intel. Tôi hỏi họ việc theo đuổi phương thức đối đầu mang lại hiệu quả là như thế nào. Họ trả lời rằng nhìn chung, nó giúp họ làm việc hiệu quả hơn rất nhiều; nhưng họ luôn phải vật lộn để khiến điều đó thành hiện thực, vì một số đội nhóm sẽ đi “chệch hướng” và chuyển sang đối đầu phá hoại, với trò công kích cá nhân và giở nhiều chiêu ti tiện khác trong các cuộc họp. Trong khi đó, cũng có những nhóm lại “chệch” sang hướng ngược lại, tất cả mọi người đều hóa thành những kẻ nhút nhát rụt rè và né tránh mâu thuẫn. Lời khuyên từ các giám đốc Intel cũng tương tự như những bài học rút ra từ nỗ lực thay đổi tại các cơ sở của Bộ Cựu chiến binh Hoa Kỳ. Chỉ chính sách và vài buổi huấn luyện là không đủ; để tương tác hiệu quả hơn, bạn phải tập trung vào những gì đang diễn ra trong từng cuộc đối thoại và từng cuộc họp, nắm được những gì bạn và người khác đang làm “ngay lúc này”, và liên tục kiểm điểm lại từng chuyện đang xảy ra.
“NGUYÊN TẮC CHỈ MỘT TÊN KHỐN”, NÊN CHĂNG?
Hàng thập kỷ nghiên cứu về cách các nhóm người phản ứng với những thành viên “lệch lạc” đã cho thấy: Việc có một hoặc hai tên khốn xung quanh dường như vẫn tốt hơn là không có tên nào. Một loạt nghiên cứu về hành vi vứt rác bừa bãi – do Robert Cialdini từ Đại học Arizona tiến hành – cho thấy việc có một kẻ phá luật nổi cộm có thể thúc đẩy những người khác tuân thủ đúng. Trong một nghiên cứu, các trợ lý của Cialdini đã xây dựng một “môi trường”, trong đó họ đổ một “đống tờ rơi, vỏ kẹo, mẩu thuốc lá và cốc giấy” quanh một bãi đỗ xe rào kín. Trong một “môi trường” khác, họ lau dọn bãi đỗ xe kỹ đến mức không còn sót mẩu rác nào. Sau đó, họ gài một tờ rơi lớn dưới cần gạt gió phía tay lái của từng chiếc xe, trên đó ghi: “ĐÂY LÀ TUẦN LỄ LÁI XE AN TOÀN. HÃY LÁI XE THẬT CẨN THẬN.” Tài xế buộc phải vứt tờ rơi đi để thấy rõ phía trước.
Câu hỏi đặt ra là tài xế sẽ làm gì với tờ rơi ấy? Liệu họ có bước đến chỗ thùng rác hay vứt luôn nó xuống đất? Hóa ra, các tài xế nhiều khả năng sẽ xả rác bừa bãi nếu nơi đó bừa bãi từ trước. Nhưng bước ngoặt là đây: Một nửa số tài xế chạm mặt một nghiên cứu sinh vào vai “kẻ đồng lõa” (ngay khi họ bước ra từ thang máy); người này sẽ đọc tờ rơi rồi vứt nó xuống đất sao cho ai cũng nhìn thấy. Hệ quả của việc chứng kiến một “tên tồi tệ” vi phạm quy định xả rác mới thú vị làm sao – những tài xế chứng kiến việc “vi phạm quy định” có xác suất vứt tờ rơi ít hơn trong bãi đỗ xe sạch sẽ (6% so với 14%), nhưng lại có xác suất vứt nhiều hơn trong bãi đỗ xe bừa bộn (54% so với 32%).
Bài học rút ra là khi chúng ta thấy ai đó phá vỡ một nguyên tắc đã biết – như “Cấm xả rác” – và dường như không ai khác vi phạm nó, thì “hành vi sai lệch” duy nhất kia sẽ nổi bật lên, khiến cho nguyên tắc này càng hiển hiện rõ hơn và quyền lực hơn trong tâm trí chúng ta. Nhưng khi trông thấy một người phá vỡ nguyên tắc và dường như mọi người khác cũng làm thế, nhiều khả năng chúng ta cũng sẽ phá luật – vì chúng ta nghĩ rằng bản thân có thể thoát tội, hay thậm chí cho rằng việc phá vỡ một nguyên tắc đã được tất cả đồng thuận. Các nghiên cứu khác của Cialdini cho thấy tuy nhìn chung, mọi người ít khả năng xả rác khi nơi đó sạch sẽ thay vì bừa bãi, nhưng họ cũng ít xả rác hơn nếu có một mẩu rác trên sàn, thay vì không có mẩu nào. Một lần nữa, nguyên lý tương tự chứng minh rằng khi một hoặc hai người phá luật, chúng ta quả thực sẽ tuân thủ điều luật đó nghiêm túc hơn so với khi không ai phá luật – đó là vì sự tương phản tuyệt đối của hành vi xấu do một kẻ “lệch lạc” duy nhất gây nên sẽ khiến “hành vi tốt” của tất cả những người khác sống động hơn trong tâm trí chúng ta.
Phát hiện của Cialdini nhất quán với các nghiên cứu về kẻ lệch lạc và các quy phạm xã hội; theo đó, khi một hoặc hai “phần tử xấu” xuất hiện – và có thể bị khai trừ, trừng phạt hay xa lánh – những người khác sẽ có ý thức hơn trong việc tuân thủ các nguyên tắc bằng văn bản hoặc bằng lời nói. Ngụ ý dẫn đến việc xây dựng môi trường làm việc văn minh là: Nếu 1-2 tên đểu cáng hoặc du côn đang hành sự và không được tưởng thưởng cho hành vi của họ, thì các thành viên khác trong tổ chức sẽ nghiêm túc tuân thủ nguyên tắc “nói không với lũ khốn” hơn. “Tấm gương tên khốn” sẽ nhắc nhở mọi người đừng làm thế, cũng như các hậu quả không tốt lành gì khi phá vỡ nguyên tắc.
Tôi không rõ có tổ chức nào cố ý thuê những tên khốn này không, nhưng tôi đã làm việc và cộng tác với một số tổ chức tình cờ tuyển được 1-2 người (vô tình) thị phạm cho những người còn lại không nên hành xử ra sao. Bất chấp các tổ chức sàng lọc kỹ lưỡng ứng viên thế nào, một số kẻ vẫn trở nên đê tiện vì lý do riêng (có thể chẳng liên quan gì đến công việc); và một số có thể che giấu mặt tối của họ cho đến sau khi được tuyển, hay thậm chí sau khi được đề bạt thành giáo sư biên chế, đồng sự hoặc sếp của bạn. Như tôi đã viết trong tiểu luận gửi Harvard Business Review: “Nhờ đặt mục tiêu không tuyển tên khốn nào, bạn có thể sẽ tuyển được 1-2 kẻ bạn cần.” Trong e-mail phản hồi tôi nhận được từ một nhà tư vấn của một hãng dịch vụ lớn, có một nút thắt uyên thâm như sau: “Tôi đồng ý rằng các nhóm nên cần một tên đểu cáng, nhưng tất cả mọi người phải hiểu lũ đểu cáng ấy thuộc về nơi nào. Anh phải cam đoan [tên đểu cáng] không được thăng tiến.” Nhà tư vấn này đã đánh đúng trọng tâm. Xét cho cùng, nếu bạn giữ 1-2 tên khốn biểu tượng như thế ở trong nhóm, thì bạn phải vạch rõ rằng hành vi của họ là sai trái.
CẢNH BÁO: ĐỪNG VỘI GẮN MÁC MỌI NGƯỜI
Vài năm trước, tôi có cơ hội trò chuyện với Peter Macdonald, một trong những kỹ sư kỳ cựu của IDEO. Anh ấy kể về một vài kẻ cộc cằn tại IDEO, những kẻ mà ở xó xỉnh nào đó sẽ bị gọi là lũ đểu cáng. Peter nói tiếp rằng IDEO biết cách thực sự hiệu quả để ngăn lũ đều đế gần công ty, nhưng nhân viên mới đôi khi lại nhầm lẫn chúng với những người cộc cằn, trực tính và áp dụng những yêu cầu quá cao để đánh giá công việc của họ và người khác – tức nhầm tưởng rằng họ là lũ đê tiện thích hạ nhục đồng nghiệp. Peter tiếp tục: “Mỗi khi làm việc với ai đó bị xem là đồ khốn, tôi luôn nhận ra đó chỉ là thói quen ‘xấu miệng’; lần nào mọi chuyện cũng ổn thỏa khi tôi hiểu hơn về anh ta [hoặc cô ta].”
Kinh nghiệm của Peter tại IDEO ngụ ý nhiều bài học cho công tác quản lý lũ khốn hiệu quả. Đầu tiên, hãy kháng lại ham muốn “gắn mắc” cho bất kỳ ai làm phật lòng bạn hay đang có tâm trạng. Nếu bạn gắn mác cho tất cả mọi người, điều đó thật vô nghĩa. Thứ hai, đừng vội gắn mác người khác là “lũ khốn chính hiệu” chỉ vì họ vô tình hành động như đồ khốn nhất thời, hoặc có vẻ ngoài cộc cằn. Một số người có vẻ ngoài gai góc nhất thật ra lại là người có trái tim bao dung nhất chỉ khi bạn dành thời gian thấu hiểu họ – tôi gọi họ là những chú nhím có trái tim vàng. Một người hiếm khi nở nụ cười, hiếm khi nhìn thẳng vào mắt người khác hoặc dường như lúc nào cũng mang nụ cười mỉa, phản ứng tự nhiên của chúng ta sẽ là gắn mác “đồ khốn” cho họ. Nhưng như Peter đã học được, hãy thu lại phán xét của bạn và quan sát xem họ thực sự làm gì – tập trung vào cách họ đối xử với mọi người, nhất là những người yếu thế và có địa vị thấp hơn họ. Thứ ba, cách tốt nhất để vượt qua hình mẫu tiêu cực về ai đó – tức những quan điểm vô căn cứ cho rằng tất cả những ai thuộc một kiểu người nhất định đều gian ác, lười biếng, đểu cáng,... – chính là làm việc cùng người đó, hợp tác cùng nhau để thực hiện thành công mục tiêu nào đó. Các nghiên cứu đã thực hiện thường tập trung ứng dụng phương pháp này để vượt qua khuôn mẫu kỳ thị chủng tộc và sắc tộc. Nhưng theo kinh nghiệm của Peter, phương pháp này có thể được mở rộng để đánh bay quan niệm rằng một đồng nghiệp cụ thể là đồ khốn, hoặc là một nhóm (ví dụ như nhóm luật sư) bị dập khuôn là chứa chấp “toàn” lũ khốn. Tất nhiên, vẫn có một số người trượt tất cả những phép kiểm chứng này; càng hiểu họ hơn, chúng ta càng có nhiều bằng chứng cho thấy họ là lũ khốn chính hiệu. Nhưng tốt hơn là chúng ta nên đưa ra những phán xét đó dựa trên bằng chứng đúng đắn thay vì sai lầm.
KẾT LUẬN: CỦNG CỐ NGUYÊN TẮC BẰNG CÁCH LIÊN KẾT CHÍNH SÁCH LỚN VỚI PHÉP TẮC NHỎ
Việc quản lý lũ khốn hiệu quả đòi hỏi sự tác động lẫn nhau để tiếp lửa cho một chu trình đạo đức tự củng cố giữa những “việc lớn” mà tổ chức thi hành – các triết lý; các văn bản chính sách; các hoạt động huấn luyện, tuyển dụng, sa thải và khen thưởng chính thức – với những “yêu cầu nhỏ” hơn giữa mọi người với nhau.
Chúng ta đã chứng kiến các chính sách lớn tại Southwest, như tuyển và đuổi người vì thái độ của họ hay cấm bay đối với những hành khách có cách hành xử tồi tệ – chúng được phản ánh và củng cố từ những điều nhỏ nhặt mà các lãnh đạo vẫn làm. Hãy nhớ lại chuyện Herb Kelleher từ chối tuyển dụng một phi công vì anh này có thái độ thô lỗ với cô tiếp tân, cách Ann Rhoades động viên vị quản lý thiếu thân thiện tìm một công việc khác, và cách vị giám đốc mua cho gã hành khách “quái thai” vé máy bay của hãng khác. Tôi đã đúc kết những ý tưởng chính của mình qua danh sách mười bước dưới đây, để các tổ chức và lãnh đạo của họ có thể siết chặt nguyên tắc này. Kết luận cô đọng hơn: Việc sở hữu toàn bộ chính sách kinh doanh và phương thức quản lý ủng hộ nguyên tắc “nói không với lũ khốn” là vô nghĩa, nếu bạn không đối xử đúng cách với người đứng ngay trước mặt bạn, vào ngay lúc này.
MƯỜI BƯỚC HÀNG ĐẦU
Để củng cố nguyên tắc “nói không với lũ khốn”
1. Nói ra, viết ra nguyên tắc và hành động theo nó. Nhưng nếu bạn không thể hoặc sẽ không tuân thủ nguyên tắc, thì tốt hơn là đừng nói gì cả – tránh một tuyên bố giả tạo vẫn tốt hơn là phản bội lại cam kết của bản thân. Bạn sẽ không muốn vừa bị gọi là kẻ đạo đức giả, vừa là lãnh đạo của một tổ chức đầy những tên khốn.
2. Lũ khốn sẽ tuyển những tên khốn khác. Hãy giữ những tên khốn hiện có tránh xa quy trình tuyển dụng; hoặc nếu bạn không thể, hãy mời thật nhiều người “văn minh” tham gia phỏng vấn và ra quyết định, nhằm bù lại cho khuynh hướng chuộng thuê “những kẻ đểu cáng giống tôi”.
3. Nhanh chóng loại bỏ lũ khốn. Các tổ chức thường chờ đợi quá lâu mới mạnh dạn loại bỏ lũ khốn chính hiệu hoặc không thể sửa đổi; và một khi họ làm, phản ứng nhận được thường là: “Sao chúng ta phải đợi lâu đến thế?”
4. Xem lũ khốn chính hiệu là nhân viên thiếu năng lực. Cho dù ai đó có năng lực cực kỳ tốt, nhưng nếu không ngừng hạ nhục người khác, tốt hơn hết là hãy coi họ là kẻ thiếu năng lực.
5. Quyền lực sinh thói đê tiện. Hãy ý thức rằng việc trao cho mọi người dù chỉ một chút quyền lực cũng có thể biến họ thành những kẻ đểu cáng – kể cả với người trông có vẻ tử tế và nhạy cảm.
6. Nắm vững nghịch lý giữa quyền lực và hiệu quả. Chấp nhận sự thật rằng tổ chức của bạn đang và nên có tôn ti trật trự, nhưng hãy làm mọi điều trong khả năng để giảm bớt khác biệt không cần thiết về địa vị giữa các thành viên. Theo những nghiên cứu chính xác nhất, số lượng lũ khốn sau đó sẽ giảm đi và hiệu quả làm việc thì tăng lên.
7. Kiểm soát từng khoảng khắc – chứ không chỉ phương thức, chính sách hay hệ thống. Công tác quản lý lũ khốn hiệu quả đồng nghĩa với việc tập trung và thay đổi những việc làm nhỏ nhất của bạn và mọi người – những thay đổi lớn sẽ nhanh chóng tiếp nối. Hãy ngẫm lại những gì bạn đang làm, quan sát cách mọi người phản ứng với bạn và người khác, rồi “nắm bắt” chuyện gì diễn ra khi bạn tiếp xúc với người đứng trước bạn ngay lúc này.
8. Làm gương và dạy cách đối đầu mang tính xây dựng. Hãy phát triển nền văn hóa theo đó mọi người biết khi nào nên tranh luận và khi nào thì không, tập hợp thêm bằng chứng, lắng nghe người khác hoặc thôi than vãn và ra quyết định (dù cho họ không đồng ý). Khi đến thời điểm chín muồi đưa các ý kiến ra tranh biện, hãy làm theo lời khuyên của Karl Weick: Đấu tranh như thể bạn đúng; lắng nghe như thể bạn sai.
9. Áp dụng nguyên tắc “chỉ một tên khốn”. Vì mọi người thường tuân thủ luật lệ và quy phạm tốt hơn khi có những ví dụ hiếm hoi về hành vi xấu, nên họ có thể tuân thủ nguyên tắc “nói không với lũ khốn” sát sao nhất trong những tổ chức cho phép 1-2 tên khốn biểu tượng tồn tại. “Những tấm gương xấu” này sẽ nhắc nhở những người còn lại về hành vi sai trái.
10. Bước cuối cùng: Hãy liên kết chính sách lớn với phép tắc nhỏ. Việc quản lý lũ khốn sẽ hiệu quả khi có một chu trình đạo đức tự củng cố giữa những “việc lớn” mà tổ chức tiến hành với những “việc nhỏ” xảy ra khi mọi người trò chuyện, làm việc cùng nhau.
Tôi muốn nhấn mạnh rằng phép thử chính xác cho nguyên tắc “nói không với lũ khốn” trong một tổ chức chỉ xuất hiện khi mọi thứ xấu đi. Hành xử văn minh khi mọi thứ đều ổn thật dễ dàng, hay khi bạn gặt hái hết thành công này đến thành công khác và lời khen ngợi cứ bay đến tới tấp. Như đã đề cập, trong suốt những năm tăng trưởng vượt bậc của Google, công ty này vẫn tuân theo phương châm “Đừng làm kẻ ác”. Hãy nhớ lại Phó Chủ tịch cấp cao Shona Brown từng giải thích phương châm này phần nào có nghĩa rằng trở thành kẻ khốn ở Google là việc chẳng nên làm. Sự ti tiện không cần thiết là điều đại kỵ ở Google từ những ngày đầu khi Larry Page và Sergey Brin thành lập công ty. Tôi hy vọng quy chuẩn này vẫn tồn tại xuyên suốt quá trình phát triển và kể cả trong những giai đoạn tài chính biến động (không thể tránh khỏi) của công ty. Nhưng không, một số công ty lại hóa ti tiện khi mọi thứ biến động, dù rằng họ không cần phải làm thế.
Xilinx, công ty sản xuất vật liệu bán dẫn do CEO Wim Roelandts lãnh đạo, vẫn tiếp tục duy trì môi trường làm việc văn minh sau khi doanh thu lao dốc 50% vào năm 2001, một phần vì Roelandts tôn trọng từng nhân viên – trò chuyện với nhân viên ở mọi cấp bậc, mời họ đến văn phòng và nhanh chóng trả lời mọi e-mail lo lắng bằng thông tin xác thực. Như một nhân viên cho biết: “Tôi được khuyến khích trực tiếp đặt câu hỏi với CEO về mọi điều. Mỗi khi tôi hỏi, ông ấy đều hồi âm tin nhắn của tôi trong ngày.” Cách đối đãi đầy nhân nghĩa của Xilinx với mọi người – bao gồm tránh việc cắt giảm nhân sự, cắt giảm lương và các chương trình hủy hợp đồng tự nguyện – đã khiến họ gắn bó với nhau thay vì bo bo giữ mình suốt cuộc khủng hoảng. Đến năm 2003, tài chính của công ty bắt đầu hồi phục. Điều ấn tượng hơn cả là trước khi rắc rối nảy sinh, tức năm 2000, Xilinx xếp hạng 21 trong danh sách “100 công ty đáng đầu quân nhất” của Fortune; nhưng đến năm 2001 (giữa tình hình tồi tệ nhất), Xilinx vẫn xoay xở leo đến hạng sáu, và đạt hạng tư vào năm 2002.
Đối xử với mọi người bằng thái độ tôn trọng thay vì khinh miệt sẽ giúp việc kinh doanh phát triển tốt hơn – dù điều đó không phải lúc nào cũng có thể cứu giúp một công ty đang sa vào rắc rối. Chúng ta không bao giờ biết được tương lai mang đến điều gì cho tổ chức và cuộc sống của mình. Nhưng nếu làm việc cùng mọi người, bạn sẽ biết chắc 100% rằng mỗi ngày của bạn sẽ tràn ngập các cuộc đối thoại trực tiếp hoặc qua điện thoại, những e-mail trao đổi, các cuộc họp mặt cùng nhiều phương thức tương tác khác – và rằng từng phút, từng giờ, từng ngày làm việc của bạn sẽ ý nghĩa hơn, yên bình hơn, vui vẻ hơn nếu bạn được làm việc trong môi trường được nguyên tắc “nói không với lũ khốn” dẫn dắt.



Chương 4 
Làm thế nào để ngăn “tên khốn nội tâm” trong bạn thoát ra ngoài? 
Ởchương trước, chúng ta đã bàn về việc áp dụng nguyên tắc “nói không với lũ khốn” trong các tổ chức. Chương này sẽ viết về cách áp dụng nó cho bản thân bạn – về việc giữ cho “tên khốn nội tâm” trong bạn đừng ló cái đầu xấu xí của hắn ra. Một số kẻ luôn hành xử như đồ khốn dù họ ở bất cứ đâu. Họ không thể kiềm chế thái độ khinh miệt và cơn thịnh nộ của mình, để rồi làm ô nhiễm ngay cả những nơi yên bình, đầm ấm và đong đầy yêu thương nhất. Nếu bạn lúc nào cũng tỏ ra khốn kiếp, bạn nên tìm đến các liệu pháp điều trị, thuốc Prozac9, các lớp kiểm soát cơn giận, thiền định tiên nghiệm, tập thể dục nhiều hơn hoặc thử nghiệm tất cả phương pháp trên. Sự kết hợp tổng hòa giữa đồng nghiệp, những người bạn yêu thương, các chuyên gia trị liệu và dược phẩm sẽ giúp nhiều người trong chúng ta kiểm tra được sự ti tiện của mình. Thế nhưng, đa số chúng ta – bao gồm cả mẫu người tử tế “bẩm sinh” và khỏe mạnh về tinh thần – vẫn có thể trở nên cay độc và tàn nhẫn trong những hoàn cảnh tồi tệ. Cảm xúc của con người, bao gồm sự giận dữ, khinh miệt và sợ hãi, rất dễ lan truyền. Sự hoành hành của lũ côn đồ tại các tổ chức, cộng với áp lực công việc khiến ta khó lòng trải qua (hoặc là thỉnh thoảng trải qua) một ngày làm việc mà không nổi đóa, hay mắc kẹt trong những tình huống biến ta trở thành những kẻ hiểm ác thích hăm dọa.
9 Một loại thuốc chống trầm cảm liều cao. (ND)
Dù vậy, vẫn có nhiều cách để dẹp bỏ sự khinh miệt của bạn. Bước đầu tiên là coi việc hành động như đồ khốn là căn bệnh truyền nhiễm. Một khi bạn tỏ thái độ khinh bỉ, giận dữ và coi rẻ hoặc có ai đó trút chúng vào bạn, chúng sẽ lan nhanh như đám cháy. Nhà nghiên cứu về “sự lan truyền cảm xúc”, Elaine Hatfield, và các đồng nghiệp của cô kết luận: “Trong đối thoại, mọi người có khuynh hướng vô thức bắt chước, đồng bộ những cử động, hành vi của người khác.” Nếu bạn thể hiện sự khinh miệt thì người khác (kể cả người chứng kiến chứ không riêng gì mục tiêu của bạn) đa phần cũng đáp trả theo cách tương tự, từ đó gây nên một vòng luẩn quẩn có thể biến bất kỳ ai xung quanh thành con quái vật ti tiện giống hệt bạn.
Các thử nghiệm do Leigh Thompson và Cameron Anderson tiến hành cho thấy ngay cả khi những người biết cảm thông gia nhập một nhóm có trưởng nhóm là kẻ “dư thừa năng lượng, hiếu chiến, nhỏ nhen và côn đồ điển hình”, họ cũng sẽ “nhất thời biến thành bản sao của những tên thủ lĩnh ấy”. Các bằng chứng cho thấy “thói đê tiện là căn bệnh truyền nhiễm mà bạn dễ mắc phải từ sếp mình” không chỉ giới hạn trong mẫu nghiên cứu tại phòng thí nghiệm. Tiến sĩ Michelle Duffy đã theo dõi một mẫu gồm 177 nhân viên bệnh viện để xem xét ảnh hưởng của các vị sếp “vô đạo đức”, những kẻ vô cảm với người khác và hay bày trò chế giễu, hạ nhục, lạnh nhạt với đồng nghiệp. Sáu tháng sau, Duffy phát hiện những người làm việc cho cấp trên ti tiện cũng có chiều hướng trở thành lũ khốn. Theo phát biểu của ông trên tờ New York Times: “Sự vô đạo đức này lây lan như vi khuẩn.” Các nghiên cứu về sự lan truyền cũng cho thấy khi con người “chớp được” những biểu cảm khó chịu từ người khác, như cau mày hay trừng mắt, họ sẽ cảm thấy cộc cằn và giận dữ hơn – dù họ không nhận ra hoặc phủ nhận điều đó. Như vậy, việc ở cạnh những người có vẻ tức giận cũng sẽ khiến bạn cảm thấy tức giận. Hatfield và các đồng nghiệp của cô đã tóm tắt nghiên cứu về sự lan truyền cảm xúc bằng một câu ngạn ngữ Ả Rập: “Người khôn giao du với kẻ xấu thì cũng sẽ trở thành đồ đểu”.
Bè lũ những tên khốn giống như chiếc “máy hút sự văn minh”; nó hút sạch sự ân cần và tử tế của những ai gia nhập và thay thế bằng thái độ lạnh nhạt cùng thói khinh miệt. Những mối nguy này được phản ánh trong một số lời khuyên thông thái mà tôi nghe từ Bill Lazier, một giám đốc thành công đã dành 20 năm cuối sự nghiệp để giảng dạy kinh doanh và khởi nghiệp tại Stanford. Bill bảo rằng khi bạn nhận được đề nghị làm việc hoặc gia nhập nhóm, hãy xem xét kỹ những người mà bạn sẽ làm việc cùng, chứ đừng chỉ tìm hiểu họ có thành công hay không. Ông cảnh báo rằng nếu các đồng nghiệp tương lai của bạn tự xem mình là trung tâm, ti tiện, nông cạn, vô đạo đức hoặc thường xuyên làm việc quá sức và có thể chất yếu, chẳng tồn tại mấy cơ may để bạn biến họ thành những con người tốt hơn, hoặc biến nơi đó thành môi trường làm việc lành mạnh hơn – dù đó chỉ là một công ty nhỏ. Nếu gia nhập một đội ngũ đầy những kẻ đểu cáng, bạn có nguy cơ nhiễm “bệnh” của họ.
Thật không may, tôi chỉ rút ra bài học này sau khi gia nhập nhóm do một vị quân sư quản trị lừng danh lãnh đạo. Đó là giai đoạn cao trào của cơn bùng nổ dot-com tại Thung lũng Silicon, là thời buổi mà thói kiêu ngạo, ích kỷ tồn tại âm ỉ khắp vùng này; thêm vào đó là quan niệm ngầm rằng “nếu bạn không làm giàu ngay bây giờ, thì hẳn bạn chẳng khôn ngoan cho lắm”. Nhóm chúng tôi đã họp mặt trong nhiều ngày Chủ Nhật liên tiếp để bàn về việc lập ra một trang web chiến lược kinh doanh. Có khoảng 7-8 người tham gia cuộc họp, nhưng hành vi xấu chỉ giới hạn trong bốn người – vị quân sư, hai chuyên gia quản trị khác và tôi. Tất cả chúng tôi kèn cựa nhau vì vị trí “con đực đầu đàn”. Chúng tôi gần như chiếm trọn tiếng nói trong phần trao đổi; nhóm phụ nữ và những chàng trai trẻ hiếm khi có cơ hội mở lời trong cuộc họp; và nếu họ cố gắng lên tiếng, chúng tôi sẽ phớt lờ hoặc ngắt lời họ, rồi quay lại với trò giành giật địa vị đáng khinh ấy.
Sự văn minh sáo rỗng vẫn được thể hiện ngoài mặt, nhưng nó khó có thể che đậy được trò giành thế thượng phong căng thẳng và đáng ghét giữa chúng tôi. Chúng tôi được kỳ vọng sẽ đưa ra những ý tưởng cho công ty (dù rằng chúng tôi chẳng bao giờ đi đến cùng), nhưng thay vào đó lại chiếm dụng các cuộc họp để phô trương kiến thức, khoe khoang thành tích, ngắt lời người khác, nói liên thanh để tranh nhau thời gian phát biểu. Một nhà tư vấn quản trị tôi quen đã mô tả cuộc họp trên “như đang xem bầy khỉ trong vườn thú ném phân hòng khẳng định quyền thống trị.”
Hình ảnh đó miêu tả chính xác hành động của chúng tôi. Sau mỗi cuộc họp, tôi lại cảm thấy mình như một tên khốn, và đó là cảm giác tôi xứng đáng phải chịu. Vợ tôi, Marina, nói rằng mỗi khi tôi về nhà sau các buổi họp mặt đó, tôi đều hành xử như một gã hống hách và tự đắc. Theo cách nói của cô ấy, tôi đang lâm vào tình trạng “ngộ độc testosterone” nghiêm trọng. Sau cùng, tôi bình tâm lại và nhận ra mình bị lây nhiễm và – theo một cách khác, góp phần lây lan đại dịch “ngộ độc lũ khốn”. Do đó, tôi quyết định rời nhóm.
Tôi thích nghĩ mình là một người tử tế, có đạo đức, có ý chí mạnh mẽ, và sẽ không bắt chước theo lũ đểu cáng nhỏ nhen quanh mình. Và có thể bạn cũng thế. Nhưng tiếc thay, theo hàng núi chứng cứ và lời khuyên của Bill Lazier, “ngộ độc lũ khốn” là căn bệnh dễ lây lan mà ai cũng có thể mắc phải. Đó là tin xấu. Còn tin tốt là chúng ta không phải những quân tốt bất lực, chấp nhận trở thành những bản sao độc địa – dù cho quanh ta chỉ toàn lũ khốn.
LÀM SAO TRÁNH BỊ “NGỘ ĐỘC LŨ KHỐN”?
Đừng gia nhập bè lũ đểu cáng - Leonardo da Vinci
Hãy làm điều đúng đắn
Theo lời khuyên của Bill Lazier, tốt hơn hết bạn nên chuẩn bị sẵn sàng trước khi nhận một công việc. Hãy tìm hiểu liệu bạn có sắp gia nhập một “băng đảng” toàn lũ khốn khiếp hay không; nếu đúng, thì đừng chịu thua ham muốn gia nhập với họ ngay từ ban đầu. Leonardo da Vinci từng nói: “Chống lại khi bắt đầu bao giờ cũng dễ hơn khi kết thúc” – nghe như câu trích từ một cuốn sách tâm lý xã hội nào đó. Mọi người càng bỏ nhiều thời gian và công sức cho điều gì đó – bất kể nó vô ích, bất thường và ngu ngốc đến đâu – thì họ càng khó lòng từ bỏ, cho dù đó là một khoản đầu tư tồi tệ, một mối quan hệ tiêu cực, một công việc bóc lột hay một nơi làm việc đầy những kẻ hăm dọa, bắt nạt và đểu cáng.
Tuy đại đa số mọi người đều biết mỗi khi ra quyết định, chúng ta không nên xét đến chi phí bất biến, nhưng hội chứng “đã đầu tư quá nhiều để từ bỏ” luôn là động lực mạnh mẽ thúc đẩy hành vi của con người. Chúng ta lấy cớ bản thân đã dâng hiến toàn bộ thời gian, công sức, nỗi khổ cực và hàng năm trời cống hiến cho thứ gì đó bằng cách tự nhủ bản thân và nói với người khác rằng: Chắc hẳn bạn sẽ nhận lại điều gì đó xứng đáng và quan trọng, nếu không chúng ta sẽ chẳng bao giờ cống hiến nhiều đến thế. Kết cục thì vận rủi nhân đôi: Càng dành nhiều thời gian sống chung với lũ ti tiện, chúng ta sẽ càng có xu hướng trở nên giống họ.
Đáng ra, tôi đã có thể cứu cuộc đời mình khỏi sa lầy trầm trọng hơn nếu tuân theo “nguyên tắc da Vinci” trước khi gia nhập nhóm do vị chuyên gia quản trị kia lãnh đạo. Tôi biết ông ta là một tên đểu cáng, kiêu ngạo, hống hách từ lâu – vì tôi đã từng hợp tác với ông này trong các dự án khác, và do đó bị “ngộ độc lũ khốn”. Không kìm lòng được, sự hám danh hám lợi trong tôi đã trỗi dậy, lấn át lời cảnh cáo trong thâm tâm: “Ngươi sẽ hành xử như đồ khốn nếu làm điều đó.” Sau cùng, tôi đã chọn nghe theo lý trí. Chí ít, tôi đã kịp rút lui trước khi đầu tư quá nhiều thời gian và công sức, để rồi trở thành con bệnh của hội chứng “đầu tư quá nhiều để từ bỏ”.
Nguyên tắc da Vinci nhiều khi có thể cứu bạn thoát khỏi một môi trường làm việc nơi bạn bị lừa phỉnh trong các buổi phỏng vấn xin việc và suốt quá trình tuyển dụng, và chỉ bắt đầu lộ ra bản chất thật trước khi bạn nhận việc. Hãy xem chuyện xảy ra với một người bạn, và cũng là đồng nghiệp của tôi. Tôi sẽ gọi cô ấy là Andrea. Cô được đề nghị một công việc như mơ và làm việc cùng một nhà khoa học trứ danh. Khi nhà khoa học này ra sức thuyết phục cô nhận làm chủ nhiệm một chương trình đột phá mới, ông đã hứa với Andrea rằng họ sẽ làm việc sâu sát cùng nhau, và ông sẽ để cô tự do quyết định và tôn trọng các vấn đề về chuyên môn. Ông ca ngợi kinh nghiệm của cô trong việc quản lý những chương trình tương tự, đối xử với cô bằng thái độ ân cần và tỏ ra vô cùng dễ mến. Nhưng nhà khoa học đó chỉ để lộ bản chất thật sau khi Andrea đồng ý nhận vị trí “trong mơ” này và ngay trước ngày cô chính thức bắt đầu công việc. Cô mang tâm trạng phấn khích khi bắt đầu công việc mới đến các cuộc họp với ông ta và nhóm đồng nghiệp. Trong những cuộc họp này, nhà khoa học kia chẳng hề giới thiệu cô với cả nhóm, ngắt lời cô hết lần này đến lần khác và hạ thấp ý kiến của cô. Tuy được tuyển vào để lập chiến lược, nhưng cô lại được bảo: “Cứ thuận nước mà đẩy thuyền thôi.” Khi Andrea yêu cầu gặp nhà khoa học để thảo luận về những băn khoăn của mình, ông này nói rằng mình không có thời gian. Andrea sau đó đã khôn ngoan rút khỏi vị trí này.
Vợ tôi, Marina, cũng có kinh nghiệm tương tự vào 20 năm trước khi cô ấy còn là một luật sư trẻ người non dạ. Sau khi nhận công việc dưới quyền một vị luật sư tranh tụng nổi tiếng, Marina đã gặp một luật sư trẻ từ công ty đó, và người này “mách” với cô rằng vị luật sư danh tiếng thực tế là một tên khốn nóng nảy. Khi vị luật sư nghe phòng tuyển dụng của công ty báo lại rằng Marina đã đổi ý vì ông là người “khó làm việc cùng”, ông đã gọi cho cô ấy nhiếc móc, chỉ trích và ép cô phải tiết lộ nhân vật nội bộ đã mách lẻo về ông. Marina từ chối tiết lộ nguồn tin, và vị luật sư càng tỏ ra cay cú hơn khi cô nói với ông ta: “Hành vi của ông lúc này hẳn đã khẳng định lý do dẫn đến quyết định của tôi.”
Nếu Andrea lẫn Marina chuẩn bị kỹ lưỡng từ trước, mọi chuyện chắc hẳn sẽ dễ dàng hơn nhiều. Dù vậy, họ cũng đã khôn ngoan khi “chống lại ngay từ lúc đầu”; cả hai không để bản thân dính líu đến thói bạo hành, và tránh gia nhập các môi trường làm việc nơi họ có thể bị “ngộ độc lũ khốn”.
Rời bỏ – hoặc tránh xa nhất có thể
Không phải lúc nào ta cũng biết nơi làm việc sắp tới như thế nào trước khi bắt đầu công việc. Những người tuyển dụng thường khoác lên mình vẻ mê hoặc giả tạo trong các cuộc phỏng vấn (như trải nghiệm của Andrea) hoặc dùng chiêu “nhử mồi lật lọng”, tức cử những người dễ mến tuyển bạn vào – sau khi bạn đã ký hợp đồng – rồi sắp xếp bạn vào một nhóm toàn những tên đểu cáng. Hoặc những nhóm có áp lực công việc lớn – làm nhiều giờ, áp lực thời gian hoặc khách hàng cay nghiệt – khiến bạn không thể dằn lại nỗi lo lắng và cơn giận của mình. Một lần nữa, nguyên tắc của da Vinci lại hiệu nghiệm: Rời bỏ nhanh nhất có thể.
Câu chuyện thuật lại từ Jessica Seaver, một nữ bồi bàn sau đây sẽ cho bạn thấy tình huống này xảy ra thế nào – trích từ một cuốn sách hấp dẫn có nhan đề Gig, tập hợp hơn 120 câu chuyện của những lao động người Mỹ về công việc của họ. Seaver cho biết cô đã học được cách đối phó với những khách hàng “có thái độ thô lỗ hoặc coi mình là trung tâm vũ trụ”, bằng cách tránh xa họ và nén lại cơn thịnh nộ của mình – đa phần là thế. Thế nhưng, Seaver đã đạt đến giới hạn sau sáu ngày làm việc liên tục trong một quán bar đông nghẹt và ồn ào. Một gã say đến từ Alabama cứ gọi hết cốc này đến cốc khác mà chẳng hề cho cô tiền tip. Sau khi gã gọi thêm một vòng rượu tequila nữa, Seaver đã “nhấn đầu gã vào đống muối” và nói: “Biết gì không, nếu anh không sớm trả tiền tip cho tôi, thì anh có thể cắp mông cút ra khỏi quán được rồi; vì tôi đã bán cho anh ít nhất 150 đô-la tiền rượu mà anh vẫn cứng đầu làm khó.” Không lâu sau, Seaver đã chuyển sang một chỗ làm “thoải mái”, nơi nguy cơ bị “ngộ độc lũ khốn” thấp hơn nhiều.
Bản năng mách bảo Seaver tránh xa tên khốn này, nhưng cô không thể vì gã cứ ngồi lì trong quán suốt ca làm việc của cô. Khuynh hướng hành động lúc đó của cô đưa đến một mẹo khi gặp gỡ với lũ khốn: Nếu bạn không thể hoặc không có dự định bỏ việc, hãy làm tất cả những gì có thể để ngăn mình tiếp xúc với những kẻ tồi tệ nhất. Chẳng hạn như đến dự các buổi họp với lũ khốn “khét tiếng” càng ít càng tốt; phản hồi những thắc mắc của họ càng chậm và càng không thường xuyên càng tốt; và khi không thể tránh, hãy kết thúc cuộc gặp gỡ thật nhanh. Tôi sẽ bàn chi tiết về các chiến thuật tránh né trong Chương 5, vì chúng rất cần thiết để tồn tại trong một môi trường làm việc mục ruỗng mà bạn không thể, hoặc sẽ chưa có ý định rời bỏ. Nhưng sống ẩn dật hay rời bỏ môi trường đó cũng chỉ có thể hạn chế nguy cơ bạn bị lây nhiễm và lan truyền thái độ xấu ở mức nhất định. Muốn hoàn toàn hạn chế, bạn cần phải quên những gì được dạy ở trường tiểu học: rằng “trẻ ngoan” phải ngồi yên và chịu đựng mọi thứ, từ sự chán chường vô vị đến những giáo viên ưa xúc phạm.
Dù đã trưởng thành, nhưng nhiều người trong chúng ta vẫn không rũ bỏ được bài học này. Chúng ta cảm thấy mình cần giữ rịt lấy cái ghế trong những cuộc đối thoại và hội họp với lũ người ti tiện. Hãy nghe lời khuyên của tác giả Nick Hornby: “Một trong những lời khuyên duy nhất tôi dành cho thế hệ trẻ: Các bạn được phép bỏ đi.” Dù mục đích hướng tới trong câu nói của Hornby là về những buổi hòa nhạc và phim ảnh nhàm chán, nhưng thực tế, lời khuyên ấy phù hợp trong bất kỳ hoàn cảnh nào – và với tôi, nó bao gồm cả trường hợp bạn bị một nhóm lũ khốn vây quanh.
Cảnh báo: Xem đồng nghiệp là đối thủ hay kẻ thù là một trò chơi nguy hiểm
Như chúng ta đã thấy trong chương trước, khi sự khác biệt về địa vị giữa những người (và khỉ đầu chó) đứng trên cùng, ở giữa và nằm dưới đáy trong thứ bậc tôn ti được nhấn mạnh và phóng đại, nó sẽ mang đến hậu quả tồi tệ cho cả nhóm (hoặc bầy). Các “con đực” và “con cái” đầu đàn sẽ trở thành lũ vô cảm, ích kỷ và có hành động bạo hành cấp dưới. Những người xếp dưới cùng trong tập thể sẽ buộc phải rút lui, chịu đựng những tổn thương tâm lý và đạt mức hiệu suất thấp hơn năng lực thực sự của họ. Nhiều tổ chức thổi phồng những vấn đề này bằng cách liên tục đánh giá và xếp hạng nhân viên, trao lợi lộc cho một số ít “ngôi sao”, cũng như đối xử với số còn lại như những công dân hạng hai hay hạng ba. Kết quả đáng buồn là những người lẽ ra nên trở thành bạn bè lại hóa kẻ thù; còn những tên khốn tàn độc thì điên cuồng đấu đá hòng leo lên nấc thang thứ bậc và đạp đối thủ của chúng xuống.
Tuy nhiên, việc coi đời sống tổ chức đơn thuần chỉ là cuộc chiến tàn khốc là sự thật nửa vời nguy hiểm. Cạnh tranh và hợp tác trong tổ chức luôn song song đồng hành. Nếu nghiêm cấm đấu đá nội bộ cực đoan, môi trường của tổ chức không những trở nên văn minh hơn, mà còn đạt hiệu quả cao hơn – bất chấp những huyễn hoặc của xã hội. Từ quan điểm cá nhân, nếu bạn chỉ muốn tìm cách lợi dụng, nếu bạn để lòng tự phụ kéo mình lên “đỉnh” của tập thể thì bạn chắc chắn đang chơi một trò chơi mà nhiều khả năng bạn sẽ thua cuộc. Vận may sẽ chống lại bạn nếu bạn muốn trở thành nhân viên bán hàng hàng đầu, cầu thủ bóng chày hay CEO giỏi nhất và kể cả khi thành công, rốt cuộc bạn cũng sẽ đánh rơi vương miện của mình. Chiến thắng là điều tuyệt vời nếu bạn giúp đỡ và tôn trọng người khác trong suốt hành trình. Nhưng nếu bạn giẫm đạp lên người khác để leo lên nấc thang thứ bậc và coi họ như kẻ thất bại, thì một khi đạt tới đỉnh cao, tôi đồ rằng bạn sẽ ruồng bỏ nhân tính của chính mình, đồng thời phá hoại đội ngũ và tổ chức của bạn.
Các nghiên cứu về “đóng khung” của giới tâm lý học xã hội gợi ý một vài thủ thuật mà bạn có thể dùng để tránh trở thành tên khốn hiếu thắng hoặc tự giúp bản thân miễn dịch trước chứng “ngộ độc lũ khốn”. Những giả định và ngôn ngữ – cùng lăng kính quan sát thế giới – chúng ta sử dụng có thể gây ảnh hưởng lớn đến cách chúng ta đối xử với mọi người. Ngay cả những khác biệt dường như rất nhỏ trong ngôn ngữ cũng quyết định liệu ta đang hợp tác hay cạnh tranh. Nhà nghiên cứu Lee Ross và các đồng nghiệp của ông tại Stanford đã công bố kết quả thử nghiệm trên Tạp chí Tâm lý học Thực nghiệm (Journal of Experimental Psychology) và Bản tin Nhân cách và Tâm lý học Xã hội (Personality and Social Psychology Bulletin); theo đó, họ chia sinh viên thành từng cặp để chơi một trò chơi, hai người chơi có thể chọn hợp tác với nhau và xem đó như một cuộc chơi “cùng thắng”, hoặc chơi đối kháng và xem đó như cuộc chơi “có thắng, có thua”.
Các trò chơi dựa trên “thế lưỡng nan của tù nhân” kinh điển. Nếu hai bên đều thành thực và có thái độ hợp tác, thì cả hai sẽ được nhận thưởng ngang nhau. Nếu hai bên tranh đấu để giành chiến thắng về phần mình, họ sẽ cùng chịu thiệt và chấp nhận số điểm thấp. Nhưng nếu một người tranh giành còn người kia hợp tác, thì người tranh giành sẽ thắng được số điểm lớn, trong khi người hợp tác sẽ chịu thiệt cùng số điểm rất thấp. Những ai bất hợp tác trong các tình huống lưỡng nan của người tù thường sẽ nói dối, đồng ý hợp tác ban đầu rồi trở mặt vào phút cuối, hòng vơ vét hết lợi lộc cho mình. Tình huống lưỡng nan của tù nhân đã được ứng dụng trong hàng nghìn thí nghiệm và phép mô phỏng toán học, bao gồm cả công trình do những nhà khoa học đoạt giải Nobel tiến hành.
Trong các thử nghiệm của Ross, điều khác biệt duy nhất giữa hai trò chơi là một nửa số người chơi được thông báo rằng đây là “Trò chơi Cộng đồng” (gợi lên những hình ảnh về số mệnh chung và sự hợp tác), còn nửa kia thì được thông báo rằng đây là “Trò chơi Phố Wall” (gợi lên hình ảnh về một thế giới cá lớn nuốt cá bé). Những người chơi trò Cộng đồng thể hiện thái độ hợp tác và trung thực tốt hơn đáng kể so với những người tin rằng họ đang chơi trò Phố Wall. Sau này, những phát hiện trên đã được tái hiện trong Học viện Không quân Hoa Kỳ, và những thí nghiệm liên quan cũng cho thấy khi con người được thông báo – hoặc “mớm” – trước những từ như kẻ thù, tranh đấu, thiếu quan tâm, hằn học, luật sư và nhà tư sản, tỷ lệ hợp tác sẽ thấp hơn rất nhiều so với những người được tiếp xúc với các từ như được giúp đỡ, công bằng, ân cần, tương hỗ và chia sẻ. Như vậy, những khác biệt tưởng chừng rất nhỏ này trong ngôn từ lại có tác động sâu sắc đến việc mọi người có trở thành những kẻ đâm sau lưng, ích kỷ và gian trá hay không.
Ta có thể thấy những hàm ý từ việc đóng khuôn cuộc sống như một trò chơi thuần đối kháng trong lời khuyên mà James Halpin, nguyên CEO của CompUSA, gửi đến nhân viên của ông: “Đồng nghiệp của anh là đối thủ của anh” và “Tôi bảo nhân viên hãy tự hỏi mình câu sau vào cuối ngày: ‘Mình phải làm gì để vượt lên trên đồng nghiệp?’ Nếu anh không đưa ra được phương án nào thì có nghĩa là anh đã lãng phí ngày hôm đó.” Halpin kể với tờ Viện Giám đốc Quản trị (Academy of Management Executive) rằng ông đã biến triết lý này thành hành động bằng các cuộc họp với 20 giám đốc vùng của chuỗi cửa hàng bán lẻ trên. Halpin kể, ông đã kẻ một vạch ngang ngay trung tâm bàn họp: Mười người có thành tích tốt nhất sẽ ngồi sau vạch, còn mười người có thành tích yếu nhất phải ngồi trước vạch, gần chỗ các giám đốc cấp cao hơn vì “họ phải nghe tất cả những gì chúng tôi buộc phải nói”. Các giám đốc này còn phải đeo thẻ tên có ghi con số tổn thất (tức số lượng hàng tồn kho thất thoát và mất cắp) từ những cửa hàng họ điều hành. Halpin tin rằng cách đối xử phù hợp nhất với những con số yếu kém nên là: “Hãy xem tổn thất của gã ấy kìa. Nó thật tồi tệ so với mức trung bình của công ty. Tôi sẽ không ngồi cạnh gã đâu.” Nhưng Halpin không bao giờ đề cập đến một khuôn mẫu khác hẳn: Khi những người làm tốt công việc chịu giúp đỡ và khuyên nhủ những người có hiệu suất kém, cả tổ chức đều sẽ được lợi. Rốt cuộc, Halpin đã buộc phải ra đi sau khi CompUSA vấp phải những vấn đề tài chính nghiêm trọng, nhưng tôi luôn bị hấp dẫn với trường hợp này vì nó cho thấy việc đóng khuôn thế giới có thể định hình cách hành xử của con người ra sao. Halpin (cố ý) kiến tạo một thế giới nơi sự tranh đấu tàn khốc là điều nằm trong dự đoán và đáng mong đợi. Ngụ ý ở đây là: Nếu bạn muốn chế ngự tên khốn bên trong mình và tránh lan truyền (cũng như bị lây nhiễm) chứng “ngộ độc lũ khốn”, hãy vận dụng những ý tưởng và ngôn ngữ đóng khuôn cuộc sống theo hướng tập trung vào sự hợp tác. Hãy xem qua ba “cơ cấu hợp tác” sau đây mà bạn có thể dùng.
Thứ nhất, tuy nhiều tình huống đòi hỏi sự pha trộn giữa cạnh tranh và hợp tác, nhưng hãy cố tập trung vào các khía cạnh có lợi cho cả đôi bên. Khi ghé thăm các tổ chức, để đoán định mức độ cạnh tranh và hợp tác ở đó, tôi sẽ lắng nghe kỹ lưỡng từ ngữ họ sử dụng. Tôi sẽ chú ý nhiều hơn đến từ chúng ta so với tôi và cho tôi. Tôi cũng chú ý đến cách mọi người chia sẻ về quan điểm của họ đối với những nhóm khác trong tổ chức – họ vẫn tiếp tục dùng chúng tôi, hay chúng ta so với họ. Nghe chừng đây chỉ là tiểu tiết, nhưng như Alan Kay và Lee Ross đã chứng minh, những khác biệt nhỏ trong ngôn từ có thể là đặc tính.
Khi nhìn lại sự nghiệp tư vấn 65 năm của mình, cố vấn quản trị lừng danh Peter F. Drucker đã kết luận những lãnh đạo vĩ đại có thể “vừa lôi cuốn vừa đần độn” hoặc “vừa nhìn xa trông rộng, vừa xem trọng số liệu”. Nhưng theo ông, các nhà quản lý có khả năng truyền cảm hứng và hiệu quả nhất đều có chung một số ít đặc điểm, bao gồm: “Họ suy nghĩ và dùng từ chúng tôi thay vì tôi.” Vậy nên, hãy bắt đầu lắng nghe những từ ngữ mà bạn và đồng nghiệp thường nói. Hãy ghi âm và nghe lại một vài cuộc họp; nếu chúng hầu như chỉ nói về “tôi, bản thân tôi và cho tôi” cũng như “chúng ta so với họ”, thì có lẽ đã đến lúc bạn nên thay đổi cách nói chuyện – điều đó có thể giúp bạn kiểm soát tên khốn nội tâm.
Thứ hai, hãy áp dụng một cơ cấu giúp bạn chuyển hướng tập trung vào việc “bạn không giỏi hơn hay kém hơn người khác”. Đừng chỉ tập trung vào hướng cho rằng bạn vượt trội (vì sẽ kích thích sự kiêu ngạo và quan điểm tiêu cực về người khác) hay thấp kém (vì sẽ kích thích thói ghen ghét và thù địch). Hãy suy nghĩ theo hướng “những đồng nghiệp cùng công ty cũng giống như bạn”, họ có những nhu cầu giống chúng ta như tình yêu, sự thoải mái, hạnh phúc và tôn trọng. Tôi nhận ra sức mạnh của cơ cấu này khi một nhà thiết kế nội thất tên Wendy tới nhà tôi để thiết kế hệ thống trữ đồ mới. Khi tôi hỏi cô về công việc của mình, cô nói bí quyết để thiết kế một căn buồng đẹp, cũng như để có những buổi gặp thú vị và tôn trọng với khách hàng, là tập trung suy nghĩ theo hướng mọi người đều giống nhau. “Chúng ta đều giống nhau” chính là phương châm của Wendy.
Wendy chứng minh cho quan điểm của cô bằng một phép so sánh cực kỳ gay gắt. Cô giải thích rằng cô coi tôi và hệ thống trữ đồ của tôi như khách hàng gần nhất của mình – một kẻ có hành vi tình dục không bình thường cần phòng để treo roi và dây xích. Wendy nghe hắn nói, đo đạc vật dụng và nghĩ xem hắn cần gì. Rồi cô nói thêm rằng nhu cầu của tôi – cũng như căn nhà – “không khác mấy so với anh ta” (mặc dù tôi chẳng có chiếc roi hay sợi xích nào), vì một khi đã bỏ qua vẻ ngoài, chúng ta sẽ “giống hệt nhau” về đa số phương diện. Tất nhiên, mọi người vẫn khác nhau trong nhiều phương diện. Và vẫn có lý do để chúng ta tôn vinh những khác biệt, cũng như tưởng thưởng cho mọi người dựa trên kỹ năng và mức độ hiệu quả mà họ đạt được. Song, tôi nghĩ triết lý và cách đóng khuôn của Wendy thật sự hữu ích trong việc nhắc nhở về bản tính chung của chúng ta, giúp ta nhìn nhận và đối xử với người khác theo cách mà ta muốn được đối xử.
Cuối cùng, nếu đọc hoặc xem các chương trình truyền hình về kinh doanh hay thể thao, bạn thường thấy thế giới được đóng khuôn thành một nơi mà mọi người luôn muốn “nhiều và nhiều hơn nữa cho tôi, chỉ cho tôi”, trong mọi khoảnh khắc và bằng mọi giá. Một tấm đề-can dán trên chiếc xe cũ kết luận: “Ai chết đi với nhiều của cải nhất là chiến thắng.” Thông điệp mạnh mẽ nhưng ít khi được nhắc đến ở đây là chúng ta đều bị mắc kẹt trong một giải đấu trọn đời, nơi tất cả sẽ không bao giờ có đủ tiền bạc, danh vọng, thắng lợi, những món đồ xa xỉ, sắc đẹp và tình dục – chúng ta đang, và sẽ luôn muốn có nhiều lợi lộc hơn người khác.
Thái độ này thúc đẩy sứ mệnh cải tiến không ngừng và đem lại một số mặt tích cực, chẳng hạn như những màn trình diễn thể thao và nghệ thuật đẹp mắt hơn, những sản phẩm tao nhã và thiết thực hơn, các phác đồ điều trị tiên tiến cùng những loại thuốc tốt hơn, cho đến những tổ chức hiệu quả và đậm tính nhân văn hơn. Nhưng nếu xét kỹ hơn, sự tổng hòa của những bất mãn, những hoài bão còn dang dở và tính ganh đua hống hách hoàn toàn có thể gây tổn hại tới sức khỏe tinh thần của bạn. Nó khiến bạn đối xử với những người “dưới mình” như thứ sinh vật hạ cấp đáng khinh bỉ, và đối xử với những người “trên cơ” – có nhiều của cải và địa vị cao hơn – như đối tượng ganh ghét và tị hiềm.
Một lần nữa, một “khuôn mẫu tư duy” có thể giúp bạn thoát khỏi tình thế khó xử này. Hãy tự nhủ: “Mình đã có đủ rồi.” Lẽ tất nhiên, một số người cần nhiều hơn những thứ họ có, giống như nhiều người trên hành tinh cần một nơi an toàn để ở, đủ thực phẩm để ăn cùng nhiều nhu cầu khác. Nhưng rất nhiều người trong chúng ta lại chẳng bao giờ thỏa mãn và luôn cảm thấy bị xem thường, mặc dù chúng ta đã có đủ mọi thứ mình cần để sống tốt – theo tiêu chuẩn khách quan. Tôi nảy ra ý tưởng này từ một bài thơ ngắn mà Kurt Vonnegut đăng trên tờ New Yorker với nhan đề “Joe Heller”, viết về tác giả của cuốn tiểu thuyết lừng danh lấy đề tài Thế Chiến II, Catch-22 (Bẫy 22). Bài thơ miêu tả buổi tiệc mà Heller cùng Vonnegut tham dự tại nhà một tỷ phú. Heller đã lưu ý Vonnegut rằng ông sở hữu một thứ mà nhà tỷ phú không bao giờ có được – “biết rằng tôi có đủ”. Nhận định khôn ngoan này đem đến một khuôn mẫu giúp bạn tìm được sự hòa hợp với chính bản thân, và đối xử với những người xung quanh bằng tình cảm yêu mến, tôn trọng.
JOE HELLER
Tôi dám nói, câu chuyện sau có thật:
Joseph Heller, một văn hào đã khuất
Cũng từng là kẻ quan trọng và hài hước
Đã cùng tôi dự một buổi tiệc tùng
Của nhà tỷ phú trên Đảo Shelter.
Tôi hỏi: “Joe, anh cảm thấy ra sao
Khi chỉ hôm qua thôi, vị gia chủ hiệp hào
Đã kiếm được nhiều hơn cuốn tiểu thuyết năm nào,
Bẫy 22 của anh bấy lâu đem lại?”
Và Joe nói: “Thứ tôi có, ông ta nào nắm được?”
Tôi bèn hỏi gặng: “Là thứ gì trên đời, hỡi bạn tôi?”
“Một chuyện nhỏ chỉ tôi biết mà thôi,
Rằng tôi có đủ rồi,” Joe đáp.
Không tệ chút nào, ông bạn tốt!
Hãy yên nghỉ nhé, hỡi văn hào!
—Kurt Vonnegut
The New Yorker, số ra ngày 16/5/2005
Nhìn bản thân như cách người khác nhìn bạn
Tôi đã cẩn thận định nghĩa lũ khốn dựa trên những hậu quả họ gây ra cho người khác. Hãy nhớ lại một trong hai phép thử “phát hiện lũ khốn” mà tôi giới thiệu ở phần đầu cuốn sách: Sau khi trò chuyện với kẻ bị cho là đồ khốn, “mục tiêu” có cảm thấy bị kẻ đó chèn ép, nhục mạ, làm nhụt chí hay xem thường không? Cụ thể, mục tiêu có cảm thấy tệ hơn về bản thân mình hay không? Phép thử này đồng nghĩa với việc bạn nghĩ mình là kẻ khốn hay không không quan trọng bằng việc người khác có nghĩ thế không. Hàng trăm nghiên cứu của các nhà tâm lý học cho thấy hầu như toàn bộ nhân loại đều sống với những quan niệm méo mó và thường bị thổi phồng về cách họ đối xử, tác động đến người khác, cũng như cách họ được nhìn nhận. Nếu bạn muốn đối diện với những sự thật khó chấp nhận về bản thân thay vì đắm chìm vào những ảo tưởng biện hộ, thì hãy thử đối chiếu những gì bạn nghĩ về chính mình với cách người khác nhìn nhận bạn.
Công trình do các huấn luyện viên điều hành Kate Ludeman và Eddie Erlandson thực hiện trên những thủ lĩnh (“con đực đầu đàn”) sẽ cho thấy phương pháp áp dụng điều này. Hai huấn luyện viên trên nhấn mạnh rằng thủ lĩnh nào cũng có mặt tốt, bao gồm khả năng hành động quyết đoán và tạo ra kết quả, thế nên cứ gắn mác “đồ khốn” cho họ là không công bằng. Tuy nhiên, như chúng ta đã thấy, giữa họ có những điểm tương đồng đáng kinh ngạc trong hành động. Ludeman và Erlandson tìm hiểu được rằng nếu muốn thay đổi hành vi phá hoại của một thủ lĩnh, đầu tiên, hai người họ sẽ thu thập thông tin cho thấy cấp trên, đồng nghiệp và cấp dưới nhìn nhận anh ta như thế nào. Đối với một khách hàng, họ thu thập khoảng 50 trang thông tin về hành động của ông này từ 35 người khác nhau, rồi tóm tắt chúng bằng một biểu đồ dài một trang. Ludeman và Erlandson nói rằng tuy ban đầu các thủ lĩnh trên thường cố biện hộ, nhưng nhiều người trong số họ nhanh chóng nhận ra mình không thể phản bác những bằng chứng quá thuyết phục ấy, và chúng đã động viên họ thay đổi.
Theo bài tường thuật của hai huấn luyện viên trên Harvard Business Review, trong số các khách hàng nổi tiếng nhất của họ, có cả Michael Dell (nhà sáng lập kiêm Chủ tịch của “gã khổng lồ” máy tính Dell) và Kevin Rollins (hiện là CEO của Dell). Cấp dưới của Michael Dell nhìn nhận ông là người xa cách, thiếu kiên nhẫn và không biết cách khen ngợi. Đồng nghiệp của Kevin Rollins đánh giá ông là người chỉ trích thái quá, cứng đầu và không biết lắng nghe vì ông thường phớt lờ ý kiến của họ và chuyển sang đề nghị của bản thân quá nhanh. Cả Dell lẫn Rollins đều nhận ra họ đã gây nên nỗi sợ hãi và sự chán nản nhiều đến thế nào trong công ty.
Sau khi thừa nhận, cả hai đều cố gắng thay đổi hành vi tiêu cực của mình, và họ hiện đang có những tiến triển rõ rệt thông qua các đợt đánh giá toàn diện thường xuyên. Dell và Rollins đều áp dụng khiếu hài hước đúng nghĩa để kìm nén thứ tôi gọi là “tên khốn nội tâm”. Ví dụ, Rollins đã mua cho mình chú khỉ nhồi bông George Hiếu kỳ10 để nhắc nhở bản thân “hãy tò mò và cởi mở hơn với ý tưởng của người khác”. Họ còn tiến hành những thay đổi mang tính hệ thống trong phương thức hoạt động của công ty, bao gồm làm việc với bộ phận nhân sự để thay đổi yêu cầu tuyển dụng cho vị trí tổng giám đốc lý tưởng của Dell, nhằm thể hiện thái độ xem trọng việc lắng nghe và đối xử tôn trọng với mọi người. Ngoài ra, sau khi Dell và Rollins bắt đầu công khai nói về những khuyết điểm của họ, điều đó đã “cho phép” các giám đốc cấp cao khác bàn luận về sự ti tiện và vô cảm của chính mình, cũng như cho phép đồng nghiệp “nhắc nhở” họ về hành vi xấu. Như lời một tổng giám đốc: “Sau khi ai đó thừa nhận bản thân cứ thi thoảng ‘ném bom vào hội nghị’ và đang có ý định thay đổi hành vi, chúng tôi đều được phép nhắc nhở anh ta về chuyện đó. Và chúng tôi thực sự sẽ làm.”
10 Nguyên văn: Curious George, nhân vật chú khỉ trong bộ phim truyền hình giáo dục dành cho trẻ em Mỹ dựa trên bộ sách thiếu nhi cùng tên. (ND)
Đối mặt với quá khứ
Tôi đã tập trung vào cách thức để mọi người tránh bị nhiễm và lan truyền chứng “ngộ độc lũ khốn” bất chấp những con quỷ nội tâm bên trong họ. Tôi làm thế vì hiện nay có quá nhiều lời khuyên về cách điều chỉnh nhóm cấp trên đểu cáng, côn đồ và có hành vi bạo hành – bao gồm những lời khuyên để họ tự kiểm soát bản thân – đặt nặng vào vấn đề tính cách. Và chúng cũng không nhấn mạnh rằng “ngộ độ lũ khốn” là căn bệnh mà hầu như ai cũng có thể mắc phải. Bất chấp những tuyên bố trong một số cuốn sách rằng “con báo không bao giờ thay đốm của mình” và “sinh ra là đồ khốn, chết đi vẫn là đồ khốn” (nghĩa tương tự với câu thành ngữ tiếng Việt: “Giang sơn dễ đổi, bản tính khó dời”), một số lượng lớn nghiên cứu tâm lý học cho thấy tính cách cùng lắm chỉ tiết chế hành động của con người trong những tình huống nhất định. Chúng tôi sẽ tránh tập trung quá nhiều vào các đặc điểm tính cách, vì so với thời gian và công sức bạn phải bỏ ra để thay đổi tính cách của mình hoặc người khác, bạn sẽ thu được nhiều lợi ích hơn nếu làm đúng những điều (hoặc hướng dẫn người khác làm) như lựa chọn nơi làm việc, rời bỏ một nơi tồi tệ, tránh xa những kẻ ti tiện, thay đổi cách “đóng khuôn” của mình, và “kiểm tra” xem mọi người nhìn nhận bạn như thế nào (cũng như tiến hành những điều chỉnh từ đó). Những bước trên hiển nhiên không hề đơn giản hay nhẹ nhàng. Nhưng chúng vẫn dễ dàng hơn nhiều – và có khả năng thành công cao hơn – so với thay đổi tính cách bẩm sinh hoặc đã ăn sâu trong bạn từ tấm bé.
Điều này không có nghĩa là tính cách không quan trọng. Các nhà nghiên cứu đã phát hiện và gọi tên hàng nghìn đặc trưng tính cách. Họ đã xác định hàng trăm đặc điểm có thể khiến một người ít nhiều có khuynh hướng hành xử như đồ khốn. Các ví dụ bao gồm sự lo âu, hung hăng, thích chi phối, thiếu ổn định cảm xúc, từng bị tổn thương, tránh đối đầu, hành vi kiểu A11, nhu cầu kiểm soát thái quá, quá nhạy cảm, chứng ái kỷ, bệnh hoang tưởng, lòng khoan dung, sự tin tưởng, ân cần,… Chúng tôi không thể giới thiệu cho bạn một quy trình “phân tích khuynh hướng khốn kiếp” dựa trên mọi kiểu hình tính cách và đánh giá dựa trên môi trường phát triển trong cuốn sách này. Nhưng có một bài học quan trọng mà bạn cần biết, một phát biểu kinh điển trong tâm lý học đã được chứng minh hàng loạt bằng chứng: Chỉ báo chính xác nhất cho hành động trong tương lai là hành động trong quá khứ. Chân lý đơn giản này đồng nghĩa với việc đối diện với những sự thật trong quá khứ đen tối – giống như người nghiện rượu và những con nghiện khác vẫn làm khi điều trị – có thể là phương án hữu hiệu để đánh giá và bắt đầu thay đổi “thiên hướng khốn kiếp” của bạn.
11 Kiểu người hay lo lắng, làm việc chăm chỉ nên khó giao phó hay chia sẻ công việc. (ND)
Hãy tự hỏi liệu bạn có từng là kẻ côn đồ ở trường hay không. Hàng trăm nghiên cứu về nạn bắt nạt học đường, về những đứa trẻ có hành vi áp bức và lăng nhục bạn cùng lớp đã được thực hiện. Nhà nghiên cứu Dan Olweus đã tiến hành các nghiên cứu cực kỳ khắt khe tại Na Uy, khảo sát hơn 130.000 học sinh, sinh viên và những nghiên cứu lâu dài đối với cả kẻ bắt nạt lẫn nạn nhân của họ. Nghiên cứu này cho thấy chúng ta có thể dự đoán đứa trẻ nào sẽ trở thành kẻ bắt nạt, nhất là những trẻ được các phụ huynh lạnh lùng và hung hăng nuôi lớn, cũng như những trẻ có tiền sử về “tính khí nóng nảy” trước khi đến trường. Không có nghiên cứu mang tính hệ thống nào chỉ ra rằng “côn đồ học đường” sẽ trở thành “côn đồ công sở”, nhưng nghiên cứu của Olweus đã chứng minh thái độ tồi tệ đó vẫn duy trì cho đến tuổi trưởng thành, vì xấp xỉ 60% bé trai được xác định là kẻ bắt nạt từ lớp 6 đến lớp 9 đã ít nhất một lần vi phạm pháp luật tính đến thời điểm 24 tuổi (so với chỉ 10% những trẻ không phải kẻ bắt nạt). Những phát hiện trên đủ ấn tượng để nói lên rằng không cần một khoảng thời gian theo dõi quá dài để đưa ra giả định sau: Nếu bạn từng là kẻ bắt nạt trong trường, bạn có thiên hướng chế nhạo, trêu chọc, đe dọa và thậm chí gây tổn thương thân thể cho đồng nghiệp của mình.
Việc đối diện với những thực tế về hành động trong quá khứ có thể giúp bạn đánh giá “nguy cơ” hành động như đồ khốn trong tương lai. Nhưng các nghiên cứu khác từ những nhà nhân loại học, sử học và nhà tâm lý học cho rằng môi trường văn hóa nuôi dưỡng bạn mới đúng là nhân tố khuếch trương rủi ro, nhất là khi bạn lớn lên tại một quốc gia, khu vực hay khu dân cư có thiên hướng hung hăng và bạo lực. Để minh họa, chiếu theo nghiên cứu do Dov Cohen và các đồng nghiệp của ông thực hiện tại Đại học Michigan, nếu bạn lớn lên trong “văn hóa trọng danh dự” – một khu vực hay nhóm người “mà trong đó, kể cả những tranh luận nhỏ cũng trở thành cuộc đấu đá về danh tiếng và địa vị xã hội”, bạn có thể sẽ có thái độ hiếu thắng và hung hăng hơn. Các nghiên cứu nhân loại học cho thấy những nét văn hóa này chính là nơi con người giành được và duy trì địa vị, hay được biết đến là kẻ “không thể gây chuyện” và “không bao giờ chịu thiệt”. Các ví dụ được Cohen và đồng nghiệp của ông dẫn chứng tại Mỹ bao gồm cả miền Tây “cao bồi” xa xưa và khu vực miền Nam. Cả hai đều từng một thời là những nơi vô pháp và bất ổn, nơi của cải và địa vị xã hội của một người có thể dễ dàng bị kẻ khác cướp mất – và mặc dù điều đó đã phần nhiều thay đổi, nhưng văn hóa trọng danh dự vẫn tồn tại đến ngày nay. Những người lớn lên trong nền văn hóa đó cực kỳ lịch thiệp và tinh ý trong phần lớn hoàn cảnh tương tác (cũng như cuộc đấu tranh mà nó khơi nên) – cho dù họ đã chuyển đến sống ở vùng miền khác từ lâu. Một khi bị sỉ nhục, họ thường sẽ cảm thấy mình có bổn phận phải đáp trả và bảo vệ những thứ thuộc về họ, đặc biệt là quyền được đối xử với lòng tôn trọng và “danh dự”.
Các thử nghiệm của Cohen và đồng nghiệp được đăng trên Tạp chí Nhân cách và Tâm lý học Xã hội (Journal of Personality and Social Psychology) cho thấy với những ai sinh trưởng tại miền nam nước Mỹ, văn hóa trọng danh dự vẫn tiếp tục có những tác động đáng kể và mạnh mẽ ngay cả khi đối tượng chuyển đến sống tại miền Bắc. Trong nghiên cứu tiến hành năm 1996 này (tại Đại học Michigan), các đối tượng (một nửa người miền Bắc, một nửa người miền Nam) đi ngang một người “vô tình” va vào họ và gọi họ là “thằng khốn”. Có sự khác biệt rất lớn giữa cách phản ứng của người miền Bắc và người miền Nam: 65% người miền Bắc cười đùa sau cú va chạm và lời sỉ nhục, và chỉ có 35% nổi giận; nhưng chỉ có 15% người miền Nam bị sỉ nhục cười đùa, còn 85% còn lại sẽ nổi giận. Không những thế, nghiên cứu thứ hai còn cho thấy người miền Nam có phản ứng sinh lý mạnh khi bị va chạm, đặc biệt là sự gia tăng đáng kể lượng cortisol (loại hormone sản sinh khi căng thẳng và lo lắng), cũng như một số dấu hiệu khác cho thấy mức testosterone tăng cao. Song, người miền Bắc lại không cho thấy dấu hiệu phản ứng sinh lý nào với cú va chạm và lời sỉ nhục.
Cùng với một loạt nghiên cứu khác, bài học rút ra từ thử nghiệm này là: Nếu bạn được nuôi dưỡng như một người miền Nam nước Mỹ – hay như một cao bồi – thì đa phần, bạn sẽ rất lịch thiệp với đồng nghiệp của mình; nhưng nếu bạn va phải một tên khốn, bạn vẫn sẽ có thiên hướng đáp trả và có nguy cơ tiếp tay cho vòng tuần hoàn “ngộ độc lũ khốn”.
KẾT LUẬN: HỠI KẺ KHỐN, HÃY TỰ BIẾT MÌNH LÀ AI!
Dave Sanford vừa tốt nghiệp Stanford năm 2006. Dave là một trong những sinh viên tôi yêu mến nhất từ trước đến nay, một phần vì cậu ý thức rất rõ về bản thân (cậu cũng rất thông minh và dễ mến). Khi tôi kể Dave nghe về cuốn sách này, cậu đã chia sẻ về quãng thời gian mới nhập học Stanford, khi còn là sinh viên năm nhất. Một số bạn cùng lớp nghĩ cậu là đồ đểu vì không quen với khuôn mặt cực kỳ nghiêm túc mỗi khi nói đùa của cậu. Dave đã nỗ lực rất nhiều để hiểu mọi người chịu đựng mình ra sao, và ngừng làm những điều khiến cho những ai không biết rõ cậu gắn mác đồ đểu cho mình. Dave khoe với tôi một chiếc khuy áo (xem hình dưới) mà em trai cậu đưa cho nhằm giúp cậu hoàn thành “sứ mệnh” này, trên đó ghi: “Bước đầu tiên, hãy thừa nhận anh là một tên khốn.” Chiếc khuy đó bao gồm tất cả những gì mà chương này bàn đến: Để giữ cho tên khốn nội tâm đừng thoát ra ngoài, bạn phải ý thức được những địa điểm và con người sẽ biến bạn thành đồ khốn. Bạn phải ý thức được rằng việc nhìn cuộc sống như một cuộc thi “được ăn cả” đầy khắc nghiệt sẽ biến bạn thành đồ đểu ngay lập tức; và ý thức được cả cách người khác nhìn nhận bạn, cho dù nó không phản ánh ý định thực sự của bạn (giống như Dave, bạn có thể học được cách ngăn mọi người gắn mác sai mình là đồ khốn). Kết luận: Để tránh hành động như đồ khốn hoặc trở thành tên khốn ai cũng biết, hãy tự biết mình là ai.
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Tôi đã từng làm huấn luyện viên đội thể thao trẻ trong nhiều năm. Tôi ước gì mình có một chiếc khuy áo như trên để gửi tặng những vị phụ huynh luôn khó chịu, gào rống những lời phê bình, sỉ nhục và đưa ra lời khuyên cực kỳ bất nhã mà chẳng ai muốn nghe ngoài đường biên – chúng làm bọn trẻ đau lòng và biến trận đấu thành một trải nghiệm tồi tệ cho tất cả những ai tham gia. Tệ nhất là các phụ huynh hống hách này cũng nằm trong số những tên khốn vô lối và điên rồ nhất mà tôi từng chạm trán. Năm ngoái, tôi là trợ lý huấn luyện viên của một đội bóng đá gồm những bé gái chín tuổi. Tình huống tồi tệ xảy ra khi một trong các phụ huynh “của chúng tôi” tỏ ra rất phật ý với tiếng còi của trọng tài, đến mức ông ta nhảy bổ vào sân ngay giữa lúc trận đấu vẫn đang diễn ra và mắng nhiếc trọng tài. Khi tôi yêu cầu vị phụ huynh này ra khỏi sân, giải thích rằng ông ta đang vi phạm luật giải đấu, ông này đã nổi điên – mạch máu ông phập phồng và bắt đầu trừng mắt nhìn tôi, miệng thốt ra những lời nhục mạ – đến mức tôi nghĩ ông ta sắp sửa sửng cồ nhào lên đấm tôi.
Nhìn lại sự cố trên và những kẻ như thế, có lẽ luật lệ trong thi đấu thể thao nhi đồng nên được điều chỉnh sao cho trọng tài có thể tặng “thẻ vàng” để đuổi một phụ huynh khó ưa ra khỏi khu vực đường biên trong mười phút, và “thẻ đỏ” để cấm những phụ huynh đó suốt trận, hay trong thời gian dài hơn. Có lẽ cả thông điệp lẫn biện pháp làm bẽ mặt công khai này có thể giúp một số phụ huynh như trên hình thành thái độ tự ý thức cần thiết – đồng thời quét sạch những tấm gương xấu này khỏi trò chơi của trẻ nhỏ.
Tôi đã bàn về những cách thức đạt được sự tự thừa nhận và tự kiểm soát, rằng bạn nên tiếp thu ý kiến của mọi người xung quanh và nhìn lại quá khứ của mình để đánh giá – và có lẽ là giảm thiểu – nguy cơ lan truyền và nhiễm phải thứ bệnh độc hại ấy. Bạn hoàn toàn có thể trực tiếp thừa nhận và tiến hành “tầm soát tên khốn” trong bản thân.
Nếu bạn quan tâm đến dữ liệu “thời gian thực”12, hãy xem thử thiết bị do Anmol Madan cùng các đồng nghiệp tại Phòng Thí nghiệm Truyền thông MIT thiết kế. Thiết bị này được gọi là JerkO-Meter (“Máy đo độ đểu”); mọi người có thể sử dụng nó như máy phát hiện đồ khốn, từ đó cảnh báo người sử dụng xem họ đang có hành vi ti tiện hay vô cảm hay không. JerkO-Meter có thể gắn vào điện thoại của bạn và sử dụng chức năng phân tích giọng nói điện tử để phản hồi tức thì cho người nói – dựa trên các yếu tố như sự căng thẳng, độ truyền cảm và “yếu tố đểu cáng tổng thể”. Nhóm các nhà nghiên cứu MIT này tuyên bố: “Các mô hình toán học dùng cho JerkO-Meter bắt nguồn từ một số nghiên cứu tại Phòng Thí nghiệm Truyền thông. Chúng đánh giá cách thức nói chuyện để đánh giá thái độ của họ trong cuộc đối thoại, khi ra ngoài hẹn hò, hay thậm chí khi mua một món hàng nhất định. Kết quả được thu thập từ cách thức nói chuyện và ‘tông giọng’ của một người có thể dự báo những hệ quả khách quan (như mức độ hứng thú trong một cuộc trò chuyện hay khi ra ngoài hẹn hò) với độ chính xác đạt 75%-85%.”
12 Dữ liệu thời gian thực: Thông tin được gửi ngay sau khi thu thập. Dữ liệu thời gian thực thường được sử dụng để điều hướng hoặc theo dõi.
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Tôi thích chiếc JerkO-Meter vì nó đánh giá cách hành xử của mọi người ở ngay hiện tại. Xét cho cùng, một trong những ý tưởng chính của cuốn sách này là nguyên tắc “nói không với lũ khốn” sẽ vô nghĩa trừ khi bạn đối xử với ai đó một cách đúng đắn, khi họ đứng trước mặt bạn ngay lúc này – bất kể bạn nói gì, ban hành chính sách gì, hay thực hiện dụng ý nào.
Tiếc thay, JerkO-Meter vẫn chưa được bày bán rộng rãi ở các cửa hàng. Và ngay cả khi đã được phổ biến ra thị trường, nó cũng khó có thể đo lường được mọi việc bạn làm (vì chỉ đo được tông giọng mà thôi) cũng như không đánh giá được thái độ của mọi người với bạn. Thế nên, tôi đã lập ra một bài tự kiểm tra nhỏ để giúp bạn xác định mình có phải một tên khốn hay không. Bài kiểm tra lấy cảm hứng từ những nghiên cứu và ý tưởng tôi đã nêu trên đây, tuy nó chưa được chứng thực qua các nguyên cứu khoa học chuyên sâu. Song, bạn có thể xem nó là công cụ hữu ích để bắt đầu tự tầm soát tên khốn trong mình.
Hãy bắt đầu bằng cách hoàn thành 24 câu hỏi Đúng/Sai dưới đây (“Tự kiểm tra: Bạn có phải một tên khốn chính hiệu?”) về phản ứng thực tâm của bạn với người khác, cách bạn đối xử với người khác và cách họ phản ứng với bạn. Đây chỉ là bài kiểm tra ứng biến, nhưng bạn cũng nên dành chút thời gian kiểm tra điểm số của mình. Bạn sẽ ngạc nhiên đấy!
Nếu bạn muốn tìm những bằng chứng thuyết phục hơn, hãy làm theo phương pháp của các giám đốc Dell và tìm hiểu xem người khác nghĩ gì về bạn. Cầm danh sách câu hỏi này và thay chữ “bạn” bằng tên mình. Vậy là, nếu bạn tên Chris, thì câu đầu tiên sẽ là “Chris cảm thấy mình bị vây quanh bởi những tên ngốc thiếu năng lực – và không thể ngăn bản thân thể hiện sự thật đó hết lần này đến lần khác”. Hãy cảnh giác: Nếu bạn không thể bảo mật danh tính của người hoàn thành khảo sát về bạn thì hãy nghi ngờ kết quả nếu họ không đánh giá bạn là tên khốn. Một khi bạn đã có tiếng là đồ đểu, họ sẽ sợ bạn nổi cơn thịnh nộ và trả thù. Nếu việc tầm soát chính xác, và mọi dấu hiệu đều cho thấy bạn có thiên hướng hành động như đồ khốn nạn, thì hãy xem lại những ý tưởng trong chương này một lần nữa. Và hãy nhớ rằng chỉ vì bạn là tên khốn can đảm thừa nhận hành vi của bản thân, không có nghĩa rằng bạn đủ sức giúp chính mình, các đồng nghiệp ti tiện khác hoặc tổ chức của bạn triệt tiêu vấn đề này. Như con trai Tyler của tôi thường nói: “Chỉ vì cha hay phải chịu ưu phiền, không có nghĩa rằng cha là chuyên gia về điều đó.”
Nói chung, chương này và chương trước đã liên tiếp cung cấp hai giải pháp giúp bạn củng cố nguyên tắc “nói không với lũ khốn”. Nếu bạn quản lý tổ chức của mình sao cho nguyên tắc “nói không với lũ khốn” thống trị và biết cách kiểm soát bản thân để tránh bị lây nhiễm và lan truyền chứng “ngộ độc lũ khốn”, bạn đã tiếp sức cho một chu trình đạo đức giúp duy trì một môi trường làm việc văn minh. Nhưng không may, cuộc sống không phải lúc nào cũng ngọt ngào. Có những thời điểm mà mọi người không thể tránh khỏi việc nhận một công việc tại Thành phố Đểu cáng; hoặc một khi đã nhận công việc đó, họ sẽ bị mắc kẹt (hay cảm thấy bị mắc kẹt). Chương tiếp theo sẽ đưa ra những ý tưởng về cách thức sống sót tại một nơi mà mỗi ngày làm việc bạn đều cảm thấy như đang bước đi trên một đại lộ đầy lũ khốn nạn vậy.
TỰ KIỂM TRA: BẠN CÓ PHẢI MỘT TÊN KHỐN CHÍNH HIỆU?
Những dấu hiệu cho thấy tên khốn nội tâm trong bạn đang ló cái đầu xấu xí ra ngoài
Hướng dẫn: Xác định mỗi câu dưới đây là mô tả đúng (Đ) hay sai (S) về những cảm xúc và thái độ điển hình của bạn với mọi người trong môi trường làm việc.
Phản ứng thực tâm của bạn với mọi người là gì?
1. Bạn cảm thấy mình bị vây quanh bởi những tên khốn thiếu năng lực – và bạn không thể ngăn bản thân thể hiện sự thật này hết lần này đến lần khác.
2. Bạn là một người tử tế cho đến khi bắt đầu làm việc với lũ người khốn nạn hiện tại.
3. Bạn không tin tưởng mọi người quanh mình, và họ cũng không tin tưởng bạn.
4. Bạn xem đồng nghiệp của mình là đối thủ.
5. Bạn tin rằng một trong những cách tốt nhất để “thăng cấp” là đạp kẻ khác xuống hoặc gạt họ ra khỏi đường đi.
6. Bạn âm thầm thích thú khi quan sát người khác đau khổ hay bối rối.
7. Bạn thường ghen tỵ với đồng nghiệp và cảm thấy khó tỏ ra thực tâm vui mừng khi họ làm việc tốt.
8. Bạn có một danh sách ngắn bạn bè và danh sách dài những kẻ thù; bạn tự hào về cả hai danh sách.
Bạn đối xử với người khác ra sao?
9. Đôi khi bạn không thể kìm nén sự khinh bỉ đối với lũ thất bại và đểu cáng tại nơi làm việc.
10. Bạn nhận ra sẽ hữu ích nếu bạn trừng mắt, lăng nhục và thỉnh thoảng quát mắng lũ ngốc tại nơi làm việc – còn không, có vẻ như họ chẳng bao giờ khá lên nổi.
11. Bạn vơ lấy công cán của những thành tích mà cả nhóm đạt được – tại sao không chứ? Họ sẽ chẳng thể đi đến đâu nếu thiếu bạn.
12. Bạn thích buông những bình luận “ngây thơ” trong các cuộc họp, không nhằm mục đích gì ngoài nhục mạ hoặc khiến người tiếp nhận chúng cảm thấy khó chịu.
13. Bạn phát hiện sai lầm của người khác rất nhanh.
14. Bạn không phạm sai lầm. Khi có chuyện không ổn, bạn luôn tìm được tên ngốc nào đó để đổ lỗi.
15. Bạn không ngừng ngắt lời người khác; xét cho cùng, điều bạn phải nói quan trọng hơn hết thảy.
16. Bạn không ngừng bợ đỡ sếp và những người quyền lực khác, và mong đợi cách đối đãi tương tự từ cấp dưới.
17. Những câu chuyện bông đùa và trêu chọc của bạn nhiều lúc có thể hơi đê tiện, nhưng bạn phải thừa nhận rằng chúng khá dí dỏm.
18. Bạn yêu đội nhóm trực tiếp của mình, nhưng lại thường gây chiến với những nhóm còn lại trong tổ chức. Bạn đối xử với mọi người khác như rác rưởi vì, xét cho cùng, “nếu anh không thuộc nhóm tôi, thì anh hoặc không quan trọng, hoặc là kẻ thù”.
Người khác phản ứng với bạn ra sao?
19. Bạn chú ý thấy người khác có vẻ tránh ánh mắt và trở nên bất an khi trò chuyện với bạn.
20. Bạn có cảm giác mọi người luôn rất thận trọng về những gì họ nói xung quanh mình.
21. Mọi người phản hồi e-mail của bạn bằng phản ứng thù địch, và sau đó thường leo thang thành những “cuộc chiến nảy lửa” với lũ đểu cáng này.
22. Mọi người tỏ vẻ ngần ngại khi tiết lộ thông tin cá nhân cho bạn.
23. Mọi người dường như không còn vui vẻ khi bạn xuất hiện.
24. Mọi người thường xuyên phản ứng với sự xuất hiện của bạn bằng cách báo rằng họ có việc phải rời đi.
Chấm điểm kiểm tra: Hãy cộng số lượng các câu bạn đánh dấu “đúng”. Đây không phải bài kiểm tra khoa học được chứng thực, nhưng theo quan điểm của tôi thì:
0-5 câu “đúng”: Bạn không giống một tên khốn chính hiệu, trừ khi bạn đang lừa dối chính mình.
5-15 câu “đúng”: Nghe như bạn đang sắp trở thành một tên khốn chính hiệu; có lẽ đã đến lúc bạn cần bắt đầu thay đổi hành vi của mình trước khi mọi thứ trở nên tồi tệ hơn.
Trên 15 câu “đúng”: Với tôi, bạn giống như một tên khốn chính hiệu; hãy tìm kiếm sự giúp đỡ ngay lập tức. Nhưng làm ơn, đừng đến tìm tôi xin giúp đỡ, vì tôi sẽ không muốn gặp bạn đâu.



Chương 5 
Khi lũ khốn thống trị: Những mưu mẹo để sống sót giữa lũ người và môi trường làm việc ti tiện 
Hàng triệu người vẫn đang cảm thấy bị mắc kẹt tại những nơi “nguyên tắc toàn lũ khốn”, chứ không phải “nói không với lũ khốn”, chiếm ưu thế. Các nhân viên thường xuyên phải đối mặt và chứng kiến trò bắt nạt sẽ có tỷ lệ bỏ việc cao hơn so với những nơi làm việc văn minh.
Hai nhà nghiên cứu Charlotte Rayner và Loraleigh Keashly ước tính 25% nạn nhân và 20% nhân chứng của trò bắt nạt đã bỏ việc, so với tỷ lệ thông thường là khoảng 5%. Nhưng các con số trên còn cho thấy hầu hết những người bị bắt nạt vẫn ngoan cố chịu đựng và bám trụ với công việc. Nhiều người mắc kẹt trong môi trường làm việc đồi bại vì nguyên nhân tài chính – họ không có lối thoát dẫn đến công việc mới, chí ít là một công việc với mức lương phù hợp. Ngay đến công việc tốt tại môi trường văn minh vẫn có giai đoạn bị lũ người ti tiện xâm phạm, đặc biệt là ở các công việc dịch vụ. Tiếp viên hãng hàng không JetBlue, thu ngân tại 7-Eleven, nhân viên pha cà phê của Starbucks, nhân viên hóa trang ở Disneyland và tư vấn viên thuộc McKinsey – tất thảy đều kể rằng đôi lúc họ “buộc phải chịu đựng” những khách hàng khó chịu.
Ngay cả những người dự định rời khỏi môi trường làm việc quỷ quái cũng vẫn phải chịu bạo hành hàng tuần, hàng tháng trước khi ra đi. Một độc giả của Harvard Business Review gửi đến tôi câu chuyện rằng công ty phần mềm của anh có “lũ đểu cáng trong cấp quản lý chuyên chèn ép nhân viên” và khiến họ cảm thấy mình “là đồ bỏ”, thế nên những lập trình viên giỏi nhất cứ lần lượt dứt áo ra đi, nhưng chỉ sau khi sắp xếp được một công việc khác. Mọi người cố gắng chịu đựng nạn bạo hành một thời gian để hoàn thành dự án, mong mỏi nhận tiền thưởng cuối năm, hoặc vì chờ đợi quyền chọn mua cổ phiếu hay tiền quỹ hưu trí. Song, dù “đánh nhanh rút gọn” hay đang đối diện với bản án dài (chung thuyền với đám đểu cáng), bạn vẫn có thể tìm kiếm kết quả tốt nhất trong hoàn cảnh xấu.
Hãy xem chiến lược do một giám đốc tại Thung lũng Silicon sử dụng để tồn tại giữa những đồng nghiệp thấp hèn. Tôi sẽ gọi cô ấy là Ruth. Trong buổi đầu sự nghiệp, Ruth rất rối trí vì trò đấu đá ti tiện với “một băng nhóm khốn kiếp” thường xuyên hạ nhục, ngắt lời và trừng mắt nhìn cô trong các cuộc họp. Họ không ngừng chỉ trích những việc cô làm và bác bỏ các giải pháp cô đưa ra, đồng thời chỉ chăm chăm ủng hộ ý kiến của họ. Họ đề xuất những giải pháp cứng rắn (như sa thải nhân viên kém hiệu quả) nhưng rồi không đủ can đảm thực hiện lời lẽ “đao to búa lớn” của mình – và buộc cô phải làm những việc “gây thù chuốc oán” ấy thay họ.
Những kẻ đập bàn rỗng tuếch này cũng ngồi “chỉ tay năm ngón” yêu cầu Ruth thực hiện hết việc này đến việc khác, rồi phê bình cô vì đã làm chính xác những gì họ yêu cầu. Ruth đã cố gắng chống trả và thất bại thảm hại. Tuy đã an toàn vượt qua giông bão và giữ được vị trí của mình, nhưng sự tự tin trong cô đã bị bào mòn và kiệt quệ về cả thể chất lẫn tinh thần. Ruth sút cân và mất ngủ hàng tháng trời sau những trò bạo hành mà cô phải chịu đựng dưới tay lũ đểu cáng ấy.
Ba năm sau, tình trạng đối kháng tương tự lại nhen nhóm một lần nữa, khi những kẻ đáng kinh tởm ấy tiếp tục dùng những chiêu trò bẩn thỉu y như cũ. Lần này, Ruth đã cảnh giác và quyết tâm không để họ “chạm” đến mình. Chiến lược đối phó của Ruth lấy cảm hứng từ lời khuyên mà cô nhận được từ một hướng dẫn viên chèo thuyền trên sông, khi cô còn là thiếu nữ: “Nếu em bất cẩn rơi xuống nước, đừng cố chống cự; cứ nương theo phao cứu sinh và duỗi hai chân ra trước. Như thế, nếu chẳng may bị xô vào đá, em có thể dùng chân chuyển hướng, vừa bảo vệ được đầu, vừa tiết kiệm sức lực.” Và đúng như thế, Ruth đã rơi khỏi thuyền giữa dòng nước xiết của con sông American tại California, được mệnh danh là Hầm thải của Quỷ Satan. Lời khuyên của hướng dẫn viên ứng nghiệm hoàn hảo: Sau một hành trình dài giữa thác ghềnh với đôi chân luôn hướng về phía trước, Ruth đã an toàn trôi tới dòng chảy êm đềm của con sông và leo trở lên thuyền.
Ruth nhớ lại sách lược này khi cô mắc kẹt trong một “hầm thải” khác: (đầu tiên là) một cuộc họp nơi cô cùng một số ít người khác bị công kích cá nhân, nhìn đểu và đổ lỗi. Thói khốn kiếp lây lan nhanh như đám cháy, thậm chí còn kéo theo cả những người vốn khá tử tế và biết điều. Ruth duỗi căng hai bàn chân dưới gầm bàn, để hình ảnh lướt thuyền trên sông ùa vào trí nhớ. Cô tự nhủ: “Mình vừa bị lũ khốn này ném ra khỏi thuyền”, và nhận ra: “nhưng mình biết cách sống sót vượt qua đoạn đường đó”.
Thay vì xem bản thân là nạn nhân, Ruth cảm thấy mình thật mạnh mẽ và quyền năng. Cô nhận ra nếu mình đừng hoảng sợ và “duỗi chân ra trước”, cô sẽ an toàn thoát khỏi rắc rối với đầy đủ sức mạnh để đối phó với tương lai phía trước. Và đó chính xác là những gì xảy ra. Sau cuộc họp, cô đã chia sẻ sách lược của mình với một đồng nghiệp cũng bị nói xấu và bắt nạt – và nó cũng hiệu nghiệm với vị giám đốc này. Cả hai “mục tiêu” tin rằng nó hiệu quả, bởi thay vì cảm thấy mình yếu ớt và không đủ sức chống trả, họ lựa chọn đánh bật những hòn đá ngáng đường mà lũ đểu cáng đẩy xuống. Điều đó tiếp thêm sự tự tin cho họ, cả hai cứ đều đặn gửi lời nhắc nhở cho nhau, nhắn nhủ “hãy cứ duỗi chân ra phía trước”. Thay vì hạ thấp bản thân để rồi bị lây nhiễm và lây lan thứ nọc độc mà lũ người đáng kinh tởm nôn ra, họ vẫn giữ bình tĩnh và giúp nhau an toàn vượt qua sóng gió. Họ tìm ra nhiều cách để khéo léo “phơi bày” nội tâm độc địa của lũ khốn, vạch trần tổn thương chúng gây ra cho nạn nhân cũng như công ty. Ruth cùng đồng nghiệp đã trỗi dậy từ khó khăn, với nguồn năng lượng dồi dào cùng thái độ tự tin để tìm kiếm công việc mới.
“Chiến lược Hầm thải Quỷ Satan” của Ruth bao hàm hai yếu tố then chốt, giúp sức khỏe thể chất và tinh thần của bản thân không bị bào mòn – cũng như vẫn hoàn thành tốt công việc – ngay cả khi họ bị vây quanh bởi lũ côn đồ cục súc. Đầu tiên, Ruth học cách đóng khuôn lại sự ti tiện mà cô phải đối mặt để giúp cô tách biệt cảm xúc khỏi lũ khốn – hay thậm chí hoàn toàn không quan tâm đến những gì đang diễn ra. Thứ hai, Ruth không chống lại thế lực mà cô không thể khống chế. Thay vào đó, cô tập trung thực hiện những kế sách nhỏ nhằm kiểm soát từng phần; bao gồm giúp những nạn nhân giống mình đương đầu với lũ đểu cáng khi truyền dạy chiến lược cho họ, ủng hộ họ về mặt tinh thần và tập trung giúp đỡ những người tử tế khác trong công ty. Ruth cũng lựa chọn những trận đấu nhỏ mà cô có thể chiến thắng, rồi từng bước làm suy yếu thế lực của những kẻ tồi tệ. Thay vì dốc hết sức cho một cuộc chiến lớn mà cô chắc chắn mình sẽ thua, kiệt sức và đánh mất quyền tự do như lần đầu tiên, lần này, Ruth đã đủ sáng suốt để tìm kiếm những chiến thắng nhỏ nhằm bảo toàn lòng tự tin cùng quyền kiểm soát của mình.
ĐÓNG KHUÔN: THAY ĐỔI CÁCH BẠN NHÌN NHẬN MỌI THỨ
Các nhà tâm lý học phát hiện rằng nếu bạn không thể thoát khỏi nguồn cơn của sự căng thẳng, việc thay đổi suy nghĩ về những gì đang xảy ra, hoặc “đóng khuôn mới”, có thể giúp giảm bớt tổn thất bạn phải chịu. Một số thủ thuật “đóng khuôn mới” hữu ích là tránh đổ lỗi cho bản thân, hy vọng điều tốt nhất nhưng vẫn đề phòng trường hợp xấu nhất, và – chiêu ưa thích của tôi – có thái độ dửng dưng cũng như tách biệt về cảm xúc. Biết được mình không nên buông lời chửi rủa vào lúc nào và ra sao không phải là dạng lời khuyên bạn thường nghe được trong các sách kinh doanh, nhưng nó có thể giúp bạn nhanh chóng thoát khỏi một số tình huống tệ hại.
Nghiên cứu của Martin Seligman về “sự lạc quan thông thái” chứng minh rằng khi mọi người xem khó khăn chỉ là nhất thời và không xuất phát từ sai sót của họ, hay điều gì đó sẽ xâm phạm và hủy hoại phần đời còn lại của họ, tư duy này sẽ bảo vệ sức khỏe thể chất lẫn tinh thần, cũng như rèn luyện sự cứng cỏi cho họ. Noreen Tehrani là nhà tư vấn tâm lý học tại Anh, người có kinh nghiệm khi làm việc sâu với các nạn nhân của nạn bắt nạt nơi công sở. Tehrani cho biết trong quá trình trò chuyện với các nạn nhân, suy nghĩ “phi lý” thường gặp của họ sẽ là: “Tôi sẽ không bao giờ vượt qua được chuyện này”, “Tôi phải làm gì sai thì chuyện đó mới xảy đến với tôi” và “Ai cũng ghét tôi”.
Tehrani đã sử dụng liệu pháp hành vi nhận thức (dựa trên công trình của Seligman) để giúp nạn nhân xem những quan niệm trên chỉ là giả thiết thay vì sự thật, và phát triển một bộ khung (cơ cấu) lạc quan hơn để diễn giải những lần họ chạm trán lũ côn đồ. Chiến lược đối phó của Ruth có một số khía cạnh khá tương đồng với phương thức của Tehrani. Khác biệt giữa cách Ruth đóng khuôn trải nghiệm của cô với lũ khốn nằm ở thử thách thứ nhất và thứ hai. Ruth nhấn mạnh với tôi: “Trong lần thứ hai, tôi nhận ra đó không phải lỗi của tôi và chẳng còn đổ lỗi cho bản thân nữa.” “Chiến lược Hầm thải của Quỷ Satan” đã giúp cô đóng khuôn những lần chạm trán với bè đảng lũ khốn kiếp như một thử thách khó khăn nhất thời mà cô phải “trôi” qua và để thoát thân an toàn.
Disney đã áp dụng một chiến lược tương tự để đào tạo nhân viên (còn gọi là các diễn viên hóa trang) đối phó với quan khách nóng giận trong công viên giải trí của họ. Chiêu thức trọng yếu ở đây chính là: Huấn luyện viên của công ty sẽ dạy các nhân viên hóa trang mới cách tránh đổ lỗi cho bản thân và vị khách khó tính. Nhiều năm trước, một cựu sinh viên của tôi đã ghi lại rất nhiều điều diễn ra trong các lớp định hướng nhân viên mới của Disney mà cô tham gia. Người hướng dẫn của cô nhấn mạnh rằng tuy 99% quan khách đều tử tế, nhưng thử thách thực sự xảy đến khi bạn bị cả một gia đình tám người giận dữ bao vây, hét vào mặt bạn tất cả những trải nghiệm không hay xảy ra với họ. Các diễn viên hóa trang mới lúc này cần tránh nổi giận và trách ngược những quan khách cộc cằn này. Họ được yêu cầu tái hiện mọi trải nghiệm tồi tệ mà gia đình ấy gặp phải, đến mức đẩy họ vào trạng thái thù địch đến thế (ví dụ, xe hỏng hoặc họ vừa mắc mưa) và xoay chuyển cơn giận dữ sao cho nó không hướng vào cá nhân ai (vì đó không phải lỗi của bạn).
Diễn viên hóa trang cũng được nhắc nhở hãy xem sự bạo hành là khó khăn nhất thời (vì đa số những vị khách khác đều tử tế) và “nó chẳng thể phá hỏng một ngày của bạn”. Vì nếu họ cứ “tiếp tục mỉm cười” và “đối xử với mọi người như khách VIP”, điều đó sẽ tạo nên mối tương tác thân thiện với các vị khách khác, thậm chí có thể lập tức khiến gia đình đang quát mắng bạn đằng kia bình tĩnh hơn. Tỷ lệ phần trăm những kẻ ti tiện trong công ty của Ruth cao hơn trong công viên giải trí Disney, nhưng phong cách lạc quan mà cô áp dụng lại có nhiều điểm tương đồng với cách các diễn viên hóa trang của Disney đóng khuôn cuộc đọ sức giữa họ với quan khách lớn lối.
HY VỌNG ĐIỀU TỐT NHẤT; ĐỀ PHÒNG ĐIỀU XẤU NHẤT
Như nghiên cứu của Seligman và thí nghiệm của Ruth đã chứng minh, việc đóng khuôn cuộc chạm trán với lũ ti tiện trong ánh sáng lạc quan có thể giúp bạn giữ gìn cả sức khỏe thể chất lẫn tinh thần. Song, lạc quan không giới hạn lại có thể gây nguy hiểm cho tinh thần và lòng tự trọng, nhất là khi bạn phải chịu đựng lũ người đê tiện trong thời gian căng thẳng kéo dài. Những thất vọng nối tiếp chính là môi trường nuôi dưỡng ảo tưởng sai lầm rằng những kẻ đểu cáng hung bạo đó sẽ hóa thành người tử tế. Nếu bạn trông đợi một ngày đẹp trời nào đó, lũ khốn sẽ bất ngờ xin lỗi và cầu xin bạn tha thứ – hoặc chí ít là đối xử với bạn bằng sự tôn trọng – thì bạn đang tự đặt mình vào nỗi thất vọng và chán nản ê chề.
Các nhà tâm lý học chuyên nghiên cứu cảm xúc cho rằng niềm vui là thứ phản ánh sự khác biệt giữa những gì bạn kỳ vọng với thực tế xảy ra trong cuộc sống – nên nếu bạn kỳ vọng điều tốt sẽ tới nhưng rồi chúng chẳng bao giờ đến hoặc thậm chí còn trở nên tệ hơn, thì bạn sẽ phải chịu nỗi buồn khổ khôn nguôi. Như chúng ta đã thấy trong ví dụ về Ruth, bí quyết chính là đừng trông đợi lũ đểu cáng sẽ thay đổi hành vi của họ. Hãy hạ thấp kỳ vọng của bạn về hành vi của họ, nhưng vẫn tin tưởng tương lai tươi sáng sau khi khó khăn đó qua đi. Nhờ thế, bạn sẽ không ngạc nhiên hay buồn bực vì thói ti tiện của đồng nghiệp. Và nếu họ bất chợt có những khoảnh khắc tử tế không ngờ, bạn nên tận hưởng khoảng thời gian dễ chịu đó và đừng cảm thấy thất vọng khi họ quay lại lối hành xử quỷ quái lúc đầu.
Hiệu quả (cũng như mối nguy hiểm) của việc hạ thấp sự kỳ vọng – cũng như chấp nhận sự thật rằng sếp bạn là một gã đểu cáng ưa bạo hành – đã được minh họa trong một bài phỏng vấn trong cuốn Gig, với nhân vật chính là Jerrold Thomas, một trợ lý phát triển kịch bản. Công việc của anh là đọc và thẩm định kịch bản (đồng thời làm mọi việc được yêu cầu) cho một nhà sản xuất Hollywood nóng nảy (gọi là Brad). Brad muốn Jerrold làm việc từ 6 giờ 30 phút sáng đến 11 giờ đêm, thường xuyên gọi cho anh lúc 3 giờ sáng để giao thêm việc, và “nổi điên” nếu máy trả lời tự động thay vì Jerrol đáp lại ông. Trong bài phỏng vấn cho Gig, Jerrold nói rằng anh chịu “áp lực liên tục” còn Brad thì “thường xuyên bắt nạt và gọi tôi là đồ ngu, hay những từ ngữ đại loại như vậy”. Có lần Jerrold vô tình làm gián đoạn một “cuộc họp kín” với một giám đốc (để đưa bao thuốc lá mà Brad lệnh cho anh mua gửi vị giám đốc); Brad ngay lập tức nổi điên lên, ông ta bước ra ngoài, “nắm cổ áo tôi”, rồi gầm lên: “Mày bị ngu à?” Khi Jerrold giải thích rằng anh chỉ làm theo lệnh của Brad, ông ta đã đáp trả bằng cách “thụi tôi hai cú đấm”.
Jerrold đã sống sót qua những trò bạo hành đó bằng cách giảm bớt kỳ vọng của anh. Anh cho biết: “Tôi hiểu tình hình công việc chứ. Ý tôi là tất nhiên, tôi ước Brad sẽ tử tế hơn đôi chút với cấp dưới và đừng gào thét nữa. Nhưng tôi cũng hiểu đó là ao ước viển vông, vì mọi người sẽ có nguy cơ mất rất nhiều tiền nếu họ hành xử như những vị thánh.” Jerrold cũng chịu đựng sự bạo hành bằng cách tự tìm niềm vui trong những thời điểm hiếm hoi Brad tỏ ra tử tế với anh, cũng như dành sự tôn trọng cho ý kiến của anh. Jerrold vẫn luôn vững tin vào tương lai, vào những điều anh có thể đạt được nếu vượt qua khó khăn trong hiện tại. Jerrold hy vọng Brad có thể giúp anh thực hiện các thương vụ của chính anh trong tương lai. Anh cũng thừa nhận rằng thành công có thể không đến và nửa đùa nửa thật nói: “Tôi nghĩ mình sẽ vẫn trụ lại đây, cho đến khi tôi bị suy nhược thần kinh.”
Câu chuyện của Jerrold đã cho thấy việc đặt mức kỳ vọng thấp đối với cấp trên khốn kiếp, tập trung vào những điều tốt đẹp và tỏ ra lạc quan về kết quả cuối cùng có thể giúp một người cam chịu hoàn cảnh tồi tệ. Dù thế nào đi chăng nữa, nó cũng đã giúp anh trải qua hoàn cảnh tồi tệ mà hầu hết những người trước anh đều từ bỏ – Brad đã sa thải mười trợ lý trong vòng bốn tháng trước khi Jerrold nhận việc.
RÈN LUYỆN SỰ DỬNG DƯNG VÀ TÁCH BIỆT CẢM XÚC
Đam mê là phẩm chất thường bị nói quá trong đời sống tổ chức, còn dửng dưng thì lại là phẩm chất bị xem nhẹ. Kết luận này đối lập với hầu hết các cuốn sách kinh doanh khác, vốn luôn tâng bốc sức mạnh thần kỳ của lòng đam mê sâu sắc, nhiệt thành đối với công việc, tổ chức, đồng nghiệp và khách hàng. Trong suốt 20 năm, cố vấn quản trị Tom Peters luôn nói về tầm quan trọng của lòng tự hào và sự nhiệt tình đối với môi trường làm việc lẫn khách hàng của bạn. Nguyên CEO của AES, Dennis Bakke, cũng ủng hộ việc xây dựng môi trường công sở nơi mọi người luôn cảm thấy phấn khởi, thích thú với công việc, đồng thời đem lại cảm giác thành tựu cho từng cá nhân. Tuyệt tác Từ tốt đến vĩ đại của Jim Collins thôi thúc các nhà lãnh đạo chỉ dành ghế trên “xe buýt” cho những “nhân viên hạng A”, tức những người đủ đam mê để đem lại nỗ lực “hạng A+”. Và trong Chương 3, chúng ta đã thấy Southwest Airlines không chỉ cố gắng tránh xa lũ đểu cáng, mà còn tuyển dụng và “tẩy não” nhân viên để tiếp thêm “máu lửa” cho bầu nhiệt huyết với đồng nghiệp, khách hàng và công ty của mình.
Tất cả những luận bàn trên về đam mê, sự cam kết và gắn bó chặt chẽ với doanh nghiệp đều đúng, nhưng chỉ khi bạn đang có một công việc tốt và được đối xử bằng thái độ chính trực, tôn trọng. Bằng không, nó chỉ là lời đạo đức giả vô nghĩa đối với hàng triệu người đang mắc kẹt trong những công việc, công ty nơi họ cảm thấy bị chèn ép và nhục mạ – nơi mục tiêu họ hướng tới chỉ là sống sót sao cho sức khỏe cũng như lòng tự trọng của mình không bị tổn hại và đủ sức nuôi sống gia đình, chứ không phải để làm những điều vĩ đại cho một công ty coi họ như rác rưởi. Các tổ chức chật kín những nhân viên chẳng thèm quan tâm đến công việc sẽ khó có thể phát triển; và trong cuốn sách này, nếu cứ thường xuyên hạ nhục nhân viên, họ chắc chắn sẽ nhận hậu quả xứng đáng.
Khi đời sống tổ chức tiến sang bước ngoặt tệ hại này, việc gắn lòng tự tôn của bạn với cách đối xử của người khác với bạn, cũng như dốc toàn bộ nỗ lực và năng lượng vào công việc chắc chắn là con đường tự bóc lột và hủy hoại chính mình. Để bảo vệ bản thân, đôi khi bạn cần học cách đáp trả ngược lại: Học cách cảm nhận, rèn luyện sự dửng dưng và tách biệt cảm xúc. Khi công việc khiến bạn cảm thấy như mình đang phải gồng lên hứng chịu một màn lăng nhục dai dẳng, hãy chỉ nên tập trung vượt qua biến động, và càng ít bận tâm đến lũ đểu cáng xung quanh càng tốt. Bạn chỉ cần nghĩ đến những điều vui vẻ càng nhiều càng tốt – chỉ cần vượt qua những ngày đó, cho đến khi sự thay đổi xuất hiện hoặc điều gì đó tốt đẹp hơn xảy đến. Chúng ta đều phải đối diện với những tình huống tồi tệ buộc phải vượt qua. Không ai trong chúng ta có thể làm chủ toàn bộ mọi thứ xung quanh, và mọi người đều mắc kẹt với những gã đểu cáng chẳng bao giờ chịu thay đổi. Có những lúc, điều tốt nhất cho sức khỏe tinh thần của bạn là ngừng bận tâm đến công việc, công ty và nhất là những kẻ ti tiện. Như Walt Whitman từng nói: “Hãy loại bỏ mọi sự xúc phạm khỏi tâm hồn bạn.” Tôi nghĩ đó là một kết luận hay ho, chắc nịch về việc rèn luyện thái độ dửng dưng trước những tên khốn hay nhục mạ nơi công sở, hoặc ở bất kỳ nơi đâu.
Một số nhà nghiên cứu khuyên rằng việc “tách biệt mối bận tâm” có thể giúp nhân viên tránh rơi vào trạng thái “kiệt sức” khi liên tục phải chứng kiến những vấn đề của người khác. Christina Maslach định nghĩa “tách biệt mối bận tâm” là “thuật ngữ y khoa chỉ sự hòa trộn giữa lòng thương cảm cùng cảm xúc… với sự khách quan tách biệt hơn”. Song, Maslach phát hiện những người công tác trong ngành y và những ngành hỗ trợ khác thường gặp rắc rối để duy trì thế cân bằng này: Hoặc mọi người sẽ thật lòng quan tâm đến người khác (và có nguy cơ kiệt sức), hoặc giả vờ làm thế (họ thường diễn rất tệ) vì xét cho cùng, họ không thực sự quan tâm. Hàm ý ở đây là bạn chỉ có thể cảm thấy hoặc mối quan tâm gắn kết hoặc sự dửng dưng tách biệt, việc vừa quan tâm lại vừa không gắn kết về cảm xúc là việc rất khó, thậm chí bất khả thi.
Nếu bạn không thể khuyên bản thân quan tâm nhiều hơn đến đồng nghiệp tốt tính, khách hàng dễ chịu và tổ chức văn minh, thì đó là dấu hiệu cho thấy bạn cần nghỉ ngơi, học một kỹ năng mới hay thậm chí chuyển sang một công việc mới. Nhưng sự dửng dưng xa cách, hay nói đơn giản là thái độ chẳng thèm quan tâm, có lẽ là cách tốt nhất bạn có thể làm để tồn tại trong môi trường làm việc tồi tệ. Hãy nghĩ đến phương án Ruth thực hiện khi cô tưởng tượng mình rơi xuống dòng nước xiết: “Duỗi chân về phía trước” để ứng phó với nạn bạo hành xảy ra thường xuyên trong môi trường làm việc. Ruth thực chất chỉ ngồi yên tại bàn mình. Thế nhưng trong suy nghĩ, cô không hề đặt bản thân ngang hàng với đám đồng nghiệp ti tiện hay hạ nhục người khác, quan điểm của họ không ảnh hưởng đến lòng tự tôn của cô, thái độ và hành động đốn mạt của họ không chạm đến tâm hồn cô, như thể cô đang sống trong một thế giới khác tốt đẹp hơn.
TÌM KIẾM NHỮNG THẮNG LỢI NHỎ
Khả năng giành quyền kiểm soát những điều nhỏ bé, tưởng như vụn vặt, chính là dấu hiệu nhận biết những ai từng sống sót vượt qua các sự kiện khủng khiếp và nằm ngoài tầm với – bao gồm thảm họa thiên nhiên, nạn đắm tàu, bị bắt làm con tin hay tù binh trong chiến tranh. Phó Đô đốc James Stockdale đã từng bị bắt làm tù binh. Ông đưa ra bình luận về một điểm chung ở những tù binh giống như ông, những người sống sót như sau: “Chúng tôi biết khi ai đó ở một mình trong phòng giam, nhìn cánh cửa chỉ được mở 1-2 lần một ngày để đưa vào một chén canh, thì sau một khoảng thời gian bị cách ly trong bóng tối, anh ta sẽ nhận ra mình phải tự tìm ra một nghi thức nào đó, nếu không muốn biến thành thú vật… Đối với đa số chúng tôi, nghi thức đó là cầu nguyện, tập thể dục hay lén lút trò chuyện.”
Các nghiên cứu được thực hiện khắt khe cũng khẳng định cảm giác kiểm soát – tức nhận thức được bạn có sức mạnh định hình ngay cả những khía cạnh nhỏ nhất trong vận mệnh – có tác động rất lớn đến con người. Hãy xem xét một nghiên cứu đầy thuyết phục do Ellen Langer và Judith Rodin tiến hành trên các bệnh nhân cao tuổi tại viện dưỡng lão. Một nhóm bệnh nhân tham dự một bài diễn thuyết về tất cả những việc mà nhân viên sẽ làm cho họ; họ được trao một chậu cây và các nhân viên sẽ chăm sóc nó thay cho họ, và được thông báo đêm nào thì được xem phim. Các bệnh nhân thuộc những nhóm khác (khá tương đồng) của cùng viện dưỡng lão lại được “cổ vũ” về tầm quan trọng của việc tự làm chủ cuộc sống, khuyến khích họ tự chăm sóc cây trồng, và được tự do lựa chọn thời điểm xem phim, dùng bữa, nghe điện thoại cũng như sắp xếp bàn ghế ra sao. Những khác biệt nhỏ này đã đem lại kết quả ấn tượng. Các bệnh nhân nắm quyền kiểm soát nhiều hơn không chỉ chăm tập luyện thể thao và có thái độ sống tích cực hơn, mà sau 18 tháng theo dõi, tỷ lệ tử vong của nhóm bệnh nhân này thấp hơn 50%.
Với quan điểm tương tự, nhà tâm lý học Karl Weick nhận định việc nhắm đến “những thắng lợi nhỏ” thực ra là chiến lược dễ thực hiện và – sau cùng – hiệu quả hơn so với nhắm đến “những thắng lợi lớn”. Weick chứng minh rằng việc cố gắng giải quyết một vấn đề lớn trong thời gian quá ngắn có thể gây nản chí và bực bội, vì mọi người cảm thấy lo lắng, bất lực khi đối mặt với một thách thức bất khả thi. Lợi thế của việc tiến chắc từng bước là chúng sẽ đem lại những thay đổi dễ nhận thấy và thành công. Như chúng ta đã thấy trong trường hợp của Phó Đô đốc Stockdale và các bệnh nhân tại viện dưỡng lão, cảm giác nắm quyền kiểm soát có thể đẩy lùi cảm giác thất vọng và bất lực.
Weick cũng lập luận rằng hầu hết những vấn đề lớn đều có thể được giải quyết tuần tự. Không có giải pháp thần kỳ tức thời nào có thể chấm dứt nạn đói hay làm sạch môi trường; nhưng nếu nhiều người cùng thực hiện các hành động nhỏ và tích cực theo đúng hướng, thắng lợi lớn ắt sẽ tới. Ngoài ra, trong khi nỗ lực giành thắng lợi lớn có thể kích động đối thủ hùng mạnh hơn có hành động đáp trả, thì việc tiến từng bước sẽ khiến đối thủ lơ là, cho rằng ngăn cản hay lật ngược một thắng lợi bé nhỏ chỉ rước về đám rắc rối, hoặc họ thậm chí còn chẳng nhận thấy nó đã xảy ra. Tuy vậy, theo thời gian, một chuỗi thắng lợi nhỏ sẽ tích dần thành thắng lợi lớn và đánh bật chính đối thủ đó.
Ngụ ý của các chiến lược sống sót trong môi trường làm việc nhan nhản lũ khốn là nếu bạn không thể hoàn toàn thoát khỏi nó, hãy tìm những đường tắt để giành lại từng chút quyền kiểm soát. Tiến dần từng bước để giảm nguy cơ phơi nhiễm trước nọc độc của bầy người khốn nạn. Hãy lập các phòng tuyến an toàn và hỗ trợ mọi người xung quanh, vì giúp đỡ những kẻ đơn độc khác sẽ khiến bạn phấn chấn và có tâm lý vững vàng hơn. Nếu bạn không thể thắng cuộc chiến lớn với lũ khốn khiếp, hãy nhanh chóng chuyển mũi nhọn vào những mặt trận nhỏ mà bạn có thể giành phần thắng, vì cảm giác nắm quyền kiểm soát sẽ duy trì động lực tinh thần cho bạn. Và nếu chuỗi chiến thắng nhỏ liên tiếp tích thành “đại nghiệp”, ai biết được bạn có thể trở thành lá cờ đầu phát động phong trào thay thế nguyên tắc “toàn lũ khốn” bằng nguyên tắc “nói không với lũ khốn” trong tổ chức, một cách chậm mà chắc.
HẠN CHẾ NGUY CƠ “PHƠI NHIỄM” CỦA BẠN
Chiến thuật này sẽ làm giảm thiệt hại do lũ khốn gây ra theo hai hướng. Thứ nhất, nhờ hạn chế tần suất và mức độ nghiêm trọng khi phải đối mặt với những cái nhìn đểu và lời lẽ miệt thị, bạn sẽ chịu ít tổn thương trực tiếp hơn. Thứ hai, như chúng ta đã thấy, bất kỳ điều gì giành lại quyền kiểm soát cũng có thể bảo vệ cảm giác tự tin, cũng như sức khỏe tinh thần lẫn thể chất. Đề xuất đầu tiên của tôi là tìm kiếm địa điểm và thời điểm bạn có thể tránh mặt lũ người chuyên quấy rối. Gặp họ càng ít càng tốt. Hãy lên lịch cho những cuộc họp ngắn – chẳng hạn, các nghiên cứu gần đây khuyên bạn nên lên lịch họp trong các phòng hoặc địa điểm không có ghế ngồi. Một thử nghiệm được Allen C. Bluedorn cùng các đồng nghiệp tại Đại học Missouri, Columbia thực hiện đã so sánh những quyết định do 56 nhóm đưa ra khi họp đứng trong thời gian ngắn (10-20 phút) so với 55 nhóm được ngồi trong các cuộc họp tương tự. Các nhóm họp đứng đưa ra quyết định dạng chỉ định ít hơn 34%, và chất lượng của các quyết định cũng tương tự như của các nhóm ngồi.
Bên cạnh khối lượng thời gian tiết kiệm được, nếu bạn xếp lịch một cuộc họp với những tên khốn khét tiếng, thì có vẻ như việc tìm một địa điểm không có ghế ngồi có thể giúp bạn giảm 34% khả năng lọt vào tầm ngắm của chúng. Do đó, hãy sắp sẵn một số phòng họp với chiếc “bàn đứng” nhưng không có ghế; điều đó sẽ giúp mọi người trong công ty bạn vừa quản lý thời gian, vừa quản lý lũ khốn – cũng như tiết kiệm chi phí mua ghế.
Bạn cũng có thể ứng dụng công nghệ thông tin để chống lại một tên đểu cáng, hoặc một lũ khốn nạn. Ví dụ, bên cạnh “Chiến lược Hầm thải Quỷ Satan” được mô tả ở đầu chương, Ruth còn dựng “rào bảo vệ” bản thân trước lũ khốn bằng cách tham dự một số cuộc họp qua điện thoại thay vì gặp trực tiếp. Nhờ thế, cô không phải nhìn thấy vẻ ti tiện trên mặt họ. Cô nhận ra mình dễ dàng tách biệt cảm xúc hơn, và có những lúc cô có thể “xóa sổ” một đồng nghiệp đang khiến cô khó chịu bằng cách nhấn nút tắt tiếng, phớt lờ thói ti tiện của đồng nghiệp và dành sự tập trung quý giá của mình để giúp đỡ những người khác trong công ty. Tuy nhiên, hãy nhớ rằng khi nhóm chủ yếu hoạt động qua e-mail và điện thoại hội nghị (thay vì mặt đối mặt), các thành viên sẽ có khuynh hướng đấu đá hơn là tin tưởng lẫn nhau. Dường như điều này xảy ra vì mọi người không nhìn được bức tranh toàn cảnh so với khi “có mặt tại hiện trường”. Việc gửi e-mail hay điện thoại chỉ cung cấp khối lượng thông tin hữu hạn về những đòi hỏi mà mọi người phải đối diện, hoàn cảnh thực tế họ đang gặp phải, cũng như không truyền đạt những yếu tố như biểu cảm khuôn mặt, ngữ điệu lời nói, điệu bộ và “tâm trạng nhóm”. Thế nên, các thành viên trong nhóm sẽ nảy sinh quan điểm không đồng nhất và thường có thái độ tiêu cực thái quá về nhau.
Các đồng nghiệp của tôi tại Stanford, Pamela Hinds và Diane Bailey, cho thấy rằng mâu thuẫn này – đặc biệt là “sự bất đồng đặc trưng của cơn giận và sự thù địch” – có khả năng xảy ra cao hơn, còn lòng tin thì giảm đi khi các nhóm làm việc “gián tiếp” qua ứng dụng công nghệ thay vì các cuộc họp mặt đối mặt. Nếu bạn thuộc nhóm chỉ làm việc chủ yếu qua mạng và điện thoại, và cả nhóm dường như rặt một lũ khốn, thì công nghệ có thể khiến các vấn đề trầm trọng hơn thay vì bảo vệ bạn khỏi nó – thế nên, bạn phải dành thời gian gặp gỡ trực tiếp để nắm rõ những áp lực mà người khác phải đối mặt, rồi xây dựng lòng tin vững chắc hơn. Song, bạn cũng có thể giống Ruth, một người có nhiều kinh nghiệm sâu sắc về các cuộc họp mặt đối mặt, nơi mọi điều xảy ra đều chứng tỏ họ là đồ khốn. Khi ấy, e-mail, họp qua điện thoại và nút tắt tiếng thần thánh có lẽ sẽ bảo vệ bạn khỏi cơn thịnh nộ đỉnh điểm của họ.
XÂY DỰNG CÁC PHÒNG TUYẾN AN TOÀN, HỖ TRỢ VÀ ĐÚNG MỰC
Hãy tìm kiếm và xây dựng một số phòng tuyến để chạy trốn lũ khốn và giao lưu với những người tử tế. Nhờ vậy, bạn có thể tránh lộ mặt trước lũ đểu cáng, giúp cuộc sống dễ thở hơn và mang lại chút quyền kiểm soát về thời gian, cách thức mà những kẻ đáng kinh tởm này giở trò bẩn với bạn. Những phòng tuyến này có thể là các văn phòng hoặc tòa nhà. Ví dụ, nhóm y tá trong nghiên cứu của tôi và Daniel Denison thường xuyên cảm thấy bị bao vây bởi những bác sĩ phẫu thuật vô cảm và hay xúc phạm, nhất là “Bác sĩ Ngỗng” khét tiếng – chúng tôi đã chứng kiến ông ta rượt đuổi, chế giễu và túm lưng các nữ y tá. Họ chỉ dám ẩn mình trong phòng y tá, nơi các bác sĩ không được phép bước vào. Đó là nơi an toàn để họ kể chuyện, than phiền cũng như an ủi nhau về tinh thần; đa số các y tá đều tỏ ra nhẹ nhõm ngay thời khắc họ bước vào phòng.
Một phương pháp khác để tìm kiếm phòng tuyến an toàn là gia nhập hoặc thành lập mạng lưới bí mật của các nạn nhân. Nhóm thư ký tại trường đại học nọ đã thành lập một nhóm cầu nguyện, họp mặt định kỳ vài tháng một lần để cầu nguyện cho nhiệm kỳ của vị trưởng khoa nhẫn tâm, vô lối của họ bị rút ngắn. Họ cầu mong ông ta gặp rắc rối, dù không quá tệ nhưng đủ để thôi thúc ông ta ra đi! (Lạy Chúa, tiếc rằng nỗ lực của họ đã bất thành; vì khi tôi viết những dòng này, ông ta vẫn đang tại nhiệm.) Tương tự, vợ một giám đốc kể với tôi rằng chồng cô đang phải vật lộn để sống sót dưới sự lãnh đạo của vị CEO ưa bạo hành: “Các trưởng nhóm dưới quyền của anh ấy thường tụ tập tại văn phòng của nhau, cố gắng hỗ trợ nhau; nhưng họ đều ý thức được sự thật rằng nếu bất kỳ ai trong số họ quyết định mặc kệ tất cả, sự căng thẳng sẽ dồn lên vai những người ở lại.” Tại một số tổ chức nơi lũ côn đồ đứng đầu, những nạn nhân sợ bị trả đũa đến mức mọi mạng lưới quan hệ và đối thoại giữa các nạn nhân đều được coi là hành động bí mật và bị cấm đoán – nhưng họ vẫn làm để giải tỏa áp lực quá kinh khủng tại công ty.
Các phòng tuyến này có thể xuất hiện ngay cả trong những thời khắc ngắn ngủi, như những lần tiếp xúc với khách hàng hoặc thân chủ tốt tính của họ. Vài tháng trước, tôi đang xếp hàng mua thuốc tại hiệu Longs ở Moraga, California. Người thu ngân là một cậu thiếu niên trẻ – tôi gọi cậu ấy là Chris. Khi cậu đang phục vụ vị khách phía trước tôi thì chuông điện thoại reo, nhưng cậu vẫn tập trung hỗ trợ khách hàng thay vì trả lời nó. Sau khoảng một phút, người thu ngân tại quầy bên cạnh quay sang, ném cho cậu cái nhìn đầy vẻ khinh ghét và rống lên: “Có chuyện gì với cậu thế Chris? Cậu không nghe thấy chuông điện thoại à? Nhấc máy đi!” Mặt Chris đỏ bừng và trông như thể sắp khóc. Vị khách ấy khi đó đã nhìn thẳng vào mắt cậu và nói to: “Chris, cứ mặc kệ cô ta; tôi nghĩ cậu đang làm việc rất tốt.” Chris nhẹ nhõm thấy rõ, và tôi có thể thấy cậu đã bình tĩnh lại.
Những người đồng nghiệp ủng hộ và các khách hàng sâu sắc như trên có thể giúp bạn chống đỡ áp lực căng thẳng khi làm việc với lũ khốn. Như Ruth đã làm trong “Chiến lược Hầm thải Quỷ Satan” của cô, những cuộc đối thoại chia sẻ đối sách để sống sót trước đòn tấn công của lũ người tàn ác rất hữu ích cho các nạn nhân. Nhưng trò chuyện với người khác về vấn đề của bạn không phải là thuốc chữa bách bệnh; thực ra, nó hoàn toàn có thể là con dao hai lưỡi. Loraleigh Keashly và Steve Harvey kết luận rằng các nghiên cứu ban đầu cho thấy đối với những nhân viên bị bạo hành tinh thần, hỗ trợ tinh thần chỉ tạo được hiệu ứng tích cực rất nhỏ đối với sức khỏe của họ, dù sự trợ giúp ấy tới từ bạn bè, gia đình, đồng nghiệp hay cấp trên. Keashly và Harvey lập luận rằng sự hỗ trợ từ xã hội có tác động vô cùng hạn chế, vì nạn nhân đa phần chỉ trò chuyện với người không có quyền lực để ngăn chặn lũ côn đồ và hành vi bạo hành.
Nhưng tệ hơn, tôi còn phát hiện các cuộc trò chuyện, những buổi ngồi lê đôi mách hay thậm chí các buổi trị liệu do chuyên gia hướng dẫn đôi khi lợi bất cập hại. Chúng đôi khi bị tha hóa thành các “buổi chì chiết”, vì nạn nhân dành khoảng thời gian đó để phàn nàn về tình hình tồi tệ, cũng như những khó khăn mà kẻ yếu thế như họ phải đối mặt nếu muốn ngăn chặn nó. Tôi đã chứng kiến điều này tại một bệnh viện, nơi các chuyên gia được mời tới và chủ trì một loạt chuyên đề về kiệt sức khi làm việc. Những buổi học chán ngắt trên bắt đầu bằng số liệu cho thấy tình trạng bạo hành tồi tệ của các bác sĩ với y tá, cũng như nguồn cơn căng thẳng họ phải đối mặt – quyết định tồi từ cấp quản lý, bệnh nhân và thân nhân khó chiều,... Tin xấu này chỉ càng làm trầm trọng thêm những phàn nàn và cảm giác bất lực, thất vọng ở các y tá, phần lớn là vì những người giúp đỡ không biết cách biến chuyển câu chuyện theo khía cạnh khác, hoặc hướng vào các chiến lược giành thắng lợi nhỏ – chứ càng không nói đến chiến lược dành cho tổ chức hay thực thi nguyên tắc “nói không với lũ khốn”.
Tôi nhớ mình đã hỏi một y tá các buổi chuyên đề diễn ra như thế nào, và cô đáp: “Tôi bước vào các buổi nói chuyện đó với tâm trạng tốt, nhưng luôn ra về với nỗi thất vọng. Họ khiến tôi chán ghét công việc của mình; và mọi điều tôi làm đều khốn kiếp, khốn kiếp và khốn kiếp!” Hãy nhớ rằng thứ cảm xúc tiêu cực ấy cực kỳ dễ lây lan, nên nếu bạn sắp tạo lập địa điểm, mạng lưới quan hệ và các cuộc gặp gỡ để bàn về cách đối phó với lũ khốn đồng nghiệp, thì hãy tập trung vào cách “đóng khuôn” các sự kiện theo hướng giảm bớt căng thẳng, cũng như hướng đến những biện pháp giành thắng lợi nhỏ – chứ không phải tạo ra đấu trường làm nảy sinh và lan truyền cảm giác tuyệt vọng.
CHIẾN ĐẤU VÀ CHIẾN THẮNG NHỮNG TRẬN NHỎ
Việc áp dụng chiến lược thắng lợi từng bước có thể cải thiện quyền kiểm soát của bạn, giúp mọi thứ xung quanh tốt đẹp hơn đôi chút, và có thể – chỉ có thể – làm suy yếu thứ văn hóa tệ hại, xấu xa mà bạn đang mắc kẹt trong đó, cũng như xây dựng nó theo hướng tốt đẹp hơn.
Phương thức này đòi hỏi bạn phải liên tục tìm kiếm những thắng lợi nhỏ bé nhưng ngọt ngào – một kế sách mà rất nhiều người trong số 120 người lao động được phỏng vấn trong cuốn Gig đã sử dụng, nhất là những ai phải đối phó với những người hay thù hằn. Một số lao động tìm kiếm thời cơ thích hợp để nhẹ nhàng dạy những người tức giận quanh mình cách bình tâm, thay vì để cơn giận dữ leo thang. Quản giáo Franklin Roberts cho biết, để đối phó với tù nhân, “tôi không bao giờ quát mắng họ, dù cho họ đang nổi điên và chửi bới ầm ĩ vào mặt tôi... Hay khi họ nổi cơn cuồng dại, bạn không được quát mắng họ. Bạn không bao giờ muốn mất mặt trước những kẻ này. Nếu họ bắt đầu la hét, bạn hãy bắt đầu thì thầm. Bạn không được tham gia trò chơi mà họ bày ra.” Như Roberts nhận xét, tuy các phạm nhân có mức độ nguy hiểm cao và hay la lối, nhưng nếu biết cách giữ bình tĩnh, người quản giáo sẽ dần chiếm được sự tôn trọng từ phía họ, giảm rủi ro bị tấn công, và từ đó ít bị chửi mắng hay đe dọa hơn.
Tuy đa số chúng ta không chọn quản giáo làm kế sinh nhai, nhưng phương pháp của Roberts – đáp trả những kẻ hăng máu điên tiết bằng thái độ điềm tĩnh và tôn trọng – có thể áp dụng với lũ khốn tại bất kỳ môi trường làm việc nào. Thông qua từng lần đối thoại, nếu bạn có thể khiến họ hiểu rằng bạn sẽ không nhiễm chứng “ngộ độc lũ khốn” từ họ, họ sẽ tiếp nhận sự điềm tĩnh, tử tế của bạn và đối xử với bạn bằng thái độ tôn trọng – cho dù họ không dành sự nhã nhặn đó cho người khác.
Phương pháp giáo dục nhẹ nhàng này cũng nằm trong nhóm chiến lược liên quan đến những chiến thắng nhỏ trước lũ khốn. Điểm cốt yếu ở đây là hãy nhẹ nhàng giải thích với kẻ hạ nhục bạn những nguyên tắc mà bạn phải tuân thủ, hoặc bất kỳ lý do nào chứng tỏ bạn không đáng phải hứng chịu cơn thịnh nộ từ họ. Cuốn Gig cho biết tài xế xe buýt Lupita Perez tại Los Angeles đã áp dụng chiến thuật này ra sao nhằm trấn an những “vị công dân” dễ cáu kỉnh. Ví dụ, nếu một hành khách hét vào mặt cô: “Cô được trả lương từ tiền thuế của chúng tôi mà chẳng làm gì ra hồn cả. Ngoài lái xe ra thì cô chẳng được làm gì hết”, Perez sẽ ôn tồn giải thích: “Tôi không chỉ phải chăm sóc bà và mọi hành khách khác trên chuyến xe, mà còn phải lo cho chiếc xe, bản thân tôi, những người đi bộ, những người cùng tham gia giao thông nữa... Thưa bà, tôi rất vui nếu được nhường trọng trách nặng nề này cho bà và, chà, xem nào, nếu được như vậy thì tôi sẽ ra phía sau nghỉ ngơi một chút.” Vị khách hằn học nhanh chóng xin lỗi, và theo lời Perez: “Dường như tôi đã mở mang đầu óc cho bà ta.” Một chiến thắng nhỏ như thế không chỉ trao cho “mục tiêu” của màn bạo hành cảm giác được nắm quyền kiểm soát và khiến môi trường trở nên dễ chịu hơn trong ít phút; mà nếu ta biết cách khéo léo áp dụng chúng thì theo thời gian, với từng gã đểu cáng, loạt thắng lợi nhỏ đó có thể nhổ cỏ tận gốc sự thù địch – trong trường hợp này là vị hành khách xấc xược.
“Hạ thấp” và “giáo dục lại” là những chiến lược tương đối ít rủi ro vì tuy chúng có thể thất bại, nhưng cách tiếp cận kiểu “đưa cả hai má bên kia cho chúng tát” này sẽ không đổ thêm dầu vào cơn thịnh nộ mà họ đang trút vào bạn. Các chiến lược thắng-lợi-nhỏ gặp nhiều rủi ro hơn nếu đối đầu trực diện với lũ khốn, có hành động trả thù, “phơi bày” sự thật và sỉ nhục lũ đểu cáng. Tuy nhiên, hãy cẩn thận vì các phương sách này rất nguy hiểm: Sự hiếu chiến chỉ càng kích thích sự hiếu chiến, vậy nên bạn có nguy cơ rơi vào vòng luẩn quẩn của những màn lăng nhục và công kích cá nhân. Đồng thời, tranh đấu với một kẻ quyền lực hơn có thể gây nguy hiểm cho sức khỏe tinh thần và công việc của bạn. Song, nếu tìm hiểu kỹ về kẻ chèn ép bạn, chọn đúng thời điểm và sẵn sàng nắm lấy cơ hội, phần thưởng bạn nhận được là những chiến thắng nhỏ đầy ý nghĩa.
Đối với người mới bắt đầu, hãy đợi đúng thời điểm để trả lại cho gã đểu cáng cùng công ty mọi trò bạo hành mà bạn từng chịu đựng, cùng vài màn trả đũa ngọt ngào đúng nghĩa. Câu chuyện trả đũa yêu thích của tôi đến từ giám đốc sản xuất của một đài phát thanh tại Boston, người từng làm việc với tôi để lên kế hoạch cho chuyên mục về “lũ xảo trá nơi công sở”. Cô kể với tôi về gã sếp tồi tệ nhất cô từng phụng sự. Gã này “kiếm được nhiều hơn tôi gấp trăm lần” và không ngừng “xỉa xói, xâm phạm chốn riêng tư của tôi”. Cụ thể, sếp thường tự tiện lấy thức ăn của cô, có thể là bữa trưa hay bất kỳ món ăn vặt nào khác. Cô cảm thấy mình bị xâm phạm quyền riêng tư và bị bắt nạt, và dù cô đã bảo gã dừng lại, gã vẫn tiếp tục hành động như vậy. Một ngày nọ, cô làm ít sô-cô-la từ Ex-Lax, một loại thuốc nhuận tràng vị sô-cô-la rồi để trên bàn. Lẽ tất nhiên, sếp lại đến và ngấu nghiến ăn hết mà chẳng thèm hỏi xin. Khi cô bảo gã ta trong đó có gì, “gã không hề hài lòng chút nào”. Hành động trả đũa này không chỉ vui nhộn, mà nó còn truyền cảm hứng vì cô đã chọn cách đáp trả đầy kín kẽ, không cho gã lời bào chữa nào hợp lý. Đó đơn giản là hình phạt cho việc lấy trộm thức ăn của cô, và gã cấp trên đã tự thân trải nghiệm điều đó.
Nhiều năm trước, bạn tôi Sue Schurman – hiện là Chủ tịch Đại học Lao động Quốc gia tại Silver Spring, Maryland – cũng giới thiệu với tôi một chiến thuật trả đũa khác. Hồi thập niên 1970, Sue đã có vài năm làm tài xế xe buýt tại Ann Arbor, Michigan, rồi trở thành lãnh đạo công đoàn tại đó. Ngay cả tại một thành phố nhỏ như Ann Arbor, các tài xế xe buýt cũng thường xuyên gặp rắc rối với những tay tài xế hung hăng khác. Sue kể với tôi khi bà hướng dẫn nhóm tài xế mới, điều đầu tiên bà dạy họ là: một tài xế lành nghề không bao giờ “gặp tai nạn giống như tai nạn”, mà thay vì thế, tai nạn sẽ là “sự trừng phạt” mà tài xế đó cố ý gây ra cho đám “tài xế điên khùng”. Bà nói tiếp rằng các tài xế xe buýt nội thành được phép gây ba tai nạn mỗi năm mà không phải chịu hình thức kỷ luật, và bà khuyên các tài xế mới nên “để dành một lần cho dịp Giáng sinh, vì đó là thời điểm lũ đểu cáng túa ra đường, và cậu sẽ muốn trả thù chúng một vố.”
Tài xế xe buýt phải tiếp xúc nhiều với xe mô-tô, nhưng quyền kiểm soát trước những kẻ phá rối này lại rất giới hạn. Tuy chỉ thỉnh thoảng có cơ hội trả đũa đoàn xe khốn kiếp mà họ bắt gặp, nhưng cảm giác rằng mình có quyền làm điều đó – nhận thức về quyền kiểm soát – có ý nghĩa rất quan trọng để duy trì sức khỏe tinh thần. Sue đã nhận nhiều giải thưởng an toàn giao thông và chỉ gặp vài vụ tai nạn trong suốt nhiều năm làm tài xế xe buýt, nhưng gần đây, bà viết cho tôi: “Chính suy nghĩ khoái trá rằng bản thân có thể trừng phạt lũ khốn mới là ‘chiếc van an toàn’ quan trọng về mặt tâm lý. Chỉ riêng ý nghĩ đó cũng giúp tôi kiểm soát cơn giận của mình.”
Chiến thuật đáp trả cuối cùng thậm chí còn rủi ro hơn hành động trả đũa, nhưng nếu thành công, nó sẽ cực kỳ hiệu quả: Bắt thóp đám khốn nạn. Một số kẻ chèn ép cứ luôn ra vẻ ta đây bằng lời lẽ cứng rắn, nhưng sau khi quan sát họ một thời gian, bạn sẽ nhận ra họ chỉ là lũ cừu đội lốt sói (giống như một số gã côn đồ học đường mà tôi gặp thuở bé). Một độc giả của tờ Harvard Business Review mô tả quá trình cô ấy bắt thóp một tên côn đồ ra sao:
Thực tế, lũ bắt nạt này thường chọn những người không dám đứng ra tự vệ. Một tổ chức dịch vụ xã hội nơi tôi từng làm việc có một gã côn đồ “to xác”. Hắn vốn là thiếu tá quân đội về hưu, và có sở trường “lột da” những ai tỏ thái độ yếu đuối, thiếu tự tin và do dự. Hắn từng thử làm thế với tôi vài lần. Một ngày nọ, do đã chịu đựng quá đủ, nên khi hắn bắt đầu giở trò, tôi đã ném cho hắn ánh mắt sắc như dao và bảo rằng nếu hắn còn nói kiểu ấy với tôi một lần nữa, tôi sẽ đập gãy chân hắn; và rằng tôi không được trả lương để phải cam chịu bất kỳ trò bạo hành, nhục mạ hay nhảm nhí nào từ hắn nữa. Và tôi không bao giờ phải nhắc lại điều đó. Hắn đã tiếp thu thông điệp.
Độc giả HBR trên thật vô cùng dũng cảm. Chiến lược ít rủi ro hơn là bạn nên quan sát xem chuyện gì xảy ra với những người dũng cảm đứng lên chống lại lũ khốn trong công ty. Nếu kẻ vênh váo phải thoái lui, đồng nghĩa với cơ hội cho thắng lợi nhỏ của bạn đã tăng lên – và nếu bạn cùng những đồng nghiệp bị chèn ép của mình hợp sức chống lại kẻ bắt nạt, thì hắn ta/cô ta sẽ thay đổi thái độ, hoặc tốt hơn cả là biến đi cho khuất mắt.
KẾT LUẬN: CÓ LẼ BẠN ĐỦ SỨC CHỊU ĐỰNG, NHƯNG BẠN CÓ THỰC SỰ MẮC KẸT HAY KHÔNG?
Nếu bạn bị mắc kẹt với một gã khốn, hoặc tệ hơn là một lũ khốn, có một số phương án bạn có thể sử dụng để hạn chế tổn thương. Bạn có thể bảo vệ bản thân bằng cách “đóng khuôn” hành vi bạo hành như điều gì đó không phải lỗi của bạn và sẽ không biến mất một cách thần kỳ – bạn nên học cách không để tâm đến lũ đểu cáng cũng như tổ chức tệ mạt của họ. Bạn cũng có thể tuân theo chiến lược thắng lợi nhỏ: tìm và chiến những trận chiến nhỏ mà bạn có cơ hội thắng cao. Chuỗi thắng lợi khiêm tốn ấy sẽ giúp bạn cảm thấy thoải mái và cải thiện tình hình đôi chút. Ngoài ra, nếu bạn có thể lôi kéo những người khác tham gia sứ mệnh này cùng bạn, mọi chuyện về lâu dài sẽ tốt lên rất nhiều. Chương này tôi viết dành cho những người đang thực sự mắc kẹt với một lũ khốn và không có lối thoát ngay lập tức – vì lý do tài chính hoặc vấn đề cá nhân. Và hiển nhiên, chúng ta đều thỉnh thoảng phải chịu đựng những lần chạm trán với lũ khốn.
Nhưng các ý tưởng này cũng có mặt trái. Chúng thực ra chỉ đem đến sự bảo vệ vừa đủ (hoặc tệ hơn là nhen nhóm lên ảo tưởng về sự bảo vệ) để ngăn mọi người thoát khỏi những tình huống hạ nhục dai dẳng – kể cả khi họ có lựa chọn ra đi. Ví dụ, tôi rất phiền lòng về bài tường thuật của Jerrold trong cuốn Gig về tình trạng bạo hành liên tục mà anh phải chịu từ Brad, vị giám đốc sản xuất mà anh bợ đỡ. Tôi lo ngại rằng sức chịu đựng và sự bền bỉ đáng kinh ngạc của Jerrold sẽ gửi nhầm thông điệp cho Brad: Lăng mạ hay thậm chí công kích cấp dưới là điều có thể tha thứ, vì ông ta là một người giàu có và quyền lực. Jerrold nói đùa rằng có lẽ anh sẽ làm việc cho Brad đến khi nào anh bị suy nhược thần kinh – một lựa chọn đáng buồn dù nó nghe có vẻ đúng. Nếu bạn giống như Jerrold, rất giỏi trong việc hạ thấp kỳ vọng và dễ dàng thỏa mãn với những thắng lợi nhỏ bé nhất, thì điều đó có thể ngăn cản bạn chạy trốn khỏi một vị sếp hay tổ chức chuyên bạo hành.
Mặt khác, có lẽ Jerrold chẳng ngại bị “ngộ độc lũ khốn” vì điều đó sẽ giúp anh trở nên giàu có, quyền lực và nổi tiếng như sếp của mình. Tôi thì cho rằng việc trở thành kẻ khốn ở mọi thời điểm là một điều rất tồi tệ, dù ở góc độ nào chăng nữa – tôi vẫn thấy chán ghét họ và xấu hổ về (hầu như toàn bộ) những lần tôi hành xử giống họ. Thật không may, tuy lũ khốn gây họa nhiều hơn sinh lợi, nhưng trong chương kế tiếp, chúng ta sẽ thấy việc hành xử như đồ khốn vẫn có một số mặt tốt.



Chương 6 
Phẩm chất của lũ khốn 
Tôi không hề muốn viết chương này. Nhưng một số bạn bè thân thiết và khôn ngoan của tôi cứ tranh cãi rằng đôi lúc ta vẫn cần cư xử như một kẻ ác. Họ thuyết phục tôi rằng cuốn sách sẽ quá ngây thơ, phiến diện và không hoàn thiện nếu tôi không nói về một số mặt tích cực khi hành xử như đồ khốn. Và họ không ngừng nêu ra những ví dụ đầy thuyết phục về những người thành công vì họ là lũ khốn chính hiệu.
Minh chứng điển hình là Steve Jobs, CEO của Apple, nguyên CEO của Pixar, kiêm cổ đông lớn nhất của Disney (sau khi bán Pixar cho Disney). Đôi lúc, tên họ đầy đủ của ông được thốt lên là “Steve Jobs, tên khốn đó”. Tôi thử ghép hai từ khóa “Steve Jobs” và “tên khốn”, và nhận được 89.400 kết quả phù hợp trên Google. Tôi đề nghị một số nhân vật trong ngành nêu tên kẻ (được cho là) nhà lãnh đạo thường xuyên hạ nhục người khác trong ngành giải trí và công nghệ cao để có vài “tên khốn đối chiếu”, vì các công ty của Jobs thuộc những ngành này. Michael Eisner, nguyên CEO của Disney, là cái tên hay được nhắc đến; nhưng “Michael Eisner” và “tên khốn” chỉ cho 11.000 kết quả tìm kiếm trên Google – con số khá khiêm tốn. Còn trong lĩnh vực công nghệ cao, “Larry Ellison” khét tiếng khó chiều của Oracle và “đồ khốn” chỉ thu được vỏn vẹn 750 kết quả.
Những câu chuyện hãi hùng nhất – và đậm tính giải trí nhất – trực tiếp đến từ những ai từng làm việc dưới trướng Jobs. Trong bài tường thuật tóm tắt cuộc họp mặt của 1.300 cựu nhân viên Apple vào năm 2003, tạp chí Wired viết rằng tuy Jobs không tham dự, nhưng ông vẫn là chủ đề chính của cuộc trò chuyện, đặc biệt với những giai thoại về các tràng chỉ trích và cơn thịnh nộ của mình. Trích lời một người tham dự: “Ai cũng có câu chuyện về ‘Steve Jobs, tên khốn’ của riêng họ.” Là thành viên giáo ban Khoa Công nghệ Kỹ thuật tại Stanford, vốn là sân sau của Apple, bản thân tôi cũng nghe được nhiều câu chuyện nội bộ. Ví dụ, một quản lý đã kể tôi nghe (chỉ vài ngày sau khi câu chuyện xảy ra) về cơn thịnh nộ của Jobs tại công ty máy tính nay-đã-giải-thể NeXT. Ông kể rằng Jobs bắt đầu gào thét, la lối và hăm dọa vì màu sắc của loạt xe tải cỡ nhỏ NeXT mới ra không tiệp với sắc trắng được sơn cho cơ sở sản xuất. Những mong khuyên giải Jobs, các giám đốc sản xuất của NeXT đã phải dành hàng giờ quý báu (cùng hàng nghìn đô-la) để sơn lại chính xác màu sắc của những chiếc xe đó.
Song, những người kể các câu chuyện trên cũng biện luận rằng Jobs thuộc số ít những người giàu trí tưởng tượng, quyết đoán và giỏi thuyết phục nhất mà họ từng gặp. Họ thừa nhận ông đã truyền cảm hứng cho những nỗ lực cống hiến cùng sự sáng tạo vượt bậc cho nhân viên của mình. Và tất cả đều công nhận cơn tam bành và lời chỉ trích ti tiện của ông – tuy khiến người xung quanh phát điên đồng thời khiến nhiều người ra đi – thực sự là một phần cốt yếu trong thành công của ông, nhất là cá tính theo đuổi sự hoàn hảo và khát vọng tạo nên những điều đẹp đẽ. Ngay cả những người chán ghét ông cũng hỏi tôi: “Vậy, chẳng phải Jobs đã chứng minh rằng một số tên khốn vẫn xứng đáng với rắc rối họ tạo ra đó sao?”
Đối với tôi, chúng ta không đáng phải chịu rắc rối khi làm việc với Jobs hay những người giống ông ấy. Nhưng tôi nghĩ rằng nếu cứ đinh ninh lũ khốn luôn gây hại nhiều hơn sinh lợi thì thật phiến diện. Thế nên, chương này sẽ dành để nói về mặt tích cực của lũ khốn. Tuy nhiên, hãy cẩn thận vì những ý tưởng này không hề có cơ sở vững chắc và tiềm ẩn nhiều nguy hiểm: Chúng cung cấp những lý lẽ ngây thơ mà lũ đểu cáng có thể vin vào để bào chữa, hay thậm chí tôn vinh thiên hướng hạ nhục kẻ khác của họ.
PHẨM CHẤT CỦA SỰ TI TIỆN
Gây dựng quyền lực và vị thế cá nhân
Vô số nghiên cứu đã chứng minh chúng ta thường cho rằng kẻ quyền thế sẽ trút cơn thịnh nộ vào kẻ yếu thế; và nhiều bằng chứng cũng cho thấy sự đê tiện này có thể tăng cường sức ảnh hưởng lên người khác. Ngay cả khi không nhận ra, chúng ta vẫn tin rằng kẻ mạnh có quyền phô bày thái độ kiêu hãnh và nhận hết mọi công trạng khi mọi chuyện ổn thỏa, và trút giận, đổ lỗi cho cấp dưới khi tình hình xảy ra điều bất trắc. Những người đứng dưới cùng trong tôn ti thứ bậc phải vật lộn để duy trì vị thế mong manh của họ qua thái độ ân cần, bợ đỡ và – khi mọi thứ không ổn – nhận hết thảy trách nhiệm trước kẻ có địa vị cao hơn.
Một trong những nguyên nhân khiến “con đực” và “con cái” đầu đàn hành xử như lũ côn đồ là vì chúng ta để mặc họ làm thế, thậm chí còn khéo léo khuyến khích họ để chúng ta thoát khỏi trò bắt nạt. Các nghiên cứu của Lara Tiedens và đồng nghiệp tại Stanford nhận định đó là một “thế giới thượng đội hạ đạp”, và việc lợi dụng sự tức giận hay chiêu trò đổ lỗi có thể nâng bạn lên cao hơn nấc thang thứ bậc và đạp kẻ khác xuống. Tiedens đã chứng minh điều này trong một thử nghiệm: Trong các cuộc tranh luận về việc Bill Clinton có nên bị kết tội tại Thượng viện Hoa Kỳ, cô đã cho chiếu những đoạn phim về vị tổng thống ấy. Trong một đoạn phim, Clinton đã tỏ ra giận dữ vì vụ bê bối tình dục với Monica Lewinsky, rồi buồn bã trong một đoạn phim khác. Những đối tượng chứng kiến Clinton giận dữ có xu hướng cho rằng ông nên tiếp tục tại nhiệm và không phải chịu hình phạt nặng nề, và rằng “việc buộc tội nên được bãi bỏ” – nói ngắn gọn, ông nên tiếp tục được nắm quyền. Từ thử nghiệm trên cùng hàng loạt nghiên cứu liên quan khác, Tiedens kết luận rằng tuy những kẻ tức giận bị xem là “khó ưa và lạnh lùng”, nhưng lợi dụng sự tức giận – nổi đóa, càu nhàu, quắc mắt, và có “động tác tay mạnh bạo” như chỉ trỏ và siết tay thành nắm đấm – “sẽ tạo ấn tượng rằng người ấy có năng lực”.
Rộng hơn, các nghiên cứu về thuật lãnh đạo cho thấy những trò bẩn đầy khôn khéo như trừng mắt và tỏ vẻ trịch thượng, các động thái dứt khoát như lăng mạ và xúc phạm, hay cả hành vi đe dọa cũng có thể là phương pháp biểu dương quyền lực hiệu quả. Rod Kramer, một đồng nghiệp khác của tôi tại Stanford, đã đưa ra minh chứng trên tờ Harvard Business Review cách thức mà “những kẻ hăm dọa” – bao gồm cựu Tổng thống Mỹ Lyndon B. Johnson; nguyên CEO của Hewlett-Packard, Carly Fiorina; nguyên lãnh đạo Miramax, Harvey Weinstein; nguyên CEO Disney, Michael Eisner và tất nhiên là cả Steve Jobs, CEO của Apple – đã sử dụng để gây dựng và khuếch trương quyền lực – thông qua ánh mắt, hành vi soi mói và bắt nạt người khác. Kramer cho rằng Johnson đã tìm hiểu kỹ rất kỹ đặc điểm tính cách từng người rồi sau đó lựa chọn thủ đoạn lăng nhục, cơn thịnh nộ (được kiểm soát cẩn thận) nhằm lợi dụng những kẻ tự ti hay chính trị gia cùng phe. Kramer cũng cho biết mọi người ngưỡng mộ và nể sợ Fiorina vì khả năng “hạ gục đối thủ chỉ bằng ánh nhìn”.
Bài báo “Những kẻ hăm dọa vĩ đại” của Kramer đã khắc họa chân dung nhà làm phim Hollywood Harvey Weinstein như một kẻ hăm dọa “thô thiển, ồn ào và hùng hổ” thực thụ, một bậc thầy vận dụng tài tình “cơn giận dữ” để thi triển “quyền lực con nhím”. Năm 2002, trong một bài viết trên tờ New Yorker, Ken Auletta đã mô tả cơn bực bội của Weinstein vì có tin đồn rằng ông giở trò tung tin thất thiệt nhằm hạ uy tín A Beautiful Mind (tạm dịch: Một tâm hồn đẹp) – bộ phim của hãng Universal Pictures – cạnh tranh giải Oscar với In the Bedroom (tạm dịch: Trong phòng ngủ) của ông. Weinstein khẳng định chính Chủ tịch Stacey Snider của Universal đã tung tin đồn ác ý hạ bệ ông. Thế nên, Weinstein đã dồn Snider vào góc tường tại một bữa tiệc và bắt đầu thượng cẳng chân, hạ cẳng tay. Auletta thuật lại: “Đối với một Snider nhỏ nhắn mà nói, cảnh tượng ấy đúng là hãi hùng – ánh mắt tăm tối đầy đe dọa, khuôn mặt không cạo râu núc ních, còn cái bụng bia phưỡn ra đến ba tấc. Ông ta chĩa ngón tay về phía Snider rồi gào lên: ‘Rồi cô sẽ tiêu tùng vì chuyện này!’” Tuy rốt cuộc Weinstein vẫn phải đứng ra xin lỗi Snider, nhưng Kramer quả quyết chính thứ âm thanh và những cơn cuồng nộ đầy toan tính đã giúp Weinstein phát triển trong suốt sự nghiệp của mình tại Holywood, và cho ra mắt những tác phẩm thâu tóm đến 50 giải Oscar.
Kramer lập luận rằng những kẻ cộc cằn trên không phải lũ côn đồ đúng nghĩa vì họ biết cách lợi dụng sức ảnh hưởng của trò đe dọa thay vì sử dụng chúng chỉ để thỏa mãn bản thân. Tôi không đồng ý như thế. Nếu một kẻ to lớn gấp đôi bạn dồn bạn vào góc tường, gào thét vào mặt bạn và có những cử chỉ đe dọa, thì mọi “chuyên gia” mà tôi biết đều sẽ nói rằng bạn đang bị bắt nạt, và tôi cũng thừa nhận bạn thực sự đang chạm trán một tên khốn. Nhưng dù bạn gọi những kẻ đó là gì, việc hành xử như một gã côn đồ – hoặc chí ít là khả năng chịu đựng đòn tấn công của lũ đểu cáng – dường như là kỹ năng sinh tồn thiết yếu tại mọi ngõ ngách của Hollywood.
Kamer tập trung nghiên cứu sức mạnh của sự hăm dọa. Nhưng có một số bằng chứng cho thấy việc trở thành một gã đểu cáng ti tiện có thể giúp bạn “làm màu”, theo một cách khác biệt: chẳng hạn như khiến bạn trông có vẻ thông minh hơn người khác. Jeff Pfeffer từng tận mắt chứng kiến sức ảnh hưởng của nó vài năm trước, khi chúng tôi tìm hiểu về một tổ chức tài chính lớn, nơi các nhân viên dường như thăng tiến bằng cách nói những điều thông minh thay vì làm điều thông minh. Hạ thấp năng lực và ý kiến của người khác – Intel gọi đó là “đối đầu mang tính phá hoại” – là một phần của cuộc chơi tranh giành địa vị tại công ty này. Những đòn tấn công này thường diễn ra trước mặt ban quản lý cấp cao, theo đó, các giám đốc trẻ dùng những lời chỉ trích chát chúa (đôi lúc chỉ giới hạn ở mức công kích cá nhân) để giật đổ mục tiêu của người khác xuống và nâng bản thân họ lên.
Các nghiên cứu giải thích những trò tranh giành địa vị ti tiện này là hiệu ứng mà Teresa Amabile – từ Harvard – đã khám phá trong bài viết đăng trên Tạp chí Tâm lý học Thực nghiệm: “Xuất sắc nhưng tàn nhẫn”. Cô tiến hành thí nghiệm đối chứng thông qua các bài bình sách. Một số nhận xét thật ti tiện, còn số khác thì tử tế. Amabile phát hiện những kẻ tiêu cực và xấu tính tuy bị xem là khó ưa, nhưng họ cũng là người thông minh, có năng lực và giỏi chuyên môn hơn những người bày tỏ thông điệp tương tự nhưng theo cách nhã nhặn và lịch thiệp hơn.
Những kẻ địch chuyên hăm dọa và chế ngự
Như Rod Kramer đã chứng minh, ta có thể dùng những lời đe nạt và dọa dẫm để gây dựng và giữ vững vị trí đứng đầu tập thể. Giống như những con khỉ đầu chó đầu đàn – chuyên trừng mắt, cắn xé và xô đẩy đồng loại để duy trì chỗ đứng – được thảo luận ở Chương 3, con người cũng có xu hướng bắt nạt đồng loại để tranh giành và duy trì địa vị. Công dụng và bản chất của những đòn hăm dọa hòng tranh đoạt quyền lực được thể hiện rõ nhất khi mối đe dọa về thân thể xảy ra thường xuyên. Nếu từng xem phim Bố già hay Gia đình Soprano, hẳn bạn đã thấy các ông trùm và tổ chức “xã hội đen” giữ vững thế thống trị thông qua trò đe dọa bằng bạo lực. Cha tôi đã học được rằng điều đó không chỉ xuất hiện trong những câu chuyện hư cấu, khi ông và đồng sự cố gắng chen chân vào thị trường kinh doanh máy bán hàng tự động tại Chicago đầu thập niên 1960. Họ tìm cách đặt máy bán thuốc lá và kẹo tự động tại khu vực chơi bowling, nhà hàng cùng nhiều địa điểm khác. Thời đó, máy bán hàng tự động bị các nhóm tội phạm có tổ chức kiểm soát, vì đó là ngành kinh doanh tạo ra nguồn tiền mặt, cảnh sát rất khó theo dấu. Cha tôi và đồng sự nhận được cảnh báo rằng họ sẽ phải trả giá nếu không rút khỏi nghề này. Thế là cha tôi quay lại công việc giao cà phê trước kia. Nhưng đồng sự của ông vẫn ngang bướng và không e sợ bọn giang hồ – cho đến khi một gã đầu gấu đánh gãy chân ông và ông quyết định: xét cho cùng, rút khỏi nghề buôn máy bán hàng tự động cũng là ý hay.
Hăm dọa cũng là một phần của thể thao, nhất là trong môn bóng bầu dục Mỹ, quyền anh và bóng bầu dục Anh, nơi chiến thắng khởi nguồn từ sự áp đảo về thể hình trước đối thủ. Nhưng nó cũng giúp mọi người thành công trong những môn thể thao mà sự áp đảo về thể hình không biểu hiện rõ rệt, chẳng hạn như bóng chày. Cầu thủ chốt vòng ngoài (outfielder) vĩ đại Ty Cobb – người từng góp mặt trong Sảnh đường Danh vọng của môn bóng chày – có lẽ là người nổi tiếng nhất về chiêu trò bắt nạt nhằm chi phối đối thủ. Ernest Hemingway từng có một lời phát biểu khó nghe nhưng công bằng: “Ty Cobb, cầu thủ bóng chày vĩ đại nhất mọi thời, là một tên khốn thực thụ.” Ông thi đấu từ năm 1904 đến 1928, có hơn 4.000 cú đập ăn điểm và đạt tỷ lệ đánh trúng trung bình 0,367 cho cả sự nghiệp. Cobb khét tiếng vì chuyên gây chấn thương cho đối thủ, cũng như ẩu đả với đồng đội, đối thủ và gần như bất kỳ ai ông chạm mặt trên sân. Nhà viết tiểu sử Al Stump mô tả cách Cobb diễn giải quy tắc chiếm gôn là: “Dành chỗ cho tao hoặc mày sẽ phải nếm đòn.” Stump cũng giải thích sự diễn giải này có ý nghĩa thế nào đối với Bill Barbeau, một cầu thủ từng cố gắng ngăn Cobb chạm chốt gôn hai: “Một cơ thể lực lưỡng, phô ra những chiếc đinh giày cứng ngắc và đâm thẳng vào hai đầu gối Barbeau, khiến ông dội ngược lại và choáng váng. Găng tay rách toạc, quả bóng lăn ra ngoài. Cobb an toàn chiếm chốt, Barbeau phải cưa chân, và điểm quyết định trận đấu được tính cho Cobb.”
Tất nhiên, đa số mọi người không dính dáng gì đến băng nhóm giang hồ hay trở thành vận động viên chuyên nghiệp. Nhưng nhiều người trong chúng ta lại đang làm việc trong giới doanh nghiệp và phải đối mặt với lũ người ưa hăm dọa. Một lần nữa, Steve Jobs vẫn là bậc thầy. Andy Hertzfeld, thành viên cốt cán của nhóm thiết kế Macintosh ban đầu, thuật lại một lời nhắn mà Jobs gửi cho Adam Osborne, CEO của đối thủ Osborne Computer Corp. năm 1981. Lời kể của Hertzfeld trong cuốn sách Revolution in the Valley (tạm dịch: Cuộc cách mạng tại Thung lũng) như sau:
“Xin chào, tôi là Steve Jobs. Tôi muốn nói chuyện với Adam Osborne.”
Viên thư ký báo với Steve rằng ngài Osborne hiện không có ở văn phòng và ông ấy sẽ quay lại vào sáng hôm sau. Cô hỏi Steve có muốn để lại lời nhắn nào không.
“Có”, Steve đáp. Ông ngừng lại một giây. “Đây là lời nhắn của tôi. Bảo với Adam rằng hắn là thằng khốn.”
Một sự im lặng kéo dài, vì viên thư ký còn mải tìm cách trả lời. Steve nói tiếp: “Còn một chuyện nữa. Tôi nghe bảo Adam đang tò mò về Macintosh. Bảo với hắn rằng Macintosh tốt lắm, và có lẽ hắn nên mua vài chiếc cho con hắn dù nó có thể khiến hắn phá sản!”
Dự báo của Jobs đã trở thành hiện thực. Osborne Computer đã đóng cửa hai năm sau đó.
Thúc đẩy hiệu suất dựa trên sợ hãi và chủ nghĩa hoàn hảo
Nỗi sợ hãi có thể là nguồn động viên hiệu quả, khiến mọi người phải tránh né cơn nhức nhối của hình phạt và sự nhục nhã công khai. Hàng núi nghiên cứu về tâm lý học cho thấy phần thưởng là nguồn động viên hiệu quả hơn hình phạt, nhưng cũng lại có những bằng chứng quan trọng cho thấy các cá nhân và đội ngũ sẽ làm việc hiệu quả hơn nhiều nếu môi trường công sở không có sự sợ hãi rình rập. Song, vẫn có những nghiên cứu đi cùng hướng với nhà tâm lý học nổi tiếng B.F. Skinner, cho rằng tuy không hiệu quả bằng phần thưởng, nhưng mọi người nhìn chung sẽ luôn cố gắng để tránh bị phạt. Và nhiều nhà xã hội học nổi tiếng – bao gồm cả Erving Goffman – cũng chứng minh rằng con người thường nỗ lực nhiều hơn hòng tránh tình huống bị bẽ mặt trước đám đông.
Vô số nhà lãnh đạo nổi tiếng đã khiến nhân viên thấm nhuần nỗi lo sợ về việc bị trừng phạt, khinh bỉ và sỉ nhục, và có vẻ như họ đã thu được kết quả rất tốt. Rod Kramer đã mô tả phương pháp của Đại tướng Quân đội Hoa Kỳ George S. Patton, người nổi tiếng khó tính, đã cố gắng luyện tập để có được “khuôn mặt tướng lĩnh” cáu kỉnh trước gương, vì “ông muốn sắc mặt mình phải đáng sợ và dữ dằn hết mức có thể”. Binh sĩ của Patton khiếp sợ cơn thịnh nộ của ông, nhưng cũng tận sức chiến đấu bởi họ ngưỡng mộ lòng dũng cảm của ông, và không muốn làm ông thất vọng. Kramer cũng viết rằng James Watson, người đoạt giải Nobel (nhờ khám phá ra cấu trúc ADN cùng với Francis Crick) luôn “tỏ thái độ khinh miệt tất cả mọi người”, thường xuyên “tránh né các cuộc đối thoại nhã nhặn, lịch sự” và có khả năng trở nên “tàn bạo”. Watson đã đe dọa các đối thủ của ông trong giới khoa học, những người ông xem là “lũ sưu tầm tem” thiếu trí tưởng tượng, nhưng hình ảnh của ông lại truyền cảm hứng cho nhiều sinh viên, động lực để họ trở thành những nhà khoa học lừng danh; có người nói đó là vì ông “luôn khéo léo kết hợp giữa nỗi sợ hãi với bệnh hoang tưởng, khiến cộng sự phải làm việc hết công suất”.
Các nhà lãnh đạo, chính trị gia và nhà khoa học vốn là kẻ khốn “hiệu quả” không phải lúc nào cũng tỏ ra ti tiện; những người theo sau họ được thúc đẩy bằng “cây gậy” của hình phạt và nỗi nhục nhã, cùng “củ cà rốt” của cảm giác vui vẻ khi giành được chiến thắng và được ghi nhận công lao. Dù từng khắc họa cơn tam bành của Bob Knight, nhưng tôi phải thừa nhận ông cũng thường xuyên tỏ ra ân cần và cổ vũ các cầu thủ của mình. “Hiệu ứng tâm lý trái ngược” với đầy đủ dẫn chứng này sẽ giúp lý giải vì sao các nhà lãnh đạo như Knight, vốn có tiền sử hạ nhục và xem thường kẻ dưới – đôi khi ân cần và không tiếc lời khen ngợi người khác – lại có thể tạo ra nhiều nỗ lực và lòng trung thành đến vậy.
Các nghiên cứu liên quan đến hiệu ứng “cớm tốt, cớm xấu” cũng cho thấy tội phạm nhiều khả năng sẽ thú tội, còn con nợ nhiều khả năng sẽ trả nợ nếu họ chạm mặt một “tác nhân gây ảnh hưởng” vừa tử tế, vừa ti tiện, hoặc một cá nhân luân phiên chuyển đổi trạng thái từ ti tiện sang tử tế. Sự đối lập này khiến cho mối nguy từ “cớm xấu” có vẻ nghiêm trọng hơn (đồng thời hình phạt và nỗi nhục cũng nặng nề hơn), còn “cớm tốt” lại có vẻ ân cần và biết điều hơn (và do đó là người khá dễ chịu), so với khi họ chỉ chạm trán “cớm tốt” hoặc “cớm xấu”. Tương tự, hiệu ứng thúc đẩy từ cả sự tử tế lẫn ti tiện của Knight đối với cầu thủ dường như được phóng đại, khiến họ làm mọi thứ trong khả năng vừa để tránh cơn thịnh nộ chua chát, vừa để đắm mình trong lời khen ngọt ngào của ông. Kramer kết luận rằng chính nguồn động viên ấy đã thúc đẩy những người làm việc cùng Steve Jobs tiến gần đến độ hoàn hảo nhất có thể: Jobs vừa truyền niềm tự tin to lớn cho người của ông (và bản thân ông), vừa thể hiện sự sầu não vô cùng khi họ thất bại. Như lời một cựu nhân viên Pixar: “Các nhân viên luôn lo sợ bản thân mình sẽ khiến ông ấy thất vọng. Steve đặt lòng tin vào nhân viện mạnh mẽ đến mức chỉ ý nghĩ bản thân có thể làm ông ấy thất vọng thôi cũng đủ khiến anh gục ngã.”
Khiến những kẻ thiên vị, thiếu ý thức và lười nhác phải tỉnh ngộ
Tiếc thay, ngay cả khi bạn không phải tên khốn chính hiệu, xem thường những kẻ xứng đáng với cái mác đó và tránh họ như bệnh dịch, vẫn có những thời điểm mà việc sắm vai một tên khốn nhất thời có thể giúp bạn đạt được điều mình cần hay xứng đáng nhận được. Thật thú vị khi ở cùng những người không bao giờ phàn nàn hay tranh cãi, nhưng những “tấm thảm chùi chân” đó thường là nạn nhân của lũ người ti tiện, bàng quan hoặc tham lam.
Để minh họa cho trường hợp này, tôi xin dẫn ví dụ sau đây, nếu bạn không khiếu nại công ty bảo hiểm khi họ từ chối chi trả hóa đơn y tế, khả năng họ lật ngược quyết định và gửi séc cho bạn sau đó gần như bằng 0. Nhưng việc khiếu nại cũng rất xứng đáng. Một nghiên cứu gần đây của các nhà nghiên cứu tại Tập đoàn RAND và Đại học Harvard đã phát hiện, trong số 405 khiếu nại của bệnh nhân gửi đến các công ty bảo hiểm Mỹ từng từ chối chi trả phí cấp cứu của họ, có đến 90% khiếu nại được chi trả sau đó, với số tiền xuất chi trung bình khoảng 1.100 đô-la.
Lẽ tất nhiên, vì sức khỏe tinh thần của chính bạn và của đối tượng mục tiêu, mọi khiếu nại và nỗ lực giành lấy điều bạn xứng đáng được nhận, cũng như nỗ lực khiến kẻ khác tỉnh ngộ, nên được thực hiện một cách lịch sự – đối với người mới thử lần đầu. Nhưng có những thời điểm mà việc trở nên ti tiện, hay thậm chí lập mưu nổi trận lôi đình dường như là phương pháp đối kháng duy nhất. Vào thập niên 1990, tôi từng nghiên cứu về các nhân viên thu tiền qua điện thoại. Tôi dành hàng giờ nghe các cuộc điện thoại thu tiền của họ, và khoảng 20 giờ để tự gọi điện thu tiền những người trễ hẹn thanh toán thẻ tín dụng.
Tại công ty thu tiền mà tôi nghiên cứu, chúng tôi được dạy rằng không có lý do gì để “đả kích” những con nợ thù địch, vì họ đã đủ buồn bực rồi. Thử thách ở đây là trấn tĩnh họ và chuyển sự tập trung của họ vào việc thanh toán hóa đơn. Nhưng ngược lại, chúng tôi được dạy phải “nã pháo” vào những con nợ có thái độ quá bình tĩnh hay dửng dưng đối với các hóa đơn trễ hẹn. Các nhân viên thu tiền lão luyện sử dụng tông giọng gay gắt và nặng nề đối với những con nợ dường như không “đủ lo lắng” về các hóa đơn quá hạn; họ sẽ đưa ra những lời hăm dọa (chính đáng) kiểu: “Anh có muốn mua nhà không? Anh có muốn mua xe không? Nếu muốn, tốt hơn hết anh nên trả nợ ngay bây giờ.” Các nhân viên thu tiền giỏi sẽ tỏ ra gay gắt với những con nợ nhàn nhã hay bàng quan – vì điều đó giúp tạo nên trạng thái “báo động” và “cảm giác khẩn cấp”.
Cũng có những thời điểm mà đối tượng quá thiếu ý thức, thiếu năng lực, hoặc cả hai, nên cách duy nhất để khởi động tín hiệu báo động là lập mưu nổi trận lôi đình. Tuy chúng ta không xem giận dữ là kỹ năng nghề nghiệp cốt lõi, nhưng hãy áp dụng nó sao cho phù hợp khi mọi biện pháp khác đều vô hiệu. Hãy xem trải nghiệm của gia đình tôi với hãng hàng không Air France vào mùa hè 2005, khi chúng tôi bay từ nhà đến Florence, Ý và quá cảnh tại Paris. Khi chúng tôi đến sân bay Florence, tiếp viên của Air France bảo rằng cô không thể đưa chúng tôi vé máy bay chiều từ Paris đến San Francisco (sau này, một nhân viên Air France khác bảo chúng tôi rằng thực ra cô ta hoàn toàn có thể, nhưng “có lẽ vì quá lười”). Thời gian lên chuyến bay đến Paris đã gần đến nên chúng tôi chỉ có chưa đầy 30 phút để cuốc bộ qua sân bay rộng lớn, qua hàng loạt cổng kiểm tra an ninh để lấy năm chiếc vé.
Gia đình tôi đến quầy thanh toán khi chỉ còn 15 phút là đến giờ bay. Có khoảng tám nhân viên đứng sau quầy; chẳng có ai đứng xếp hàng, chỉ có nhóm nhân viên nọ đứng tán gẫu với nhau. Sau vài phút lịch sự nhằm lôi kéo sự chú ý của họ đến hoàn cảnh của chúng tôi, tôi quay sang vợ con và nói: “Anh phải quát họ thôi; anh không có lựa chọn nào khác, và anh sẽ ngưng ngay khi họ bắt đầu giúp ta.” Thế nên, tôi bắt đầu la lối rằng chúng tôi bị muộn ra sao, bị đối xử tệ đến thế nào và chúng tôi cần sự trợ giúp của họ ngay lập tức. Tôi đã rất ồn ào và ti tiện. Khi thực sự chú ý đến vấn đề, họ liền nhận ra tình huống chúng tôi gặp phải và bắt đầu tranh nhau giúp đỡ. Ngay khi họ tỏ thái độ ân cần, tôi im lặng và rời khỏi quầy vé, rồi xin lỗi các con – giải thích với chúng rằng đó chỉ là cơn thịnh nộ có tính toán. Sau đó, người vợ điềm tĩnh, tử tế và biết điều của tôi đứng ra tiếp chuyện họ (nên sử dụng chút chiêu trò “cớm tốt, cớm xấu” ở đây). Họ xuất vé lên máy bay rất nhanh, chỉ đường cho chúng tôi và nói: “Hãy chạy nhanh hết sức, quý vị sẽ kịp thôi.” Chúng tôi đã đến trong gang tấc, vẫn may là kịp.
Ngẫm lại trải nghiệm đó, tôi thực tình không biết mình có thể làm gì khác để khiến các nhân viên dửng dưng, vô ý của Air France chú ý đến hoàn cảnh của chúng tôi – họ đối xử như thể chúng tôi hoàn toàn vô hình, mãi đến khi tôi bắt đầu la lối.
KẾT LUẬN: MỘT SỐ PHẨM CHẤT CÓ THẬT, NHƯNG PHẦN NHIỀU ĐỀU LÀ ẢO TƯỞNG NGUY HẠI
Đúng thế, sự thật không may là việc hành xử như đồ khốn thỉnh thoảng sẽ đem lại lợi thế. Việc giải phóng tên khốn nội tâm sẽ giúp bạn giành được quyền lực, chế ngự đối thủ, thúc đẩy hiệu suất bằng nỗi sợ hãi và giúp những kẻ thiếu ý thức, thiếu năng lực phải tỉnh ngộ. Và đúng thế, việc đáp trả một tên khốn khác có thể giúp bạn cảm thấy dễ chịu, thậm chí nâng cao sức khỏe tinh thần.
Ngoài ra, còn có những mặt tốt khác. Một lẽ bênh vực khác cho việc hành xử như đồ khốn là nếu bạn muốn yên ổn – dù bạn còn việc phải làm hay đã chán ngấy việc phải đối phó với người khác – thì trừng mắt, gầm gừ và các hình thức gắt gỏng khác chính là biện pháp tuyệt vời để xua đuổi đám khách không mời. Trong nhiều năm, tôi nhận thấy các thành viên giáo ban Stanford nào thường cằn nhằn với khách khứa sẽ không gặp rắc rối nào trong công việc, không bị làm phiền trong văn phòng; trong khi những ai luôn chào đón khách không hẹn trước với một nụ cười dường như lại phải tiếp hàng dài không ngớt các sinh viên, nhân viên và đồng nghiệp. Mẹo “cớm tốt, cớm xấu” cũng hiệu quả trong trường hợp này. Nhiều năm trước, một đồng tác giả với tôi có thói quen khoanh tay trước ngực và ngang nhiên trừng mắt với những vị khách gõ cửa văn phòng tôi, trong khi chúng tôi đang làm việc. Những vị khách tiếp nhận thông điệp từ đồng tác giả của tôi rất nhanh, và họ không nán lại lâu sau khi được đối đãi như thế; thực tế, họ hiếm khi gõ cửa lần nữa. Kết quả là hành động thù địch của cô đã giúp tôi vừa được các vị khách đó nhìn nhận là người tử tế, vừa hoàn thành tốt công việc!
Tôi đã đúc kết những bài học chính yếu trong chương này thành một danh sách ngắn; nếu bạn muốn trở thành tên khốn xuất sắc nhất có thể vì chính bản thân và tổ chức của mình, hãy xem mục “Bạn có muốn trở thành một tên khốn hiệu quả?” Nhưng tôi xin cảnh báo bạn rằng – như tôi đã nói từ đầu – những ý tưởng trong chương này vốn dĩ đã tiềm ẩn nhiều nguy hiểm. Những kẻ đểu cáng từ trong bản chất có thể vận dụng những “phẩm chất” nói trên để bào chữa và tôn vinh lối hành xử quái quỷ của họ. Phần lớn bằng chứng (xem Chương 2) cho thấy rằng lũ khốn – đặc biệt là lũ khốn chính hiệu – sẽ gây hại nhiều hơn sinh lợi.
BẠN CÓ MUỐN TRỞ THÀNH MỘT TÊN KHỐN HIỆU QUẢ?
Những bài học then chốt
1. Việc biểu lộ sự tức giận, thậm chí ti tiện là phương pháp hiệu quả để thâu tóm và duy trì quyền lực. Hãy leo đến đỉnh cao trong tập thể bằng cách gạt đồng nghiệp ngáng đường bạn sang một bên, thông qua việc biểu lộ sự tức giận thay vì buồn rầu, hoặc hoàn thiện “khuôn mặt tướng lĩnh” như George S. Patton.
2. Ti tiện và hăm dọa cực kỳ hiệu quả khi cần chế ngự đối thủ. Hãy học theo huyền thoại bóng chày Ty Cobb và thành công nhờ gầm gừ, bắt nạt, hạ thấp, đe dọa và làm rối trí đối thủ.
3. Nếu bạn hạ nhục người khác vì muốn động viên họ, hãy kết hợp điều đó với cổ vũ và khen ngợi. Hãy vận dụng xen kẽ cây gậy và củ cà rốt; sự đối lập giữa hai phương thức sẽ khiến cơn thịnh nộ của bạn gay gắt hơn và sự tử tế đôi khi tuyệt vời hơn.
4. Hãy lập ra “bộ đôi thâm độc”. Nếu bạn ti tiện, hãy lập đội với ai đó có thể xoa dịu mọi người, thu dọn hậu quả rắc rối cho bạn, cũng như tăng thêm thiện cảm và nỗ lực từ mọi người, vì họ sẽ biết ơn “cớm tốt”. Nếu “quá tử tế”, bạn có thể “thuê một gã đểu”, chẳng hạn như một tư vấn viên, một quản lý từ công ty cung cấp nhân sự mùa vụ, hoặc một luật sư.
5. Đừng lúc nào cũng làm kẻ khốn, điều đó không tạo nên hiệu quả. Những tên khốn hiệu quả có khả năng phóng chất độc vào đúng thời điểm, rồi vô hiệu hóa nó khi nạn nhân của họ đã chịu đủ tổn thương và nhục nhã.
Tất nhiên, có rất nhiều tên khốn chính hiệu đạt được thành công rực rỡ ngoài kia, nhưng bạn không cần phải hành xử như một tên đểu cáng để thành công trong sự nghiệp hay lãnh đạo một tổ chức. Có rất nhiều lãnh đạo ân cần và biết quan tâm tới nhân viên sẽ chứng minh cho luận điểm này. Tôi đang nói đến các nhà lãnh đạo thành công như A.G. Lafley của Procter & Gamble, John Chambers của Cisco, Richard Branson của Virgin và Anne Mulcahy của Xerox. Tôi cũng nghĩ đến Oprah Winfrey và một trong những siêu sao sâu sắc, lịch thiệp nhất mọi thời, Elvis Presley. Ta cũng nên biết rằng nhiều gã côn đồ khét tiếng đã mất việc trong những năm gần đây, ít nhất một phần xuất phát từ lối hành xử đê tiện của họ. Các ví dụ bao gồm Michael Eisner của Disney, Linda Wachner của Warnaco và Al Dunlap của Sunbeam.
Nhìn chung, các tổ chức được dẫn dắt bởi lòng trắc ẩn và có động thái loại bỏ nỗi sợ hãi sẽ thu hút được nhân tài kiệt xuất, có chi phí xoay vòng nhân sự thấp hơn, môi trường làm việc thoải mái hơn, ít đấu đá nội bộ vô nghĩa hơn và chiến thắng những trận đấu với các đối thủ cạnh tranh. Một công ty hoàn toàn có thể giành được lợi thế cạnh tranh nhờ dành sự tôn trọng cho mọi nhân viên, đào tạo họ thành những quản lý làm việc hiệu quả và có tình người, cho họ thời gian và nguồn lực để chăm sóc bản thân, gia đình, xem cắt giảm nhân sự là phương sách cuối cùng và xây dựng môi trường an toàn để tất cả có thể bày tỏ sự lo lắng, thử nghiệm những cách thực hiện mới, cũng như cởi mở trao đổi về sai sót và thất bại. Để có tên trong danh sách “100 công ty đáng đầu quân nhất” của tạp chí Fortune, doanh nghiệp phải có kết quả tài chính vượt bậc, và những lợi ích trên bắt nguồn từ việc đối xử với nhân viên một cách cương trực và tôn trọng – thay vì xem chuyện kinh doanh là “cuộc đua vì lợi nhuận”. Điều này đã được ghi nhận trong vô số nghiên cứu của những học giả danh tiếng, bao gồm Mark Huselid từ Rutger, cũng như Charles O’Reilly III và Jeff Pfeffer từ Stanford.
Điều này làm dấy lên một câu hỏi: Vì sao nhiều người lại hành xử như lũ khốn và tin rằng nó sẽ thu được hiệu quả, dù rất nhiều bằng chứng cho thấy đó là lối hành xử hoàn toàn ngu xuẩn? Tôi dự cảm rằng do nhiều kẻ khốn đã mù quáng trước một số đặc trưng rối rắm trong nhận thức của con người và môi trường của tổ chức. Nếu bạn lo rằng mình hay ai đó bạn quen biết đang ảo tưởng về hiệu quả khi trở thành lũ khốn, hãy xem lại phần “Vì sao lũ khốn tự lừa dối bản thân?” của tôi – được đúc rút chủ yếu từ ba điểm mù chính.
Điểm mù thứ nhất là tuy đa số gã đểu thành công bất chấp lối hành xử tệ mạt của mình – chứ không phải nhờ chúng – nhưng thật sai lầm nếu kết luận rằng sự ti tiện của họ là điều kiện tất yếu để thành công. Theo nhiều nghiên cứu, nguyên nhân dẫn đến điểm mù này là vì đa số chúng ta đều tìm kiếm và ghi nhớ những thực tế khẳng định cho thiên kiến của mình, nhưng đồng thời tránh né và quên mất những thực tế trái ngược với các quan niệm mà ta bấu víu. Môn khúc côn cầu trên băng sẽ mang đến một ví dụ thú vị. Phần đông những ai chơi môn thể thao này đều tin rằng một đội càng ẩu đả thì càng giành được nhiều thắng vì đối thủ của họ bị đe dọa về cả thể chất lẫn tinh thần. Nhưng theo nghiên cứu trên 4.000 trận đấu thuộc Giải Khúc côn cầu Quốc gia trong giai đoạn 1987-1992, những đội bóng vướng vào càng nhiều cuộc ẩu đả (tính theo số lần phạt) lại càng thua nhiều. Ẩu đả vẫn có thể giúp các đội bóng theo cách khác, vì như Don Cherry (bình luận viên khúc côn cầu nổi tiếng nhất Canada) từng phát biểu với tờ New York Times: “Các cầu thủ thích làm thế, người hâm mộ thích thế [và] các huấn luyện viên cũng thích thế.” Tuy nhiên, các bằng chứng xác thực nhất lại cho thấy ẩu đả ít đồng nghĩa với thắng nhiều, mặc dù hầu hết người chơi môn này không tin điều đó.
Điểm mù thứ hai phát sinh vì mọi người nhầm lẫn các chiến thuật giúp họ tranh giành quyền lực với chiến thuật lãnh đạo một đội ngũ hay một công ty. Như chúng ta từng chứng kiến, việc hăm dọa và hạ thấp người khác có thể giúp đối tượng giành được quyền lực – nhất là tại những nơi có văn hóa ti tiện và đấu đá nội bộ. Vấn đề khó hơn cần phải xử lý là mức độ hiệu quả của đội ngũ và tổ chức thực tế phụ thuộc vào việc gây dựng lòng tin cùng sự hợp tác với các cá nhân bên trong và bên ngoài tổ chức. Khi nhà lãnh đạo hạ nhục thuộc cấp, đồng thời đối xử với đối tác, nhà cung cấp hoặc khách hàng như kẻ thù thay vì coi họ như những bằng hữu đáng quý, thì tổ chức của họ mới là bên phải chịu khổ. Những kẻ đê tiện, chuyên đâm lén sau lưng thường sẽ tìm cách trườn lên những vị trí quyền thế, và dùng các trò bẩn để hạ nhục đối thù nhằm bảo vệ quyền lực của mình. Nhưng trừ khi chịu thay đổi lối hành xử phá hoại và cái danh “kẻ gieo rắc nỗi sợ hãi”, nếu không họ sẽ khó lòng tạo dựng lòng tin và sự hợp tác cần thiết để đóng góp cho đội ngũ cấp cao cũng như cho tổ chức.
Điểm mù thứ ba bắt nguồn từ những biện pháp phòng thủ mà nạn nhân từng trải sử dụng để bảo vệ bản thân khỏi các hành động hung ác và thù hằn; những biện pháp này có tác dụng phụ là không giúp lũ khốn nhận ra những thiệt hại do chúng gây ra. Ban đầu, các nạn nhân sẽ tránh né cơn thịnh nộ từ kẻ chèn ép bằng cách chỉ báo cáo những tin tốt, trong khi im lặng hoặc thậm chí giấu nhẹm tin xấu. Điều này có khuynh hướng tiếp thêm cho kẻ khốn ảo tưởng về sự hiệu quả. Mọi người cũng học được cách “diễn” khi bị kẻ bắt nạt giám sát hành động. Họ thay đổi những gì mình đang làm khi sếp hoặc một kẻ nắm quyền khác quan sát họ làm việc; nhưng khi gã đểu bỏ đi, họ lại quay về những việc làm “sai trái”. Do đó, những kẻ chèn ép sẽ vững dạ với niềm tin rằng họ đang truyền lửa cho hành vi hiệu quả; trong khi thực tế điều đó chỉ xảy ra vào những khoảnh khắc hiếm hoi, khi họ chủ động áp lệnh cho cấp dưới. Những ai từng có kinh nghiệm “quản lý lũ khốn” đều hiểu rằng sự tồn vong của họ phụ thuộc vào việc bảo vệ bản thân như thế nào trước các màn đổ lỗi, lăng nhục và buộc tội lẫn nhau, thay vì làm những điều tốt nhất cho tổ chức.
Những người bên ngoài cũng học cách tồn tại, thậm chí hưởng lợi khi lũ đểu cáng thống trị. “Thuế khốn kiếp” là một ví dụ điển hình: Tôi đã trò chuyện với một số cố vấn quản lý, cùng một vài kỹ thuật viên sửa chữa máy tính và thợ sửa ống nước, những người chuyên tính phí dịch vụ cao cho các khách hàng ti tiện – những kẻ chẳng biết chuyện gì đang diễn ra. “Thuế khốn kiếp” này có hai tác dụng: thứ nhất, để xua đuổi những khách hàng khốn kiếp; và thứ hai, nếu khách hàng đó phải trả gấp đôi (giả dụ) giá thông thường, bạn có thể tự bào chữa như sau: “Họ có thể là lũ khốn, nhưng mình đã trừng phạt họ về điều đó và được lợi khi tống cổ họ đi.” Và một lần nữa, lũ khốn phải giả trá – không thể thu hút những nhân sự giỏi nhất hoặc chi trả nhiều hơn cho dịch vụ của họ – ngay cả khi họ không ý thức được thiệt hại mình gây ra.
Lũ khốn cũng thường không nhận ra những lần họ hạ nhục người khác – chẳng hạn như một cái trừng mắt ti tiện, một câu bông đùa hoặc trêu chọc quá quắt, đối xử với ai đó như thể họ vô hình, hoặc phóng đại tầm quan trọng của bản thân – nên danh sách kẻ thù của họ cứ dài ra từng ngày. Nỗi sợ hãi buộc kẻ thù của họ phải giữ im lặng, chí ít là trong một khoảng thời gian. Nhưng khi số lượng và quyền lực của những kẻ thù này tăng lên, họ chỉ cần lẳng lặng chờ đến khi biến cố xảy ra – như hiệu quả hoạt động của tổ chức gặp vấn đề hay một vụ bê bối nhỏ bùng nổ – và làm suy yếu địa vị của kẻ côn đồ. Khi đó, họ nên phản công. Ta không thể ngồi vào vị trí quyền lực mà không chọc giận hay xa lánh một số người, nhưng dường như những kẻ lạnh lùng, khó ưa và xấu tính thường tạo ra nhiều kẻ thù hơn những gì họ tự nhận thức.
VÌ SAO LŨ KHỐN TỰ LỪA DỐI BẢN THÂN?
Bạn có đang ảo tưởng về sự hiệu quả?
1. Bạn và tổ chức vẫn hoạt động hiệu quả bất chấp bạn là một gã đểu cáng ưa nhục mạ, chứ không phải nhờ thế. Bạn phạm sai lầm khi quy thành công cho lối hành xử ti tiện, dù các hành vi hạ nhục người khác của bạn thực ra đang làm suy giảm hiệu suất.
2. Bạn nhầm lẫn việc thâu tóm quyền lực thành công với thành công của tổ chức. Những kỹ năng giúp bạn giành được vị trí nhiều quyền lực khác với những kỹ năng cần để làm tốt công việc – và thường thì chúng trái ngược nhau.
3. Tin xấu ập đến, nhưng mọi người chỉ báo với bạn tin tốt. Vấn nạn “bắn sứ giả” đồng nghĩa với việc mọi người sợ hãi khi báo cho bạn tin xấu, vì bạn sẽ nhục mạ và đổ lỗi cho họ. Thế nên, bạn nghĩ mọi chuyện đang diễn ra rất tuyệt vời, dù bao vấn đề đang bủa vây.
4. Mọi người “diễn trò” khi bạn ở quanh họ. Nỗi sợ khiến mọi người chỉ làm việc “đúng đắn” khi bạn quan sát. Ngay sau khi bạn bỏ đi, họ lại quay về với hành vi phá hoại đúng nghĩa.
5. Mọi người làm việc để tránh cơn thịnh nộ của bạn thay vì làm điều tốt nhất cho tổ chức. Những nhân viên duy nhất có thể sống sót dưới cung cách quản lý của bạn luôn phải dốc hết sức để tránh bị đổ lỗi, thay vì khắc phục các vấn đề.
6. Bạn bị tính “thuế khốn kiếp” nhưng không hề hay biết. Bạn là kẻ đểu cáng đến mức người khác chỉ sẵn lòng làm việc cho bạn và công ty của bạn nếu bạn trả phí cao cho họ.
7. Kẻ thù của bạn (hiện đang) giữ im lặng, nhưng danh sách này cứ không ngừng bành trướng. Những hành vi hạ nhục của bạn đồng nghĩa việc bạn đang khiến ngày càng nhiều người quay lưng với mình, nhưng bạn không hay biết điều đó. Kẻ thù của bạn không đủ sức loại bỏ bạn ngay lúc này, nhưng vẫn mai phục trong góc tối hòng hất cẳng bạn.
Kết lại, tôi muốn làm rõ quan điểm riêng của mình như sau. Mặc dù việc ngăn chặn, trục xuất và chỉnh đốn lũ người ti tiện và hay hạ nhục người khác không đem lại lợi ích hiệu quả nào, nhưng tôi vẫn muốn các tổ chức siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ khốn”. Cuốn sách này không chỉ là bản tóm tắt khách quan những lý thuyết và nghiên cứu về cách thức gây hại cho tổ chức của lũ khốn. Tôi viết nó vì cuộc sống của chính tôi, cũng như cuộc sống của những người tôi quan tâm, khi họ phí phạm ngày tháng quý báu cho lũ khốn quanh mình.
Và tôi cảm thấy mình có nghĩa vụ ngăn cản tên khốn nội tâm trong mình phá rối người khác, bất chấp những thất bại của tôi trong việc này. Tôi tự hỏi vì sao nhiều gã khốn lại quên mất một sự thật: “Tất cả những gì chúng ta có trên hành tinh này là những ngày tháng sống trên đời, và đối với đa số chúng ta, phần lớn cuộc đời là để dành cho công việc và tiếp xúc với mọi người. Steve Jobs nổi tiếng với câu nói “hành trình là phần thưởng”, dù rất ngưỡng mộ thành tựu của ông, nhưng theo tôi, có vẻ như ông đã bỏ qua một điều quan trọng. Sau cùng, chúng ta rồi sẽ phải chết, và bất chấp lũ khốn thích thú với những phẩm chất “chính đáng” nào, tôi chẳng bao giờ muốn dành những ngày tháng làm việc của mình cho những kẻ đê tiện, và vẫn tiếp tục đặt câu hỏi vì sao quá nhiều người trong chúng ta lại dung thứ, bênh vực và tán thưởng những hành vi hạ nhục từ những người như thế.



Chương 7 
Áp dụng nguyên tắc “nói không với lũ khốn” như một lối sống 
Lần đầu tiên tôi nghe kể về một cuốn sách viết về lũ khốn là hơn 30 năm trước. Chuyện xảy ra trong một nhà hàng Ý tên Little Joe’s tại San Francisco, các thực khách nơi đây ngồi thành dãy dài phía sau quầy thu tiền, đối diện với khu bếp mở. Hầu hết chúng tôi đều đến xem người đầu bếp vui nhộn, luôn hát hò, cười đùa với thực khách và nhân viên, cũng như trình diễn cho chúng tôi những pha thổi lửa với dầu ô-liu khi nấu nướng. Nhân viên mặc áo thun với dòng chữ: “Dù nắng hay mưa, vẫn phải xếp hàng”, và việc chờ có chỗ ngồi luôn là một điều thú vị với những tràng cười đùa, trêu chọc. Một ngày nọ, tôi xếp hàng ngay sau một thực khách đặc biệt thô lỗ. Hắn ta đưa ra những nhận xét cục cằn, cố chộp vai một cô phục vụ bàn, phàn nàn rằng món pho-mát Parma của hắn tệ thế nào, rồi mắng chửi những thực khách khuyên hắn ta hạ giọng xuống.
Gã đểu cáng này tiếp tục phun nọc độc của hắn cho đến khi một thực khách khác tiến đến chỗ hắn và hỏi (lớn tiếng): “Anh đúng là một người tuyệt vời. Tôi đã tìm kiếm người như anh ở khắp nơi. Tôi rất thích cách anh hành xử. Anh có thể cho tôi biết tên không?” Hắn chưng hửng vài giây, nhưng rồi cảm thấy lâng lâng phấn khích khi được tâng bốc, nên hắn cảm ơn lời khen rồi cho người kia biết tên.
Không bỏ lỡ một khắc, người vừa đặt câu hỏi ghi lại tên hắn và nói: “Cảm ơn. Tôi rất hân hạnh. Anh biết đấy, tôi đang viết một cuốn sách về lũ khốn… và anh là người phù hợp tuyệt đối cho Chương 13.” Cả nhà hàng rộ lên cười, còn gã khốn thì ngượng đến muối mặt; hắn đành im miệng rồi lỉnh đi mất – còn người phục vụ bàn toét miệng cười sung sướng.
Câu chuyện trên không chỉ là một kỷ niệm ngọt ngào và vui vẻ. Câu chuyện tại Little Joe’s hôm ấy đã phản ánh bảy bài học then chốt về nguyên tắc “nói không với lũ khốn” được thảo luận xuyên suốt cuốn sách này.
1. Vài kẻ khốn nạn cũng đủ lấn át cảm giác dễ chịu cho nhiều nhóm người văn minh tạo ra.
Hành vi bạo hành xuất phát từ một gã đểu cáng đã phá hỏng trải nghiệm của tất cả mọi người tại Little Joe’s hôm ấy. Hãy nhớ rằng nếu muốn siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ khốn” trong tổ chức của mình, công sức bạn bỏ ra sẽ xứng đáng hơn nếu bạn loại bỏ hoàn toàn những kẻ chuyên hạ thấp người khác. Đừng quên rằng những tiếp xúc tiêu cực ảnh hưởng đến tâm trạng nhiều gấp năm lần so với những tiếp xúc tích cực – phải cần rất nhiều người tốt mới bù đắp được tổn thương do một số ít tên đểu cáng gây ra. Nếu bạn muốn một môi trường làm việc văn minh, hãy lấy cảm hứng từ vị CEO đã cho dán 25 tấm áp phích “truy nã lũ khốn”, rồi thanh trừng những tên đó khỏi công ty. Vậy, việc đầu tiên bạn cần làm là rà soát, chỉnh đốn và trục xuất mọi tên khốn trong môi trường làm việc. Sau đó, bạn sẽ dễ dàng tập trung giúp người khác một cách nhiệt tình và sẵn lòng hỗ trợ mọi người xung quanh nhiều hơn.
2. Nói về nguyên tắc là điều tốt, nhưng tuân thủ nó ra sao mới thực sự quan trọng.
Thật tuyệt vời nếu bạn tuyên bố về nguyên tắc “nói không với lũ khốn”, đề cập đến việc phải “hòa nhã và thân thiện”, hay trưng ra một tấm áp phích “không giở trò”. Nhưng tất cả những lời lẽ đó sẽ vô nghĩa – hoặc khiến tình hình tồi tệ hơn – nếu chúng không thực sự dẫn dắt mọi người thay đổi hành vi của họ. Không có nguyên tắc nào được dán tại Little Joe’s, song hầu như tất cả những ai có mặt trong nhà hàng đều hiểu rằng tuy thức ăn rất ngon, nhưng đa số thực khách đến đây để tận hưởng và góp phần lan tỏa niềm vui. Khi vị tác giả đầy tham vọng làm bẽ mặt gã thực khách đê tiện, anh ta cũng góp phần củng cố một nguyên tắc bất thành văn: Anh chẳng có việc gì ở Little Joe’s nếu cứ lan truyền chứng “ngộ độc lũ khốn”, vì nó phá hủy bầu không khí vui vẻ của những người khác.
Nói hoặc đăng bài về nguyên tắc này là không cần thiết, nếu mọi người đã hiểu và làm theo nó. Nhưng nếu bạn không thể siết chặt nguyên tắc, tốt hơn hết là đừng nói gì. Nếu không, tổ chức của bạn sẽ bị xem là nơi toàn lũ xảo trá và đạo đức giả. Hãy nhớ lại số phận của Holland & Knight, hãng luật từng khoe khoang rằng họ “đặt ưu tiên quét sạch những luật sư ích kỷ, kiêu ngạo và thiếu tôn trọng người khác”, và rằng họ sẽ siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ đểu cáng”. Nhưng thực tế, họ phải đối mặt với tiếng xấu khi người trong nội bộ hãng bày tỏ thái độ “khinh bỉ” với thói đạo đức giả của đơn vị, vì một luật sư được cho là có tiền sử quất rối tình dục lại được đề bạt lên vị trí trong dàn quản lý cấp cao.
3. Nguyên tắc tồn tại – hay chết yểu – chỉ trong những khoảng khắc nhỏ nhoi.
Tuy sở hữu toàn bộ những triết lý kinh doanh và phương thức quản lý nhằm ủng hộ nguyên tắc “nói không với lũ khốn”, nhưng chúng vẫn là vô nghĩa trừ khi bạn đối xử đúng cách với người đang đứng trước mặt bạn ngay lúc này.
Vị thực khách tuyên bố rằng anh ấy muốn viết một cuốn sách về lũ khốn chỉ mất chưa đến 30 giây để tung ra một đòn sỉ nhục điệu nghệ. Ngay thời điểm ấy, anh ta đã củng cố nguyên tắc rằng Little Joe’s là nơi nhân viên và thực khách đến để tìm kiếm niềm vui, để cười, để trêu đùa chứ không phải chứng kiến trò bạo hành hay hạ nhục người khác. Ta cũng rút ra bài học tương tự từ biện pháp “can thiệp quản lý lũ khốn” mạnh mẽ nhất mà tôi biết trong lịch sử nước Mỹ, với sự tham gia của hơn 7.000 nhân sự tại 11 cơ quan khác nhau của Bộ Cựu chiến binh Hoa Kỳ. Tất nhiên, người của Bộ sử dụng thứ ngôn ngữ lịch thiệp hơn nhiều – những cụm từ như căng thẳng, hung hăng và bắt nạt. Nhưng tôi gọi là đó biện pháp quản lý lũ khốn vì các đội nhóm của Bộ đã dạy mọi người cách nhận ra và thay đổi những hành động ti tiện mà họ thường làm, như trừng mắt nhìn người khác hay đối xử như thể họ vô hình.
Nói cách khác, Bộ đã giúp lũ khốn nhận ra họ làm chuyện đê tiện khi nào và ra sao – đồng thời chỉ cho họ cách thay đổi hành vi phá hoại đó.
4. Có nên giữ lại một số ít kẻ khốn?
Sự cố tại Little Joe’s cho thấy ngay cả những kẻ rất xấu xa cũng có mặt rất tốt – nếu ta xử lý họ đúng cách. Gã khốn hùng hổ ấy cực kỳ hợp với Chương 13 vì trò hề của hắn đã khiến toàn bộ nhân viên và thực khách tại chốn đông đúc ấy biết không nên hành xử thế nào. Nhưng tôi muốn cảnh báo bạn rằng việc cho phép số ít kẻ đáng kinh tởm đó tự tung tự tác sẽ gây nguy hiểm cho chính công ty của bạn. Sự thật là lũ khốn sinh sôi nhanh như thỏ. Độc dược của chúng sẽ nhanh chóng lây nhiễm cho người khác; hay thậm chí tệ hơn, nếu bạn để họ tham gia quá trình tuyển người, họ sẽ bắt đầu “nhân bản” chính mình. Nếu ai đó tin rằng họ có thể thoát tội khi đối xử với người khác bằng sự khinh miệt, hay tệ hơn, tin rằng họ sẽ được khen ngợi và tưởng thưởng vì điều đó, thì một triều đại khủng bố tâm lý có thể càn quét toàn bộ tổ chức của bạn, và ngăn chặn nó sẽ là việc cực khó.
5. Siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ khốn” không chỉ là việc của cấp quản lý.
Hãy nhớ rằng vị tác giả tham vọng tại Little Joe’s không phải là người quản lý. Anh ta thậm chí không phải là nhân viên, mà chỉ là một thực khách đang xếp hàng.
Bài học ở đây là nguyên tắc “nói không với lũ khốn” chỉ hiệu nghiệm nhất khi mọi người trong tổ chức cùng tham gia củng cố nó khi cần thiết. Hãy nghĩ đến một bài toán đơn giản. Ví dụ, nếu bạn làm việc trong cửa hàng có một quản lý, 22 nhân viên và vài trăm khách hàng, thì bạn không thể trông đợi người quản lý đó có mặt khắp mọi nơi cùng lúc, để siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ khốn” hay bất kỳ quy ước ngầm nào về cung cách hành xử nên có. Nhưng nếu tất cả nhân viên lẫn khách hàng – cũng như người quản lý – hiểu rõ, chấp nhận và có quyền ủng hộ nguyên tắc này, khi đó một khách hàng bất kỳ sẽ khó được yên thân nếu trở thành một tên khốn hùng hổ.
Đối xử với người khác đúng cách nghĩa là thể hiện được sự tôn trọng, ân cần và tử tế với họ – và giả định rằng họ cũng có dụng ý tốt nhất. Nhưng cuộc chơi sẽ thay đổi nếu có người chứng tỏ họ rành rành là đồ đểu cáng. Và việc siết chặt nguyên tắc sẽ dễ hơn nhiều nếu mọi người cảm thấy bản thân có nghĩa vụ cho những kẻ bắt nạt biết rằng sự ti tiện của chúng đang phá hỏng niềm vui của những người khác – như vị thực khách khôn khéo đã làm khi bêu xấu gã khốn – và khi mọi người đều nhận trách nhiệm nhấn “nút xóa” để trục xuất lũ khốn ra khỏi hệ thống.
6. Sự xấu hổ và lòng kiêu hãnh là những động lực mạnh mẽ.
Gã thực khách thô lỗ tại Little Joe’s bị chặn đứng vì hắn thấy bẽ mặt. Tôi vẫn còn nhớ khuôn mặt hắn ta ửng đỏ, cứng họng và trân trối nhìn đĩa thức ăn như thể hắn đã dùng bữa xong, rồi tránh chạm mắt với người khác khi rời khỏi nhà hàng. Các nhà xã hội học lừng danh như Erving Goffman đã chứng minh rằng con người sẽ làm tất cả trong giới hạn để giữ thể diện, để cảm thấy được tôn trọng và để tránh bẽ mặt hay cảm thấy xấu hổ.
Nội hàm đơn giản này đã nêu bật và tổng hợp phần lớn những lời khuyên trong cuốn sách này. Tại những tổ chức nơi nguyên tắc “nói không với lũ khốn” thống trị, những ai tuân thủ và không để người khác phá vỡ nó sẽ được đền đáp bằng sự tôn trọng và cảm kích. Khi ai đó vi phạm nguyên tắc, họ sẽ phải đối mặt với sự bẽ mặt công khai, với những cảm xúc xấu hổ cay đắng đi kèm với đó. Và chúng hiếm khi ập đến một cách chóng vánh và sâu sắc như câu chuyện tại Little Joe’s. Tại hầu hết các nơi siết chặt nguyên tắc “nói không với lũ khốn”, nút xóa sẽ được kích hoạt từ sự kết hợp giữa tôn trọng và sỉ nhục. Nhưng những tình huống như ở Little Joe’s vẫn có thể xảy ra.
7. Chúng ta chính là lũ khốn.
Tôi ngờ rằng khi nghe câu chuyện về nhà hàng Little Joe’s, bạn hẳn cũng đồng cảm với những thực khách và nhân viên bị gã đểu đó xúc phạm. Và giống tôi, có lẽ bạn cũng thầm ước rằng mình có thể khơi dậy sự hóm hỉnh và gan dạ để hạ gục một tên khốn, giống như vị khách khôn ngoan kia đã làm.
Nhưng hãy nhìn câu chuyên ở một góc độ khác. Nghĩ đến những lần bạn chính là gã đứng ở quầy thanh toán, tức gã khốn trong câu chuyện này. Tôi ước rằng tôi có thể dõng dạc nói mình không bao giờ là gã này, nhưng đó là lời nói dối trắng trợn, vì tôi đã thú nhận vài lần trong cuốn sách này. Nếu bạn một xây dựng một môi trường sạch bóng lũ khốn, bạn nên tự soi mình trong gương. Có khi nào bạn từng là kẻ khốn? Có khi nào bạn từng bị nhiễm và lan truyền căn bệnh dễ lây lan này? Bạn có thể làm gì, hoặc bạn đã làm gì để ngăn tên khốn nội tâm nã pháo vào người khác.
Động thái mạnh mẽ nhất và duy nhất mà bạn có thể làm là tuân thủ “nguyên tắc da Vinci” và cứ thế tránh xa lũ người cũng như nơi chốn ti tiện. Điều này đồng nghĩa với việc bạn phải cưỡng lại ham muốn làm việc cùng lũ khốn, bất chấp những lợi lộc hay sức mê hoặc từ công việc đó ra sao; cũng có nghĩa rằng nếu bạn phạm phải sai lầm này, hãy thoát khỏi nó nhanh nhất có thể. Và hãy nhớ, như cậu học trò Dave Sanford đã khai sáng cho tôi: Bước đầu tiên, hãy thừa nhận mình là đồ khốn.
KẾT LUẬN
Điều cốt lõi cuốn sách này muốn truyền tải rất đơn giản: Chúng ta chỉ được ban cho từng ấy thời giờ trên cõi đời này. Nên chẳng phải sẽ rất tuyệt nếu ta có thể đi hết cuộc đời mà không phải chạm trán những kẻ hạ nhục chúng ta bằng những bình luận và hành động ti tiện của họ sao?
Cuốn sách này nhằm mục đích loại bỏ những kẻ đó, cũng như dạy dỗ họ khi họ tước đoạt lòng tự tôn và phẩm giá của người khác. Nếu bạn đã thực sự mệt mỏi khi phải sống trong Thành phố Đểu cáng – nếu bạn không muốn ngày nào cũng phải bước đi trên Đại lộ Khốn khiếp – thì, đúng vậy, nhiệm vụ của bạn là giúp xây dựng và định hình một môi trường làm việc văn minh. Chắc chắn bạn đã biết điều đó rồi. Nhưng chẳng phải đã đến lúc bạn nên làm gì đó để hiện thực hóa nó rồi hay sao?
Quý độc giả thân mến,
Như các bạn biết trong quyển sách này, tôi đã học hỏi được rất nhiều từ những người gửi cho tôi các câu chuyện và gợi ý cho Đối phó với những tên khốn tài ba Tôi rất thích viết tiếp về vấn đề này. Thế nên, nếu bạn muốn gửi e-mail kể lại cho tôi những kinh nghiệm của mình với lũ khốn, những điều bạn học được về cách thuần phục họ, cách bạn chịu đựng hay bất kỳ điều gì khác, hãy ghé thăm trang blog của tôi, www.bobsutton.net và nhấp vào mục “E-mail cho tôi” ở góc trên bên trái. Bạn cũng có thể đọc và bình luận những câu chuyện về lũ khốn nơi công sở cũng như cách quản lý họ, những bài viết và nghiên cứu mới về môi trường làm việc, cùng với các quan điểm và tin tức trên blog của tôi. Xin lưu ý, khi bạn gửi câu chuyện của mình cho tôi, nghĩa là bạn đã cho phép tôi sử dụng nó trong những nội dung tôi nói và viết. Nhưng tôi xin cam đoan sẽ không dùng tên thật của bạn, trừ khi bạn cho phép.
Chân thành cảm ơn và rất mong nhận được phản hồi từ bạn.
Robert Sutton
Đại học Stanford
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Lời cảm ơn 
Viết Đối phó với những tên khốn tài ba là công việc rất vui, một điều tôi không bao giờ nghĩ đến khi nói về cuốn sách này. Đây là cuốn sách viết về chủ đề quản lý thứ tư của tôi. Tôi yêu cả bốn cuốn, nhưng phải thú nhận rằng tôi đã chịu sự căng thẳng liên tục khi viết ba cuốn đầu, nhưng lần này, chúng đa phần đều biến mất. Sở dĩ vui đến vậy – ngoại trừ những giai đoạn chán nản và hoang mang thường gặp – là vì ngay khi mọi người nghe tựa sách, họ liền nhanh chóng kể với tôi những câu chuyện tuyệt vời, dẫn nguồn cho tôi và giúp tôi rất nhiều việc khác, biến cuốn sách trở thành cuộc phiêu lưu vui vẻ và phấn khích nhất trong đời tôi. Dường như tôi luôn phải lắng nghe điều mọi người kể, ghi nhớ một số nghiên cứu và học thuyết, xem xét những gì đang xảy ra quanh mình, suy nghĩ về những gì đã xảy ra, viết lại và dành thật nhiều lời “Cảm ơn” cho mọi người.
Trước nhất, tôi xin cảm ơn hai biên tập viên đã khuyến khích tôi viết những tiểu luận làm tiền đề cho cuốn sách này. Mặc dù tôi đinh ninh họ sẽ sửa sang ngôn từ của tôi, hay chí ít là hỏi ý kiến tôi về việc ngôn từ tục tĩu này thực sự cần thiết hay không, nhưng họ lại không bao giờ phàn nàn về việc cho in từ đồ khốn trên các ấn bản uy tín của mình. Biên tập viên cấp cao Julia Kirby và Biên tập viên Thomas Stewart của Harvard Business Review đã xuất bản bài viết “Họ rắc rối hơn là xứng đáng” vào tháng 2 năm 2004; còn Ellen Pearlman, Tổng Biên tập của CIO Insight đã cho đăng “Những kẻ đê tiện” vào tháng 5 năm 2004.
Tôi biết ơn tất cả những ai đã kể cho tôi các câu chuyện, chỉ cho tôi bằng chứng và giúp tôi theo nhiều cách khác. Tôi không thể dùng tên thật của nhiều người trong số họ – để bảo vệ người vô tội lẫn kẻ có tội. Nhưng nếu có thể, tôi xin cảm ơn Sally Baron, Shona Brown, Dan Denison, Steve Dobberstein, Charlie Galunic, Liz Gerber, Bob Giampietro, Julian Gorodsky, Roderick Hare, Lisa Hellrich, “Susie Q” Hosking, Alex Kazaks, Loraleigh Keashly, David Kelley, Tom Kelley, John Kelly, George Kembel, Heleen Kist, Perry Klebahn, Randy Komisar, John Lilly, Garrett Loube, Ralph Maurer, Melinda McGee, Whitney Mortimer, Peter Nathan, Bruce Nichols, Nancy Nichols, Siobhán O’Mahony, Diego Rodriguez, Dave Sanford, James Scaringi, Jeremy Schoos, Sue Schurman và Victor Seidel. Tôi cũng dành lời cảm ơn đặc biệt cho người hùng của tôi, tác giả Kurt Vonnegut, vì đã gửi một tấm thiệp viết tay cho phép tôi in lại bài thơ “Joe Heller” của ông. Tôi rất trân quý nó.
Cuốn sách này còn được truyền cảm hứng từ khoa Kỹ thuật công nghiệp và Quản lý kỹ thuật của trường Stanford, nơi tôi từng là thành viên trong thập niên 1980 và 1990 (hai khoa này về sau đã được gộp chung thành khoa Khoa học quản lý và Kỹ thuật mới của Stanford vào năm 1999). Đó cũng là lần đầu tiên tôi chứng kiến nguyên tắc “nói không với lũ khốn” trong thực tế. Tôi cảm ơn Jim Adams, Bob Carlson, Jim Jucker và đặc biệt là trưởng khoa Warren Hausman vì sự chiếu cố và khôn ngoan của họ trong những năm tháng tuyệt vời tại ngôi trường sôi động và cuốn hút ấy. Tôi cũng mang ơn nhiều đồng nghiệp khác tại Stanford vì những hỗ trợ lớn nhỏ khác nhau mà họ dành cho tôi, bao gồm Diane Bailey, Tom Byers, Kathy Eisenhardt, Deborah Gruenfeld, Pam Hinds, Rod Kramer, Maggie Neale, Charles O’Reilly III, Huggy Rao và Tina Seelig. Tôi muốn liệt kê cụ thể vài người vì sự trợ giúp đáng kinh ngạc của họ. Steve Barley đã động viên tôi, khoan dung cho những tật xấu của tôi và cứu tôi khỏi lũ khốn nhiều lần (trong đó có cả chính tôi) trong suốt nhiều năm; anh cũng dạy tôi những ưu điểm của từ kết luận. Jeff Pfeffer là đồng nghiệp, người bạn thân thiết nhất của tôi tại Stanford; anh đã dạy tôi viết sách và không ngừng đem đến cho tôi chỗ dựa cảm xúc, nguồn ý tưởng và những lời cằn nhằn tinh tế. Tôi cũng cảm ơn James Plummer, Trưởng khoa Kỹ thuật ở Stanford cùng các phó khoa cấp cao là Laura Breyfogle và Channing Robertson, những người dễ mến và là tấm gương cho cấp lãnh đạo vừa nhân ái, vừa tài giỏi. Thực ra, Channing đã dùng cụm từ “cấm cửa lũ đểu cáng” trong một nhóm mà ông dẫn dắt. Đó chính là hình mẫu trưởng khoa tuyệt vời trong mắt tôi! Ngoài ra, tôi muốn gửi lời cảm ơn đặc biệt tới Roz Morf, vì đã quan tâm nhiều và giúp mọi thứ diễn ra dễ dàng hơn, dù bằng cách nào chăng nữa.
Tôi đã nảy ra nhiều ý tưởng làm tiền đề cho cuốn sách này trong vai trò nghiên cứu sinh tại Trung tâm Nghiên cứu Khoa học Hành vi Nâng cao trong niên khóa 2002-2003. Chốn bình dị này nép mình trong một góc vắng lặng ở khuôn viên trường Stanford, cho phép những học giả may mắn như tôi có một nơi để suy nghĩ, viết lách và làm quen với các nhà nghiên cứu thuộc những lĩnh vực khác. Khi rời trung tâm vào hè 2003, tôi đã rất lo lắng vì đã bắt đầu viết hai cuốn sách, nhưng chưa hoàn thành cuốn nào. Phải mất một khoảng thời gian, nhưng giờ thì cả Đối phó với những tên khốn tài ba lẫn Hard Facts (tạm dịch: Những sự thật mất lòng) đều đã hoàn thành; và cả hai đáng ra vẫn còn dang dở nếu tôi không dành một năm để nghĩ xem chúng sẽ ra sao, rồi cố gắng bắt đầu đặt bút. Xin đặc biệt cảm ơn Nancy Pinkerton, Julie Schumacher và Bob Scott.
Cuốn sách cũng nhận sự giúp đỡ từ các đại diện văn học của tôi, Don Lamm và Christy Fletcher từ Fletcher & Parry. Họ đã đón nhận và tiếp thêm lòng nhiệt tình nơi tôi, giúp tôi lập đề xuất và tìm được một biên tập viên hoàn hảo. Nhờ thế, tôi đã hội kiến với Rick Wolff, biên tập viên của tôi từ Warner. Thật may mắn khi được làm việc với Rick, vì anh ấy “cảm” cuốn sách này rất tốt. Ngay từ buổi đầu trò chuyện, anh đã hiểu rằng ngoài một tựa sách táo bạo, những câu chuyện điên rồ và các tình tiết hài hước, Đối phó với những tên khốn tài ba còn viết về cách ứng dụng các bằng chứng và phương thức quản lý hay ho để giải quyết vấn đề đang làm tổn thương hàng triệu người mỗi ngày.
Tôi muốn cảm ơn gia đình mình. Em họ tôi, Sheri Singer, vì đã động viên tôi từng bước một và, vốn là nhà sản xuất Hollywood nhiều kinh nghiệm, cô đã chỉ cho tôi tại sao Hollywood lại xuất hiện nhiều điều ti tiện đến vậy – mặc dù sự chèn ép và những trò chơi xấu không thực sự cần cho phim ảnh và chương trình truyền hình. Tôi cũng mang ơn cha tôi, ông Lewis Sutton và mẹ tôi, bà Annette Sutton. Những kinh nghiệm và lời khuyên của cha tôi trong công việc đã dạy tôi cách tránh xa lũ người chuyên xúc phạm; còn mẹ tôi lại hào hứng với cuốn sách này hơn bất cứ điều gì khác tôi từng viết. Và nếu Marijke và Peter Donat không giúp tôi chăm sóc con trai Tyler của tôi, thì không những cuốn sách này sẽ không bao giờ hoàn thành, mà tôi còn không biết gia đình mình phải vượt qua bốn năm vừa rồi thế nào.
Cuối cùng, tôi rất biết ơn người vợ dễ mến và đảm đang của mình, Marina, vì tình yêu và sự ủng hộ của em trong hơn 30 năm chúng tôi chung sống. Cuốn sách này sẽ là chủ đề gần gũi và thân thiết đối với Marina, vì nó viết về một vấn nạn đang bành trường trong môi trường nghề nghiệp của cô ấy. Marina đã không ngừng đưa ra lời khuyên, đóng vai trò một chiếc máy khuếch âm, đọc bản thảo và đưa ra những gợi ý tuyệt vời. Tôi xin dành tặng cuốn sách này cho ba đứa con dễ mến, thông minh và hài hước của mình, Eve, Claire và Tyler. Lời chúc thương mến nhất của cha là các con hãy sống một cuộc đời hạnh phúc, mà không phải dính líu đến lũ khốn.
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