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“Nghĩ để làm.”
- S.T. Fiske
“Làm sao tôi biết mình nghĩ điều chi trước khi tôi thấy được điều mình làm?”
- Karl Weick



Chương 1 
Quy tắc “Ngoại quan”: Cách hành xử và suy nghĩ như lãnh đạo 
“Tôi thấy mình giống lính tuần phòng cháy chữa cháy” – Jacob, 35 tuổi, quản lý sản xuất của một hãng sản xuất thực phẩm châu Âu cỡ vừa – chia sẻ. “Tôi chạy hết góc này đến góc kia để sửa chữa lặt vặt nhằm duy trì quá trình sản xuất”. Để bước lên cấp lãnh đạo cao hơn trong công ty, Jacob biết rằng anh cần bứt khỏi các tiểu tiết liên quan đến việc vận hành, những thứ cản trở việc suy nghĩ về các vấn đề quan trọng mang tầm chiến lược mà đơn vị đang phải đối mặt. Lẽ ra anh nên tập trung vào các vấn đề như cách tốt nhất để tiếp tục mở rộng công việc kinh doanh, cách tăng cường sự hợp tác giữa các phòng ban trong công ty và cách dự báo các thay đổi nhanh chóng của thị trường. Giải pháp của anh là gì? Anh cố gắng dành ra hai giờ suy nghĩ liên tục mỗi ngày. Chắc hẳn bạn cũng đoán được rằng chiến thuật này không hiệu quả.
Có lẽ bạn, tương tự Jacob, cũng đang cảm thấy bực tức vì quá bận rộn đến mức không có đủ thời gian suy ngẫm xem việc kinh doanh đang thay đổi thế nào và làm sao để trở thành nhà lãnh đạo giỏi hơn. Quá dễ dàng rơi vào bẫy của sự “khẩn cấp” thay vì quan tâm việc “quan trọng”. Tuy nhiên, bạn còn phải đối mặt với một thử thách lớn hơn trên đường bước lên cấp lãnh đạo cao hơn: bạn chỉ có thể học những điều cần biết về công việc và bản thân bằng cách thực hiện những điều ấy – không phải chỉ suy nghĩ về nó.
Tại sao sự hiểu biết thông thường không giúp bạn tiến xa?
Hầu hết các khóa đào tạo hoặc huấn luyện kỹ năng lãnh đạo truyền thống đều hướng đến mục tiêu thay đổi cách bạn nghĩ, cũng như yêu cầu bạn ngẫm nghĩ xem bạn là ai và muốn trở thành người như thế nào. Thật vậy, sự tự suy xét và sự tự phản ánh chính là chén thánh uy quyền trong quá trình phát triển kỹ năng lãnh đạo. Đầu tiên, tăng cường sự hiểu biết về chính bản thân. Biết mình là ai. Xác định mục đích và bản ngã đích thực, rồi những quan sát thấu đáo này sẽ dẫn đường cho hành trình lãnh đạo. Có nguyên một ngành thủ công nghiệp về nghệ thuật lãnh đạo dựa trên ý tưởng này, song hành cùng hàng ngàn cuốn sách, chương trình và khóa học được thiết kế nhằm giúp bạn tìm ra phong cách lãnh đạo của mình, trở thành nhà lãnh đạo đích thực, cũng như phát huy điểm mạnh và khắc phục điểm yếu.
Nếu đã thử qua kiểu phương pháp này, thì hẳn bạn cũng nhận ra giới hạn của nó. Tuy phương pháp hỗ trợ tốt việc xác định thế mạnh hiện tại và phong cách lãnh đạo, nhưng cách nghĩ hiện tại của bạn về công việc và bản thân lại chính là điều ngăn cản bạn tiến bước. Bạn cần thay đổi tư duy và chỉ có một cách duy nhất để thực hiện điều đó: hành động khác đi.
Theo quan sát của Aristotle, người ta trở nên có đạo đức khi cư xử một cách đạo đức: nếu bạn làm việc tốt thì bạn sẽ trở nên tốt đẹp. Quan sát thấu đáo này được xác nhận bởi rất nhiều nghiên cứu tâm lý xã hội. Cụ thể, người ta thường thay đổi suy nghĩ bằng cách thông qua việc thay đổi hành vi trước. Hiểu đơn giản, sự thay đổi xảy ra từ ngoài vào trong, không phải từ trong ra ngoài (Hình 1-1). Như cách nói của bậc thầy quản trị Richard Pascale: “Người trưởng thành thường có khuynh hướng hành động rồi dần hình thành một cách nghĩ mới, thay vì suy nghĩ rồi dần hình thành cách hành động mới”.
Điều tương tự cũng đúng với khả năng lãnh đạo. Theo nghiên cứu về cách học của người trưởng thành, trình tự tưởng chừng rất logic – suy nghĩ rồi hành động – thật ra lại đi ngược quá trình thay đổi bản thân. Ví dụ như quá trình trở thành nhà lãnh đạo tài ba. Nghịch lý thay, ta chỉ có thể gia tăng sự tự nhận thức trong quá trình tạo ra sự thay đổi. Ta thử điều mới mẻ nào đó rồi quan sát kết quả – xem ta cảm thấy thế nào, những người xung quanh phản ứng ra sao –sau đó ta mới suy ngẫm hoặc tiếp thu những điều mà kinh nghiệm truyền dạy. Nói cách khác, ta hành xử như lãnh đạo rồi mới suy nghĩ như lãnh đạo (đây là lý do đằng sau tên sách).
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Cách trở thành nhà lãnh đạo thực sự
Trong suốt sự nghiệp nghiên cứu, viết sách, giáo dục và tư vấn, tôi xem xét cách mọi người định hướng những bước chuyển đổi trong công việc. Tôi đã viết vô số bài trên Harvard Business Review về nghệ thuật lãnh đạo và những chuyển đổi trong sự nghiệp (Working Identity – Tạo nhân dạng – là cuốn sách cùng đề tài). Điều thú vị là hầu hết những gì tôi biết về các bước chuyển đổi đều đi ngược lại hiểu biết thông thường.
Lối ngụy biện về thay đổi từ trong ra ngoài vẫn tồn tại nhờ vào cách nghiên cứu nghệ thuật lãnh đạo truyền thống. Các nhà nghiên cứu thường nhận dạng các kiểu lãnh đạo như có năng lực, sáng tạo hoặc đáng tin cậy rồi bắt tay nghiên cứu những nhà lãnh đạo này là ai hoặc làm gì. Kết quả không thể tránh khỏi là các nhà nghiên cứu phát hiện ra rằng những nhà lãnh đạo hiệu quả là người có khả năng tự nhận thức cao, hướng đến mục tiêu và đáng tin cậy. Tuy nhiên, do thiếu các đánh giá sâu sắc về việc tại sao các nhà lãnh đạo lại trở thành người như thế, nên các nghiên cứu thất bại trong việc đưa ra những chỉ dẫn thực tế cho hành trình riêng của mỗi chúng ta.
Thay vì định hướng kể trên, nghiên cứu của tôi tập trung vào quá trình phát triển nhân dạng của lãnh đạo. Cụ thể là làm thế nào để một người tự nhận thức và định nghĩa bản thân là lãnh đạo. Tôi phát hiện ra rằng người ta trở thành lãnh đạo bằng cách làm việc như một lãnh đạo. Hành động này nhen nhóm lên hai quá trình quan trọng và có tương quan với nhau, một hướng ngoại và một hướng nội. Quá trình hướng ngoại là quá trình phát triển thanh danh về tiềm năng hoặc khả năng lãnh đạo, nó có thể thay đổi nhanh chóng cách chúng ta nhìn nhận bản thân. Quá trình hướng nội gợi lên những băn khoăn về quá trình tiến triển của động lực nội tại và khả năng tự định nghĩa; nó không diễn ra trong khoảng không trống rỗng nào đó mà thường có mặt trong mối quan hệ với những người khác.
Khi ta hành xử như lãnh đạo thông qua những việc như đề xuất ý tưởng, đóng góp vào những mảng ngoài việc chuyên môn hoặc kết nối mọi người và các nguồn lực khác tập trung hướng về một mục tiêu xứng đáng (đây chỉ là vài ví dụ nhỏ), mọi người sẽ nhìn cách ta cư xử như một lãnh đạo và xác nhận điều đó. Sự thừa nhận của xã hội và thanh danh được phát triển qua thời gian bằng sự lặp đi lặp lại của những lần thể hiện năng lực lãnh đạo. Chính quá trình này tạo các điều kiện cần thiết để hình thành nên điều mà các nhà tâm lý học gọi là quá trình tiếp thu nhân dạng lãnh đạo – tiến đến việc xem bản thân như nhà lãnh đạo và nắm bắt ngày càng nhiều cơ hội để cư xử như thế. Khi khả năng lãnh đạo của một người được phát triển dần lên, khả năng nhận được sự chứng thực từ mọi ngóc ngách trong tổ chức cũng tăng lên. Ví dụ: được giao trọng trách lớn hơn. Quy trình này sẽ tiếp tục được tiếp nối.
Quá trình rèn luyện khả năng “hành xử như lãnh đạo” rồi dẫn đến “suy nghĩ như lãnh đạo” – hay còn gọi là sự thay đổi từ ngoài vào trong – tạo thành điều mà tôi gọi là ngoại quan.
Quy tắc Ngoại quan
Đối với Jacob cũng như đối với những người sở hữu các câu chuyện hình thành nên phần cơ bản của cuốn sách này, cách tư duy cứng nhắc cố hữu chính là yếu tố ngăn bản thân tạo nên hoặc duy trì những điều chỉnh hành vi cần thiết cho kỹ năng lãnh đạo. Cách ta suy nghĩ – điều ta chú ý, tin là sự thật, ưu tiên và trân trọng – trực tiếp ảnh hưởng đến quá trình hành động và làm việc. Sự thật là cách nghĩ sẵn có bên trong mới chính là thứ cản trở sự thay đổi.
Ta rất khó thay đổi tư duy vì sự thay đổi này đòi hỏi kinh nghiệm liên quan đến những việc ta ít có khả năng làm nhất. Nếu không có lợi ích từ hướng tiếp cận sự thay đổi từ ngoài vào trong, sự tự nhận thức dẫn đến lề thói quen thuộc trong suy nghĩ và hành động sẽ bị hạn chế bởi rào chắn quá khứ. Không ai phân loại bản thân ta tốt hơn chính ta. Nghịch lý của sự thay đổi là: cách duy nhất để thay đổi cách nghĩ hiện tại chính là thực hiện những việc mà bình thường ta ít hoặc không có cơ hội thực hiện.
Quy tắc ngoại quan là ý tưởng cốt lõi của cuốn sách này. Theo quy tắc này, muốn suy nghĩ như lãnh đạo thì đầu tiên ta cần hành xử như lãnh đạo: lao vào các dự án và hoạt động mới mẻ, tiếp xúc với nhiều loại người khác nhau và thử nghiệm để hoàn thành công việc theo những cách hoàn toàn xa lạ. Những kinh nghiệm mới mẻ và đầy thử thách đó cùng kết quả kèm theo sẽ biến đổi những hành động và suy nghĩ theo thói quen, hay những điều đang định ra giới hạn cho bản thân ta. Trong giai đoạn chuyển đổi không chắc chắn, quá trình suy nghĩ và tự suy xét nên theo sau hành động và trải nghiệm, chứ không nên đi theo chiều ngược lại. Trải nghiệm mới không chỉ thay đổi cách bạn nghĩ – góc nhìn về điều quan trọng và đáng làm – mà còn thay đổi con người bạn. Nó giúp bạn buông bỏ những ngọn nguồn xưa cũ của lòng tự tôn, mục tiêu cũ, thói quen lâu năm, không chỉ vì cách cũ không còn phù hợp với tình hình hiện tại mà còn vì bạn đã khám phá ra mục đích mới và đáng làm hơn.
Ngoại quan cho phép bạn định hình lại hình ảnh về những việc bạn có thể làm và cảm thấy đáng làm. Việc xác định bạn là kiểu lãnh đạo nào không phải điểm khởi đầu trên hành trình phát triển, mà là kết quả của quá trình tìm hiểu về bản thân. Kiến thức này chỉ xuất hiện khi bạn thử điều mới và làm việc với người lạ. Nên nhớ, bạn không cần khai quật bản chất thật của bạn, nó sẽ trồi lên sau những gì mà bạn làm.
Chúng ta thường mắc kẹt khi cố gắng tiếp cận sự thay đổi theo hướng ngược lại, tức là từ trong ra ngoài. Trái với ý kiến phổ biến, quá nhiều sự tự suy xét níu giữ ta lại trong quá khứ và che chắn tầm nhìn, ngăn cản ta khám phá tiềm năng lãnh đạo và đẩy ta vào cảnh thiếu sự phòng bị cho những bước chuyển căn bản trong tình huống xung quanh (bảng 1-1). Tương tự hành động tìm đồng hồ thất lạc ở cột đèn đường, người ta thường chỉ tìm kiếm ở những nơi dễ tìm nhất dù đánh rơi nó ở phía bên kia với lý do xung quanh cột đèn sáng hơn khu bên kia nên dễ tìm hơn. Để trả lời câu hỏi cho những vấn đề mới, chúng ta cần ngoại quan rộng hơn, tức góc nhìn mới mẻ và hướng ra ngoài, mà góc nhìn này chỉ có thể xuất hiện khi ta hành động khác biệt. Nhà tâm lý học xã hội đại tài Karl Weick đã tóm lược điều này một cách ngắn gọn: “Làm sao tôi biết mình nghĩ điều chi trước khi tôi thấy được điều mình làm?”.
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Lạc lối giữa các bước chuyển đổi
Để làm rõ hơn ý tưởng về ngoại quan, ta sẽ trở lại với ví dụ về Jacob, quản lý sản xuất của một công ty chế biến thực phẩm. Sau khi một nhà đầu tư tư nhân mua lại công ty, ưu tiên hàng đầu của Jacob là chèo lái một trong các dây chuyền sản xuất vượt qua một đợt nâng cấp lớn thuộc quy trình sản xuất. Tuy nhiên, những việc vặt vãnh và xung đột giữa các bộ phận ngốn hết thời gian của anh, khiến anh không thể suy nghĩ về các chiến lược quan trọng để mở rộng sản xuất.
Thành quả xuất sắc trước giờ của Jacob được vun đắp từ phong cách cầm tay chỉ việc và đòi hỏi khắt khe. Nhưng sau khi nhận được các đánh giá phản hồi toàn diện đầy nghiêm trọng, anh đau đớn nhận ra rằng cấp dưới mệt mỏi với kiểu quản lý vi mô liên tục (cũng như sự nóng tính) của anh, còn sếp thì muốn anh hợp tác nhiều hơn, ít gây xung đột với các đồng sự trong các phòng ban khác, và sự thật anh thường là người cuối cùng được nghe các sáng kiến đang được công ty xem xét cho tương lai.
Mặc dù chức danh của Jacob không thay đổi sau cuộc mua bán công ty, những kỳ vọng đặt lên vai anh đã thay đổi ít nhiều. Jacob đảm đương nhiệm vụ bằng việc xác lập kỷ lục chạy qua chạy lại giữa các nhà máy. Bây giờ anh quản lý hai nhà máy, cái thứ hai không chỉ lớn gấp đôi mọi nhà máy anh từng quản lý mà còn lớn hơn rất nhiều so với cái thứ nhất. Dù sở hữu mạng lưới nhân sự mạnh mẽ và nhiều nhóm nhân viên để cùng thảo luận về các ý tưởng mới cũng như cập nhật tiến bộ kỹ thuật, anh vẫn thấy đơn độc. Tình trạng sếp lớn ở xa trong khi xung quanh chỉ có vài đồng sự ở cùng khu vực đồng nghĩa với việc anh không có ai để trao đổi ý kiến về những vấn đề như tăng hiệu quả chi phí và hiện đại hóa nhà máy.
Đối mặt với các nhận xét gay gắt từ các nhóm nhân viên, những cuộc đấu đá leo thang giữa những người đồng cấp trong chiến trường doanh thu và hiện trạng bị “cho ra rìa” những cuộc họp cấp lãnh đạo, Jacob chỉ biết chăm chỉ làm thêm nhiều công việc tương tự với những việc anh đã từng làm từ trước đến giờ. Anh tự hào với phương pháp tiếp cận trực tiếp và nghiêm khắc của mình.
Tình cảnh khó khăn của Jacob là một ví dụ điển hình. Anh mệt mỏi với việc “dập lửa”, phải phê duyệt và theo dõi sát sao gần như mọi cử động của nhân viên dù anh biết mọi người muốn có thêm không gian tự do. Anh muốn tập trung vào những vấn đề mang tính chiến lược thay vì phải giải quyết vấn đề của nhân viên. Jacob cho rằng sự thụ động của nhân viên bắt nguồn từ văn hóa trên bảo dưới nghe của người tiền nhiệm, nhưng lại không nhận ra rằng chính anh là người không chuyển mình bước lên kiểu lãnh đạo tự thân - trao nhiều quyền hơn để nhân viên tự mình thực hiện.
Quá trình chuyển đổi tự-thân: Tại sao ngoại quan quan trọng hơn bao giờ hết?
Sự thăng cấp hay đảm đương nhiệm vụ mới từng có nghĩa là đã đến lúc điều chỉnh hoặc thậm chí là tự đổi mới phong cách lãnh đạo. Hiện nay, hơn lúc nào hết, những cuộc chuyển đổi lớn không đến từ chức danh mới hay sự thuyên chuyển chính thức. Mọi sự dịch chuyển dù tinh tế hay không tinh tế trong môi trường làm việc đều tạo ra những kỳ vọng mới – dù không phải lúc nào cũng rõ ràng – về những điều bạn có thể làm và cách mà bạn thực hiện. Kiểu mập mờ về thời điểm chuyển đổi này chính là trường hợp của Jacob. Hình 1-2, với các thông số từ cuộc khảo sát cựu học viên cấp cao, cho thấy các thay đổi trong công việc cấp quản lý từ khoảng 2011 đến 2013.
Những thay đổi trong nhiệm vụ của quản lý không hề nhỏ và đòi hỏi sự điều chỉnh tương xứng. Tuy vậy, trong số những người nói rằng có sự thay đổi lớn trong kỳ vọng người khác dành cho họ, chỉ có 47% được thăng chức trong vòng 2 năm trước cuộc khảo sát. Những người còn lại được dự kiến sẽ bước lên trọng trách lãnh đạo lớn hơn nhưng vẫn dậm chân tại chỗ và giữ nguyên chức danh, như Jacob. Nhu cầu bước lên cấp lãnh đạo cao hơn với ít sự công nhận cụ thể hoặc hướng dẫn từ bên ngoài chính là điều tôi gọi là chuyển đổi tự-thân.
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Dù bạn đã làm công việc hiện tại bao lâu hay bạn còn cách nhiệm vụ/trọng trách chính thức kế tiếp bao xa, môi trường tự-thân-vận-động này có nghĩa là điều đã giúp bạn thành công từ trước giờ có thể chính là điều sẽ ngăn cản bạn thành công trong tương lai. Nhịp độ thay đổi ngày càng nhanh, sự linh hoạt trở nên vô cùng giá trị. Đa số mọi người đều hiểu tầm quan trọng của sự linh hoạt. Trong khảo sát trên, 79% người tham gia trả lời đồng tình rằng “Điều giúp bạn có mặt ở đây sẽ không khiến bạn tiến đến chỗ kia”. Tuy vậy, mọi người đều thấy khó mà tự đổi mới chính mình vì điều mà họ cần làm thường xung đột với cách nghĩ hiện hữu về công việc và bản thân của họ.
Tình huống hiện tại của bạn càng nghiêng về môi trường tự-thân-vận-động, bạn càng cần nhiều ngoại quan để chuyển đổi bản thân (Hãy xem khung “Tự đánh giá: Có phải môi trường làm việc nói rằng đã đến lúc bạn thay đổi?” ở cuối chương này). Nếu bạn không tự tạo ra cơ hội mới trong khuôn khổ “công việc hàng ngày” thì bạn sẽ khó gặp được cơ hội chuyển đổi nào.
Về cuốn sách này
Cuốn sách này mô tả ngoại quan là gì và cách nắm bắt cũng như sử dụng ngoại quan để bước lên cấp lãnh đạo cao hơn, bất kể hiện tại bạn đang làm gì. Ý tưởng trong cuốn sách này tương tự cuốn The Leadership Transition (Sự chuyển đổi cấp lãnh đạo), cuốn sách có cùng tên với khóa học cấp cao do tôi phát triển và giảng dạy trong hơn 10 năm tại INSEAD. Gần 500 học viên đến từ hơn 30 quốc gia đã tham gia khóa học này. Tôi đã đọc các bảng đánh giá từ đơn vị chủ quản, phân tích báo cáo phản hồi toàn diện của học viên, lắng nghe các thách thức và theo dõi sự phát triển của mục tiêu cá nhân từ lúc mới nhập học cho đến thời điểm 3 tháng sau đó, khi các học viên quay lại cho phần tiếp theo của khóa học. Từ những ngày đầu giảng dạy khóa The Leadership Transition cho đến nay, các đồng nghiệp tại INSEAD và bản thân tôi vẫn sử dụng ý tưởng về ngoại quan để hướng dẫn học viên thành công vượt qua các bước chuyển đổi.
Cuốn sách và khóa học đều dựa trên hàng chục năm nghiên cứu về sự chuyển đổi trong công việc. Khái niệm ngoại quan được đề cập ở đây bắt nguồn từ những nghiên cứu cũ hơn về cách thức bước từ quản lý dự án sang dịch vụ tư vấn khách hàng của các chuyên gia và cách mọi người thay đổi sự nghiệp. Trong cả hai lĩnh vực nghiên cứu, tôi phát hiện sự tự đánh giá không giúp mọi người tìm ra lời giải cho bài toán chuyển sang làm một công việc hoàn toàn khác hay chuyển hướng sự nghiệp đến lĩnh vực hoàn toàn lạ lẫm với bạn, thậm chí còn không thể giúp bạn nhận biết được việc bản thân có thực sự muốn thế hay không. Kết quả nghiên cứu này cũng đúng với những người muốn bước lên cấp lãnh đạo cao hơn.
Nhiều ý tưởng về cách gia tăng ngoại quan cũng xuất phát từ nghiên cứu của tôi. Ví dụ, luận văn tiến sĩ của tôi về đề tài: Tại sao ý tưởng phát triển sản phẩm và quy trình sáng tạo của một số người được ủng hộ, còn số khác thì không? Điều này dẫn đến vài mô hình thiết lập mạng lưới quan hệ cấp lãnh đạo được bàn đến trong cuốn sách này.
Khi khóa học lãnh đạo của tôi phát triển, tôi tập trung vào hai nhóm chính để nghiên cứu chuyên sâu hơn. Tôi và trợ lý đã phỏng vấn 30 người ở các công ty và ngành nghề khác nhau. Chúng tôi đã chép lại một vài ví dụ của một vài người tham gia phỏng vấn. Đây là nền tảng cho một số câu chuyện bạn đọc được trong cuốn sách này. Nhiều năm sau, tôi phỏng vấn nhóm thứ hai là 40 nhà quản lý tiềm năng trong một công ty hàng tiêu dùng. Tôi hy vọng chắt lọc được những phần tinh túy nhất của chiến lược và cả khó khăn của quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn.
Tôi cũng tận dụng nhiều cơ hội để xác nhận hoặc chỉnh sửa lý thuyết của tôi về những điều cần thiết để bước lên cấp lãnh đạo cao hơn. Tôi chia sẻ kết quả nghiên cứu của mình với các công ty, học viên cũ, bộ phận nhân sự và nhiều công ty quản lý nhân sự. Tôi trò chuyện với bên săn đầu người về thất bại của các quản lý cấp cao mà họ đã giới thiệu cũng như gặp gỡ những chuyên gia phát triển tổ chức, những người cố gắng khiến công ty hoạt động tốt hơn.
Tôi chỉnh sửa khóa học theo những nguồn đóng góp kể trên. Năm 2013, tôi thực hiện khảo sát trên các cựu học viên để hiểu rõ hơn cách thức mà công việc của họ thay đổi, năng lực lãnh đạo nào mà họ cho là quan trọng, điều gì giúp họ bước lên cấp lãnh đạo cao hơn và điều gì khiến họ cảm thấy khó khăn. Kết quả là tôi có cuốn sách này, viết về ngoại quan và cách ta gia tăng ngoại quan để trở thành lãnh đạo giỏi hơn.
Cách hoạt động của ngoại quan
Hướng dẫn bước lên cấp lãnh đạo cao hơn trong cuốn sách này dựa trên ba nguồn quan trọng của ngoại quan. Nguồn thứ nhất là loại công việc bạn làm. Thứ hai là nhiệm vụ mới và các hoạt động đòi hỏi bạn phải liên hệ với người lạ, những người có góc nhìn khác bạn. Việc suy ngẫm lại về bản thân nằm ở vị trí cuối trong cơ cấu này vì bạn chỉ có thể suy ngẫm hiệu quả khi đứng trước thử thách từ tình huống mới và tiếp nhận thông tin từ những nguồn mới. Phát triển ngoại quan không phải việc làm một lần rồi thôi, đây là quá trình liên tục thử nghiệm giả định cũ và trải nghiệm khả năng mới.
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Do vậy, bước khởi đầu tốt nhất chính là tạo ra các thay đổi trong cách làm việc, loại quan hệ được tạo dựng và cách bạn thực hiện mọi việc (hình 1-3). Những nguồn ngoại quan này hình thành thế kiềng ba chân vững chãi, kết hợp cùng nhau để định nghĩa và nhào nặn nên nhân dạng khi bạn là lãnh đạo (hoặc kiềm hãm bạn lại). Làm ngơ trước bất kỳ “chân” nào cũng khiến nền tảng của bạn trở nên không vững vàng. Đây là lý do chỉ một hành động tự đánh giá và nhìn nhận lại bản thân không thể tạo ra sự thay đổi, mà còn cần thêm sự chuyển đổi trong những thứ bạn làm và người mà bạn cùng làm.
Vậy cụ thể thì quy tắc ngoại quan này hoạt động như thế nào? Hãy cùng xem xét từng nguồn ngoại quan thiết yếu, thông qua ví dụ của Jacob, nhằm thấy được các hành động một cách rõ ràng.
Tái định nghĩa công việc
Như trực giác của Jacob đã nói với anh, điều tiên quyết của việc bước lên cấp lãnh đạo cao chính là thay đổi cách sử dụng thời gian. Tuy nhiên, hai giờ yên tĩnh để suy nghĩ trong văn phòng không phải là khoản đầu tư đúng. Thật ra, các thay đổi cần thiết trong công việc của Jacob cần phải diễn ra ở bên ngoài văn phòng của anh.
Trong thế giới kinh doanh biến chuyển nhanh chóng như hiện nay, giá trị được tạo ra mang tính hợp tác nhiều hơn, bên ngoài lằn ranh của các nhóm khép kín và ranh giới của tổ chức. Những người có khả năng không chỉ nhìn ra điều này mà còn huy động được các nguồn lực xung quanh để bắt kịp xu hướng trong môi trường thay đổi liên tục và nhanh chóng. Những người này sẽ gặt hái được những phần thưởng lớn như sự công nhận, tầm ảnh hưởng và sự linh động. Muốn thành công, điều đầu tiên Jacob cần làm là tái định nghĩa công việc, chuyển trọng tâm công việc từ “tập trung cải thiện quy trình hoạt động của nhà máy” sang “thấu hiểu môi trường mới của công ty” và “tạo ra tầm nhìn chiến lược chung” giữa các đồng sự để hoạt động sản xuất bản thân phụ trách có tính gắn kết hơn với các ưu tiên ở cấp độ toàn công ty. Công việc này đòi hỏi anh phải hiểu cách thức biến chuyển trong ngành nghề của mình, cách thức công ty tạo ra giá trị, khả năng quá trình tạo giá trị này có thể thay đổi trong tương lai và làm sao để có thể thuyết phục những người còn hoài nghi chấp nhận tạo ra giá trị - dù người đó làm việc trong công ty hay không. Đây đều là những công việc rất khác với những hoạt động chức năng hiện đang chiếm hết thời gian của anh.
Như đã đề cập, Jacob muốn tập trung vào số vốn đầu tư công ty đang cần trong vòng hai năm tới, nhưng anh không có thời gian suy nghĩ để tìm ý tưởng. Anh phàn nàn rằng anh cảm thấy mình giống như lính tuần phòng cháy chữa cháy, luôn phải trông nom nhân viên và máy móc. Tuy vậy, anh biết rằng sếp muốn anh dựng nên một chiến lược dựa trên cái nhìn toàn cảnh về việc kinh doanh thay vì góc nhìn của một giám đốc quản lý nhà máy lớn, đồng thời chủ động hành động để tập hợp các bên liên quan.
Tâm điểm sự chú ý trước giờ của Jacob đã mang lại sự thành công cho anh và cũng là mẫu số chung điển hình của nhiều nhà quản lý ở giai đoạn phát triển tương tự. Ở giai đoạn đầu sự nghiệp, ta thường hoàn thành những công việc nằm trong khuôn khổ các lĩnh vực chuyên môn. Ta thực hiện chuyển đổi để quản lý công việc của người khác, thường nằm trong phạm vi chuyên môn của chính ta, điển hình là những lĩnh vực ta thông thạo. Tuy nhiên, khi ta bắt đầu chuyển vào trọng trách lãnh đạo, bức tranh hiện thực cũng bắt đầu có sự thay đổi lớn. Theo kết quả khảo sát, những năng lực được đánh giá là yếu tố then chốt trong việc lãnh đạo hiệu quả chính là những năng lực yêu cầu tập trung vào ngoại quan cao (Hình 1-4). Không có gì bất ngờ khi 57% người cùng chọn mức “khá hoặc rất đúng” cho phát biểu “Tôi để phần công việc liên quan đến vận hành hàng ngày chiếm mất quá nhiều thời gian”.
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Các nhà tâm lý học nói rằng có một khoảng cách lớn giữa việc “biết điều cần làm” và “thực sự làm điều đó”. Dịch chuyển từ việc “tự tay làm ra kết quả” sang việc “đưa ra đường hướng chiến lược cho người khác làm” không phải là nhiệm vụ dễ dàng. Nhiệm vụ này cần đến sự hợp tác giữa các phòng ban khác nhau thay vì gói gọn trong nhóm hay phòng chức năng riêng. Nói cách khác, thay vì tập trung suy nghĩ để có các ý tưởng chuyên môn hay, ta cần lấy được sự ủng hộ từ nhiều bên liên quan khác nhau. Trên hết, ta cần chuyển từ trạng thái thực thi mệnh lệnh từ trên giao xuống sang trạng thái tự đưa ra quyết định trong điều kiện bất định hoặc mập mờ trong suốt quá trình phát triển của công việc kinh doanh. Tất cả sự dịch chuyển này đều phụ thuộc vào việc ta thay đổi thứ tự ưu tiên và góc nhìn, xem điều gì là quan trọng nhất. Chỉ khi đó, ta mới bắt đầu thay đổi cách phân bổ thời gian. Khởi điểm duy nhất chính là phải chuyển ra khỏi vùng thoải mái và quen thuộc của các nhiệm vụ cũ kỹ thường ngày.
Chương 2 sẽ phát triển ý tưởng đã nêu: “tái định nghĩa công việc”. Đây chính là bước khởi đầu của quá trình gia tăng ngoại quan và đưa ra luận điểm rằng cách bước lên cấp lãnh đạo cao hơn là dịch chuyển phạm vi “công việc hàng ngày” ra khỏi vùng chứa những đòi hỏi mang tính kỹ thuật, vận hành và ngốn quá nhiều thời gian; qua đó, tạo điều kiện giải quyết những vấn đề mang tầm chiến lược. Ưu tiên làm những việc khiến bạn hòa hợp với môi trường bên ngoài đội nhóm và công ty, bắt lấy cơ hội tham gia các dự án nằm ngoài chuyên môn chính, mở rộng đóng góp trong công việc theo hướng từ ngoài vào trong và duy trì những khoảng nghỉ trong lịch trình bận rộn hàng ngày để có được khả năng ngoại quan cần thiết và cách nghĩ giống nhà lãnh đạo hơn.
Mở rộng quan hệ sang hai bên và ra ngoài
Rất khó để phát triển tầm nhìn chiến lược khi quanh quẩn và bó gối trong nhà máy. Như ta thấy, muốn bước lên cấp lãnh đạo cao hơn, Jacob cần quan sát bức tranh toàn cảnh, tiêu tốn ít thời gian “dưới giếng” và dành nhiều thời gian “ở đỉnh Thái Sơn”, tức mở rộng góc nhìn xa hơn từ nơi cao hơn. Do đó, Jacob cũng cần thay đổi, mở rộng mạng lưới quan hệ.
Trên hết, Jacob cần hiểu rằng vai trò đáng giá nhất anh có thể làm là trở thành chiếc cầu nối giữa môi trường sản xuất và phần còn lại của công ty. Tương tự nhiều nhà quản lý thành công khác, anh đã quen thuộc với việc hoàn thành nhiệm vụ thông qua mạng lưới các quan hệ (hầu như gói gọn trong) nội bộ. Điều này đã mang lại kết quả tốt qua nhiều năm. Đối với Jacob, mạng lưới xoay quanh công việc vận hành này rất hữu dụng khi trao đổi những thông tin liên quan đến công việc, giải quyết các vấn đề trong phạm vi vai trò chuyên môn, cũng như tìm nhân viên tốt cho đội ngũ. Tuy nhiên, mạng lưới này lại không thể giúp anh chuẩn bị cho tương lai vì nó không vươn ra khỏi các bức tường chắn quanh tư duy hiện tại.
Khi đứng trước thách thức phải suy nghĩ xa hơn phạm vi chuyên môn và chuyển sự quan tâm của bản thân sang những vấn đề chiến lược để hỗ trợ việc kinh doanh chung, nhiều nhà quản lý không thể ngay lập tức nhận ra rằng những công việc này cũng là nhiệm vụ mang tính quan hệ giữa người và người chứ không phải công việc chỉ có tính phân tích đơn thuần. Thêm vào đó, họ cũng khó mà hiểu được rằng sự trao đổi và tương tác với một lượng lớn các đối tác đa dạng và tiềm năng không gây xao nhãng, mà chính là trọng tâm trong vai trò mới của nhà quản lý.
Tuy nhiên, làm thế nào để suy nghĩ rộng, liên chức năng và có tính chiến lược? Ta lấy đâu ra nội quan và sự tự tin cần thiết để đưa ra các quyết định quan trọng trong điều kiện bất định? Theo hiểu biết của những nhà lãnh đạo dày dạn kinh nghiệm, các mối quan hệ rộng khắp với lãnh đạo các phòng ban khác – tất cả những người nằm ngoài tầm kiểm soát tức thời của ta – đều là huyết mạch quan trọng, giúp tìm ra cách để đóng góp của ta vừa vặn với bức tranh toàn cảnh của công ty, đồng thời cũng là cách lấy được sự ủng hộ cho ý tưởng, nắm bắt khuynh hướng liên quan cũng như cạnh tranh nguồn lực. Chỉ khi có mối quan hệ với những người trực tiếp làm việc này, ta mới có thể thấu hiểu và trân trọng công việc họ đang làm với cùng lý do. Những ngoại quan này giúp ta biết nên tập trung vào điều gì, những nhiệm vụ nào có thể giao phó cho người khác, có thể lờ đi hoặc xứng đáng nhận được sự quan tâm.
Mạng lưới quan hệ đóng vai trò quan trọng trong quá trình phát triển kỹ năng lãnh đạo cũng vì một lý do khác. Khi học cách làm một chuyện mới mẻ nào đó, ta cần lời khuyên, phản hồi, hướng dẫn từ người từng trải – người có thể giúp ta phát triển, học hỏi, gia tăng khả năng. Ta cần người ghi nhận nỗ lực, khích lệ và hướng dẫn ta ở những bước đầu cũng như làm gương cho ta noi theo. Sẽ rất hữu ích nếu có một vài người để liên hệ khi ta không chắc mình đang đi đâu.
Tuy nhiên, tình trạng đáng buồn là hầu hết những nhà lãnh đạo cấp cao tôi từng dạy tuy có mạng lưới các mối quan hệ trong phòng ban chuyên môn hoặc công ty – tức là những người giúp ích cho công việc trong hiện tại (hoặc trong quá khứ) – nhưng lại thất bại trong việc giúp các lãnh đạo này bước lên cấp lãnh đạo cao hơn. Trong trường hợp của Jacob, anh phải tự mình tìm ra các giải pháp. Nhiều học viên của tôi cũng gặp trường hợp tương tự và nói rằng họ không có được sự hỗ trợ cần thiết từ nguồn lực bên trong phòng ban hoặc công ty. Kết quả khảo sát cho thấy nguồn trợ giúp lớn nhất lại nằm ở bên ngoài phòng ban hoặc công ty. Đứng ở vị trí thứ tư trong bảng xếp hạng các nguồn trợ giúp là sếp hoặc người tiền nhiệm, nhà quản lý bị đẩy vào thế phải tự-thân-vận-động kinh điển (Hình 1-5).
Thực tế, chỉ có 10% người tham gia khảo sát chọn câu trả lời “rất đúng” cho câu mô tả “Tôi có cố vấn hoặc người trợ giúp trông chừng / look out for sự nghiệp. Do đó, việc bước lên cấp lãnh đạo cao hơn không chỉ có nghĩa là học cách làm những điều mới hay suy nghĩ khác đi về những việc cần hoàn thành, mà còn mang nghĩa rằng học hỏi theo cách khác, nghiêng về tự hướng dẫn, học từ người khác và hướng ra môi trường ngoài. Nói ngắn gọn, chủ động tạo ra một mạng lưới, nơi bạn có thể học hỏi lượng kiến thức nhiều như, hoặc hơn, khi học từ sếp.
Chương 3 sẽ chỉ ra rằng kỹ năng lãnh đạo tốt phụ thuộc vào việc ta có đúng mạng lưới các mối quan hệ trong công việc hay không. Chương này sẽ thảo luận cách vươn nhánh ra khỏi vùng an toàn gồm bạn bè và đồng nghiệp để kết nối với những người có thể nhìn nhận công việc và con người bạn dưới góc nhìn khác. Ngay cả khi bạn chưa cảm thấy các hoạt động tạo mạng lưới quan hệ hoặc gây dựng quan hệ có giá trị, vẫn đang bù đầu với các yêu cầu công việc cần phải giải quyết tức thời và vẫn còn băn khoăn liệu việc tạo mạng lưới quan hệ có phải chỉ là một kiểu tư lợi thực dụng hay không, chương sách sẽ cung cấp cho bạn một vài bước đơn giản giúp chứng minh bạn sẽ thiệt hại nhiều thế nào khi không xây dựng lợi thế của việc kết nối.
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Thoải mái với bản thân hơn
Để thực sự thay đổi hành vi và mạng lưới tương ứng, Jacob cần thả lỏng và thoải mái hơn khi suy nghĩ về bản thân. Phạm vi công việc và bản chất của các mối quan hệ đều là sản phẩm của cách mỗi cá nhân nhìn nhận về bản thân, sự tự nhận thức – sở thích và sở đoản, điểm mạnh và điểm yếu, cách thể hiện phong cách lãnh đạo và vùng an toàn. Bây giờ, anh cần dịch chuyển từ phong cách lãnh đạo cầm tay chỉ việc quen thuộc sang phong cách mới, phân công đội ngũ thực hiện những việc thường ngày và bắt đầu hợp tác nhiều hơn với những phòng ban khác. Nỗ lực gia tăng quyền hạn và giao tiếp của anh diễn ra rời rạc vì cả hai xung đột với nhận thức về bản chất thật.
Vượt qua thói quen hành vi để thực hiện một công việc khác hoặc xây dựng một mạng lưới các mối quan hệ trong công việc mới là những việc mà bất cứ ai đang trong quá trình chuyển đổi lên cấp lãnh đạo cao hơn cũng phải đối mặt để tự đổi mới nhân dạng của chính mình. Để thay đổi nhân dạng của bản thân, ta phải thay đổi cách ta nhìn nhận bản thân, cách người khác nhìn nhận mình, giá trị cốt lõi trong công việc và mục tiêu cá nhân nhằm thúc đẩy hành động.
Sự biến đổi cá nhân thường phát triển thành sự dịch chuyển trong phong cách lãnh đạo và hơn thế nữa. Hãy xem xét kết quả khảo sát sau: 50% các quản lý chọn mức độ “khá đúng hoặc rất đúng” cho phát biểu “Phong cách lãnh đạo thỉnh thoảng cản trở sự thành công”. Trong trường hợp của Jacob, anh thừa nhận rằng nếu kết quả không đạt kỳ vọng, anh thường xắn tay áo giải quyết vấn đề thay vì cho nhân viên thời gian và không gian cần thiết để tìm ra giải pháp. Khi những quản lý như Jacob được hỏi rằng điều gì ngăn cản họ làm dài thêm danh sách các phong cách lãnh đạo, hầu hết đều thể hiện sự tập trung cao độ vào mục tiêu và lòng quyết tâm thực hiện bằng mọi giá. Định hướng này không chỉ giúp họ thành công mà còn cấu thành phần cốt lõi trong nhân dạng công việc. Các nhà quản lý muốn thay đổi, nhưng sự thay đổi ấy lại không phải là con người thật của họ.
Ví dụ, trong số những năng lực có tính quyết định sự hiệu quả của nhà lãnh đạo, người tham gia khảo sát chọn “Tạo động lực và truyền cảm hứng” là yếu tố quan trọng thứ hai. Jacob cũng chọn như thế mặc dù anh không được đánh giá cao bởi đội ngũ ở năng lực này. Tuy nhiên, “tạo động lực và truyền cảm hứng” không đơn thuần là dụng cụ có sẵn, chỉ cần mở hộp ra là có; tức là không phải chỉ gia tăng sự giao tiếp, bảo đảm mọi người đều nắm thông tin là đủ. Thay vào đó, năng lực tạo động lực và truyền cảm hứng dựa vào khả năng truyền đạt ý nghĩa của bạn và mục đích công việc của những người tham gia. Khi năng lực này không bẩm sinh mà có, bạn thường có khuynh hướng xem nó như một kiểu thao túng. Tương tự, khả năng nắm bắt tình hình chính trị của công ty cũng như giải quyết các vấn đề liên quan một cách hiệu quả và chân thực là một trong những rào cản lớn nhất trong quá trình chuyển đổi lên cấp lãnh đạo cao hơn. Mặc dù các nhà lãnh đạo tham vọng dẫn ra rằng khả năng tạo ảnh hưởng mà không cần cậy nhờ quyền thế là năng lực có tính quyết định, nhưng không nhiều người giỏi việc này vì họ đánh đồng hành động tạo ảnh hưởng với các chiêu bài chính trị.
Những việc như vươn ra khỏi vùng an toàn và hòa mình vào môi trường chính trị cố hữu của đời sống công ty lần lượt đòi hỏi cách tiếp cận thoải mái hơn điều bạn dự định làm khi nghĩ rằng đây là “công việc cải tạo bản thân”. Khi chơi đùa với nhiều quan niệm về bản thân, bạn sẽ thích thú khám phá, kiềm lại lòng quyết tâm cho đến khi biết nhiều hơn về nơi mình đang tiến về. Bạn tập trung vào quá trình học hỏi hơn thành quả đạt được. Nếu quan niệm này không hiệu quả thì bạn có thể thử cái khác.
Chương 4 giải thích lý do tại sao cố gắng thích ứng với những thử thách có trong vai trò lãnh đạo mới có thể khiến bạn thấy bản thân giống kẻ mạo danh. Không ai muốn đánh mất bản thân trong quá trình thay đổi. Tuy nhiên, cách duy nhất để bắt đầu suy nghĩ như nhà lãnh đạo chính là hành xử như nhà lãnh đạo, cả khi ban đầu bạn cảm thấy giả tạo. Chương này hướng dẫn cách ngưng bó buộc nhân dạng dưới chiêu bài chân thực. Ngoại quan có được từ nỗ lực trở thành một người không phải mình dần dần sẽ giúp bạn nhiều hơn bất kỳ sự tự suy xét nào về hình mẫu nhà lãnh đạo bạn có thể trở thành.
Bước lên cấp lãnh đạo cao hơn
Bước lên trên để đảm nhận vai trò lãnh đạo cao hơn không phải một sự kiện hay hệ quả. Đây là quá trình đòi hỏi sự thấu hiểu của bạn để có thể nhận lại những kết quả xứng đáng.
Giữa việc nhận ra rằng bạn đang ở trong quá trình chuyển đổi tự-thân và việc thực sự trải nghiệm lợi ích tích lũy từ những ngoại quan bạn đang có chính là quá trình giúp bạn tiến bước. Quá trình chuyển đổi này ít bằng phẳng hơn bạn nghĩ, hiếm khi là đáp ứng được mong đợi của bạn, đồng thời cũng không diễn ra theo bất kỳ logic hay lý thuyết nào. Sự chuyển đổi liên tục tiến lên trước rồi lùi về sau. Tuy nhiên, vào một lúc nào đó, khi bạn đã học hỏi đủ, quá trình này sẽ duy trì được đà của mình.
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Hầu hết các sách về kỹ năng lãnh đạo viết cho người muốn đi từ A đến B chỉ nói đơn giản rằng B là gì: kỹ năng lãnh đạo giỏi là như thế nào? Hoặc, các sách ấy chỉ hướng dẫn bạn cách xác định một điểm B phù hợp với bạn rồi cung cấp cách đo lường cách biệt giữa điểm A hiện tại và điểm B đó. Tiếp đó, sách đưa ra một vài cách đơn giản để thu hẹp cách biệt kia. Rất ít sách hướng dẫn bạn cách cụ thể để vượt qua những chướng ngại phức tạp ở giữa.
Quá trình tiến lên đầy phức tạp là nội dung của chương 5. Bằng cách mô tả chuỗi giai đoạn có thể dự đoán được và cũng có thể thay đổi cách bạn nghĩ về A và B, chương này giúp bạn chuẩn bị cho những chướng ngại phức tạp và không tránh được. Cụ thể, nó hỗ trợ bạn thoát khỏi thế kẹt khi vấn đề xuất hiện và xây dựng nền tảng vững vàng, có khả năng chống đỡ những thay đổi khó khăn hơn. Bạn đã thành công trong việc tiến lên cấp lãnh đạo cao hơn khi những thay đổi lớn hơn xuất hiện trong môi trường quen thuộc bằng nhận thức rõ ràng và đầy mới mẻ về bản thân. Điều được rút ra từ kinh nghiệm lãnh đạo trực tiếp của mình.
Bạn có giống Jacob nhiều không? Cách làm việc của bạn có tiến triển trong vài năm qua không? Mạng lưới quan hệ của bạn có lớn mạnh và mở rộng ra ngoài vùng thân thuộc không? Bạn có sẵn lòng nhìn nhận cách bạn nghĩ về bản thân? Những hành động và suy nghĩ mà tất cả chúng ta, giống như Jacob, phải chuyển đổi khi tiến lên cấp lãnh đạo cao hơn chính là chủ đề của bốn chương tiếp theo.
Như câu nói nổi tiếng của Jack Welch: “Khi tần suất của sự thay đổi bên ngoài vượt quá sự thay đổi bên trong, thời điểm kết thúc sẽ gần kề”. Trước khi tiếp tục đọc, hãy dành thời gian để đánh giá mức độ của tín hiệu phát ra từ sự thay đổi trong môi trường làm việc, xem đã đến lúc thực hiện sự chuyển đổi tự-thân-vận-động hay chưa bằng bảng “Tự Đánh Giá: Liệu môi trường làm việc có cảnh báo rằng đã đến lúc cần thay đổi?”.
Tóm tắt chương 1
√ Để tiến lên cấp lãnh đạo cao hơn, bạn phải học cách suy nghĩ như nhà lãnh đạo.
√ Cách suy nghĩ của bạn là sản phẩm của kinh nghiệm từ quá khứ.
√ Cách duy nhất để thay đổi cách suy nghĩ là thực hiện những việc khác biệt.
√ Bắt tay vào làm việc thay vì chỉ suy nghĩ về nó sẽ gia tăng ngoại quan về ý nghĩa của sự lãnh đạo.
√ Ngoại quan đến từ thế “kiềng 3 chân” gồm các nguồn: cách làm việc mới (công việc), những mối quan hệ mới (mạng lưới quan hệ), cách thức mới để kết nối và thu hút người khác (bản thân).
√ Những thay đổi bền vững của năng lực lãnh đạo yêu cầu sự chuyển đổi từ cả 3 chân của chiếc kiềng trên.



Chương 2 
Tái định nghĩa công việc 
Khi tôi hỏi các nhà quản lý và chuyên gia trong lớp rằng những ai từng tham gia vào việc tạo ra sự thay đổi trong tổ chức, gần 90% người giơ tay nói có. Khi tôi hỏi nhóm người trên về kết quả từ nỗ lực của họ, đa phần thừa nhận rằng kết quả vẫn chưa đạt được như mong đợi. Độ ỳ, sự kháng cự, thói thường và văn hóa cố thủ làm chậm cả quá trình ở mọi góc độ.
Không còn nghi ngờ gì nữa, khả năng dẫn dắt sự thay đổi nằm ở đầu danh sách các năng lực lãnh đạo quan trọng. Tuy nhiên, trong môi trường với nhịp độ nhanh nhưng nguồn lực hạn chế hiện nay, hầu hết chúng ta dành hết 100% khả năng vào những yêu cầu hiện tại của công việc. Không chỉ có quá ít thời gian để nghĩ về tình hình kinh doanh hiện tại, ta còn không có đủ thời gian để nắm bắt những khuynh hướng mới hay phát triển bản thân nhằm đáp ứng những bước chuyển đổi trong tương lai. Đây là lý do hầu hết các quản lý được khảo sát nói rằng công việc hàng ngày và điều hành hoạt động ngốn quá nhiều thời gian.
Một trong những học viên có bằng MBA đã kể với tôi rằng: “Tôi biết mình phải sắp xếp nhiều thời gian hơn để suy nghĩ một cách chiến lược về tình hình kinh doanh của công ty, nhưng tất cả đồng nghiệp đều thực thi nhiệm vụ công việc yêu cầu và tôi không muốn bị rớt lại phía sau”. Khi được yêu cầu mô tả tình thế khó xử của mình, cô ấy lúng túng không biết phải giải thích điều cô nên làm là gì. Cô chỉ biết rằng cô đang giới hạn sự đóng góp cho tổ chức khi chỉ đủ khả năng phản hồi những yêu cầu bị đẩy xuống phạm vi quản lý của cô từ phía khách hàng, mà không thể dừng lại để xem xét cách mọi thứ diễn ra hoặc cách đặt thứ tự ưu tiên cho những chỉ thị đến từ cấp trên. Tuy nhận ra điều này nhưng cô không dám dừng lại vì mọi người xung quanh cô đều tiếp tục đẩy mạnh những công việc mang tính vận hành kia.
[image: 9]
Tiếp cận công việc theo hướng mang tính chiến lược hơn có nghĩa là gì? Điều cốt lõi nhất của hướng tiếp cận này là giúp bạn biết được điều cần làm giữa rất nhiều điều vẫn thi nhau chiếm lấy sự chú ý của bạn mỗi ngày, cũng như biết được cách hoàn thành công việc và lý do tại sao. Rủi thay, cách làm việc của đa số chúng ta khiến ta có rất ít thời gian cho kiểu suy nghĩ chiến lược này.
Hãy xem xét các hoạt động điển hình trong ngày của bạn. Đối với đa số quản lý tôi từng gặp, ngày làm việc thường bắt đầu bằng việc đọc nhanh các thư khẩn, sau đó nối tiếp bằng những cuộc họp hoặc cuộc gọi trao đổi cùng đội ngũ hoặc khách hàng quan trọng với những đặc điểm như dài, theo thông lệ và thường nhàm chán. Những chuyến đi không ngưng nghỉ, xử lý vấn đề thiếu hụt nhân lực trầm kha và doanh thu cao của các thị trường mới nổi hay sự cắt giảm việc làm ở những thị trường lâu năm. Có quá nhiều việc phát sinh và là gánh nặng chưa từng có. Với sự gia tăng theo cấp số nhân của các dự án, quy trình cần được tuân thủ và yêu cầu khẩn đến từ mọi ngõ ngách, trách nhiệm liên tục chất chồng. Vào cuối ngày, hộp thư lại tiếp tục đầy và các báo cáo (hoặc ngân sách, hoặc bảng phân tích) đều chưa được hoàn thành. Có rất ít thời gian để bạn nghĩ về lý do tại sao bạn lại làm điều bạn đang làm, về ý nghĩa hoặc mục đích của công việc. Chẳng có gì lạ khi những việc thường lệ chiếm mất thời gian của những việc chiến lược.
Nội dung chương này bàn về cách áp dụng quy tắc ngoại quan để có được khả năng tiếp cận công việc một cách chiến lược, dù bạn đang nhận vai trò mới hay đơn giản là chuẩn bị bước lên cấp lãnh đạo cao hơn trong phạm vi vị trí hiện tại. Chương này sẽ hướng dẫn cách tái phân bổ thời gian để dành ưu tiên cho những hoạt động không quen thuộc và không thuộc thông lệ, tức những việc sẽ gia tăng khả năng hành động một cách chiến lược hơn thông qua tầm nhìn rộng lớn hơn về tình hình kinh doanh, chỗ đứng của đội nhóm trong tổ chức và những đóng góp của bạn vào các kết quả quan trọng (hình 2-1).
Làm tốt nhưng sai việc
Sophie, một ngôi sao đang lên trong hoạt động chuỗi cung ứng ở công ty, đã rất bất ngờ khi biết rằng một sự tái cơ cấu triệt để của bộ phận thầu đã được bàn bạc mà không có sự góp ý của cô. Vốn được tưởng thưởng vì sự cải tiến đều đặn hàng năm, cô đã bền bỉ hoàn thành các chỉ số hiệu quả trọng yếu (KPI) nhưng lại không nhận thấy những bước chuyển đầy tính cạnh tranh trong thị trường của công ty. Những bước chuyển này khiến cách tiếp cận cũ của công ty về mảng thu mua và lưu kho trở nên tốn kém và không hiệu quả. Cô cũng không nhận ra kết quả của sự xáo trộn nội bộ về nguồn lực và quyền lực ở các cấp lãnh đạo cao trong công ty, đến mức các sếp đang chịu áp lực phải gia tăng hiệu quả sử dụng chi phí. Cô là người cuối cùng nghe về những điều cần phải chú ý này, chưa xét đến việc tham gia thực hiện.
Mặc dù cô đã xây dựng nên một đội ngũ trung thành và làm việc năng suất cao, Sophie quen rất ít người bên ngoài nhóm của mình và con số còn nhỏ hơn khi xét ở cấp độ của sếp cô. Đầu tư nhiều thời gian vào việc liên tục cải tiến những nhiệm vụ mang tính vận hành khiến cô có rất ít thời gian để nắm bắt những khuynh hướng mới nhất của việc quản lý chuỗi cung ứng. Phạm vi hoạt động của cô, chuỗi cung ứng, cũng đang trong giai đoạn trải qua sự chuyển hóa lớn khi các nhà sản xuất mở rộng ra nước ngoài, theo đuổi cách tìm nguồn cung một cách chiến lược và xây dựng các mối quan hệ gắn bó và bền vững hơn với các nhà cung cấp. Thiếu hụt ngoại quan về các sáng tạo đột phá trong lĩnh vực của mình, cô đã bị tấn công bởi một bản đề xuất từ người đồng cấp trong mảng sản xuất.
Phản ứng đầu tiên của cô là phòng thủ. Chuỗi cung ứng chính là phạm vi hoạt động của cô và kết quả vô cùng hoàn hảo. Nếu có yêu cầu cho khảo sát mang tính chiến lược thì lẽ ra cô phải là người được chọn. Vì không sở hữu các ưu điểm như góc nhìn rộng, khả năng liên chức năng và hướng ngoại, tức là những ưu điểm mà một người có ba năm kinh nghiệm làm việc ở vị trí này được kỳ vọng là sẽ, các ý tưởng của cô bị cho là quá hạn hẹp. Thiếu hụt nội quan mang tính chiến lược lớn, cô không thể hình thành một kế hoạch có thể bán được cho tương lai, đặc biệt là khi xét đến tình hình thực tế mới của ngành cũng như sự dịch chuyển thứ tự ưu tiên trong nội bộ công ty.
Ban đầu, Sophie suy nghĩ rất lâu về chuyện thôi việc và chuyển sang một công ty “ít tính chính trị” hơn. Dù sao đi nữa, cô chỉ cố làm những việc đúng đắn. Đối với cô, dường như cách duy nhất để được lắng nghe là dành thời gian tán dóc với các sếp lớn thay vì hoàn thành công việc. Phải sau vài buổi được huấn luyện một cách đầy kiên nhẫn bởi một quản lý cấp cao, cô mới bắt đầu ló dần ra khỏi kén và nói chuyện với nhiều người ở cả trong và ngoài công ty. Bất đắc dĩ, cô buộc mình phải nghiên cứu xem các công ty khác đang làm gì. Tiếp đó, cô mời một cố vấn để hỗ trợ cô thu hẹp các lựa chọn. Dự án này giúp cô tiếp cận với nhiều người ở tầm cỡ ngang ngửa sếp cô và nhiều phòng ban khác nhau trong công ty. Cô học được cách những người này quan sát quá trình phát triển kinh doanh. Cuối cùng, sau cú quay 180 độ trong cách định nghĩa và thực thi công việc, cô nhận ra rằng công ty rất cần một chiến lược hoàn toàn khác biệt cho chuỗi cung ứng, và nó ít liên quan đến những thứ cô đã xây dựng.
Sophie đã học được một cách đầy khó khăn rằng cô làm việc rất hiệu quả nhưng cô lại làm không đúng việc cần làm. Trường hợp của cô không khác mấy với rất nhiều nhà quản lý thành công, những người tiếp tục cống hiến nhiều thời gian để làm những việc họ đã quá rành rẽ. Những người này định nghĩa công việc khá hẹp, theo lĩnh vực chuyên môn của riêng họ và giam hãm mọi hoạt động trong phạm vi đã được họ đầu tư nhiều giá trị và gặt hái kết quả đều đặn trong quá khứ. Ban đầu, họ được kỳ vọng sẽ hoàn thành vai trò hạn hẹp này. Tuy nhiên qua thời gian, những kỳ vọng luôn chuyển mình và thay đổi. Để tránh rơi vào bẫy năng lực như Sophie, bạn cần hiểu rằng những kiểu tư duy từng hữu dụng và thói quen liên quan đến việc vận hành thường tồn tại rất lâu ngay cả khi chúng đã không còn có ích.
Tránh rơi vào bẫy năng lực
Chúng ta đều thích làm những việc chúng ta đã giỏi. Các huấn luyện viên thể thao kể rằng những tay golf nghiệp dư tốn quá nhiều thời gian luyện cú vung gậy tốt nhất thay vì chú ý đến những mặt cần cải thiện khác. Tương tự, hàng năm chúng ta đều nhìn thấy sự sụp đổ của những công ty vốn từng đứng đầu thị trường với một sản phẩm, dịch vụ hay công nghệ nào đó, nhưng lại lỡ mất chuyến đò khi công nghệ mới và sự đột phá xuất hiện.
Đây chính là điều sẽ xảy ra khi ta để những công việc mang tính vận hành hàng ngày giành mất sự gắn kết của ta với những hoạt động mang tính chiến lược và tạo giá trị cao. Như các vận động viên nghiệp dư, những nhà quản lý và chuyên gia cũng thường đầu tư quá tay vào các thế mạnh của họ với giả định sai lầm rằng những gì tạo ra thành công trong quá khứ sẽ dẫn đến những chiến thắng trong tương lai. Cuối cùng, ta rơi vào bẫy của những công việc thông lệ hàng ngày, những điều không còn phù hợp với các yêu cầu của môi trường mới.
Xem xét trường hợp của Jeff, tổng giám đốc của một chi nhánh công ty nước giải khát. Vốn là người bán hàng hạng sao trước khi trở thành quản lý bán hàng cũng ở hạng sao, Jeff thành công với vị trí giám đốc quốc gia trong hai dự án liên tiếp. Ở cả hai vị trí đó, công việc của tổng giám đốc thực chất là công việc của quản lý bán hàng quy mô lớn và việc kinh doanh đòi hỏi một sự chuyển biến. Dự án thứ ba của anh là Indonesia, trông có vẻ giống hai nhiệm vụ trước, chỉ khác ở chỗ quy mô và phạm vi lớn hơn. Sau hai năm thực hiện những điều mà mọi người cho là chiến lược chuyển biến thành công, Jeff chắc rằng kết quả đó sẽ đưa anh vào danh sách ứng viên cho vị trí quản lý cấp cao. Nhưng không có dự án mới nào xuất hiện và bản đánh giá hiệu suất công việc kém là những dấu hiệu cho thấy sếp của Jeff bắt đầu mong đợi một điều gì đó khác từ anh ta.
Chuyện gì đang xảy ra? Mặc dù Jeff vẫn mang lại kết quả như lúc trước, sếp của anh muốn biết nhiều hơn về khả năng lãnh đạo ở cấp cao hơn của anh. Tất cả những chỉ số đều khiến sếp hoài nghi.
Đầu tiên, rõ ràng là anh đang đứng trên bờ vực mất đi trưởng phòng bán hàng và marketing. Rajiv là người duy nhất trong ban điều hành có chuyên môn công nghệ, đây là điều rất cần để phát triển và thực thi chiến lược kỹ thuật số mới của công ty tại thị trường địa phương. Với tính cách hướng ngoại và xem trọng các mối quan hệ giao tiếp, Jeff có rất ít kiên nhẫn với công nghệ thông tin (IT) và các vấn đề về dữ liệu. Nhưng những điều này lại là mối bận tâm chính của chàng trưởng phòng marketing người Ấn giỏi tính toán và phân tích. Khác biệt văn hóa càng khiến giao tiếp giữa hai người khó khăn hơn. Rajiv nghĩ việc anh cần làm chính là căn chỉnh công nghệ marketing mới với mục tiêu kinh doanh, đóng vai trò như kênh liên lạc với các thương hiệu chính yếu của tập đoàn, đánh giá và chọn lựa nhà cung cấp công nghệ cũng như hỗ trợ việc xây dựng những mô hình kinh doanh kỹ thuật số mới. Nhưng Jeff lại muốn Rajiv dành nhiều thời gian cho những mối quan hệ với các nhà phân phối của tập đoàn, vì đây là hòn đá tảng trong chiến lược của anh. Jeff cũng cảm thấy dường như Rajiv đang bỏ mặc nhiệm vụ bán hàng. Mỗi lần họ nói chuyện, cuộc đối thoại kết thúc trong bế tắc. Jeff không hề hay biết rằng sếp của anh đang lo rằng anh không được trang bị đầy đủ để quản lý một đội ngũ đa dạng và nhiều thành phần ở nhiệm vụ cấp cao hơn.
Sếp của Jeff không hài lòng về cách anh thường xuyên phớt lờ chỉ thị của công ty, thất bại trong việc gìn giữ thương hiệu và truyền đạt thông tin cũng như kêu gọi sự gắn kết từ nhân viên các bộ phận. Trước đó, các sếp của Jeff khá kiên nhẫn với chiến thuật đơn thương độc mã của anh vì các chuyển biến anh được giao đòi hỏi hành động nhanh chóng và quyết đoán. Bây giờ, các sếp đang tò mò liệu anh có thể thích nghi khi hoàn cảnh thay đổi hay không. Hoạt động kinh doanh ở Indonesia sinh lãi trở lại nhờ vào cách tiếp cận đã thử nghiệm và được đánh giá đúng hướng của Jeff. Những dự án thương mại điện tử buộc các nhà lãnh đạo xoay xở với những nhiệm vụ vốn thuộc về marketing, như cách truyền tải thông điệp của thương hiệu trực tiếp thông qua trang web. Nhưng Jeff tiếp tục định nghĩa chiến lược địa phương theo hướng bán hàng, xem nhẹ tầm nhìn và ưu tiên của các cộng sự trong công ty.
Không có gì bất ngờ, hàng ghế lãnh đạo trong công ty ở Indonesia tiếp tục kém phát triển. Jeff thường bóp ngạt sự phát triển của đội ngũ khi xen vào chi tiết công việc của mỗi người, “thêm vào quá nhiều giá trị” – theo lời mô tả đầy hài hước của chuyên gia huấn luyện lãnh đạo Marshall Goldsmith về kiểu quản lý vi mô này. Jeff bắt đầu nóng lòng muốn bắt tay vào thử thách mới. Rủi thay, anh đã khiến bản thân trở thành một phần không thể thiếu được nên không có ai đủ sẵn sàng để kế nhiệm vị trí của anh. Hãy cùng phân tích quá trình Jeff rơi vào bẫy năng lực.
Ta thích thú với những điều ta làm tốt nên ta thường làm những điều đó nhiều hơn và ngày càng giỏi. Ta càng làm nhiều một việc gì đó, ta càng trở nên rành rẽ và thích thú làm việc đó nhiều hơn. Vòng lặp phản hồi này thúc đẩy ta tích thêm nhiều kinh nghiệm. Sự thông tuệ và cảm giác thành thạo đó như chất gây nghiện, đào sâu thêm cảm giác thích thú và sự tự tin vào năng lực bản thân. Nó cũng gây ra thành kiến, khiến ta tin rằng những việc ta làm tốt rất quan trọng và đáng giá, biện minh cho thời gian ta dành cho việc đó. Như chia sẻ của một quản lý nhiều tiềm năng và thẳng thắn một cách kỳ lạ, rất khó để đi ngược lại khuynh hướng này: “Tôi chọc tức rất nhiều người vì không thông cảm với những ưu tiên của họ. Phản hồi tôi nhận được xuyên suốt sự nghiệp là tôi chỉ làm những việc tôi thích và tự cho là quan trọng. Đây là vấn đề. Nó có thể khiến người khác cảm thấy không được tôn trọng. Liệu tôi có muốn thay đổi không? Tôi biết đó là điều nên làm nhưng có lẽ tôi sẽ chẳng bao giờ thay đổi”.
Câu chuyện này khá giống Jeff. Anh thấy mình liên tục giải quyết vấn đề của người khác. Khi các quản lý của Jeff thất bại trong việc xây dựng quan hệ với các khách hàng chủ chốt, Jeff liền can thiệp. Khi các tài khoản chưa ổn định, anh liền nhảy vào giải cứu. Thay vì làm việc thông qua đội ngũ của mình, anh lại làm việc thay họ. Có thể Jeff sẽ thổ lộ rằng: “Tôi không thể ngồi yên khi nhìn thấy một vấn đề có thể gây ra hậu quả về mặt tài chính. Tôi phải bắt tay vào làm đến khi mọi việc được hoàn thành một cách chính xác”.
Các nhân viên trực tiếp trêu anh về chuyện này. Họ tạo ra “tháp nhu cầu của Jeff” dựa vào tháp nhu cầu nổi tiếng của Abraham Maslow (hình 2-2). Bên dưới nấc thang cuối cùng (nhu cầu sinh lý), họ vẽ thêm một nấc thang với tên gọi là “nhu cầu giải quyết vấn đề”. Jeff thấy thích lược đồ này, nó thể hiện cách anh nhìn nhận bản thân mình. Khi anh lao vào giải quyết vấn đề, nhu cầu cơ bản nhất của anh được đáp ứng. Anh cảm thấy bản thân có giá trị, quyết đoán, có quyền lực và kiểm soát được kết quả cuối cùng.
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Khi phân bổ nhiều thời gian vào những việc ta làm tốt, ta có ít thời gian để học hỏi những điều quan trọng khác. Vấn đề không chỉ nằm ở những việc ta làm, nó còn liên quan đến những việc ta bỏ mặc không làm và không học để làm. Do kinh nghiệm và năng lực thường đi đôi với nhau, khi xuất hiện các đòi hỏi về năng lực, ta khai thác năng lực nhiều hơn. Vậy, nếu xem các năng lực lãnh đạo là cơ bắp thì trong trường hợp này, một số cơ bắp được phát triển rất mạnh mẽ trong khi số còn lại teo tóp.
Cũng như nhiều nhà quản lý thành công, Jeff quá tập trung vào tiểu tiết – cụ thể là trong lĩnh vực chuyên môn của anh – và áp dụng cách quản lý vi mô để vận hành công việc. Anh thất bại trong việc gì? Rất nhiều. Anh không lên chiến lược để phát triển ổn định trong giai đoạn trung hạn bên cạnh thành công của những chuyển biến kể trên. Anh không xem xét tầm nhìn và ưu tiên của các đồng sự ở bộ phận hỗ trợ. Anh không thực hiện những cuộc đối thoại với các thành viên chủ chốt trong đội ngũ cũng như không huấn luyện họ giải quyết các vấn đề họ đang gặp phải. Anh cũng không báo cáo đầy đủ với người sếp đang ở xa. Không phải Jeff không thể làm những việc trên, chỉ là anh không biết cách thực hiện để đỡ tốn thời gian nhất.
Qua thời gian, chi phí đầu tư vào việc học điều mới sẽ tốn kém hơn. Ta càng giỏi việc gì đó thì chi phí cơ hội để làm việc khác càng cao. Kết quả nhận được từ việc tận dụng những điều ta vốn đã làm tốt luôn chắc chắn, nhanh chóng và dễ chạm đến hơn so với kết quả nhận được từ việc thử nghiệm những lĩnh vực tiềm năng mới, tức những mảng ta yếu lúc ban đầu. Đặc tính học tập mang tính tự củng cố này khiến ta duy trì sự tập trung vào ngắn hạn.
Bạn sử dụng thời gian như thế nào?
Một nhóm các nhà nghiên cứu của Trường Kinh doanh Harvard thực hiện nghiên cứu về cách sử dụng thời gian của các sếp. Họ yêu cầu các trợ lý của các quản lý cấp cao trong 94 công ty Ý ghi lại các hoạt động của sếp trong một tuần. Theo bạn thì các sếp lớn dành nhiều thời gian nhất vào việc gì? Các sếp tiêu tốn 60% thời gian vào các cuộc họp.
Nhiều năm trước, một nghiên cứu kinh điển đã thực hiện so sánh giữa các quản lý được đánh giá cao về sự hiệu quả bởi chính đội ngũ của họ và các quản lý thành công trong việc thăng tiến lên vị trí cao hơn. Khác biệt lớn nhất giữa hai nhóm là cách thức sử dụng thời gian. Những nhà quản lý làm việc hiệu quả dành phần lớn thời gian làm việc cùng thuộc cấp trong đội ngũ. Các nhà quản lý thành công dùng đa số thời gian vào việc thiết lập mối quan hệ với đồng nghiệp ở các phòng ban khác và các cấp lãnh đạo cao hơn trong tổ chức.
Kể cả khi bạn không có một tiện ích xa xỉ mang tên Trợ lý, trong thời buổi công nghệ với vô vàn ứng dụng này, rất dễ để theo dõi xem bạn dành thời gian vào việc gì, ở cả công ty và ở nhà. Ví dụ: bạn có thể theo dõi và so sánh xem bạn dành bao nhiêu thời gian ngồi một mình trong văn phòng, bao nhiêu bên ngoài. Bạn có thể dùng các công cụ sau để kiểm soát việc sử dụng thời gian:
Toggl and ATracker: Ứng dụng này cho phép bạn theo dõi bất kỳ việc gì bạn làm, bạn chỉ cần chạm vào điện thoại để bắt đầu hay ngừng mỗi hoạt động. Báo cáo của ATracker cho thấy bạn tốn bao nhiêu thời gian cho những nhiệm vụ thường lệ và những hoạt động chính quy như dự họp.
TIME Planner: Ứng dụng này kết hợp thời gian biểu và chức năng theo dõi. Ví dụ: bạn có thể lên lịch để suy ngẫm chiến lược vào một giờ chiều, được nhắc khi sắp đến giờ, rồi được ghi nhận đã thực hiện việc này hay chưa.
My Minutes: Ứng dụng này giúp bạn quản lý thời gian tốt hơn. Ví dụ: nếu bạn dự định dành ra tối đa 45 phút cho phần thuyết trình, ứng dụng sẽ cho bạn biết khi bạn hết thời gian cũng như khi bạn hoàn thành mục tiêu.
Éo le thay, bẫy được giăng một cách chính xác vì ta thể hiện mình trên kết quả. Khi ta đạt đến và vượt qua mục tiêu sếp đề ra, nhiều người sẽ âm mưu giữ ta ở vị trí hiện tại vì họ có thể tin tưởng dựa vào hiệu quả làm việc của ta. Họ sẽ biện minh cho quyết định vị thân này bằng cách chỉ ra rằng ta không thể hiện đủ tiềm năng lãnh đạo.
Jeff quá bận giải quyết vấn đề đến mức anh không bao giờ dừng lại để sắp xếp các hướng dẫn vận hành một cách rõ ràng cũng như đưa ra các mục tiêu hoạt động để dẫn dắt đội ngũ. Anh thất bại trong việc nhận ra rằng chiến lược thành công của anh đã đi đến hồi kết và hoạt động kinh doanh cần hướng chuyển biến mới. Sự can thiệp liên tục của anh gây tổn hại đến sự phát triển của các tài năng chủ chốt ở hai hay ba cấp bên dưới anh. Thay vì làm việc thông qua đội ngũ, anh làm việc thay họ. Tất cả những điều này đều có giá của nó. Mặc dù anh làm việc 24 giờ một ngày, 7 ngày trong tuần nhưng cả đội ngũ nhân viên lẫn sếp của anh đều không hài lòng.
Vì hầu hết chúng ta thường định nghĩa công việc theo các thế mạnh chủ chốt và kỹ năng của bản thân, những phiên bản tương tự của câu chuyện trên có khả năng diễn ra bất cứ lúc nào ta bị yêu cầu phải di chuyển từ những điều quen thuộc sang những điều lạ lẫm. Ta gặp khó khăn khi thực hiện sự chuyển đổi từ những việc vốn gắn kết chặt chẽ với kiến thức hoặc lĩnh vực chuyên môn của ta sang những việc đòi hỏi phải dẫn dắt nhiều thành phần đa dạng, mà hầu hết đều nằm ngoài quyền kiểm soát trực tiếp, đến một mục tiêu chung. Đây chính là công việc của nhà lãnh đạo. Khung “Bạn sử dụng thời gian như thế nào?” mô tả tầm quan trọng của việc thực hiện sự chuyển đổi này.
Thấu hiểu việc làm thực sự của nhà lãnh đạo
Vậy Jeff nên rèn luyện cơ bắp nào? Để trả lời câu hỏi này, đầu tiên, hãy xem xét điểm khác biệt lâu đời giữa quản lý và lãnh đạo. Về cốt lõi, quản lý hướng đến sự thực hiện công việc hàng ngày một cách hiệu quả và hoàn chỉnh trong phạm vi mục tiêu, quy trình và cấu trúc của công ty. Ngược lại, lãnh đạo nhắm đến việc tạo ra sự thay đổi trong những điều ta làm và cách ta thực hiện. Đây là lý do tại sao kỹ năng lãnh đạo cần thiết là làm việc bên ngoài phạm vi các mục tiêu, quy trình và cấu trúc của công ty, cũng như khả năng giải thích tầm quan trọng của sự thay đổi với người khác – ngay cả khi lý do đó vô cùng hiển nhiên với ta.
Khi làm các nhiệm vụ thường lệ, ta tự hỏi: “Phải làm sao để công việc tốt hơn, tức nhanh hơn, ít tốn kém hơn, chất lượng cao hơn?”. Ta dành thời gian cho đội ngũ và khách hàng hiện tại hoặc các cá nhân với đóng góp riêng lẻ, để thực hiện kế hoạch và các mục tiêu đã được cam kết. Ta thường biết được điều ta sẽ nhận lại từ thời gian, công sức và nguồn lực ta đầu tư. Ta có niềm tin rằng ta sẽ đạt mục tiêu vì ta đang sử dụng các kỹ năng và quy trình đã chứng tỏ sự hữu dụng trong quá khứ.
Khi làm công việc của lãnh đạo, ta tự hỏi: “Thay vì những điều kể trên, ta nên làm gì khác?”. Ta dùng thời gian cho những việc tưởng chừng như không đem lại kết quả ngay lập tức hoặc thậm chí là hoàn toàn không mang lại kết quả. Ví dụ: ta nhìn xa trông rộng hơn các chức năng, nhiệm vụ thông thường và hình dung về tương lai khác biệt. Do sự biến đổi luôn thiếu chắc chắn hơn quá trình phát triển (hay suy giảm) dần, cần có một niềm tin mạnh mẽ vào sự đúng đắn của hướng đi mới. Mọi người có khuynh hướng đặt niềm tin khi sự thay đổi liên quan đến họ và khi họ tin tưởng vào điều nhà lãnh đạo làm, quan trọng hơn họ tin vào nhà lãnh đạo cũng như các giá trị mà người đó đại diện. Nói cách khác, để hành xử như lãnh đạo, ta cần dành thời gian cho những hoạt động sau:
● Nối kết nhiều kiểu người và đội nhóm đa dạng
● Hình dung ra các khả năng mới
● Gắn kết mọi người vào quá trình thay đổi
● Thực thể hóa sự thay đổi
Trở thành cầu nối
Xem xét hiểu biết thông thường về cách dẫn dắt đội nhóm một cách hiệu quả: đặt ra mục tiêu rõ ràng, phân công nhiệm vụ cụ thể cho thành viên, quản lý động lực và chỉ tiêu nội bộ, trao đổi thường xuyên, chú ý cảm nhận của các thành viên, khen thưởng… Đây đều là những việc quan trọng cần làm nhưng có thể không tạo sự khác biệt lớn về kết quả.
Qua nhiều nghiên cứu trong hơn hai mươi năm, giáo sư Deborah Ancona và các đồng sự ở MIT đã luôn vạch trần niềm tin phổ biến về kỹ năng lãnh đạo đội ngũ hiệu quả. Nhóm nghiên cứu phát hiện rằng những người lãnh đạo mang lại kết quả tốt không dành phần lớn thời gian của họ cho những vai trò nội bộ này. Thay vào đó, những lãnh đạo giỏi nhất đóng vai trò là cầu nối giữa đội ngũ và môi trường bên ngoài. Họ dành hầu hết thời gian ở bên ngoài chứ không phải bên trong đội nhóm của mình. Cụ thể, họ ra ngoài khảo sát, đảm bảo nhóm nhận đúng thông tin và nguồn lực, truyền phát các thành quả một cách có chọn lọc và tăng cường sự tin cậy của các sếp cấp cao khi tranh cãi nổ ra. Hơn thế, các nhà lãnh đạo thành công theo dõi các đội nhóm khác – đối thủ tiềm năng, người có điều đáng để họ học hỏi – đang làm gì.
Lấy ví dụ về Vivienne Cox, cựu quản lý của BP. Khi nhận trách nhiệm quản lý nhóm “Khí đốt, Điện & Năng lượng tái tạo” mới được thành lập, cô kế thừa một số dự án nhỏ, mang hơi hướm “viễn tưởng” nhưng thuộc ngoại vi gồm năng lượng mặt trời, năng lượng gió và khí hydro. Là người mới trong lĩnh vực năng lượng thay thế, Cox thu thập các góp ý từ mọi nguồn – những nhóm lớn bên ngoài công ty, đội nhóm của cô và các chuyên gia khác trong công ty – để phân tích môi trường kinh doanh và động não tìm kiếm ý tưởng. Những cuộc đối thoại này cho cô thấy phải tránh xa mô hình kinh doanh thuần túy dựa vào dầu mỏ càng nhanh càng tốt.
Cox chính là ví dụ điển hình của nhà lãnh đạo đóng vai trò cầu nối giữa đội ngũ và các bên liên quan ở ngoài. Cô chọn ra “nhân vật số 2” để bổ sung cho phần việc tập trung vào nội bộ và các hoạt động vận hành trong công ty. Trong khi đó, bản thân cô duy trì vai trò mang tính chiến lược, hướng ngoại và gợi cảm hứng. Cô dành nhiều thời gian trò chuyện với những nhân vật chủ chốt ở trong và ngoài công ty để gây dựng nên góc nhìn chiến lược về bản chất của các mối đe dọa cũng như cơ hội mà đội ngũ non trẻ của cô đang đối mặt, đồng thời bán khái niệm đang lên về năng lượng ít carbon đến CEO lúc bấy giờ là John Browne và các đồng sự. Mạng lưới quan hệ của cô bao gồm các nhà lãnh đạo tư tưởng thuộc nhiều lĩnh vực khác nhau (chi tiết ở chương 3). Cô đặt những nhân vật bên ngoài công ty như cố vấn chiến lược vào những vị trí chủ chốt để đưa tầm nhìn vượt khỏi giới hạn ao làng. Cox cũng chiêu mộ các đồng sự quan trọng ở BP như người đứng đầu mảng công nghệ và thị trường Trung Quốc nhằm bảo đảm đội ngũ của cô có thông tin từ nhiều lăng kính khác nhau.
Khi đã có đường hướng chiến lược trong đầu cho việc kinh doanh năng lượng thay thế, Cox khởi động mạng lưới của cô để “đánh tiếng” về ngành công nghiệp năng lượng thay thế khắp công ty. Cô giải thích: “Rất hữu ích khi đưa ra bình luận ở chỗ này, đối thoại ở chỗ kia – đây chính là sự xã hội hóa thông tin thực tế và ý tưởng, tức tạo ra sự xôn xao. Điều này đóng vai trò quan trọng hơn các buổi thuyết trình. Nếu cách này hoạt động đúng, bạn đã tạo ra nhu cầu thông tin – mọi người sẽ chủ động liên hệ bạn để biết nhiều hơn”.
Một ví dụ tiêu biểu khác là Jack Klues, cựu CEO của Vivaki, bộ phận phụ trách mảng truyền thông của Publicis Groupe. Publicis đã hợp nhất nhiều bộ phận truyền thông riêng lẻ nhằm gia tăng năng lực thu mua ngang ngửa Google và Yahoo, cũng như củng cố chuyên môn trong mảng quảng cáo kỹ thuật số. Công việc đòi hỏi phải gắn kết các tài năng riêng lẻ lại với nhau để khai thác nền kinh tế ở quy mô mới. Klues mô tả vai trò của anh như sau: “Tôi luôn nghĩ rằng công việc của mình chính là “người kết nối”. Tôi gắn kết các mảnh ghép chứa đầy sự thú vị và thông minh theo những cách mới mẻ và khác biệt… Tôi là kiểu người mà khoảng hai mươi giám đốc truyền thông khác sẽ phát biểu rằng: “Ừ, chúng ta sẽ làm cho anh ta”. Tôi nghĩ họ đều nghĩ rằng bản thân họ giỏi giang hơn tôi trong lĩnh vực của riêng họ và có lẽ họ đúng. Nhưng công việc đòi hỏi phải kết nối các phần riêng lại với nhau. Tôi không nhận được công việc này vì tôi biết được điều gì đó mà họ không biết và điều gì đó trở thành Chén Thánh tối thượng.”
Bảng 2-1 cho thấy hai vai trò trái ngược nhau của các lãnh đạo. Khi là đầu mối, đội ngũ và khách hàng nằm ở trọng tâm công việc của bạn. Khi là cầu nối giống Cox, công việc của bạn là kết nối đội ngũ với các bên liên quan còn lại. Cả hai vai trò đều quan trọng. Vậy Jeff đã đóng vai trò gì? Rõ ràng anh ta là “đầu mối”. Tuy nhiên, khi người ta đánh giá sự hiệu quả của nhà lãnh đạo, bạn thử đoán xem vai trò nào thắng? Câu trả lời là “cầu nối”. Những nhà lãnh đạo tập trung vào các nhiệm vụ ở cột bên phải mang lại kết quả tốt hơn ở gần như mọi mặt.
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Dù bạn làm ở mô hình tổ chức nào thì những nhà lãnh đạo có các khả năng như săn ý tưởng từ bên ngoài đội ngũ, thu thập phản hồi và hợp tác với nhiều người bên ngoài, theo dõi các cơn gió mang tên “thay đổi” bên trong tổ chức, nhận được sự hỗ trợ và nguồn lực từ lãnh đạo cấp cao là những người có thể xây dựng các sản phẩm và dịch vụ đột phá nhanh hơn những người hầu như chỉ quản lý nội bộ nhóm. Một phần bí quyết thành công của họ chính là: Tất cả các hoạt động kết nối giúp họ có ngoại quan cần thiết để phát triển tầm nhìn cho việc kinh doanh, nhìn thấy bao quát tình hình tổ chức và đưa ra đường hướng phù hợp.
Hiện thực hóa “tầm nhìn”
Đương nhiên, vẫn tồn tại những lãnh đạo tuy có khả năng xây cầu vượt qua các ranh giới, nhưng vẫn tập trung vào điều không đúng. Kể cả trong trường hợp này, góc nhìn hướng ngoại có được từ việc tái định nghĩa công việc một cách rộng hơn vẫn là yếu tố quyết định rằng liệu bạn có thể có các ý tưởng chiến lược tốt hay không khi tiếp nhận vai trò là nhà lãnh đạo. Quan trọng hơn, góc nhìn hướng ngoại giúp bạn diễn giải ý tưởng thành tầm nhìn tương lai đầy hấp dẫn với cả đội ngũ và tổ chức.
Nhìn xa trông rộng không phải yêu cầu công việc có tính hiển nhiên đối với nhiều người, bao gồm cựu tổng thống Hoa Kỳ George H. W. Bush. Khi ông được yêu cầu gác sang bên các mục tiêu ngắn hạn và cụ thể trong chiến dịch tranh cử để bắt đầu tập trung vào những điều xa hơn, một tương lai khiến các cử tri cảm thấy mong mỏi, câu trả lời nổi tiếng của ông là: “Ôi trời, ý bạn là cái thứ tầm nhìn gì đó hả?”.
Mặc dù Bush chế giễu ý tưởng về tầm nhìn rộng và đánh giá thấp tầm quan trọng của tầm nhìn nhưng khả năng hình dung ra các viễn cảnh và chia sẻ tầm nhìn đó lại chính là điều giúp phân biệt đâu là nhà lãnh đạo thực sự. Các nghiên cứu quy mô lớn của chuyên gia kiệt xuất về kỹ năng lãnh đạo James Kouzes và Barry Posner cũng cho kết quả giống với quan sát này. Đa phần mọi người có thể dễ dàng mô tả điều gì là không đầy đủ, không đạt yêu cầu hoặc vô nghĩa trong việc họ làm, nhưng họ lại mắc kẹt trong công việc vì thiếu tầm nhìn đến những hướng tốt hơn.
Sở hữu tầm nhìn có nghĩa là gì?
Các nghiên cứu từ trước đến nay cho thấy tầm nhìn là đặc điểm làm nên nhà lãnh đạo giỏi. Nhưng tầm nhìn thể hiện cụ thể bằng hành động như thế nào? Các khả năng hay hành động sau là một vài cách hay mà các lãnh đạo giỏi thường dùng để phát triển tầm nhìn.
Nhận biết cơ hội và các mối đe dọa trong môi trường
• Đơn giản hóa các tình huống phức tạp
• Nhận ra kiểu mẫu chung trong những hiện tượng dường như không liên quan đến nhau
• Thấy trước các sự kiện có thể ảnh hưởng xấu đến tổ chức
Đặt ra đường hướng chiến lược
• Ủng hộ các dự án mới
• Định nghĩa chiến lược mới
• Ra quyết định hướng đến toàn cục
Truyền cảm hứng khiến người khác nhìn xa hơn các hoạt động hiện tại
• Đặt ra câu hỏi mang tính thách thức trạng thái tĩnh trong hiện tại
• Cởi mở với các cách làm việc mới
• Mang đến góc nhìn hướng ngoại
Vậy có tầm nhìn xa trông rộng nghĩa là gì? Hầu hết mọi người đều đồng ý rằng tầm nhìn có nghĩa là tạo ra một hình ảnh cuốn hút của tương lai: chuyện gì có thể xảy ra và quan trọng hơn, với vai trò là nhà lãnh đạo, bạn muốn tương lai sẽ diễn ra như thế nào. Tuy nhiên, kiểu tầm nhìn đưa tổ chức tiến lên không đến từ quá trình suy nghĩ mang tính cảm hứng đơn thuần. Nó cũng không phải kiểu như Moses xuống núi cùng bảng đá khắc “Mười điều răn”. Chắc chắn nó cũng không phải những câu tuyên bố tầm nhìn khó hiểu của các tổ chức điển hình. Khung “Sở hữu tầm nhìn có nghĩa là gì?” liệt kê hàng loạt khả năng quan trọng góp phần tạo nên tầm nhìn chiến lược đích thực.
Hãy cùng phân tích cách Vivienne Cox có được tầm nhìn. Nhiệm vụ trước đây của cô là điều hành hoạt động giao dịch dầu hỏa và khí đốt của BP dựa vào các chỉ số hiệu suất cụ thể, rõ ràng của BP rồi lên kế hoạch vận hành. Ở vai trò mới, cô phải quyết định nên làm gì với từng mẩu nhỏ liên quan đến dự án năng lượng thay thế, tức những điều xuất hiện ở mọi ngõ ngách của công ty và đánh giá liệu tất cả có thể khớp với nhau hay không. Sau quá trình kết nối với các thông tin hữu ích từ nguồn lực bên ngoài – bao gồm việc hỏi chính bản thân và các bên liên quan với vai trò chủ chốt rằng liệu BP, một công ty dầu lớn, có nên tham gia mảng năng lượng thay thế hay không – cô và đội ngũ bắt đầu hợp nhất lại xung quanh một tương lai, nơi có ít carbon và có ý nghĩa với BP. Tiếp đó, Cox đặt câu hỏi: “Tham vọng của chúng ta nên là gì?”. Các cuộc đối thoại xoay quanh vấn đề nên cạnh tranh ở đâu và cơ sở nào để nhóm Năng lượng Thay thế có thể dành phần thắng. Phải sau đó rất lâu, nhóm của cô mới phát triển kế hoạch kinh doanh với các mục tiêu cụ thể như sản lượng và thị phần.
Ví dụ của Cox cho thấy, muốn tạo nên tầm nhìn, bạn cần phát triển và truyền đạt rõ ràng một khát vọng. Chiến lược bao gồm việc sử dụng khát vọng đó để dẫn dắt một tập hợp gồm nhiều lựa chọn về các cách thức đầu tư thời gian và nguồn lực một cách tốt nhất để có được kết quả mong muốn. Cả hai điều trên đều khác xa việc tham gia vào quá trình lên kế hoạch thường niên của tổ chức, như giải thích của Roger Martin, cựu hiệu trưởng trường Quản lý Rotman của Đại học Toronto. Trong việc lên kế hoạch thường niên, tồn tại một quá trình rõ ràng để sản sinh và trình bày tài liệu chứa một danh sách dài các dự án kèm theo khung thời gian và nguồn lực được phân bổ. Ở trạng thái tốt nhất, kế hoạch thường niên sẽ tạo ra sự tăng trưởng đáng kể. Tuy nhiên, việc phác thảo ra tương lai là quá trình năng động, sáng tạo và mang tính hợp tác nhiều hơn, giúp hình dung ra sự biến đổi trong hoạt động của tổ chức và cách thức thực hiện điều đó.
Nhiều nhà quản lý thành công và tài năng vướng phải chứng khiếm tầm nhìn. Trong đánh giá 360 độ của các nhà quản lý tham gia chương trình của tôi, phác thảo nên đường hướng tương lai của công ty là một trong những năng lực lãnh đạo thiếu hụt ở nhiều người, so với các kỹ năng khác như xây dựng đội nhóm hay đưa ra sự khen thưởng và phản hồi.
Hình 2-3, kết quả tổng kết từ câu trả lời của 427 quản lý cấp cao và 3626 người quan sát, cho thấy khoảng cách đáng kể giữa cách các quản lý nhìn nhận bản thân và cách những người họ làm việc cùng – cấp dưới, đồng sự, cấp trên – quan sát họ khi xét đến tầm nhìn. Khoảng cách giữa sự tự nhìn nhận của các quản lý về kỹ năng phác thảo tương lai và góc nhìn của cấp trên còn lớn hơn.
Khi được yêu cầu giải thích về khoảng cách này, nhiều quản lý nói rằng công việc của họ là thực thi mệnh lệnh được giao xuống từ cấp trên. Những người này nghĩ rằng chiến lược và tầm nhìn thuộc phạm vi hoạt động của quản lý cấp cao và các cố vấn bên ngoài, tức những người xây dựng nên kế hoạch chính rồi phân công xuống cấp dưới để thực thi.
Trong quá khứ, chiến lược và tầm nhìn thường là được chuyển xuống từ cấp trên. Nhưng công nghệ đã thay đổi sâu sắc sự phân công lao động gọn gàng đó và loại bỏ rất nhiều nhiệm vụ - như theo dõi hiệu suất, phản hồi tức thì, báo cáo và trình bày – những việc vốn vẫn chiếm vị trí quan trọng của việc quản lý cách đây năm năm. Càng ngày, các quản lý cấp cao càng bị yêu cầu phải dịch chuyển trọng tâm từ cải thiện quá trình vận hành hiện tại và các chỉ số đánh giá hiệu suất làm việc sang việc định hình nên sự hiểu biết chung về môi trường hiện tại của tổ chức và đường hướng mong muốn trong tương lai. Khi hàng ngũ quản lý đứng đầu được giao quyền và tiếp xúc liên tục với khách hàng và nhà cung cấp, cùng lúc, những khách hàng và nhà cung cấp này cũng tăng cường sự tham gia vào quá trình sáng tạo, tầm nhìn và chiến lược không còn là đặc quyền riêng của CEO. Chu kỳ phản hồi nhanh và sự phối hợp dựa vào các cấp chiến lược bên dưới cấp quản lý cao nhất. Tuy nhiên, ta sẽ không bao giờ tìm ra tầm nhìn hay chiến lược nếu cứ đóng cửa ở mãi trong văn phòng như Jacob.
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Thu hút, rồi dẫn dắt
Dù tầm nhìn của bạn mang tính chiến lược thế nào hay ý tưởng của bạn thuyết phục ra sao, nếu không có người ủng hộ, sẽ không có gì đáng kể xảy ra. Hơn hết, mọi người không ủng hộ vì những lý do nặng tính lý thuyết và trừu tượng, mọi người ủng hộ vì bạn đã kết nối với họ với tư cách cá nhân theo một kiểu nào đó.
Kent là quản lý bộ phận của một công ty công nghệ cao và anh đã nhận được bài học khó khăn này. Công ty anh đang gặp vấn đề liên quan đến việc thích nghi với thực tế thị trường mới. Anh xây dựng nên một tầm nhìn rõ ràng và mạnh mẽ về việc công ty cần làm gì để đưa ra nhiều giải pháp tích hợp hơn cho khách hàng cũng như cách thức để phục vụ tốt hơn các thị trường chưa được khai thác nhiều. Anh tràn đầy quyết tâm thực hiện tầm nhìn này xuyên suốt công ty, tháo chốt quả bom hiện tại. Nhưng anh thất bại trong việc mời mọi người cùng thực hiện. Một ngày kia, anh mời một vị cố vấn anh biết rõ tham gia buổi thuyết trình bằng PowerPoint với khán giả đến từ nhiều phòng ban khác nhau. Kent đi qua một chuỗi dài và phức tạp các slide. Anh thể hiện rõ sự ngạc nhiên khi khán giả người thì thờ ơ, người thì phản bác ý tưởng của anh.
“Ông đã nghe tôi nói vài điều quan trọng” – Kent nói với vị cố vấn – “nhưng mọi người đều thấy buồn ngủ. Chuyện gì đã xảy ra?”.
Tuy thừa nhận rằng những điểm Kent đề cập đều quan trọng, vị cố vấn giải thích lý do tại sao người tham gia lơ đãng: “Anh không xây cây cầu nối nào với những người chắc chắn sẽ phản ứng và không đồng ý với anh ngay lập tức”.
Nhiều năm về sau, Kent mới hiểu ra lý do mọi việc không diễn ra như ý muốn. “Tôi đã có tầm nhìn,” – anh nhớ lại – “và tôi mong đợi những người khác sẽ đồng ý ngay. Tôi đã không đưa tầm nhìn của mình ra để bị sửa đổi – nó sẽ cất cánh như nguyên mẫu ban đầu hoặc không bao giờ đi vào thực tế”.
Kent không nhận ra rằng chất lượng ý tưởng của người lãnh đạo không phải điều duy nhất được mọi người xung quanh cân nhắc trước khi quyết định xem có nên hợp tác với người lãnh đạo đó hay không. Những nhà lãnh đạo ngây thơ làm như thể bản thân ý tưởng đã là điểm thu hút tuyệt đối. Trái lại, các lãnh đạo nhiều kinh nghiệm hiểu rằng quá trình thực hiện cũng có tầm quan trọng ngang ngửa, nếu không nói là hơn. Cách thức lãnh đạo phát triển cũng như thực hiện ý tưởng và sự tương tác với mọi người trong quá trình này chính là những yếu tố quyết định liệu mọi người sẽ hợp tác với lãnh đạo hay không.
Sau đây là công thức đơn giản sau tóm gọn lại ba yếu tố quan trọng góp phần vào sự thành công của quá trình dẫn dắt sự thay đổi:
Ý tưởng + Quá trình thực hiện + Bạn = Thành công khi dẫn dắt sự thay đổi
Công thức này được viết ra sau khi tôi quan sát thấy một kiểu mẫu thú vị ở các lớp học tôi phụ trách. Khi chúng tôi phân tích tình huống và sự hiệu quả của nhà lãnh đạo trong vai trò nhạc trưởng. Các học viên hiếm khi thảo luận về những điều nhạc trưởng thực sự ủng hộ, kết quả từ ý tưởng của anh ta còn ít được đề cập hơn.
Quá trình thực hiện đóng vai trò rất quan trọng không phải vì kết quả không quan trọng, mà là vì hầu hết các nỗ lực thay đổi thường diễn ra trong dài hạn và kết quả cần thời gian để hiện rõ. Mọi người thường ra quyết định có hợp tác hay không rất sớm, trong khi dự án mới vẫn đang trong giai đoạn phát triển và kết quả cuối cùng vẫn còn là bí ẩn. Một cách có ý thức hay vô thức, những người đó tìm kiếm manh mối xem dự án sẽ thành công hay không và thành công đó mang lại gì cho họ, rồi họ đặt cược dựa vào những manh mối đó.
Vậy, hầu hết mọi người sẽ đổ dồn sự chú ý vào quá trình người lãnh đạo nghĩ ra và thực hiện ý tưởng: Nhà lãnh đạo đó thuộc kiểu toàn diện (inclusive) hay chuyên biệt (exclusive), tham gia cùng làm hay chỉ đưa ra yêu cầu? Anh/cô ta có mời đúng người vào dự án, số lượng có đủ không? Dùng đòn bẩy gì, đòn bẩy đó có phù hợp không? Bảng 2-2 cho thấy tất cả các bước kinh điển trong quá trình dẫn dắt sự thay đổi liên quan đến lựa chọn mang tính cá nhân và dựa trên phong cách lãnh đạo riêng như thế nào.
Tất cả khía cạnh của phần “như thế nào” trong hành vi lãnh đạo đều có thể gia tăng (hay bào mòn) sự sẵn lòng đưa ra các chất vấn mang tính xây dựng cho lãnh đạo, đồng thời gia tăng (hay bào mòn) lòng tin của mọi người rằng dự án cuối cùng sẽ có kết quả tốt. Nói cách khác, mọi người tạo ra lời tiên tri tự hoàn thành (self-fulfilling prophecy). Một khi đã tin tưởng nhà lãnh đạo, họ sẽ hợp tác và có quyết tâm cao độ. Nhờ đó, khả năng thành công sẽ tăng lên. Những nhà lãnh đạo ít kinh nghiệm không chỉ tập trung vào ý tưởng. Họ thường cố nhảy thẳng từ ý tưởng sang cấu trúc hỗ trợ mới mà không bước qua các giai đoạn cần thiết để thể hiện dự án trông như thế nào và kết quả mang lại là gì. Khung “Chuyện hai vị giám đốc phụ trách sự đa dạng” cho thấy sự khác biệt lớn trong kết quả giữa nhà lãnh đạo có thể gắn kết đội ngũ và người thất bại trong việc này.
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Chuyện hai vị giám đốc phụ trách sự đa dạng
Có lẽ một trong những sự chuyển đổi khó khăn nhất trong kỹ năng lãnh đạo là di chuyển từ công việc cụ thể với khung thời gian và kết quả tài chính rõ ràng sang vai trò hỗ trợ, gây tác động đến cấp dưới. Nhiệm vụ còn khó hơn nếu nó bao gồm một điều nào đó, ví dụ như sự đa đạng hóa, liên quan đến nhiều quản lý khác và điều này nằm ở cuối danh sách ưu tiên của họ. Đây là tình huống nhiều Giám đốc phụ trách sự đa dạng – người có nhiệm vụ đưa vào tổ chức một hệ thống giúp tổ chức trở nên đa dạng và toàn diện hơn – phải đối mặt. Hơn nữa, tình hình thường trở nên tệ hơn nếu họ là người mới trong lĩnh vực đó. Đây cũng là lý do tại sao nhiều công ty thực hiện đa dạng hóa mà không nhìn thấy kết quả rõ ràng.
Gần đây, tôi quan sát hai “Giám đốc phụ trách sự đa dạng” vừa nhận nhiệm vụ. Cả hai đều từng làm ở công ty dịch vụ tài chính, đều chuyển sang vai trò thuộc mảng kinh doanh, cả hai đều có ít kinh nghiệm trong mảng này.
Người đầu tiên là Nia Joynson-Romanzina, “Giám đốc phụ trách sự đa dạng và hòa nhập toàn cầu” tại Swiss Re. Điều đầu tiên cô làm là tìm hiểu xem công ty nghĩ gì về sự đa dạng và mọi người có thể nghĩ khác đến đâu. Cô bắt đầu bằng việc gõ cửa phòng và trao đổi cùng các thành viên cấp cao trong hội đồng và ban giám đốc. “Tình hình là chúng tôi chia thành hai luồng ý kiến” – cô kể lại. Một luồng mong muốn có nhiều phụ nữ nắm vai trò lãnh đạo hơn. Luồng kia nói rằng “Nếu chuyện này chỉ liên quan đến phụ nữ thì đừng tính tôi vào”. Tôi sớm nhận ra rằng đây là chủ đề gây chia rẽ mạnh”.
Tuy nhiên, cuộc trao đổi giữa tôi và cô cũng tiết lộ rằng một thỏa thuận về sự đa dạng hóa trong suy nghĩ và ý kiến chính là điều gắn kết mọi người lại. Cô giải thích: “Tôi nhận ra rằng sự đa dạng giới có thể gây chia rẽ, trong khi khái niệm về sự đa dạng trong suy nghĩ và ý kiến là điều mọi người có thể tin vào. Quá trình này phát triển một cách tự nhiên thành cuộc thảo luận xoay quanh chủ đề hòa nhập”.
Khi tham gia các buổi thảo luận nội bộ, Joynson-Romanzina cũng xác định được nhóm bên ngoài, nhóm làm việc và các lãnh đạo tư tưởng. Đây sẽ là những người loan báo về sự tiếp cận của cô. Kết luận của cô là mặc dù Swiss Re vốn đã là một công ty có sự đa dạng, những thành kiến vô thức vẫn làm nản lòng những nhân viên muốn vươn lên nấc thang cao hơn hoặc muốn mời người khác gia nhập nhóm.
Cơ hội chứng tỏ điều nào là khả dĩ đã đến khi CEO có tư duy cởi mở và mới được bổ nhiệm của Swiss Re đưa ra quyết định rằng mặc dù việc kinh doanh vẫn tốt, công ty sẽ gặt hái nhiều lợi ích hơn khi mở cửa đón nhiều nhân tài đa dạng và mới mẻ hơn. Ông để trống những vị trí quản lý cấp cao và khuyến khích mọi người đăng tuyển. Thành công sẽ đồng nghĩa với việc tập trung vào khách hàng nhiều hơn; và sự đa dạng trong góc nhìn, giới tính, văn hóa, giáo dục, kỹ năng… sẽ là yếu tố chính yếu tạo nên thành công.
Sau khi hết hạn nhận hồ sơ ứng viên, CEO nhận thấy sự thiếu đa dạng trong danh sách các ứng viên: hầu như không có nữ. Vừa gãi đầu băn khoăn, ông vừa hỏi Joynson-Romanzina. Cô khuyên ông nên nhìn xa hơn mạng lưới quan hệ hiện tại. “Phụ nữ thường cảm thấy bản thân không đủ chuẩn, ngay cả khi họ hoàn toàn phù hợp với vị trí” – cô giải thích. “Ông cần ra ngoài, nói trực tiếp với phụ nữ và cả đàn ông là họ nên ứng tuyển. Công ty không đảm bảo họ sẽ được nhận vào vị trí mà họ ứng tuyển nhưng ít ra họ đã thử sức”.
CEO làm theo lời khuyên trên và gia hạn nộp hồ sơ. Một đội tuyển dụng đa dạng được tập hợp và huấn luyện về thành kiến vô thức. Đồng thời, Joynson-Romanzina được mời tham gia vào quá trình ra quyết định để thách thức bất kỳ thành kiến vô thức nào cũng như bảo đảm công bằng cho tất cả ứng viên.
Cuối cùng,vị CEO mới có một nhóm lãnh đạo cấp cao liên chức năng, cân bằng giữa các thế hệ và nữ chiếm 40% (so với 17% trước đây). Các vị trí được lấp đầy bởi những người giỏi nhất trong sự đồng thuận nhất trí cao.
Chiến thắng rõ ràng này hình thành nên nền móng cho tầm nhìn và chiến lược của Joynson-Romanzina nhằm giải quyết vấn đề thiếu hụt sự đa dạng và tăng cường sự hòa nhập của nhân viên. Trong khi nhiều công ty bắt đầu bằng cách đưa ra các chỉ tiêu cụ thể, cô đúc kết rằng khởi đầu bằng việc tập trung vào chỉ tiêu sẽ gây ra sự phản kháng, cũng như gây xao lãng khỏi những thay đổi mang tính nền tảng và lâu dài. “Đây là quá trình thay đổi tư duy” – cô nói. “Áp dụng trước rồi sẽ đạt chỉ tiêu”.
Giám đốc phụ trách sự đa dạng thứ hai có một chiến thuật hoàn toàn khác. Cô muốn tầm nhìn trở nên hoàn hảo trước. Đối với cô, chiến thuật này đồng nghĩa với việc đánh giá xem điều gì đang ở đúng chỗ giữa nhiều ngóc ngách của tổ chức và điều đó phù hợp thế nào với kết quả nghiên cứu. Tất nhiên, cô phát hiện ra nhiều hành động không nhất quán và thiếu sự kết hợp trong tổ chức.
Do vậy, ưu tiên số một của cô là tạo ra mô hình có khả năng lồng ghép các mảnh khác nhau vào khung tổng thể. Cô tập hợp một nhóm dự án chuyên làm việc này. Kết quả đạt được là mô hình gồm năm phần, có bối cảnh toàn diện của sự đa dạng, tình huống kinh doanh, bộ quy tắc nền tảng và toàn bộ quy trình nhân sự. Quy trình này sẽ vận hành theo quy tắc trên. Một khi có trong tay mô hình tốt nhất, cô bắt đầu trình bày với các bên liên quan khác nhau. Dù nhiều người khen ngợi nỗ lực và sự tận tâm của cô, họ vẫn không rõ mục tiêu là gì và vai trò của họ ra sao.
Thực thể hóa sự thay đổi
Hiển nhiên, có sự khác biệt lớn giữa việc đọc các mô tả về việc làm của lãnh đạo với việc thực sự quan sát con người thực tế. Các cuộc đối thoại trong lớp thay đổi đáng kể khi chúng tôi xem đoạn băng về một nhà lãnh đạo trong thực tế. Cụ thể, các cuộc đối thoại trở nên riêng tư hơn, bản năng hơn và nhiều cảm xúc hơn. Các học viên thường khó tìm được từ để giải thích phản ứng của họ một cách khách quan. Sự đánh giá giờ đây xoay quanh kết nối riêng của ta với nhà lãnh đạo: “Tôi có thích anh ta không? Anh ta gần gũi hay xa cách? Anh ta có chân thực không? Anh ta có lắng nghe và kết nối với người nghe không? Tôi có muốn làm việc cùng anh ta không? Anh ta có ý nghĩa gì với tôi không?”. Tất nhiên, khoảnh khắc vỡ lẽ ra điều thú vị là khi các nhà lãnh đạo nhận ra rằng những lãnh đạo khác cũng phản ứng lại theo cách bản năng và riêng tư như thế.
Một phần lớn của quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn là nhận ra rằng trong 3 yếu tố của công thức trên (Ý tưởng + Quá trình thực hiện + Bạn), yếu tố Bạn luôn quan trọng hơn Ý tưởng và nó còn là bộ lọc mà người ta sẽ nhìn qua để đánh giá quá trình thực hiện. Cấp dưới, đồng sự và sếp sẽ quyết định xem quá trình thực hiện của bạn có tốt không, bạn có đặt lợi ích của công ty lên trên không (đối lập với mục đích lo cho sự nghiệp của riêng bản thân) và bạn có thực sự làm những gì bạn nói hay không.
Điều gì làm nên yếu tố Bạn vô cùng quan trọng đó? Hầu hết mọi người được dạy rằng phong cách quản lý là tất cả. Nhưng phong cách chỉ là một trong những cách biểu lộ bạn là ai và nhiều phong cách có thể đều hiệu quả trong những kiểu tình huống tương tự. Điều mọi người đánh giá chính là lòng đam mê, sức thuyết phục và sự kết hợp – nói cách khác, đó là sức thu hút, ma thuật, hay những từ không thể định nghĩa thường được dùng để mô tả những nhà lãnh đạo vĩ đại.
Nhiều năm trước, giáo sư chuyên về quản lý Jay Conger bắt tay vào nghiên cứu nhằm vén màn bí ẩn của sức thu hút bằng cách yêu cầu người tham gia nêu tên những lãnh đạo mà họ cho rằng có sức hút lớn và quan sát những việc các lãnh đạo đó làm. Các lãnh đạo có sự khác biệt lớn về ngoại hình, tính cách và phong cách lãnh đạo. Một vài lãnh đạo khá độc đoán, số khác có tinh thần hợp tác nhiều hơn. Một số rất dễ gần, số còn lại, như Steve Jobs, lại không. Hóa ra, Conger và các những nhà nghiên cứu dựa trên công trình của ông phát hiện ra rằng sức thu hút ít liên quan đến phẩm chất của một người. Thay vào đó, nó gắn với mối quan hệ với những người khác.
Conger và những nhà nghiên cứu khác thấy rằng một người được đánh gia là có sức hút khi người đó sở hữu những ý tưởng thuyết phục và bằng cách nào đó “phù hợp với thời đại”. Vì những nhà lãnh đạo có sức hút lớn thường là cầu nối giữa các nhóm bên trong tổ chức và thành phần bên ngoài, họ rất giỏi việc nắm bắt xu hướng, nguy cơ và cơ hội trong môi trường. Từ đó, họ có khả năng tạo ra những ý tưởng hấp dẫn và gây tiếng vang. Tuy nhiên, như ta thấy ở phần trên, Ý tưởng chỉ là một phần của công thức và thường là phần ít quan trọng. Conger và những nhà nghiên cứu khác tìm ra rằng những điều hình thành nên nhà lãnh đạo đầy sức hút còn là quá trình thực hiện công việc và bản thân nhà lãnh đạo. Những điều này liên quan đến cách thức và nguyên nhân nhà lãnh đạo gắn kết người ủng hộ, cũng như nhà lãnh đạo thấy điều gì mang tính truyền cảm hứng ở bản thân mình. Cụ thể, các nhà lãnh đạo với sức hút cao có ba điểm chung sau:
● Sức thuyết phục lớn dựa trên kinh nghiệm bản thân
● Giao tiếp tốt và thường xuyên, đa phần thông qua các câu chuyện cá nhân
● Sự gắn kết chặt chẽ giữa điều họ tin tưởng, việc họ thực sự làm và con người thật
Thử xem xét ví dụ về Margaret Thatcher. Đến nay, bà vẫn là đề tài gây nhiều tranh cãi, rõ ràng có nhiều người không thích bà. Tuy nhiên, bà là người thay đổi dòng chảy lịch sử của Anh Quốc bằng cách ủng hộ một thông điệp rõ ràng và đơn giản. Đây là điều bà rất tin tưởng, đồng thời hoàn toàn gắn kết với kinh nghiệm hình thành và câu chuyện cá nhân của bà.
Dấu ấn của Thatcher chính là kỹ năng lẫy lừng trong nghệ thuật tranh luận chính trị. Không ai có thể sắp xếp sự kiện và con số theo hàng lối như bà. Tuy nhiên, kiến thức và kỹ năng phân tích tuyệt đỉnh vẫn không đủ để giải thích giải thích cách thức bà xoay xở để trở nên nổi bật, tham gia vào cấp cao nhất trong chính phủ, trở thành thủ tướng và điều hành đất nước qua giai đoạn chuyển biến sâu sắc.
Bà nổi bật hơn hẳn những chính trị gia tài năng cùng thời vì bà sử dụng kinh nghiệm cá nhân để kết tinh nên thông điệp chính trị đầy mạnh mẽ mà bà đã thực thể hóa với tư cách cá nhân. Bà truyền cảm hứng để mọi người hành động như thế nào? Bà chuyển tải những điều thực sự quan trọng ra sao? Bà kể những câu chuyện về bản thân. Về việc bà học cách sống cần kiệm và tuân thủ ngân sách đã đề ra. Về việc bà được dạy rằng không nên chạy theo số đông mà phải tự lực. Và bà, con gái một người bán tạp hóa, một người phụ nữ, đã thu hút được lượng lớn người ủng hộ, những người tin vào điều bà tin tưởng.
Bạn có biết khi bà còn bé, nhà bà thậm chí còn không có hệ thống ống nước? Cha bà sống cuộc đời khổ hạnh và không có ngoại lệ nào cho những thứ không cần thiết. Điều này và nhiều kinh nghiệm khác đã làm nên niềm tin của chính trị gia Thatcher. Bà lấy chính bản thân làm ẩn dụ cho điều bà cảm thấy rằng đang thiếu ở Vương quốc Anh: ý thức về sự tự quyết và sự hoàn trả sẽ có sau này khi lao động chăm chỉ từ giờ, hoãn lại những vui thú. Bà khiến cuộc sống của mình có ý nghĩa và gắn kết với điều bà muốn người dân Anh hiểu và ủng hộ. Các chính sách được thông qua nhờ ý nghĩa bà truyền vào chứ không phải vì bản thân các chính sách ấy.
Simon Sinek, người có bài nói chuyện ở TED về kỹ năng lãnh đạo có nhiều lượt xem nhất, gọi hành vi này là “thực hiện vòng tròn vàng”. Như anh giải thích, đa phần chúng ta thử thuyết phục người khác bằng cách nói về những việc cần làm và cách thực hiện. Ta nghĩ rằng bí mật của sự thuyết phục là trình bày ra những luận điểm hay. Thông qua logic và sự hiểu biết, ta áp đặt ý tưởng của mình. Đây là cách ít hiệu quả vì ta nghe theo những người gợi lên cảm hứng trong ta, chứ không phải người có khả năng đơn thuần. Thay vào đó, các lãnh đạo tập trung truyền cảm hứng luôn bắt đầu bằng tại sao – lòng tin sâu sắc nhất, sự thuyết phục và mục đích. Bằng cách này, họ chạm đến nơi sâu thẳm của người khác. Do vậy, tại sao nằm ở trung tâm của vòng tròn vàng về khơi gợi cảm hứng.
Biến công việc thành nền tảng
Làm sao phát triển khả năng kết nối các nhóm khác nhau, hình dung ra tương lai, kêu gọi sự tham gia của người khác và thực thể hóa sự thay đổi? Bắt đầu học hỏi thế nào để trở thành nhà lãnh đạo dẫn dắt sự thay đổi một cách hiệu quả từ vị trí hiện tại? Câu trả lời là hãy bắt đầu bằng cách biến công việc thành nền tảng dành cho việc thực hiện và học hỏi điều mới.
Trong số những lãnh đạo bước lên cấp cao hơn, quá trình học hỏi này hoàn toàn không giống quá trình xây dựng các kỹ năng đơn giản hơn như kỹ năng đàm phán hay kỹ năng lắng nghe. Quá trình này phức tạp hơn và bao gồm việc thay đổi góc nhìn của bạn về điều nào là quan trọng và đáng thực hiện. Vậy, xuất phát điểm tốt nhất là gia tăng ngoại quan của bạn về thế giới bên ngoài công việc cũng như đội nhóm hàng ngày bằng cách mở rộng phạm vi công việc và những chân trời chứa đựng điều bạn có thể làm.
Bất kế tình trạng hiện tại của bạn là gì, có năm điều bạn có thể làm để bắt đầu biến công việc thành nền tảng để mở rộng kỹ năng lãnh đạo:
● Phát triển khả năng nhận biết tình hình
● Tham gia vào các dự án nằm ngoài lĩnh vực của bạn
● Tham dự các hoạt động ngoài giờ
● Chia sẻ “tại sao” bạn làm thế
● Tạo ra thời gian trống
Phát triển khả năng nhận biết tình hình
Các lãnh đạo cố gắng liên tục để thấu hiểu bối cảnh lớn gồm nhiều thành phần đang vận hành ở bên trong. Công nghệ mới sẽ tái định hình cả ngành công nghiệp như thế nào? Vai trò của việc kinh doanh trong xã hội sẽ dịch chuyển ra sao khi các kỳ vọng của văn hóa xã hội thay đổi? Sự toàn cầu hóa thị trường lao động ảnh hưởng thế nào đến kế hoạch tuyển dụng và mở rộng của tổ chức? Trong khi một nhà quản lý giỏi thực thi công việc hàng ngày một cách hoàn hảo, các nhà lãnh đạo phát triển ngoại quan ở những vấn đề lớn hơn. Sự chú ý đến bối cảnh này đòi hỏi bạn phải sở hữu khả năng nhận biết nhanh nhạy, để có thể định hướng được điều gì ẩn chứa sự quan trọng giữa biển thông tin.
Trở lại với ví dụ về Sophie, cô gặp rắc rối vì làm việc liên tục, đến mức không biết điều gì đang diễn ra trong công ty lẫn ngoài thị trường. Cô cũng không được chia sẻ những chuyện đấu đá diễn ra ở cấp lãnh đạo cao hơn, những cuộc thảo luận về việc kết hợp sản xuất và cung ứng, và cả những phe nhóm ủng hộ các cách tiến hành khác nhau.
Bạn càng ở vị trí cao hay nhiệm vụ của bạn càng rộng lớn, công việc càng đòi hỏi bạn phải có khả năng nhận biết và hiểu rõ thế giới xung quanh. Hãy cùng xem xét quan điểm của David Kenny, CEO đương nhiệm của The Weather Channel:
Một nhà lãnh đạo phải thấu hiểu thế giới. Bạn cần hướng ngoại nhiều hơn, có cái nhìn hướng về thế giới, toàn cầu hơn bất bất kỳ lúc nào, để định nghĩa vị trí của công ty cũng như mục đích và giá trị… Tôi dành thời gian trò chuyện với các ông chủ truyền thông về cách họ nghĩ về kỹ thuật số, Facebook… và ta có thể làm gì để chế tạo những mô hình định giá mới. Tôi cũng trao đổi với các công ty công nghệ, những nơi hỗ trợ kênh truyền thông mới. Với khách hàng, tôi chú ý đến những việc như: G20 có ý nghĩa gì với họ? Nợ nần sẽ thay đổi thế hệ tương lai như thế nào? Tôi cũng trò chuyện cùng chính quyền… Tôi phản hồi lại khách hàng, tôi tường thuật lại những điều tôi được nghe nhằm giúp họ hiểu rằng mạng lưới quan hệ của họ cũng sẽ di chuyển theo hướng đó.
Một nhà lãnh đạo ít kinh nghiệm hơn sẽ phát triển khả năng nhận biết như thế nào? Salim nguyên là trợ lý giám đốc của một bộ phận lớn trực thuộc công ty hàng tiêu dùng đa quốc gia và hiện là tổng giám đốc tại một quốc gia nhỏ với nền kinh tế đang nổi. Anh chia sẻ bí quyết thành công của mình chính là khả năng hiểu được toàn cảnh vấn đề:
Bạn phải có hiểu biết rất rộng về việc kinh doanh. Nếu không, bạn sẽ hoàn toàn lạc lối khi gã phụ trách mảng chuỗi cung ứng gọi và nói những thuật ngữ dùng trong mảng chuỗi cung ứng, hay khi bên tài chính muốn bạn hiểu ngôn ngữ của họ. Điều này đòi hỏi bạn cần có khả năng tổng hợp nhất định, vì sẽ có một lượng lớn các thứ sẽ tấn công bạn từ mọi phía. Nếu không thể nhanh chóng chắt lọc thông tin và nắm bắt toàn cảnh, bạn sẽ bị quá tải khi sếp bất ngờ gọi và đặt ra một câu hỏi bạn không ngờ đến.
Khi tôi hỏi Salim về cách anh tiếp cận công việc, anh kể về “phát triển khả năng nắm bắt xu hướng”, điều cho phép anh khởi phát các dự án:
Bạn không thể suốt ngày chờ đợi rồi phản ứng lại. Do vậy, có những lúc tôi sẽ gặp sếp và nói rằng: “Ông có nhận thấy A, B và C?”. Và ông hỏi: “Làm sao anh biết việc đó?”. Tôi trả lời: “Tôi xem báo cáo này và báo cáo kia rồi nghĩ đến cuộc thảo luận giữa chúng ta vào hôm trước và đây là điều tôi rút ra được trong những cuộc trao đổi”. Đây chắc chắn là khả năng quản lý thông tin. Bạn nên giữ hệ thống thông tin của mình gọn gàng để khi sếp yêu cầu đưa ra thông tin, đánh giá cho việc này hay việc kia thì bạn sẵn sáng chuyển kiến thức sẵn có thành một thứ đáng giá.
Tất nhiên, Salim có lợi thế lớn là từng làm trợ lý cho CEO, một vị trí thuận lợi để quan sát cách tất cả các dữ kiện liên quan đến nhau. Đối với những người có kinh nghiệm cũ bị giới hạn trong một bộ phận hay phòng ban, ưu tiên tiếp theo chính là tìm một dự án có thể mở rộng tầm nhìn và gia tăng khả năng kết nối các dữ kiện. Một phương pháp khác, sẽ được đề cập trong chương 3, là bắt tay mở rộng mạng lưới quan hệ.
Tìm dự án nằm ngoài vùng hiện hữu
Trong nghiên cứu của tôi về những điều giúp ta bước lên cấp lãnh đạo cao hơn, một trong những kết quả hàng đầu là “có kinh nghiệm trong một dự án nội bộ nằm ngoài những trách nhiệm thông thường”. Mọi công ty đều có các dự án cắt qua nhiều mảng kinh doanh, cấp bậc và chuyên môn công tác. Ví dụ: dự án triển khai sản phẩm toàn cầu cung cấp sự tiếp xúc với kỹ năng lãnh đạo cấp cao, dự án liên chức năng mở ra nhiều cánh cửa ẩn chứa cơ hội mới. Nhiệm vụ của bạn là tìm xem những dự án này là gì, liên quan đến những ai và làm thế nào để tham gia.
Lấy ví dụ về François, làm trong mảng bán hàng của một công ty dược đa quốc gia. Mặc dù anh thấy thích công việc nhưng nó không có nhiều khác biệt so với công việc cũ ở một công ty khác. Thêm nữa, anh trông chờ được thăng chức lên giám đốc quản lý mảng bán hàng và marketing. Vì công ty hiện không có vị trí như vậy, François phác thảo cho chính anh ba dự án nhỏ. Cả ba sẽ tăng cường kỹ năng lãnh đạo và danh tiếng của anh với các sếp. Đầu tiên, anh tổ chức cuộc họp kinh doanh cho các đồng nghiệp ở Pháp, nơi anh làm việc, và ở Bỉ. Kết quả là anh có được sự chú ý của phó giám đốc vùng. Tiếp theo, anh tạo ra và dẫn dắt một nhóm tình báo cạnh tranh (competitive intelligence) cho chi nhánh Pháp. Dự án này gia tăng sự hiện hữu của anh ở tầm châu Âu. Công sức của anh với hai dự án này đã làm giàu thêm lý lịch của anh. Cuối cùng, giám đốc y khoa châu Âu phân anh vào một nhóm liên chức năng với nhiệm vụ tạo ra sách hướng dẫn cách xác định và quản lý các lãnh đạo tư tưởng (cố vấn) chủ chốt. Pháp, quê nhà của anh, trở thành nơi thí điểm và François điều hành dự án.
Nhiều người ngại nhận thêm việc vì cho rằng bản thân luôn phải vật lộn để có thời gian cho cuộc sống riêng. Trong khi đó, việc của dự án hầu như luôn đến ngay sau các nhiệm vụ hàng ngày. Tuy vậy, khi muốn bước lên cấp lãnh đạo cao hơn, có được kinh nghiệm cắt qua nhiều mảng kinh doanh là lựa chọn tốt hơn việc tiếp tục phát triển kỹ năng chuyên sâu ở một mảng kinh doanh hay bộ phận chuyên môn. Một trong những học viên của tôi có lời khuyên rất hay: “Ai trong chúng ta cũng sắp xếp được thời gian để học MBA cấp cao khi đang thực hiện công việc thường ngày. Khi khóa học kết thúc, đừng để việc hàng ngày chiếm lấy thời gian học hỏi. Hãy dành thời gian đó để phát triển công việc lên cấp cao hơn”.
Kỹ năng mới, góc nhìn toàn cảnh, khả năng kết nối rộng và ý tưởng về cơ hội trong tương lai thường có được nhờ những nhiệm vụ tạm thời như trên đều là những việc đáng để đầu tư. Một trong những học viên của tôi đăng ký vào dự án để cân nhắc về các hành động thể hiện kỹ năng lãnh đạo tốt nhất trong công ty, đây là một phần của nỗ lực gia tăng sự gắn kết và giảm tình trạng nhân viên chủ chốt nghỉ việc. Làm việc với nhiều mảng giúp anh biết cách tạo tác động mà không cần viện đến thẩm quyền và hiểu được rằng các thói quen làm việc cũ sẽ cản trở quá trình phát triển nhân viên tài năng. Kinh nghiệm này còn giúp anh khám phá sở thích với việc tư vấn. Sau đó hai năm, anh chuyển sang vị trí tư vấn.
Thật vậy, trong thế giới nơi sự thăng tiến theo cấp bậc (phương thẳng đứng) đang được thay thế bởi mô hình “sự nghiệp theo kiểu khung leo” (jungle-gym careers) với nhiều bước di chuyển theo phương ngang, mọi người sẽ tiến bộ và phát triển thông qua việc tham gia vào những “dự án nóng”. Những dự án như vậy gắn kết bạn với các mặt khác nhau của việc kinh doanh, những vấn đề mới cần được giải quyết và lý tưởng nhất là giúp bạn tiếp xúc với những người có góc nhìn thế giới khác bạn.
Tham gia vào các hoạt động ngoại khóa
Khi không có (hoặc thậm chí là có) một dự án nội bộ, các vai trò mang tính chuyên nghiệp bên ngoài tổ chức đều rất đáng giá, có thể giúp bạn học hỏi và luyện tập cách thức vận hành mới, tích lũy kinh nghiệm. Quan trọng hơn là làm mới góc nhìn bị giới hạn về bản thân và phát triển cơ hội nghề nghiệp. Hãy cũng xem xét ví dụ sau.
Robert, chuyên viên cấp cao về chính sách, rất muốn điều hành một trong những mảng kinh doanh trong công ty và phụ trách Báo cáo lãi lỗ (P & L) của nó. Nhưng anh không chắc liệu bản thân đã sẵn sàng hay chưa. Anh cho rằng mình thiếu kinh nghiệm làm việc liên chức năng và chuyên môn tài chính. Mặc dù sếp của anh, Steve, đồng tình với việc tìm cho Robert một nhiệm vụ lớn hơn nhưng ông cũng có những hoài nghi tương tự Robert. Ông đã kèm cặp Robert trong nhiều năm, và như nhiều vị sếp tốt bụng khác, Steve vẫn duy trì một góc nhìn không còn xác đáng về Robert, ông vẫn xem Robert là “lính mới”.
Để chứng tỏ thực lực, Robert làm việc chăm chỉ hơn. Đó là khoảng thời gian bận rộn đối với bộ phận của anh vì công ty chuẩn bị ra mắt một sản phẩm mới quan trọng. Sự ra đời của người con thứ hai góp phần hình thành vết lõm trong các hoạt động ngoại khóa. Bên cạnh đó, áp lực mới cũng loại bỏ thời gian tùy ý, vốn dành cho những việc như dự hội nghị chuyên ngành để cập nhật sự chuyển biến của tình hình. Tuy nhiên, dù Robert càng ngày càng cảm thấy thất vọng với các triển vọng nghề nghiệp nhưng anh vẫn quyết định thay đổi chiến thuật. Anh năng động trở lại cho việc học hỏi và tạo ra các giải pháp thay thế nhằm thăng tiến.
Ban đầu, Robert băn khoăn không biết nên bắt đầu từ đâu, vì nhiều hoạt động ngoại khóa anh tham gia trước đây chỉ mang anh đến với một công việc ở cấp nhân viên. Một dự án anh từng hợp tác là tập đoàn công nghiệp chuyên về các cải tiến ở một ngách sản phẩm mà công ty anh cũng đang nghiên cứu. Tận dụng những hiểu biết về điều công ty đang làm, Robert xung phong hình thành một đội ngũ. Một trong những người được giới thiệu vào nhóm là doanh nhân Thomas, người giữ bằng sáng chế cho dây chuyền sản phẩm mới đang phát triển rất nhanh nhưng thiếu kinh nghiệm làm việc ở công ty lớn. Đây là điều Robert có thể bù đắp được. Cả hai xây dựng tình bạn và theo thời gian, doanh nhân đó dựa vào Robert nhiều hơn, xem anh như cố vấn cho những vấn đề phức tạp trong tổ chức.
Khi mối quan hệ phát triển, Robert đạt đến mức độ nhận thức mới, kiến thức và kinh nghiệm của anh mở rộng ra khỏi ranh giới của các trách nhiệm hàng ngày. Nhận thức mới này cũng gián tiếp ảnh hưởng đến cách Robert làm việc. Anh trở nên tò mò hơn về việc những nhóm khác trong công ty đang làm, bắt đầu đặt ra những câu hỏi khác biệt, trở nên tự tin hơn khi đưa ra gợi ý và phân bổ thời gian để có thể tham gia các hoạt động bên ngoài nhiều hơn. Mọi người xung quanh anh đều nhận ra sự thay đổi này. Dần dần, sếp và đồng nghiệp đánh giá cao góc nhìn của anh hơn.
Dù sự mặc tưởng về điểm mạnh và sở thích có lớn đến đâu, nó cũng không giúp Robert sở hữu ngoại quan trên, đây là điều anh có được nhờ mối quan hệ với Thomas. Cuối cùng, hình ảnh của bản thân mà Robert thấy được qua hình ảnh phản chiếu từ mắt của anh bạn doanh nhân đã giúp Robert xây dựng sự tự tin anh cần để theo đuổi vai trò mới một cách mạnh mẽ và thuyết phục hơn.
David, người thực hiện bước chuyển từ vị trí chuyên viên tài chính dự án và đòn bẩy tài chính sang vị trí lãnh đạo là giám đốc quốc gia của một ngân hàng thương mại châu Âu cũng chính là một ví dụ cho thấy cách thức các hoạt động ngoại khóa giúp bạn phát triển. Các sếp của anh hài lòng với tình trạng cân bằng trong tương lai gần dù môi trường suy thoái ở châu Âu hạn chế các khả năng của anh. Lo ngại tình trạng sự nghiệp dậm chân tại chỗ, anh đã thực hiện hai bước. Thứ nhất, anh xung phong vào một sự án lớn ở văn phòng chính tại Frankfurt. Dự án đòi hỏi anh tách khỏi công việc hàng ngày khoảng một đến hai ngày một tuần (buộc anh giao lại một số việc mang tính vận hành cho đội ngũ) và kết nối anh với nhiều quản lý cấp cao anh chưa từng gặp. Thứ hai, anh gia nhập Hội Lãnh đạo Trẻ (Young Presidents’ Organization – YPO). Tại đây, anh quen biết những người giúp anh suy nghĩ theo cách sáng tạo hơn về những bước đi tiếp theo. Tương tự Robert, David cũng không rõ bản thân cần gì để dịch chuyển theo hướng khác, vì nhiều người trong công ty anh đi theo lối truyền thống hơn. Điều này không xảy ra ở YPO, nơi anh học được cách đóng khung và rao bán chuyên môn của mình để mở rộng, thay vì giới hạn, các lựa chọn.
Nếu bạn đang cảm thấy mắc kẹt hay trở nên cũ kỹ thì bạn nên nâng cao ngoại quan bằng cách tham dự các hội thảo chuyên ngành, hoặc các buổi hội họp chuyên nghiệp khác. Những nơi này quy tụ nhiều người từ nhiều công ty và lối sống khác nhau. Xây dựng từ sở thích của bạn, không chỉ từ chuyên môn công việc. Ví dụ, một trong những học viên của tôi thường tìm kiếm cơ hội phát biểu tại hội thảo về các chủ đề liên quan đến kinh nghiệm của anh. Anh vừa thực hiện bài nói chuyện ở công ty về cuộc sống ở Nigeria, nơi anh từng công tác trong nhiều năm, rồi trình chiếu đoạn phim về cuộc sống hàng ngày ở Lagos và nối tiếp bằng phần hỏi-và-trả-lời với những ứng viên tiềm năng muốn sinh sống ở nước ngoài. Những hoạt động này còn đáng giá hơn anh nghĩ: “Tôi nhận ra rằng việc xây dựng thương hiệu cá nhân sẽ gia tăng cơ hội nhận được các đề nghị tham gia dự án chiến lược và bước ra ngoài phạm vi công việc hàng ngày trong một lúc”.
Giảng dạy, nói chuyện, hay viết blog về các chủ đề bạn biết hoặc điều bạn muốn học. Nếu ngoài kia không có thứ gì hợp với bạn thì hãy tự tạo ra nó. Ví dụ, một quản lý khu vực của tổ chức thương mại điện tử tạo ra cộng đồng riêng gồm các chuyên gia marketing từ các tổ chức khác nhau bằng cách tổ chức buổi tụ họp ăn sáng hàng tháng. Những hoạt động ngoại khóa thế này giúp bạn nhìn ra nhiều khả năng hơn, gia tăng sự hiện diện của bạn đối với những người sẽ giúp bạn có vị trí hay dự án mới sau này. Quá trình đó khuyến khích bạn bỏ bớt những hoạt động tiêu tốn quá nhiều thời gian nhưng không còn đáng để quan tâm. Khung “Dự án phụ của Sheryl Sandberg” bên dưới sẽ mô tả một ví dụ khác về hoạt động ngoại khóa bổ ích.
Dự án phụ của Sheryl Sandberg
Hầu hết chúng ta đều biết Sheryl Sandberg với tư cách là vị giám đốc điều hành, có mặt ở mọi nơi của Facebook. Tuy nhiên, điều thực sự làm nên sự hiện diện rộng khắp của cô hiện nay là bài nói chuyện ở TED và nội dung của nó không liên quan gì đến công việc hàng ngày của cô.
Sandberg là người có khả năng quan sát môi trường tốt. Nhận thấy sự khan hiếm phụ nữ ở Thung lũng Silicon, cô xác định một số vấn đề mà cô tin rằng đang kiềm hãm phụ nữ trong kinh doanh. Cô bắt đầu chia sẻ quan sát của mình ở những buổi hội họp nhỏ và không chính thống. Khi ý tưởng của cô tạo được tiếng vang, mọi người khuyến khích cô chia sẻ nó với nhiều người hơn. Khi cơ hội phát biểu tại TED xuất hiện, cô nắm lấy nó.
Cuộc nói chuyện đó lan truyền rộng rãi và nhiều lời mời xuất hiện, đầu tiên là ở buổi lễ tốt nghiệp tại đại học Barnard và sau đó là trường kinh doanh Harvard. Ba bài nói chuyện đó đã được hơn một triệu lượt xem, mức độ tác động mà chỉ một vài CEO doanh nghiệp đạt được, không kể đến Steve Jobs. Cuốn sách ăn khách của cô, Lean In, nối tiếp chuỗi thành công và những chuyện tiếp theo thì mọi người đều biết.
Trước đó, không có ai tạo ra sự quan tâm và các cuộc thảo luận về vấn đề phụ nữ tại nơi làm việc. Chuyện này liên quan gì đến công việc điều hành Facebook của Sandberg? Sự tín nhiệm cuốn sách mang lại không chỉ giúp cô tuyển dụng nhiều phụ nữ vào Facebook mà còn trao cho cô vị trí trong ban điều hành và mở rộng mạng lưới quan hệ của cô.
Chia sẻ “tại sao” bạn làm thế
Thành công vang dội của các hội thảo và đoạn phim TED tạo ra ngành tiểu công nghiệp gồm sách và hội thảo hướng dẫn cách thực hiện các bài nói chuyện kiểu TED. Mọi người hăng hái đăng ký vì ngày nay kỹ năng giao tiếp rất được coi trọng, bất kể bạn làm gì. Khi ta bước lên cấp lãnh đạo cao hơn, ta nhận ra rằng ta cần trình bày ý tưởng thường xuyên hơn, đến nhiều đối tượng hơn và những người này không nhất thiết có cùng giả định hoặc chuyên môn với ta. Do vậy, ta cần dựa vào mẫu số chung ít gặp nhất. Đó thường là một câu chuyện hay.
Những bài nói chuyện kiểu TED có công thức mà ai cũng có thể làm theo. Nó thường bắt đầu bằng câu chuyện về kinh nghiệm cá nhân của diễn giả. Câu chuyện sẽ thể hiện và thúc đẩy điểm chính diễn giả muốn đề cập. Một khi khán giả bị lôi kéo vào câu chuyện, điểm chính – các phần mang tính kỹ thuật hay khoa học – được theo dõi và nắm bắt dễ hơn. Bài nói thường kết thúc bằng bài học diễn giả đúc kết được từ câu chuyện và nhắc khán giả rằng thông điệp dù phức tạp đến đâu cũng đều mang tính cá nhân. Đây là sự thực thể hóa.
Ví dụ, tác giả Elizabeth Gilbert bắt đầu bài nói chuyện về bản chất của tài năng sáng tạo bằng cách kể về các khó khăn cô gặp phải sau thành công bất ngờ của cuốn Eat, Pray, Love (Ăn, Cầu nguyện, Yêu). Mọi người đều bảo, và cô cũng tin như thế, rằng cô đã đạt đỉnh cao thành công ở tuổi ba mươi và mọi chuyện sẽ xuống dốc từ đó. Cô làm gì để tạo động lực cho bản thân tiếp tục viết sách trong nhiều thập kỷ sau? Cô bắt đầu trả lời câu hỏi đó bằng cách nghiên cứu quá trình sáng tạo. Cô nhận ra rằng quan niệm về sáng tạo thay đổi qua thời gian, từ quan điểm cổ xưa về tài năng sáng tạo như một điều gì đó bất ngờ ghé thăm một người, đến quan điểm ngày nay rằng tài năng là đặc điểm bẩm sinh. Nghiên cứu giúp cô hiểu rằng ra không thể bắt đầu tạo ra những tác phẩm sáng tạo tuyệt vời một cách trực tiếp, vì ta thường không kiểm soát được cảm hứng bất chợt. Tất cả những gì ta có thể làm là bản thân ta, tức là làm việc hàng ngày và có phương pháp để ta luôn sẵn sàng khi cảm hứng đến.
Các thành phần cấu thành câu chuyện hay
Mọi câu chuyện hấp dẫn, từ Antigone, Casablanca đến Star Wars, lấy năng lượng từ cấu trúc mở-thân-kết và các đặc điểm cơ bản sau:
Nhân vật chính: Người nghe cần có ai đó để quan tâm. Câu chuyện phải kể về một người hay nhóm người với những khó khăn ta có thể liên kết với vấn đề của bản thân.
Chất xúc tác: Mở đầu, chất xúc tác là điều khiến nhân vật chính hành động. Theo cách nào đó, thế giới sẽ thay đổi nên một điều quan trọng nào đó đang bị đe dọa. Mọi sự tùy thuộc vào nhân vật chính để đặt mọi sự về đúng chỗ.
Thử thách và hoạn nạn: Ở giữa chuyện, các rào cản gây nên sự bực tức, mâu thuẫn, kịch tính và thường khiến nhân vật chính thay đổi theo cách thiết yếu. Như trong Odyssey, thử thách xuất hiện, kiểm tra và định hình tính cách của nhân vật chính. Thời gian được tiêu tốn cho việc lang thang ở vùng hoang vu, cách xa nhà.
Bước ngoặt và giải pháp: Gần kết chuyện, xuất hiện điểm không thể quay lại, nhân vật chính không còn nhìn nhận hay làm những việc theo cách cũ. Nhân vật chính thành công vang dội (hoặc thất bại đau đớn).
Theo nhà tâm lý học Jerome Bruner, khả năng giúp người ta ghi nhớ chính xác và lâu dài một thông điệp khi nó được chuyển tải thông qua một câu chuyện có kết cấu tốt cao hơn hai mươi lần khi nó chỉ dựa vào dữ kiện và con số. Tôi không chắc mình sẽ nhớ được gì từ bài nói của Gilbert nếu cô chỉ đưa ra các nghiên cứu và trình bày mô hình các điều kiện cần thiết để tài năng sáng tạo bộc lộ. Nhưng tôi nhớ rất rõ câu chuyện về những khó khăn cô gặp hàng ngày khi thế giới văn chương tuyên bố rằng thành công của cô mang tầm quốc tế. Một câu chuyện hay hiếm khi trở nên cần thiết như trong trường hợp ta muốn người khác tin vào điều ta tin tưởng và hành động theo cách ta muốn. Từ xưa đến nay, những câu chuyện hay như chuyện của Gilbert liên kết những thử thách, những điều giúp kiểm tra, định hình và tiết lộ tính cách của lãnh đạo hoặc mục đích. Khung “Các thành phần cấu thành câu chuyện hay” liệt kê những điều căn bản, giúp người kể chuyện thu hút sự chú ý của khán giả.
Bạn tin vào điều gì và quá trình khiến bạn tin điều đó diễn ra như thế nào? Câu trả lời nằm ở câu chuyện của cá nhân bạn: bạn lớn lên theo cách nào, những kinh nghiệm định hình nên bạn, khoảnh khắc đầy thách thức khi bạn phải tiến tới nắm lấy các cơ hội, thất bại cá nhân và bài học đắt giá kèm theo. Khi ta muốn người khác hiểu mình, ta chia sẻ các câu chuyện về tuổi thơ, gia đình, thời đi học, mối tình đầu, sự phát triển quan điểm chính trị… Tại sao ta mua tiểu sử và tự truyện của các lãnh đạo nổi tiếng? Ta muốn biết về quá trình lớn lên, thành tựu, chiến thắng, chấn thương và nhược điểm của họ - không phải kế hoạch gồm năm điểm họ đặt ra để gia tăng lợi nhuận. Tuy nhiên, ở công ty, hầu hết chúng ta không có cơ hội tiết lộ những câu chuyện riêng tư, đây rõ ràng là mất mát lớn.
Có thể bạn biết câu chuyện hay nhất của bạn là gì. Điều bạn cần học bây giờ là cách thức và thời điểm thích hợp để kể nhằm hỗ trợ quá trình lãnh đạo. Một cách để học là chú ý đến những người giỏi kể chuyện. Những người này làm gì? Và việc luyện tập sẽ mang lại nhiều ích lợi hơn. Một lợi thế lớn của phương pháp mở rộng nhiều công việc khác nhau trên là nó cung cấp lượng khán giả trực tiếp và sẵn sàng để bạn luyện kỹ năng kể chuyện.
Bối cảnh nào cũng có thể áp dụng, đó có thể là khi bạn được hỏi rằng “Bạn có thể kể gì với tôi về bản thân?”, hoặc “Bạn làm gì?”, hoặc “Bạn đang hướng đến đâu?”. Bắt đầu với câu lạc bộ hoặc hội nhóm: xung phong phát biểu trong mọi dịp. Hoặc, nếu bước này quá lớn thì hãy thử tham gia các tổ chức phát triển kỹ năng diễn thuyết trước công chúng như Toastmasters, đăng ký hội thảo hướng dẫn kỹ năng kể chuyện, những nơi giúp bạn luyện tập an toàn trước những khán giả là người xa lạ. Khi bạn thành thạo hơn, hãy nắm lấy những cơ hội bên trong tổ chức như tiệc chia tay, cuộc họp hàng năm diễn ra bên ngoài công ty. Một trong những quản lý tôi biết tình cờ tham gia khóa học kể chuyện đúng vào tuần anh phải có buổi trình bày quan trọng ở công ty. Anh gạt phần trình bày bằng PowerPoint sang bên và kể ba câu chuyện. Anh chia sẻ với tôi rằng anh chưa bao giờ nhận được nhiều phản hồi tích cực về khả năng nói chuyện như lần đó.
Kể đi kể lại câu chuyện của bạn. Chỉnh sửa nó như thể bạn đang phác thảo hết lần này đến lần khác một tiểu thuyết tuyệt đỉnh, cho đến khi bạn có phiên bản yêu thích nhất, câu chuyện thuyết phục và chân thật nhất với bạn.
Tạo ra thời gian trống
Nhiều năm trước, John Kotter, khi ấy vẫn là một học giả vô danh chuyên về mảng quản lý, đi theo rất nhiều giám đốc cùng chiếc máy ảnh cầm tay để quan sát những việc họ thực sự làm (khác với điều mọi người nghĩ họ thường làm). Bất ngờ lớn nhất ông gặp là đa số các quản lý thành công trông có vẻ làm việc rất thiếu hiệu quả.
Hầu hết việc họ làm không diễn ra trong những buổi họp được lên lịch trước hoặc thậm chí không ở trong phòng làm việc hay phòng họp. Thông thường, những việc đó còn không có vẻ gì giống như công việc. Khác lẽ thường, họ đi dạo xung quanh, gặp gỡ nhiều người một cách ngẫu nhiên, lang thang vào các phòng ban, thỏa thuận công việc với khách hàng lớn ở phòng chờ sân bay… Những “cuộc họp” tình cờ này thường ngắn và có vẻ tình cờ. Tuy nhiên, mỗi nhà quản lý đều biến những cuộc gặp ngẫu nhiên này thành điều hữu ích như thu thập thông tin, đề cập hoặc nhấn mạnh lại ưu tiên quan trọng, hoặc phát triển các mối quan hệ. Cách tiếp cận có vẻ không hệ thống này, thay vì những việc như làm báo cáo hay thực hiện các buổi trình bày trang trọng, chính là việc hàng ngày của các nhà quản lý thành công.
Kotter cũng ghi hình lại lịch làm việc của các quản lý trên. Đúng như bạn nghĩ, sự khác biệt giữa nhóm quản lý hiệu quả và kém hiệu quả hơn là rất lớn. Tuy nhiên, điểm khác biệt lại không như bạn nghĩ. Những nhà quản lý làm việc hiệu quả nhất có rất nhiều thời gian trống trong lịch: nhiều khoảng thời gian chưa được lên kế hoạch. Mặt khác, những nhà quản lý làm việc kém hiệu quả hơn lại có lịch làm việc đặc kín các cuộc họp, những lần di chuyển, các cuộc điện đàm và những buổi thuyết trình.
Cách nghĩ và hành động mới trong quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn đòi hỏi một nguồn lực quý giá và vô cùng khan hiếm – thời gian. Nếu bạn cũng giống như hầu hết những lãnh đạo cấp cao tôi từng dạy thì hẳn là các công việc mang tính thông lệ hàng ngày và những yêu cầu tức thì chiếm rất nhiều thời gian lẽ ra được dùng vào những việc ít tính cấu trúc rõ ràng hơn. Khi bạn đang phải căng người ra để chống đỡ công việc, bạn khó mà tự hỏi rằng: “Liệu mình có đang tập trung làm đúng việc hay không?”. Ta thất bại trong việc xây dựng khoảng thời gian trống cần thiết, lý do chính là vì thời gian thì ít mà việc thì nhiều.
Trong cuốn Scarcity (Sự khan hiếm), nhà kinh tế học Sendhil Mullainathan và Eldar Shafir đưa ra so sánh thú vị giữa sự thiếu thốn tiền bạc và thiếu thốn thời gian. Họ chỉ ra rằng cả hai đều tạo ra “đường hầm”, sự tập trung nhỏ hẹp vào giai đoạn ngắn hạn và sự thiếu khả năng trì hoãn niềm vui trước mắt cho lợi ích lâu dài trong tương lai.
Để chứng minh cho luận điểm trên, Mullainathan và Shafir kể câu chuyện về một bệnh viện chuyên chăm sóc đặc biệt luôn ở trong tình trạng quá tải. Với những phòng phẫu thuật luôn luôn hoạt động với công suất 100%, bệnh viện buộc phải đẩy những ca nhẹ hơn xuống dưới và kéo dài lịch mổ: “Kết quả là thỉnh thoảng nhân viên bệnh viện thực hiện ca mổ lúc 2 giờ sáng. Bác sĩ thường phải đợi vài giờ để thực hiện ca mổ kéo dài 2 tiếng và các nhân viên thường phải làm thêm giờ và không có lịch trước”. Vì bệnh viện luôn chậm trễ tiến độ nên công việc liên tục bị sắp xếp lại. Đây quả là cách vận hành kém hiệu quả và gây căng thẳng.
Như những tổ chức đang gặp rắc rối thường làm, bệnh viện thuê một cố vấn từ bên ngoài và người này đưa ra một giải pháp đầy bất ngờ: chừa ra một phòng phẫu thuật trống cho những ca bất ngờ. Phản ứng của ban quản lý bệnh viện cũng dễ hiểu: “Chúng tôi đã quá tải rồi, vậy mà họ còn muốn lấy bớt phòng phẫu thuật. Ý kiến này điên rồ quá”.
Những người quá chú tâm vào hiện tại thường không thể tưởng tượng được rằng họ đang nhận thêm một nhiệm vụ tốn thời gian khác là lùi công việc lại và tái sắp xếp mọi việc, nói gì đến việc bỏ nguồn tài nguyên quý giá vào những điều không chắc có đem lại kết quả tốt hay không. Các quản lý của bệnh viện vô cùng hoài nghi. Nhưng ý tưởng về phòng phẫu thuật đã đem lại kết quả. Nhờ phòng phẫu thuật trống đó, nhân viên bệnh viện có thể phản ứng hiệu quả hơn trước những ca cấp cứu bất ngờ và không phải xếp lại lịch trình. Nó còn giảm việc làm thêm và gia tăng chất lượng các ca phẫu thuật.
Nội dung trên dành riêng cho các nhà quản lý đang bị quá tải. Thời điểm chúng ta bận rộn nhất chính là lúc ta cần tạo ra những khoảng thời gian trống dành cho các công việc không theo thông lệ và bất ngờ. Bằng cách này, ta sẽ tăng cường năng lực lãnh đạo, tương tự như các nhà quản lý trong ví dụ trên.
Cộng trước trừ sau
Có hai kiểu vấn đề rất khác nhau trong việc phân bổ thời gian cho việc lãnh đạo. Thứ nhất, vấn đề tuy khó nhưng dễ kiểm soát là khiến bản thân dành thời gian nhiều hơn cho việc thực sự quan trọng nhưng không khẩn cấp. Đây là việc khó làm nhưng có những kỹ thuật hiệu quả đã được chứng thực sẽ hỗ trợ bạn. Thứ hai, vấn đề khó hơn là thay đổi góc nhìn khi đánh giá xem việc gì mới thực sự quan trọng.
Cách duy nhất để giải quyết vấn đề thứ hai là tham gia các hoạt động giúp bạn suy nghĩ khác đi, xem đâu mới là việc nên làm và tại sao lại thế. Những vai trò vượt ra ngoài biên giới sẽ giúp bạn hòa mình vào môi trường bên ngoài đội ngũ, dự án nằm ngoài phạm vi chuyên môn và hoạt động bên ngoài công ty. Đây là những khoảng đầu tư trung hạn và không mang lại lợi nhuận tức thì. Do vậy, khi bạn cộng thêm những hoạt động này vào kinh nghiệm, bạn chưa thể trừ ra những điều quen thuộc thường làm. Khung “Bắt đầu: Những thử nghiệm với công việc” đưa ra các cách thức giúp những quản lý đang bị quá tải bước ra khỏi các hoạt động kém hiệu quả hàng ngày. Chỉ khi vai trò mới bắt đầu mang lại kết quả, bạn mới cảm thấy có động lực và bắt đầu loại bỏ những vai trò cũ.
Bắt đầu
Những thử nghiệm với công việc
● Trong vòng ba ngày tới, hãy quan sát những người có suy nghĩ mang tầm chiến lược hoặc lãnh đạo với tầm nhìn xa. Hãy học cách người đó suy nghĩ và giao tiếp.
● Trong vòng ba tuần tới, hãy tìm kiếm một dự án (bên trong lẫn bên ngoài tổ chức của bạn) nằm ngoài chuyên môn và tham gia.
● Trong vòng ba tháng tới, xem một số bài nói chuyện TED. Tập trung chú ý vào cách diễn giả kể chuyện để nhấn mạnh quan điểm người đó muốn đưa ra. Trong phạm vi có thể, hãy tìm kiếm những nhà lãnh đạo giỏi kể chuyện để chứng minh luận điểm và lắng nghe cách họ thực hiện việc đó. Bạn cũng nên đăng ký khóa hướng dẫn kể chuyện.
Tóm tắt chương 2
√ Thành công tạo ra các bẫy năng lực. Ta rơi vào bẫy năng lực khi ba điều sau xảy ra:
● Bạn thích thú với những việc bạn làm tốt, nên bạn làm việc đó nhiều hơn với mong muốn sẽ làm tốt hơn nữa.
● Khi bạn phân bổ nhiều thời gian hơn vào việc bạn làm tốt nhất, bạn dành ít thời gian để học hỏi những điều quan trọng khác.
● Qua thời gian, chi phí cơ hội để học điều mới sẽ trở nên quá cao.
√ Để hành động như một nhà lãnh đạo thực thụ, bạn phải dành thời gian cho bốn việc sau. Đây là những việc bạn sẽ không học nếu mắc phải bẫy năng lực:
● Kết nối những người và nhóm khác nhau
● Hình dung ra các khả năng mới
● Gắn kết mọi người vào quá trình thay đổi
● Thực thể hóa sự thay đổi
√ Rất khó để học những điều trên một cách trực tiếp, đặc biệt là khi thiếu vắng lợi ích từ nhiệm vụ mới. Do vậy, dù tình trạng hiện tại của bạn là gì, bạn cần bắt đầu làm năm điều sau để biến công việc thành nền tảng dành cho quá trình mở rộng kỹ năng lãnh đạo:
● Phát triển khả năng nhận biết tình hình
● Tham gia vào các dự án nằm ngoài lĩnh vực của bạn
● Tham dự các hoạt động ngoài giờ
● Chia sẻ “tại sao” bạn làm thế
● Tạo ra thời gian trống



Chương 3 
Mở rộng quan hệ 
Trên thang điểm từ một đến năm, để đạt được mục tiêu, việc sở hữu mạng lưới quan hệ tốt quan trọng như thế nào?” Khi tôi hỏi các học viên cấp lãnh đạo câu hỏi này, đa số trả lời ở mức bốn hoặc năm. Ngay cả người thật thà nhất cũng phải đồng ý rằng dù thích hay không, các mối quan hệ là yếu tố then chốt mở ra cơ hội cho vị trí hiện tại cũng như thành công tương lai.
Mạng lưới quan hệ đem lại điều gì cho bạn? Cập nhật thông tin. Dạy bạn điều mới. Khiến bạn trở nên sáng tạo hơn. Cung cấp công cụ mài dũa ý tưởng. Giúp bạn hoàn thành công việc khi đang vội và cần sự hỗ trợ. Và còn nhiều điều nữa.
Trong quá trình tiến lên cấp lãnh đạo cao hơn, mạng lưới quan hệ là công cụ xác định cơ hội mới mang tính chiến lược và thu hút nhân tài. Nó chính là kênh kết nối - nơi bạn bán các sáng kiến cho các đối tác tiềm năng. Nó cũng là chỗ dựa vững chắc giúp bạn nhận được sự ủng hộ của những người còn hoài nghi. Nó cung cấp thông tin giúp các ý tưởng của bạn sống sót trước những rào cản về quy tắc có thể giết chết các ý tưởng. Các mối quan hệ cũng là cách tốt nhất để thay đổi môi trường cũng như tác phong trong công việc, mặc dù vai trò và nhiệm vụ của bạn không thay đổi. Nếu không có mạng lưới tốt thì các tiềm năng nghề nghiệp của bạn sẽ bị hạn chế. Mạng lưới quan hệ đặt bạn trong tầm ngắm của những người có thể quyết định công việc hay nhiệm vụ tiếp theo của bạn và giúp hình thành ấn tượng về năng lực với người biết bạn hoặc quyết định những gì người ta sẽ nói về bạn. Tóm lại, mạng lưới quan hệ giúp bạn mở rộng cái nhìn tổng quan về công việc - và về tất cả những điều bạn quan tâm (hình 3-1).
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Tuy nhiên, không chỉ vì mạng lưới quan hệ quan trọng đối với thành công của một người mà anh ta phải bỏ ra thật nhiều thời gian và công sức để khiến nó lớn mạnh. Thật ra, rất ít người làm được điều này. Tôi biết rõ vì tôi đã hỏi câu hỏi thứ hai: “Trên thang điểm từ một đến năm, bạn sẽ đánh giá chất lượng mạng lưới quan hệ hiện tại của mình là bao nhiêu?”
Tôi đoán là bạn sẽ nghĩ rằng câu hỏi thứ hai có điểm thấp hơn câu thứ nhất. Kết quả trung bình từ câu trả lời của các học viên cấp lãnh đạo là mức hai hoặc ba. Đa số thừa nhận rằng ngay cả khi ở vị trí hiện tại, họ vẫn thấy mạng lưới các mối quan hệ của mình còn nhiều thiếu sót.
Chương này sẽ giúp bạn thay đổi điều đó. Chúng ta hãy bắt đầu với việc tìm hiểu cách mà thái độ của bạn giới hạn khả năng xây dựng các kết nối quan trọng và việc tư duy của bạn đang mắc kẹt ra sao trong các kết nối hiện tại. Tiếp đến, chúng ta sẽ kiểm tra xem liệu ba yếu tố chính yếu đang giúp bạn phát triển hay giữ chân bạn. Sau đó, ta sẽ lập ra các bước cần thiết để tăng cường khả năng tự dẫn dắt qua những mạng lưới quan hệ đa dạng và rộng lớn.
Chúng ta sẽ bắt đầu bằng cách đánh giá mạng lưới của bạn tại thời điểm này. Khung “Bài đánh giá mạng lưới” sẽ giúp bạn thực hiện một bài kiểm tra nhanh gọn về các mối quan hệ hiện tại. Các câu hỏi này là phiên bản rút gọn của những bài khảo sát tôi đã áp dụng với các học viên của mình.
Chúng ta đều tự mãn và lười biếng
Hãy thử trả lời câu hỏi sau: “Theo bạn, các yếu tố sau, yếu tố nào có tính quyết định trong mối quan hệ công việc, dựa trên các nghiên cứu về khoa học xã hội?”. Chọn một trong năm điều sau:
1. Trí thông minh
2. Khả năng thu hút (bao gồm vẻ đẹp hình thể và sức hút cá nhân)
3. Sự tương đồng
4. Khoảng cách vật lý
5. Địa vị cao
Đa số người tham gia đều chọn sự tương đồng, vốn là câu trả lời đúng, hay khả năng thu hút - cũng là một cách thể hiện của sự tương đồng, vì nghiên cứu cho thấy chúng ta dễ bị thu hút bởi những người có những điểm quan trọng tương tự ta – tức là những người nhắc chúng ta nhớ đến bản thân mình. Tất nhiên ta cũng bị hấp dẫn bởi trí thông mình và địa vị cao, nhưng ở đây ta đang bàn đến sự thu hút thể chất, những giá trị như địa vị hay trí thông minh chỉ tạo ra sự gắn kết khi cả hai người cùng sở hữu tương đương những giá trị này.
Bài đánh giá mạng lưới quan hệ
Hãy nghĩ đến tối đa 10 người mà bạn đã trao đổi những vấn đề công việc quan trọng trong vài tháng vừa rồi (bạn không nhất thiết phải nghĩ đủ cả 10 người). Bạn có thể đã tìm đến họ để xin lời khuyên về ý tưởng hoặc nhờ đánh giá các cơ hội, hoặc giúp bạn lập kế hoạch cho các bước tiếp theo. Không cần phải quan trọng việc họ là ai, chỉ cần viết ra tên của những người mà bạn đã nhờ giúp đỡ gần đây.
Liệt kê tên hoặc chữ viết tắt tên của họ vào bảng dưới trước khi đọc tiếp:
1.__________________________________________
2.__________________________________________
3.__________________________________________
4.__________________________________________
5.__________________________________________
6.__________________________________________
7.__________________________________________
8.__________________________________________
9.__________________________________________
10.__________________________________________
Dành chút thời gian xem lại những cái tên mà bạn vừa viết ra. Liệt kê tối đa 3 điểm mạnh và 3 điểm yếu khi bao gồm các mối quan hệ này trong mạng lưới của bạn:
Các điểm mạnh chính trong mạng lưới quan hệ hiện tại của tôi là:
1.__________________________________________
2.__________________________________________
3.__________________________________________
Các điểm yếu chính trong mạng lưới quan hệ hiện tại của tôi là:
4.__________________________________________
5.__________________________________________
6.__________________________________________
Ta sẽ trở lại với câu trả lời của bạn sau.
Tôi gọi xu hướng muốn giao thiệp với những người giống như chúng ta là nguyên tắc tự mãn trong việc hình thành mối quan hệ. Nguyên tắc này xuất hiện từ rất nhiều thập kỷ trước trong những nghiên cứu về khoa học xã hội. Chúng ta bị thu hút một cách mạnh mẽ bởi những người giống ta ở những điểm mà ta coi là quan trọng. Nhờ đó, ta dẹp bỏ được sự hoài nghi ban đầu với họ, tự tạo điều kiện cho một mối quan hệ tốt đẹp phát triển. Nguyên tắc tự mãn đặc biệt rất hiệu quả trong những điều kiện nguy hiểm hay bấp bênh, khi ta tìm sự an toàn hoặc chắc chắn. Các nhà tâm lý học tiến hoá giải thích bản năng nguyên thuỷ này liên quan đến nhu cầu từ thời tiền sử của con người nhằm xác định nhanh chóng một người lạ là bạn hay thù. Trong thời kỳ đó, sai lầm thường sẽ phải trả giá bằng tính mạng.
Một số học giả tranh cãi rằng xu hướng sử dụng các yếu tố “giống tôi” để cân đo đong đếm người lạ là tính cố hữu và vì thế rất khó để xoá bỏ trong thời đại hiện tại, ngay cả trong thế giới thương mại là nơi phát triển sự đa dạng. Một hệ thống các bài nghiên cứu nổi tiếng củng cố rằng, thành công của một buổi phỏng vấn xin việc dựa trên những gì được thể hiện trong những phút đầu tiên của cuộc gặp mặt. Nếu cả hai bên bằng cách nào đó sớm hình thành vài điểm xuất phát chung quan trọng như có cùng quê quán, trường học cũ hay một người bạn chung thì cơ hội buổi phỏng vấn thành công nhanh chóng đi lên theo cấp luỹ thừa.
Khi không có cùng điểm xuất phát chung, rất khó để liên kết con người với nhau. Tôi thấy điều này hằng ngày tại INSEAD(1). Mặc cho sự đa dạng phong phú về quốc tịch trong lớp học (và thực tế rất rõ ràng rằng chỉ cần có mặt ở đó đã tạo ra điểm xuất phát chung), trong các bữa trưa hoặc tối, mọi người thường ngồi với những người đồng bào của họ một cách miễn cưỡng. Trong đời sống có tổ chức, chúng ta còn được phân chia nhỏ hơn nữa vào nhiều “bộ tộc” khác nhau - những người có cùng chuyên môn, ngôn ngữ chuyên biệt, các nguyên tắc xử sự tùy theo thế hệ, văn hoá bản địa, nền tảng giáo dục, viễn cảnh nghề nghiệp, vân vân… Cần nhiều thời gian và công sức để tìm hiểu các thành viên của các bộ tộc khác, điều này dẫn chúng ta đến nguyên tắc thứ hai của việc hình thành mối quan hệ: nguyên tắc về sự lười biếng.
(1) INSEAD là một trong những trường giảng dạy quản trị kinh doanh hàng đầu châu Âu và thế giới.
Dựa theo kết quả của các nghiên cứu, sau sự tương đồng, yếu tố quan trọng thứ hai quyết định sự gắn kết trong một mối quan hệ là khoảng cách vật lý. Chúng ta không chỉ tự mãn mà chúng ta còn lười biếng. Chúng ta tìm hiểu và ưa thích những người dễ tìm hiểu và dễ ưa thích vì ta tốn ít công sức để quen biết họ. Cứ xét một tổ chức chiếm diện tích nhiều hơn một toà nhà thì thấy. Thông thường, chỉ có một vài mối quan hệ sống sót khi buộc phải bước sang toà nhà ngay bên cạnh. Tệ hơn, người ta chỉ qua lại với những người ở cùng một tầng nhà, thường là thành viên của cùng một phòng ban hay đội nhóm. Xu hướng tương tự cũng tồn tại bên ngoài công việc. Một nghiên cứu quan trọng cho thấy khả năng hình thành tình bạn giữa những người hàng xóm ở cùng một toà nhà chung cư lớn hơn rất nhiều so với khả năng kết bạn của những người sống trong các toà nhà khác nhau. Đa số mối giao hữu được hình thành giữa những người ở cùng một tầng.
Bạn không thể nào cập nhật những xu hướng mới với thế giới chứ đừng nói tới việc dẫn dắt, trong trường hợp mạng lưới của bạn là sản phẩm của khuynh hướng tự mãn và lười biếng. Không giống những những nhà lãnh đạo cấp cao bị chi phối bởi việc thể hiện bản thân sử dụng mạng lưới quan hệ để hoàn thành công việc ngày hôm nay, những nhà lãnh đạo hiệu quả kiến tạo và sử dụng những mạng lưới quan hệ để khai thác các ý tưởng mới, kết nối với những người ở những thế giới khác nhau, thâm nhập một cách triệt để vào những góc nhìn khác nhau. Ta sẽ thấy rằng, những nhà lãnh đạo hiệu quả có nhiều người để tìm đến, giúp họ nghĩ thông những vấn đề khó khăn hay ủng hộ những sáng kiến của họ. Những nhà lãnh đạo này hiểu rằng thời gian dành ra để xây dựng và duy trì các kết nối của họ là sự đầu tư vào các kỹ năng lãnh đạo. Vì không người nào có thể có tất cả các câu trả lời, hay đúng hơn biết tất cả các câu hỏi đúng, việc các nhà lãnh đạo có thể khai thác một mạng lưới những người có thể lấp đầy các lỗ hổng là điều thực sự quan trọng.
Như vậy, hành động như một nhà lãnh đạo không phải chỉ dừng lại ở việc làm gì, mà còn liên quan đến những người mà bạn giao thiệp, như tóm tắt trong khung “Cách thức các nhà lãnh đạo sử dụng mạng lưới quan hệ như một công cụ lãnh đạo quan trọng”. Tiến lên cấp lãnh đạo cao hơn yêu cầu bạn trau dồi mạng lưới các quan hệ đa đạng, rộng khắp, năng động và đan xen để giúp bạn tiên phong thay đổi, tiếp nhận những nhiệm vụ mà bạn có thể đóng một vai trò lãnh đạo cao hơn và chịu trách nhiệm cho sự phát triển chuyên môn của bạn.
Cách thức các nhà lãnh đạo sử dụng mạng lưới quan hệ như một công cụ lãnh đạo quan trọng
• Cảm nhận xu hướng và nhìn thấy các cơ hội.
• Xây dựng các mối ràng buộc với các nhà lãnh đạo có quan điểm và với nhân tài trong các lĩnh vực khác nhau.
• Làm việc trong sự hợp tác, ra khỏi các ranh giới để tạo nhiều giá trị.
• Tránh suy nghĩ bè phái.
• Tạo ra nhiều ý tưởng đột phá.
• Nhận nhiều cơ hội nghề nghiệp.
Hệ tư tưởng tạo ra bẫy mạng lưới quan hệ
Nhiều nhà quản lý như Robert (xem chương 2) giới hạn khả năng dẫn dắt và cơ hội nghề nghiệp của họ vì họ luôn tìm đến những người giống nhau khi cần những đánh giá sâu sắc, quan điểm và lời khuyên. Như đã nói đến từ trước, Robert vùi dập mình ở cùng một vị trí trong thời gian dài. Anh ngày càng chán ngán và giận dữ trong công việc mà anh có thể làm “trong giấc ngủ”. Anh đã trung thành với công ty và người sếp đã cho anh nhiều cơ hội trong quá khứ, nhưng sếp anh không thấy được tiềm năng lãnh đạo của Robert. Robert cố gắng thoát khỏi bế tắc bằng cách tranh thủ nhờ những người lãnh đạo lâu năm trong công ty dạy bảo anh. Những cố gắng này không đem lại kết quả. Anh tự hỏi mình có quá nóng vội không?
Anh chàng Robert hướng nội không cần thêm một người hướng dẫn nào cả. Anh rất cần mở rộng không gian của mình để có thể thấy mình ở một tư cách khác và cho những người trên anh thấy rằng những gì họ thấy ở anh đã quá cũ rồi. Vì thế trái với xu hướng tự nhiên của mình, anh buộc phải bắt đầu tạo dựng các một quan hệ “bên ngoài nhà mình”.
Anh bắt đầu bằng cách hẹn ăn trưa với những đồng nghiệp cũ đã rời công ty để đến với những công ty cạnh tranh khác hoặc để khởi nghiệp. Anh nói chuyện với những nhân viên săn đầu người và thậm chí bắt đầu tán gẫu với những người ở câu lạc bộ sức khoẻ để hiểu được quỹ đạo nghề nghiệp của họ. Mạng lưới quan hệ đang dần lớn mạnh của Robert giúp anh có một tầm nhìn bao quát về công việc và ngành công nghiệp anh đang làm việc. Nó còn cho anh thông tin về những người đã có quá trình chuyển giao giống như anh. Các mối quan hệ mới của Robert giúp anh có được đánh giá mới về thế mạnh và kinh nghiệm của mình - một hình ảnh tốt hơn cuối cùng đã giúp anh xây dựng sự tự tin.
Một khi đã tự mình thấy được giá trị của mạng lưới quan hệ, Robert không hề do dự sắp xếp thời gian cho việc này. Không may là, chúng ta không đầu tư cho mạng lưới quan hệ khi đang có một tầm nhìn giới hạn về bản chất mạng lưới, lợi ích mà ta có được cũng như những gì ta có thể làm được cho người khác thông qua sự hữu ích mà mạng lưới ta nuôi dưỡng mang lại. Cứ mỗi người quản lý nhận thấy được giá trị của việc duy trì một hệ thống các kết nối rộng khắp và đa dạng lại có thêm nhiều người cố gắng để vượt qua những khó khăn ban đầu, nếu không phải nói là sự chán ghét, liên quan đến việc tạo lập mạng lưới quan hệ.
Nhiều nhà quản lý tôi dạy nói rằng họ thấy việc hình thành mạng lưới quan hệ đặc biệt không thành thật và gian xảo, rằng đó là một cách để nhận sự giúp đỡ của người lạ, với ràng buộc nghĩa vụ phải báo đáp lại. Carlos, một nhà quản lý sản phẩm cho một công ty tiêu thụ hàng hoá, xem việc tạo mối quan hệ là “lợi dụng người khác”. Đối với anh, tạo dựng mạng lưới quan hệ - hình thành những vòng tròn các mối liên hệ cá nhân có thể cung cấp sự hỗ trợ, đánh giá sâu sắc, thông tin và nhiều nguồn lực khác - chẳng khác nào “sắp xếp người trong trường hợp tôi cần họ”. Khung “Khi việc tạo dựng mối quan hệ khiến bạn cảm thấy dơ bẩn” sẽ cho thấy anh ấy không hề đơn độc. Nhiều người cho biết tạo dựng quan hệ vì những mục đích cá nhân làm họ cảm thấy không sạch sẽ theo đúng nghĩa đen của từ này.
Khi việc tạo dựng mối quan hệ khiến bạn cảm thấy dơ bẩn
Ba giáo sư trường kinh tế, Tiziana Casciaro, Francesca Gino và Maryam Kouchaki, quyết định nghiên cứu cái mà tự bản thân họ đã trải qua hoặc thường xuyên nghe thấy từ các học viên Thạc sĩ quản trị kinh doanh: sự chán ghét cùng cực của một số người đối với việc “tạo dựng mối quan hệ có mục đích”, cái mà họ định nghĩa là “cố gắng tạo các kết nối để thăng tiến trong công việc” (trái ngược với “tạo mối quan hệ cá nhân”, tự nhiên hơn, với mục đích chính là hình thành các mối quan hệ thân thiện và gắn kết).
Trong hai trên tổng số các nghiên cứu, chỉ cần nghĩ đến quan hệ có mục đích cũng khiến cho các tình nguyện viên cảm thấy dơ bẩn, đến độ họ vô thức nghĩ đển việc đi tắm hoặc đánh răng, hay xếp hạng các sản phẩm tẩy rửa như Windex, xà bông Dove và kem đánh răng Crest hơn là xếp hạng các sản phẩm bình thường như là giấy dán ghi chú Post-it và nước trái cây Nectars.
Để chứng tỏ rằng họ đang nghiên cứu các vấn đề trong đời thực, Casciaro, Gino và Kouchaki thiết kế một bài nghiên cứu thứ ba, trong đó họ phỏng vấn các luật sư trong một công ty luật lớn ở Bắc Mỹ. Các nhà nghiên cứu thấy rằng khi càng có nhiều quyền lực, con người càng ít có xu hướng lo lắng về việc tạo mối quan hệ có mục đích. Họ đã nhờ các luật sư điền vào các bảng câu hỏi về tần suất các hoạt động tạo dựng mạng lưới, sau đó hoàn tất các câu như “Khi tham gia vào việc tạo mạng lưới quan hệ công việc, tôi thường cảm thấy…”, kèm theo đó là lựa chọn các tính từ: “dơ bẩn”, “xấu hổ”, “giả dối”, “không thoải mái” hay “vui vẻ”, “phấn khởi”, “lo lắng”, “thoả mãn”. Vị trí trong công ty càng cao, các luật sư càng ít khi chọn các tính từ tiêu cực.
Để làm sáng tỏ hơn mức ảnh hưởng của quyền lực lên cảm nhận của mỗi người khi tạo quan hệ có mục đích so với khi tạo mối quan hệ cá nhân, các tác giả đã tạo ra bài nghiên cứu thứ tư, vận dụng cả mối liên hệ giữa mức độ quyền lực lẫn cách tạo dựng mối quan hệ của đối tượng nghiên cứu. Vài thành viên tham gia nghiên cứu có một vị trí thấp trong công ty, trong khi một số khác có vị trí quyền lực. Kế đến, một số thành viên được hướng dẫn gửi một tin nhắn trên LinkedIn nhằm hình thành một mối quan hệ công việc, trong khi một số khác được yêu cầu gửi một tin nhắn trên Facebook để phát triển một mối quan hệ cá nhân. Sau đó, các tác giả đánh giá cảm nhận của các thành viên và nhận thấy những người gửi tin nhắn qua Facebook cảm thấy ít dơ bẩn hơn những người gửi các tin nhắn công việc trên LinkedIn. Tuy nhiên, những người có vị trí thấp chọn các sản phẩm tẩy rửa khi họ gửi đi các tin nhắn từ LinkedIn nhiều hơn những người có vị trí quyền lực. Những “người cấp cao” hầu như không có sự khác biệt trong quá trình lựa chọn sản phẩm cho dù họ có gửi tin nhắn trên Facebook hay LinkedIn.
Các tác giả đã kết luận gì khi hiểu rõ tầm quan trọng của các mối quan hệ có mục đích đối với sự thành công nghề nghiệp (dựa trên nghiên cứu của riêng họ và của người khác)? Họ biết được rằng sự tự tin ảnh hưởng rất lớn đến cảm giác thoải mái của một cá nhân khi tạo mối quan hệ kiểu này: các luật sư kỳ cựu không cảm thấy mâu thuẫn khi tạo các mối quan hệ công việc vì họ tin rằng họ có các giá trị khác để đền đáp lại. Mặt khác, những người ở vị trí thấp hơn có xu hướng hoài nghi giá trị những đóng góp của mình. Họ thấy mình giống những người kẻ đang nương nhờ hơn là những người đồng đẳng trong một cuộc trao đổi tương hỗ, cùng có lợi.
Vì cảm thấy việc tạo dựng mối quan hệ có nguy cơ đụng chạm đến sự ngay thẳng của bản thân, Carlos ở lại trong vùng an toàn, được tạo lập bởi các mối quan hệ lâu dài trong tổ chức khu vực. Anh có các mối quan hệ cục bộ rất tuyệt vời. Vốn là một người hướng ngoại, Carlos tận dụng các hoạt động ngoại khoá như đánh golf ngoài trời tại câu lạc bộ để củng cố các mối quan hệ với khách hàng, thành viên trong nhóm, thậm chí là với cả các đồng nghiệp ngoài nhóm của anh. Tuy nhiên, việc dành toàn bộ sự nghiệp của mình ở sân nhà Brazil khiến cho anh thiếu đi mối liên kết chiến lược mà các đồng nghiệp khác có được khi họ liên tục di chuyển và xuất ngoại. Cái anh cần nhất hiện tại là được những người ra quyết định biết tới, những người cùng ngồi vào bàn và đưa ra các lựa chọn liên quan đến việc thăng tiến. Anh nói: “Tôi biết rằng tôi cần phải cố ý giữ kết nối với một số người. Nhưng tôi luôn ở Brazil, vì thế rất khó để tôi giữ liên lạc với những người không sinh sống và làm việc tại đây. Chẳng lẽ tôi phải gửi một bức thư điện tử hỏi ‘Mọi chuyện thế nào rồi’? Việc ấy có vẻ giả tạo quá. Tôi thấy thoải mái hơn khi nói ‘Hãy bàn về công việc đi’. Tôi biết mình phải luyện tập thêm, nhưng điều này không hề dễ”.
Giống như Carlos, nhiều người thất bại trong việc tạo dựng mạng lưới quan hệ giải thích lựa chọn của mình dựa trên các giá trị bản thân. Jacob, anh chàng ta đã gặp ở chương 1, người đang ra sức dành ra thời gian yên tĩnh lập kế hoạch cho việc kinh doanh, kể rằng sự chán ghét dành cho các hành động có mục đích đã giữ chân anh trong việc hình thành các mối quan hệ mà anh cần: “Các mối quan hệ nên được phát triển theo một cách tự nhiên”. Hơn nữa, con đường sự nghiệp của anh trong một công ty đa quốc gia lớn và được tổ chức tốt không giúp anh chuẩn bị cho việc tạo mối quan hệ ra ngoài biên giới. “Công ty của tôi giống như một cái kén. Tất cả đều được sắp xếp rõ ràng. Đó là một thế giới mà bạn không cần phải tạo các mối liên hệ bên ngoài. Ngay cả các khoá học về quản trị cũng mang chủ đề nội bộ, kiểu như: mang các cá nhân của công ty từ mọi nơi trên thế giới lại gần nhau hơn”. Sự tương tác giới hạn đó gây khó khăn trong việc nhìn rõ các yêu cầu về bán hàng, tài chính và nhiều vùng chức năng khác. Vì thế anh không thể hoà trộn các góc nhìn đa sắc này vào một chiến lược kinh doanh khả thi, cho dù anh đã dành nhiều thời gian để suy nghĩ trong văn phòng của mình, tách biệt với phần còn lại của thế giới.
Khi người ta tiến lên vị trí lãnh đạo, một số chấp nhận việc ngày càng phụ thuộc vào người khác và tìm cách biến đổi nó thành quyền lợi chung. Một số coi việc đó là chiêu bài chính trị và kết quả là huỷ hoại khả năng phát triển mục tiêu của bản thân. Như ta đã thấy ở chương 2, việc tuyển dụng các bên liên quan, tập hợp đồng minh và cảm tình viên, cảm nhận được bức tranh chính trị đều là công việc của một lãnh đạo. Khi ta quan niệm rằng tạo lập mối quan hệ là để phục vụ cho mục đích cá nhân, ai trong số chúng ta thật sự muốn định nghĩa bản thân bởi những từ ngữ ích kỷ như vậy? Chúng ta sẽ luôn ưu tiên cho các nhiệm vụ trước mắt và các mối quan hệ cá nhân thay vì đầu tư cho các mối quan hệ chiến lược lâu dài liên quan đến công việc dù có thể hoặc không thể thu lợi trong tương lai. Cách duy nhất để nhìn nhận việc tạo dựng mối quan hệ theo góc nhìn dễ chịu và cao thượng hơn là bắt tay vào thực hiện và tự trải nghiệm các giá trị mà nó mang lại, không chỉ cho bản thân mà còn cho đồng đội và tổ chức của bạn.
Sự thiếu hụt kinh nghiệm trong việc hình thành mối quan hệ còn dẫn đến những thắc mắc về khoản thời gian chính đáng mà một người dành ra cho nó, đặc biệt là khi các mối quan hệ đang được phát triển lại không tác động ngay lập tức tới các nhiệm vụ hiện tại. Khi không coi việc tạo dựng mối quan hệ là một phần không thể thiếu trong công việc và các trách nhiệm chuyên môn, có thể hiểu được tại sao ta cảm thấy khó sắp xếp thời gian cho nó. Sao phải mở rộng vòng tròn quen biết một cách đầy rủi ro khi ta thậm chí còn không có đủ thời gian cho thế giới thực? Khung “Các loại bẫy ngăn bạn mở rộng mối quan hệ” bên dưới sẽ tóm tắm các ý kiến phản bác thường thấy về mạng lưới quan hệ.
Các cạm bẫy tạo ra rào cản quan hệ rất hiệu quả. Chúng làm cho bạn dễ bị ảnh hưởng bởi hội chứng tự mãn và lười biếng, vì thế thu hẹp suy nghĩ và giới hạn khả năng lãnh đạo của bạn. Ở mãi trong một vòng tròn thoải mái và khép kín làm cho bạn và đồng đội dễ bị thương tổn và không được chuẩn bị để phỏng đoán trước những động thái đổi chiều của cơn gió. Tệ hại hơn, bạn còn làm giảm đi độ hữu ích của bản thân trước những người dựa vào bạn với tư cách là một địa chỉ liên hệ, bởi vì bạn không có khả năng cung cấp những thông tin họ không biết (hoặc không lấy được từ nơi khác). Vượt qua các cạm bẫy này cần kiến thức về cách thức hoạt động của từng loại quan hệ.
Cạm bẫy ngăn bạn mở rộng mạng lưới quan hệ
• Bạn nghĩ rằng mạng lưới quan hệ không thực sự hiệu quả.
• Bạn nghĩ rằng đó là lợi dụng người khác và cảm thấy giả dối.
• Lợi ích thu được liên quan đến kế hoạch dài hạn trong khi bạn có nhiều việc quan trọng hơn cần làm.
• Bạn nghĩ rằng các mối quan hệ nên được hình thành một cách tự nhiên.
Mạng lưới quan hệ công việc, cá nhân và chiến lược
Tất nhiên là bạn đã có một mạng lưới các mối quan hệ. Câu hỏi được đặt ra là mạng lưới quan hệ của bạn thuộc loại nào?
Có ít nhất 3 loại mạng lưới quan hệ khác nhau - công việc, cá nhân và chiến lược - có thể đóng vai trò quan trọng trong việc giúp bạn tiến lên vị trí lãnh đạo. Mạng lưới quan hệ thứ nhất giúp bạn quản lý các nhiệm vụ nội bộ hiện tại. Mạng lưới thứ hai tăng cường sự phát triển cá nhân. Mạng lưới thứ ba tập trung vào các hướng kinh doanh mới và các bên liên quan bạn phải kết hợp để theo đuổi các định hướng này. Dù mọi người đều có cách hình thành cũng như sử dụng mạng lưới quan hệ công việc và cá nhân của riêng mình nhưng tôi phát hiện ra rằng hầu hết mọi người đều chưa sử dụng đúng mức mạng lưới quan hệ chiến lược. Hãy để tôi giải thích ngắn gọn từng loại mạng lưới (bảng 3-1).
Hầu hết những người tôi gặp có mạng lưới công việc tốt. Các mạng lưới này bao gồm những người bạn cần để có thể hoàn thành công việc. Bao gồm những người báo cáo trực tiếp cho bạn, cấp trên của bạn, những người ở đơn vị khác và cả những cá nhân then chốt bên ngoài như những nhà cung cấp, phân phối cũng như khách hàng. Thành phần trong mạng lưới được xác định đa phần bởi nhu cầu công việc tức thời, theo chu kỳ và ngắn hạn. Tất nhiên, tùy vào việc bạn đào sâu, phát triển và ưu tiên cho các mối quan hệ quan trọng. Tuy nhiên, ít có ai cân nhắc đến việc quyết định thành phần của mạng lưới công việc, bởi vì các thành phần này thường được xác định bởi tính chất công việc và cơ cấu tổ chức. Một mạng lưới công việc tốt sẽ cho bạn sự tin cậy. Nhưng hiếm khi nào mang đến giá trị ngoài việc giúp bạn hoàn thành các mục tiêu thuộc về bổn phận và các nhiệm vụ được giao. Mạng lưới công việc sẽ không giúp bạn đặt câu hỏi tập trung về chiến lược và tương lai kiểu như: “Chúng ta nên làm gì khác?”.
Phần lớn mọi người cũng có mạng lưới quan hệ cá nhân khác nhau về độ đa dạng cũng như độ sâu rộng. Đối với mạng lưới này, mọi người thường cân nhắc rất nhiều trong việc nên cho phép ai đặt chân vào vòng tròn xung quanh mình. Mạng lưới cá nhân bao gồm các mối quan hệ với những người gần gũi nhất - bạn bè, gia đình, những cố vấn tin cậy - và những người bạn gặp thông qua các hội nhóm chuyên nghiệp, các nhóm cựu học sinh/sinh viên, câu lạc bộ, sở thích, từ thiện cùng các cộng đồng khác tùy theo sở thích riêng. Việc bạn chọn ai để đưa vào mạng lưới quan hệ cá nhân dựa vào mục tiêu cá nhân và quan hệ thân thuộc. Một mối quan hệ cá nhân tốt đem đến cho bạn tâm hồn đồng điệu. Nó cũng có thể cung cấp một số tham khảo quan trọng, mở rộng tầm ảnh hưởng công việc và những vùng bên ngoài công việc. Trong các trường hợp tốt nhất, mạng lưới quan hệ này cung cấp sự hỗ trợ phát triển, chẳng hạn như huấn luyện hay cố vấn. Khi bạn đang tìm một công việc mới hay cần một lời khuyên nghề nghiệp, đây thường là nơi bạn tìm đến đầu tiên.
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Nhưng các mối quan hệ cá nhân tiêu tốn rất nhiều thời gian và năng lượng. Đây là một trong những lý do mà nhiều người ngừng phát triển mạng lưới, ngay đúng lúc họ cần nó nhất - khi họ đang bận rộn thực hiện công việc như thường lệ (và tìm ngay tới các mối quan hệ này khi họ đang tìm một công việc mới trong tuyệt vọng). Họ xem vòng tròn cá nhân là thứ hoàn toàn tách biệt khỏi công việc hằng ngày, thay vì phải tổng hợp giữa các mối liên hệ công việc và cá nhân để các vòng tròn làm phong phú và lớn mạnh cho nhau.
Mạng lưới quan hệ thứ ba - mạng lưới quan hệ chiến lược - được tạo ra bởi các mối quan hệ giúp bạn nhìn thấu tương lai, bán các ý tưởng và lấy các thông tin và nguồn lực cần thiết để thực hiện các ý tưởng này. Nó yêu cầu cả thời gian lẫn sự quan tâm nằm ngoài nhu cầu công việc và sự đầu tư chiến lược trong các hoạt động bên ngoài để có thể đem đến cho bạn ngoại quan về những thứ bạn có thể thực hiện. Bạn thường thận trọng hơn khi quyết định thành phần trong mạng lưới chiến lược so với mạng lưới công việc, nhưng không nhiều bằng mạng lưới cá nhân. Theo như định nghĩa, mạng lưới chiến lược phải bao gồm những người và nhóm người có thể giúp bạn cạnh tranh trong tương lai. Một mẹo nhỏ đó là việc ai nên ở trong mạng lưới này không phải lúc nào cũng rõ ràng. Một mạng lưới chiến lược cho bạn lợi thế kết nối: khả năng sắp xếp thông tin, sự hỗ trợ hay các nguồn lực khác từ một trong các mạng lưới của bạn để nhận được kết quả từ một mạng lưới khác. Đây không phải câu chuyện về các mối quan hệ một-đối-một mà bạn có, nó thiên về cách mà các mối quan hệ này đan xen với nhau.
Có 3 nguồn lợi thế kết nối chính mà bạn cần để xây dựng mạng lưới của mình. Khi bạn đọc phần tiếp theo, bạn sẽ phải quay trở lại bài kiểm tra mạng lưới đã điền trong phần đầu của chương này để đánh giá xem các tính chất này đang hỗ trợ cho bạn hay chống lại bạn.
Công thức BCD của lợi thế kết nối
Breadth - Tầm sâu rộng
Connectivity - Khả năng kết nối
Dynamism - Độ năng động
Xác định lợi thế chiến lược trong mạng lưới của bạn, từ đó xác định hiệu quả đem lại để giúp bạn tiến lên vị trí lãnh đạo, dựa vào ba tính chất sau:
● Tầm sâu rộng: các mối quan hệ lớn mạnh với một phạm vi liên lạc đa dạng.
● Khả năng kết nối: khả năng để liên kết hay xây dựng cầu nối giữa những người hay những nhóm người thường không liên hệ với nhau bằng cách này hay cách khác.
● Độ năng động: một hệ thống năng động với các liên kết mở rộng sẽ phát triển khi bạn phát triển.
Tôi gọi ba tính chất này là công thức BCD của lợi thế kết nối, hay A = B + C + D.
Tầm sâu rộng: Mạng lưới quan hệ của bạn đa dạng như thế nào?
Một trong những điểm đầu tiên mà các học viên của tôi nhận thấy khi họ kiểm tra mạng lưới kết nối của họ là mạng lưới đó được hình thành dựa trên những người họ nói chuyện về các vấn đề công việc quan trọng. Mạng lưới này thường tập trung vào nội bộ nhiều hơn định mức. Khi các nhà quản lý bắt đầu quan tâm đến các vấn đề chiến lược rộng khắp và các quá trình thay đổi tổ chức, các mối quan hệ xung quanh với những người bên ngoài tổ chức trở nên quan trọng hơn bao giờ hết, giúp người quản lý hoàn thành công việc. Trong một thế giới kết nối, việc xây dựng mạng lưới quan hệ mạnh hơn ra bên ngoài để tận hưởng các nguồn lực tốt nhất, các đánh giá sâu sắc đối với xu hướng môi trường cũng là một phần quan trọng trong nhiệm vụ của lãnh đạo.
Thông tin tổng hợp từ các bài khảo sát về mạng lưới quan hệ từ các đối tượng nghiên cứu cho thấy rằng chúng ta vẫn chưa sử dụng mạng lưới quan hệ theo cách tốt nhất. Chúng ta xây dựng các mạng lưới nghiêng về các nhóm công việc, kinh doanh hay địa lý mà không tìm thấy hay đánh giá cao các góp ý hoặc góc nhìn của bạn đồng đẳng từ các nhóm công việc hay các nhóm hỗ trợ khác nhau. Thêm nữa, ta vẫn dựa vào các mạng lưới đa phần là nội bộ trong công ty, trong khi thế giới bên ngoài liên tục thay đổi vô cùng nhanh chóng.
Như số liệu thống kê mô tả trong hình 3-2 cho thấy, đa phần các mối liên hệ của các học viên tập trung vào chuyên môn, đơn vị hay trong nội bộ công ty của họ. Tính trung bình, tỷ lệ những người mà các học viên cấp cao đã cùng thảo luận nằm bên ngoài đơn vị hay chuyên môn của họ ít hơn 43%; tỷ lệ số người nằm ngoài công ty còn ít hơn nữa, chỉ khoảng 25%. Nhưng con số trung bình cũng có thể đánh lừa bạn: phạm vi số liệu cho thấy một số nhà quản lý trong bài khảo sát không hề có ngoại quan từ các mạng lưới của họ, không hề có các mối liên hệ bên ngoài chuyên môn, đơn vị hay công ty.
Bạn cũng có thể lạm dụng sự đa dạng. Các số liệu nghiên cứu cũng cho thấy một vài lãnh đạo cấp cao có rất nhiều mạng lưới quan hệ lan rộng ra bên ngoài. Theo thứ tự, có đến 100% và 95% các mối quan hệ nằm ngoài chuyên môn hay đơn vị; 88% nằm ngoài công ty. Cũng được thôi trong trường hợp một nhà lãnh đạo cấp cao đang muốn chuyển sang nơi khác, như một vài thành viên tham gia nghiên cứu của tôi. Nhưng một mạng lưới toàn các mối quan hệ bên ngoài sẽ không mang lại hữu ích như mong đợi trong trường hợp bạn đang cố gắng đem một hướng tiếp cận từ bên ngoài vào công ty của bạn. Như đã học ở chương 2, bạn không thể kết nối bên ngoài với bên trong nếu như bạn chưa hình thành được các mối quan hệ từ phía trong.
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Một điểm mù thường thấy của mạng lưới bao gồm việc đánh giá thấp tiềm năng đóng góp của những người trẻ. Các nhà quản lý đang phấn đấu trên nấc thang lãnh đạo thường có xu hướng áp đặt, quên rằng các kết nối với các lớp bên dưới thường là thứ làm cho họ trở nên vô giá với các bậc đàn anh mà họ đang muốn thu hút tài trợ. Một nhà quản lý giải thích như sau: “Tôi có lẽ đã có thêm nhiều giá trị hơn với cấp trên nếu tôi có thể giữ kết nối với nhiều người trẻ hơn. Ví dụ như, gần đây chúng tôi tham dự một buổi họp bàn về kết quả của cuộc khảo sát toàn cầu. Tôi đã lắng nghe tất cả các bình luận và tôi nói: ‘Bạn đang nhìn vấn đề này từ góc độ của những người có thâm niên. Hãy cẩn thận khi bạn diễn dịch các kết quả. Những người ở cấp thấp hơn nói điều này theo một cách hoàn toàn khác.’ Tôi biết điều này vì tôi đã dành thời gian trao đổi với họ”. Lựa chọn giữa mạng lưới thiên về những người chơi có quyền lực và mạng lưới bao gồm sự pha trộn của những kết nối đa dạng, bạn sẽ chọn loại nào? Các nghiên cứu cho rằng bạn nên đến với lựa chọn sau. Bởi vì các mạng lưới quan hệ vận hành dựa trên nguyên tắc có qua có lại. Giá trị của mối quan hệ đa đạng không chỉ nằm trong việc các mối liên hệ có thể làm gì cho bạn, mà còn trong việc bạn có thể làm gì cho họ. Các nhà lãnh đạo lâu năm không cần bạn kết nối họ với các tiền bối. Họ đã biết nhau rồi. Các nhà quản trị hàng đầu yêu cầu bạn mang lại cho họ các ý tưởng mới mẻ, tầm nhìn sâu sắc và hành động tốt nhất mà bạn chỉ có thể lấy ở những nơi khác, từ bên ngoài, xung quanh hoặc từ phía dưới. Hình 3-3 cho thấy rất nhiều các nhà quản lý thiếu góc nhìn 360 độ. Họ chỉ có thể lấy được góc nhìn cần thiết từ việc trau dồi các mối quan hệ bao gồm sự pha trộn các mối liên hệ của những người đồng môn, các hậu bối và các tiền bối. Mặc dù giá trị trung bình chỉ ra rằng mọi người tập trung mạng lưới của mình khoảng 1/3 cho mỗi nhóm, phạm vi số liệu cho thấy rất nhiều nhà quản lý đã bỏ đi một trong các nhóm này một cách có hệ thống. Khung “Tại sao chúng ta cần những thành viên mới” giải thích phương cách sự đa dạng trong nhóm thường sẽ tạo ra kết quả tốt nhất.
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Khi tạo ra danh sách các mối quan hệ, ngay cả các nhà lãnh đạo giàu kinh nghiệm cũng thấy họ đang tự mãn và lười biếng, thất bại trong việc quan hệ với những người khác biệt hay xây cầu nối ra bên ngoài ranh giới tổ chức. Kiểm tra sự đa dạng trong mạng lưới của bạn bằng cách trở lại danh sách bạn đã tạo ở đầu chương này. Các mối quan hệ của bạn mở rộng ra bên ngoài đến mức nào? Bạn đã cho vào danh sách những người có cấp độ hay chức năng khác nhau chưa?
Tại sao chúng ta cần những thành viên mới?
Stefan Wuchty, Benjamins Jones và Brian Uzzi, một nhóm các nhà nghiên cứu đa ngành, quyết định dùng một lượng lớn các số liệu để tìm hiểu về các ý tưởng khác biệt có ảnh hưởng lớn. Trong một cuộc nghiên cứu khổng lồ mà Wuchty và đồng nghiệp đã xuất bản trong tạp chí Khoa học (Science) danh tiếng gồm 20 triệu bài viết học thuật và 2 triệu bằng sáng chế cấp trong vòng năm mươi năm trở lại, họ thấy rằng sự khác biệt nằm ở chỗ các ý tưởng đã được sáng tạo ra bởi loại mạng lưới quan hệ nào.
Nghiên cứu cho thấy thời kỳ của các thiên tài hay nhà phát minh cô độc - như Newton hay Einstein - đã qua rồi. Các công việc liên quan đến khoa học và sáng tạo đã được chuyến giao cho các đội nhóm và ở tầm lớn hơn là các nhóm phân phối như hàng trăm các nhà khoa học làm việc trong dự án bộ gen con người.
Trở thành một phần của đội ngũ đơn lẻ không đủ để tạo ra các ảnh hưởng sâu sắc, như đã được đánh giá bởi các bài viết và trích dẫn từ bằng sáng chế. Ý tưởng lớn gần như đến từ sự phối hợp liên tổ chức hơn là đến từ các nhóm cùng một trường đại học, cùng một phòng thí nghiệm hay cùng một trung tâm nghiên cứu. Không chỉ thế, các nhóm thành công nhất kết hợp mọi thứ. Họ tránh mắc bẫy “làm việc với cùng một người”. Các nhóm thành công đem đến cho đội ngũ những người mới và những người chưa từng hợp tác trước đây.
Uzzi và một đồng nghiệp khác, Jarrett Spiro cũng khám phá rằng kiểu mẫu này có mặt ở mọi ngành nghề khác nhau, từ nền công nghiệp âm nhạc Broadway đến công nghệ sinh học. Ví dụ, giữa những năm 1920 và 1930, 87% các buổi diễn Broadway thất bại mặc cho sự xuất hiện của những tên tuổi lớn như Rogers và Hammerstein, hay Gilbert và Sullivan. Khi các nhà soạn nhạc nổi tiếng tiếp tục làm việc với nhau mà không có thêm các thành viên mới, sự sáng tạo bị hạn chế bởi áp lực từ giới phê bình và các nhà tài chính. Thay vào đó, những vở diễn thành công nhất lại là kết quả hợp tác của nhiều diễn viên đa dạng. Ví như “Câu chuyện miền viễn tây” của Leonard và Bernstein có sự góp mặt của những diễn viên mới như Stephen Sondheim lại trở thành bom tấn.
Mạng lưới của bạn liên kết như thế nào?
Cho tới lúc này, chúng ta đã tìm hiểu những tuýp người trong mạng lưới của bạn và cách bạn kết nối với họ. Bây giờ chúng ta sẽ chuyển sang phân tích sự liên kết của các kết nối này và ý nghĩa của chúng.
Sự liên kết của mạng lưới là phần căn bản của nguyên tắc nổi tiếng 6 bậc chia cách. Một khái niệm chỉ ra rằng chúng ta hiếm khi có hơn 6 kết nối giữa ta và bất cứ ai trên thế giới thông qua bạn của những người bạn. Khái niệm này được phát kiến bởi nhà tâm lý học đại học Harvard Stanley Milgram trong những năm 1960. Như điều mà mọi người dùng LinkedIn biết, càng ít bậc chia cách giữa 2 người trong một mạng lưới, càng dễ dàng chạm tới các nguồn lực bạn cần.
Trong nghiên cứu ban đầu, Milgram đưa cho một số người ở Nebraska một lá thư gửi cho một nhà môi giới chứng khoán ở Massachusetts - một người mà họ không biết. Công việc của họ là đưa lá thư đến cho ông này bằng cách gửi cho một người mà họ đã biết, người đó sẽ gửi lá thư cho một người khác, cho đến khi đến tay người môi giới. Milgram nhận thấy rằng không bao giờ cần hơn 6 liên kết (vì thế mới có khái niệm 6 bậc) để lá thư đến với người môi giới. Nhưng nhiều lá thư không thể đến đích vì bậc thứ nhất - người mà các thành viên trực tiếp quen biết và liên hệ đầu tiên - không có mạng lưới quan hệ mở rộng ra khỏi môi trường cục bộ của họ. Vì thế rất nhiều lá thư không thể ra khỏi Nebraska. Chúng chỉ đi loanh quanh trong một vòng tròn những người đã quen biết nhau.
Trường hợp tương tự xảy ra khi bạn trở thành con mồi của cái bẫy tự mãn và lười biếng trong mạng lưới quan hệ. Tất cả những người bạn biết có cùng người quen với bạn và dòng chảy thông tin bị mắc kẹt trong cùng một văn phòng, cùng một ngành công nghiệp, cùng một khu nhà ở. Các nhà xã hội học dùng thuật ngữ Mật Độ để miêu tả tính chất mạng lưới này. Mật độ xác định phần trăm số người biết nhau trong một mạng lưới. Mật độ là một đại lượng không hoàn hảo, nhưng là một cách nhanh chóng để kiểm tra tiềm năng sáu bậc trong mạng lưới của bạn. Xem khung “Tính toán mật độ mạng lưới quan hệ”:
Tính toán mật độ mạng lưới quan hệ
Bây giờ, tính toán mật độ của mạng lưới theo các bước sau:
Trở lại danh sách 10 kết nối mà bạn lập ra ở đầu chương và bỏ tên của họ vào bảng dưới đây.
Chỉ sử dụng phần không được tô đậm của bảng, đánh dấu x cho mỗi cặp đã quen biết nhau. Nếu không chắc hai người có quen nhau không, hãy giả sử là không.
Bắt đầu với người thứ nhất, dò sang hàng đầu tiên để kiểm tra xem người thứ nhất có biết người thứ 2, 3, 4, cứ tiếp tục như thế. Sau đó chuyển sang người thứ 2 và làm tương tự cho đến khi bạn đã xem xét hết tất cả mọi người trong danh sách.
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1. Đếm số lượng tổng cộng những người trong danh sách (lớn nhất là 10) và viết vào đây: _______________
2. Lấy số đó, nhân cho giá trị của chính nó trừ đi 1. Sau đó chia kết quả cho 2 và viết vào đây:_______________.
3. Đếm số lượng tổng cộng của các dấu x trong bảng phía trên (cũng chính là số lượng các kết nối tồn tại giữa những người trong danh sách) và viết vào đây: _________
4. Lấy số có được ở bước 3, chia cho số có được ở bước 2. Đây là tỷ trọng mạng lưới của bạn. Viết vào đây: ______________
Mật độ mạng lưới càng nhỏ, mạng lưới của bạn càng ít cận giao hơn (chú ý rằng không phải mật độ càng thấp càng tốt vì mật độ quá thấp cũng có thể là một vấn đề lớn, như tôi sẽ giải thích bên dưới).
Nếu như bạn giống như nhiều nhà lãnh đạo cấp cao thành công thì rất có thể là điểm mật độ của bạn sẽ cao hơn định mức cần thiết. Khi tôi thực hiện bài tập này trong lớp, mật độ trung bình dao động ở mức 50%, mặc dù điểm mật độ của các chuyên gia làm việc với khách hàng bên ngoài như các nhà cố vấn, các giám đốc ngân hàng đầu tư, các luật sư, săn đầu người và các nhà kiểm định cũng như những người trở lại trường học để chuẩn bị cho sự thay đổi nghề nghiệp thấp hơn rất nhiều. Phạm vi điểm mật độ luôn mở rộng đến 100%. Khi mà hầu như những người bạn trao đổi các công việc quan trọng quen biết lẫn nhau, bạn có một mạng lưới quan hệ cận giao. Đây là cách giải nghĩa chính xác nhất.
Để hiểu rõ các vấn đề khi có một mạng lưới cận giao, hãy nhìn vào ảnh hưởng của mật độ mạng lưới trong một bối cảnh hoàn toàn khác: đại dịch béo phì. Hai giáo sư đại học vô danh, Nicholas Christakis và James Fowler, trở thành người nổi tiếng chỉ sau một đêm khi họ chỉ ra rằng thừa cân cũng có thể lây nhiễm.
Christakis và Fowler phân tích ghi chép sức khoẻ và các mối quan hệ xã hội của 12.000 cư dân Framingham, Massachusetts từ năm 1948 đến thời điểm hiện tại. Sử dụng kỹ thuật trực quan tiên tiến và kiểm soát thống kê cẩn thận, họ cho thấy những người thừa cân thường có xu hướng giao kết với nhau, trong khi nhưng người gầy có xu hướng qua lại với những người gầy khác. Nhưng đây không đơn thuần là mối tương quan chứng tỏ cho câu thành ngữ “ngưu tầm ngưu, mã tầm mã”. Giao tiếp xã hội với những người thừa cân, ngay cả khi không trực tiếp, dường như cũng làm một người trở nên thừa cân. Các nhà nghiên cứu kết luận rằng những người gầy và thừa cân có xu hướng sống trong những cụm tách biệt - có thể nói là những “tiểu môi trường” - trong đó phát triển các chuẩn mực xã hội định nghĩa “bình thường” và “đáng được thèm muốn”. Các quan điểm về nguyên tắc cũng được chia thành cụm. Những thành viên kết nối chặt chẽ với nhau rõ ràng không có một góc nhìn ngoại quan về thế giới khác với nhóm trực tiếp của họ.
Ở môi trường làm việc, nếu ta tự bao quanh mình bằng những người giống ta và những người mà ta đã làm việc chung từ trước, mạng lưới quan hệ sẽ tạo ra một không gian phản xạ mà trong đó không có thông tin mới nào được tạo ra vì mọi người đều có cùng một nguồn. Bằng cách đó các nhóm sa lầy vào sự đồng nhất. Sau đó một thời gian mọi người sẽ nghĩ và hành động giống nhau. Khung “Nỗi khó xử trong mạng lưới nhà sáng tạo” đưa ra thông tin thuyết phục chứng minh cho quan sát này.
Nỗi khó xử trong mạng lưới của nhà sáng tạo
Một nghiên cứu thực hiện bởi nhà xã hội học đến từ Đại học Chicago Ron Burn thể hiện cái giá của các mạng lưới cận giao.
Khi Burt nghiên cứu các nhà quản lý trong chuỗi cung ứng của Raytheon, một công ty điện tử lớn và nhà thầu quân sự đóng ở Waltham, Massachusetts, ông phát hiện ra các công ty không gặp khó khăn trong việc nghĩ ra các ý tưởng tốt nhưng lại khá vất vả trong việc biến các ý tưởng đó thành hiện thực.
Burt nhờ các nhà quản lý viết ra các ý tưởng tốt nhất về phương thức cải tiến các hoạt động kinh doanh và sau đó nhờ hai nhà lãnh đạo cấp cao tại công ty đánh giá chất lượng của các ý tưởng này. Sau đó ông vẽ ra mạng lưới những người nào hỏi ý kiến của ai. Burt đang tìm kiếm cái mà ông gọi là “lỗ hổng cấu trúc”, khoảng cách giữa những nhóm người dính chặt lấy nhau bởi các mạng lưới liên lạc thân mật và một vài kết nối bên ngoài vòng tròn đó.
Nhiều năm nghiên cứu đã cho thấy những người có mạng lưới quan hệ bao phủ các lỗ hổng này nhận được nhiều lợi ích từ mạng lưới quan hệ nhất. Những người này thấy nhiều hơn và biết nhiều hơn. Họ có nhiều quyền lực hơn vì những người khác phải thông qua họ để kết nối với bên ngoài nhóm của mình.
Không hề ngạc nhiên khi các ý tưởng được đánh giá cao nhất đến từ các nhà quản lý có các mối quan hệ bên ngoài nhóm làm việc trực tiếp. Tuy nhiên, đa số các nhà quản lý lại tìm đến đồng nghiệp đã quen biết lẫn nhau cùng nằm trong mạng lưới thảo luận thân mật để tìm cách phát triển ý tưởng (hãy nghĩ đến “vòng tròn cận giao”). Kết quả là ý tưởng của họ không được phát triển thêm.
Trạng thái làm việc này gây trở ngại lớn trong việc xác định giá trị của bạn đối với mạng lưới quan hệ, vì bạn không đem lại sự độc nhất mà các thành viên trong mạng lưới không lấy được từ đâu khác. Lợi thế cạnh tranh của bạn - cách bạn trở nên khác biệt so với những người có cùng trí thông minh, chăm chỉ làm việc hay thông thạo công việc tương tự như bạn - dựa vào khả năng bạn kết nối con người, ý tưởng và nguồn lực mà bình thường không dễ gì có được.
Một số nghiên cứu đề nghị mức độ tối ưu của mật độ, khoảng 40%. Tất nhiên, điều này còn phụ thuộc vào tính chất công việc. Nếu mạng lưới quan hệ trở nên quá thưa thớt thì bạn sẽ mất đi sự kết nối. Khi đó, bạn là “khách viếng thăm” của rất nhiều mạng lưới nhưng lại không phải là “dân cư” của bất kỳ mạng lưới nào. Bạn có thể truy cập vào rất nhiều ý tưởng, tiếp cận với nhiều người, nhưng bạn không thể sử dụng những nguồn lực này cho tổ chức của mình (hay bất kỳ nhóm nào mà bạn thuộc về), vì bạn thiếu đi thông tin nội bộ, không có người phản biện và không có cả cơ hội để thuyết phục mọi người ủng hộ ý tưởng của mình, khâu quan trọng để dẫn lối cho sự thay đổi (như đã bàn ở chương 2).
Một mạng lưới thưa thớt có thể làm bạn thiếu sự tin cậy và độ nhận biết với những người giữ cửa quan trọng, những người có thể không biết nhiều về bạn nhưng mặc nhiên đánh giá bạn thông qua những người họ quen (nguyên tắc của mạng lưới chuyên môn giống như LinkedIn). Đây thường là vấn đề khi bạn là thiểu số của một nhóm. Như đã mô tả từ trước, nguyên tắc tự mãn và lười biếng tin rằng con người có xu hướng quan hệ với những người giống họ, nên nhóm thiểu số và nhóm đa số, doanh nhân nam và nữ thường không có những mạng lưới chồng chéo với nhau. Ví dụ như trong một nghiên cứu về hội đồng quản trị, James Westphal thấy rằng các giám đốc nhóm thiểu số sẽ gây nhiều ảnh hưởng hơn nếu họ có mối quan hệ xã hội trực tiếp hay gián tiếp với những giám đốc nhóm đa số, thông qua việc trở thành hội viên thường trực của các hội đồng khác. Những mạng lưới đan xen này là một dạng xác minh xã hội và làm tăng khả năng các ý tưởng từ nhóm thiểu số được lắng nghe và trân trọng.
Tóm lại, như Malcolm Gladwell minh hoạ trong cuốn sách “Điểm bùng phát”, các mạng lưới chạy bằng những “người kết nối”, những người có liên kết với gần như tất cả mọi người trong chỉ một vài bước và những người kết nối tất cả chúng ta với thế giới. Những người kết nối có thể thấy được nhu cầu ở một nơi và giải pháp ở một nơi khác, một chỗ trống trong khu này và một tài năng ở khu kia, khám phá trong một lĩnh vực và vấn đề ngay trong lĩnh vực đó, vân vân… vì họ chỉ cách những vấn đề đó một hoặc hai chiều dài mắt xích. Vì thế, bạn có thể liên hệ những người kết nối qua người bạn đã biết hoặc qua người quen của người mà bạn đã biết.
Mạng lưới của bạn năng động ra sao?
Một trong những khiếm khuyết lớn nhất của mạng lưới tự mãn và lười biếng đó là nó nhanh chóng trở thành một cổ vật, một phần còn sót lại từ quá khứ của người quản lý chứ không phải là một công cụ để đi tới tương lai. Chúng ta thay đổi công việc, công ty hoặc thay đổi quốc gia, nhưng mạng lưới quan hệ của ta tụt lại phía sau các trách nhiệm và nguyện vọng mới, vì thế dần thu hẹp khả năng của ta ngay khi ta cần một góc nhìn mới hay đang tìm cách để chuyển sang nơi khác. Joel Podolny, cựu giám đốc nhân sự Apple, gọi xu hướng mạng lưới tiến triển chậm hơn đòi hỏi của công việc là “mạng lưới chậm lụt”. Chúng ta chậm chạp một cách khác thường trong quá trìnhy xây dựng các mối quan hệ cho phép ta thể hiện một vị trí mới hoặc chuẩn bị cho những nhiệm vụ trong tương lai.
Khi được hỏi về độ chắc chắn của mạng lưới quan hệ, cái nhiều người nghĩ đến đầu tiên là chất lượng các mối quan hệ. Họ xem trọng các liên kết mạnh nhất, vì niềm tin là yếu tố quan trọng giúp hoàn thành công việc và do ta thường tin tưởng những người mà ta biết rõ nhất. Nhưng những người bạn biết rõ nhất có khả năng lại không phải là những người có thể chuẩn bị cho sự phát triển của bạn. Để giúp cho mạng lưới của bạn có đủ sức mạnh đối mặt với tương lai, bạn cần phải xây dựng và xem trọng các liên kết yếu, bao gồm những người hoặc nhóm người hiện tại đang ở bên ngoài mạng lưới, những người bạn không thường xuyên gặp hoặc không biết rõ (xem khung “Chuẩn bị để mạng lưới quan hệ đối mặt với tương lai”). Điều quan trọng ở những mối liên hệ không phải là chất lượng của mối quan hệ, mà là ở việc những mối liên hệ này đến từ bên ngoài thế giới hiện tại của bạn. Những mối liên hệ này có nhiều cấp độ khác với cấp độ của bạn hoặc nằm trong những vòng tròn quen biết khác nhau.
Thói quen xem trọng chất lượng của các mối quan hệ khiến cho việc vươn ra ngoài vòng tròn mối quan hệ trở nên khó khăn hơn. Tìm hiểu những liên kết yếu hay tìm cách biết rõ ai đó hơn cần có kế hoạch và chiến lược rõ ràng. Các mối quan hệ này không bao giờ tiến triển một cách tự nhiên. Vì vậy, bạn phải có điểm chung để phát triển chúng. Đây là những liên kết mà bạn cần để lấy được ngoại quan tốt nhất.
Một vấn đề khác khi dựa vào mạng lưới bao gồm các liên kết mạnh là sự hạn chế khả năng tự ngẫm về bản thân (chủ đề của chương 4). Trong nghiên cứu về 39 nhà quản lý và chuyên gia đang ở giai đoạn giữa sự nghiệp, đang cân nhắc sự thay đổi bước ngoặt trong công việc, tôi trực tiếp quan sát thấy những mạng lưới cũ đã “trói buộc và gây mù quáng” cho họ đến mức nào. Tất cả đều được những người bạn, thành viên trong gia đình hay đồng nghiệp thân thiết bảo rằng họ chắc phải điền rồ lắm mới nghĩ đến chuyện nghỉ việc hay rời công ty. Những người thân cận có thể có ý tốt, nhưng thường thì họ không thể đưa ra lời khuyên hữu ích trong trường hợp bạn muốn thử thách chính mình. Mặc cho những ý tốt đó, họ có quan điểm bó buộc về việc bạn là ai và có thể làm gì. Vì thế, họ thường là những người cố gắng giữ lấy hay bảo toàn nhân dạng cũ mà bạn đang muốn tháo bỏ.
Chuẩn bị cho mạng lưới quan hệ đối mặt với tương lai
Pam, giám đốc một công ty dịch vụ tài chính, nhận thấy cô chưa sẵn sàng khi công việc của cô dần đi theo hướng ngoại giao. Cô ấy nói với tôi: “Tôi có một mạng lưới nội bộ và bên trong khu vực khá tốt”, “nhưng tôi không có mang lưới quan hệ với phía ngoài hay bất cứ địa chỉ liên hệ nào ở bên ngoài và tôi không nghĩ là tôi hiểu giá trị của những kết nối bên ngoài này”. Chưa bao giờ là người để tâm nhiều đến những người đã biết, cô nhận ra đã đến lúc phải xây dựng một mạng lưới theo cách hệ thống hơn. Đây là một số bước mà cô đã thực hiện:
• Xác định 20 đến 25 bên liên quan then chốt mà bạn muốn giữ quan hệ ở theo hướng ý nghĩa nhất.
• Sắp xếp các liên kết này vào các mục chính:
- Các khách hàng lâu năm nhất.
- Những người có thâm niên nhất trong công ty.
- Những người của quỹ đầu tư và các đối thủ lâu năm nhất.
- Các nhà cung cấp dịch vụ lâu năm nhất (ví dụ như luật sư, kế toán).
- Những phụ nữ có thâm niên trong lĩnh vực dịch vụ tài chính.
• Cho mỗi mục, chọn 3 đến 5 người bạn muốn giữ liên lạc.
• Quyết định tần suất bạn sẽ liên hệ với từng người.
Bạn còn nhớ câu chuyện về Robert không? Hãy nhớ lại mục tiêu tiến lên vị trí quản lý chung trong công ty sẽ mãi chỉ là một giấc mơ viễn vông khi những người cố vấn vẫn giữ hình ảnh lỗi thời về khả năng của anh ngày trước. Anh có quyền truy cập vào trung tâm quyền lực của công ty, nhưng lại không chắc chắn về bản thân – liệu anh có đủ chuyên môn để lèo lái một đơn vị kinh doanh thành công hay không. Những người xung quanh cũng nghi ngờ, không rõ anh đã sẵn sàng nhận nhiệm vụ mới hay chưa, chính điều này đã khuếch đại sự thiếu hụt tự tin của anh. Tình huống tương tự cũng sẽ xảy ra với bạn. Khi bạn muốn thay đổi, bạn sẽ khó lấy được sự ủng hộ của cố vấn, sếp hay đồng nghiệp cũ – những người mà bạn tin cẩn, những người đã có sẵn hình ảnh về bạn trong quá khứ chứ không phải tương lai. Vì thế bạn cần làm mới mạng lưới quan hệ, để nó sẽ tiếp tục phát triển cùng bạn.
Mạng lưới của bạn đang gặp vấn đề gì?
Trở lại bài kiểm tra mạng lưới mà bạn đã hoàn thành ở đầu chương và kiểm tra xem bạn đã liệt kê gì, điểm mạnh và điểm yếu của mạng lưới hiện tại là gì? Trong những điểm yếu mà ta đã bàn đến trước đó, cái nào đúng với trường hợp của bạn?
• Ngưu tầm ngưu, mã tầm mã: Các kết nối của bạn quá tương đồng, tất cả đều giống bạn.
• Mạng lưới chậm lụt: Mạng lưới của bạn thuộc về quá khứ, không phải tương lai.
• Không gian phản xạ: Các mối liên hệ đều nằm trong nội bộ công ty, mọi người đều biết lẫn nhau.
• Lỗ chim câu: Các mối liên hệ của bạn không hề có ý tưởng rằng bạn có thể làm một việc hoàn toàn khác.
Ba lợi thế mạng lưới kể trên – sự đa dạng của các mối liên hệ, sự liên kết bên trong mạng lưới và sự năng động của mạng lưới – đều có quan hệ tương quan với nhau. Không có các lợi thế này, bạn không bao giờ gặp được người mới và vòng tròn quen biết sẽ khép lại. Qua thời gian, bạn sẽ mất đi ngoại quan và sự hữu dụng. Phần còn lại của chương sẽ giải thích các bước đơn giản để phá bỏ những miếng chắn tầm nhìn mà tôi đã tóm tắm trong khung “mạng lưới quan hệ của bạn đang gặp vấn đề gì”.
Cách mở rộng mạng lưới ra ngoài và sang hai bên
Nghĩ như một người lãnh đạo bắt đầu bằng hành động ngay tại mạng lưới của bạn. Bắt đầu từ ngoại vi của mạng lưới hiện tại và xây dựng ra bên ngoài bằng cách tham gia vào các hoạt động mới, thông qua những người mà bạn biết, nhờ họ kết nối bạn với những người khác, thực hiện một số bước bảo trì và tìm kiếm những tâm hồn đồng điệu cũng đang trong công cuộc tiến lên vị trí lãnh đạo.
Lộ diện
Câu châm chọc nổi tiếng của Woody Allen “80% của thành công là lộ diện” là một hướng dẫn tuyệt vời để mở rộng mạng lưới quan hệ. (Tất nhiên, ông còn thêm vào: “Đôi khi trốn trong chiếc giường ở nhà dễ hơn nhiều. Tôi đã làm cả hai việc rồi.”)
Như đã đọc ở chương 2, các nhà quản lý có thể bắt đầu mở rộng mạng lưới công việc bằng cách xây dựng dựa trên các hứng thú cá nhân hay lĩnh vực chuyên môn qua các hội chuyên nghiệp, nhóm công nghiệp, mạng lưới cựu sinh viên học sinh và những nguồn tương tự. Tất cả những nguồn quan trọng để phát triển ngoại quan này còn cung cấp những mạng lưới có sẵn mà bạn có thể dễ dàng kết nối để chia sẻ và nhân rộng kiến thức. Những cộng đồng thực hành tồn tại (hay có thể dễ dàng được tạo mới trên mạng internet) trong gần như tất cả mọi lĩnh vực kinh doanh mà bạn có thể quan tâm đến, có thể dẫn ra một vài ví dụ từ quản lý thương hiệu đến cổ phần tư nhân đến đổi mới sản phẩm. Hãy đăng ký và lộ diện.
Nhưng đây mới chỉ là bước đầu. Nếu bạn ngừng ở đây thì bạn mới chỉ xây dựng được mạng lưới cá nhân. Để chiến lược hóa các kết nối, các nhà quản lý có hiểu biết cần sử dụng những gì họ góp nhặt được ở vùng biên của công việc hay công ty như một công cụ để tạo ra những kết nối nội bộ có giá trị với những người hay nhóm người vẫn chưa được dùng đến, chuẩn bị cho giai đoạn đề ra các mối quan tâm chiến lược.
Nhiều nhà phát triển mạng lưới quan hệ thành công mà tôi đã gặp tận dụng những mối quan tâm cá nhân để tạo ra cộng đồng cho riêng họ. Ví dụ như một chủ ngân hàng đầu tư có chuyên môn trong lĩnh vực công nghệ bắt đầu mời mọc các khách hàng quan trọng đến rạp hát (một đam mê của bà) nhiều lần trong năm như một cách để đảm bảo bà được xem những vở kịch mà bà muốn. Bà cho thư ký mua một tập vé và tổ chức một bữa tối tự chọn gọn nhẹ trước buổi diễn tại một khách sạn gần khu nhà hát. Qua thời gian, bà và các khách hàng dần dần mời thêm các thành viên khác của cộng đồng công nghệ cao địa phương đến các buổi xem diễn của bà. Bởi vì rất nhiều công việc kinh doanh thường được ký kết tại các bữa tối, sự kiện này thu hút thêm nhiều cá nhân liên quan trong những lần tiếp theo. Nhóm này cuối cùng vượt quá khả năng chi trả của bà, nhưng không có bất cứ ai cảm thấy phiền khi phải tự chi trả để tham gia buổi gặp mặt, vì họ nhận được rất nhiều từ nó. Qua các sự kiện này, người chủ ngân hàng đầu tư đã phát triển công việc kinh doanh của riêng bà, kiến thức bà có được về các công ty khách hàng đã tạo ra thêm công việc và ý tưởng cho nhiều bộ phận khác trong công ty.
Kinh nghiệm của chủ ngân hàng đầu tư là minh họa cho thấy cách một mối quan tâm cá nhân có thể giúp mở rộng mạng lưới quan hệ như thế nào. Khung “Đầu tư vào các hoạt động sẽ phát triển mạng lưới quan hệ” liệt kê nhiều con đường khả dĩ theo hướng này.
Khi bạn đã quen với việc lộ diện, bạn nên cân nhắc tầm quan trọng của việc lên tiếng. Đây là một hệ quả tất yếu từ chính kinh nghiệm của tôi. Tôi nhận ra rằng tôi không nhận được nhiều như tôi mong muốn từ các buổi hội thảo và các sự kiện khác mà tôi tham dự. Vì thế, tôi đi đến một nguyên tắc: Hôm nay, tôi sẽ không tham dự nếu tôi không lên tiếng hoặc ít nhất là không giới thiệu các diễn giả hay dẫn dắt một hội đồng tranh luận (tất nhiên, tôi cũng có ngoại lệ cho quy tắc này).
Đầu tư vào các hoạt động giúp phát triển mạng lưới quan hệ
• Sử dụng các dự án và phân công công việc một cách chiến lược.
• Đầu tư vào các hoạt động ngoại khóa.
• Tạo ra cộng đồng có sở thích giống bạn
• Sử dụng các bữa ăn trưa hay các chuyến công tác để kết nối với những người bạn không hay gặp.
• Ưu tiên cho các cơ hội tạo mối quan hệ chủ động hơn là bị động (ví dụ như đừng chỉ xuất hiện tại các sự kiện mà hãy tham gia tổ chức hoặc phát biểu tại các sự kiện đó).
• Dùng phương tiện truyền thông xã hội để thông báo về các mối quan tâm của bạn và tạo một mạng lưới lớn hơn đến với những người có cùng mối quan tâm đó.
Với kinh nghiệm 25 năm nói trước công chúng, tôi nhận ra rằng đây là một lời khuyên dễ dàng cho bản thân tôi. Nhưng bạn cần lưu ý là khi bạn lên tiếng trước một nhóm, mọi người sẽ thông qua cách bạn nói để đánh giá bạn và quyết định họ có muốn biết thêm hay không. Trong những lần giao tiếp sau đó, họ đã biết bạn là ai. Tất cả những tương tác này làm tăng khả năng thành công cho sự đầu tư thời gian của bạn. Trong trường hợp của tôi, khi tôi không tham dự một cách chủ động, tôi có xu hướng đến quá trễ và không kịp tham gia phần ngoại giao ban đầu, tôi làm nhiều việc trên điện thoại trong suốt buổi nói chuyện (vì tôi rất bận và luôn có một việc khẩn cấp nào đó để giải quyết ở nhà hay công ty) và tôi rời đi ngay sau phần chính của sự kiện kết thúc, bỏ qua lý do chính khiến mọi người có mặt - để tạo những kết nối không chính thức. Không hề ngạc nhiên khi tôi không nhận được gì nhiều từ những sự kiện này.
Ai cũng có thể bắt đầu bắt cách thành lập một nhóm tranh luận, trình bày như một diễn giả hay dẫn dắt một buổi hỏi đáp. Bạn thậm chí có thể bắt đầu bằng cách hỏi một câu hỏi đã được chuẩn bị sẵn cho hội đồng hay diễn giả, với điều kiện phải nói rõ ràng tên và công việc của bạn. Sau khi đã làm theo những đề nghị này một vài lần, bạn sẽ tốn nhiều thời gian để tham gia hội thảo hơn thay vì chỉ có mặt tại đó. Kết quả mà mạng lưới quan hệ của bạn nhận được sẽ rất lớn. Một phụ nữ trẻ mà tôi đã gặp, một chuyên gia chiến lược kỹ thuật số, người đã tự tay xây dựng một công ty tư vấn và hội thảo của riêng mình, cho biết rằng cô chưa từng thử làm quen gặp mặt trước khi cô phát biểu tại hội thảo. Đa số mọi người cho rằng cô không thuộc về nhóm của họ vì cô vẫn còn trẻ. Sau buổi nói chuyện, cô kể, họ không chú ý tới cô nữa. Họ biết cô có thông tin cần thiết dành cho họ rồi. Vì thế, không nên chỉ lộ diện, mà hãy tận dụng tất cả các cơ hội để lên tiếng.
Sử dụng hai bậc phân cách
Giống như rất nhiều người tham dự thí nghiệm 6 bậc của Milgram, nhiều người trong số đó vẫn gặp khó khăn và không thể ra khỏi Nebraska. Nhưng thế giới đã nhỏ hơn rất nhiều so với thời Milgram. Nhiều phát hiện gần đây cho thấy trong thế giới siêu kết nối hiện tại, ta có thể liên kết với gần như bất cứ ai trong vòng chỉ với 4 bậc.
Trong bất cứ lĩnh vực chuyên môn nào, các kết nối của ta hiếm khi cách nhau hơn 2, quá lắm là 3 bậc, như trong “Lời sấm của Bacon” mô tả. Viết ra tên của bất cứ diễn viên nào bạn có thể nghĩ ra, trong bất cứ thể loại hay đất nước nào, từ Bollywood cho đến làm sóng phim Iran mới và lời Sấm sẽ cho bạn biết diễn viên đó cách Kevin Bacon bao nhiêu bậc. Ví dụ, nếu bạn nhập vào nữ diễn viên người Pháp Isabelle Adjani thì bạn sẽ nhận được hệ số Bacon là 2, vì cô đã diễn trong một bộ phim với Bill Bailey đệ nhị, người đã từng đóng cặp với Jevin Bacon trong bộ phim Balto năm 1995. Rất khó để đến 3 bậc, ngay cả khi bạn nhập vào một diễn viên từ giai đoạn trước đó của điện ảnh, như Charlie Chaplin chẳng hạn (cách hai bậc). Đó là lý do tại sao Reid Hoffman, nhà sáng lập LinkedIn, nhận thấy rằng để tìm gặp một người có thể giúp bạn trong vấn đề chuyên môn nghề nghiệp, bạn chỉ có thể tìm xa lắm là 3 bậc đổ lại. Nhưng ta lại không tận dụng sự kết nối này, vì đa số chúng ta không nhận ra được mạng lưới quan hệ của bản thân to lớn và mạnh mẽ thế nào.
Tôi nhận ra điều này khi tôi được nhờ tổ chức một buổi hội thảo không bắt buộc về mạng lưới chiến lược dành cho bất cứ ai trong 200 người có thứ hạng cao nhất của một công ty nằm trong top Fortune 100 của Mỹ nhằm khuyến khích các nhà quản lý phát triển theo chiều hướng hướng ra ngoài. Trong một phần của buổi hội thảo được tổ chức ở Paris, tôi tổ chức một “bữa tối 6 bậc chia cách”. Tôi bảo các nhà quản lý dùng mạng lưới quan hệ của họ để mời một người họ không quen biết đến bữa tối. Hầu hết những người tham gia không vượt qua nổi bậc chia cách thứ nhất, đã nhờ một người bạn hay đồng nghiệp ở Pháp đề nghị một vị khách khả dĩ.
Đây là một nhóm rất đa dạng, nhưng lại không liên quan đến nhau. Những buổi kế tiếp bao gồm các cuộc bàn luận về xu hướng phân chia trong ngành kinh doanh. Tôi hỏi các nhà quản lý rằng ai trong số họ đã dùng các mối quan tâm chiến lược của riêng họ vào việc quyết định người được mời. Không ai làm như vậy cả.
Các nhà quan hệ tốt sẽ đế ý và sử dụng các bậc chia cách của họ để thường xuyên tìm đến người quen của người quen họ và có khi tìm đến bậc thứ 3. Các nhà quan hệ xuất sắc sẽ giảm bậc chia cách giữa các mối liên hệ và những người họ không biết nhưng có thể sẽ hữu ích. Họ thêm vào các giá trị bằng việc mở rộng mạng lưới của những người khác. Nhà cựu đầu tư mạo hiểm của Thung lũng Silicon Heidi Roizen là một ví dụ tốt cho cách làm này. Tận dụng sự yêu thích giải trí của bản thân, bà biến căn nhà ở San Francisco thành một địa điểm để tạo mạng lưới quan hệ với những bữa tối bằng món mỳ ý nổi tiếng. Luật đặt ra cho các bữa tối này là nửa số người được mời không được quen biết nửa còn lại. Trong một thời gian ngắn, các bữa tối của bà trở thành một điểm thu hút trong thành phố, một cách thức mà Sheryl Sandberg của Facebook được biết đến gần đây. Khung “Sử dụng các kết nối hiện tại của bạn để mở rộng” cung cấp các hướng dẫn để mở rộng mạng lưới chiến lược của bạn.
Sử dụng các kết nối hiện tại để mở rộng
• Hỏi ý kiến hoặc nhờ giới thiệu, làm điều tương tự cho người khác.
• Nhờ những việc đơn giản để mở đầu một mối quan hệ.
• Làm bài tập về nhà/ tìm hiểu sơ bộ trước khi liên lạc với người mới.
• Làm những việc tầm thường - viết giấy cảm ơn, chuyển liên kết website đến các bài báo, theo dõi thông qua mạng xã hội.
• Giúp những người quen biết của bạn phát triển mạng lưới của họ.
Thực hiện việc bảo trì
Khi chiến dịch chạy đua đưa tập đoàn thực phẩm Thuỵ Sĩ Nestle vào thị trường Đài Loan đi đết hồi kết, Chris Johnson được phân công tiếp quản việc phủ sóng toàn cầu cho một hệ thống phần mềm doanh nghiệp mới. Là quản lý dây chuyền sản xuất trong suốt sự nghiệp của mình, Chris không có chút kinh nghiệm nào về công nghệ thông tin. Từ những kinh nghiệm trong việc vận hành một hệ thống lãi lỗ (profit-and-loss), ông thấy trước được sự phản kháng sẽ gặp phải từ đồng nghiệp, những người phải chịu đựng gánh nặng hệ thống mới trong lúc kiên nhẫn chờ đợi để nhận lợi tức nhiều năm sau đó (trong vài trường hợp đó chính là thời điểm sau khi thời kỳ làm việc của họ đã kết thúc từ rất lâu). Cố gắng trước đó đã thất bại, trong khi kế hoạch mới lại rất giới hạn về thời gian cũng như ngân sách.
Sếp của Chris, giám đốc tài chính của công ty, đề nghị những cái tên rất hữu dụng để bắt đầu công cuộc. Chris không biết làm cách nào để phân công cho đội, vì mọi thứ trong nhiệm vụ này đều mới mẻ với ông. Vì thế, ông kết nối với mạng lưới phong phú của mình trong công ty để nhờ đánh giá những cái tên được sếp của ông đề nghị. Các mối liên hệ của Chris sử dụng mạng lưới của chính họ để kiểm tra những người mà họ không biết. Các phản hồi không phải là điều mà Chris muốn nghe: hầu hết những người mà sếp ông giới thiệu không nhận được sự tin cậy từ những người đứng đầu thị trường, những người góp phần cho mong muốn thành công của Chris. Tự tin rằng những đề nghị của sếp là sai lầm, Chris quyết liệt phản đối nguyện vọng của sếp và cược công việc bằng cách chọn đội cho riêng mình. Sự phản đối của Chris là một trong những quyết định quan trọng để đạt được thành công vượt bậc của ông. Tất nhiên, ông đã sử dụng cùng một mạng lưới để tìm đúng những người có năng lực và thành lập đội dự án.
Để có được một mạng lưới đủ khả năng giúp bạn lật ngược thế cờ như của Chris, bạn cần nỗ lực để nuôi sống nó (ông chỉ có vài tuần để tập hợp người mới). Đừng đợi cho đến khi bạn thật sự cần một thứ gì đó rồi mới vươn mình ra ngoài. Thay vào đấy, hãy tận dụng bất cứ cơ hội nào để nuôi dưỡng mạng lưới của mình, dù bạn có cần hay không cần nó.
Pam, giám đốc dịch vụ tài chính được nhắc tới ở trên, tự nhắc bản thân thường xuyên để theo sát những cá nhân then chốt trong mạng lưới của cô. Cô nói: “Tôi đang bỏ công sức ra để nuôi sống mạng lưới của mình”. Bạn dễ dàng bị cuốn đi bởi công việc hằng ngày, đến nỗi quên rằng việc ăn trưa với một số người xác định ít nhất 3 lần một năm là điều rất quan trọng. Nếu không, bạn sẽ mất đi sự kết nối, và nếu bạn mất đi sự kết nối, bạn mất đi mối quan hệ. Tôi thường nói với mình: “Ok, vậy phải bao lâu nữa tôi mới cần liên lạc với những người này?”. Tôi quyết định rằng tôi cần liên hệ 2 lần một năm với một vài người và cần liên lạc hằng tháng với những người khác. Tôi email cho mình mỗi quý, theo đúng nghĩa đen, hỏi: “Mình đang làm tốt đến đâu rồi?”.
Tìm những tâm hồn đồng điệu
Cách nhanh nhất để thay đổi chính mình là dành thời gian với những người đã đạt được những gì bạn muốn. Như đã thấy từ nghiên cứu béo phì, những người bạn giao thiệp sẽ quy định kích cỡ của bạn và kích cỡ bạn sẽ trở thành. Cách hành xử và niềm tin bên trong rất dễ lan truyền: bạn dễ dàng bị lây nhiễm, điều tốt lẫn điều xấu. Nếu bạn dành thời gian với những lãnh đạo khác thì bạn cũng sẽ có cơ hội trở thành một nhà lãnh đạo trong tương lai.
Bill Wilson, nhà sáng lập của Alcoholics Anonymous (AA) (một đoàn thể hỗ trợ lẫn nhau tầm cỡ quốc tế thành lập năm 1935 nhằm giúp những người nghiện rượu cai nghiện thành công) xây dựng tổ chức của mình dựa trên cái nhìn sâu sắc này. Ông nhận thấy để thay đổi thành công không cần nhiều sức mạnh tinh thần như cần tình bằng hữu. Chìa khoá đến thành công của AA là những buổi họp mặt hằng ngày trong đó những người kỳ cựu, những người đã xoay sở cai nghiện thành công chia sẻ những câu chuyện của bản thân và cố vấn cho người mới. Thời gian các thành viên ở cạnh các thành viên khác càng dài, họ càng có nhiều cơ hội giữ được sự tỉnh táo. Đó là vì cai nghiện rượu không đơn thuần là thay đổi thói quen uống rượu. Họ thay đổi cả tiêu chuẩn cá nhân, cái mà họ dựa vào để quyết định cái gì có thể và đáng ham muốn.
Tầm nhìn sâu sắc của Wilson được chứng minh bởi một nghiên cứu tâm lý học về sức mạnh của những nhóm tiêu chuẩn đánh giá. Nghiên cứu cho thấy dù nhận biết được hay không, các câu trả lời cho câu hỏi “Tôi đang làm tốt đến đâu?” hay “Tôi có đi đúng hướng không?” mang tính so sánh cố hữu. Ta tin rằng mình giàu hay nghèo, tài năng hay bình thường, khoẻ hay yếu dựa vào so sánh với những người ở quanh ta. Hãy chứng kiến phản ứng của mọi người khi biết họ được trả bao nhiêu so với những người ngang hàng, hay sự gắn kết xuất hiện đem những người có cùng mối quan tâm lại với nhau. Mối nguy tiềm ẩn trong việc này nằm ở chỗ ta có thể tiếp tục so sánh bản thân với những tiêu chuẩn có khi đã lỗi thời, như Robert chỉ so sánh sơ yếu lý lịch của mình với những người chọn ở lại công ty.
Các nhóm tiêu chuẩn bao gồm những tâm hồn đồng điệu có tầm quan trọng lớn hơn nữa trong những khoảng thời gian bấp bênh như khi ta đang tiến lên vị trí lãnh đạo. Khi được yêu cầu làm những việc không tự nhiên – chẳng hạn như phối hợp với người khác nhiều hơn trong công việc – trong tiềm thức ta tự hỏi: “Tôi có phải là kiểu người cư xử theo cách này không?” và “Tôi có muốn trở thành kiểu người này không?”. Tiến lên vị trí lãnh đạo lớn hơn, giống như trở thành người tỉnh rượu, cần một tiêu chuẩn đánh giá mới.
Các nhóm ngang hàng mới có thể bao gồm những người đã trải qua những thử thách hay mối nghi ngờ tương tự. Ví dụ như Dieter, một tổng giám đốc mới, cố gắng xoay xở trong trở ngại quen thuộc của việc chuyển vị trí – không giao nhiệm vụ hợp lý, không thu hút các ý kiến mà áp đặt quan điểm một cách mất kiên nhẫn lên người khác. Trong tâm trí, ông biết công việc mới đòi hỏi một sự thay đổi lớn so với công việc hằng ngày mà lúc trước ông thường hoàn thành một cách trơn tru. “Nhưng cùng lúc đó”, ông nói, “Tôi lo rằng mình sẽ bị xem là kẻ không làm gì cả”. Ai sẽ đánh giá ông như thế? Những người trong công ty đang mắc kẹt với những công việc khác trừ lãnh đạo. Những buổi nói chuyện giữa ông với các nhà quản lý cũng đang cố gắng thăng cấp trong một nhóm huấn luyện không chỉ cho ông thấy rằng lo lắng của ông là hoàn toàn bình thường, mà đồng thời cũng bắt đầu chuyển tiêu chuẩn đánh giá ông nhận được từ đồng nghiệp thành những tiêu chuẩn đánh giá từ những người có cùng mục tiêu.
Mặt khác, những người đã trải qua sự thay đổi mà bạn đang mơ ước cũng có thể đóng vai trò như một cột chỉ đường quan trọng. Lấy ví dụ như Andrew, một nhà sinh học phân tử làm việc tại khoa bộ môn của một đại học nghiên cứu lớn. Nhóm đồng nghiệp nghiên cứu khinh miệt những hoạt động thương mại, trong khi Andrew lại bị quyến rũ bởi khả năng lãnh đạo nhóm trong một thử nghiệm thương mại hoá các khám phá khoa học. Khi một trong những người cộng tác rời học viện, Andrew giữ liên lạc, và thông qua người này, quen biết với một nhóm các nhà khoa học có quan điểm tích cực hơn về việc thương mại hoá khoa học. Qua thời gian, Andrew cảm thấy gắn bó với vòng tròn liên kết mới này hơn là những người đồng nghiệp cũ ở đại học. Khi ông được đề nghị về khả năng đứng đầu một trung tâm lớn mới mở để khích lệ quan hệ đối tác giữa học viện và khoa học thương mại, Andrew đồng ý.
Duy trì quan hệ xã hội một cách thường xuyên với những người ngồi cùng thuyền hay đã sang đến bờ bên kia là điều vô cùng quan trọng cho sự thay đổi lâu dài, vì họ có thể xác nhận và tạo hình cho sự chuyển đổi đến vị trí lãnh đạo của bạn. Khi bạn đạt đến cấp độ tiền bối và có nhiều trách nhiệm hơn, bạn dễ dàng bị cách ly khỏi những loại quan hệ đồng đẳng và chung sức này. Vì lý do đó, bạn cần thường xuyên xây dựng các mối quan hệ dạng này bên ngoài phạm vi công việc và công ty.
Trau dồi nên tư duy kết nối
Chế lại từ châm ngôn nổi tiếng của Pasteur “cơ hội đến với những tâm hồn đã được chuẩn bị”, Steven Johnson, nhà sử gia tiên phong và là tác giả của cuốn Where Good Ideas Come From (Ý Tưởng Tốt Đến Từ Đâu), kết luận rằng “cơ hội đến với những tâm hồn kết nối”. Phân tích cuộc đời đầy sáng tạo của các nhà tiên phong huyền thoại như Benjamin Franklin và Charles Darwin, Johnson thấy rằng đằng sau những cái đầu vĩ đại là những mạng lưới đa dạng, kết nối và năng động. Ông nói: “Đây không phải là trí khôn đám đông, mà là trí khôn của một người nào đó trong đám đông. Mạng lưới không thể tự trở nên thông minh, mà là những cá nhân trở nên thông minh hơn vì họ kết nối với mạng lưới đó”.
Như ta đã thấy, khi những người mong muốn trở thành lãnh đạo không nhận ra việc mạng lưới là một trong những yêu cầu quan trọng nhất trong công việc mới, họ sẽ không dành đủ thời gian và sức lực để tạo mới quan hệ rồi nhận lại kết quả. Cách duy nhất để có thể nhìn nhận rõ tầm quan trọng của việc thiết lập các mối quan hệ nhằm có được ngoại quan cho quá trình chuyển đổi vị trí lãnh đạo là phải tự thân thử nghiệm và khám phá. Để bắt đầu nhanh ở bước này, hãy xem khung “Bắt đầu: Những thử nghiệm với mạng lưới của bạn”.
Bắt đầu
Những thử nghiệm với mạng lưới của bạn
● Trong 3 ngày tới, hãy nói chuyện với ba người bên ngoài khu vực kinh doanh hay công ty. Tìm hiểu công việc của họ, xem điều này có thể mang lại lợi ích gì cho công ty của bạn và có thể áp dụng gì vào công việc của bạn.
● Trong ba tuần tới, bắt liên lạc lại với những người ngoài công ty. Những người mà bạn nghĩ là có thể cho bạn vài ý kiến hữu ích trong công việc, liên quan đến ngành công nghiệp hay nghề nghiệp của bạn. Hãy ăn trưa cùng nhau.
● Tạo một danh sách 5 tiền bối bạn cần quen biết nhiều hơn. Tìm cách để củng cố mối quan hệ trong vòng 3 tháng tới.
Bạn có thể bắt đầu làm việc từ bây giờ để kết nối theo cách mới. Phát triển các mối quan hệ bên ngoài nhóm, khu vực hay thậm chí là ngành công nghiệp của bạn. Tìm các nhà chuyên môn từ bên ngoài. Làm việc để hiểu các quy tắc của văn phòng khi chuyển sang cấp bậc tiền bối. Tìm cách quen nhiều người trên bạn ít nhất 2 bậc và thường là ở một đơn vị hay khu vực khác - ngay cả khi bạn cảm thấy mình đang lợi dụng người khác khi làm việc này. Tham gia, đóng góp vào những sáng kiến then chốt để có lý do gặp gỡ những người bên trên hoặc bên dưới bạn. Làm việc để gia tăng thông tin lý lịch của bạn. Trau dồi những mối quan hệ bên ngoài công ty, dùng những gì bạn học bên ngoài để kết nối những người khác nhau trong công ty và gia tăng các giá trị ngoài những thể hiện công việc yêu cầu. Hiểu rõ điều quan trọng của những người điều khiển số mệnh của bạn có thể sẽ khác với những gì bạn đem lại. Xác định giá thị trường của bạn. Tìm những tâm hồn đồng điệu. Khung “Những bước hữu dụng để mở rộng mạng lưới” cho thấy nhiều cách khác nhau để trau dồi các kết nối mới.
Các bước hữu ích để mở rộng mạng lưới quan hệ
• Dành thời gian cho một dự án khởi xướng trong khu vực kinh doanh của bạn. Xem xét tại sao những người đương nhiệm hiếm khi dẫn đầu trong các sản phẩm và dịch vụ mới.
• Tham dự những hội thảo bạn chưa bao giờ tham dự. Gặp ít nhất 3 người mới. Theo sát họ sau đó.
• Tạo một nhóm LinkedIn hay Facebook. Là người kết nối cho nhóm người này.
• Dành một ngày với một người lâu năm trong công ty. Tìm hiểu cách bà ấy dùng mạng xã hội.
• Liên hệ với một nhà đầu tư mạo hiểm. Tìm hiểu cách ông ta nghĩ về lãnh đạo và tiên phong.
• Dạy một khoá học ở trường đại học hay cao đẳng địa phương. Học từ học viên của bạn.
• Là diễn giả khách mời ở một sự kiện địa phương hay quốc gia. Dùng vị trí này để xây dựng hay củng cố thương hiệu của bạn trong một lĩnh vực chuyên môn nhất định.
• Ăn trưa với một người đồng hạng từ công ty đối thủ. Tìm hiểu về giá trị thị trường của công ty bạn.
• Tạo một trang cá nhân, tìm hiểu xem ai đọc nó.
• Tận dụng lần công tác tiếp theo để kết nối với những người bạn đã mất liên lạc. Nhờ những người này giới thiệu bạn với những người mới.
Tóm tắt chương 3
√ Khi dấn mình vào quá trình chuyển đổi lên vị trí lãnh đạo, hãy tạo mối quan hệ bên ngoài tổ chức, đội nhóm của bạn và các liên kết gần nhất sẽ trở thành đường sống quan trọng cho con người hay vị trí mà bạn sẽ trở thành.
√ Cách duy nhất để nhận ra việc thiết lập mối quan hệ là một trong những yêu cầu quan trọng nhất của việc lãnh đạo là hành động.
√ Nếu bạn để mọi việc cho cơ hội và tương tác tự nhiên, mạng lưới quan hệ của bạn sẽ trở nên tự mãn và lười biếng.
√ Bạn cần các mạng lưới công việc, cá nhân và chiến lược để hoàn thành công việc, phát triển cá nhân và chuyên môn để tiến lên vị trí lãnh đạo. Mặc dù hầu hết các nhà quản lý giỏi có mạng lưới công việc tốt, mạng lưới cá nhân của họ bị gián đoạn khỏi công việc lãnh đạo và mạng lưới chiến lược không tồn tại hay không được sử dụng tốt.
√ Lợi thế mạng lưới là một chức năng của BCD: độ rộng của các mối liên hệ, độ kết nối của mạng lưới và độ năng động của mạng lưới.
√ Mở rộng hay tái tạo mạng lưới chiến lược từ ngoại vi của mạng lưới trở ra là bước đầu tiên để tăng ngoại quan cho bản thân:
● Tìm các chuyên gia bên ngoài.
● Thu hút các ý kiến và quan điểm của những người ngang hàng từ nhiều nhóm chức năng hay nhóm hỗ trợ khác nhau.



Chương 4 
Hãy thoải mái hơn với bản thân 
Trong 25 năm dạy học về kỹ năng lãnh đạo, tôi nhận thấy có một điều không hề thay đổi. Đó chính là mong muốn mạnh mẽ và không khoan nhượng của con người để được là chính mình và sự chán ghét mạnh mẽ tương tự khi phải làm những việc khiến họ cảm thấy giả tạo. Một trong những động lực quan trọng nhất của bất cứ hành vi nào là niềm tin rằng đây là biểu hiện cơ bản của mỗi chúng ta. Đó chính là cái đưa rắc rối đến cho ta. Ngay cả đối với kỹ năng căn bản nhất của việc lãnh đạo, ví dụ như cách lắng nghe. Những người không giỏi ở một kỹ năng nào đó khi bị đặt dưới áp lực, họ không muốn thực hành kỹ năng đó nhiều vì họ cảm thấy mình không thành thật với bản thân, nhất là khi ép buộc mình phải làm điều đó.
Tính chân thực đã trở thành một chủ đề thu hút và gây tranh cãi triền miên. Bạn có thể mua được rất nhiều sách về chủ đề làm sao để trở nên chân thực trong công việc và có để đăng ký vào hằng hà các khoá học với chủ đề làm sao để trở thành một nhà lãnh đạo chân thực. Rõ ràng là nhiều người cảm thấy khó khăn trong việc là chính mình.
Một lý do khiến ta gặp vấn đề với tính chân thực đó là vì ngày nay ta thực hiện nhiều sự chuyển đổi thường xuyên và tự thân vận động hơn. Khi đang tìm cách cải thiện cuộc chơi, cái tôi đích thực sẽ là một la bàn. Nó giúp chúng ta định hướng các lựa chọn và hành động theo hướng các mục tiêu. Nhưng khi ta muốn thay đổi cuộc chơi, tính chân thực là một mỏ neo có thể dễ dàng ngăn ta tiến tới.
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Chương này cho thấy việc tính chân thực bị hiểu lầm và thổi phồng như thế nào trong việc thực hiện các bước chuyển tiếp sang những vị trí mới và lạ lẫm. Bởi vì bạn dễ dàng cảm thấy mình giống như một kẻ lừa đảo khi phải thực hiện những công việc không được tự nhiên. Tính chân thực trở thành một cái cớ để bạn ở lại trong vùng an toàn. Mẹo ở đây là hành động hướng tới một phiên bản tương lai của bản ngã chân thực bằng cách làm điều ngược lại: mở rộng ra khỏi biên giới của bản chất con người bạn hiện tại (hình 4-1). Chương này sẽ chỉ cách cho bạn.
Cái tôi quá lớn
Khi tôi vừa bắt đầu dạy Thạc sĩ Quản trị Kinh doanh tại Harvard, tôi là một sự thất bại thảm hại. Tôi còn trẻ và không có kinh nghiệm kinh doanh. Mặc dù tôi là một diễn giả tạm ổn nhưng tôi vẫn chưa học được cái căn bản của một cuộc thảo luận tương tác cao nhưng có tổ chức, kết thúc với rất nhiều hệ kiến thức thực tế và vững chắc. Đánh giá khoá học của tôi luôn có số điểm tệ nhất, tôi nhanh chóng mất đi sự tự tin vào khả năng thiết lập uy quyền trong lớp. Tôi không có uy tín.
Nhiều đồng nhiệp lâu năm đã cố giúp đỡ. Đa số đưa ra những lời khuyên với ý tốt nhưng tương đối vô ích, tất cả kiểu như: “Bạn phải là chính mình trong lớp học”. Tuy nhiên, vấn đề là tôi đã là chính mình hơi quá mức: quá hàn lâm, quá lo lắng, quá chậm chạp, quá xa cách. Tôi dành rất nhiều thời gian để xem các giảng viên giàu kỹ năng giảng dạy trong lớp, nhưng những gì họ làm thường mang màu sắc cá nhân: những câu chuyện minh hoạ, những bài học cuộc sống, những câu bông đùa, ngay cả cách họ đi lại và nói chuyện để tạo ra không khí trình diễn. Tôi không chắc là tôi học được gì từ họ, không có phong cách nào có vẻ nghiêm túc. Tôi cũng không chắc tôi có muốn giảng dạy theo phong cách giống như họ hay không.
Một ngày nọ, một giáo sư nổi tiếng đến xem tôi dạy. Ông đưa ra vài lời khuyên mà tôi sẽ không bao giờ quên. Bây giờ, bạn cần hình dung ra hình dạng của giảng đường nơi bạn đang dạy - một căn phòng lớn hình bán nguyệt với các hàng ghế cao dần và phần thấp nhất là nơi đặt bàn của giáo sư. Những giáo sư ít tự tin hơn, giống như tôi, thu mình lại gần bàn giáo sư ở nơi thấp nhất của lớp học, gần với các bài giảng và xa sinh viên hơn. Những giáo viên kinh nghiệm đi lên và xuống các hành lang, sử dụng tất cả các khoảng trống và giữ cho tất cả chín mươi học viên luôn chú ý.
Người đồng nghiệp đã cho tôi một lời khuyên rất cụ thể:
Vấn đề là bạn đang nghĩ rằng tất cả là vì nội dung bạn giảng dạy. Nhưng chẳng có gì liên quan đến nội dung bài giảng cả. Tất cả đều liên quan đến quyền lực và lãnh địa. Khi bước vào căn phòng này, bạn có một và chỉ một nhiệm vụ: làm rõ với mỗi sinh viên rằng đây là căn phòng của bạn chứ không phải căn phòng của họ. Chỉ có một cách để bạn làm được điều đó, ngay cả khi họ có mặt trong phòng cả ngày dài trong vòng một năm. Bạn phải đánh dấu lãnh thổ của mình ở cả bốn góc. Chiếm lấy từng mét của căn phòng. Bắt đầu từ phía trên cùng, nơi mà học viên nghĩ rằng họ thoát khỏi ánh mắt của bạn. Tìm xem ai đang đọc nhật báo Wall Street, ai gạch dưới các tình huống và ai bỏ trống chúng; rằng họ ghi chú những gì vào sổ và những ghi chú này có liên quan đến nội dung bài học không. Đến gần và trở nên thân mật khi bạn nói chuyện với học viên, thì thầm vào tai họ, đặt tay lên vai họ, vỗ vào lưng họ. Đụng chạm họ. Cho họ thấy ngay cả người ngồi giữa của hàng ghế giữa cũng không an toàn - vặn người để đi đến chỗ họ. Khi đã ở đó, nếu họ có thức ăn và bạn đang đói, hãy tự nhiên lấy một miếng. Chỉ khi đó họ mới biết rằng đây là căn phòng của bạn và không phải căn phòng của họ. Một khi đã có được điều đó, bạn có thể nghĩ tiếp về nội dung mà bạn muốn họ học được.
Tôi sợ hãi lời khuyên này. Cho đến lúc này, tôi thích cách tiếp cận không hiệu quả của mình hơn – đó là dành nhiều đêm chuẩn bị kỹ quá mức về các tình huống và chắc chắn rằng tôi biết hết tất cả các ý và hình ảnh để không có câu hỏi nào mình không trả lời được. Nhưng tôi quá tuyệt vọng nên đã thử làm theo lời khuyên trên. Một ngày nọ tôi bắt đầu làm những điều mà người đồng nghiệp đề nghị.
Ban đầu kết quả rất khó nói. Tôi cảm thấy không thoải mái, luôn phải xoay xở, trái với các giá trị bản thân là một người nghiên cứu nghiên túc. Số đông các sinh viên không thích tôi đến gần họ. Nhưng tôi bắt đầu nhận được sự chú ý của họ. Sau một thời gian, cách cư xử mới mẻ của tôi khiến lớp học bắt đầu trở nên thích thú. Cách này làm cho tôi thả lỏng người và bắt đầu hiểu rõ về các sinh viên của mình hơn - tôi biết cách họ suy nghĩ về thế giới và những gì họ muốn học.
Mục tiêu của tôi trong lớp học chuyển từ cung cấp nội dung sang soạn thảo ra trải nghiệm học tập có sức ảnh hưởng. Những điều mà ban đầu tôi bỏ qua, xem như kịch diễn ngớ ngẩn và thao túng cảm xúc, về sau này lại trở thành phương thức được tôi đánh giá cao và xem như một cách tiếp cận sư phạm cần thiết để thúc đẩy hứng thú học tập. Tôi bắt đầu thấy nhiều điều khác trong những trò hề của các đồng nghiệp và trở nên sẵn lòng mạo hiểm. Tôi ngừng lo lắng về việc mình sẽ trở nên ngớ ngẩn thế nào. Tất nhiên, tôi tiếp thu mọi thứ rất nhanh. Qua thời gian, đánh giá về các lớp học của tôi được cải thiện. Tôi đã hành động theo cách của mình để đến với một hướng suy nghĩ mới.
Tắc kè bông và người sống thật với bản thân
Làm sao để phân biệt được ranh giới của tính chân thực và sự bảo vệ bản thân? Tôi từng nghiên cứu một nhóm các chuyên gia phát triển chuyển từ công việc phân tích và đồ án sang tư vấn cho khách hàng và kinh doanh mặt hàng mới. Việc thay đổi sang làm việc với khách hàng là một kiểu chuyển giao tự thân kinh điển. Trong nhiều trường hợp, nhân viên ngân hàng đầu tư và các nhà tư vấn được mong đợi sẽ tiến lên một nhiệm vụ mới rất lâu trước khi họ có một danh hiệu mới. Trong một số trường hợp khác, họ được thăng cấp khi chưa có sự thay đổi lớn về trách nhiệm công việc chính thức, lượng công việc khách hàng mà họ nhận sẽ đổ dồn lên vai họ (tất nhiên là ảnh hưởng nghiêm trọng đến lương tháng).
Trong quá trình nghiên cứu, tôi bắt gặp một sự tương phản lý thú trong cách một người đang trong quá trình chuyển giao công việc tiếp cận vấn đề của tính chân thực và một vài phát hiện khác thường về con đường nhanh nhất để đi đến một bản ngã chân thực nhưng đã khác xưa. Đa số những người tôi nghiên cứu cảm thấy họ không có đủ năng lực và không chắc chắn bản thân có đáp ứng được công việc mới hay không. Lời khuyên mà họ nhận được thường hiếm khi có ích. Họ được bảo phải hiếu chiến hơn, hành động với nhiều sự tự tin hơn hoặc tăng cường sự hiện diện. Một nhân viên ngân hàng đầu tư đã nói với tôi: “Trong năm đầu với tư cách là phó giám đốc, nhiều người đã phản hồi cho tôi: ‘Kỹ năng chuyên môn của bạn rất tuyệt vời. Giờ đây, hãy nghĩ theo cách tiên phong hơn, nắm bắt cơ hội và hiếu chiến hơn trong các buổi họp với khách hàng’. Tôi nghĩ điều mà họ muốn ở tôi là phải bắt đầu nghĩ như một cộng sự, một người già dặn hơn, không phải là một thực thể phụ thuộc vào người khác - kiểu như cố gắng để trở thành một đại diện lớn hơn”.
Một nhóm mà tôi gọi là “những người sống thật với bản thân” đã cố gắng là chính mình bằng cách tập trung vào những việc họ biết cách làm và cảm thấy thoải mái khi làm. Nhóm kia, “những con tắc kè bông”, thử nghiệm liên tục những cách ứng xử, những lối sống theo những cách mới mẻ và khác biệt, cũng tương tự tôi những khi cố gắng nâng cao phong cách giảng dạy.
Barack Obama - một con tắc kè bông
Trong tiểu sử về Barack Obama trước khi ông trở thành tổng thống, David Remnick gọi ông là một “người thay hình đổi dạng”, vì “Obama có thể thay đổi phong cách mà không bỏ đi tính chân thực của mình”. Alec MacGillis, người đánh giá sách của Remnick, giải thích sự nổi danh khó tin như sau: “Đây là một con đường yêu cầu sự nhanh nhẹn hết mức. Nó đòi hỏi một phẩm chất, hơn cả sự thích nghi tương tự hình ảnh ‘tắc kè bông’, hình ảnh mà những người chống đối Obama thấy ở ông”.
Một nhà phê bình khác, Gary Willis, tóm tắt giải thích của Remnick về sự linh hoạt của Obama: “Khi bị chỉ trích không có đủ tư cách như một người da đen, ông cho người ta thấy ông có mối liên hệ trực tiếp với Châu Phi, nhiều hơn đa phần những người Mỹ gốc Phi. Khi bị nghi ngờ vì không có đủ tư cách như một người Mỹ, ông phản bác lại bằng nguồn gốc từ miền Trung Tây của mẹ ông và thu hút người khác bằng chất giọng đặc trưng của vùng này. Dạo quanh những trị trấn biệt lập của miền nam Illinois, ông có thể trò chuyện bằng ngôn ngữ của ông bà mình, những người đến từ Kansas và đã nuôi lớn ông. Ông hơi giống một con tắc kè bông hay một kẻ thay hình đổi dạng, nhưng ông không hề bị xem là không thành thật – đó chính là điểm quan trọng trong tư chất khiến ông nổi tiếng. Ông không có sự háo hức nóng bỏng của một kẻ lừa gạt. Mặc dù lý lịch có phần khác thường nhưng ông có khả năng hoà hợp điều này vào câu chuyện của những người khác, dù những câu chuyện này có vẻ khác với câu chuyện của riêng ông”.
Obama đã làm việc chăm chỉ để phát triển và mở rộng phong cách trình diễn của mình, theo như lời của Remnick: “Ông thay đổi chất giọng và ngữ điệu một cách tinh tế tùy theo khán giả. Một cách thể hiện rõ ràng thẳng thắn trong một bữa trưa với các nhà kinh doanh trong quán Loop (ở trung tâm Chicago). Một cách tiếp cận gần gũi hơn ở một cuộc họp mặt VFW (Hiệp Hội Thương Binh Mỹ của Chiến Tranh Ngoại Quốc – một tổ chức thương binh). Đồng ca với các linh mục trong một nhà thờ dành cho người gia đen khi có mặt tại đó. Obama đa ngôn ngữ, thay hình đổi dạng… như một đứa trẻ nhập cư có thể nói một ngôn ngữ ở nhà, một ngôn ngữ ở trường và một ngôn ngữ khác với bạn của nó mà vẫn là chính mình. Obama điều chỉnh bài diễn văn của mình để phù hợp với hoàn cảnh. Đây là một kỹ năng cần rất nhiều năm để phát triển.”
Những con tắc kè bông vay mượn một cách phóng khoáng cách hệ thống đa dạng từ những người đồng nghiệp thành công hơn. Họ bắt chước phong thái của những người đồng nghiệp – cách những người này đi đứng và nói chuyện, những câu bông đùa, phong cách hình thành uy tín. Như một người đã từng nói, Bạn thử nhiều nhân dạng khác nhau cũng giống như bạn thử những bộ vest khác nhau”. Thường thì những phong thái này sẽ không hợp với ý bạn vào lúc mới đầu. Chúng thường tạo cho ta cảm giác ngớ ngẩn. Những cách cư xử mới khiến ta có cảm giác không tự nhiên. Thế nhưng, những tắc kè bông vẫn sẽ thay đổi những bộ vest. Họ tìm cách hiểu con người mà họ trở thành trong nhiều trường hợp khác nhau càng nhiều càng tốt.
Cách mở rộng nhân dạng này đến một cách tự nhiên hơn với một số người. Nhà tâm lý học Mark Snyder xác định tính cách và tâm lý của những người biến hoá (hay còn gọi là “những người thay hình đổi dạng”, như một trong những nhà viết tiểu sử của Barack Obama miêu tả về ông) như những người có khả năng thiên bẩm và sẵn lòng thích nghi với yêu cầu của tình huống mà không cảm thấy giả tạo. Tắc kè bông có nhân dạng trung tâm định nghĩa bởi các giá trị và mục tiêu. Họ không có bất cứ e ngại nào trong việc thay đổi hình dạng để theo đuổi niềm tin của mình (Xem khung “Barack Obama – một con tắc kè bông”).
Bạn là tắc kè bông hay một người sống thật với bản thân (hay cả hai)?
Dưới đây là một số câu mẫu từ bảng câu hỏi “tự đánh giá bản thân” của nhà tâm lý học Mark Snyder:
1. Tôi cảm thấy khó bắt chước cách cư xử của người khác.
2. Hành vi của tôi thường là cách thể hiện của tâm trạng, thái độ và niềm tin từ trong tâm thật sự của tôi.
3. Tại các buổi hộp mặt hay tiệc tùng, tôi không cố gắng để nói hay làm những gì mà người khác thích.
4. Tôi chỉ có thể tranh luận cho những ý tưởng tôi đã tin tưởng.
5. Tôi có thể thực hiện các bài diễn văn ứng đối ngay cả ở các chủ đề mà tôi gần như không biết gì.
6. Tôi đoán là tôi đã diễn kịch để gây ấn tượng và làm vui lòng mọi người.
7. Khi tôi không chắc phải hành xử thế nào trong một tình huống xã hội, tôi tìm ý tưởng từ cách hành xử của người khác.
Nếu trả lời “có” cho các câu 5, 6, 7, khả năng bạn là tắc kè bông rất cao. Trong khi những người trả lời “có” cho các câu 1-4 thường là người sống thật với bản thân.
Trái lại, những người sống thật với bản thân cho rằng những tình huống đẩy họ ra khỏi phong cách tự nhiên là một mối nguy cho tính chân thực của họ. Định nghĩa về bản thân của họ bao gồm tất cả, không chỉ các giá trị sâu thẳm nhất, mà còn là phong cách lãnh đạo, thuyết trình, ăn mặc và phong thái. Khung “Bạn là một kẻ biến hoá hay người sống thật với bản thân (hay cả hai)?” đưa ra các ví dụ về các câu hỏi tự đánh giá bản thân của Snyder có thể giúp bạn xác định mức độ biến hoá của bạn.
Tắc kè bông thường phát triển nhanh hơn trong những năm đầu của sự nghiệp vì họ tương đối linh hoạt và người khác thường có xu hướng nhìn họ như những nhà lãnh đạo. Khung “Tắc kè bông tinh tuý” kể lại câu chuyện nổi tiếng của Michael Lewis tại ngân hàng đầu tư Salomon Brothers. Như đã thấy trong kết quả nghiên cứu, hành động như một người biến hoá hay một người sống thật với bản thân đưa đến các kết quả khác nhau - trong cách mọi người nhìn nhận bạn, sự giúp đỡ bạn nhận được, tốc độ học hỏi của bạn trong công việc và về bản thân bạn.
Như cách tiếp cận của Lewis, các cố gắng của những chuyên gia biến hoá tôi đào tạo đã nhận được sự chú ý của các cố vấn đàn anh, những người nhận thấy rằng các chuyên gia này đang cố gắng để tiến lên một vị trí mới. Những sự cố gắng này đã làm cho các bậc tiền bối sẵn lòng huấn luyện và tư vấn các chuyên gia trẻ, chia sẻ lý do và cách thức các nhà cố vấn làm những gì họ đã làm. Một bậc tiền bối đã gọi loại huấn luyện này là “vén màn bí mật”. Các nhà lãnh đạo cấp cao lâu năm đã chia sẻ kiến thức ngầm về các sắc thái tạo ra sự khác biệt, chẳng hạn như cách sắp đặt một buổi họp, cách xây dựng các mối quan hệ ngang hàng với khách hàng, cách chẩn đoán các quy tắc chính trị, cách nhận biết sự sắp đặt tinh tế xung quanh các ý tưởng gây tranh cãi và nhiều thứ khác. Họ còn chia sẻ điều quan trọng hơn nữa: quan điểm về điều gì là cần thiết để trở thành một cố vấn đáng tin cậy. Sự chứng thực và quan điểm của họ cũng giúp tắc kè bông kết tinh được một hình ảnh sắc nét hơn về con người và thể loại mà họ muốn trở thành. Biết được độ khó của việc học những điều này từ người có phong cách khác biệt, một số nhà cố vấn đề nghị những hình mẫu lý tưởng cụ thể và thích hợp hơn dành cho từng người.
Tắc kè bông học được rất nhiều từ phản ứng cảm xúc của bản thân họ khi họ trải nghiệm những cách hành xử khác lạ. Đôi khi họ xác nhận được điều mà họ luôn nghi ngờ về bản thân, khi khác họ ngạc nhiên trước những gì họ học được. Ngoại quan của họ bị mắc kẹt vì nó bị kiềm hãm trong những kinh nghiệm trực tiếp thay vì trong các suy đoán nội quan. Một nhà cố vấn cho biết, ông thấy “tính cách dí dỏm” mà ổng đã trải nghiệm sẽ không bao giờ là của ông: “Tôi không thể bước lên và làm vui lòng khách hàng bằng sự dí dỏm. Đó có phải là một điểm yếu không? Tôi cần phải phát triển một vài kỹ năng liên quan, nhưng nó không phải điểm chính yếu trong tính cách của tôi. Tôi tự tin về bản thân mình và sẽ hành xử tốt”.
Một tắc kè bông nói với tôi về những gì anh đã học từ việc đi chệch khỏi ý thức bản thân của mình đến mức khiến anh “bị trầm cảm”: “Tôi đã có một quan điểm ngây thơ về ý nghĩa của việc trở nên mạnh mẽ hơn. Tôi không sẵn lòng để khám phá niềm tin của khách hàng, hay nói đúng hơn là tôi không thể hiện rằng tôi quan tâm đến câu trả lời của họ. Tôi nhận ra là tốt hơn tôi nên giữ phong cách bình thường của mình, chỉ cần điều chỉnh nó một chút. Nhận thức về bản thân tôi đang thay đổi. Điều này rất đáng sợ và đau đớn. Nhưng tôi đã học được rất nhiều”.
Tắc kè bông tinh tuý
Trong cuốn sách bán chạy “Poker của kẻ dối trá”, Micael Lewis miêu tả cách ông đi lên từ một người huấn luyện mới, chưa đủ lông đủ cánh, vừa tốt nghiệp Đại học Princeton và Trường kinh tế London rồi trở thành một người bán trái phiếu thành công rực rỡ tại Salomon Brothers, một hãng đầu tư hàng đầu của Wall Street thời bấy giờ. Khi kể câu chuyện, tính cách biến hoá của ông đã chứng tỏ đó là điểm cực mạnh trong sự nghiệp của ông:
Suy nghĩ, như đã nêu, là một kỳ công nằm ngoài tầm với của tôi. Tôi không có cơ sở, không có nền tảng. Hy vọng duy nhất là nhìn các nhân viên bán hàng xung quanh tôi và tập hợp những gì có thể học được.
Tôi có khả năng bắt chước. Điều đó giúp tôi tiếp cận sự chú ý của một người. Để học cách nói chuyện thông minh về tiền bạc, tôi học từ hai nhân viên bán hàng tốt nhất của Salomon mà tôi biết. Tôi huấn luyện mình đến mức thẩm thấu, tổng hợp thái độ và kỹ năng của họ.
Công việc của tôi là học cách suy nghĩ và nói chuyện như một cái máy làm ra tiền. Suy nghĩ và nói chuyện như Alexander là cách tốt nhất để tỏ ra mình thực sự tài năng nhưng tôi lại không thể làm tốt như vậy. Vì thế tôi lắng nghe người giỏi nhất và lặp lại những gì tôi nghe được, giống như học võ vậy. Việc này làm tôi nhớ lại khoảng thời gian tôi học một ngôn ngữ nước ngoài. Lúc đầu mọi thứ có vẻ lạ lẫm. Rồi một ngày nọ, bạn bắt gặp bản thân đang suy nghĩ bằng chính ngôn ngữ đó. Đột nhiên, những từ bạn không bao giờ nghĩ là bạn biết lại được đem ra sử dụng. Cuối cùng bạn mơ bằng ngôn ngữ mới này.
Mỗi ngày Alexander đều gọi và giải thích một điều mới. Sau nhiều tháng vật lộn, tôi bắt đầu bắt nhịp được… Tôi gọi ba hoặc bốn nhà đầu tư và đơn giản là lặp đi lặp lại như một con vẹt những điều Alexander đã nói. Họ đã nghĩ tôi dù không phải là một thiên tài thì chí ít cũng là một người khôn ngoan… Sau một thời gian ngắn họ không nói chuyện với ai khác ngoài tôi.
Trái lại, những người-sống-thật bị mắc kẹt trong các hành vi và phong cách đã hiệu quả trong quá khứ. Họ tìm cách chứng minh khả năng của mình bằng cách thể hiện sự hiểu biết rõ ràng về chuyên môn, tin vào câu nói “tốt gỗ hơn tốt nước sơn”. Thường thì họ kết luận những đàn anh thành công của họ là “toàn nói và không làm gì cả” - một điều không hề hấp dẫn đối với những người mà bản sắc chuyên môn của họ dựa vào các kỹ năng phân tích tuyệt vời. Họ tin rằng hiểu biết về chuyên môn là chiến lược chân thực hơn so với những cái mà các đồng nghiệp biến hoá có được và lấy đó làm tự hào. Nhưng các khách hàng muốn nhiều hơn cái gọi là kỹ năng phân tích tuyệt vời hay “câu trả lời đúng”. Họ tìm kiếm sự kết nối và quan điểm cá nhân trong lĩnh vực kinh doanh của họ. Sau một thời gian, các bậc tiền bối kết luận rằng những người-sống-thật không hiểu chuyện. Vì thế các nhà cố vấn ít đầu tư thời gian để giúp họ học tập. Dĩ nhiên là vòng cung học tập của những người sống thật tiến chậm hơn nhiều.
Dù những người sống thật thường thành công với chuyên môn vững và vận hành xuất sắc trong rất nhiều công việc nhưng họ có thể gặp chướng ngại khi đi vào thời kỳ chuyển giao lên vị trí lãnh đạo cao hơn. Tại những vị trí này, việc các nhà lãnh đạo được nhìn nhận như thế nào trở nên quan trọng tương đương với việc họ biết những gì. Thành công đòi hỏi sự nội hoá một nhân dạng hoàn toàn mới. Mỉa mai thay, sự cố gắng của những người-sống-thật để luôn là chính mình giới hạn khả năng phát triển bản thân thành hình mẫu nhà lãnh đạo mà họ luôn muốn trở thành. Những người biến hoá “giả bộ cho đến khi trở thành họ trở thành như thế” đạt đích nhanh hơn nhiều với một bản ngã thật nhưng theo cách hoàn toàn khác, khéo léo hơn. Họ hành động theo cách của mình để đạt được một tính cách mới nhưng chân thực.
Vấn đề lớn nhất trong cách tiếp cận của những người-sống-thật đó là họ định nghĩa tính chân thực dựa vào quá khứ, và như một hệ quả, định nghĩa sự thay đổi như một mất mát. Một nhà cố vấn đã đặt vấn đề như sau: “Về việc phát triển bản thân, tôi có một rào cản lớn trong việc chuyển đổi từ một ‘người biết tất cả mọi thứ’ trở thành một nhà cố vấn cho khách hàng. Mọi nền tảng căn bản cho sự tồn tại của tôi như bị cắt mất khi tôi không thể dựa vào việc đọc sách nhiều hơn người khác, hay việc nhìn vào cách phân tích và hiểu tất cả các luận điểm”.
Lời trích dẫn này minh hoạ cho cái mà nhà tâm lý học của đại học Columbia Tory Higgins gọi là xu hướng “phòng thủ”, trái với xu hướng “xúc tiến”. Khi đang ở chế độ xúc tiến, bạn theo đuổi mong muốn của mình và tập trung vào kết quả mà bạn đạt được sau mọi cố gắng của mình. Trong chế độ phòng thủ, bạn làm việc để tránh đi những nguy cơ tiềm ẩn ảnh hưởng đến ý thức bản thân hiện tại và chú ý tới những gì bạn có thể mất đi. Ta sẽ thấy trong chương này, việc tiến lên vị trí lãnh đạo cao hơn yêu cầu tập trung vào chế độ xúc tiến, nhưng rất nhiều thử thách trong việc tiến lên vị trí cao sẽ kích hoạt phản xạ phòng thủ.
Dù đánh giá cao tính chân thực, nhiều người-sống-thật trong nghiên cứu của tôi không thật sự sống thật với bản thân họ. Họ do dự vì sợ phạm phải sai lầm. Một trong những cố vấn tôi phỏng vấn cho biết: “Phong cách của tôi là sáng tạo, thích lý luận và hay đòi hỏi. Nhưng với các khách hàng, tôi cẩn thận và chừng mực hơn. Tôi ít bông đùa đi và tôi ít suy đoán lại”. Giống y như việc tôi bám lấy các lập luận và hình ảnh minh hoạ trong nỗi sợ “không biết việc gì sẽ xảy ra” khi tôi cố thu hút sự chú ý của sinh viên. Bộ mặt do dự mà cố vấn viên này thể hiện cho khách hàng không hề giống với bản chất thật của cô là mấy so với các cố gắng để gây ấn tượng với cấp quản lý của những người biến hoá.
Rắc rối của tính chân thực
Hãy cùng nhau phân tích ý nghĩa thực sự của tính chân thực trước khi tiếp tục xem xét sự rắc rối của nó khi ta đang cố gắng tiến lên một vị trí lãnh đạo cao hơn. Định nghĩa truyền thống của tính chân thực đó là “sống thật với bản chất”. Điều này nghe có vẻ đơn giản, nhưng nó đưa đến một câu hỏi cực kỳ quan trọng về nhân dạng: Bản chất nào? Chúng ta có rất nhiều bản chất. Như William James đã nói: “Một người có rất nhiều bản tính tùy theo vai trò mà anh ta phải đảm nhận. Những bản tính này được sở hữu bởi cùng một người, anh ta luôn chân thật. Nhưng bản tính nào là đúng khi ta đảm nhận một vai trò khác lạ? Đa số chúng ta quen với việc đội nhiều chiếc mũ khác nhau. Mọi thứ trở nên phức tạp hơn khi chiếc mũ ta ưa thích là chiếc mũ cũ và hay được đội nhiều còn chiếc kia có một màu sắc và phong cách khác so với cái mà ta thường đội. Như một nhà cố vấn (tôi đã nhắc đến bên trên) đã hỏi: “Trong sự chuyển biến liên tục giữa bản tính hay đùa, ham bia bọt, tiệc tùng thâu đêm, hay cãi lý, cứng đầu, chỉ-thích-làm-theo-cách-của-tôi, quá-khích, vô trật tự khi tôi ở cùng đồng nghiệp với nhân dạng cứng rắn, cẩn thận, tính toán mà tôi thể hiện với khách hàng, đâu mới là nhân dạng đúng?”.
Một câu đố khác về vấn đề sống thật với bản thân liên quan đến khoảng cách tuổi tác giữa con người bạn hiện tại và con người mà bạn muốn trở thành. Đâu mới là bản chất thật của bạn: phiên bản ngày hôm qua, ngày hôm nay hay của ngày mai? Trong các nghiên cứu tầm cỡ, nhà tâm lý học của đại học Stanford Hazel Markus cho thấy việc hình thành nhân dạng của con người dựa trên “các cơ hội” trong tương lai cũng nhiều như với việc hình thành nhân dạng dựa trên “những gì họ nhận thấy ở bản thân” qua quá trình định hình trong quá khứ hoặc trong cả tương lai. Các nhân dạng tiềm năng dẫn hướng và thúc đẩy các hành vi hiện tại của bạn khi bạn cố gắng trở thành một con người lý tưởng hay đáng để ao ước.
Một vấn đề thứ hai nhưng cũng rắc tối không kém trong định nghĩa về tính chân thực đó là “tính thành thật”. Hay còn gọi là sự đồng nhất giữa những gì bạn nghĩ và những gì bạn nói và làm. Thú vị là, từ sincere (thành thật) có nghĩa là “không có sáp”, theo đúng nghĩa đen, trong gốc tiếng Latin sine (không có) và cera (sáp). Các cột chống hay tượng đài nếu “không có sáp” sẽ chân thực hơn và vẻ đẹp của chúng dựa trên nội dung chứ không chỉ nhờ lớp vỏ bên ngoài. Khi bị đưa đi quá xa, định nghĩa tính chân thực này trở nên không hiệu quả. Đúng là chúng ta luôn muốn những người lãnh đạo là con người và có thể thừa nhận các điểm yếu của họ. Nhưng điều đó không có nghĩa là họ nên thể hiện tất cả các mối nghi ngờ hay bất cứ suy nghĩ nào trong đầu của họ. Định nghĩa về tính chân thực cũng giống như sự đồng nhất, thường rất phức tạp khi bạn tiếp nhận vị trí mới. Một giai đoạn với nhiều phiền muộn và cảm giác bấp bênh. Là một người tập sự, bạn có thể thử sắm vai và vào vị trí như mọi người mong đợi, nhưng bạn sẽ không thể làm đúng hay cảm thấy chân thực ngay từ đầu. Tương tự, khi bạn bắt đầu học một ngôn ngữ mới hay học nấu ăn, bạn sẽ làm theo những quy tắc đã biết hay một công thức đã có chứ không bao giờ làm chệch đi hay ứng biến theo cách của mình. Như thế, bạn sẽ không cảm thấy tự nhiên.
Một định nghĩa khá nổi tiếng của tính chân thực là “sống đúng với giá trị và mục đích của một người”. Khi các nhà lãnh đạo theo đuổi các mục tiêu trùng khớp với các giá trị cá nhân, họ sẽ tự trải nghiệm - hay được người khác cảm nhận thấy - tính chân thực. Định nghĩa này cho bạn nhiều sự tự do hơn, những người hành động dựa trên định nghĩa này không cảm thấy khó khăn khi sử dụng nhiều chiến thuật hành xử và các chiến lược thể hiện bản thân khác nhau trong nhiều trường hợp khác nhau. Họ không dán cho bản thân cái “mác” là những kẻ mạo nhận. Họ gọi mình là người thích nghi tốt và linh hoạt, đang cố gắng để đạt được những mục đích quan trọng.
Ví dụ, hãy xem xét một trong những tính cách ổn định nhất: hướng ngoại hay hướng nội. Những người hướng ngoại có xu hướng tụ tập, thích tương tác với người khác. Họ lấy năng lượng bằng cách ở bên cạnh những người khác. Những người hướng nội trầm tính, họ cần thời gian ở một mình nếu không sẽ dễ bị kiệt sức. Nhưng những nghiên cứu đã cho thấy rằng ngay cả những người hướng nội hoàn toàn cũng có thể hành động như nghững người hướng ngoại nếu họ muốn đạt được mục tiêu mà họ đánh giá cao. Đó là lý do tại sao anh chàng Robert hay ngượng có thể hành động như một nhà phát triển mạng lưới kỳ cựu để phục vụ cho mục tiêu trở thành quản lý dây chuyền sản xuất. Khó khăn xuất hiện khi chúng ta không biết rốt cuộc thì chúng ta thật sự muốn gì và tình trạng hiện tại ra sao. Trong các bước chuyển giao, chúng ta phải tách ra khỏi bản chất cũ của bản thân trước khi ta thật sự biết ta muốn trở thành người như thế nào (chúng ta sẽ xem kỹ điều này hơn trong chương 5). Như ta đã thấy, giá trị công việc thường được neo rất chặt với những yêu cầu của vai trò cũ và các kinh nghiệm trong quá khứ. Vì thế ta sẽ không tránh khỏi cảm thấy không chân thực khi thực hiện những bước đầu tiên, như các nhà cố vấn và nhân viên ngân hàng trong nghiên cứu của tôi đã làm.
Vấn đề về tính chân thực thứ tư thuộc về “sự thiếu kiểm soát” hoàn toàn nhân dạng của ta. Chúng ta là những sinh vật xã hội. Nhân dạng của ta không chỉ dựa trên cách chúng ta nhận biết bản thân mà còn dựa vào cách người khác nhìn nhận ta và những gì họ mong đợi ở ta trước khi họ xem ta là một phần của chủng loại nào đó, ví dụ như “nhà lãnh đạo”. Chúng ta không cần phải là nô lệ cho ý kiến của số đông. Nhưng chúng ta phải khiến những người quanh nhận ra, khuyến khích và chứng thực cho những nỗ lực lãnh đạo của ta trong trường hợp những nỗ lực này là đáng kể. Không có số đông, rất khó để duy trì cái nhìn về bản thân như những người lãnh đạo. Và nếu không có sự đồng thuận tập thể - hay còn gọi là danh tiếng - rất khó để có công việc, dự án và nhiệm vụ tiếp theo để giúp ta duy trì quá trình phát triển khả năng lãnh đạo. Vấn đề ở đây là bề ngoài của chúng ta không giống, ngay từ cách đi lại hay cách nói chuyện, như một người ở vị trí “lãnh đạo” vì ta vẫn trong giai đoạn chuyển giao. Vì thế ta phải tìm cách để “giả bộ cho đến khi thật sự trở thành như thế”, giống như đồng nghiệp ở trường kinh doanh Harvard Amy Cuddy của tôi đã nói.
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Dù định nghĩa tính chân thực theo bất cứ cách nào trong bốn cách trên, chúng đều có thể chắn đường ta trong quá trình tiến lên vị trí lãnh đạo (bảng 4-1). Như ta thấy bên dưới, quá trình thăng tiến yêu cầu ta phải mở rộng vùng an toàn của nhân dạng. Đó chính là lúc phản xạ bảo vệ nhân dạng bản thân được kích hoạt một cách mạnh mẽ, đặc biệt là khi ta cảm thấy nguy hiểm vì không biết ta có đủ giỏi, không biết liệu ta có thể hiện được bản thân, được đánh giá tích cực hay tất cả những cố gắng này liệu có xứng đáng. Đó là khi chúng ta muốn giữ đúng bản chất quen thuộc của mình nhất.
Khi việc lãnh đạo làm ta cảm thấy giả tạo
Những tình huống mà ta học được nhiều nhất là những tình huống thử thách bản ngã của ta. Đó là lý do tiến lên vị trí lãnh đạo làm nhiều người trong số chúng ta cảm thấy như đang đối mặt với sự lựa chọn giữa việc trở thành một sự thất bại hay một kẻ giả tạo.
Tôi đã quan sát thấy 3 tình huống thường thấy khiến người ta dễ rơi vào bẫy chân thực trong quá trình tiến lên vai trò lãnh đạo cao hơn. Thứ nhất, khi nhận một vai trò mới, một số người gặp khó khăn trong việc tạo ra một khoảng cách vừa đủ đối với đội ngũ của họ, hoặc là họ ở quá gần hoặc ngược lại trốn quá xa đằng sau chức danh và chiếc bàn giấy để giấu đi sự khó chịu. Thứ hai, một số người khác xem nhu cầu bán ý tưởng và truyền cảm hứng ở mức độ cá nhân như hành vi thao túng. Họ chối bỏ công việc khó khăn nhưng cần thiết, không muốn thiết lập mối quan hệ với những người có ít điểm chung với họ vì cảm giác như thể mình đang “lợi dụng người khác”. Họ sợ quyền lực của chính họ. Thứ ba, một số người lọc bỏ những phản hồi tiêu cực bằng lăng kính “bản chất chân thực” của họ. Họ thuyết phục bản thân rằng khía cạnh bất ổn của phong cách lãnh đạo “tự nhiên” là mặt trái quan trọng của việc lãnh đạo hiệu quả. Trong mỗi trường hợp trên, chúng ta có xu hướng vướng vào ràng buộc giữa các hành vi ứng xử của văn hoá trong nước và quy tắc ứng xử của các nhà lãnh đạo trong công ty. Việc mở rộng ngoại quan của bản thân trở nên cực kỳ quan trọng, giúp chuẩn bị cho ta trước những tình huống này. Khung “Những thử thách lãnh đạo có thể làm bạn cảm thấy không chân thực” liệt kê những tình huống thường dẫn đến những cái bẫy chân thực này.
Những thử thách lãnh đạo có thể làm bạn cảm thấy không chân thực
• Nhận trách nhiệm
• Bán ý tưởng (và bản thân bạn)
• Tổng hợp những phản hồi tiêu cực
Lãnh đạo một nhóm có văn hoá khác lạ có thể làm gia tăng độ khó của những thử thách này.
Quá gần để thấy thoải mái
Khi Cynthia, tổng giám đốc của một tổ chức chăm sóc sức khoẻ đảm nhận một công việc mới ở cấp độ cao hơn, bà đã nói với nhân viên của mình: “Tôi muốn hoàn thành công việc này, nhưng nó rất đáng sợ và tôi cần sự giúp đỡ của các bạn”. Ở vị trí cũ, khi đứng đầu một công ty hình ảnh siêu âm, bà cảm thấy rất gần gũi với số lượng nhân viên ít hơn bây giờ. Là một người tin tưởng vào phong cách lãnh đạo hợp tác hỗ trợ, bà đích thân tham gia vào đại đa số các quyết định, từ phát triển sản phẩm cho đến bán hàng và quảng cáo.
Quá trình chuyển giao đã gia tăng số lượng người báo cáo trực tiếp cho bà lên gấp mười lần và nhân rộng phạm vi kinh doanh. “Tôi thực sự sốc vì bị đặt vào một vị trí quan trọng như thế này,” bà cho biết. “Tôi chưa sẵn sàng nên phản ứng của tôi là giao tiếp với mọi người. Tôi nói với họ tôi muốn nghe tất cả những gì mà họ muốn nói”. Bà dành tháng đầu tiên cố gắng học tất cả các khía cạnh của ngành kinh doanh mới mẻ này, trong khi gắng giữ gìn phong cách cũ của một người sếp luôn thực hành, tham-gia-cùng-mọi-người. Khi có một người sếp không thích chấm dứt việc đích thân tham gia vào mọi chi tiết, những nhân viên trực tiếp của bà cũng vui vẻ để bà cùng gánh trách nhiệm.
“Tôi quá mệt mỏi,” bà nhớ lại, “Tôi lúc nào cũng rất dễ gần. Tôi nghĩ điều này sẽ hiệu quả khi tôi chịu trách nhiệm tại một vị trí cao hơn. Nhưng tôi không thể gây ảnh hưởng cho 5 nghìn người một cách trực tiếp như tôi đã từng làm trước đây”. Nhớ lại quãng thời gian chuyển giao của mình cách đây mấy năm, Cynthia kết luận: “Sống đúng với chính mình không có nghĩa là bạn có thể giơ cao bóng đèn để mọi người có thể nhìn thấu bạn. Bạn không cần phải lộ hết bí mật ra”.
Đặc biệt khi nhắc đến việc tiếp nhận những vai trò lớn hơn về mặt quy mô và phạm vi, việc đích thân tham gia công việc và bộc lộ thông tin – cách làm đã từng hiệu quả ở một quy mô nhỏ hơn cần phải được thay thế bằng một cách lãnh đạo khác. Vấn đề về uỷ quyền và giao tiếp có chừng mực chỉ là một phần của rắc rối. Một vấn đề sâu xa hơn đó là sự cân bằng giữa khoảng cách và sự gần gũi ngay từ đầu. Đối với Cynthia, thắc mắc về việc nên xuất hiện gần gũi hay xa cách đã tạo ra một tình huống khó xử về tính chân thực, một câu hỏi mà cuối cùng bà cũng vượt qua được: “Tôi nhận ra rằng là một nhà lãnh đạo bạn cần sự bí ẩn và khó đoán, bạn có thể rất “người” ở một số thời điểm và “giống như một CEO” ở một số thời điểm khác. Mọi người cần phải nhìn nhận bạn như một trong số họ. Nhưng chính họ cũng không muốn lãnh đạo của họ cũng giống như họ”.
Nhà tâm lý học của đại học Standford Deborah Gruenfeld miêu tả sự khó xử này như cuộc tìm kiếm sự cân bằng đúng mức giữa uy quyền và chỉ huy ở một mặt; trong khi mặt kia dễ gần và mang nhiều tính “người” hơn. Khi bạn muốn trở nên uy quyền, bạn ưu tiên cho kiến thức, kinh nghiệm và chuyên môn của mình, hơn cả những phẩm chất tương tự của nhóm. Khi bạn muốn trở nên dễ gần, bạn ưu tiên cho mối quan hệ với mọi người và các góp ý hay quan điểm của họ, bạn lãnh đạo với sự cảm thông và tấm lòng ấm áp. Sự chuyển giao vị trí lãnh đạo thử thách bạn tìm ra đúng sự cân bằng này. Cynthia quá dễ gần lúc đầu và việc này khiến bà kiệt sức. Một số người chọn sự gần gũi vì họ mâu thuẫn cực độ về việc sử dụng quyền lực khi còn ở vị trí cũ, giống như Cynthia. Những người khác thì lại quá xa cách, giấu đi sự lo lắng riêng của họ đằng sau một nhân dạng nghiêm chỉnh đã được dựng nên một cách cẩn thận.
Đùa giỡn với phần não phụ trách bản năng
Nhiều người thắc mắc về ranh giới giữa việc thúc đẩy người khác cùng tham gia và thao túng để họ làm những việc họ không muốn. Việc có cảm giác như đang thao túng người khác khơi dậy một sự khủng hoảng về tính chân thực.
Là một nhà quản lý lâu năm tại một công ty giao thông vận tải, Anne đã trải nghiệm sự thành công trong vận hành một cách rực rỡ và có số liệu để chứng minh điều đó. Bà đã tăng lợi nhuận và phạm vi hoạt động lên gấp đôi, đề ra cho công ty một hướng đi chiến lược mới và đảm đương một cuộc tái tổ chức căn bản cho các quy trình và cơ cấu của công ty. Thế nhưng sếp của bà không thấy bà đủ phẩm chất của một lãnh đạo và bà biết bà đã không giao tiếp một cách hiệu quả trong vai trò của mình ở hội đồng quản trị công ty mẹ.
Chủ tịch hội đồng quản trị là một người suy nghĩ theo kiểu dàn trải, tổng quan, thường hay gây khó dễ cho những điều mà ông cho là xu hướng chú trọng chi tiết quá đáng của bà. Khoảng cách sự trái ngược về phong cách giữa họ rất lớn và phản hồi của ông ta về Anne là “Hãy tiến lên và làm những thứ có tầm nhìn tốt hơn”. Anne cảm thấy mình phải miễn cưỡng ủng hộ việc phải chú trọng nước sơn hơn là chất gỗ, mà như vậy có nghĩa là bà phải hành xử không đúng với bản chất con người bà: “Tôi luôn tự hỏi người ta có ý gì khi nói ‘Ông ta không phải là nhà quản lý tốt nhưng là một nhà lãnh đạo giỏi’. Lãnh đạo gì chứ? Bạn phải làm một số việc để trở thành một nhà lãnh đạo. Chúng ta đang gặp nguy hôm nay vì bị mê hoặc bởi những người lợi dụng phần bản năng của ta. Đối với tôi, đó là sự thao túng. Tôi cũng có thể kể một câu chuyện cá nhân cảm động đấy, nhưng tôi từ chối đùa giỡn với cảm xúc của người khác. Tôi không thể làm vậy để điều khiển mọi người”. Là một người-sống-thật kinh điển, Anne “hình dung” những hành vi mà bản thân cho là không cần thiết hay thậm chí chỉ là một cách tự quảng bá hình ảnh cá nhân, bà cho rằng các phẩm chất thực tế sẽ tự chứng tỏ bản thân chúng. Dành thời gian vẽ vời ra một thông điệp hay khẩu hiệu tình cảm có cảm giác không chân thực? Bà không thể bắt mình làm điều đó. Nhưng bà thật sự cố gắng để giữ tính chân thực của bản thân hay chỉ đơn giản là đang trốn trong vòng an toàn của mình?
Nhiều nhà lãnh đạo đáng ngưỡng mộ cũng có sự dè dặt thường thấy trong việc gây ảnh hưởng và tạo cảm hứng bằng cách sử dụng kho vũ khí là các chiến lược hùng biện và chiến thuật đánh động vào tình cảm. Một phần, sự do dự đó là vì ta tự xem mình là những doanh nhân lý trí và thực tế. Nhưng như đã trình bày ở chương 2, bản chất con người mới là cái thực sự thuyết phục, chứ không phải là những chi tiết chính xác nhỏ lẻ. Cựu giám đốc điều hành của Ogilvy & Mather (cơ quan quan hệ công chúng, quảng cáo và tiếp thị quốc tế được thành lập năm 1948), Charlotte Beers thể hiện quan điểm này một cách gọn gàng trong cuốn sách mới của bà I’d Rather Be in Charge (Tôi muốn được đảm nhận trách nhiệm). Khi sắp trở thành một nhà lãnh đạo, bà nói, bạn phải hiểu rằng “bạn không phải là công việc”. Trong một bài diễn văn dựa trên cuốn sách, bà đã phát biểu: “Bạn phải học cách để bước ra phía trước công việc. Bạn là người diễn giải, phân tích và thực hiện những điều quan trọng. Nếu bạn không phải công việc thì bạn là gì? Bạn là nhiên liệu, là năng lượng, là hệ thống thực hiện công việc và đảm bảo cho những cố gắng này được nhìn thấy và công nhận. Đó là hệ thống cung ứng độc nhất của bạn. Hệ thống này hình thành con người bạn, những gì bạn tin tưởng, cảm nhận và những gì bạn nghĩ”.
Đào sâu xuống phía dưới bề mặt của sự khó chịu này, ta thấy đó là sự ghê tởm khi sử dụng quyền lực và sự ảnh hưởng. Nếu Cynthia gặp khó khăn trong việc đấu tranh với điểm yếu của mình thì Anne gặp khó khăn trong việc chiến đấu với quyền hạn của mình. Một trong những câu hỏi lớn nhất mà các nhà quản lý và các chuyên gia phải đối mặt là: “Làm sao để bắt người khác làm việc gì đó?”. Câu hỏi lâu năm này là chủ đề của rất nhiều cuốn sách mà nội dung chỉ dành để nói về các chiến thuật và mẹo vặt khác nhau để gây ảnh hưởng đến người khác. Người ta không tiến bộ trong việc này, chủ yếu là do họ không cảm thấy thoải mái khi sử dụng quyền lực và sự ảnh hưởng. Trong thực tế, điều duy nhất giúp phân biệt giữa lãnh đạo và sử dụng quyền lực đơn thuần nằm ở chỗ lãnh đạo sử dụng sự ảnh hưởng qua lại và hỗ trợ cho nhau nhằm phục vụ cho việc hoàn thành một mục tiêu chung.
Nếu bạn ở vai trò là một lãnh đạo và hiểu được rằng việc bắt ai làm việc gì đó phục vụ cho mục tiêu cao, nhằm đạt được các mục tiêu của tổ chức thì những lo lắng liên quan đến việc liệu mình có bị xem là người không chân thực hay thao túng người khác không sẽ mất đi. Khi đang làm việc để phục vụ những mục đích cao cả hơn, câu chuyện không còn đơn giản là câu chuyện về bạn, về cái tôi hay là về sự nghiệp của bạn nữa. Đó là câu chuyện về việc cống hiến để đạt được mục tiêu cho những thắng lợi chung.
Nếu một người thấy khó khăn trong việc bán các ý tưởng của mình thì họ sẽ còn thấy khó khăn hơn nữa trong việc tự quảng cáo bản thân đến những cấp quản lý cao hơn. Dù bạn thuyết phục bản thân rằng quảng cáo ý tưởng là nhằm phục vụ cho mục đích tốt đẹp chung thì bạn vẫn có thể cảm thấy ích kỷ khi cố gắng tìm hiểu người khác để phát triển sự nghiệp. Trong sâu thẳm, bạn biết rằng nếu không làm điều này thì những ý tưởng tốt và tiềm năng lớn mạnh của bạn sẽ không được để ý. Đây là cách một nhà quản lý mà tôi đã phỏng vấn mô tả sự miễn cưỡng khi quảng cáo cho bản thân anh: “Cá nhân tôi tin vào chuyên môn trong công việc, nhưng tôi từ từ nhận thấy rằng phát triển mạng lưới quan hệ còn quan trọng hơn, đặc biệt là trong tổ chức này. Vì thế tôi cố gắng xây dựng một mạng lưới dựa trên tính chuyên môn cao và những gì tôi có thể đem đến cho việc kinh doanh chứ không phải dựa trên những người tôi biết. Xuất phát từ quan điểm nghề nghiệp, có thể cách làm này có vẻ không khôn ngoan. Nhưng tôi không thể chống lại niềm tin của mình được. Tôi tin vào việc xây dựng một mạng lưới chuyên môn. Vì thế tôi bị giới hạn trong việc mở rộng mạng lưới quan hệ”.
Nhiều cuốn sách và hội thảo ca ngợi sự hữu dụng của việc quảng bá bản thân và tôi không nhắm đến việc lặp lại thông điệp của họ ở đây. Nếu bạn đang cố gắng thoát ra khỏi bẫy chân thực thì bạn không thể chỉ học các chiến thuật, bạn cần thay đổi tư duy. Chúng ta đặc biệt gặp nhiều khó khăn trong việc phát triển mối quan hệ khi chúng ta không chắc chắn liệu mục tiêu nghề nghiệp cá nhân của mình có giúp công ty thêm giá trị hay không. Đó là lúc những mục tiêu này nghe có vẻ ích kỷ nhất. Khi ngoại quan về khả năng của bạn tăng lên, bằng việc dành nhiều thời gian hơn để tìm hiểu những nhà lãnh đạo lâu năm (ví dụ như sử dụng nguyên tắc 2 bậc đã được nhắc tới ở chương 3), bạn sẽ có xu hướng nhìn thấy sự tiến triển của bản thân khi mở rộng ảnh hưởng của mình.
Phá vỡ các ảo tưởng tích cực
Bất kỳ ai đã từng thực hiện bài đánh giá toàn diện 360 độ cũng sẽ quen thuộc với khái niệm nổi tiếng lỗ hổng “tự quan sát”, hay sự khác biệt giữa cách ta nhìn nhận bản thân với cách người khác nhìn nhận chúng ta. Lấp đầy lỗ hổng còn khó hơn khi ta có những ảo tưởng tích cực, xu hướng mạnh mẽ trong việc nhìn nhận bản thân ở mức độ tốt đẹp nhất có thể, điều này có thể làm ta mù quáng không biết được người khác nhìn mình như thế nào.
Như ta đã thấy, Jacob, giám đốc sản xuất của một công ty thực phẩm, đã sốc khi nhận được báo cáo phản hồi 360 độ của anh. Điều ngạc nhiên lớn nhất là những nhân viên làm việc và báo cáo trực tiếp với anh đã xếp hạng anh vào gần cuối thang điểm trí thông minh cảm xúc, khen thưởng và phản hồi, xây dựng nhóm và uỷ quền. Một thành viên của nhóm ghi rằng Jacob thường xuyên bỏ qua kinh nghiệm của đồng nghiệp. Một thành viên khác bày tỏ rằng rất khó để Jacob chấp nhận lời phê bình. Ý kiến thứ ba nhấn mạnh rằng sau khi nổi trận lôi đình, Jacob có thể đột nhiên bông đùa, cứ như không có gì xảy ra, không nhận thấy hiệu ứng bất ổn của sự thay đổi tâm trạng của anh. Đối với một người luôn tin rằng anh ta đã cố gắng để xây dựng niềm tin với người của mình, chuyện cấp dưới của anh cho rằng anh không thể điều khiển bản thân thật sự khiến Jacob khó nuốt trôi.
Sau khi cú sốc đầu tiên trôi qua, Jack công nhận đây không phải lần đầu tiên anh nhận được những phản hồi như thế này: Một vài đồng nghiệp và cấp dưới của anh đã có những phê bình tương tự cách đây vài năm. “Tôi cứ nghĩ là tôi đã đổi cách tiếp cận,” anh nhớ lại, “nhưng thực sự là tôi không thay đổi mấy so với trước đây”. Trong sâu thẳm, anh cố gắng hợp lý hoá những phản hồi như thể đó là một khó khăn điển hình mà người lãnh đạo cần phải đối mặt: “Đôi khi bạn phải trở nên khó khăn để đạt được kết quả và người ta không thích điều đó. Bạn phải chấp nhận điều này như một phần của công việc”. Tất nhiên, anh không hiểu được vấn đề.
Tất cả chúng ta đều có ảo tưởng tích cực về bản thân và về ảnh hưởng của mình lên người khác. Các nhà tâm lý học đã kết luận rằng những ảo tưởng này thường là điều tốt. Chúng làm gia tăng tự tin và bảo vệ ta khỏi chứng trầm cảm. Chúng ta có xu hướng nghĩ rằng ta biết nhiều hơn mức mà ta thực sự biết và ta tốt hơn mức mà ta thực sự tốt, giống như những người trong thị trấn tưởng tượng Lake Wobegon, nơi mà “tất cả mọi phụ nữ đều khoẻ mạnh, mọi người đàn ông đều đẹp mã và mọi đứa trẻ đều thông minh hơn mức bình thường”. Ví dụ, một khảo sát của hội đồng quản trị trường cao đẳng dành cho gần một triệu học sinh năm cuối cấp ba cho thấy hiệu ứng Wobegon này được hình thành từ rất sớm: 70% học sinh tự nhận mình có các kỹ năng lãnh đạo “trên trung bình”; chỉ có 2% tin rằng chúng ở mức “dưới trung bình”.
Ảo tưởng tích cực trở thành một vấn đề lớn khi chúng ta dùng thuật ngữ phong cách lãnh đạo như một cách nói hoa mỹ cho những hành vị bất thường như tính kiêu ngạo, sự hách dịch, thái độ khinh thị và thiếu kiểm soát cơn nóng giận. Đa phần ta không phải lúc nào cũng là những kẻ tồi tệ, không phải lúc nào cũng đối xử tồi tệ với tất cả mọi người. Chúng ta sẽ thiên vị cho một vài thành viên trong đội và ngược đãi một vài người khác. Những sai lầm chết người của chúng ta có thể tồn tại mà không được kiểm chứng qua một thời gian dài không chỉ bởi vì những ta đem lại kết quả và nhận được phản hồi tốt từ những người chúng ta không bạc đãi (thường là từ sếp của chúng ta), mà còn là vì những hành vi tệ hại đó không xảy ra thường xuyên.
Như nhà tâm lý học Roy Baumeister đã chỉ ra, chúng ta thất bại trong việc nhận ra rằng bản chất con người là nhớ rất rõ những thứ gây khó dễ cho ta nhiều nhất, những gì làm ta tổn thương và những sai lầm. Ông gọi điều này là hiệu ứng “điều xấu mạnh hơn điều tốt” và nó giải thích cách thức và lý do chúng ta cố gắng hết sức để thay đổi nhưng cuối cùng lại như muối đổ bể khi ta “cư xử không thích đáng” một vài lần trong lúc căng thẳng cực độ hay khi làm việc dưới áp lực lớn. Cách quan sát của mọi người về ta thiên về hướng nhận ra các vấn đề. Không ai hệ thống lại những hành vi tốt và xấu của ta rồi tính trung bình cả. Chúng ta chỉ giữ lại những điều mà ta không thích ở người khác và cộp mác cho họ dựa trên những điều xấu đó.
Ảo tưởng tích cực cũng gây rắc rối cho ta khi tự cho rằng những khía cạnh sai lầm này gắn liền, không thể tách rời với những điểm mạnh lớn nhất. Ngay cả khi ta nhận ra điểm yếu của bản thân, ta thường xem đó là một mặt trái ngược cần có của một điểm mạnh mà ta nghĩ là quan trọng để thành công. Đây là một phản ứng thường thấy khi gặp những phải hồi tiêu cực. Cũng như Jacob, nhiều người biện minh cho những lời phê bình theo kiểu: “Đúng, nhưng tôi cũng đòi hỏi bản thân y như vậy và họ đã học được rất nhiều đấy chứ!” (“Đó là sự khó xử của việc làm một người lãnh đạo”).
Chúng ta duy trì những suy diễn hết sức thành kiến về bản thân cũng như có những suy diễn thành kiến về người khác. Đối với Jacob, hay nhiều người trong chúng ta, điều xấu luôn đi đôi với điều tốt. Đúng, anh ta có thể rất nóng tính. Nhưng từ quan điểm của anh, đó đều là một phần của những điều đã giúp anh tạo ra kết quả từ năm này đến năm khác và những kết quả này luôn được xác nhận lại. Ảo tưởng tích cực xây dựng hình ảnh anh là một người quan tâm đến kết quả, cho phép anh thực hiện những sai lầm chết người của mình như một nhược điểm cần thiết và có thể chấp nhận được, một cách tiếp cận thành công đã được chứng minh (tính cho đến lúc này). Vì thế, anh ta sẽ không chùn bước, tiếp tục thực hiện công việc theo cách của mình. Anh không hề nhận ra rằng anh thành công không phải vì hành vi của mình như anh đã nghĩ.
Một ví dụ tuyệt vời cho hiện tượng này là Magaret Thatcher, chúng ta đã bàn luận về kỹ năng lãnh đạo có tầm nhìn của bà trong phần trước. Những người làm việc với bà biết rằng bà có thể sẽ không dung thứ nếu một người không chuẩn bị được một bản báo cáo đàng hoàng như bà, rằng bà có thể sỉ nhục một nhân viên ngay nơi công cộng, rằng bà là một người không biết lắng nghe, rằng bà tin rằng thoả hiệp là hèn nhát. Khi được cả thế giới biết đến với cái tên “Bà Đầm Thép”, Thatcher càng tin vào sự đúng đắn trong những ý tưởng của bà và sự cần thiết của các phương pháp cưỡng bách để hoàn thành công việc. Bà có thể khuất phục bất cứ ai bằng cách ra lệnh bằng lời nói và hành động của mình. Bà càng ngày càng làm tốt chuyện đó hơn. Đến cuối cùng bà bị lật đổ bởi chính nội các của mình.
Tôi thường tưởng tượng cách mà Thatcher nhìn nhận bản thân và cách bà sẽ phản ứng với bài phản hồi 360 độ về phong cách lãnh đạo của mình. Xây dựng tên tuổi dựa trên sự đanh thép duy ý chí, bà thực sự tin rằng đó là cách duy nhất để hoàn thành công việc. Cũng như Jacob, bà nói với bản thân: “Không có sự ngoan cố của tôi thì bây giờ chúng ta ở đâu?” mặc cho việc từng đồng minh một rời bỏ bà.
Việc phê bình mang tính xây dựng trong trường hợp lý tưởng sẽ giúp chúng ta xem lại nhận thức về bản thân. Nhưng buồn thay, đa số những phản hồi tiêu cực sẽ chặn đứng việc học hỏi bằng cách tạo ra những phản ứng phòng thủ (ví dụ, hãy xem khung “Tự đánh giá: Bẫy thử thách tính chân thực của bạn là gì?”). Như giáo sư đại học MIT Ed Schein đã nói, chung ta chỉ lờ thông tin đi, xem như nó chẳng liên quan, đổ kết quả không mong muốn cho người khác hay cho tính chất của công việc, hoặc thường nhất là chối bỏ sự tồn tại của nó, trừ khi ta nhận phê bình từ những người ta tin là thật tâm suy nghĩ cho lợi ích của ta. Đó là lý do tại sao việc duy trì một mạng lưới quan hệ có thể cho ta những phản hồi mà ta không muốn việc là chuyện rất quan trọng. Đây là cái mà Thatcher hoàn toàn không có.
Con vịt to mồm
Hãng mỹ phẩm Pháp L’Óreal là nơi làm việc theo chuẩn quốc tế, vì thế công ty dành ra rất nhiều sự cố gắng để giúp nhân viên có thể nhận biết được các hành vi cư xử khác nhau đến từ nhiều đất nước khác nhau. Cùng lúc đó, L’Óreal một nền văn hoá doanh nghiệp rất khác biệt. Công ty này đánh giá cao sự tranh luận và tin rằng những ý tưởng tốt nhất được sinh ra từ những cuộc xung đột sáng tạo. Đây là một mệnh lệnh khó đối với những nhân viên đến từ những đất nước như Trung Quốc, nơi mà con người được dạy từ nhỏ rằng “Con vịt nào to mồm nhất sẽ bị bắn”. Những người có bản chất văn hoá này rất khó được đánh giá tốt bởi các nhà lãnh đạo luôn được dạy rằng “Bánh xe kêu to sẽ được tra dầu”.
Tìm những cách chân thực để làm việc hiệu quả trở nên khó khăn hơn khi bạn làm việc trong môi trường đa quốc gia. Cách một người nhận lệnh, một người thể hiện các ý tưởng hay kể cả việc tiếp nhận các phản hồi có thể rất khác biệt tùy vào văn hoá. Ví dụ như người đồng nghiệp tại INSEAD Erin Meyer đã nhận thấy, rằng để tìm cách thuyết phục người khác, bạn không thể áp dụng những kiểu tranh cãi mà bạn cho là có sức thuyết phục cho tất cả mọi người. Những cách thức này được bắt nguồn từ các triết lý ẩn sâu trong các nền văn hoá, các tôn giáo và các giả thiết giáo dục. Nhưng kiểu mẫu thường thấy của một người thể hiện phong cách lãnh đạo chân thực (tức là kể một câu chuyện hết sức riêng tư về cách một người đã vượt qua khó khăn như thế nào) về mặt văn hoá lại mang nhiều cá tính Mỹ. Đối với các nhà lãnh đạo từ nhiều nước khác nhau, đây không chỉ là một hành động thiếu tự nhiên mà còn là một ví dụ “phong cách Mỹ”, tiết lộ quá nhiều và thất bại trong việc duy trình một khoảng cách vừa đủ trong các mối quan hệ công việc. Khung “Văn hoá và đối chất tại L’Oréal” cho thấy một số các phản ứng của những người từ các nền văn hoá khác nhau khi được yêu cầu tham gia vào các cuộc đối chất.
Văn hoá doanh nghiệp là một con dao hai lưỡi. Khi ở mức tốt, văn hoá doanh nghiệp kết nối mọi người với nhau, trở thành một thể thống nhất dễ nhận biết. Nhưng những nền văn hoá lớn mạnh cũng có những quy định rõ ràng về cách các nhà lãnh đạo phải nhìn và nói như thế nào, những quy định đó thường hiếm khi phong phú như danh sách các nhà lãnh đạo tài năng đầy tham vọng. Các nhân viên của L’Oréal, những người đến từ các nền văn hoá ngăn cấm việc đối chất trực tiếp, hiểu rằng họ được mong đợi phải thử thách ý tưởng của những người khác một cách mạnh mẽ và họ cũng hiểu tại sao hành vi này là được đánh giá cao. Nhưng điều đó không có nghĩa là họ cảm thấy việc này chân thực với bản thân họ.
Văn hoá và sự đối chất ở L’oréal
Những trích dẫn sau minh hoạ cho phạm vi phản ứng của những người đến từ cách nền văn hoá khác nhau khi họ được mong chờ phải tham gia và dẫn đầu những cuộc tranh luận ở L’Oréal.
• “Như mọi người đã biết, văn hoá của L’Oréal cho phép tranh luận. Đây là một phần của quá trình tranh luận ý tưởng kinh hoanh. Vì nếu một ý tưởng không thể sống sót qua quá trình tranh luận, đó không phải là một ý tưởng tốt và khó tồn tại trên thị trường. Nhưng sự đối chất đối với người Trung Quốc rất tiêu cực. Bên này nói không sẽ làm cho những người bên phía bên kia mất mặt. Vì thế chúng tôi thường tránh làm như vậy” (Quản lý người Trung Quốc).
• “Trong văn hoá Nhật Bản, việc tranh cãi rất vô lễ. Đây là hành vi thể hiện sự hung hăng, làm như vậy là không lịch sự và thiếu tôn trong. Trong một buổi họp bán hàng hay một buổi họp có rất nhiều quản lý bán hàng người Nhật không biết nói tiếng Anh, cộng với các nhà quản lý Pháp, có thêm đội quảng cáo, người quản lý Pháp nhờ thông dịch viên hỏi những người đại diện bán hàng những câu như: ‘Bạn nghĩ thế nào?’ ‘Tại sao bạn lại nghĩ như vậy?’… Ban đầu, các quản lý bán hàng người Nhật cảm thấy rất sốc vì bị đặt vào tiêu điểm trong một cuộc họp, giữa rất nhiều người. Đó là một sự sỉ nhục” (Quản lý người Nhật).
• “Ở Ý, chúng tôi tránh sự tranh cãi. Chúng tôi có thể hiện sự bất đồng quan điểm, nhưng theo một cách rất tinh tế, mang nhiều tính giáo dục hơn so với những nước khác. Sau mỗi lần tranh cãi, khi người ta nói với tôi: ‘Xin đừng xem đây là chuyện cá nhân’. Tôi cảm thấy rất bực bội. Tôi thật sự không thể không cảm thấy đây là chuyện cá nhân được” (Quản lý người Ý).
Dù rất nhiều người trở nên nhạy cảm với sự khác biệt văn hoá khi nhận các nhiệm vụ ở nước ngoài và làm việc với các nhóm trên toàn cầu, chúng ta vẫn mong đợi các nhà lãnh đạo phải đi đầu trong việc thúc đẩy ý tưởng một cách quả quyết, nhận công lao cho các ý tưởng, tranh luận làm rõ quan điểm và làm những việc này một cách thật ấn tượng. Trong một công ty toàn cầu có nguồn gốc từ Anh-Hà Lan, những cá nhân có tiềm năng cao nhưng không được sinh ra trong hai nền văn hoá này kể cho tôi nghe rằng sự thành công yêu cầu năng lực tiếng Anh hoàn hảo và khả năng chơi chữ tốt - những kỹ năng mà họ không có được, vì thế đặt họ vào thế yếu. Kiểu gây ấn tượng làm cho các nhà quản lý nổi bật đối với cấp quản lý cao hơn (như đã nhắc đến ở chương 2) là những khoảnh khắc gây căng thẳng cực độ cho họ.
Bạn không nhất thiết phải có sự khác biệt về quốc gia mới buộc phải chiến đấu với sự khác biệt về hành vi ứng xử. Trên thế giới, đàn ông và phụ nữ được dạy dỗ theo những chuẩn mực hết sức khác nhau về cách cư xử đặc trưng của mỗi giới tính. Tiêu chuẩn của đàn ông không khác là mấy so với những tiêu chuẩn mà người ta đặt ra cho các nhà lãnh đạo. Vì thế trong môi trường làm việc, người phụ nữ phải đối mặt với sự ràng buộc kép khét tiếng, hoặc họ sẽ “cư xử như một lãnh đạo”, trở nên quá nam tính và hung hăng, hoặc họ “cư xử như một người phụ nữ”, sự cố gắng lãnh đạo của họ sẽ không được tiếp nhận, nhất là khi họ đang động viên chính mình tiến lên các vị trí cao hơn. Phụ nữ Châu Á nói riêng phải vật lộn với tình huống nghịch lý (catch 22) và thường bị cho là quá hung hăng hoặc không đủ quyết đoán, tùy vào trường hợp. Một người đã nói với tôi rằng: “Ở Châu Á, tôi bị nói rằng tôi quá hách dịch. Ở Châu Âu, họ nói rằng tôi không đủ hách dịch, tôi cần phát triển phong cách lãnh đạo, đứng lên và thể hiện các ý tưởng của mình, có tiếng nói mạnh mẽ hơn… Cá nhân tôi cảm thấy để được xem là một người có tiềm năng, tôi gần như phải trở thành một người đàn ông. Vậy thì việc tôi là một người phụ nữ đâu có ý nghĩa gì? Các đàn chị mà tôi biết không khác gì đàn ông. Đó là một thử thách. Tôi không phù hợp với kiểu mẫu này, tôi không thể thay đổi cá tính của mình để phù hợp được. Phong cách lãnh đạo của tôi không phải là chuyên quyền. Tôi phải làm sao để trở nên uy quyền hơn, nhìn và cư xử như một nhà lãnh đạo lâu năm?”.
Các nghiên cứu cho thấy động lực để cải thiện và nâng cao sự phát triển, song song với sự công nhận của những người được đánh giá cao bởi tổ chức và bởi những người cho bạn những ý kiến mà bạn trân trọng. Khi nhân dạng của bạn phát triển trong một bối cảnh văn hoá có cách thể hiện khác biệt với văn hóa trong một công ty hay một nhóm, bạn có thể không nhận được sự công nhận về hiệu năng lãnh đạo, một trong những yếu tố then chốt trong quá trình pháp triển nhân dạng lãnh đạo. Không có sự công nhận và chứng thực, bạn càng trở nên im lặng hơn. Trong thời gian ngắn, động lực lãnh đạo của bạn sẽ biến mất.
Câu trả lời cho tình huống thử thách tính chân thực khó khăn nhưng cũng rất phổ biến này không hề rõ ràng, bởi vì sự cố gắng trở thành thiểu số hiếm khi là câu trả lời. Cố gắng đạt được sự cân bằng đúng, như ta thấy bên dưới, thường dựa vào việc tìm kiếm những hình mẫu lý tưởng vừa thành công vừa có nền văn hoá hay sở thích về phong cách giống bạn.
Vươn ra khỏi nhận thức bản thân hiện tại
CEO của LinkedIn và người đồng sáng lập Ben Casnocha đã có câu nói nổi tiếng rằng có rất nhiều người thấy việc mở rộng mối quan hệ cũng giống nhưng việc dùng chỉ nha khoa, tốt cho bạn, nhưng không hề thú vị. Tôi thấy điều tương tự trong việc phát triển bản thân. Thường thì bạn sẽ cảm thấy kiệt sức. Thật ra, các nhà nghiên cứu trong lĩnh vực của tôi, hành vi doanh nghiệp, sử dụng thuật ngữ “việc hình thành nhân dạng” để miêu tả những việc ta làm để hình thành, sửa chữa, bảo trì hay tu chỉnh lại thể nhận thức thống nhất về bản thân. Việc này không thú vị, và cũng có thể không hiệu quả khi bạn đang trong quá trình chuyển giao sang một vị trí mới.
Thay vì thế ta phải làm gì? Trở nên dễ tính với nhân dạng của bạn hơn. Thực hiện trò chơi tạo nhân dạng thay vì thực hiện việc hình thành nhân dạng.
Tôi có ý gì khi nói bạn nên đùa giỡn với nhân dạng của bạn? Trước tiên, hãy để tôi giải thích sự khác biệt giữa “làm việc” và “vui chơi” mà các nghiên cứu chỉ ra. Bạn có thể vui chơi khi làm việc và làm việc trong lúc vui chơi, tùy thuộc vào tư duy về cách bạn tiếp cận bất kỳ hoạt động nào.
Tự đánh giá: Bẫy thử thách tính chân thực của bạn là gì?
Hãy xem xét một lĩnh vực mà bạn đã nhận phải phản hồi tiêu cực hay mang tính xây dựng nhiều hơn 1 lần hoặc từ nhiều hơn 1 người – lĩnh vực mà bạn đang muốn cải thiện. Bạn có thể đã được khích lệ để giao quyền nhiều hơn, hay điều chỉnh phong cách lãnh đạo, hay cung cấp quan điểm thay vì phân tích số liệu và dữ kiện. Viết những đề nghị đó vào dòng dưới:
Bây giờ, hãy xem xét điều gì đã giữ chân bạn trong việc cải thiện trong lĩnh vực này. Bạn đồng ý với phát biểu nào dưới đây (nếu có)?
CÓ/KHÔNG
1. Tôi tin rằng nhà lãnh đạo tốt là người luôn ở bên cạnh đội ngũ của mình.
2. Cách tốt nhất để tạo tác động là luôn dựa vào dữ kiện. Đùa giỡn với cảm xúc của người khác là hành vi thao túng.
3. Một trong những lợi ích của việc phát triển mạng lưới quan hệ là để được chấp nhận một mục tiêu kinh doanh, nhưng tôi sẽ không tạo mối quan hệ để phát triển công việc của mình.
4. Tôi được dạy là không nên thu hút quá nhiều sự chú ý cho bản thân hay ý tưởng của tôi. Vì thế tôi có xu hướng im lặng trong các cuộc họp.
5. Các hành vi cư xử sai lầm của tôi có một mặt tích cực mà tôi đánh giá cáo (ví dụ: tôi có trí thông minh cảm xúc thấp, nhưng điều này giúp tôi hoàn thành nhiệm vụ).
Mỗi câu trả lời “Có” cho thấy bạn dễ dàng vướng phải bẫy thử thách tính chân thực đã được bàn trong chương này.
Khi làm việc, bạn trở nên nghiêm túc. Bạn đặt ra các mục tiêu, cẩn thận canh chừng thời gian và cố gắng thực hiện các cải tiến. Bạn sẽ không đi lệch khỏi con đường thẳng và hẹp. Khi vui chơi, bạn trở nên vui vẻ. Bạn không kiểm soát thời gian. Bạn đi vòng vèo. Những gì bạn làm không có bất kỳ lợi ích nào. Bạn không phải làm theo các luật lệ. Bạn tận hưởng, tò mò và khám phá điều mới. Lợi ích lớn nhất của cách tiếp cận kiểu vui chơi đó là nó tăng khả năng sáng tạo của bạn.
Điều tương tự cũng xảy ra khi bạn cảm thấy thoải mái với con người mà bạn sẽ trở thành. Bạn khám phá các khả năng của bản thân mà không phải cam kết điều gì. Bạn thực chất đang vui vẻ tiếp nhận phiên bản tương lai của bạn thay vì liên tục đánh giá phiên bản hiện tại bằng một kiểu mẫu lý tưởng không có thật, thử thách nó để đạt được một kết quả như ý, hoặc cố gắng nhận được sự đồng ý từ những người khác dựa vào những yêu cầu rất hạn chế và có quan điểm chung chung. Vì thế, bạn dễ dàng tiếp nhận những gì bạn học được về chính mình.
Trong ba cách thức quan trọng mà tôi sẽ nói đến, trò chơi tạo nhân dạng giải phóng bạn khỏi những các bẫy thử thách tính chân thực đã được đề cập ở trên. Đầu tiên, khi bạn đang thử nghiệm với nhân dạng của bạn thân, bạn có thể mượn thoải mái từ nhiều nguồn khác nhau. Thứ hai, sự thoải mái thay đổi tư duy của bạn từ tập trung vào việc thể hiện sang chú ý vào học hỏi. Bạn không còn cố gắng bảo vệ và phỏng thủ nhân dạng cũ khỏi những nguy cơ mà các thay đổi mang đến. Bạn chỉ đang khám phá. Thứ ba, mục tiêu của bạn không đồng nhất từ ngày này sang ngày khác, để tránh lặp lại hay ngay cả để xem lại bản thân. Bạn không phải là một kẻ giả tạo, bạn chỉ đang thử nghiệm với nhiều khả năng khác nhau trước khi ổn định với một hướng mới. Dưới đây là một số hướng dẫn để làm được điều đó.
Ăn trộm có nghệ thuật
Nghệ thuật là một công việc đề cao tính chân thực. Tuy nhiên, hơn ai hết nghệ sĩ chính là những người hiểu rõ rằng không có gì hoàn toàn nguyên bản.
Nhà nghệ thuật và văn học Austin Kleon kể về phản hồi mà ông nhận được khi mới bắt đầu thực hiện những bài thơ xoá-đen-báo-giấy của riêng ông. Ông tạo ra các tác phẩm bằng cách khoanh tròn các từ và cụm từ thú vị đối với ông và xoá đen tất cả những chữ còn lại với một chiếc bút. Khi được người khác mách rằng đã có người làm công việc tương tự như vậy vài lần, Kleon tìm người nghệ sĩ đó trên mạng và cuối cùng phát hiện ra một đường dây các nghệ sĩ đã lấy cảm hứng từ nhau trong suốt nhiều năm.
Quá trình tìm hiểu “gia phả” này đã đưa ông trở về những năm 1700 và phát hiện thêm nhiều “cây phả hệ” khác. Kleon nhận ra rằng sản phẩm cuối cùng của ông là kết quả độc đáo của rất nhiều ảnh hưởng khác nhau. Khi nhìn nhận lại quá trình sáng tác của mình, ông chắt lọc được một vài nguyên tắc và xâu chuỗi thành một trong những cuốn sách bán chạy nhất của nhà xuất bản New York Times: Steal like an artist (Ăn trộm như một nghệ sĩ). Sau đây là một vài cái nhìn sâu sắc của ông:
● Không có gì là nguyên bản.
● Bạn sẽ chỉ tốt như những thứ (hay người) xung quanh bạn.
● Đừng đợi đến khi bạn biết mình là ai mới bắt đầu.
● Bắt chước thần tượng của bạn.
Nhiều người dành quá nhiều thời gian lo lắng về chuyện bị xem là một kẻ giả mạo, nhưng Kleon đã nói rằng: “Nếu tôi đợi đến lúc tôi biết mình là ai hay là gì trước khi bắt đầu “sáng tạo” thì tôi vẫn sẽ ngồi lê la ở đây để cố gắng tìm hiểu bản thân thay vì tạo ra thành quả. Với kinh nghiệm của tôi, hành động tạo ra thành quả và bắt tay vào công việc chính là cách để ta hiểu rõ bản thân mình” (xem hình 4-2)
Tất nhiên, chúng ta có một mẹo nhỏ ở đây. Có sự khác biệt lớn giữa bắt chước hoàn toàn một người nào đó với bắt chước các khía cạnh trong hành động của họ, vay mượn những mảnh ghép tốt nhất từ nhiều người để tập hợp thành bức ảnh độc đáo của riêng bạn, trong đó bạn có thể chỉnh sửa và cải thiện. Một vài nhân viên ngân hàng đầu tư và các nhà cô vấn làm được điều này một cách tự nhiên, vay mượn các phong cách và chiến thuật khác nhau từ các bậc đàn anh một cách tỉnh táo. Mặt khác, các học viên tin vào việc tìm kiếm một hình mẫu hoàn hảo lại gặp khó khăn hơn và thậm chí còn cảm thấy không thể là chính mình khi cố gắng bắt chước sự hoàn hảo giả định. Dựa trên những gì nhà văn Wilson Mizner đã nói, nếu bạn sao chép một tác giả, đó là đạo văn, nhưng nếu bạn sao chép từ nhiều người, đó là nghiên cứu. Đó là những gì Cynthia đã làm và hiện nay cô cũng khuyên mọi người xác định những người lãnh đạo giỏi qua những điểm mà họ muốn học và cách họ quan sát các lãnh đạo. Đối với Kleon, điều thực sự quan trọng không phải là “ăn trộm phong cách” của một người nào đó, mà là “ăn trộm ý tưởng” đằng sau phong cách. Sau đó, bạn có thể tìm cách để nhìn vào tư tưởng của một người và biến cách họ nhìn thế giới thành của mình.
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Hướng đến việc học hỏi
Hãy thú nhận đi, một trong những lý do lớn nhất để ta không vươn ra khỏi “bản thể” hiện tại là vì chúng ta sợ thất bại, sợ bị đánh giá khả năng. Nhà tâm lý học Robert Kegan và các đồng sự thấy rằng đa số các nhân viên “tốn nhiều năng lượng mỗi ngày cho một công việc thứ hai mà không ai mướn họ làm, đó chính là bảo vệ danh tiếng, thể hiện bản thể tốt nhất của mình và giấu đi những mặt chưa tốt trước người khác và trước bản thân họ”.
Tất nhiên, ai trong chúng ta cũng muốn thể hiện tốt trong một tình huống mới, sử dụng đúng chiến lược, được tưởng thưởng cho những biểu hiện cá nhân và có lẽ là tìm được một vị trí mới trong sự nghiệp. Nhưng những mục tiêu chỉ tập trung một cách hạn hẹp vào biểu hiện có thể làm giảm bớt mong muốn mạo hiểm để học hỏi. Khi tiến lên một vai trò mới, các mục tiêu về hiệu suất có thể phản lại chúng ta, vì nếu ta càng ít học hỏi, ta càng có ít cơ hội để thành công.
Hãy xem xét những gì xảy ra với Thomas, trưởng nhóm của một đội bán hàng lớn người Mexico phụ trách 40% lợi nhuận của đất nước. Thomas đang được rèn luyện để nhận một công việc bán hàng hàng đầu. Để anh được trải nghiệm những phần khác của việc kinh doanh, sếp của anh chỉ định anh vào một hội đồng quản trị Mexico, một vai trò mà Thomas miêu tả “vừa là cơ hội phát triển tốt nhất vừa là thử thách lớn nhất”. “Giờ đây tôi phải có khả năng bàn bạc về tất cả các nhóm sản phẩm, bao gồm những nhóm mà tôi chưa bao giờ tham gia, và tất cả các chức năng, bao gồm nghiên cứu, phát triển và quảng cáo. Căn bản là tôi phải học 40% những thứ liên quan đến việc kinh doanh”. Biết mình đang được kỳ vọng là sẽ đem đến một ảnh hưởng mới, anh cố bù đắp cho sự thiếu kinh nghiệm của mình bằng cách trình diễn nhiều hơn, giả tạo ra sự tự tin thay vì bộc lộ điểm yếu.
Một bước ngoặt đến với anh khi Thomas được yêu cầu gửi cho hội đồng quản trị một báo cáo tiến độ cho một dự án bên ngoài chuyên môn của anh. Vì biết đề nghị của mình sẽ vấp phải sự phản đối, không khó hiểu khi Thomas lo lắng về chuyện ai đó sẽ cắt ngang buổi thảo luận khi anh đang trình bày. Để kiểm soát mọi thứ, anh chỉ trình bày đúng theo bài trình chiếu, nói đúng theo như kịch bản mặc cho khán giả của anh ngày càng trở nên bực bội. Anh không cho các thành viên của hội đồng cơ hội để tham gia vào một cuộc thảo luận thẳng thắn về vấn đề. Khi cố gắng tìm sự đồng thuận và chấp nhận, anh bỏ quên mất mục đích cao hợn mà chỉ tập trung vào việc bảo vệ hình ảnh chuyên gia của mình. Vì thế anh bỏ lỡ mất cơ hội tìm hiểu suy nghĩ của mọi người. Tất nhiên, sau đó các đề xuất của anh không được chấp nhận và anh phải mất nhiều tháng để tìm ra lý do tại sao.
Trong một loạt các thí nghiệm tinh tế, nhà tâm lý học Carol Dweck đã chỉ ra việc lo lắng về hình ảnh chúng ta trong mắt mọi người sẽ hạn chế việc học hỏi những nhiệm vụ mới lạ như thế nào. Khi người ta bị đốc thúc bởi cái mà bà gọi là “mục tiêu về hiệu suất”, họ có động lực thể hiện cho mọi người thấy rằng họ có một phẩm chất đáng giá (ví dụ như trí thông mình, sự vui tính, các giá trị tốt) và họ tìm cách xác nhận cho mình một hình ảnh cá nhân, rằng họ là người có những phẩm chất đó. Trái lại, khi một người được thúc đẩy bởi “mục tiêu học hỏi”, họ sẽ có động lực phát triển một phẩm chất có giá trị.
Những người tập trung vào “việc trình diễn”, hay còn gọi những người tập trung vào hình ảnh, thích những công việc giúp bản thân trông thật hoàn hảo thay vì những công việc giúp họ có nhiều cơ hội để học hỏi hơn, họ thường tiếp cận và giải quyết tình huống bằng cách “nhập vai” lãnh đạo. Theo nghiên cứu của Dweck, những người này thường hay lo âu và hiếm khi có xu hướng cải thiện các điểm yếu, nói nhiều hơn và ít lắng nghe, thường gắn bó với những điều quen thuộc nhưng không phù hợp, như Thomas đã làm.
Một ví dụ đối nghịch với hiện trạng tập trung vào việc trình diễn của Thomas là cách Chris Johnson (trong chương 3) đã làm trong buổi họp đầu tiên với các nhà quản lý quốc gia, những người cảm thấy bị ép buộc phải thực hiện dự án triển khai phần mềm doanh nghiệp của anh. Johnson biết rằng họ không hề vui vẻ và anh dự đoán sẽ có nhiều sự phản đối. Vì thế, anh từ bỏ một buổi nói chuyện đã chuẩn bị từ trước. Thay vào đó, anh thực hiện một buổi hỏi đáp. Cách làm này cần rất nhiều sự dũng cảm. Buổi sáng hôm đó thật sự tàn khốc. Các nhà quản lý liên tiếp tấn công anh. Nhưng Johnson muốn học hỏi khuôn mẫu suy nghĩ của họ. Vì thế, anh đã chơi như Muhammad Ali, nhận một quả đấm từ George Foreman, theo cách nói của anh. Sau bữa trưa, Johnson sử dụng một chiến thuật mới, vui vẻ hơn nhưng cứng rắn hơn. “Có bao nhiêu người trong số cách bạn thích công việc của tôi?”, anh hỏi. Khi không có cánh tay nào giơ lên, anh nói với họ: “Nếu dự án này không hiệu quả thì tôi sẽ bị đuổi. Nếu tôi bị đuổi thì sếp của tôi sẽ chọn một trong số các bạn để thực hiện công việc này. Vì thế, chúng ta hãy thoả thuận như thế này: nếu các bạn không muốn phải làm công việc của tôi thì tốt hơn hết là các bạn nên ủng hộ và giúp nó thành công”.
Các nhà quản lý và các chuyên gia liên tục bị đẩy vào những tình huống đi đến các mục tiêu phải thể hiện bản thân. Ví dụ, họ có thể phải nhận trách nhiệm trong một vai trò mới, thực hiện các bài thuyết trình trước hội đồng quản trị hay những buổi giải trình quan trọng, hoặc phản ứng trước những phản hồi tiêu cực về hiệu suất công việc. Khi đang ở trạng thái thể hiện, ta tập trung vào việc thể hiện bản thân phía dưới ánh đèn sáng nhất: giảm thiểu các rủi ro và duy trì ảo tưởng tích cực. Trạng thái “muốn học hỏi” dẫn đến một cách tiếp cận thoải mái hơn, cho phép bạn dung hoà sự khao khát tự nhiên với tính chân thực trong công việc cũng như với việc lãnh đạo bằng một động lực cũng mạnh mẽ không kém. Phát triển và quan trọng nhất là học hỏi, mở rộng cơ hội cho riêng bạn.
Đừng bám víu lấy câu chuyện của mình
Nhà văn Salman Rushdie đã từng viết: “Những kẻ không có đủ quyền năng thoát khỏi câu chuyện đời hắn, đủ mạnh để kể lại, suy nghĩ lại, tháo gỡ nó, đùa cợt về nó và thay đổi nó khi thời thế thay đổi, là những kẻ bất lực, vì họ không thể nghĩ ra những ý tưởng mới được”. Như ta đã thấy, các nhà lãnh đạo sử dụng câu chuyện của họ để truyền cảm hứng cho người khác. Dùng cách đã-thử-và-thành-công, tìm đúng câu chuyện cá nhân để truyền đạt giá trị hay mục tiêu của một người là thời điểm nghiệm lại những bước ngoặt của cuộc đời, khi lòng can đảm của ta được thử thách, khi một sự kiện trong cuộc đời dạy cho chúng ta một bài học quan trọng. Nhưng cũng giống như cách nhân dạng trong công việc trở nên lỗi thời, câu chuyện của ta cũng thế. Như cách mà nhà khoa học nhận thức Dan Dennett đã nói: “Câu chuyện của chúng ta là những con quay, nhưng thường thì ta không quay chúng, mà ngược lại, chúng quay ta”. Ta cần phải thấy ổn về việc làm mới những câu chuyện, khi chúng không còn đáp ứng được mục tiêu của ta nữa.
Giám đốc điều hành của Ogilvy & Mather Charlotte Beers đưa ra một ví dụ tuyệt vời về một người lãnh đạo mà bà đã cố vấn. Maria xây dựng hình ảnh bản thân là một “cô gà mẹ với đàn con xung quanh”. Hình tượng này đến từ một câu chuyện trong một lần Maria phải hy sinh bản thân để chăm sóc cho gia đình mẫu hệ ngày càng mở rộng của mình. Nhưng Beers chỉ ra cho cô thấy, rằng chính câu chuyện và hình tượng cô dựng ra đã níu giữ không cho cô tiến lên vị trí lãnh đạo cao hơn. Câu chuyện này phù hợp với hình ảnh của một người đồng đội, người giữ hoà bình thân thiện và trung thành chứ không phải một lãnh đạo đạt được những mục tiêu mình muốn. Beers và Maria cùng nhau tìm một bước ngoặt khác, rằng đây chính là là lúc cô gái trẻ Maria rời bỏ gia đình để chu du thế giới trong 18 tháng. Câu chuyện mới giữ cho Maria có được sự dũng cảm mà cô cần để lãnh đạo nhóm sáng tạo của mình. Hành động như thể bản thân mình chính là nhân vật trong câu chuyện đó, cô đã được thăng chức.
Dan McAdams, người đã dành toàn bộ sự nghiệp của bản thân nghiên cứu về các câu chuyện cuộc đời, nói rằng nhân dạng của một con người là “câu chuyện đã được hình thành trong đầu và phát triển; đó là kết quả của sự chiếm đoạt quá khứ, hiện tại và tương lai một cách có chọn lựa của chính bản thân người đó”. Phát biểu của McAdams không đơn thuần là một thuật ngữ hàn lâm. Ông cho rằng bạn phải tin vào câu chuyện của chính mình, nội hoá nó, nhưng câu chuyện sẽ luôn thay đổi tùy theo việc bạn cần làm. Khi mục tiêu của bạn thay đổi, bạn nên thay đổi câu chuyện của mình để quá trình kể chuyện của bạn phục vụ tốt nhất cho tham vọng mới của bạn và cộng hưởng với những khán giả mà bạn đang muốn lấy lòng. Bạn không viết tiểu thuyết, nhưng hãy chọn lựa cẩn thận những thứ giúp tạo nên con người của bạn. Đó là lý do tại sao làm mới hay thử nghiệm câu chuyện của bản thân là một phần quan trọng trong việc thăng tiến.
Uyển chuyển như nước
“Hãy uyển chuyển như làn nước”, Hetain Patel đã nói chư thế, trích dẫn lời của Bruce Lee trong một buổi nói chuyện TED ưa thích, có chủ đề “Tôi là ai? Hãy nghĩ lại”. Patel, một nghệ sĩ trình diễn, rất hứng thú với nhân dạng vì cho rằng con người bao gồm nhiều bản thể khác nhau. Là con trai trong một gia đình người Ấn nhập cư vào Anh quốc, anh luôn cố gắng chống lại hình ảnh giới hạn, một chiều trong cách người ta sẽ nhận định dựa vào vẻ bề ngoài của anh. Trong buổi thảo luận về tính chân thực vô cùng thoải mái nhưng không kém phần nghiêm túc, Patel kể về việc anh đã tìm thấy bản thân mình bằng cách bắt chước các anh hùng của anh: Người cha, Người nhện, Bruce Lee và giáo viên dạy tiếng Hoa của anh. Ví du, trong một dự án về đa phương tiện, anh đã nuôi một bộ ria mép để nhìn giống như cha mình và ghi hình lại.
Bruce Lee, võ sư kungfu huyền thoại, là nguồn cảm hứng cho Patel vì Le liên tục thử nghiệm các phương pháp mới và phát kiến ra nhiều thế võ riêng để phát triển kỹ năng của mình. Lee tin rằng mọi người chỉ nên “sử dụng những thứ có thể hoạt động và có thể tiếp nhận nó từ bất cứ nơi nào mà nó đã bắt nguồn”. Câu thần chú của ông là “uyển chuyển như nước”. Đừng cố đinh mình ở một dạng duy nhất, mà nên thích nghi với nhiều tình huống khác nhau (như dòng chảy của nước) và phát triển thông qua những tình huống đó.
Tương tự, Patel kết luận: Đối nghịch với những gì chúng ta thường nghĩ, việc bắt chước có thể cho thấy những điều độc đáo. Vì thế, mỗi khi tôi thất bại trong việc trở nên giống cha của mình, tôi càng trở nên giống bản thân tôi hơn. Mỗi lần tôi thất bại trong việc trở thành Bruce Lee, tôi càng trở nên giống bản thể chân thực của mình hơn nữa”. Kleon cũng từng nói điều tương tự: “Khuyết điểm tuyệt vời của con người đó là chúng ta có khả năng trở thành những bản sao hoàn hảo. Khi chúng ta thất bại trong việc sao chép hình mẫu là lúc chúng ta khám phá ra những giá trị thật của ta đang nằm ở đâu. Đó là cách chúng ta phát triển”. Hãy đọc phần trong khung “Bắt đầu: Thử nghiệm với chính bản thân bạn” để tìm ra những ý tưởng để tái định nghĩa quan niệm về bản thân khi bạn học hỏi kinh nghiệm mới và quan sát người khác.
Bắt đầu
Những thử nghiệm với mạng lưới của bạn
● Trong 3 ngày tới, bắt đầu tìm kiếm người hùng của bạn: những người có kỹ năng về lãnh đạo mà bạn ngưỡng mộ. Quan sát họ thật kỹ.
● Trong 3 tuần kế tiếp, tìm hiểu những người hùng này kỹ hơn. Tìm hiểu xem ai là người đã ảnh hưởng tới họ và cách họ nghĩ về công việc của mình. Nói chuyện với họ về mục tiêu công việc và cách họ khám phá ra điều này. Hình thành bức tranh riêng của bạn, có nghĩa là cố gắng kết hợp những phẩm chất hữu ích từ những người hùng này và biến nó thành của bạn.
● Trong vòng 3 tháng tới, tìm một hoàn cảnh hay một tình huống làm cho bạn cảm thấy không thoải mái. Đó có thể là một buổi thuyết trình, diễn thuyết trong một diễn đàn công nghiệp hay thậm chí phát biểu trong những cuộc họp quan trọng. Lập ra mục tiệu học tập. Hành động theo cách hoàn toàn khác và hết mức có thể so với cách cư xử thường ngày của bạn.
Học hỏi luôn bắt đầu bằng những hành vi cư xử không tự nhiên và thường là hời hợt trên bề mặt, điều có thể gây cho bạn cảm giác giả tạo. Đó là một bản thể đầy tính chiến lược, tính toán và thực dụng thay vì bản thể chân thực và tự nhiên mà bạn thích. Việc tìm kiếm mức độ gần gũi và thân thiện phù hợp với những người báo cáo trực tiếp cũng như học cách để bán ý tưởng, dung hoà với các sếp, hoạt đông một cách hiệu quả trong một nền văn hoá khác lạ và thuần hoá mặt tối của bản thân không phải lúc nào cũng đến một cách tự nhiên. Thay vì thích nghi với thông tin và kinh nghiệm mới, chúng ta có xu hướng giữ rịt bản thân trong một chiếc hộp rắn chắc và giả dạng là tính chân thực. Nhưng đôi lúc, như Patel và Lee đã khám phá ra, chúng ta nên uyển chuyển như làn nước, để cho những kinh nghiệm và tình huống quyết định hình dạng chân chính của bản thân ta qua quá trình hội nhập.
Tóm tắt chương 4
√ Có rất nhiều thử thách thường thấy của việc tiến lên vị trí lãnh đạo cao hơn khiến cho người ta cảm thấy giả tạo: Nhận một vai trò mới, trình bày các ý tưởng, dung hoà với các cấp lãnh đạo cao hơn, làm việc trong một môi trường xa lạ và học hỏi từ các phản hồi tiêu cực.
√ Những con tắc kè hoa (hay những người biến hoá) cảm thấy thoải mái trong việc thay đổi hình dạng và phong cách để thích nghi với tình huống mới. Những người sống chân thực có xu hướng cảm thấy không thật lòng khi được yêu cầu rời khỏi vòng an toàn của họ.
√ Các bẫy thử thách tính chân thực thật sự gây khó khăn cho bạn khi bạn đang trong giai đoạn tiến lên vị trí lãnh đạo, vì chính bản thể mà bạn cảm thấy chân thực lại chính là bản thể cũ mà bạn muốn vứt bỏ.
√ Một cách để thoát khỏi bẫy thử thách đó là hãy nghĩ đến việc thử nghiệm với các hành vi mới theo một cách vui vẻ, thoải mái thay đổi nhận thức về bản thân thay vì nghiêm túc thực hiện điều đó. Những hành vi cư xử mới có thể gây cảm giác mất tự nhiên ở giai đoạn đầu, nhưng việc này sẽ giúp bạn nghiệm ra con người mà bạn muốn trở thành mà không cần phải cam kết thực hiện. Thái độ vui vẻ, thoải mái sẽ cho bạn cái nhìn tổng quan về bản thân.
√ Nhân dạng - hay bản chất con người bạn - không phải chỉ là quá khứ, đó còn là những cơ hội mà bạn hình dung cho bản thân bạn trong tương lai.
√ Đây là ba cách bạn có thể thay đổi nhận thức về bản thân một cách vui vẻ thoải mái:
● Ăn trộm như một nghệ sĩ: Quan sát trong một pham vi rộng lớn những hình mẫu lý tưởng để tạo ra một bức tranh ghép của riêng bạn về những gì bạn muốn học từ những hình mẫu đó. Sau đó, tiếp tục hoàn thiện phong cách của mình cho đến khi nó trở nên hiệu quả và chân thực.
● Nhắm đến việc học hỏi: Tạo ra mục tiêu học tập, chứ không phải mục tiêu thể hiện.
● Đừng bám víu lấy câu chuyện của mình: Thử nhiều phiên bản mới, dẫn ra nhiều bước ngoặt cuộc đời khác nhau và liên tục chỉnh sửa như chỉnh sửa sơ yếu lý lịch của mình vậy.



Chương 5 
Kiểm soát quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn 
Hẳn là bạn đang tăng cường ngoại quan bằng cách làm theo những gợi ý trong 3 chương trước. Vậy bước tiếp theo là gì? Những nỗ lực này góp phần làm dày thêm năng lực lãnh đạo của bạn như thế nào? Để trả lời những câu hỏi này, bạn cần quan sát kỹ quá trình sự thay đổi cũng như chú ý các quan niệm sai thường gặp về cách thức thay đổi của quá trình này.
Mọi người thường hy vọng sẽ trải nghiệm những kinh nghiệm mang tính chuyển đổi ngay lập tức: khoảnh khắc đặc biệt khi mọi thứ rơi vào đúng vị trí và sau đó không còn điều gì như cũ. Hình ảnh này đến từ những câu chuyện kiểu mẫu ta thường nghe. Ví dụ câu chuyện trong Thánh kinh về thánh Phaolô. Khi đang trên đường đến Damascus, ông bị đánh ngã khỏi ngựa bởi bàn tay của Thượng đế và ngay lập tức trở thành tông đồ, dâng trọn đời mình để phụng sự Chúa Giêsu. Những câu chuyện về sự chuyển đổi kiểu này tồn tại ở mọi nền văn hóa và tôn giáo. Nó kể về một sự kiện có khả năng thay đổi mọi thứ. Tuy nhiên, đây không phải cách thức sự thay đổi diễn ra.
Ẩn dụ hay hơn là chuyện về Ulysses trong chuyến hành trình dài lang bạt trở về Ithaca – chuyển hành trình với rất nhiều cạm bẫy sẵn sàng làm chệch hướng đi ban đầu. Ta lạc lối dọc đường, “lạc đủ để tìm thấy bản thân” (Trích từ bài thơ Directive của Robert Frost).
Điều tương tự xảy ra với quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn. Nó không phải một sự kiện đơn lẻ. Nó là cả một quá trình đòi hỏi phải đầu tư thời gian trước khi có kết quả.
Những hành động mới rất quan trọng, ngay cả khi nó trông có vẻ giả tạo, vì nó mang lại một vài chiến thắng nhanh chóng cần thiết và thông tin mới về những điều khả dĩ. Nhưng ít khi nào có một đường thẳng đến đích. Mọi thứ trở nên phức tạp. Ta thì bận rộn. Áp lực thời gian gia tăng. Ta luôn trong tình trạng có thể thụt lùi hoặc không giữ được quyết tâm. Vì ban đầu, ta hiếm khi trở nên giỏi ngay trong vai trò mới, ta không muốn từ bỏ những thói quen cũ. Điều dần trở nên rõ ràng hơn là mục tiêu cho bản thân ta thay đổi. Khi đó, quá trình ngẫm nghĩ lại về những điều ta đã học thông qua hành động trở nên đáng giá. Do đó, sự thay đổi lớn được bảo đảm nhờ sự thông hiểu rõ ràng chính sự thay đổi đó.
Sự chuyển đổi của một kỹ sư quy trình
George, kỹ sư mảng sản xuất, là một phần trong nhóm gồm các chuyên gia bộ phận, giám sát sản xuất và kỹ sư được công ty tuyển chọn để phụ trách một dự án tái cấu trúc lớn. Cảm thấy khá chán sau 15 năm làm việc trong nhóm vận hành, George rất trông chờ vào nhiệm vụ kéo dài 2 năm này. Anh hăng hái học điều mới và khám phá xung quanh. Khi đăng ký tham gia, anh không hề hay biết bước đi này mang lại kết quả nào cho sự nghiệp của anh.
Nhờ làm việc ở dự án tái cấu trúc, anh hoàn toàn thay đổi cách nghĩ về công ty và mục đích công việc. George có được góc nhìn lớn hơn về công ty và lần đầu tiên trong đời hiểu ra rằng góc nhìn mang tính bộ phận nhỏ trước đây rất giới hạn và nhỏ hẹp. Qua thời gian, anh thấy bản thân trở thành người suy nghĩ có hệ thống. Anh trải nghiệm sự dịch chuyển trong cách nhìn nhận sự đóng góp của mình, từ việc hoàn thành tốt nhiệm vụ vận hành đến thay đổi công ty để phục vụ khách hàng tốt hơn.
Khi những cách nghĩ mới này bén rễ, George nhận thấy bản thân anh tách rời ngày một nhiều với bộ phận cũ, anh không còn cảm thấy thuộc về nơi đó và anh ra sức tìm kiếm cơ hội tiếp xúc không chỉ với các thành viên khác trong dự án mới mà còn với cộng đồng bên ngoài, gồm những người cũng quan tâm đến các quy trình tái cấu trúc.
Những trải nghiệm và mối quan hệ mới khiến anh tái định nghĩa bản thân, mục đích công việc và khát vọng nghề nghiệp. Sau khi dự án kết thúc, anh không còn mong muốn trở lại bộ phận cũ. Làm những việc để thay đổi công ty là điều anh cảm thấy có ý nghĩa. Nó mang đến cho anh cảm giác tạo ra sự thay đổi và anh muốn làm nhiều điều tương tự.
Sự thay đổi này không xảy ra sau một đêm, nó tiến đến trong quá trình anh tham gia dự án mới và trở thành thành viên ngày một tích cực trong cộng đồng chuyên ngành rộng lớn của quy trình tái cấu trúc. Tại buổi huấn luyện đầu tiên dành cho các thành viên dự án, George học được các công cụ cần thiết cho quá trình tái thiết kế và hiểu các khái niệm như phương pháp phân tích nguyên nhân cốt lõi (Root Cause Analysis) và biểu đồ tiến trình. Tất cả đều khá trừu tượng và nặng tính lý thuyết, cách xa vấn đề thực tế. Anh cũng thường rơi vào trạng thái vừa băn khoăn không biết mình nên làm gì vừa cảm thấy vô cùng hứng khởi. Để hiểu mọi thứ, George nhìn ra bên ngoài, tham gia các hội nghị, trò chuyện cùng các đồng nghiệp cũng đang làm nhiệm vụ tương tự ở công ty khác và hỏi ý kiến các chuyên gia trong lĩnh vực này. Qua thời gian, anh bắt đầu hiểu điều họ nghĩ về những hệ thống phức tạp để bắt đầu đưa ra các ý tưởng cho chính công ty anh. Sự tham gia đầy tích cực vào thế giới của quá trình tái cấu trúc khiến các trải nghiệm mới và thường khó hiểu của anh trở nên ngày một sống động hơn, cũng như trang bị cho anh những liên kết cá nhân giúp hình thành một nhân dạng mới – tác nhân của sự thay đổi.
Nhiều nhà lãnh đạo trong các câu chuyện tôi kể ở những chương trước cũng bắt đầu học cách lãnh đạo theo những kiểu trừu tượng như thế. Họ được tiếp cận những khái niệm cổ điển về kỹ năng lãnh đạo, đọc các cuốn sách bán chạy, thuê chuyên gia hướng dẫn cách tăng cường phong cách lãnh đạo, suy nghĩ thật kỹ về điều họ mong muốn và cần làm để thay đổi. Tuy nhiên, những hành động này khác xa với việc thực sự học hỏi để trở thành lãnh đạo, có được sự thấu hiểu sâu sắc về lý do tại sao sự lãnh đạo lại quan trọng và có ý nghĩa trên phương diện cá nhân. Để điều này xảy ra, họ cần phải trải qua quá trình chuyển đổi, như George, và quá trình này thường khó khăn hơn tưởng tượng.
Quá trình, không phải kết quả
Hầu hết các phương pháp để thay đổi đòi hỏi bạn phải có sẵn đích đến trong đầu: kết quả bạn mong muốn. Tuy nhiên trong thực tế, biết được kiểu lãnh đạo bạn muốn trở thành không phải bước trước nhất trong quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn.
Có thể George sẽ nói với bạn rằng anh không còn cảm thấy công việc cũ có tính thách thức hay ý nghĩa gì nữa. Tuy nhiên, dù anh có dành bao nhiêu thời gian suy ngẫm xem anh muốn đi đâu và trở thành ai thì anh cũng không bao giờ tìm ra mục đích như điều anh đã tìm thấy trong việc tái cấu trúc. Chỉ có những kinh nghiệm trực tiếp dẫn dắt anh đến với sự thấu hiểu sâu sắc về đam mê thay đổi, đồng thời cho phép anh dựng nên lộ trình thay thế hấp dẫn và vững chắc hơn.
Quá trình để đến được đó không hề dễ dàng. Trong năm đầu tiên ở dự án tái cấu trúc, George vật lộn với việc dung hòa giữa vai trò mới (tác nhân của sự thay đổi) và góc nhìn cũ về những việc đáng làm. Ví dụ, anh học được rằng anh thật sự thích quản lý đội ngũ – điều vốn từng là nhiệm vụ nhàm chán đối với anh – khi công việc khiến anh chú tâm một cách nhiệt thành. Nhưng bài học nào cũng có giá của nó, khi nghĩ về công ty và các vấn đề của nó, anh không còn hòa hợp với nhóm cũ.
Điều tương tự cũng diễn ra với những quản lý cấp cao, những người đã tham gia khóa học của tôi. Sau một tuần được đào tạo chuyên sâu về các ý tưởng đã được trình bày trong 3 chương trước, họ trở lại công ty cùng bản kế hoạch hành động của riêng mình. Kế hoạch này chỉ nhằm mục đích khuyến khích họ bắt đầu thực hiện, nó hoàn toàn không phải giải pháp cấp kỳ. Đầu tiên, họ thường hái những trái mọc dưới thấp, tức những điều cần làm rõ ràng ngay trước mắt để tăng cường các mối quan hệ chủ chốt, mở rộng mạng lưới và thăm dò dự án mới. Họ cộng trước, trừ sau. Nói cách khác, họ tập trung vào những việc còn có thể làm trước khi loại bỏ những việc mang tính vận hành quen thuộc hàng ngày. Nói chung, các quản lý cấp cao trở nên rất bận sau khi trở lại làm việc. Họ đi chệch hướng và trở nên bực tức với tốc độ chậm chạp của quá trình. Một số người bỏ cuộc. Trong khi những người quyết tâm nhận sự hỗ trợ từ những người khác thông qua các buổi họp ảo và phần củng cố tại lớp, dần nhìn thấy sự tiến bộ, tất nhiên kèm theo đó là những suy nghĩ khó khăn xem phải để những gì lại phía sau và nên tiếp tục làm gì.
George và tất cả học viên đều trải qua quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn. Đây là những điều diễn ra giữa điểm A (vị trí hiện tại) và điểm B (vị trí bạn có thể đến) (hình 5-1). Việc bước lên cấp lãnh đạo cao hơn là một quá trình chuyển đổi và sự chuyển đổi đều khó đoán, mất trật tự, cắt khúc và nhiều cảm xúc vì nhiều lý do.
● B là điểm vô định và không chắc chắn
● A không còn là điểm phù hợp để lưu trú
● Có nhiều lộ trình để đến B
● Điểm B thay đổi khi ta tiếp cận nó
Kết quả cuối cùng là việc kiểm soát quá trình chuyển đổi hoàn toàn không giống việc theo đuổi một mục tiêu được định sẵn. Nói cách khác, đây là sự khác biệt giữa việc nấu ăn theo công thức có sẵn và trở thành một đầu bếp đại tài. Khi bạn cố nấu một món ăn ngon, nhiều khả năng bạn sẽ đạt được kết quả mong muốn nếu có đúng nguyên liệu và làm theo công thức. Đây là mô hình đầu vào - đầu ra. Ở đây, đầu ra có nhiều phiên bản, về độ ngon miệng và mức chênh lệch khác biệt so với công thức nấu ăn. Thông qua sự tập luyện, nhiều người có thể trở thành đầu bếp giỏi hơn so với lúc họ mới bắt đầu.
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Khi bạn phấn đấu trở thành đầu bếp đại tài, đầu vào cũng quan trọng nhưng không có mối liên hệ trực tiếp nào giữa thời gian và nỗ lực bạn bỏ ra với kết quả bạn thu được. Việc trở thành đầu bếp đại tài phụ thuộc vào các điều kiện sẽ gia tăng “tính đột phá” những món ăn của bạn – ví dụ như được huấn luyện bởi các đầu bếp đại tài, đi đến những nơi xa xôi để tìm kiếm nguyên liệu mới, cuộc gặp may mắn tình cờ với chuyên gia phê bình ẩm thực nổi tiếng và mối quan hệ tốt với những nhà cung cấp thực phẩm. Tuy nhiên, không yếu tố nào bảo đảm rằng bạn sẽ đạt mục tiêu. Trong trường hợp này, thành công phụ thuộc vào việc bạn trở thành một con người khác hẳn so với ban đầu.
Quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn giống quá trình trở thành đầu bếp đại tài hơn là nấu theo công thức. Quá trình này sẽ biến đổi con người bạn theo những cách bạn không ngờ đến.
Các giai đoạn trong quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn
Giai đoạn 1: Sự phản đối
• Cảm nhận khoảng cách giữa vị trí hiện tại và nơi bạn muốn đến
• Sự cấp thiết ngày càng tăng về việc thực hiện bước hành động đầu tiên
Giai đoạn 2: Phép cộng thêm đơn giản
• Thêm vào vai trò và hành vi mới (đồng thời không loại bỏ những điều cũ)
• Ngoại quan ngày càng gia tăng, có được chiến thắng nhanh chóng ở các mục tiêu gần kề trước mắt
Giai đoạn 3: Sự phức tạp
• Trượt ngã, thụt lùi
• Kiệt sức vì phải dành thời gian cho cả hành vi cũ lẫn mới, cảm thấy bế tắc vì mọi người xung quanh ủng hộ con người “cũ” của bạn
Giai đoạn 4: Chỉnh hướng
• Sự bực tức kéo theo nhiều câu hỏi lớn về sự nghiệp
• Đến lúc “mang ngoại quan vào trong”: suy ngẫm về những kinh nghiệm mới để tái đánh giá mục tiêu cũ và đặt ra mục tiêu mới
Giai đoạn 5: Tiếp thu
• Có được những thay đổi lâu dài vì nó được khuyến khích bởi nhân dạng mới và thể hiện con người mới bạn vừa trở thành
Quá trình có thể đoán biết
Mặc dù bạn không thể đoán điểm B thực sự trông như thế nào khi bắt đầu bước lên cấp lãnh đạo cao hơn, bạn vẫn có thể biết trước những giai đoạn có thể dự đoán được trong quá trình chuyển đổi. Trong quá trình nghiên cứu và giảng dạy, tôi quan sát được rằng quá trình này thường gồm năm giai đoạn. Bạn sẽ không di chuyển từ tình trạng rắc rối hiện tại (giai đoạn 1) đến khả năng lãnh đạo ưu việt (giai đoạn 5) trong thoáng chốc. Thực tế, bạn sẽ trải qua một chuỗi gồm nhiều bước (xem khung “Các giai đoạn trong quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn”).
Giai đoạn 1: Sự phản đối
Quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn hầu như luôn bắt đầu bằng khoảng cách giữa nơi bạn đang đứng và nơi bạn muốn đến. Đây chính là ngọn lửa nhen nhóm lên nguồn động lực thúc đẩy ta hành động.
Thật vậy, đa số các hình thức dạy học cho người lớn và sự thay đổi đều bắt đầu từ cảm giác không thỏa mãn hoặc bực tức phát xuất từ những thông tin hay phản hồi đi ngược lại mong đợi của ta. Trong nhiều năm, khi nói đến sự tương đồng giữa cây gậy và củ cà rốt, các nhà tâm lý học thường nhấn mạnh tầm quan trọng của cây gậy, hay còn gọi là động lực phát xuất từ nỗi đau, trong việc nhen nhóm lên ý muốn thay đổi bản thân. Ví dụ, vai trò xúc tác của kết quả kém trong phần đánh giá hiệu quả công việc hay đánh giá toàn diện 360 độ và những bằng chứng từ một thất bại hay sự thất vọng của bản thân. Sự tuyệt vọng này chính là cây gậy. Khi đi kèm củ cà rốt, ví dụ như tham vọng cá nhân mạnh mẽ, mục đích thôi thúc hay tầm nhìn về hình ảnh hoản hảo của bản thân, tất cả yếu tố đều ở đúng vị trí để phục vụ cho sự thay đổi thành công. Tuy nhiên, đây chỉ là lý thuyết.
Vấn đề là lý thuyết cây gậy và củ cà rốt nói về khả năng tự tạo động lực hiếm khi hiệu quả vì sự thay đổi thường rất khó khăn. Dữ liệu thống kê càng cho thấy thực tế đáng buồn này: Đến 80% người thất bại trong việc duy trì kế hoạch đề ra vào năm mới từ tầm giữa tháng hai; 2/3 số người giảm được cân lại tiếp tục tăng cân trở lại trong vòng 1 năm; vài người đăng ký thành viên ở các trung tâm thể hình và không bao giờ đến tập, nhiều người dừng tập sau tháng đầu tiên; 70% các bệnh nhân được phẫu thuật bắc cầu động mạch vành quay lại thói quen thiếu lành mạnh trong vòng 2 năm sau ca phẫu thuật. Thậm chí trong những tình huống sinh tử, ta thường có khuynh hướng kháng cự lại sự thay đổi. Ta có thể biết bản thân cần thay đổi điều gì và đồng tình rằng đó là việc nên làm. Tuy nhiên, ta thấy rất khó thực hiện điều đó.
Tương tự, nhiều quản lý tìm kiếm khóa học hoặc khóa huấn luyện kỹ năng lãnh đạo vì một cây gậy nào đó (ví dụ: phản hồi tiêu cực từ một bên quan trọng như sếp) hoặc vì củ cà rốt (ví dụ: khao khát thăng chức hoặc gia tăng tầm ảnh hưởng). Nhưng các nhà quản lý không tiến bộ nhiều vì họ thiếu yếu tố cấp thiết, tức phải làm ngay một việc gì đó để giải quyết phản hồi kia (“Đúng rồi, tôi cần phải giảm cân và tập luyện nhiều hơn. Thứ hai tuần tới tôi sẽ bắt đầu nhịn ăn”).
Trở lại câu chuyện về Jeff, người được đội ngũ viết cho cụm từ “Giải quyết vấn đề” ở nấc thang cuối cùng trong tháp nhu cầu Maslow (chương 2). Kết quả đánh giá hiệu quả làm việc kém anh nhận được lần đầu tiên trong đời không khiến anh thay đổi. Thay vào đó, anh hợp lý hóa phản hồi tiêu cực đó bằng cách giải thích với các sếp rằng việc anh quản lý kiểu vi mô chính là điều may mắn của công ty.
Vậy điều gì đã làm tăng mức độ cấp thiết đủ để Jeff ưu tiên việc bước lên cấp lãnh đạo cao hơn? Chuyện xảy ra khi sếp nói với anh: “Đến lúc anh phải chọn con đường anh muốn theo đuổi rồi. Anh là quản lý có năng lực và công ty đang mở rộng rất nhanh trong khi thị trường đang phình ra. Sẽ còn xuất hiện nhiều cơ sở kinh doanh để anh điều hành và anh sẽ được đền đáp hậu hĩnh. Tuy nhiên, nếu anh muốn gia nhập ban lãnh đạo cấp cao thì anh cần phải quyết định ngay, vì con đường anh chọn sẽ xác định nhiệm vụ tiếp theo của anh”.
Rắc rối nằm ở chỗ Jeff thích tận tay giải quyết vấn đề. Tuy nhiên, liệu anh có còn thích việc này khi đã làm đi làm lại đến lần thứ n? Jeff nhận ra rằng cuối cùng anh sẽ cảm thấy chán và không còn lựa chọn nào trong tay. Anh kết luận rằng thời điểm để hành động là ngay bây giờ.
Những người như Jeff bắt đầu đi bước đầu tiên chỉ khi họ rơi vào trạng thái cấp thiết bây giờ hoặc không bao giờ này. Cảm giác cấp thiết càng tăng khi anh nhận ra rằng nếu anh dậm chân trong một kiểu vai trò quá lâu thì anh sẽ không có cơ hội thăng cấp, trở thành lãnh đạo hàng đầu. Những người khác trải qua cảm giác cấp thiết này vì gặp người thành công hơn hoặc yếu tố hàng đầu sinh ra sự cấp thiết – mất việc hoặc một có cơ hội họ hằng mong muốn.
Giai đoạn 2: Phép cộng thêm đơn giản
Rất khó dừng làm một việc đang sinh lợi khi không có cách dùng thời gian nào tốt hay thú vị hơn. Do vậy, điểm khởi đầu tốt nhất thường là phép cộng thêm đơn giản: làm một việc mới mẻ khiến bạn tập luyện hành vi mới và đẩy bạn ra khỏi chiếc hộp chứa đầy công việc thường lệ và mạng lưới quan hệ hiện hữu.
Như đã trình bày ở phần đầu sách, Jacob không bao giờ có ý trao quyền nhiều hơn và giảm thiểu thói quen quản lý theo kiểu vi mô cho đến khi anh tìm thấy điều thú vị hơn để làm: tham gia vào chiến lược thu mua của công ty. Tuy nhiên, vấn đề là anh gặp khó khăn trong việc theo đuổi mục tiêu cá nhân: dành ra 2 giờ không bị làm phiền trong văn phòng. Vì mỗi khi anh đóng cửa, một nhân viên cấp dưới lại gõ cửa tìm. Họ đến tìm anh vì anh chưa thực hiện quy trình quan trọng thứ hai: loại bỏ. Anh vẫn tận tay làm quá nhiều việc.
Như chúng ta thấy, Jacob cũng quyết tâm chắp vá mối quan hệ với giám đốc bán hàng và tìm hiểu các cộng sự đồng cấp nhiều hơn để tăng khả năng các ý tưởng của anh được họ xem xét. Sau cùng, việc dành ra 2 giờ một ngày để suy nghĩ về chiến lược sẽ không mang lại kết quả gì nếu không ai quan tâm đến ý tưởng anh dày công xây dựng. Để tăng cường sự tự quản của đội ngũ, Jacob bắt đầu dành nhiều thời gian huấn luyện cho thuộc cấp và lên nhiều cuộc họp để gia tăng sự giao tiếp, phát hiện vấn đề sớm hơn (từ đó, tránh được tình trạng liên tục chạy khắp nơi để dập lửa). Anh cảm thấy bản thân bận rộn hơn bao giờ hết.
Tương tự Jacob, khi những người thành đạt bắt đầu luyện tập kỹ năng mới, họ thường thấy bản thân có quá nhiều việc cần làm và quá ít thời gian. Rất khó để đưa vai trò và hoạt động mới vào thời gian biểu vốn đã kín. Những nỗ lực ban đầu chiếm lấy rất nhiều thời gian trước khi mang lại kết quả đủ để ta sẵn lòng lược bỏ những nhiệm vụ và công việc tiêu tốn thời gian nhưng không còn xứng đáng với sự chú ý của ta nữa. Trong giai đoạn chuyển đổi, công việc tiếp tục gọi mời những lề thói cũ, ta thấy khó gắn kết với kế hoạch mới. Chỉ khi các hoạt động của kỹ năng lãnh đạo mới trở nên đáng làm, đến mức đủ để duy trì, những người như Jacob sẽ ngừng đầu tư lượng lớn thời gian vào những thói quen mang tính vận hành cũ kỹ.
Giai đoạn 3: Sự phức tạp
Jacob đã đến giai đoạn mà tôi gọi là Sự phức tạp. Anh phát hiện thấy mình quay trở lại phong cách quen thuộc và thoải mái cũ, đội ngũ của anh kết luận rằng nỗ lực hành xử khác biệt của anh không hề chân thực.
Sự thay đổi của cá nhân, cũng như sự thay đổi của tổ chức, hiếm khi diễn ra theo đường thẳng đi lên như ta ngây thơ hy vọng. Ta cho rằng vấn đề chỉ đơn giản là gặp đúng điểm kích hoạt hoặc chất xúc tác – hoặc viên gạch rơi trúng đầu. Quá trình thay đổi bản thân cũng ít khi diễn ra giống lý thuyết, tức đường cong chữ S quen thuộc với khởi đầu chậm và theo sau là quá trình tăng tiến nhanh, vượt qua điểm cao nhất. Thực tế, mọi chuyện thường trở nên tồi tệ trước khi tốt đẹp. Quá trình thay đổi bản thân trông giống đường gấp khúc chứa đầy đồi núi và thung lũng, khởi đầu sai, khởi đầu mới, khúc khuỷu và gập ghềnh (hình 5-2).
Ta đã bàn về một trong hai lý do cho sự tồn tại của con đường quanh co dẫn đến sự thay đổi thực sự: khả năng theo đuổi mục tiêu bất kể khó khăn của bản thân. Lý do thứ hai là nhiều người xung quanh không nghĩ bạn có thể hoặc sẽ duy trì sự thay đổi – sự trông đợi nghèo nàn này có sức ảnh hưởng nhiều hơn bạn nghĩ. Về cuối khóa học của tôi, khi các học viên có nhiều năng lượng và động lực nhất trở lại công việc và thực hiện những thay đổi thực thụ, tôi cho họ xem truyện tranh chỉ với một khung. Ở phần hậu cảnh, một người đàn ông đeo kính xông qua cửa văn phòng và giơ tay trong tư thế chiến thắng. Ông mặc áo choàng và quần bó kiểu siêu nhân với dòng chữ “HỘI THẢO TĂNG CƯỜNG SỨC MẠNH CỦA QUẢN LÝ” in ngang ngực áo. Trong khi đó ở phần tiền cảnh, một nhân viên khom lưng xuống bàn, ôm đầu, nhìn đi chỗ khác và nhăn mặt. Mọi người đều cười nhưng họ đều hiểu ý nghĩa của mẩu truyện tranh đó.
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Vấn đề được truyện mô tả là bản thể vừa được truyền cảm hứng của bạn trở lại đội ngũ hoặc công ty. Nhưng những nơi này không hiểu và trân trọng cách nghĩ mới bạn vừa được tiếp cận. Sếp, đội ngũ, đồng nghiệp thân cận, thậm chí cả bạn bè và người thân cũng không có trải nghiệm chuyển đổi. Hay tệ hơn, họ sẽ nghi ngại bất kỳ hành vi mới và bất ngờ nào của bạn. Thông thường, thái độ của họ là: “Cứ kệ anh ta đi, rồi anh ta sẽ trở lại bình thường thôi”. Dù có chủ ý hay không, họ vẫn hướng về bản thể cũ của bạn. Áp lực của tình huống cũ tập hợp lại, ngược với ý chí thay đổi và mọi việc sẽ sớm trở lại như bình thường.
Olav, một quản lý dịch vụ tài chính cấp cao, rơi vào chính bẫy này. Anh tham dự khóa kỹ năng quản lý chung kéo dài 1 tháng vì anh cần thời gian nghỉ ngơi sau thời gian dài làm việc cho công ty được anh hỗ trợ thành lập. “Tôi kiệt sức, không còn nhiệt huyết”, anh chia sẻ. “Tôi xem khóa học như nút làm mới (F5/refresh)”. Trong quá trình huấn luyện, Olav hào hứng với những điều anh học được về quá trình dẫn dắt sự thay đổi: “Khi trở về, tôi tràn ngập ý tưởng thay đổi công ty”. Tuy nhiên, sau 1 tháng, danh sách công việc ngày càng dài và mọi người mong anh tiếp tục làm những việc đang dang dở. Những sự thay đổi anh trông mong đã không thể biến thành hiện thực.
Để vượt qua giai đoạn “Sự phức tạp”, bạn cần có nhiệm vụ mới vì việc ở trong tình huống cũ khiến bạn dễ bị ảnh hưởng bởi những mong đợi cũ của những người vốn đã quen (và thích) vai trò cũ của bạn. Nhiệm vụ mới chính là điều giúp Jeff vượt qua quá trình chuyển đổi. Sau khi anh đã chinh phục công việc cũ, sếp khen thưởng bằng một nhiệm vụ căng hơn: đứng đầu một bộ phận lớn hơn và phục vụ thị trường lớn hơn. Tổ chức này quá lớn và phức tạp để được điều hành theo cách thân thuộc và làm tận tay của Jeff, mặc dù cần có sự cải thiện, đây không phải bước ngoặt lớn. Nó buộc anh làm một việc rất khác, xây dựng mạng lưới quan hệ và thay đổi ý thức về bản thân. Nó tạo động lực khiến anh đưa sự thay đổi lên tầm cao mới.
Giai đoạn 4: Chỉnh hướng
Sự bực tức của giai đoạn “Sự phức tạp” cuối cùng đã dẫn Olav đến việc xem lại mục tiêu của chính mình. Khóa huấn luyện đã mở ra cho anh một thế giới hoàn toàn mới. Anh thu nhặt những kiến thức thú vị về cách xốc lại công ty vốn đang trì trệ. Anh gặp gỡ các đồng nghiệp có chung kinh nghiệm và tiếp cận các con đường sự nghiệp anh chưa từng hình dung ra. Trước khóa học, anh đơn giản chỉ muốn làm mới bản thân. Nhưng khát vọng của anh lớn lên là kết quả của mọi trải nghiệm. Hình ảnh về bản thân như một người có thể tự tin đảm nhận vai trò mang tính chiến lược bắt đầu nảy nở. Tiếc thay, các thành viên đồng sáng lập và cấp dưới không được chuẩn bị cho sự biến hình này, nỗ lực còn non nớt của anh bị cản trở từ mọi hướng bởi công ty không phát triển giống như anh đang phát triển. Khi suy ngẫm, Olav nhận ra anh đã trở nên lớn hơn vai trò mà các đồng sáng lập viên muốn anh tiếp tục làm. Olav chỉnh hướng cho mục tiêu và quyết định ra đi để theo đuổi con đường doanh nhân, mở công ty riêng.
Lưu ý rằng mục tiêu của Olav không dẫn dắt quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn. Nó trỗi lên từ quá trình. Anh không rõ về mục tiêu, đơn giản vì chính anh cũng không biết mục tiêu là gì. Việc dành nhiều thời gian để hiểu rõ mục tiêu là gì liệu có giúp ích gì cho anh không?
Cách thức thiết lập mục tiêu và việc nó giúp ta làm việc thế nào là chủ đề hấp dẫn các nhà tâm lý học từ nhiều thập kỷ nay. Tiếc thay, đa phần những lời khuyên dành cho người đang ở trong giai đoạn chuyển đổi chỉ là những mô tả mang tính kỹ thuật. Chẳng hạn như cách đặt ra những mục tiêu cụ thể, có thể đo lường cũng như đầy tham vọng. Tất nhiên là trong giả định về thế giới tĩnh và có ít chỗ cho sự lặp. Ví dụ, hầu hết các lý thuyết đều nói rằng mục tiêu hiệu quả nhất là những mục tiêu rõ ràng và có thể đo lường được. Nhưng trong nhiều trường hợp, mục tiêu rõ ràng được đặt ra từ trước không xét đến khả năng các hành vi cần thiết vừa mới hình thành để đạt mục tiêu cuối cùng lại chính là yếu tố thay đổi mục tiêu ấy.
Khi các quản lý cấp cao quay trở lại lớp sau nhiều tháng hành động theo kế hoạch đã đề ra trong quá trình học, họ thường có những mục tiêu và băn khoăn khác so với lúc bắt đầu khóa học. Sau khi tìm ra phần có vấn đề nhất trong bảng đánh giá toàn diện 360 độ, những vấn đề cấp thiết khác và những mục tiêu cá nhân dễ dàng thực hiện nhất, các quản lý bắt đầu suy nghĩ về trung hạn và dài hạn. Họ cũng nghĩ nhiều hơn về mục đích của bản thân chứ không gói gọn trong những điều người khác muốn họ làm.
Đây là lúc mang ngoại quan vào bên trong – để ngẫm nghĩ, sửa đổi và chỉnh hướng mục tiêu cho sự nghiệp và bản thân. Trong trường hợp của Olav, sự bực tức (và nổi giận) cuối cùng cũng dẫn anh đến sự nhận thức sâu sắc hơn: anh đã phát triển hơn so với tổ chức. Tổ chức sẽ không thể giúp anh tiếp tục phát triển. Olav cần một khoảng thời gian khá lâu để đi đến nhận thức này vì anh vẫn làm việc dưới tầm ảnh hưởng của “mục tiêu sự nghiệp và cá nhân” cũ, những thứ liên quan đến vai trò cũ của anh trong công ty hiện tại.
Những sự thay đổi ban đầu thường là những bước nhỏ và tích dần lại. Vào một thời điểm nào đó, ta cần tái kiểm tra mục tiên, thứ tự ưu tiên và các khát vọng cũng như tự hỏi rằng liệu những điều này có còn phù hợp cho tương lai không. Khi có kinh nghiệm, ta ở vị trí tốt hơn để đánh giá thành công và thất bại một cách tương đối khi hướng đến mục tiêu được đề ra; và quan trọng hơn, là lùi lại để đánh giá xem mục tiêu của ta có thay đổi hay không.
Giai đoạn 5: Tiếp thu
Các nhà tâm lý học sử dụng cụm từ tiếp thu để đề cập đến quá trình thay đổi trên bề mặt, kinh nghiệm tạm thời và các mục tiêu sự nghiệp còn mù mờ của bạn. Tôi gọi đây là quá trình mang ngoại quan vào bên trong. Khi bạn tiếp thu sự thay đổi, nó trở nên vững chắc – chân thật và hữu hình – trong kinh nghiệm và nó bén rễ trong sự tự định nghĩa mới. Ngoại quan trở thành nội quan.
Tiếp thu là bước quan trọng, nó cho phép ta di chuyển từ điều ta biết và làm sang câu hỏi “ta là ai”. Có sự khác biệt lớn giữa việc “làm theo điều bạn nghĩ bạn nên làm” và “làm điều gì đó trên cơ sở bạn là ai và bạn tin vào cái gì”. Ví dụ, một quản lý biết rằng cô không nên dùng các chấm đầu dòng trong bài trình bày PowerPoint để khiến bài nói chuyện giàu cảm xúc hơn nhằm truyền cảm hứng cho các nhân viên đang nản lòng và giúp họ làm tốt hơn. Tuy nhiên, nếu đã tiếp thu giá trị của sự truyền cảm hứng và kết nối với người khác một cách riêng tư thì cô sẽ có thể thực hiện bài nói chuyện có sức ảnh hưởng lớn hơn vì nó tương đồng với giá trị và ý thức về giá trị cô muốn mang lại: đó là con người cô.
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Hình 5-3 tóm tắt lại 5 giai đoạn của quá trình chuyển đổi. Đây là một vòng tròn vì quá trình trở thành người bạn mong muốn chính là yếu tố tạo ra nhiều động lực nhất. Động lực này sẽ làm tăng sự cấp thiết để bạn tiếp tục theo đuổi thêm nhiều cơ hội nhằm tăng cường khả năng lãnh đạo. Và vòng tròn lại tiếp tục.
Bước lên hay bước ra?
Trong một số trường hợp, quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn đem đến kết quả là sự di chuyển sang một công việc hay nhiệm vụ mới, như trường hợp của Jeff. Bên cạnh đó, một người có thể vẫn làm ở công việc hiện tại nhưng tiếp cận nó theo cách hoàn toàn mới và khác biệt, như trường hợp của Sophie. Ngoài ra, hành trình còn dẫn đến sự thay đổi lớn trong sự nghiệp, như trường hợp của Olav.
Làm sao ta biết bản thân đã phát triển hơn công việc hay công ty hiện tại? Khi nào là lúc thích hợp để ra đi? Nhiều người trong quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn đều phải đối mặt với câu hỏi này và câu trả lời không phải lúc nào cũng dễ tìm. Như ta đã thấy, kinh nghiệm lãnh đạo gia tăng sự rõ ràng về việc ta là ai và muốn trở thành người thế nào, cũng như tạo ra sự cấp thiết cho nhiều cơ hội phát triển kỹ năng lãnh đạo. Khi những động cơ này không được hoàn thành bởi công ty, ta bắt đầu tìm kiếm ở nơi khác.
Nhiều quản lý được đề cập trong cuốn sách này cuối cùng đều tự hỏi: “Tôi nên đi hay ở?”. Ví dụ, khi điều hành mảng năng lượng thay thế ở BP, Vivienne Cox nhận ra rằng phong cách và triết lý lãnh đạo của cô đã phát triển qua xa so với mô hình chủ yếu ở công ty. Những kinh nghiệm khi làm việc theo cách của cô, trong phạm vi dự án mới ở công ty, khiến cô muốn thử nghiệm nhiều hơn với các khái niệm của riêng cô. Tuy nhiên, giới hạn được đặt ra ở BP rất khó khăn và rõ ràng, cô va phải nó. Do vậy, cô làm việc ở một vai trò khác tại một công ty khác.
Khi một người đến ngưỡng giữa của sự nghiệp, câu hỏi ở lại hay ra đi thường trở nên nặng nề bởi ý nghĩa mang tính tâm lý, như trường hợp của Robert (chương 2), người cuối cùng cũng nhận ra rằng động cơ của việc ra đi không chỉ nhằm để có được công việc tốt hơn. Đây là một phần của quá trình trưởng thành, nó đòi hỏi anh phải giải phóng bản thân khỏi các mối ràng buộc không còn hoạt động với người sếp kiêm cố vấn, người có hình mẫu như cha của anh, người mà Robert không dám đối đầu.
Có trong tay một ít thành công nhất định, Robert, Vivienne và nhiều quản lý khác đều tự hỏi liệu họ có muốn sở hữu nhiều điều tương tự điều đang hiện hữu hay cần một điều gì đó khác, và liệu công ty hiện tại có cho họ nắm đủ dây cương để bộc lộ nhà lãnh đạo họ vừa trở thành. Đối với bất kỳ ai đang đau đầu với kiểu câu hỏi này, các nghiên cứu về sự phát triển của người lớn cho thấy việc thấu hiểu sâu sắc ngoại quan có được từ quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn đòi hỏi quá trình ngẫm nghĩ mang tính cá nhân nhiều hơn.
Cuộc đời là những cuộc chuyển đổi
Nhà tâm lý học Daniel Levinson là người có công phổ biến ý tưởng về “the seven-year itch” (trạng thái không hạnh phúc và muốn tìm kiếm các mối quan hệ khác sau một thời gian kết hôn) và “khủng hoảng tuổi trung niên”. Nghiên cứu của ông cho thấy những thay đổi có khuynh hướng diễn ra theo vòng tròn. Cuộc sống tiến triển qua những giai đoạn ổn định và chuyển đổi xen kẽ.
Những giai đoạn ổn định kéo dài trong khoảng 7 năm. Điều này không đồng nghĩa với việc không có sự thay đổi nào diễn ra trong khoảng thời gian ấy và chắc chắn là ngày nay ta thực hiện nhiều sự thay đổi hơn thời những năm 1970, khi Levinson thực hiện nghiên cứu này lần đầu tiên. Nhưng những sự thay đổi trong giai đoạn này thường tăng dần. Nó không ảnh hưởng đến tất cả mọi thứ. Trong giai đoạn tương đối ổn định (tương đối vì cuộc sống liên tục vận động), ta đưa ra một vài quyết định quan trọng về công việc và gia đình. Và nó trở thành những ưu tiên để ta sắp xếp cuộc sống, thêm vào (hoặc loại bỏ) mọi thứ khác. Việc của ta là thực hiện “kế hoạch”. Nhưng sau một thời gian, ta nhận ra rằng có điều gì đó không đúng trong hệ thống ta dựng nên. Có lẽ chúng ta đã thay đổi, có lẽ tình huống đã thay đổi, hoặc đôi khi là cả hai.
Trong giai đoạn chuyển đổi, ngắn hơn và thường kéo dài trong 3 năm, mọi người trở nên cởi mở hơn khi tái xem xét không chỉ những điều họ đang làm mà còn cả những tiên đề và mục tiêu là nền tảng của hành động. Họ xem xét và thường đưa ra những thay đổi đáng kể. Công việc của ta bây giờ là thăm dò những sự lựa chọn, khám phá những khả năng thay thế và gieo hạt giống cho giai đoạn ổn định tương đối.
Theo nghiên cứu của Levinson, giai đoạn chuyển đổi khốc liệt nhất có thể xảy ra vào những năm 40 tuổi (nhiều người phản biện rằng ngày nay chúng ta sống lâu hơn nên điều này có thể xảy ra ở tầm 50 tuổi). Vào độ tuổi trung niên hay khoảng giữa sự nghiệp, sự thay đổi trở nên cấp thiết hơn và người ta thường xem nó như một vấn đề của bây giờ hoặc không bao giờ. Họ cảm thấy vẫn còn thời gian để viết chương tiếp theo của cuộc đời hay sự nghiệp nhưng không đủ thời gian để lãng phí vào những việc lỗi thời. Họ muốn thể hiện những mặt chưa từng có thời gian chăm chút của bản thân. Họ cũng tích lũy đủ kinh nghiệm từ những lựa chọn ban đầu để có thể đánh giá nó. Và nhiều chuyện xảy ra khiến thứ tự ưu tiên thay đổi cũng như cơ hội hiện hữu. Đây là lúc ta bắt đầu hỏi những câu hỏi lớn (xem khung “Những câu hỏi lớn”).
Những câu hỏi lớn
Nếu bạn đang trong giai đoạn chuyển đổi, nguyên nhân có lẽ là vì bạn bắt đầu làm việc gì đó khác, một việc mang đến cho bạn cái nhìn về các khả năng mới. Đây là lúc bạn nên lùi lại và tự hỏi những câu như:
• Tôi đang thật sự có được điều gì và mang lại điều gì cho công việc, đồng nghiệp, cộng đồng chuyên môn và bản thân?
• Tôi có biết điều tôi thật sự muốn cho bản thân và người khác? Tôi phải bắt đầu từ đâu để biết những điều này?
• Các giá trị cốt lõi của tôi là gì? Nó phản ánh qua công việc của tôi như thế nào?
• Tài năng lớn nhất của tôi là gì? Tôi đang tận dụng (hay lãng phí) nó như thế nào?
• Tôi đã làm gì với những khao khát ban đầu? Và bây giờ tôi muốn có gì từ nó?
• Tôi có thể cân bằng giữa sự nghiệp và các mặt khác của cuộc sống không?
• Mức độ thỏa mãn với tình trạng và lộ trình hiện tại thế nào? Tôi có thể thực hiện sự thay đổi nào để tương lai tươi sáng hơn?
Một trong những thử thách lớn nhất của sự chuyển đổi ở chặng giữa sự nghiệp là biết được điều gì nên thay đổi và điều gì nên giữ lại. Thỉnh thoảng ta muốn thay đổi tất cả mọi thứ trong một lúc. Tuy nhiên, những bước chuyển quan trọng, hướng ngoại như thay đổi công việc và sự nghiệp không phải lúc nào cũng mang ta đến nơi tốt đẹp hơn. James Marcia, học trò của nhà tâm lý học nổi tiếng Erik Erickson phản biện rằng điều quan trọng hơn chính là tự phát triển bằng cách tự hỏi ta đang ở đâu, tích cực thử nghiệm các lựa chọn thay thế và quyết tâm thay đổi dù đó là sự thay đổi hướng ngoại như chuyển việc hay những thay đổi hướng nội hơn như thay đổi cách nghĩ về việc ta làm và lý do tại sao.
Mô hình “các trạng thái nhân dạng” của ông, thứ có thể mô tả một người ở bất kỳ thời điểm nào, được tóm tắt trong hình 5-4. Mỗi một phần trong 4 trạng thái mô tả nơi một người nghiêng về giữa hai bên: khám phá và quyết tâm thực hiện các lựa chọn đáng tin cậy. Khi ta quyết tâm theo đuổi một con đường sự nghiệp, công việc hay công ty mà chưa từng tìm hiểu xem nó có phải là lựa chọn đúng hay không, ta bỏ qua những lựa chọn có thể mang lại nhiều lợi ích hơn (góc phần tư 1). Nếu ta chưa quyết tâm thực hiện nhưng tiếp tục tìm hiểu, ví dụ như nghỉ phép dài ngày để quay trở lại trường và học một câu thần chú nào đó, hoặc thậm chí nhảy việc để tìm kiếm bản thân, ta ở trong giai đoạn mà Marcia gọi là tạm ngưng (góc phần tư 2). Tuy nhiên, khi ta liên tục đặt câu hỏi nhưng không thực sự tìm hiểu sâu điều gì và không quyết tâm thực hiện cả con đường cũ lẫn mới, ta cũng để lỡ những cơ hội trở nên thành thạo và trưởng thành. Marcia gọi giai đoạn này là sự khuếch tán nhân dạng (góc phần tư 3), vì cơ bản là ta có mặt ở mọi nơi. Như lời một người tôi từng phỏng vấn: “Có hai kiểu người. Một số liên tục di chuyển. Số khác lại chẳng bao giờ di chuyển. Họ dễ dàng ổn định và mắc kẹt ở đó”. Là một người trưởng thành đồng nghĩa với việc đưa ra sự quyết tâm được hình thành thông qua thông tin thu thập được từ quá trình tự hỏi và khám phá trước đó (góc phần tư 4); giai đoạn này gọi là sự đạt được nhân dạng, một cụm từ mô tả chính xác điều đã xảy ra, nó chỉ đến sau khi ta trải qua quá trình trở thành chính mình.
Vấn đề của sự bỏ qua (được đề cập ở đoạn trên) là ta thường không nhận ra điều mình đang làm. Không ai chọn “bỏ qua” các lựa chọn rõ ràng. Nhưng đây là chuyện xảy ra khi ta để năm tháng trôi qua mà không tự hỏi mình những câu hỏi lớn. Quá nhiều sự đảm bảo cũng gây ra vấn đề, chẳng hạn như có quá nhiều hoài nghi, không nhất thiết là do ta đang làm sai việc mà có thể là do ta không hề hay biết bản thân là nạn nhân dưới các giá trị và sự mong đợi của người khác. Đôi khi ta tiếp thu quá nhiều điều mà mọi nghĩ là phù hợp với ta nên ta không thể trở thành điều mà nhà tâm lý học Robert Kegan của Harvard gọi là “tự sáng tác”. Kegan giải thích rằng ở giai đoạn đầu của cuộc sống và sự nghiệp, ta đưa ra quyết định dựa trên sự mong đợi từ xã hội. Ví dụ điều gì tạo nên một công việc tốt? Trả lời: người chủ giỏi và nhân viên trung thành. Nhiệm vụ ở giai đoạn giữa sự nghiệp là thấu hiểu những giả định ẩn để ta có thể giải phóng bản thân khỏi “nhân dạng buộc phải tuân theo” – điều mà những người quan trọng quanh bạn cho rằng bạn nên trở thành – và trở thành chính ta. Khung “Tự đánh giá: Bạn đang ở trong giai đoạn xây dựng sự nghiệp hay giai đoạn chuyển đổi?” sẽ giúp bạn hiểu mình đang ở đâu trong quá trình chuyển đổi.
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Tự đánh giá: Bạn đang ở trong giai đoạn xây dựng sự nghiệp hay giai đoạn chuyển đổi?
Có/Không
1. Tôi đã làm một công việc, đi trên một con đường sự nghiệp hoặc làm tại một tổ chức ít nhất 7 năm.
2. Tôi cảm thấy có chút bất an về sự nghiệp của mình.
3. Khi so sánh, công việc hiện tại khiến tôi cảm thấy kiệt quệ.
4. Tôi tiếc vì không có nhiều thời gian hơn cho sở thích riêng hoặc gia đình.
5. Kết cấu gia đình đang thay đổi và nó cho phép tôi tìm hiểu nhiều lựa chọn khác. Ví dụ: Các con đã đi học đại học hoặc tình trạng sự nghiệp của bạn đời thay đổi.
6. Tôi ganh tị (hay ngưỡng mộ) những người có sự thay đổi lớn trong sự nghiệp xung quanh tôi.
7. Công việc đã ít nhiều mất đi ý nghĩa đối với tôi.
8. Những khao khát sự nghiệp đang thay đổi.
9. Những sự kiện gần đây (như tình trạng thiếu sức khỏe, sự ra đi của người thân, trẻ mới chào đời, kết hôn hay ly hôn) khiến tôi đánh giá lại những điều mình thật sự muốn.
10. Tôi không cảm thấy hào hứng khi bắt đầu ngày mới.
Tính số lượng các câu trả lời “Có” và xem kết quả bên dưới:
6-10: Nhiều khả năng bạn đang bị hãm sâu bên trong giai đoạn chuyển đổi sự nghiệp. Bạn nên dành thời gian suy ngẫm những kinh nghiệm mới cũng như xem xét chuyện liệu mục tiêu cuộc đời và các ưu tiên của bạn có thay đổi hay không.
3-5: Có thể bạn đang bước vào giai đoạn chuyển đổi. Bạn nên tăng cường ngoại quan thông qua các hoạt động và mối quan hệ mới.
2 hoặc ít hơn: Nhiều khả năng bạn đang ở trong giai đoạn xây dựng sự nghiệp.
Quá trình mang ngoại quan vào bên trong có thể dẫn bạn đến việc thực hiện những thay đổi lớn trong sự nghiệp và lối sống; hoặc có thể bạn đang hoài nghi nhưng vẫn quyết định ở lại vị trí hiện tại và thực hiện những thay đổi lớn ngay cả khi nó không hữu hình dưới mắt người khác. Quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn mô tả con đường dẫn bạn đến đó.
Tóm tắt chương 5
√ Việc bước lên cấp lãnh đạo cao hơn không phải một sự kiện. Đây là quá trình lâu dài trước khi kết quả xuất hiện. Đây là sự chuyển đổi được xây dựng từ những thay đổi nhỏ.
√ Hầu hết các phương pháp thay đổi đều yêu cầu bạn bắt đầu khi có sẵn trong đầu điểm kết thúc, hay còn gọi là kết quả mong đợi. Trong thực tế, hiểu biết về việc bạn muốn trở thành nhà lãnh đạo như thế nào lại xuất hiện cuối cùng chứ không phải đầu tiên, trong quá trình bước lên cấp lãnh đạo cao hơn.
√ Quá trình chuyển đổi ít khi diễn ra theo đường thẳng. Sự khó khăn và phức tạp là điều không thể tránh và thường kéo theo sau một chuỗi gồm 5 giai đoạn có thể dự đoán được:
1. Sự phản đối
2. Phép cộng thêm
3. Sự phức tạp
4. Chỉnh hướng
5. Tiếp thu
√ Để tháo gỡ khó khăn, bạn cần ngẫm nghĩ và kết hợp những điều mới học được – mang ngoại quan vào trong – để những thay đổi tiếp đó được điều khiển bởi hình ảnh mới về bản thân, điều vốn từng dựa vào kinh nghiệm trực tiếp của bạn.
√ Việc thực hiện những thay đổi lớn và hướng ngoại như chuyển việc, đổi hướng sự nghiệp, không nhất thiết sẽ đưa bạn đến nơi tốt đẹp hơn. Điều quan trọng là bạn cần phát triển thông qua việc đặt câu hỏi rằng bạn đang ở đâu, thử nghiệm các lựa chọn thay thế và cuối cùng mới quyết định thực hiện sự thay đổi. Những thay đổi có thể hướng ngoại, như chuyển việc; hoặc hướng nội, như thay đổi cách nghĩ về việc bạn làm và lý do.
√ Giải phóng bản thân khỏi “nhân dạng buộc phải tuân theo” – điều mà những người quan trọng trong đời bạn cho rằng bạn nên làm – chính là trọng tâm của quá trình chuyển đổi.



Kết luận: Hành động ngay 
Bất kể bạn đang làm gì, nhiều khả năng là bạn đang đối mặt với một kiểu chuyển đổi tự thân nào đó. Nói cách khác, bạn không chỉ có trách nhiệm với sự phát triển của bản thân mà còn cần phải biết khi nào là thời điểm bắt đầu bước lên cấp lãnh đạo cao hơn kể cả khi không có bất cứ nhiệm vụ mới nào trong tầm mắt. Nếu không tự mình tạo ra những cơ hội mới, kể cả trong phạm vi công việc hiện tại, thì nhiệm vụ tiếp theo, như sự thăng tiến hoặc các giai đoạn tiếp nối của sự nghiệp sẽ không đến với bạn.
Bắt đầu từ đâu? Có lẽ bài học quan trọng nhất trong cuốn sách này là “cách duy nhất để trở thành nhà lãnh đạo và hành xử như nhà lãnh đạo”. Hãy hành động! Thay đổi cách bạn làm việc, cách bạn xây dựng và tận dụng mạng lưới quan hệ cũng như cách bạn thể hiện bản thân. Hành động sẽ mang ngoại quan đến cho bạn, tức là góc nhìn tươi mới và hướng ngoại bạn cần để thấu hiểu sâu sắc điều gì gắn với công việc lãnh đạo và để tạo động lực khiến bản thân thực hiện điều đó. Ngoại quan nắm giữ sức mạnh tái định dạng hình ảnh về bản thân, điều bạn có thể làm và điều gì đáng để làm. Nó sẽ thay đổi cách bạn nghĩ. Bạn sẽ làm mới bản thân trong quá trình phát triển tự thân và sự thay đổi của thế giới.
Điểm mấu chốt đáng lưu ý là những người xung quanh sẽ nói rằng để trở thành nhà lãnh đạo tốt hơn, bạn cần ngẫm nghĩ, quan sát nội tâm, biết điều bạn muốn và gia tăng sự tự nhận thức. Tất cả những điều đó đều có ích nhưng nó chỉ hữu ích với bạn về sau này, khi bạn đã có kinh nghiệm mới để ngẫm nghĩ. Nếu không, tất cả nguyên liệu để bạn ngẫm nghĩ chỉ là quá khứ đã lỗi thời. Nội quan là kết quả đầu ra, không phải nguyên liệu đầu vào. Việc biết được kiểu lãnh đạo bạn muốn trở thành không phải là điểm xuất phát trên hành trình phát triển, mà là kết quả của quá trình tăng cường ngoại quan. Bạn cần đảo ngược logic thông thường, “hành động trước khi suy nghĩ” thay vì “suy nghĩ trước khi hành động” để có thể thành công bước lên cấp lãnh đạo cao hơn.
Việc thực hiện “bước nhảy”, bỏ lại quãng thời gian đóng góp trong lĩnh vực chuyên môn và tận tay kiểm soát mọi việc để chuyển sang quá trình tinh tế hơn là suy nghĩ một cách chiến lược, xây dựng mạng lưới quan hệ và dẫn dắt một cách tự chủ hơn không phải là chuyện một sớm một chiều. Sự chuyển đổi được xây dựng từ những thay đổi nhỏ, ít theo đường thẳng và không hề thoải mái. Cần có thời gian trước khi bạn đạt được mục tiêu mong muốn. Quá trình này chứa đầy sự phức tạp, khởi đầu sai, bước lùi và những khúc quanh không ngờ tới. Tuy nhiên, sự hỗn độn này hình thành các giai đoạn giúp thay đổi nội tâm của bạn một cách đáng kể. Vào lúc nào đó, bạn cần mang ngoại quan vào bên trong, kết nối các dữ kiện trong kinh nghiệm lãnh đạo mới để ngẫm nghĩ ý nghĩa của nó với bản thân, công việc và sự nghiệp.
Cách hành xử mới không chỉ thay đổi cách ta suy nghĩ (góc nhìn về điều quan trọng và đáng làm) mà còn thay đổi con người ta trở thành. Ta bắt đầu bằng hành động, ngẫm nghĩ về những kinh nghiệm và suy nghĩ lại về bản thân. Dù ta quyết định thực hiện bước nhảy sang một công ty mới hay sự nghiệp khác hay kết luận rằng ở lại vị trí hiện tại vẫn tốt hơn, tất cả chúng ta đều gặp khó khăn khi phác thảo ra vai trò với một ý nghĩa lớn lao nào đó (công ty, sự nghiệp), đồng thời đủ không gian tự do để ta là chính ta. Thông qua việc ngẫm nghĩ về các kinh nghiệm mới, ta hiểu rõ hơn và theo đuổi mục tiêu của riêng mình, tạo ra cuộc sống của chính chúng ta.
Kết nối các dữ kiện
Trong bài phát biểu nổi tiếng ở đại học Stanford, Steve Jobs nói về những việc ông làm sau khi bỏ trường đại học như theo học khóa thư pháp, điều đã tạo ra ảnh hưởng sâu sắc đến cách nhìn và cảm nhận của các sản phẩm Apple nhiều năm về sau. Ông không ngờ rằng sở thích này lại tạo ra kết quả đáng kể đến các thành quả sau này. “Bạn không thể kết nối các dữ kiện khi trông về phía trước. Bạn chỉ có thể nối chúng với nhau khi bạn nhìn lại phía sau”, ông kết luận.
Tương tự Jobs, có thể bạn không nhìn ra được các sự kiện kết nối với nhau như thế nào khi bắt đầu vươn ra khỏi công việc thường nhật, mạng lưới quan hệ theo thói quen và cách định nghĩa cũ về bản thân. Bạn không biết tất cả mọi việc sẽ mang bạn đến đâu. Nhưng những cách hành xử mới sẽ dần thay đổi cách bạn nghĩ về công việc và bản thân, mang đến cho bạn nguyên liệu mới để ngẫm nghĩ và hối thúc bạn tìm kiếm những cách ý nghĩa khác để lãnh đạo trong công việc và dẫn dắt cuộc sống riêng đi xa hơn.
Chậm nhưng chắc, một nhân dạng lãnh đạo mang tính cốt lõi và bền vững hơn sẽ bén rễ, nó sẽ tạo động lực khiến bạn dành nhiều thời gian “thực hiện công việc lãnh đạo”, mở rộng phạm vi những người bạn có thể học hỏi và tìm cảm hứng từ họ, cuối cùng gia tăng mức độ tự hài lòng và ý thức về khả năng của bạn. Đến một lúc nào đó, nó sẽ tác động đến việc lựa chọn cách thức thực hiện và thiết lập mọi thứ. Bạn sẽ có khuynh hướng đầu tư vào những điều giúp gia tăng khả năng lãnh đạo của bạn. Thỉnh thoảng hành trình mang bạn đến với những sự thay đổi sự nghiệp lớn. Khi khác, sự chuyển đổi diễn ra bên trong, giúp bạn thay đổi cách nhìn nhận công việc và bản thân.
Đây là việc đáng làm. Hãy bắt đầu ngay và hành động ngay!



Lời cảm ơn 
Cuốn sách này đã trải qua một thời gian thai nghén rất dài và tôi đặc biệt cảm ơn những người đã nhẹ nhàng thúc giục tôi thực hiện nó. Tôi đặc biệt mang ơn Melinda Merino, biên tập viên của tôi tại nhà xuất bản Harvard Businees Review, và Carol Franco, đại diện của tôi, vì đã đặt niềm tin vào cuốn sách này, ngay cả khi nó vẫn còn trong hình hài một “bản nháp xấu xí”. Giống như những nhà lãnh đạo có câu chuyện được nhắc đến trong cuốn sách này, nó phát triển qua nhiều giai đoạn khác nhau, một vài giai đoạn khá trôi chảy so với những giai đoạn khác. Melinda và Carol đã khuyến khích tôi trong mỗi giai đoạn, từ những ý tưởng đầu tiên cho đến tận những chỉnh sửa cuối cùng.
Nhiều năm qua, Melinda là một cộng sự chuyên môn tuyệt vời. Cô đã động viên tôi xem xét cách người ta học hỏi để suy nghĩ như những nhà lãnh đạo và thử thách tôi thoát ra khỏi vòng an toàn của mình để viết thành lời những ý nghĩa thực tiễn trong ý tưởng của mình. Cô đã cho tôi không gian và sự tự tin khi tôi phải tạm nghỉ giữa dự án. Cô cũng cho thấy sự kiên nhẫn đáng kinh ngạc khi sự cầu toàn của tôi lật mặt ngay trước vạch đích.
Làm việc với Carol là một đặc ân. Tôi đã biết Carol khi chúng tôi cùng học tại trường kinh doanh Harvard, nhưng đây là lần đầu tiên chúng tôi làm việc với nhau. Carol giúp tôi “nhìn thấu” cuốn sách và viết bản đề nghị phát hành. Sau đó cô thể hiện một sự dung hoà tuyệt vời giữa lời khuyên chuyên môn sắc bén và sự thúc đẩy tạo động lực thân thiện. Tôi cũng rất biết ơn Carol vì đã giúp tôi tạo ra và triển khai một mạng lưới mở rộng bao gồm những người đem lại điều tốt nhất cho cuốn sách. Một trong những người đó là Kent Lineback, người đã chỉ dạy tôi rất nhiều trong những năm qua về những điều quan trọng và cách đưa những điều này vào công việc viết lách. Một món quà khác từ Carol là Mark Fortier, nhà quảng bá của tôi, người chỉ vừa mới tham gia vào nhóm nhưng luôn đem đến những lời khuyên vô cùng bổ ích.
Tôi có một đội ngũ nòng cốt tuyệt vời tại INSEAD. Nếu như không có họ thì cuốn sách này vẫn sẽ chỉ là một bản nháp. Nana von Bernuth, cộng sự nghiên cứu và quản lý dự án của tôi, đã làm nhiều hơn những gì tôi có thể kể ra để biến cuốn sách này thành hiện thực. Vượt ra khỏi miêu tả công việc, Nana đã giúp tôi trên tất cả các mặt trận, dỗ dành để tôi quay trở lại viết sách khi nó trở thành một thứ ít quan trọng và không được ưu tiên trong kế hoạch của tôi, đề nghị nhiều cách để cho nó trở nên hấp dẫn và dễ áp dụng hơn, cũng như luôn luôn đem đến sự hỗ trợ kịp thời và giá trị bất chấp thời gian hay địa điểm. Như một người biến hoá được nhắc đến trong cuốn sách, cô xoay xở để biến hoá những đóng góp của mình vào mọi thứ tôi cần ở mỗi giai đoạn viết sách. Tôi đặc biệt mang ơn khi cô đã giúp tôi thực hiện bản nháp thứ hai trong mùa hè 2014: Tôi thì ở biển Miami, cô thì đang ở bờ Tuscan, cả hai chúng tôi dán chặt vào màn hình vi tính trong khi con cái chúng tôi đang chơi đùa trong nắng. Mặc dù cô không xem việc viết lách là một trong những điểm mạnh cốt lõi của mình, Nana đã cho tôi những phản hồi có giá trị nhất trong số những phản hồi mà tôi từng nhận được.
Một thành viên trong nhóm chủ lực và không thể thiếu là Mélanie Camenzind, người đã làm trợ lý của tôi từ rất lâu rồi. Mélanie giữ cho mọi việc được sắp sếp gọn gàng và đúng theo lịch trình, giúp tôi loại bỏ mọi sự phân tâm với phương pháp chuyên nghiệp và tài năng thường thấy của mình. Tung hứng một cách thành thạo rất nhiều hoạt động đa dạng của tôi, cô đã thực hiện một cuộc chuyển giao tự thân vận động để trở thành một quản lý dự án chính thức. Mélanie là một ví dụ tuyệt vời về cách bạn tái định nghĩa công việc của mình để tạo ra những đóng góp lớn lao hơn.
Rất nhiều bạn bè và đồng nghiệp đã đọc những phiên bản đầu đời của bản thảo sách, các chương nháp và lắng nghe ý tưởng của tôi trong các buổi hội thảo hay tranh luận. Tôi đặc biệt biết ơn Gianpiero Petriglieri và José Luis Alvarez, những người có tầm nhìn sâu sắc về lãnh đạo và đã dạy tôi rất nhiều điều; và Erin Meyer, người đã rộng lượng truyền lại mọi thứ mà cô học được trong việc phát hành cuốn sách trước tôi một năm; và Kristen Lynas va Claudia Benassi, người luôn sẵn sàng chia sẻ sự thông thái, tung hứng các ý tưởng và đem đến sự cổ vụ nhiệt thành.
Trong từng bước của tiến trình này, tôi đã dựa vào sự giúp đỡ của các đồng nghiệp nghiên cứu “Hành vi Doanh nghiệp” tại INSEAD nhiều hơn những gì tôi có thể liệt kê được, từ việc thảo luận các nghiên cứu cổ điển về tâm lý học xã hội và tổ chức xã hội học cho đến việc nhận được các góp ý nhạy bén về lựa chọn tiêu đề, bìa sách và tóm tắt sách. Họ là những người bạn đáng tin cậy, thường xuyên sẵn lòng để tôi dẫn dắt những buổi trò chuyện vào giờ ăn trưa theo bất cứ chủ đề nào mà tôi cần phải nghiền ngẫm.
Tôi có may mắn và vinh hạnh được biết đến Claudio Fernández-Araóz trong một dự án về biểu hiện của Giám đốc Điều hành. Tôi thực sự biết ơn những góp ý sâu sắc và mở rộng của ông cho bản nháp viết tay đầu tiên của tôi, cũng như những buổi trò chuyện tiếp theo nhằm hướng dẫn cho tôi. Lĩnh vực chuyên môn của Claudia là “phát triển” và ông đã dùng những buổi trò chuyện này để thực hành các bài thuyết giáo của mình. Tôi là một người hưởng lợi may mắn.
Gianpiero Petriglieri và José Luis Alvarez, hai đồng nghiệp trong bộ môn “Chuyển tiếp Lãnh đạo” của tôi, những người đóng vai trò rất quan trọng trong quá trình dài hơi, lặp đi lặp lại của việc thiết kế và giảng dạy một khoá học. Đây là hai đồng nghiệp đã dẫn ra đầy đủ những nhu cầu của các thành viên đang trong quá trình chuyển tiếp lên những vị trí lãnh đạo cao hơn. Một phần trong công thức bí mật của khoá học là đội ngũ giảng dạy ngôi sao, đứng đầu là Martine Van den Poel, đã giúp cho người học cá nhân hoá quá trình học hỏi và phát triển. Tôi học được rất nhiều từ những quan điểm sâu sắc của họ về những thử thách mà các lãnh đạo cấp cao phải đối mặt trong quá trình thăng cấp và tôi biết ơn vì đam mê muốn giúp đỡ người khác nhận ra tiềm năng của bản thân ở họ.
Đội ngũ tại nhà xuất bản Harvard Business Review, bao gồm Dave Lievens, Lisa Burrell, Courtney Cashman, Sal Ashworth, Stephani Finks, Nina Nocciolino, Erica Truxler, Patty Boyd, Erin Brown và James de Vries, đều là những đồng sự tuyệt vời. Họ quả là những chuyên gia và thành quả của họ luôn đem đến sự khác biệt. Tôi cũng muốn cảm ơn Bronwyn Fryer, người đã giúp tôi chỉnh sửa bản viết tay sau khi nhận được góp ý của các nhà phê bình, cho tôi một số lời khuyên về sự rõ ràng và phong cách.
Mọi cuốn sách đều tiêu tốn nhiều thời gian và nguồn lực mới có thể hoàn thành. Trong vòng 5 năm qua, tôi đã hưởng lợi rất nhiều từ sự giúp đỡ phóng khoáng từ Quỹ Quyên góp cho Nghiên cứu về Kỹ năng Lãnh đạo và sự đa dạng của Patrick Cescau/Unilever. Quỹ quyên góp này không chỉ tài trợ về tiền bạc mà còn giúp tôi liên lạc với nhiều người từ Unilever – Sandy Ogg (giờ đang ở Blackstone), Jonathan Donner, Doug Baillie, Leena Nair và giám đốc điều hành Unilever Paul Polman – người mà tôi đã học được rất nhiều về cách thức các công ty có thể thực hiện để giúp mọi người tiến lên vị trí cao hơn.
Tất nhiên, cuốn sách này không thể được xuất bản nếu như không có những chia sẻ về kinh nghiệm chuyển tiếp vị trí lãnh đạo từ những quý ông và quý bà mà tôi biết. Nhóm đặc biệt này bao gồm thành viên trong 10 năm của khoá học “Chuyển tiếp Lãnh đạo”, các thạc sĩ quản trị kinh doanh cấp cao, thành viên của ngân hàng Deutsche, Unilever, IWF, Siemens và chương trình lãnh đạo toàn cầu của diễn đàn kinh tế thế giới. Một số người đã được nhắc đến trong cuốn sách này, một số khác thì không, dù tôi đã học được rất nhiều từ họ. Tôi thành thật biết ơn những bài học mà họ đã truyền lại cho tôi và tôi đánh giá cao sự tự tin mà họ đặt vào tôi khi kể lại những câu chuyện của bản thân họ.



Về tác giả 
Herminia Ibarra là giáo sư đồng chủ nhiệm khoá học “Lãnh đạo và Học hỏi”, là giáo sư của khoá học “Hành vi ứng xử trong tổ chức” tại INSEAD. Vừa là chuyên gia trong lĩnh vực phát triển sự nghiệp chuyên môn và tăng cường kỹ năng lãnh đạo, Ibarra cũng vừa là tác giả của nhiều bài báo được xuất bản trong tạp chí Harvard Businees Review và nhiều tờ báo học thuật nổi tiếng khác. Cuốn sách bán chạy nhất của bà, Working Identity: Unconventional Strategies for Reinventing Your Career (Danh tính công việc: chiến lược độc đáo để tái sáng tạo sự nghiệp, Harvard Business School Publishing, 2003) được xem là sách tham khảo tuyệt vời cho những thay đổi ở giai đoạn giữa sự nghiệp.
Tại INSEAD, Ibarra là giám đốc sáng lập của “Sự chuyển đổi kỹ năng lãnh đạo”, chương trình cấp cao cho các nhà quan lý đang trong quá trình tiến lên các vị trí lãnh đạo cao hơn. Bà thực hiện các buổi nói chuyện và tư vấn ở nhiều nước về việc phát triển kỹ năng lãnh đạo, quản lý nhân tài và sự thăng tiến sự nghiệp của nữ giới. Bà là thành viên của “Hội đồng nghị sự toàn cầu” của Diễn đàn Kinh tế thế giới và là chủ tịch Hội đồng không thường trực của trường kinh doanh Harvard. Thinkers50 xếp Ibarra ở mức 9 trong danh sách gồm 50 người có tư duy kinh doanh có sức ảnh hưởng nhất thế giới năm 2013. Trước khi gia nhập INSEAD, Ibarra làm việc tại trường kinh doanh Harvard trong 30 năm. Bà có bằng thạc sĩ và tiến sĩ từ Đại học Yale, nơi bà từng là học giả khoa học quốc gia (National Science Fellow).
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M6 hinh thé hién su thay déi cua ca nhan
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Nguon: Bin ko sat 2011-14 cia tC g rén 156 cuu sinh vién dén t chuong trioh fanh oo 04p ca0 INSEAD.
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Cac nang luc lanh dao quan trong nhat

Phén tram cac phan héi cho rang nhung nang luc lanh dao nay la quan
trong hoac vo cung quan trong doi voi hiéu qua cong viéc ngay nay:

Su hop tac giua cac phong ban chuc nang

97%
Khol nguén cam hung va dong vién nguol khac
92%
Lay duoc su dong thuan / hé tro / ung ho cho y tudng tu nhung nguol khac
90%
Bua ra duong huong chién luoc
86%

Ra quyét dinh trong diéu kien bét dinh hoac map mo

85%
Gay tac dong ma khong vién dén thdm quyén

85%.

Nguén: Khao sat cua tac gié trén 173 cuu hoc vién cdp cao ctia chuong trinh INSEAD, thuc hién vao
thang 10 - 2013.
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Chu y khoang cach: danh gia 360 do vé nang luc lanh dao
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Ghi chu: D6 thi tren dua vao cac mau thu duoc tu 427 quan ly cap cao va 3626 nguol quan sat.
“Phac théo tam nhin tuong lai”, mot trong hal nang luc (con lai fa “Uy quyén”) co diém trung binh
thap nhat va khoang cach gitia diém nguol quan ly tu danh gia va nguol quan sat danh gia rong nhat,
khi s0 voI cac nang luc khac nhu “Thiét ké va Gan két” hoac “Huong ngoal”.
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M6 hinh thé hién su thay déi cua ca nhan
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Hanh trinh tré thanh nha lanh dao: so sanh giua trinh tu truyén théng
(suy nghi réi hanh dong) va cach mang lai hiéu qua thuc su (hanh
dong réi suy nghi)
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Quy tac ngoai quan: tré thanh lanh dao theo huong tu ngoai vao trong
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M6 rong quan hé sang hai bén va ra ngoai

Phan tram nguoi tham gia danh gia theo thang diém tu “hau ich” dén “cuc
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62%
Boéng su hoac mang luol cac méi quan hé
57%
Huong dan hoac phan hoi tu sép hoac nguol tién nhiem
56%

Nguol ¢6 vén hoac hinh mau

51%

Nguon: Khao st ctia tac gia trén 173 cuu hoc vién cdp cao cua chuong trinh INSEAD, thuc hign vao
thang 10 - 2013.
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Hinh 1-2

Tu nam 2011 dén nam 2013, cong viéc cua cac quan ly thay déi nhu
thé nao?

Bay la cac nhiém vu da thay déi trong 2 nam qua va ty lé % s6 nguoi duoc
khao sat tra loi rang:

Quan ly cac bén lién quan khac nhau

56%
Gla tang s6 luong cac nhiem vu lién chuc nang
53%
Nhang thay d6i lon trong mo truong lam viec
49%
Gia tang nhiém vu mang quy m6 da quéc gla
42%
6 luong nguol bao cao cho ban tang khoang 30% hoac hon
41%
Dich chuyén sang mot hoac nhiéu nhiém vu mot
40%
Bao cao lai 16 tang khoang 30% hoac hon
30%
Khai dong mot mang kinh doanh hoac thi truong mot

22%

Nguén: Khao sat cua tac gia trén 173 cuu hoc vién cdp cao cua chuong trinh INSEAD, thuc hién vao
thang 10 - 2013.
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Bang 2-1

Ban la dau méi hay cau né6i?

Val tro cua dau méi

Dat ra muc tieu cho dol nga
Phan val tro cho cac thanh vien
Phan cong nhiem vu

Theo doi qua trinh thuc hien
Quan ly hiéu sudt lam viec cia
dol nhom; thuc hien danh gia hieu
qua cong viec

T6 chuc hop dé phéi hop cong
viec

Tao ra khong khi lam viéc tich
cuc bén trong nhom

Vai tro cua cau n6i

Gan két muc tiéu clia dol ngu vol uu tién cua té
chuc

Truyén dat thong tin quan trong va nguén luc
dén dol ngu dé bao dam tién trinh lam viec
huong dén muc tieu

Keéu gol su hé tro tu cac dong minh chu chot
bén ngoal dol ngu

Tang cuong su hién dién va danh tiéng cua doi
ngu vol bén ngoal

Yéu céu su ghi nhan cho cac thanh vién co
thanh tich t6t va b nhiém ho vao cac du an lon
t16p theo
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Bang 5-1

Viéc buoc lén cép lanh dao cao hon chinh la qua trinh di chuyén tu
diém A dén diém B

Bat cu qua trinh thay d6i ca nhan nao déu gém ba phan: diém A, diém B va su
chuyén dbi 6 giaa. A, vi tri hién tai, la cach chung ta lam viéc va con nguoi hién
tai. No co thé khong la diém t6i uu nhat nhung diém A la diéu than thuoc va
thoai mai vi ta biét co thé trong mong diéu gi. Ta da thanh cong tai A, ta biét ban
than sé duoc can do dong dém, danh gia thé nao khi lam nhang viéc 6 A. B, vi
tri ta mong mucon trong tuong lai, la diéu vo dinh. B0 la diém ta nghi ta dang c6
vuon dén nhung khong phai lic nao no cung ro rang va duoc dinh hinh tét ngay
tu dau, va diém B con thuong dich chuyén trong qua trinh ta cuc nhoc bang qua
cac chuyén déi ¢ gita. B co khuynh huong thay doi khi ta thay doi.

- Qua trinh -_—)

chuyén déi
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Hinh 4-1

Tang ngoai quan bang cach tai kham pha ban than

NGOAI QUAN
DEN TU
HANH BONG

TAI BINH NGHIA!

CONG VIEC

MANG LUOI QUAN HE
BAN THAN

NGOAI QUAN
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Hinh 3-1

GTang cuong ngoai quan bang cach mé réng méi quan hé

NGOAI QUAN
DEN TU
HANH BONG

TAI DINH NGHIA

CONG VIEC

MANG LUOI QUAN HE
BAN THAN

NGOAI QUAN
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Béng 3-3

Su da dang mang luot: tap trung ra ngoal

XXX
Teén oot Nganghang Hau bor
Tat 4% Tathes 0% Tathu 0%
Turg b a2 Turg b 3% Turgbon [17269%
Tada 100% Tada 8% Tada 79%
% 2% W% 0% 0% 100% % 2% 0% 6% 6% 100% % 2% % 60% 6% 100%

NguBn: khdo sat 2011-14 cua tac gid tren 156 Cuu hoc vién cua chuong tinh lanh dao cép Gao INSEAD
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Bang 5-4

B6n trang thai cua su kham pha va quyét tam theo duéi trong qua

trinh chuyén déi
Co mat
Kham pha
Vang mat

Quyét tam theo dudi

Co mat

Vang mat

Sy dat dugc nhan
dang: trd thanh chinh
ban (géc phan tu 4)

Tam ngung: nghi mét
thai gian, tam hoan cac
quyét dinh (géc phan
tu 2)

B0 qua (goc phan tu 1):
céc lya chon bi bo qua

Su khuéch tan nhan
dang: duy tri trang thai
v han, khdng cé nhan
dang rd rang hoéc quyét
tam theo dudi su nghiép
cu thé (géc phan tu 3)

Nguon: trich luoc tu “Development and Validation of Ego Identity Status” (Qua trinh phat
trién va xac nhan trang thai nhan dang) cltia J.E. Marcia, tu Journal of Personality and
Social Psychology (Tap chi tinh cach va tam ly xa hoi) 3(1966): 551-558






