
        
            
                
            
        

    
   Dành  tặng  cha  mẹ  tôi 

   –  những  người  tôi  yêu  thương  và  tự  hào 


       LỜI  DỊCH  GIẢ 

     Khi  tôi  đi  làm  được  vài  năm,  một  “đàn  anh”  thân  thiết  của  tôi  trong  công  ty  có  khuyên:  để  tồn  tại  và  phát  triển  được  trong  môi  trường  công  sở,  cần  phải  biết  và  dùng  4  “chiêu”.  Đó  là  “ngậm  máu  phun  người,  ném  đá  giấu  tay,  thượng  đội  hạ  đạp,  mềm  nắn  rắn  buông.”  Anh  ta  còn  đưa  ví  dụ  cụ  thể  để  tôi  hình  dung  được  trong  bối  cảnh  nào  thì  nên  dùng  “chiêu”  nào,  và  nhắc  tôi  nên  phối  hợp  nhuần  nhuyễn  cả  4  “chiêu”.  Anh  càng  diễn  giải  thì  tôi  càng  thấy  khôi  hài  và  đương  nhiên  cho  rằng  đó  là  câu  chuyện  phiếm,  “mang  tính  chất  giải  lao”  thôi.  Hồi  đó,  tôi  chưa  ý  thức  được  như  thế  nào  là  chính  trị  doanh  nghiệp. 

     Nhưng  qua  một  thời  gian  làm  việc  dài  hơn,  tôi  để  ý  rằng  dường  như  các  chiêu  thức  nói  trên  xuất  hiện  rất  thường  xuyên  nơi  công  sở,  nhất  là  “ngậm  máu  phun  người”  và  “thượng  đội  hạ  đạp”.  Hóa  ra,  người  đồng  nghiệp  “đàn  anh”  của  tôi  nói  có  lý.  Để  giải  quyết  các  vấn  đề  trong  quan  hệ  công  việc  và  xa  hơn  nữa  là  chính  trị  doanh  nghiệp,  người  ta  sẵn  sàng  đổ  lỗi  cho  người  khác,  một  cách  công  khai  hoặc  ngấm  ngầm.  Song  song  với  trò  đổ  lỗi  là  lối  hành  xử  tranh  giành  thành  tích  và  phủ  nhận  năng  lực  của  người  khác.  Tất  cả  đều  nhằm  duy  trì  và  đánh  bóng  thương  hiệu  cá  nhân.  Tôi  chắc  rằng  những  ai  làm  việc  nơi  công  sở  cũng  đều  có  các  trải  nghiệm  này,  trực  tiếp  hoặc  gián  tiếp,  theo  một  mức  độ  nào  đó. 

     Quyển  sách  Trò  đổ  lỗi  của  Ben  Dattner  và  Darren  Dahl  trình  bày  toàn  diện  các  khía  cạnh  của  trò  đổ  lỗi  và  việc  công  nhận  thành  tích/  năng  lực  nơi  công  sở,  đồng  thời  hướng  dẫn  độc  giả  hình  thành  các  phương  pháp  tiếp  cận  hiệu  quả  đối  với  các  vấn  đề  này.  Bạn  đọc  chắc  hẳn  sẽ  thấy  hình  bóng  của  mình  và  các  đồng  nghiệp  trong  một  số  tình  huống  minh  họa  của  sách,  mặc  dù  phần  lớn  các  tình  huống  này  diễn  ra  trong  môi  trường  làm  việc  tại  Hoa  Kỳ  và  châu  Âu.  Tôi  cho  rằng  những  quan  điểm  trình  bày  trong  sách  đều  mang  tính  khoa  học  và  hữu  ích  cho  bạn  đọc,  dù  đang  là  nhà  quản  lý  hay  là  nhân  viên  thừa  hành. 

     Hy  vọng  rằng  với  những  kiến  thức  trong  sách  này,  bạn  đọc  sẽ  khéo  léo  xử  lý  được  những  mối  quan  hệ  nơi  công  sở,  với  thái  độ  công  bằng  và  tử  tế  mà  không  cần  phải  dùng  đến  “4  chiêu”  như  trên. 

     Nguyễn  Phúc  Hoàng 

     

  


       LỜI  GIỚI  THIỆU 

     

     

    


     Trong  tiểu  thuyết  Moby-Dick  [1]  ,  đối  với  thuyền  trưởng  Ahab  thì  những  gì  khiến  người  ta  giận  dữ  và  đau  khổ  nhất;  những  gì  khuấy  đảo  sự  tĩnh  lặng;  mọi  sự  thật  hàm  chứa  ác  ý;  mọi  thứ  bẻ  gẫy  các  nỗ  lực  và  khiến  cho  bộ  não  con  người  tê  cứng;  mọi  niềm  tin  rằng  có  ma  quỷ  trong  cuộc  sống  và  trong  tư  tưởng;  tất  cả  mọi  tội  lỗi…  đều  được  hiển  thị  rõ  ràng  và  đều  là  những  thứ  có  thể  bị  đánh  bại  trên  thực  tế.  Vị  thuyền  trưởng  này  đã  trút  tất  cả  thịnh  nộ  và  lòng  căm  thù  mà  loài  người  tích  lũy  được  từ  khi  xuất  hiện  trên  thế  giới  lên  con  cá  voi  trắng;  và  sau  đó  quyết  tâm  hạ  sát  nó  từ  sâu  thẳm  trái  tim  mình. 

     Herman  Melville,  Moby-Dick 

     

     Chiếc  máy  bay  đã  im  lặng  thật  đáng  sợ  sau  khi  va  chạm  với  một  bầy  ngỗng  trời:  cả  hai  động  cơ  của  máy  bay  đều  hỏng.  Đó  là  sự  việc  xảy  ra  ngày  15  tháng  1  năm  2009,  máy  bay  của  Hãng  hàng  không  Hoa  Kỳ  đã  gặp  sự  cố  như  trên  sau  khi  vừa  cất  cánh  rời  sân  bay  LaGuardia,  thành  phố  New  York.  [2]  May  mắn  đối  với  toàn  bộ  hành  khách  và  phi  hành  đoàn,  người  phi  công  chính  của  chuyến  bay  này  không  những  có  năng  lực  cao  và  đã  được  huấn  luyện  để  tư  duy  dưới  áp  lực  lớn,  mà  anh  ta  còn  không  cảm  thấy  sợ  hãi  hay  sợ  trách  nhiệm  khi  ra  quyết  định.  Cơ  trưởng  Chesley  Burnett  Sullenberger  đã  nhanh  chóng  nhận  ra  rằng:  để  cứu  chiếc  máy  bay,  hoặc  phải  quay  lại  và  hạ  cánh  xuống  sân  bay  LaGuardia  hoặc  phải  đáp  ngay  xuống  dòng  sông  Hudson  –  nơi  gần  nhất  và  không  có  chướng  ngại  vật.  Đáp  xuống  mặt  nước  là  cách  tốt  nhất  để  cứu  mạng  những  người  trên  máy  bay,  nhưng  chắc  chắn  sẽ  làm  hỏng  máy  bay.  Cơ  trưởng  đã  quyết  định  hạ  cánh  xuống  dòng  sông,  tất  cả  hành  khách  và  phi  hành  đoàn  đều  an  toàn,  chỉ  có  vài  trường  hợp  bị  thương  nhẹ,  và  tin  này  được  truyền  đi  khắp  thế  giới.  Sau  đó  Sullenberger  cho  biết  “Lúc  đầu  tôi  đã  lo  lắng  về  việc  mình  sẽ  bị  những  người  giám  sát  và  nhân  viên  điều  tra  “hỏi  thăm”  vì  quyết  định  hạ  cánh  khẩn  cấp  này,  nhưng  tôi  đã  cân  nhắc  và  không  quan  tâm  đến  chuyện  đó  nữa”. 

     Mỗi  chúng  ta  trong  khi  làm  việc  đều  thích  có  được  những  quyết  định  mang  tính  tự  quyết  và  anh  hùng  như  trên.  Nhưng  rủi  thay,  rất  nhiều  người  trong  chúng  ta  lại  nhận  ra  rằng  bản  thân  mình  đang  làm  việc  cho  các  tổ  chức  hay  những  ông  chủ  chỉ  biết  đổ  lỗi  cho  người  khác  khi  có  sự  cố  xảy  ra,  với  lý  do  không  chính  đáng  và  thời  điểm  không  phù  hợp;  điều  này  không  những  dẫn  đến  hậu  quả  là  sự  thất  vọng,  tức  giận  và  cuối  cùng  là  sự  thiếu  cam  kết  của  chúng  ta  trong  công  việc  mà  còn  khiến  chúng  ta  im  lặng  hoặc  không  có  hành  động  đúng  đắn  khi  cần  thiết  phải  hành  động,  vì  chúng  ta  sợ  bị  trừng  phạt.  Tại  nhiều  cơ  quan  văn  phòng,  sự  công  nhận  đã  không  được  phân  bổ  phù  hợp,  khi  một  số  người  lại  được  công  nhận  năng  lực  và  thành  tích  từ  những  đóng  góp  của  chính  chúng  ta  hoặc  của  những  đồng  nghiệp  khác.  Công  bằng  mà  nói,  họ  không  xứng  đáng  được  công  nhận,  ngợi  khen.  Trong  một  cuộc  họp,  ai  đó  đã  có  một  đề  xuất  nhưng  bị  phớt  lờ,  rồi  sau  đó  vài  phút  một  người  khác  cũng  đề  xuất  y  như  vậy  thì  lại  được  hoan  nghênh.  Hoặc  là  tại  một  văn  phòng,  tất  cả  mọi  người  đều  “lấn  tuyến”  chút  đỉnh  trong  khi  làm  việc  nhưng  chỉ  duy  nhất  có  một  người  bị  “thổi  còi”  và  bị  quy  trách  nhiệm  vì  đã  làm  việc  kiểu  này. 

     Chúng  ta  có  thể  thấy  ở  khắp  nơi:  một  CEO  đổ  lỗi  cho  người  tiền  nhiệm  của  mình  khi  công  ty  thất  bại  hoặc  gặp  khó  khăn;  một  nhân  viên  được  hoan  nghênh  với  ý  tưởng  hoặc  thành  tích  của  người  đồng  nghiệp  khác;  một  quan  chức  nhà  nước  cho  rằng  khoản  tiền  thuế  chưa  thu  được  là  “sai  lầm  của  khâu  kế  toán”  hoặc  một  nhà  quản  lý  của  công  ty  dầu  khí  chỉ  tay  đổ  thừa  cho  mọi  tổ  chức  khác  sau  thảm  họa  tràn  dầu.  Hãy  để  ý  bên  ngoài  cánh  cửa  văn  phòng  hoặc  sau  vách  ngăn  tại  nơi  bạn  làm  việc,  bạn  sẽ  thấy  các  đồng  nghiệp  hoặc  đang  cố  gắng  thu  thập  những  lời  khen  ngợi  của  bạn,  của  những  người  đồng  cấp  với  bạn  hay  của  các  sếp  dành  cho  những  đóng  góp  chẳng  có  giá  trị  gì  của  họ;  hoặc  đang  cố  gắng  chuyển  hướng  sự  đổ  lỗi  –  nhất  là  trong  những  giai  đoạn  khó  khăn  khi  người  ta  sợ  rằng  chỉ  một  sai  lầm  duy  nhất  cũng  có  thể  phải  trả  giá  bằng  chính  công  ăn  việc  làm  của  mình.  Khi  khách  hàng  không  nhận  được  đơn  hàng,  lỗi  không  phải  là  do  người  nhân  viên  phụ  trách  vận  tải,  mà  là  do  công  ty  dịch  vụ  giao  nhận.  Bạn  cũng  không  thể  quy  trách  nhiệm  cho  phòng  Phát  triển  Sản  phẩm  vì  kết  quả  hoạt  động  yếu  kém  –  rõ  ràng  nguyên  nhân  là  tại  nhóm  Sales.  Khi  nghe  hai  đồng  nghiệp  nói  chuyện  với  nhau  lúc  đi  đường  hoặc  cùng  đi  ăn,  một  người  than  phiền  về  công  việc  của  mình,  bạn  sẽ  nhận  ra  trong  câu  chuyện  luôn  luôn  có  sự  trách  móc  vì  người  đó  đã  không  được  ghi  nhận  năng  lực  và  thành  tích  một  cách  công  bằng  hoặc  bị  đổ  lỗi  oan,  sau  đó  cảm  thấy  không  được  đánh  giá  cao  và  còn  bị  “làm  khó”.  Và  trong  khi  các  xu  hướng  đang  thắng  thế  nơi  công  sở  là:  giành  lấy  sự  ngợi  khen  không  xứng  đáng  về  mình  và  đẩy  trách  nhiệm  sang  những  người  khác;  chúng  còn  khốc  liệt  hơn  bao  giờ  hết  khi  trong  giai  đoạn  tồi  tệ:  rủi  ro  cao,  thời  gian  bị  bó  hẹp,  cần  có  niềm  tin,  sự  hợp  tác  và  các  phương  pháp  tiếp  cận  mới  mẻ.  Cách  thức  chúng  ta  quản  lý  sự  công  nhận  và  việc  đỗ  lỗi  cũng  mang  tính  lan  truyền;  nó  có  thể  nhanh  chóng  lan  tràn  và  ảnh  hưởng  rộng  khắp  trong  nơi  làm  việc. 


     Chẳng  hạn,  có  lần  tôi  được  một  vị  CEO  của  một  doanh  nghiệp  trong  ngành  công  nghệ  cao  mời  đến  tư  vấn  cho  một  khối  chức  năng  ứng  dụng  khoa  học  hiện  đại,  đây  cũng  là  nơi  đã  cầm  chân  nhiều  nhà  khoa  học  nổi  tiếng  thế  giới  và  các  nhà  quản  lý  giàu  kinh  nghiệm  trong  vòng  vây  của  trò  đổ  lỗi.  Vị  giám  đốc  khối  trước  kia  đã  ra  đi  để  làm  việc  cho  một  doanh  nghiệp  mới  thành  lập  khác,  và  những  người  ở  lại  phải  đối  mặt  với  sự  thiếu  hụt  ngân  sách  khi  cố  gắng  tuyển  dụng  người  thay  thế.  Quá  xa  cách  CEO  và  trụ  sở  chính  của  công  ty,  những  người  làm  việc  tại  khối  chức  năng  này  cảm  thấy  bị  cấp  trên  quên  lãng  và  ngày  càng  lo  lắng  về  việc  khối  sẽ  bị  xóa  sổ  hoặc  bán  cho  công  ty  khác.  Tuy  nhiên,  thay  vì  cố  gắng  cùng  nhau  làm  việc  và  cùng  hy  sinh  để  gìn  giữ  công  ăn  việc  làm,  các  nhà  khoa  học  và  những  người  quản  lý  tại  đây  lại  đổ  lỗi  cho  nhau  về  việc  giám  đốc  cũ  đã  từ  nhiệm  và  tình  hình  tài  chính  ngày  càng  xấu  đi  của  khối.  Ngay  cả  những  ứng  viên  đến  phỏng  vấn  vào  vị  trí  giám  đốc  khối  cũng  nhìn  thấy  rõ  điều  đó.  Hầu  hết  ứng  viên  đều  quay  lưng  khi  thấy  một  tổ  chức  có  bầu  không  khí  độc  hại,  trong  đó  các  thành  viên  hằn  học  khi  nói  về  nhau.  Động  cơ  để  giành  được  sự  công  nhận  và  đổ  thừa  trách  nhiệm  theo  kiểu  này  còn  làm  cho  cơn  khủng  hoảng  tài  chính  của  khối  trở  nên  tệ  hại  hơn  và  mất  nhiều  thời  gian  hơn  cho  việc  tuyển  dụng  giám  đốc  mới,  khả  năng  hoàn  thiện  bản  thân  của  mỗi  thành  viên  rơi  vào  vòng  xoáy  trôn  ốc  theo  chiều  đi  xuống  và  nỗi  hoài  nghi  về  sự  tồn  tại  của  khối  là  lớn  hơn  bao  giờ  hết. 

     Là  một  nhà  tâm  lý  học  tổ  chức,  tôi  đã  tư  vấn  cho  nhiều  doanh  nghiệp  lớn  nhỏ,  hoạt  động  vì  lợi  nhuận  hoặc  phi  lợi  nhuận,  trong  và  ngoài  lãnh  thổ  nước  Mỹ.  Mỗi  khi  điện  thoại  của  tôi  reo  thì  đó  là  lúc  có  một  cá  nhân,  một  nhóm  hay  một  tổ  chức  đang  tìm  kiếm  sự  hỗ  trợ  về  vấn  đề  công  nhận  hoặc  quy  trách  nhiệm.  Cho  dù  khách  hàng  là  vị  CEO  đang  phân  vân  không  hiểu  tại  sao  nhóm  quản  lý  của  mình  sa  lầy  vào  chuyện  đổ  trách  nhiệm  và  không  làm  việc  nhịp  nhàng  với  nhau,  hoặc  là  một  nhà  phân  tích  tài  chính  của  một  quỹ  đầu  tư  lo  lắng  rằng  mình  sẽ  không  nhận  được  một  khoản  tiền  thưởng  đủ  lớn,  thì  đó  cũng  không  phải  là  trường  hợp  duy  nhất  mà  tôi  tư  vấn  cho  các  khách  hàng  rằng  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  là  những  điều  quan  trọng,  nếu  không  muốn  nói  là  then  chốt  nhất  đối  với  các  rắc  rối  như  trên.  Qua  nhiều  năm  tư  vấn  cho  nhiều  doanh  nghiệp  lớn  và  tư  vấn  ngay  tại  nơi  làm  việc  cho  Đài  phát  thanh  Công  cộng  Quốc  gia  (National  Public  Radio),  chuyên  mục  Buổi  sáng,  tôi  đã  học  được  một  điều  rằng  “trò  đổ  thừa”  –  một  tập  hợp  phức  tạp  của  các  nguyên  tắc  tư  lợi  và  những  nhu  cầu  đánh  giá  chủ  quan  có  ảnh  hưởng  đến  cách  thức  mà  chúng  ta  quy  trách  nhiệm  hay  công  nhận  bản  thân  chúng  ta  và  những  người  khác  –  là  một  yếu  tố  then  chốt  quyết  định  các  mối  quan  hệ  trong  công  việc:  thân  thiện  và  hợp  tác  hoặc  khắc  nghiệt  và  cố  chấp.  Các  động  cơ  của  sự  công  nhận  và  đổ  lỗi  –  cụ  thể  là  bản  thân  chúng  ta  có  vượt  qua  được  trò  đổ  thừa  hoặc  học  được  cách  né  tránh  sức  quyến  rũ  của  nó  hay  không  –  cũng  liên  quan  nhiều  đến  việc  chúng  ta  rốt  cục  có  thể  thành  công  như  thế  nào.  Trong  phạm  vi  các  nhóm,  sự  công  nhận  và  đổ  thừa  có  thể  quyết  định  việc  các  “nạn  nhân”  có  “bị  lộ”  và  bị  xử  lý  hay  không,  hay  là  khi  có  sai  sót  thì  đó  là  trách  nhiệm  tập  thể.  Giữa  các  nhóm  với  nhau,  động  cơ  của  sự  công  nhận  và  đổ  lỗi  có  thể  giúp  lý  giải  khi  nào  thì  người  ta  hợp  tác  và  tin  cậy,  hoặc  khi  nào  thì  các  nhóm  ngày  càng  cáo  buộc  lẫn  nhau  nhiều  hơn.  Cách  thức  công  nhận  hoặc  quy  trách  nhiệm  thậm  chí  còn  quyết  định  việc  liệu  toàn  bộ  công  ty  đều  có  quan  điểm  rằng:  cần  phải  quan  tâm  đến  các  thách  thức  và  có  hành  động  thích  hợp;  hay  tất  cả  họ  đều  dùng  “chiêu  đổ  thừa”  và  “dàn  xếp  tỷ  số”. 

     Nhiều  nhà  nghiên  cứu  đã  tìm  hiểu  về  “sự  trật  đường  ray  trong  công  tác  quản  lý”,  điều  này  diễn  ra  khi  sự  nghiệp  của  các  nhà  quản  lý  đi  lệch  khỏi  quỹ  đạo  và  khi  đó  hoặc  là  họ  sẽ  thất  bại  trong  công  việc  hoặc  không  phát  huy  được  tối  đa  tiềm  năng  của  mình  trong  tổ  chức.  [3]  Một  khía  cạnh  thường  thấy  nhất  trong  số  những  nhà  quản  lý  “trật  đường  ray”  này  là:  bản  thân  họ  không  chọn  lựa  để  tạm  dừng  quá  trình  phát  triển  của  mình  –  thay  vào  đó,  cách  họ  hành  động  đã  dẫn  đến  hậu  quả  vô  tình  là  sự  rời  bỏ  tổ  chức  hay  bị  giáng  chức.  Chẳng  hạn,  một  số  nghiên  cứu  tại  Trung  tâm  Lãnh  đạo  Sáng  tạo  (Center  for  Creative  Leadership  –  CCL)  đã  cho  thấy  yếu  tố  chính  trong  nguyên  nhân  thất  bại  của  các  nhà  quản  lý  này  là  sự  yếu  kém  của  họ  trong  việc  quản  lý  các  mối  quan  hệ:  họ  đã  không  công  nhận,  hoan  nghênh  một  cách  thích  hợp  những  người  mà  họ  trông  cậy  trong  công  việc,  nhưng  lại  đổ  thừa  cho  một  số  người  khác  vì  những  thiếu  sót  của  chính  mình.  [4]  Như  những  nội  dung  được  trình  bày  chi  tiết  hơn  trong  Chương  6,  chúng  ta  sẽ  thấy  cách  thức  mà  các  nhà  quản  lý  tiến  hành  việc  khen  ngợi,  công  nhận  hoặc  quy  trách  nhiệm  cũng  có  thể  là  một  yếu  tố  then  chốt  quyết  định  đến  sự  thành  bại  trong  sự  nghiệp  của  họ. 


     Cũng  như  vậy,  Howard  Tennen  và  Glenn  Affleck  đến  từ  đại  học  Y  khoa  Connecticut,  khoa  Tâm  thần  học,  cũng  đã  phân  tích  các  kết  quả  thu  được  từ  22  nghiên  cứu  về  ảnh  hưởng  của  việc  đổ  lỗi  cho  người  khác.  [5]  Có  đến  77%  trường  hợp  trong  các  nghiên  cứu  này  cho  thấy  khi  đổ  lỗi  cho  người  khác  thì  bản  thân  người  đổ  lỗi  cũng  chẳng  cảm  thấy  dễ  chịu  chút  nào,  cả  về  tinh  thần  lẫn  thể  chất.  Trong  23%  còn  lại,  người  đổ  lỗi  không  có  bất  cứ  lợi  ích  nào,  bất  kể  người  bị  đổ  lỗi  là  vợ/chồng,  là  bác  sĩ  của  họ  hay  một  người  xa  lạ  nào  khác.  Nói  cách  khác,  các  nghiên  cứu  trên  cho  thấy  sự  đổ  lỗi  chẳng  mang  lại  hiệu  quả  gì  tốt  đẹp  cả,  và  còn  có  nhiều  khả  năng  gây  ra  tác  hại.  Nghiên  cứu  này  cho  thấy  thêm  bằng  chứng  rằng  bất  chấp  nét  hấp  dẫn  trước  mắt  của  trò  đổ  lỗi,  cách  hành  xử  này  không  giúp  gì  cho  người  đổ  lỗi  và  trong  dài  hạn  còn  có  thể  khiến  anh  ta/cô  ta  phải  trả  giá. 

     Một  ví  dụ  có  liên  quan  khác:  nhà  tâm  thần  học  George  Vaillant  của  trường  Y  khoa  Harvard  đã  tiến  hành  nghiên  cứu  và  cho  thấy  rằng  những  người  quy  trách  nhiệm  hoặc  đổ  lỗi  cho  người  khác  khi  họ  gặp  xui  xẻo  cũng  chính  là  những  người  rất  kém  năng  lực  trong  việc  điều  chỉnh  mình  trước  các  biến  cố,  biến  động  trong  cuộc  sống.  Vaillant  đã  viết  “rất  khó  có  thể  tranh  luận  với  những  người  không  thừa  nhận  trách  nhiệm  về  mình”,  [6]  và  ông  đặt  tên  cho  xu  hướng  này  là  sự  phòng  thủ  của  người  chưa  trưởng  thành,  bởi  vì  sự  phủ  nhận  hoặc  “phòng  thủ  tới  cùng”  chỉ  thường  thấy  ở  trẻ  em  hoặc  thiếu  niên.  Một  nghiên  cứu  khác  của  bác  sĩ  tâm  thần  Leslie  Phillips  tại  bệnh  viện  Worcester  lại  cho  thấy:  khi  người  ta  càng  sa  đà  vào  trò  đổ  lỗi  cho  người  khác  mỗi  khi  gặp  rắc  rối,  thì  họ  lại  càng  trở  nên  khó  khăn  hơn  khi  đối  mặt  với  cuộc  sống  nói  chung.  [7]  Nói  cách  khác,  những  người  đổ  lỗi  cho  người  khác,  suy  cho  cùng,  phải  trả  giá  đắt  cho  hành  động  này. 

     Lần  đầu  tiên  tôi  tìm  hiểu  về  tầm  quan  trọng  của  sự  công  nhận  và  quy  kết  trách  nhiệm  là  khi  tôi  làm  việc  cho  ngân  hàng  Republic  National  Bank  of  New  York  trong  3  năm,  lúc  đầu  là  quản  trị  viên  tập  sự  và  sau  đó  là  trợ  lý  cho  CEO.  Khi  được  luân  chuyển  qua  nhiều  phòng  ban  trong  ngân  hàng,  tôi  vẫn  nhớ  là  mình  đã  rất  quan  tâm  về  việc  ai  được  công  nhận  thành  tích  và  năng  lực  khi  công  việc  tốt  đẹp,  và  ai  bị  quy  trách  nhiệm  khi  có  trục  trặc.  Một  ngày  kia,  tôi  để  ý  thấy  một  đồng  nghiệp  đã  gắn  mẩu  giấy  nhỏ  lên  tường,  trên  đó  ghi:  “Sáu  giai  đoạn  của  một  dự  án:  1.  Nhiệt  tình  2.  Vỡ  mộng  3.  Hoảng  sợ  4.  Truy  tìm  thủ  phạm  5.  Trừng  phạt  người  vô  tội  6.  Khen  thưởng  những  người  không  liên  quan”.  Mặc  dù  đã  nghiên  cứu  nhiều  lý  thuyết  hàn  lâm  chính  thống  về  nhóm  và  sự  phát  triển  nhóm  từ  sau  khi  nhìn  thấy  mẩu  giấy  này,  tôi  cũng  chưa  tìm  thấy  một  sự  miêu  tả  nào  chính  xác  hơn  nội  dung  trên.  Nó  cho  thấy  hầu  hết  các  kịch  bản  đã  diễn  ra  như  thế  nào  tại  nơi  công  sở.  Không  may  là  trong  rất  nhiều  tổ  chức,  các  quy  trình  khen  thưởng  và  quy  trách  nhiệm  vừa  bất  công  vừa  tai  hại  đã  ấn  định  ai  được  khen,  ai  bị  phạt  theo  cách  thức  hoàn  toàn  không  tương  quan  với  tài  năng  hoặc  hiệu  quả  làm  việc.  Sức  sáng  tạo  và  việc  chấp  nhận  rủi  ro  một  cách  hợp  lý  đã  bị  bóp  nghẹt,  con  người  không  cảm  thấy  tự  tin  để  ra  các  quyết  định  cứng  rắn  cần  thiết.  Nếu  người  phi  công  phụ  cảm  thấy  sợ  chuyện  sẽ  bị  phi  công  chính  đổ  lỗi  vì  bất  tuân  lệnh,  anh  ta  sẽ  không  có  ý  kiến  gì  ngay  cả  khi  máy  bay  hết  nhiên  liệu  hoặc  máy  bay  sắp  đến  gần  một  ngọn  núi.  Khi  người  ta  quá  lo  sợ  rằng  mình  sẽ  bị  quy  trách  nhiệm  khi  thử  nghiệm  những  cái  mới  trong  sự  nghiệp,  người  ta  không  thể  vạch  ra  một  con  đường  mới  hoặc  có  những  đóng  góp  mang  tính  đột  phá.  Nếu  một  nhóm  quá  quan  tâm  đến  việc  biện  minh  cho  hiệu  quả  làm  việc  (thay  vì  cải  tiến  nó),  nhóm  sẽ  phải  dành  rất  nhiều  thời  gian  và  công  sức  để  tìm  ra  ai  đó  hoặc  cái  gì  đó  để  mà  đổ  lỗi  khi  có  vấn  đề  phát  sinh  (thay  vì  cố  tìm  cách  giải  quyết  vấn  đề). 

     Tôi  từng  tư  vấn  cho  một  doanh  nghiệp  bán  lẻ  khi  họ  khai  trương  các  cửa  hàng  ở  miền  Đông  Nam  nước  Mỹ.  Trước  đây,  nhà  bán  lẻ  này  đã  kinh  doanh  trong  các  trung  tâm  thương  mại,  và  đây  là  lần  đầu  tiên  họ  muốn  mở  rộng  thông  qua  mua  lại  hoặc  tự  xây  dựng  nên  các  vị  trí  kinh  doanh  riêng  lẻ,  độc  lập.  Khi  việc  mở  rộng  kinh  doanh  không  đạt  kế  hoạch,  việc  của  tôi  là  kiểm  tra  xem  chuyện  gì  đã  diễn  ra  trong  đội  ngũ  quản  lý  –  những  người  chịu  trách  nhiệm  tìm  kiếm  vị  trí  mới  và  mở  cửa  hàng.  Đã  đến  gần  thời  hạn  chót  để  hoàn  thành  việc  này,  lại  sắp  đến  ngày  họp  với  các  nhà  đầu  tư  và  CEO  muốn  mình  có  thể  tự  hào  thông  báo  rằng  đã  ký  kết  được  các  hợp  đồng  thuê  mặt  bằng  mới.  Khi  tôi  phỏng  vấn  nhóm  quản  lý  và  nghe  họ  kể  lại  câu  chuyện  thì  rõ  ràng  là:  nhóm  này  đã  không  hoạch  định  việc  phân  chia  trách  nhiệm  và  ủy  quyền  để  ra  quyết  định.  Họ  không  biết  rõ  là  ai  sẽ  chịu  trách  nhiệm  tìm  kiếm  các  vị  trí  mới,  đâu  là  cách  thức  để  ra  quyết  định  về  việc  mở  cửa  hàng  tại  từng  khu  vực  địa  lý.  Hậu  quả  là  nhóm  quản  lý  này  đã  lãng  phí  nhiều  tuần  lễ  khi  làm  trùng  lắp  công  việc  tìm  kiếm  mặt  bằng  và  tranh  cãi  với  nhau  về  việc  nên  chọn  nơi  nào.  Trong  suốt  khoảng  thời  gian  đó,  nhóm  không  có  phương  pháp  ra  quyết  định  sau  cùng:  biểu  quyết  theo  đa  số,  thống  nhất  tuyệt  đối  hay  bất  cứ  hình  thức  đồng  thuận  nào  khác  trong  nhóm. 


     Sự  ì  ạch  này  sau  cùng  đã  khiến  cho  một  thành  viên  nữ  tên  là  Beth  có  những  hành  động  đơn  phương.  Cô  là  người  giàu  kinh  nghiệm  nhất  trong  việc  phân  tích  tiềm  năng  của  các  vị  trí  mở  cửa  hàng,  có  kiến  thức  sâu  sắc  nhất  về  bất  động  sản  và  đã  khảo  sát  nhiều  vị  trí  cụ  thể  trong  các  thành  phố  và  những  vùng  phụ  cận  nhất.  Cô  rất  thất  vọng  với  các  đồng  nghiệp  bởi  vì  họ  chỉ  phê  phán  các  đề  xuất  của  mình  mà  lại  không  đưa  ra  bất  cứ  ý  tưởng  thay  thế  nào  khác.  Ý  thức  rõ  về  hạn  mức  thời  gian  đang  đến  gần  và  bi  quan  về  việc  cả  nhóm  không  đạt  được  sự  đồng  thuận,  Beth  bắt  đầu  tính  giá  thuê  mặt  bằng  và  nhờ  các  kiến  trúc  sư  lên  bản  vẽ  cho  những  vị  trí  khả  thi.  Trong  một  cuộc  họp,  khi  cả  nhóm  đang  tranh  cãi  về  việc  nên  chọn  vị  trí  nào  để  mở  cửa  hàng  tại  một  khu  thương  mại  trong  thành  phố,  Beth  cho  biết  cô  đã  thương  lượng  giá  để  thuê  một  vị  trí  tại  vùng  ngoại  ô  của  thành  phố  này  rồi. 

     Khi  cả  nhóm  đã  bớt  “sốc”  vì  điều  này,  các  thành  viên  bắt  đầu  phản  ứng  giận  dữ.  Họ  không  nhận  ra  rằng  Beth  đã  cố  gắng  hoàn  tất  công  việc  của  cô.  Đúng  hơn  là,  vì  lo  ngại  rằng  Beth  sẽ  khiến  cho  họ  trở  nên  yếu  kém  hơn,  họ  cảm  nhận  hành  động  này  của  cô  chỉ  nhằm  tạo  dựng  sự  công  nhận  cho  cá  nhân  cô  ta  mà  thôi.  Thực  ra,  Beth  không  hề  có  ý  định  đó;  đơn  giản  là  cô  chỉ  muốn  công  việc  chung  được  tiến  triển.  Không  ai  trong  số  7  thành  viên  của  nhóm  quản  lý  này  chịu  dừng  lại  và  cùng  suy  nghĩ  về  các  mục  tiêu,  trách  nhiệm  giải  trình  và  các  quy  trình  làm  việc.  Thay  vì  vậy,  họ  xúm  vào  đổ  lỗi  cho  Beth,  quy  trách  nhiệm  rằng  vì  cô  ta  mà  cả  nhóm  chậm  tiến  độ.  Họ  than  phiền  với  cấp  quản  lý  cao  hơn:  “Việc  Beth  phạm  sai  lầm  trong  khi  tìm  địa  điểm  đã  khiến  chúng  tôi  không  theo  kịp  tiến  độ,  chúng  tôi  hoài  nghi  không  biết  cô  ta  có  phân  tích  toàn  diện  các  vị  trí  mà  cô  ta  đã  chọn  hay  chưa.” 

     Khi  biết  các  đồng  nghiệp  đã  đối  xử  với  mình  như  thế  nào,  Beth  hoàn  toàn  sửng  sốt.  Trong  đầu  cô  vẫn  chỉ  nghĩ  rằng  mình  đã  làm  mọi  thứ  cần  thiết  nhằm  thúc  đẩy  công  việc  tìm  kiếm  và  thương  lượng  mặt  bằng.  Cô  đã  cho  rằng:  tốt  hơn  là  hãy  bắt  đầu  từ  một  cái  gì  đó,  thay  vì  cứ  ngồi  chờ,  “nghĩ  quẩn”,  và  không  làm  gì  cả.  Beth  tin  rằng  đề  nghị  mọi  người  bỏ  qua,  chiếu  cố  cho  mình  thì  vẫn  tốt  hơn  là  yêu  cầu  nhóm  cho  phép  mình  hành  động.  Điều  mà  cô  không  dự  đoán  trước  là:  khi  tự  mình  hành  động  độc  lập,  cô  đã  trở  thành  “vật  tế  thần”  thuận  lợi  để  cho  các  đồng  nghiệp  đổ  trách  nhiệm  về  mọi  thất  bại  của  nhóm,  chứ  không  nhận  được  lời  khen  vì  đã  chủ  động  làm  việc. 

     Trong  một  tổ  chức  đậm  màu  sắc  chính  trị  như  doanh  nghiệp  bán  lẻ  này,  cả  7  thành  viên  còn  lại  trong  nhóm  quản  lý  đều  kết  luận  rằng  họ  có  lợi  nhiều  hơn  khi  đổ  lỗi  cho  Beth  vì  sự  chậm  trễ,  thay  vì  cùng  nhau  làm  việc  để  kịp  tiến  độ.  Ban  quản  lý  cấp  cao  đã  gọi  Beth  lên  và  yêu  cầu  cô  cho  biết  chuyện  gì  đã  xảy  ra.  Beth  đã  thể  hiện  một  quan  điểm  chấp  nhận  những  gì  các  đồng  nghiệp  đổ  lỗi,  trong  khi  cô  vẫn  có  thể  trình  bày  mọi  việc  và  biện  hộ  cho  trường  hợp  của  mình.  Vài  tuần  sau,  cô  nghỉ  việc.  Lúc  đầu,  các  đồng  nghiệp  cũ  của  Beth  cảm  thấy  nhẹ  người  vì  sự  ra  đi  của  cô,  nhưng  không  lâu  sau  đó  họ  đã  gặp  rắc  rối  vì  không  hoàn  thành  được  nhiệm  vụ.  Vài  tháng  sau  nữa,  khi  hạn  chót  của  dự  án  đã  qua  từ  lâu,  tôi  được  mời  đến  để  hỗ  trợ  doanh  nghiệp  này  làm  rõ  các  vai  trò,  trách  nhiệm  và  quy  trình  ra  quyết  định.  Mỉa  mai  thay,  công  ty  đã  quyết  định  chọn  tất  cả  các  vị  trí  mà  Beth  đã  từng  chọn  trước  kia. 

     Có  một  vài  tổ  chức  đã  hiểu  đúng,  nhưng  theo  kinh  nghiệm  của  tôi  thì  hiếm  có  một  tổ  chức  nào  mà  không  có  sự  đấu  tranh  gay  gắt  về  việc  công  nhận  (năng  lực  hay  thành  tích)  và  quy  trách  nhiệm.  Rủi  thay,  thách  thức  đối  với  hầu  hết  chúng  ta  là  cứ  say  sưa  với  thứ  văn  hóa  doanh  nghiệp  được  xây  dựng  từ  các  giả  định  tiêu  cực  và  vòng  tròn  tương  tác  đầy  ác  ý,  thứ  văn  hóa  của  sự  sợ  hãi  và  trò  đổ  thừa.  Đời  sống  nơi  văn  phòng  công  sở  ngày  càng  giống  như  trò  chơi  “đổ  lỗi  hoặc  bị  đổ  lỗi”  đầy  may  rủi. 

     Những  ai  yêu  thích  công  việc  của  mình  sẽ  có  thể  nói  cho  bạn  nghe  rằng  họ  hiểu  rõ  giá  trị  của  tài  năng  và  sự  đóng  góp  của  mình,  còn  những  người  ngại  đi  làm  sẽ  có  thể  than  vãn  rằng  họ  bị  đổ  lỗi  một  cách  bất  công  hoặc  không  được  công  nhận  một  cách  thích  đáng.  Để  kiểm  tra  thêm  lý  thuyết  này,  khi  một  người  bạn  của  bạn  nói  rằng  cô  ta  yêu  thích  công  việc  đang  làm,  hãy  hỏi  cô  ta  lý  do.  Cá  nhân  tôi  có  trải  nghiệm  rằng  phần  lớn  câu  trả  lời  đều  liên  quan  đến  cách  thức  mà  người  lao  động  tương  thích  với  văn  hóa  nơi  làm  việc,  nhiều  hơn  là  chuyện  lương  thưởng.  Các  lý  do  khiến  người  ta  yêu  thích  công  việc  có  thể  là  “sếp  tôi  thực  sự  đánh  giá  cao  những  đóng  góp  của  tôi”; 
 “tôi  cảm  thấy  mình  được  công  nhận  và  tưởng  thưởng  vì  những  gì  mình  đã  làm”  hoặc  “tôi  cảm  thấy  sếp  và  các  đồng  nghiệp  đang  ‘che  lưng’  cho  tôi”.  Các  sếp  và  đồng  nghiệp  tuyệt  vời  là  những  người  biết  cách  chia  sẻ  sự  công  nhận  và  biết  quy  trách  nhiệm  thích  đáng.  Còn  những  người  sếp  và  đồng  nghiệp  tệ  hại  chỉ  dùng  các  bài  tập  về  tâm  lý  để  xuyên  tạc,  phủ  nhận,  nhớ  nhầm  sao  cho  bản  thân  họ  được  công  nhận,  ca  ngợi  và  không  phải  gánh  trách  nhiệm  khi  có  sai  sót. 


     Một  sự  thật  khắc  nghiệt  là:  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  đều  có  ảnh  hưởng  đáng  kể.  Bản  chất  của  chúng  ta  là  rất  quan  tâm,  thường  là  nhiều  hơn  mức  cần  thiết,  đến  việc  mình  có  được  công  nhận  hoặc  bị  quy  trách  nhiệm  hay  không,  và  những  sự  việc  đó  đã  là  công  bằng  hay  chưa.  Mỗi  chúng  ta  ngày  ngày  đều  đi  làm  và  mang  theo  di  sản  của  các  cơ  chế  tâm  lý  tiến  hóa,  các  trải  nghiệm  sống  được  tích  lũy  từ  trước,  sự  điều  chỉnh  văn  hóa  và  xã  hội  hóa;  tất  cả  chúng  đều  ảnh  hưởng  đáng  kể  đến  cách  thức  mà  chúng  ta  cho  đi  và  nhận  lại  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Ý  nghĩa  về  niềm  tự  hào,  về  cái  tôi  trong  chúng  ta  sẽ  dễ  dàng  bị  tổn  thương  khi  các  sếp,  các  đồng  nghiệp  không  công  nhận  những  đóng  góp  của  chúng  ta.  Mặt  khác,  cũng  chính  cái  tôi  phải  tự  vệ  để  không  cảm  thấy  hổ  thẹn  bằng  cách  xây  dựng  các  phòng  tuyến  sao  cho  không  bị  phê  phán  khi  phạm  sai  lầm.  Cũng  vì  lý  do  cần  củng  cố  và  bảo  vệ  cái  tôi,  chúng  ta  sẽ  dành  một  lượng  thời  gian  và  năng  lượng  lớn  đến  mức  khó  hiểu  nhằm  có  được  một  vị  thế  thuận  lợi  cho  việc  kiếm  lợi  ích  cá  nhân  và  phòng  thủ  chặt  chẽ.  Thực  tế  là,  cũng  do  cơ  chế  tâm  lý  và  những  bài  học  tiếp  thu  được  qua  quá  trình  sống  mà  hầu  hết  chúng  ta  đều  rất  quan  tâm  đến  việc  mình  được  công  nhận  nhiều  như  thế  nào,  và  chúng  ta  thường  tranh  đấu  để  giành  được  sự  công  nhận  đó  ngay  cả  khi  cái  giá  phải  trả  còn  lớn  hơn  những  gì  thu  được.  Nói  cách  khác,  chúng  ta  có  xu  hướng  chăm  chăm  vào  việc  xây  dựng  niềm  tự  hào  và  củng  cố  địa  vị  xã  hội  của  bản  thân  mình,  trái  ngược  với  việc  có  cái  nhìn  dài  hạn  và  hành  động  vì  lợi  ích  thiết  thực  cho  bản  thân. 

     Chúng  ta  đều  có  thể  có  lợi  ích  nếu  học  tập  để  trở  thành  những  con  người  chiến  lược  hơn  trong  vấn  đề  công  nhận  và  đổ  lỗi.  Ví  dụ,  xem  xét  việc  làm  thế  nào  để  lùi  một  bước  và  nhìn  bức  tranh  lớn  hơn  có  thể  đã  giúp  ích  cho  Robert  Kearns,  một  giáo  sư  ngành  cơ  khí  và  là  chủ  nhân  của  bằng  sáng  chế  “cần  gạt  nước  trên  kính  chắn  gió  xe  hơi  hoạt  động  ngắt  quãng.”  Câu  chuyện  của  ông,  lần  đầu  được  kể  lại  trên  tờ  Người  New  York  và  sau  đó  được  xây  dựng  thành  bộ  phim  The  Flash  of  Genius  (tạm  dịch  Ánh  chớp  của  thiên  tài),  do  diễn  viên  Greg  Kinnear  đóng.  [8]  Kearns  đã  đấu  tranh  với  những  gã  khổng  lồ  như  hãng  xe  hơi  Ford  và  Chrysler  trong  nhiều  năm  vì  họ  đã  vi  phạm  bản  quyền  bằng  phát  minh  sáng  chế  của  ông.  Nhưng  điều  khiến  cho  câu  chuyện  của  Robert  Kearns  có  liên  quan  đến  vấn  đề  của  chúng  ta  là:  ông  rất  muốn  giành  được  sự  công  nhận  về  sáng  chế  này  –  điều  đó  làm  đổ  vỡ  hôn  nhân  và  sự  nghiệp  hàn  lâm  của  ông  và  thậm  chí  cá  nhân  ông  còn  phải  chịu  đựng  sự  suy  sụp  tinh  thần. 

     Tháng  11  năm  1962,  vào  một  ngày  mưa  gió,  Robert  Kearns  –  một  con  người  dành  trọn  cuộc  đời  cho  việc  phát  minh  với  các  thành  tựu  như:  các  nguyên  mẫu  của  sản  phẩm  lược  chải  tóc  có  gel,  hệ  thống  dẫn  đường  cho  tên  lửa,  và  nhiều  phát  minh  khác  –  đã  nảy  sinh  cảm  hứng:  tại  sao  cần  gạt  nước  trên  kính  xe  hơi  lại  không  thể  hoạt  động  ngắt  quãng,  như  con  mắt  của  chính  ông  cũng  có  lúc  mở  và  lúc  chớp  (  thời  điểm  đó  cần  gạt  nước  trên  kính  xe  hơi  chỉ  có  thể  gạt  liên  tục,  hoặc  không  gạt  nên  người  lái  xe  rất  khó  chịu  khi  lái  dưới  trời  mưa  –  ND  ).  Sau  đó  Kearns  làm  việc  trong  phòng  thí  nghiệm  dưới  tầng  hầm  của  nhà  mình  cho  tới  khi  tìm  ra  giải  pháp  cho  một  nguyên  mẫu  thực  hiện  được  chức  năng  mong  muốn.  Ông  thử  nghiệm  sản  phẩm  này  trên  chính  chiếc  xe  Ford  Galaxie  của  mình.  Kearns  lớn  lên  và  sống  tại  Detroit  –  thủ  phủ  của  3  đại  gia  xe  hơi  là  Ford,  General  Motor  và  Chrysler  –  và  ông  từng  chứng  kiến  các  nhà  phát  minh  khác  đã  giàu  lên  như  thế  nào  khi  bán  thành  tựu  của  họ  cho  các  hãng  xe  hơi.  Kearns  dự  định  cũng  sẽ  theo  chân  những  nhà  phát  minh  đó,  vậy  là  ông  khởi  hành  trên  chiếc  Galaxie  làm  một  chuyến  đi  để  quảng  bá  phát  minh  của  mình.  Sau  khi  phần  nào  nhận  được  sự  quan  tâm  chú  ý  của  hãng  Ford  và  nghĩ  rằng  sẽ  có  triển  vọng  với  xe  Mercury,  Kearns  hào  hứng  thử  nghiệm  thêm  và  điều  chỉnh  hệ  thống  gạt  nước  mới  của  mình,  với  chi  phí  tự  túc  đồng  thời  ông  yêu  cầu  vợ  và  4  con  nhỏ  chấp  nhận  hy  sinh  cùng  với  ông  cho  đến  ngày  “chiến  thắng  sau  cùng”.  Nhưng  thực  sự  Kearns  không  theo  đuổi  số  tiền  thu  được  khi  bán  phát  minh  của  mình,  ông  muốn  công  chúng  phải  thừa  nhận  rằng  ông  Kearns  đã  phát  minh  ra  một  sản  phẩm  hữu  ích  và  muốn  được  ca  ngợi  vì  thành  tựu  này. 

     Vấn  đề  là  phải  mất  thêm  30  năm  sau  đó  thì  Kearns  mới  có  ngày  chiến  thắng  và  thu  được  khoản  tiền  lớn  –  thậm  chí  theo  cách  mà  ông  ta  không  hề  mong  đợi.  Sau  khi  quan  sát  phát  minh  của  Kearns,  nhiều  nhà  sản  xuất  xe  hơi  đã  tự  sản  xuất  ra  hệ  thống  gạt  nước  hoạt  động  theo  kiểu  ngắt  quãng,  họ  còn  tuyên  bố  là  tự  mình  tìm  ra  giải  pháp  thiết  kế,  trong  khi  đó  còn  xua  đuổi  Kearns  “đi  chỗ  khác  chơi”.  Chẳng  ngạc  nhiên  gì  khi  Kearns  vô  cùng  choáng  váng,  ông  nhất  quyết  cho  rằng  các  hãng  xe  hơi  đã  đánh  cắp  ý  tưởng  của  mình.  Bất  chấp  khó  khăn,  ông  đã  không  bỏ  cuộc.  Vậy  là  trong  vòng  30  năm  tiếp  theo  đó,  với  nhóm  tư  vấn  pháp  lý  chính  là  những  đứa  con  của  mình,  Kearns  kiên  trì  một  chiến  dịch  kiện  tụng  day  dẳng,  đòi  các  nhà  sản  xuất  xe  hơi  phải  bồi  thường  vì  đã  lạm  dụng  hệ  thống  sản  phẩm  được  cấp  bằng  phát  minh  sáng  chế  của  ông.  Thậm  chí  khi  các  hãng  này  đề  nghị  trả  số  tiền  “khủng”  cho  ông,  nhằm  dàn  xếp  để  ông  thôi  không  kiện  nữa  thì  ông  còn  yêu  cầu  hạ  thấp  số  tiền  và  tiếp  tục  đi  kiện.  Ông  muốn  ngày  vinh  quang  của  mình  tại  tòa  án,  nơi  đó  ông  có  thể  kể  lại  câu  chuyện  của  mình  cho  bồi  thẩm  đoàn  và  cả  thế  giới  cùng  nghe. 


     Đáng  quan  tâm  là  việc  Kearns  hy  sinh  tất  cả  mọi  thứ  mà  ông  có  được  chỉ  để  phục  vụ  cho  việc  kiện  tụng  này  –  cuộc  sống  hôn  nhân  của  ông,  tiền  tiết  kiệm,  mọi  thứ  –  nhằm  chứng  minh  rằng  các  hãng  xe  hơi  đã  phạm  sai  lầm  như  thế  nào  khi  đánh  cắp  sự  công  nhận,  lời  ca  ngợi  về  một  sản  phẩm  mà  ông  tin  chắc  là  được  xây  dựng  từ  ý  tưởng  của  chính  ông.  Điều  gây  kinh  ngạc  là  sau  cùng  Kearns  thắng  kiện  và  được  công  ty  Ford  và  Chrysler  bồi  thường  đến  hơn  20  triệu  dollar  –  và  ông  vẫn  còn  đang  tiếp  tục  kiện  nhiều  hãng  sản  xuất  xe  hơi  khác  nữa  –  nhưng  ông  vẫn  vô  cùng  thất  vọng.  Nếu  có  khả  năng  tư  duy  chiến  lược  hơn,  Kearns  đã  có  thể  nhận  ra  rằng  sự  mưu  cầu  danh  tiếng  để  được  công  nhận  là  một  nhà  phát  minh,  thật  nghịch  lý  và  thảm  thương  thay,  lại  mang  đến  sự  quy  kết  trách  nhiệm  và  khiến  ông  phải  chịu  đựng  khổ  sở  trong  nhiều  khía  cạnh  khác  của  cuộc  sống  và  sự  nghiệp. 

     Chúng  ta  đã  để  mình  rơi  vào  chu  trình  tìm  kiếm  sự  công  nhận  và  vòng  tròn  tội  lỗi  của  trò  đổ  thừa,  phần  lớn  là  bởi  vì  chúng  ta  đều  có  nhu  cầu  rất  lớn  được  ngắm  nhìn  mình  trong  ánh  hào  quang,  ngay  cả  khi  điều  đó  đồng  nghĩa  với  việc  xuyên  tạc  hoặc  bỏ  qua  những  thông  tin  quan  trọng  mà  chúng  ta  phải  biết  về  tài  năng  và  hiệu  quả  làm  việc  của  chính  chúng  ta.  Hầu  hết  mọi  người  đều  gắn  mình  hoặc  đội  ngũ  của  mình  với  những  chuẩn  mực  rất  khác  biệt,  đây  là  bản  chất  của  con  người.  Quyển  sách  này  không  bàn  về  cái  tốt  và  cái  xấu  –  mặc  dù  hiển  nhiên  trong  sách  này  có  một  số  tình  huống  trong  đó  người  ta  dối  trá  đến  mức  trắng  trợn  và  cố  ý  đổ  lỗi  cho  người  khác  khi  chính  họ  mới  là  người  phải  chịu  trách  nhiệm;  hoặc  người  ta  đánh  cắp  sự  công  nhận  trong  khi  không  làm  gì  để  được  công  nhận  cả.  Những  gì  mà  chúng  ta  quan  tâm  nhiều  hơn,  bởi  vì  thường  thấy  hơn,  là  những  tình  huống  tại  đó  người  ta  thực  sự  tin  rằng  mình  xứng  đáng  nhận  được  sự  công  nhận  nhiều  hơn  nữa,  rằng  họ  không  nằm  trong  phạm  vi  bị  quy  trách  nhiệm,  ai  khác  sẽ  phải  “gánh”.  Những  niềm  tin  méo  mó  kiểu  này  đã  khiến  người  ta  chơi  trò  đổ  lỗi.  Cách  thức  mà  chúng  ta  than  phiền,  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  và  những  người  khác  là  một  yếu  tố  mang  tính  quyết  định  đến  việc  chúng  ta  có  thể  học  hỏi  và  đi  lên  trong  sự  nghiệp,  hay  trì  trệ  và  đi  trật  đường  ray.  Điều  này  cũng  giúp  quyết  định  việc  chúng  ta  có  được  người  khác  –  những  người  quản  lý,  đồng  nghiệp  hoặc  nhân  viên  của  chúng  ta  –  tin  cậy  và  tôn  trọng  hay  họ  tức  giận  và  làm  chúng  ta  suy  yếu  dần  đi.  Tin  tốt  lành  là:  khi  hiểu  rõ  hơn  về  các  động  cơ  của  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  thì  bạn  sẽ  có  lợi  thế  cạnh  tranh  tốt  hơn  trong  sự  nghiệp  của  mình,  đồng  thời  nhóm  và  tổ  chức  mà  bạn  đang  làm  việc  cũng  có  lợi  thế  hơn.  Tôi  đã  nhận  ra  rằng  khi  các  cá  nhân,  nhóm  và  tổ  chức  học  được  cách  thể  hiện  sự  công  nhận  một  cách  có  chiến  lược  và  quy  trách  nhiệm  chính  xác  thì  họ  đã  tạo  được  một  môi  trường  tốt  đẹp  tại  đó  họ  không  những  đạt  hiệu  quả  cao  hơn  trong  công  việc,  học  hỏi  được  nhiều  hơn  mà  còn  cảm  thấy  vui  vẻ  hơn,  mãn  nguyện  hơn  từ  công  việc. 

     Tuy  nhiên,  hiểu  được  các  động  cơ  về  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  và  những  người  khác  không  phải  luôn  luôn  là  một  trải  nghiệm  thú  vị.  Trải  nghiệm  này  liên  quan  đến  việc  tự  nhìn  mình  trong  gương,  nhận  ra  là  mỗi  người  trong  chúng  ta  đều  nhìn  thế  giới  qua  lăng  kính  tư  lợi  của  mình,  từ  quan  điểm  về  gia  đình  và  văn  hóa  của  riêng  mình.  Thông  tin  phản  hồi  mà  chúng  ta  cần  có  để  thăng  tiến  trên  con  đường  sự  nghiệp  của  mình  không  phải  lúc  nào  cũng  là  thông  tin  tích  cực  và  hành  trình  đi  lên  đỉnh  của  sự  công  nhận,  ca  ngợi  thường  phải  vượt  qua  những  thung  lũng  mang  tên  đổ  lỗi.  Tôi  sẽ  tranh  biện  rằng  chúng  ta  sẽ  có  lợi  ích  to  lớn  nếu  hàng  ngày  giảm  bớt  đi  sự  công  nhận,  khen  ngợi  từ  người  khác  và  tìm  kiếm  một  liều  lượng  nhỏ  sự  đổ  lỗi  từ  họ.  Để  giúp  bạn  không  rơi  vào  cái  bẫy  đổ  lỗi  và  đối  phó  thành  công  với  những  người  giành  giật  sự  công  nhận  và  chỉ  tay  đổ  lỗi  cho  người  khác  tại  nơi  công  sở,  chúng  ta  hãy  tìm  hiểu  sâu  hơn  về  những  nguyên  nhân  xét  từ  góc  độ  tâm  lý  học  tiến  hóa  và  văn  hóa,  giải  thích  tại  sao  trò  đổ  lỗi  lại  lan  tràn  khắp  nơi.  Tôi  sẽ  trình  bày  tại  sao  nó  lại  leo  thang  nhanh  chóng  nhưng  cũng  chia  sẻ  một  số  chiến  lược  để  hạn  chế  và  vô  hiệu  hóa  nó. 

     Trước  hết,  chúng  ta  sẽ  xem  xét  những  hiểu  biết  sâu  sắc  rất  lý  thú  từ  lĩnh  vực  được  gọi  là  tâm  lý  học  tiến  hóa.  Ví  dụ,  chúng  ta  không  phải  là  loài  linh  trưởng  duy  nhất  thể  hiện  rõ  sự  quan  tâm  đến  đời  sống  xã  hội,  xét  từ  góc  độ  của  việc  phớt  lờ  luôn  cả  “thực  tế”.  Loài  khỉ  trán  trắng  (vervet)  cũng  rất  tập  trung  sự  chú  ý  vào  những  cá  thể  thống  trị  hoặc  nhân  nhượng  những  cá  thể  khác  trong  đàn  đến  mức  chúng  thường  bỏ  qua  những  dấu  hiệu  của  các  loài  thú  săn  mồi  khác  đang  lảng  vảng  xung  quanh.  [9]  Một  số  động  vật  có  vú  khác  cũng  chú  tâm  đến  sự  tương  tác  và  quan  hệ  xã  hội  –  ví  dụ  loài  dơi  cũng  có  khả  năng  công  nhận  và  đổ  lỗi  cho  nhau  khi  chúng  chia  sẻ  thức  ăn  trong  bầy.  [10]  Chúng  ta  cũng  sẽ  tìm  hiểu  xem  các  trải  nghiệm  đầu  đời  sẽ  có  ảnh  hưởng  như  thế  nào,  khảo  sát  xem  trẻ  em  công  nhận  và  đổ  lỗi  ra  sao,  và,  đến  một  mức  độ  nhất  định,  nhận  thấy  rằng  dù  thích  hay  không  thích  thì  ngày  nào  cũng  là  ngày  chúng  ta  “mang  theo  mọi  nguồn  gốc  của  mình  đến  nơi  làm  việc”.  Chúng  ta  cũng  sẽ  tìm  hiểu  xem  giới  tính  và  văn  hóa  tác  động  như  thế  nào  đến  cách  thức  cho  và  nhận  sự  khen  ngợi  và  quy  trách  nhiệm. 


     Tiếp  đó,  chúng  ta  sẽ  thử  quan  sát  kỹ  hơn  những  hành  động  “quá  khích”  của  các  sếp  và  đồng  nghiệp  và  tìm  hiểu  các  nguyên  nhân,  khám  phá  ra  những  cách  thức  mà  tính  cách  của  cá  nhân,  các  mối  quan  hệ  công  việc,  các  động  cơ  của  nhóm  và  văn  hóa  tổ  chức  có  thể  khiến  cho  người  ta  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  một  cách  công  bằng  hoặc  bất  công  như  thế  nào.  Tôi  sẽ  tranh  luận  rằng  những  người  thành  công  đã  học  được  phương  pháp  lèo  lái  vượt  qua  hai  thái  cực:  một  cực  là  luôn  luôn  đổ  lỗi  một  cách  phi  lý  cho  người  khác  vì  mọi  thứ  và  cực  kia  là  lúc  nào  cũng  tự  đổ  lỗi  cho  bản  thân  mình.  Khi  thông  cảm  được  với  những  lý  do  tại  sao  người  khác  thường  có  xu  hướng  đổ  lỗi,  bạn  có  thể  trách  cứ  họ  ít  hơn,  từ  đó  phá  vỡ  –  hoặc  ít  nhất  cũng  làm  chậm  lại  –  chu  trình  đổ  lỗi.  Chúng  ta  thường  phải  đứng  trước  ngã  ba  đường  tại  đó  hoặc  ta  sẽ  tìm  đến  sự  thật  hoặc  đi  theo  con  dốc,  tuy  hấp  dẫn  nhưng  trơn  trượt,  của  sự  biện  minh  thiếu  hợp  lý.  Một  ví  dụ  có  thể  là:  chúng  ta  vẫn  thường  tự  bảo  rằng  “Có  lẽ  ta  nên  công  nhận  Harry  phần  nào,  nhưng  suy  cho  cùng  chính  mình  mới  là  tác  giả  của  thành  tựu  này”  hoặc  “Đúng  là  tôi  cũng  có  làm  rối  chuyện  nhưng  lỗi  thuộc  về  sếp;  sếp  đã  không  nhắc  nhở  tôi  những  gì  tôi  cần  phải  biết.”  Cho  dù  chúng  ta  có  tự  thú  nhận  với  bản  thân  hay  không,  thì  chúng  ta  vẫn  có  động  cơ  mạnh  mẽ  để  biện  hộ  duy  lý  theo  cách  này.  Như  Kevin  Kline  đã  hỏi  trong  phim  The  Big  Chill  :  “Có  ngày  nào  mà  bạn  không  mang  theo  sự  biện  hộ  thiếu  hợp  lý  (để  tự  thỏa  mãn  bản  thân  trong  khi  các  luận  điểm  là  không  chính  đáng)  hay  không?”  Nhưng  chúng  ta  vẫn  có  thể  giúp  nhau:  đổ  lỗi  ít  hơn  và  học  hỏi  nhiều  hơn. 

     Các  tổ  chức  cũng  phải  có  lúc  đứng  trước  những  ngã  rẽ  buộc  phải  chọn  lựa,  khi  những  cách  tư  duy  và  hành  vi  từng  mang  lại  thành  quả  tốt  đẹp  trong  quá  khứ  nhưng  trong  môi  trường  biến  động  hiện  nay  thì  không  còn  tối  ưu  nữa.  Tổ  chức  đó  sẽ  có  xu  hướng  quy  trách  nhiệm  cho  bất  cứ  cá  nhân  hay  nhóm  nào  biện  hộ  cho  sự  thay  đổi,  nhất  là  khi  sự  thay  đổi  thường  đòi  hỏi  phải  lùi  một  bước  để  tiến  hai  bước.  Các  tổ  chức  có  những  mô  hình  công  nhận  và  quy  kết  trách  nhiệm  cứng  nhắc,  không  linh  hoạt  sẽ  bị  sa  lầy  vào  chính  quá  khứ  của  họ,  họ  nhất  quyết  giữ  nguyên  trạng  bởi  vì  các  động  cơ  mang  tính  xã  hội  và  những  lợi  ích  đã  được  ấn  định  sẽ  cản  trở  sự  tiến  bộ.  Khi  các  tổ  chức  này  càng  có  nhiều  khả  năng  điều  chỉnh  liên  tục  các  động  cơ  trong  nội  bộ  đối  với  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  sao  cho  chúng  hài  hòa  với  những  biến  đổi  trên  không  gian  thị  trường  hoặc  môi  trường  bên  ngoài,  chúng  càng  có  nhiều  khả  năng  tồn  tại  và  phát  triển  hơn.  Những  tổ  chức  “đóng”,  trong  đó  có  những  hoạt  động  chính  trị  doanh  nghiệp  lệch  lạc,  khen  ngợi  và  công  nhận  những  người  bảo  thủ  và  đổ  lỗi  cho  những  người  dám  thách  thức  hiện  trạng,  sẽ  ngày  càng  lâm  nguy  trong  điều  kiện  một  thế  giới  đang  phát  triển  “mở”,  “các  mã  nguồn  mở”  và  “kết  thành  mạng  lưới”.  Nếu  một  tổ  chức  không  hoan  nghênh  những  nhân  tài  vì  các  kỹ  năng  và  sự  đóng  góp  của  họ  cho  tổ  chức  một  cách  công  bằng  thì  tổ  chức  khác  hoặc  mạng  lưới  sẽ  làm  điều  đó.  Nhờ  có  Internet  và  những  công  nghệ  khác,  các  tổ  chức  hiện  nay  đang  dịch  chuyển  từ  mô  hình  thứ  bậc  tập  quyền  sang  dạng  thức  mạng  lưới  phân  quyền.  Các  tổ  chức  dạng  mở,  được  cấu  thành  từ  những  mạng  lưới  trong  đó  mọi  người  tin  cậy  và  thừa  nhận  lẫn  nhau  một  cách  công  bằng  vì  có  những  đóng  góp  và  quy  trách  nhiệm  cho  nhau  một  cách  thích  đáng  khi  đã  có  ủy  quyền,  sẽ  giành  thắng  lợi  trước  các  tổ  chức  “đóng”  và  mang  nặng  yếu  tố  chính  trị.  Trong  thế  giới  hiện  nay,  các  mạng  lưới  quyết  định  các  phim  nào  của  Hollywood  sẽ  thành  công,  ai  sẽ  dẫn  dắt  chương  trình  Saturday  Night  Live  và  đoạn  video  ghi  lại  hành  trình  của  ai  sẽ  xuất  hiện  hoành  tráng  trên  YouTube  rồi  được  chuyển  sang  kênh  truyền  hình  Discovery.  Các  tổ  chức  sa  vào  cái  bẫy  của  trò  đổ  lỗi  sẽ  phải  trải  qua  thời  kỳ  rất  khó  khăn  để  thích  nghi  với  thế  giới  mới  này. 

     Để  chấm  dứt  trò  đổ  lỗi,  các  cá  nhân,  nhóm  và  tổ  chức  cần  phải  học  được  cách  vượt  qua  những  bản  năng,  vượt  qua  lối  tư  duy  và  hành  xử  theo  thói  quen  để  có  được  phương  pháp  tiếp  cận  mới  mẻ,  không  theo  trực  giác.  Ví  dụ,  một  số  bệnh  viện  đã  nhận  ra  rằng  thay  vì  núp  sau  lưng  các  luật  sư  và  chối  bỏ  những  sai  lầm  trong  nghề  nghiệp,  tốt  hơn  là  nên  đứng  ra  nhận  trách  nhiệm  về  mình  –  sử  dụng  các  nguồn  lực  để  sửa  chữa  các  sai  lầm  chứ  không  phải  là  trốn  tránh,  phủ  nhận  hay  che  đậy  chúng.  Cách  làm  này  giúp  cho  các  bác  sĩ  và  y  tá  có  được  bài  học  kinh  nghiệm  và  phòng  tránh  được  những  sai  sót  tương  tự,  cứu  được  mạng  sống  con  người.  Không  những  thế,  đáng  ngạc  nhiên  là  bệnh  viện  đó  còn  nhận  ra  rằng:  người  nhà  của  những  bệnh  nhân  đã  bị  tổn  hại  hoặc  qua  đời  sau  các  sai  lầm  y  khoa  sẽ  ít  muốn  đi  kiện  bệnh  viện  hơn,  nếu  bệnh  viện  đã  đứng  ra  thừa  nhận  lỗi.  Chúng  ta  sẽ  tìm  hiểu  xem  khi  nào  và  như  thế  nào  thì  việc  chịu  trách  nhiệm  và  thừa  nhận  sai  lầm  sẽ  mang  đến  nhiều  cơ  hội  phát  triển  hơn  là  việc  phủ  nhận  chúng,  bất  chấp  việc  thừa  nhận  sai  lầm  có  thể  có  rủi  ro.  Chúng  ta  sẽ  xem  cách  thức  mà  các  CEO  và  những  nhà  lãnh  đạo  khác  có  thể  tạo  nên  các  văn  hóa  trong  đó  hoặc  các  động  cơ  của  sự  thừa  nhận  và  quy  trách  nhiệm  sẽ  củng  cố  mạnh  mẽ  cho  sự  học  hỏi  của  tổ  chức,  hoặc  những  văn  hóa  sẽ  kìm  hãm  sự  học  hỏi  một  cách  tệ  hại. 


     Theo  kinh  nghiệm  của  tôi,  những  người  thích  thú  công  việc  của  mình  hoặc  người  dẫn  dắt  được  các  nhóm,  tổ  chức  đạt  hiệu  quả  hoạt  động  cao  đều  là  những  người  đã  học  được  cách  tập  trung  chú  ý  đến  khía  cạnh  tâm  lý  xã  hội  của  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  và  họ  đã  xây  dựng  được  một  nền  tảng  vững  chắc  đối  với  sự  hợp  tác  và  giải  quyết  vấn  đề.  Lấy  một  ví  dụ,  có  một  nhà  phát  triển  bất  động  sản  đã  yêu  cầu  tôi  tổ  chức  một  “khóa  huấn  luyện  về  quan  hệ  đối  tác”  dành  cho  các  kiến  trúc  sư,  kỹ  sư  và  nhà  quản  lý  của  anh  ta.  Đây  là  những  người  sắp  cùng  nhau  bắt  đầu  một  công  trình  xây  dựng  “xanh”  mang  tính  cải  tiến.  Nhà  phát  triển  bất  động  sản  này,  với  nhiều  năm  kinh  nghiệm  trong  các  lĩnh  vực  dự  án  xây  dựng,  nói  với  tôi  rằng:  một  cách  tốt  để  tránh  trò  đổ  lỗi  là  tập  hợp  được  mọi  người  ngay  từ  ngày  đầu  của  dự  án,  bởi  vì  hiển  nhiên  là  sự  hấp  dẫn  của  xu  hướng  đổ  lỗi  sẽ  ngày  càng  tăng  theo  thời  gian.  Là  người  lãnh  đạo  có  hiểu  biết  sâu  sắc  và  được  khai  sáng  trong  doanh  nghiệp  của  gia  đình  mình,  anh  ta  biết  rằng  việc  tập  trung  đến  các  yếu  tố  tâm  lý  xã  hội  giữa  các  nhóm  ngay  từ  đầu  là  điều  quan  trọng.  Anh  ta  muốn  tạo  dựng  được  một  môi  trường  với  sự  tin  cậy,  trong  đó  người  ta  sẽ  cùng  nhau  chỉnh  sửa  sai  lầm  thay  vì  đổ  lỗi  cho  nhau.  Với  nền  tảng  hợp  tác,  anh  ta  có  thể  gia  tăng  tỷ  lệ  thành  công.  Còn  khi  vấn  đề  phát  sinh,  nhóm  cũng  thừa  nhận  những  thiếu  sót  của  mình  và  cùng  giúp  nhau  giải  quyết  vấn  đề  trên  tinh  thần  xây  dựng.  Sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  được  quản  lý  tốt  đã  giúp  các  nhóm  trong  dự  án  này  phá  kỷ  lục  về  công  trình  xây  dựng  có  ảnh  hưởng  không  đáng  kể  đối  với  môi  trường.  Trong  khi  xây  dựng  nên  một  tòa  nhà  bền  vững  về  mặt  môi  trường,  nhà  phát  triển  bất  động  sản  này  còn  góp  phần  tạo  dựng  một  niềm  tin  bền  vững  và  sự  hợp  tác  giữa  các  nhóm:  thiết  kế,  xây  dựng,  vận  hành  và  bảo  trì  tòa  nhà. 

     Người  ta  khó  có  thể  trở  thành  “người  sếp  vĩ  đại”  nếu  thiếu  hiểu  biết  sâu  sắc  về  cách  thức  mà  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  có  thể  ảnh  hưởng  mạnh  mẽ  đến  hiệu  suất  của  người  lao  động,  quan  hệ  công  việc  và  tinh  thần  đồng  đội.  Khi  được  thừa  nhận  và  khen  ngợi  một  cách  công  bằng,  mỗi  thành  viên  trong  tổ  chức  sẽ  được  truyền  cảm  hứng  để  nâng  cao  hiệu  quả  làm  việc.  Còn  nếu  họ  phạm  sai  lầm,  khi  đang  làm  việc  cho  một  người  sếp  hay  tổ  chức  tuyệt  vời,  họ  sẵn  sàng  đứng  lên  nhận  trách  nhiệm  vì  đã  biết  là  mình  –  với  thiện  chí  –  sẽ  được  tha  thứ  và  được  khuyến  khích  để  cố  gắng  làm  lại.  Bởi  vì  bớt  sợ  hãi  chuyện  trừng  phạt  vì  đã  “phạm  tội”  hay  nói  ra  điều  gì  đó,  những  người  lao  động  trong  các  tổ  chức  tốt  đẹp  lại  thường  có  rất  ít  lỗi  theo  kiểu  “tôi  sơ  suất  vì  chẳng  ai  nhắc  tôi  gì  cả,  mọi  người  đều  đã  im  lặng”.  Khi  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  được  quản  lý  đúng  đắn,  người  ta  sẵn  sàng  và  có  khả  năng  để  thử  nghiệm,  học  hỏi  và  phát  triển.  Ngược  lại,  người  lao  động  sẽ  trở  nên  khép  kín,  phòng  thủ,  không  có  động  lực,  chỉ  lo  tập  trung  vào  việc  củng  cố  “hậu  cứ”  cho  bản  thân  chứ  không  tiến  lên  phía  trước. 

     Thách  thức  ở  đây  là  phải  tư  duy  lại  đối  với  tâm  lý  tiến  hóa,  các  trải  nghiệm  sống  được  tích  lũy  từ  trước  và  đang  phát  triển,  sự  điều  chỉnh  văn  hóa  và  quá  trình  xã  hội  hóa  của  chúng  ta,  sao  cho  có  thể  làm  tốt  hơn  việc  né  tránh  trò  đổ  lỗi  và  đóng  góp  tích  cực  cho  một  môi  trường  công  sở  nơi  đó  mọi  người  đều  phát  triển  tốt.  Với  vai  trò  là  “huấn  luyện  viên”  cho  nhà  quản  lý  và  là  nhà  tư  vấn  ngay  tại  hiện  trường,  tôi  chẳng  thể  nào  giúp  ích  được  gì  cho  khách  hàng  (là  nhà  quản  lý,  là  nhóm  hay  tổ  chức)  nếu  tôi  chưa  thực  sự  thách  thức  được  niềm  tin  đối  với  sự  công  nhận  và  đổ  lỗi  của  họ,  chưa  minh  chứng  được  những  mô  hình  không  phù  hợp  đã  được  hình  thành  và  nó  củng  cố  cho  hiện  trạng  như  thế  nào,  chưa  giúp  khách  hàng  thay  đổi  các  nhận  định  và  giả  định  về  sự  công  nhận  và  đổ  lỗi  để  họ  chấm  dứt  những  chu  trình  tệ  hại  và  bắt  đầu  với  các  vòng  quay  tốt  đẹp.  Mặc  dù  vai  trò  cụ  thể  của  tôi  có  thể  là  hỗ  trợ  những  tổ  chức  tuyển  chọn  được  những  ứng  viên  nhiều  tiềm  năng,  huấn  luyện  cho  các  cá  nhân,  hòa  giải  những  xung  đột,  làm  việc  với  một  hoặc  nhiều  nhóm,  hoặc  giúp  tổ  chức  thay  đổi  văn  hóa,  thì  tôi  vẫn  không  thể  làm  được  bất  cứ  việc  nào  nếu  không  giúp  người  ta  tư  duy  về  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  và  khảo  sát  về  những  lựa  chọn  thay  thế  để  họ  nhìn  ra  vấn  đề  và  có  các  chiến  lược. 

     Tôi  hy  vọng  rằng  sau  khi  đọc  quyển  sách  này,  độc  giả  có  thể  thấy  mình  kiểm  soát  được  các  tình  huống  “lâm  nguy”  tại  nơi  công  sở,  thay  vì  chọn  lối  thoát  hiểm  gần  nhất  thì  bạn  sẽ  nghe  được  một  giọng  nói  từ  bên  trong  con  người  mình:  “hãy  tính  lại  xem  sao.”  Sách  này  trình  bày  về  việc  khi  tính  toán  lại,  đánh  giá  lại  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  thì  người  ta  có  thể  có  một  nguồn  lực  tích  cực  thúc  đẩy  sự  học  hỏi  cho  bản  thân,  các  quan  hệ  công  việc,  hiệu  quả  hoạt  động  của  nhóm  và  cả  tổ  chức. 


     Trong  Chương  1,  chúng  ta  sẽ  tìm  hiểu  về  những  cách  thức  mà  các  cá  nhân  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  mình,  xem  xét  việc  tất  cả  chúng  ta  thường  có  khuynh  hướng  tự  công  nhận  thành  tích  và  năng  lực  của  mình  một  cách  phi  lý  khi  công  việc  tốt  đẹp  và  lảng  tránh  trách  nhiệm  khi  có  diễn  biến  xấu.  Có  các  tình  huống  minh  họa:  từ  việc  các  cá  nhân  ước  lượng  quá  lố  sự  đóng  góp  của  mình  trong  nhóm  dự  án  đến  các  CEO  đưa  ra  lời  biện  hộ  phi  lý  trong  các  báo  cáo  năm.  Trong  Chương  2,  chúng  ta  tập  trung  vào  vấn  đề:  các  trải  nghiệm  trong  gia  đình,  các  ảnh  hưởng  của  giới  tính  và  văn  hóa  sẽ  hình  thành  nên  cách  thức  tư  duy  và  hành  xử  trong  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  như  thế  nào.  Trong  Chương  3,  chúng  ta  sẽ  xem  xét  cá  tính  và  các  loại  cá  tính  có  ảnh  hưởng  đến  cách  thức  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  và  những  người  khác  ra  sao,  tìm  hiểu  xem  đối  với  một  số  loại  người  cụ  thể  thì  việc  đặt  ra  chuẩn  mực  khác  cho  những  người  khác  và  giũ  sạch  trách  nhiệm  cá  nhân  mình  là  điều  hấp  dẫn  như  thế  nào.  Chương  4  trình  bày  về  việc  các  tình  huống  tác  động  như  thế  nào  đến  cách  thức  mà  chúng  ta  cảm  nhận  và  phản  ứng  lại  sự  công  nhận  và  việc  quy  trách  nhiệm.  Chương  5  bàn  về  các  văn  hóa  tổ  chức  và  trình  bày  tầm  quan  trọng  (ảnh  hưởng  tích  cực  hoặc  tiêu  cực)  của  sự  công  nhận,  quy  trách  nhiệm  đối  với  các  văn  hóa  đó.  Trong  Chương  6,  chúng  ta  chuyển  sang  công  tác  lãnh  đạo,  thảo  luận  về  việc:  cách  thức  mà  những  người  lãnh  đạo  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm,  bầu  không  khí  làm  việc  mà  họ  tạo  ra  có  ảnh  hưởng  như  thế  nào  đối  với  thành  công  hay  thất  bại  của  chính  họ  và  của  tổ  chức  mà  họ  dẫn  dắt.  Và  Chương  7,  được  xây  dựng  từ  các  chương  trước  đó,  đề  xuất  các  phương  pháp  mang  tính  thực  tiễn  để  cho  các  cá  nhân  và  những  người  lãnh  đạo  của  tổ  chức  có  thể  gia  tăng  khả  năng  làm  cho  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  trở  thành  nguồn  lực  tích  cực  đối  với  sự  thay  đổi  và  phát  triển,  chứ  không  phải  là  một  sức  ép  làm  trì  trệ  và  thất  bại. 

     Lên  đường  thôi,  các  bạn! 
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       CHƯƠNG  1 

     BẢN  CHẤT  CỦA  VIỆC  CÔNG  NHẬN  VÀ  QUY  TRÁCH  NHIỆM 

     Nhóm  The  Beatles  đã  giận  dữ  và  thất  vọng  khi  họ  nghĩ  rằng  có  ai  khác  đã  giành  được  sự  công  nhận  mà  lẽ  ra  phải  thuộc  về  họ  một  cách  xứng  đáng  sau  khi  phát  hành  album  thứ  8,  Sgt.  Pepper’s  Lonely  Hearts  Club  Band,  khiến  người  nghe  mê  đắm  ngất  ngây.  [1]  Họ  cảm  thấy  mình  đã  không  được  hoan  nghênh  đúng  mức  bởi  vì  tạp  chí  Time  đã  mô  tả  sản  phẩm  âm  nhạc  này  là  “Một  album  mới  của  George  Martin”,  qua  đó  chỉ  công  nhận  thành  tích  của  nhà  sản  xuất.  [2]  Martin  nổi  tiếng  vì  đã  đóng  vai  trò  quyết  định  đối  với  chất  lượng  âm  thanh  của  nhóm  nhạc,  và  trong  album  mới  lần  này  ông  đã  thử  nghiệm  các  kỹ  thuật  mới  trong  khâu  hòa  âm,  góp  phần  đặt  nền  móng  đầu  tiên  cho  loại  hình  này.  Mặc  dù  album  này  sau  đó  vẫn  trở  thành  một  trong  những  tuyệt  tác  của  mọi  thời  đại,  câu  chuyện  trên  cho  thấy  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  thường  thấy  đến  mức  nào.  Ngay  cả  nhóm  The  Beatles,  mặc  dù  đã  quá  thành  công  và  nổi  tiếng,  vẫn  cảm  thấy  khó  có  thể  chia  sẻ  sự  công  nhận  với  người  khác. 

     Trong  tất  cả  các  nền  văn  hóa  và  suốt  chiều  dài  lịch  sử  của  nhân  loại,  việc  theo  sát  vấn  đề  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  đã  luôn  luôn  được  coi  là  điều  quan  trọng  sống  còn.  Nhiều  tôn  giáo  đã  có  khái  niệm  về  một  hệ  thống  “quyết  toán”  linh  thiêng,  hoặc  gọi  là  “cuốn  sổ  cuộc  đời”  trong  đó  Thượng  Đế  hoặc  các  thánh  thần  đã  “ghi  chép  vào  hồ  sơ”  tất  cả  những  hành  động  tốt  và  xấu  của  con  người  để  quyết  định  việc  tưởng  thưởng  hay  trừng  phạt  họ,  trong  kiếp  này  hay  kiếp  sau.  Cho  dù  có  tin  hay  không  vào  sự  phán  xét  linh  thiêng,  theo  thuyết  “nghiệp  chướng”  kiểu  này  thì  chúng  ta  thường  vẫn  tin  tưởng  vững  chắc  vào  nguyên  tắc:  chúng  ta  nên  được  công  nhận  một  cách  xứng  đáng  vì  đã  có  những  thiện  chí  hoặc  hành  động  tốt  và  không  đáng  phải  nhận  lãnh  trách  nhiệm  một  cách  bất  công. 

     CHI  PHÍ  ÐẮT  ÐỎ  CỦA  VIỆC  ÐƯỢC  CÔNG  NHẬN 

     Thực  ra,  khát  vọng  được  công  nhận  xứng  đáng  là  vô  cùng  lớn  lao,  đến  mức  đôi  khi  chúng  ta  đòi  được  công  nhận  ngay  cả  khi  phải  trả  bằng  những  phí  tổn  đáng  kể.  Tôi  có  người  bạn,  tên  là  Pria,  một  hôm  mời  tôi  đi  ăn  trưa  và  nhờ  tôi  tư  vấn  về  sự  nghiệp.  Cô  đang  chuẩn  bị  cho  một  cuộc  họp  sắp  tới  với  sếp  Larry  của  mình,  thảo  luận  về  tương  lai  sự  nghiệp  của  cô  trong  tổ  chức  phi  lợi  nhuận  mà  cô  đang  làm  việc.  Pria  đã  làm  việc  chăm  chỉ  trong  năm  qua  và  cô  biết  là  mình  đã  không  nhận  được  tiền  lương  tương  xứng  với  vai  trò  của  mình.  Cô  còn  bực  tức  vì  chức  danh  của  mình  cũng  chỉ  tương  tự  như  chức  danh  của  2  đồng  nghiệp  khác,  trong  khi  họ  đang  báo  cáo  cho  cô.  Khi  trò  chuyện,  Pria  cho  tôi  biết  là  cô  sẽ  bắt  đầu  cuộc  họp  với  sếp  bằng  việc  bày  tỏ  nỗi  bất  bình  với  chức  danh,  sau  đó  sẽ  tranh  luận  quyết  liệt  để  được  thăng  tiến.  Sau  đó  cô  sẽ  nói  đến  lương  và  phúc  lợi,  khi  đã  có  một  kết  quả  khảo  sát  chuyên  sâu  và  biết  rằng  mức  lương  thưởng  của  cô  hiện  đang  thấp  hơn  mặt  bằng  chung  khoảng  20,000  dollar. 

     Khi  trao  đổi  với  Pria,  tôi  thấy  rõ  là  cô  quan  tâm  đến  chức  danh  nhiều  hơn  là  tiền  lương.  Khi  tôi  hỏi  cô  có  phải  vậy  không,  cô  nhanh  chóng  khẳng  định  “Tôi  không  có  uy  tín  đối  với  người  bên  ngoài  tổ  chức,  bởi  vì  chức  danh  của  tôi  cũng  chỉ  ngang  hàng  với  những  người  báo  cáo  cho  tôi”.  Còn  tôi  thì  hoài  nghi.  Tôi  quen  biết  Pria  đã  hơn  20  năm,  bất  cứ  ai  gặp  cô  đều  ấn  tượng  với  cá  tính  có  sức  thu  hút  và  tài  năng  của  cô,  dù  là  với  tư  cách  cá  nhân  hay  trong  công  việc.  Cái  chức  danh  của  cô  chẳng  là  gì  hơn  một  ghi  chú  nhỏ  cho  mỗi  cuộc  đối  thoại.  Tôi  quyết  định  đi  sâu  hơn  vào  vấn  đề,  hỏi  cô  có  ví  dụ  nào  cụ  thể  về  tình  huống  không  có  uy  tín  khi  làm  việc.  Sau  khi  suy  nghĩ,  Pria  nói  là  chẳng  có  ví  dụ  nào.  Kế  đến  tôi  hỏi  cô  có  cảm  thấy  sếp  Larry  đánh  giá  cao  mình  hay  không.  Lần  này  thì  không  cần  suy  nghĩ,  Pria  nói  luôn:  “Không.”  Trong  khi  Larry  vẫn  phải  dựa  vào  Pria  để  có  được  những  tài  liệu  và  diễn  văn,  ông  ta  không  khi  nào  công  khai  thừa  nhận  chính  cô  mới  là  người  mang  đến  nhiều “tư  tưởng”  nhất  nhằm  củng  cố  tổ  chức  của  ông. 

     Nguyên  nhân  thực  sự  khiến  Pria  muốn  thăng  tiến  hầu  như  chẳng  liên  quan  gì  (hoặc  rất  ít)  đến  cái  nhìn  của  những  người  bên  ngoài  tổ  chức.  Thay  vào  đó,  việc  này  gắn  liền  với  cảm  xúc  bị  sếp  Larry  đánh  giá  thấp  vai  trò.  Chính  Larry  đã  tuyển  dụng  Pria  và  kéo  cô  về  tổ  chức  của  ông,  trước  đó  cô  làm  việc  cho  một  công  ty  tư  vấn  có  uy  tín.  Vậy  nên  tôi  đã  hỏi  Pria  sẽ  chọn  cái  nào  nếu  được  chọn:  hoặc  là  một  chức  danh  “đẹp”  hơn  hoặc  tiền  lương  cao  hơn  để  ngang  với  mặt  bằng  lương  chung  trong  ngành.  Nói  cách  khác,  tôi  hỏi  Pria  xem  liệu  cô  ta  có  “mua”  sự  thăng  tiến  hay  không,  nếu  được  chào  mời.  Suy  nghĩ  về  việc  này,  cô  nhận  ra  rằng  tiền  bạc  thực  sự  mang  đến  lợi  ích  nhiều  hơn,  chứ  không  phải  cái  danh  mới.  Pria  đã  “không  đạt  điểm  tối  ưu”  khi  quan  tâm  quá  nhiều  đến  ý  nghĩa  của  một  số  thứ,  có  được  từ  cảm  nhận  –  trong  trường  hợp  này  đó  là  danh  tiếng,  uy  tín  của  sự  thăng  tiến.  Tình  huống  này  của  Pria  là  một  ví  dụ  điển  hình  cho  thấy  thành  kiến  về  sự  công  nhận  đã  đóng  vai  trò  đáng  kể  như  thế  nào  tại  nơi  công  sở,  trong  quan  hệ  với  cấp  trên.  Được  làm  việc  cho  một  sếp  công  nhận  ta  đến  mức  độ  mà  ta  cảm  thấy  công  bằng  là  điều  mà  nhiều  người  trong  chúng  ta  sẵn  lòng  “bỏ  tiền  ra  mua”  theo  nhiều  cách  khác  nhau.  Theo  kinh  nghiệm  của  tôi,  có  quan  hệ  tốt  với  sếp  –  được  định  nghĩa  chung  là  khi  sếp  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  một  cách  công  bằng  –  thực  sự  cũng  có  tầm  quan  trọng  ngang  với  25%  tiền  lương.  Nhiều  người  sẵn  sàng  từ  bỏ  mức  lương  thưởng  cao  hơn  để  đổi  lấy  cơ  hội  được  làm  việc  với  người  sếp  biết  tôn  trọng  và  đánh  giá  cao  họ.  Tôi  thường  đưa  ra  thách  thức  cho  khách  hàng  của  mình,  giống  như  với  cô  bạn  Pria  của  tôi,  để  yêu  cầu  họ  xem  xét  cái  giá  khi  đánh  đổi  giữa  “danh”  và  “lợi”.  Tuy  nhiên  đối  với  nhiều  người  trong  chúng  ta  thì  cũng  khó  có  thể  xác  định  được  đâu  là  cái  danh  mang  tính  tinh  thần  và  đâu  là  lợi  ích  vật  chất,  và  chúng  ta  thường  đổ  lỗi  cho  quá  trình  thăng  tiến  vì  sự  lúng  túng  cố  hữu  này. 


     NGUỒN  GỐC  CỦA  SỰ  CÔNG  NHẬN 

     Chúng  ta  đều  dễ  bị  rơi  vào  những  cái  bẫy  khi  phân  bổ  và  thực  thi  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  bởi  vì  không  thống  nhất  về  việc  ai  xứng  đáng  được  công  nhận  và  ai  đáng  bị  quy  trách  nhiệm  còn  đâu  là  những  ngoại  lệ.  Tại  sao  vậy?  Sự  tiến  hóa  của  nhân  loại  có  thể  giúp  giải  thích  nhiều  câu  hỏi  hóc  búa  như  thế  này. 

     Trong  những  năm  gần  đây,  nhiều  nhà  nghiên  cứu  trong  lĩnh  vực  tâm  lý  học  tiến  hóa  đã  có  những  bước  tiến  đáng  kể  khi  lý  giải  những  cách  thức  mà  áp  lực  sinh  tồn,  từng  đè  nặng  lên  các  thế  hệ  trước  của  nhân  loại,  hình  thành  nên  lối  tư  duy  và  hành  xử  của  chúng  ta  hiện  nay:  ví  dụ,  tại  sao  chúng  ta  ngấu  nghiến  các  thức  ăn  béo  và  ngọt,  tại  sao  chúng  ta  thường  không  cảm  nhận  được  các  rủi  ro  như  trong  cuộc  khủng  hoảng  tài  chính  vừa  qua  với  những  khoản  thế  chấp  dưới  chuẩn  (subprime  mortgage);  và  tại  sao  chủ  nghĩa  phân  biệt  chủng  tộc  vẫn  lẩn  khuất  đâu  đây  ngay  cả  khi  chúng  ta  đều  hình  dung  một  xã  hội  văn  minh  và  mọi  người  bình  đẳng  về  cơ  hội.  Nhiều  phương  pháp  tư  duy  và  hành  xử  của  chúng  ta  đã  bắt  nguồn  từ  hoang  mạc  châu  Phi,  luôn  cả  xu  hướng  quá  nhiệt  tình  khi  dõi  theo  quá  trình  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm. 

     Thực  ra,  sự  chăm  chú  thái  quá  này  dường  như  là  một  đặc  tính  bẩm  sinh  của  thế  giới  động  vật.  Hãy  xem  kết  quả  nghiên  cứu  đối  với  loài  tinh  tinh  và  khỉ  Capuchin  của  hai  nhà  sinh  vật  học,  Sarah  Brosnan  và  Frans  de  Waal  từ  trung  tâm  quốc  gia  nghiên  cứu  động  vật  linh  trưởng  Yerkes  tại  Atlanta,  họ  đã  tìm  hiểu  xem  các  loài  này  phản  ứng  như  thế  nào  với  sự  bất  công.  [3]  Các  nhà  khoa  học  này  đã  tiến  hành  hàng  loạt  thí  nghiệm,  trong  đó  các  chú  tinh  tinh  và  khỉ  có  thể  trao  đổi  “tiền  xu”  (chỉ  là  các  hòn  đá  nhỏ  hay  cành  cây)  để  lấy  thức  ăn.  Trong  khi  một  số  con  chỉ  có  thể  đổi  được  dưa  leo  hoặc  cần  tây  với  “tiền  xu”,  những  con  khác  có  thể  đổi  được  những  quả  nho  ngon  ngọt  –  tình  huống  tương  tự  như  khi  một  đồng  nghiệp  của  bạn  được  thăng  tiến  hoặc  lên  lương  trong  khi  bạn  chỉ  được  “mấy  miếng  dưa  leo  xoàng  xĩnh”.  Những  con  khỉ  nhận  được  dưa  leo  sau  khi  nhìn  thấy  đồng  loại  của  chúng  có  nho  đã  thực  sự  quay  lưng  không  chấp  nhận  món  dưa  leo  nữa.  Chừng  nào  vẫn  còn  những  đồng  loại  được  nhận  “hàng  chất  lượng  cao”  theo  cảm  nhận  thì  chúng  vẫn  không  chịu  lấy  “sản  phẩm  đại  trà”.  Một  số  con  còn  tức  giận  ném  trả  dưa  leo  lại  cho  những  nhà  khoa  học. 

     Ngoài  mô  hình  quan  hệ  với  cấp  trên  mà  người  anh  em  của  loài  người  đã  minh  chứng  như  trên,  chúng  ta  còn  có  thể  học  hỏi  thêm  về  quan  hệ  đồng  cấp  từ  loài  dơi.  Các  nhà  nghiên  cứu  đã  tìm  hiểu  hành  vi  của  loài  dơi  và  nhận  thấy  rằng  loài  này,  cũng  như  con  người,  quan  tâm  nhiều  đến  quan  hệ  xã  hội  mang  tính  đối  ứng.  Một  nghiên  cứu  tập  trung  vào  loài  được  đặt  tên  là  dơi  Ma  cà  rồng,  cư  trú  tại  miền  Trung  nước  Mỹ,  hút  máu  các  động  vật  lớn  vào  ban  đêm  để  sống.  [4]  Nếu  một  con  dơi  không  kiếm  ăn  được,  nó  có  thể  dựa  vào  sự  hỗ  trợ  của  các  “đồng  nghiệp”  khác:  khi  trở  về  tổ,  những  con  nào  đã  kiếm  đủ  lượng  máu  cho  buổi  tối  đó  sẽ  ợ  ngược  ra  để  nuôi  các  bạn  kém  thành  công  hơn  sau  chuyến  kiếm  ăn.  Nhưng  điều  thực  sự  lý  thú  là  loài  dơi  Ma  cà  rồng  bẩm  sinh  đã  ý  thức  về  sự  công  bằng  và  việc  “có  đi  có  lại”,  chúng  theo  dõi  và  ghi  nhớ  lại  cá  thể  nào  hào  phóng,  cá  thể  nào  tham  lam.  Nếu  một  con  dơi  bị  con  khác  từ  chối  hỗ  trợ,  trong  tương  lai  nó  cũng  sẽ  không  giao  du  với  người  bạn  bủn  xỉn  đó  nữa.  Như  sẽ  thảo  luận  chi  tiết  hơn  trong  chương  4,  con  người  cũng  rất  quan  tâm  chú  ý  đến  các  quan  hệ  xã  hội  dạng  đối  ứng,  “có  qua  có  lại”,  và  theo  sát  việc  mình  được  các  đồng  nghiệp  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  như  thế  nào. 

     Con  người  cũng  phản  ứng  lại  trước  bất  công.  John  Stacey  Adams,  một  nhà  tâm  lý  học  hành  vi  và  tâm  lý  nơi  công  sở,  đã  phát  triển  lý  thuyết  công  bằng  trong  thập  niên  1960,  giải  thích  tại  sao  và  khi  nào  thì  người  lao  động  cảm  thấy  mình  bị  đối  xử  không  công  bằng,  cũng  như  dự  đoán  cách  họ  phản  ứng  khi  cảm  nhận  sự  bất  công.  [5]  Adams  đã  nhận  ra  rằng  người  lao  động  tìm  cách  duy  trì  sự  công  bằng  giữa  những  yếu  tố  đầu  vào  mà  họ  mang  đến  (ví  dụ:  thời  gian,  nỗ  lực  và  những  gì  mà  cá  nhân  phải  hy  sinh)  và  thành  quả  đầu  ra  nhận  được  từ  bên  sử  dụng  lao  động  (lương  cao  hơn  hay  sự  công  nhận  trong  toàn  công  ty  chẳng  hạn).  Theo  lý  thuyết  này  của  Adams,  cảm  nhận  sẵn  có  của  chúng  ta  về  việc  thế  nào  là  công  bằng  phần  lớn  dựa  trên  sự  so  sánh  giữa  đầu  vào/thành  quả  của  mình,  với  đầu  vào/thành  quả  của  những  người  khác  xung  quanh.  Nếu  chúng  ta  làm  việc  cật  lực,  “chạy  việc  cong  đuôi”  mà  vẫn  không  được  thăng  tiến  tương  xứng  như  chúng  ta  cảm  thấy,  trong  khi  đó  chúng  ta  lại  nhìn  thấy  một  đồng  nghiệp  lười  chảy  thây  khác  phất  lên  như  diều  gặp  gió,  chúng  ta  sẽ  có  cơ  hội  tốt  để  làm  việc  giống  như  hành  động  của  các  con  khỉ  trong  thí  nghiệm  trên:  quay  lưng  lại,  bất  hợp  tác  và  thậm  chí  ném  “dưa  leo”  vào  mặt  sếp.  Khi  chúng  ta  cảm  nhận  được  sự  bất  công  hoặc  thói  keo  kiệt,  bủn  xỉn  của  các  đồng  nghiệp  hoặc  tổ  chức  của  mình,  chúng  ta  sẽ  có  khả  năng  giảm  bớt  sự  cộng  tác,  cố  gắng  bằng  cách  nào  đó  điều  chỉnh  lại  những  gì  mà  ta  cảm  thấy  là  không  thích  đáng. 


     TRÁCH  NHIỆM  THUỘC  VỀ  BỘ  NÃO  CỦA  BẠN 

     Loài  người  trước  kia  từng  phải  đối  mặt  với  nhiều  nguy  cơ  lớn  đe  dọa  sự  sống  còn,  nên  bộ  não  đã  phát  triển  để  có  thể  có  những  quyết  định  nhanh,  trong  vô  thức.  Não  người  đã  tiến  hóa  để  đơn  giản  hóa  vấn  đề  nhằm  tạo  thuận  lợi  hơn  cho  các  phản  ứng  nhanh  khi  tiếp  nhận  quá  nhiều  thông  tin.  Qua  thời  gian  loài  người  đã  gắn  liền  về  việc  dùng  các  lối  mòn  trí  tuệ,  chẳng  hạn  như  dựa  vào  các  trải  nghiệm  trong  quá  khứ  để  đánh  giá  các  kết  quả  trong  tương  lai,  và  kết  quả  là  nhận  thức  của  chúng  ta  bị  ảnh  hưởng  mạnh  từ  cái  mà  những  nhà  tâm  lý  học  gọi  là  ảo  tưởng  mang  tính  nhận  thức  .  Trong  đầu  chúng  ta  có  những  bản  đồ  tư  duy  tiềm  thức,  hoặc  một  số  lối  mòn  trí  tuệ.  Chúng  ta  thậm  chí  không  nhận  biết  được  chúng,  nhưng  chúng  thực  sự  đã  cản  trở  quá  trình  đánh  giá  chính  xác  và  hợp  lý  của  chúng  ta.  Chúng  ta  điều  khiển  được  rất  ít  những  dòng  suy  tư  và  hành  động  của  mình,  trong  khi  vẫn  tin  là  kiểm  soát  được  phần  lớn.  Daniel  Gilbert,  một  nhà  tâm  lý  học  đã  viết  trong  cuốn  Vô  tình  tìm  ra  hạnh  phúc  như  sau:  “Chúng  ta  cảm  thấy  cứ  như  thể  là  mình  đang  dễ  dàng  kiểm  soát  được  cái  đầu  mình,  nhìn  ra  bên  ngoài  bằng  lăng  kính  sáng  rõ  của  đôi  mắt  và  quan  sát  được  bản  chất  của  thế  giới.  Chúng  ta  có  xu  hướng  quên  mất  rằng  cái  đầu  mình  là  một  kẻ  nói  dối  tài  ba,  thêu  dệt  nên  đủ  loại  ký  ức  và  nhận  thức  mà  ta  hiếm  khi  có  thể  phát  hiện  ra  rằng  các  chi  tiết  trong  ký  ức,  những  nhận  thức  không  đúng.”  [6] 

     Thậm  chí  một  nghiên  cứu  đã  minh  chứng  rằng:  khi  chúng  ta  cảm  thấy  mình  đã  có  một  quyết  định  tỉnh  táo,  có  ý  thức  hoàn  toàn  thì  phần  tiềm  thức  trong  bộ  não  vẫn  tiến  rất  xa.  Các  nhà  nghiên  cứu  nhận  ra  rằng  họ  có  thể  dự  đoán  được  một  đối  tượng  tham  gia  có  “bấm  nút”  hay  trong,  trong  vòng  chưa  đầy  7  giây  đồng  hồ  trước  khi  đối  tượng  đó  có  quyết  định  sau  cùng.  [7]  Trong  khi  loại  thí  nghiệm  này  chưa  kiểm  chứng  được  chúng  ta  ra  quyết  định  đối  với  việc  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  một  cách  vô  thức  như  thế  nào,  nhưng  các  hàm  ý  ở  đây  là  rõ  nét  –  bộ  não  vô  thức  thường  dẫn  dắt  chúng  ta. 

     Chúng  ta  vẫn  có  trong  đầu  mình  những  bộ  não  “cổ  xưa”,  chúng  được  điều  khiển  để  cảm  nhận  và  hành  động  thiếu  cân  nhắc.  Đó  là  lý  do  tại  sao  trong  một  tình  huống  phức  tạp  hoặc  mang  nặng  cảm  xúc,  chẳng  hạn  như  khi  một  văn  phòng  sắp  phải  đóng  cửa,  chúng  ta  và  các  đồng  nghiệp  của  mình  đều  hành  xử  như  những  người  vừa  ra  khỏi  thời  kỳ  Đồ  Đá. 

     Tâm  lý  này  có  thể  dẫn  dắt  chúng  ta  đi  lệch  lạc  theo  cách:  đối  với  chúng  ta  thì  sự  tin  cậy  và  lẽ  công  bằng  là  rất  quan  trọng  đến  mức  chúng  ta  ưu  tiên  phải  có  sự  công  bằng  ngay  cả  khi  điều  này  mâu  thuẫn  với  tính  tư  lợi  “vừa  phải”  trong  mỗi  chúng  ta.  Một  minh  chứng  rõ  nét  là  “trò  chơi  tối  hậu  thư”,  một  thí  nghiệm  của  các  nhà  kinh  tế  học  người  Đức  đã  tiến  hành  từ  năm  1982.  [8]  Có  hai  người  chơi  nhận  được  một  món  tiền  và  họ  được  yêu  cầu  phải  chia  nhau.  Một  người  được  quyền  chia  tiền  và  quyết  định  ai  sẽ  lấy  số  tiền  nào,  trong  khi  người  kia  được  quyền  chấp  nhận  hoặc  phủ  nhận  cách  chia  đó.  Nếu  người  thứ  hai  từ  chối  cách  chia  tiền  của  người  thứ  nhất,  cả  hai  người  chơi  sẽ  trắng  tay,  không  có  đồng  nào  cả.  Xét  về  lý  trí,  người  thứ  hai  sẽ  chấp  nhận  bất  cứ  cách  chia  nào  của  người  thứ  nhất;  ít  ra  anh  ta  cũng  có  chút  gì  đó.  Nhưng  các  nhà  nghiên  cứu  sau  khi  tiến  hành  thử  nghiệm  này  với  vô  số  nền  văn  hóa  trên  thế  giới  đã  nhận  ra  rằng:  khi  cách  chia  tiền  không  công  bằng,  khác  với  tỷ  lệ  50/50  (ví  dụ  như  tỷ  lệ  phân  chia  là  80/20  chẳng  hạn)  thì  người  thứ  hai  sẽ  từ  chối  ngay  cả  khi  anh  ta  cũng  sẽ  không  nhận  được  đồng  nào.  Cũng  tương  tự  như  những  chú  khỉ  Capuchin  ném  dưa  leo  trả  lại  khi  nhìn  thấy  có  các  đồng  loại  được  ăn  nho,  người  ta  chẳng  thà  không  có  gì  còn  hơn  là  phải  nhận  phần  phân  chia  không  công  bằng.  Chính  tâm  lý  của  loài  linh  trưởng  đã  lấn  át  cả  tính  tư  lợi  kinh  tế  theo  lý  trí  thông  thường  của  chúng  ta. 

     Bộ  não  còn  xuyên  tạc  nhận  thức  và  hành  vi  của  chúng  ta  theo  một  cách  thức  có  hệ  thống  khi  nó  dẫn  dắt  khiến  chúng  ta  tự  công  nhận  thành  tích  và  năng  lực  của  mình  quá  mức  mỗi  khi  có  thành  công  và  tự  giảm  bớt  trách  nhiệm  cá  nhân  khi  thất  bại.  Đặc  trưng  hành  xử  này  đã  được  nhà  tâm  lý  học  Anthony  Greenwald  [9]  đặt  tên  là  “năng  lực  -  tử  tế”  (beneffectance)  với  định  nghĩa  như  sau  “xu  hướng  giành  lấy  sự  công  nhận  nếu  thành  công  trong  khi  thoái  thác  trách  nhiệm  nếu  thất  bại”.  Nhiều  nghiên  cứu  đã  cho  thấy  rằng  con  người,  đặc  biệt  là  những  người  Tây  phương,  vẫn  tự  tin  quá  đáng  về  mọi  thứ,  từ  việc  họ  đã  đóng  góp  cho  nỗ  lực  của  nhóm  nhiều  như  thế  nào  đến  kỹ  năng  nói  chuyện  trước  công  chúng  của  mình  và  mọi  người  mong  nhớ  họ  nhiều  ra  sao  khi  họ  không  thể  tham  gia  một  sự  kiện  xã  hội.  Các  kết  quả  nghiên  cứu  cũng  cho  thấy:  nếu  bạn  yêu  cầu  từng  thành  viên  trong  nhóm  ước  lượng  tỷ  lệ  phần  trăm  mà  cá  nhân  họ  đóng  góp  cho  thành  quả  chung,  thì  tổng  các  tỷ  lệ  thu  được  luôn  luôn  lớn  hơn  100%. 


     Hầu  hết  chúng  ta  đều  có  quan  điểm  rất  lạc  quan  về  tương  lai  của  mình  khi  tin  tưởng  rằng  với  các  kỹ  năng  trong  quan  hệ  với  con  người  và  tài  năng  của  mình,  chúng  ta  sẽ  có  nhiều  khả  năng  hơn  những  người  đồng  trang  lứa  khác  để  có  cuộc  sống  gia  đình  hạnh  phúc  hơn  và  sự  nghiệp  thành  công  hơn.  Các  nhà  tâm  lý  học  gọi  đặc  trưng  này  là  ảo  tưởng  vượt  trội  ,  một  loại  thành  kiến  mang  tính  nhận  thức  theo  đó  người  ta  ước  đoán  quá  mức  những  phẩm  chất  tốt  đẹp  của  mình  và  không  lường  được  hết  mức  độ  của  những  khiếm  khuyết  tiêu  cực.  Khái  niệm  này  có  thể  được  hiểu  rõ  hơn  với  hiệu  ứng  hồ  Wobegon  ,  do  Garrison  Keillor  khởi  xướng  thông  qua  hình  ảnh  của  một  thị  trấn  trong  tiểu  thuyết,  tại  đó  “mọi  trẻ  em  đều  trên  mức  trung  bình.”  Tất  nhiên  quan  điểm  của  Keillor  là:  mọi  người  đều  có  xu  hướng  tự  nhìn  nhận  bản  thân  mình  là  đạt  hơn  mức  trung  bình.  Nhà  tâm  lý  học  Steven  Pinker  đã  viết  trong  tác  phẩm  Tấm  bảng  sạch  : 

    


     Người  ta  thường  đánh  giá  quá  cao  những  kỹ  năng,  lòng  trung  thực,  sự  hào  phóng  và  khả  năng  tự  chủ  của  bản  thân  mình.  Họ  cũng  ước  đoán  quá  lố  những  gì  mình  đóng  góp  cho  một  nỗ  lực  chung,  ghi  nhận  thành  công  là  do  năng  lực  bản  thân  còn  thất  bại  là  do  vận  rủi  và  luôn  luôn  cảm  thấy  người  khác  được  chia  thành  quả  lớn  hơn  mình.  Người  ta  vẫn  giữ  những  ảo  tưởng  để  có  lợi  cho  bản  thân  ngay  cả  khi  họ  đang  được  kết  nối  với  thiết  bị  mà  họ  nghĩ  rằng  đó  là  máy  phát  hiện  nói  dối  rất  tinh  vi.  Ðiều  này  cho  thấy  họ  đang  tự  lừa  dối  chính  bản  thân  mình  chứ  không  phải  “qua  mặt”  những  người  tiến  hành  thử  nghiệm.  Qua  nhiều  thập  niên,  các  sinh  viên  ngành  tâm  lý  học  đã  được  tìm  hiểu  về  “sự  giảm  bớt  các  mâu  thuẫn  trong  nhận  thức,”  theo  đó  người  ta  thay  đổi  bất  cứ  luồng  dư  luận  nào  miễn  sao  gìn  giữ  được  hình  ảnh  tích  cực  của  bản  thân  mình.  [10] 

     Bertrand  Russel  cũng  đã  viết:  “Người  nào,  đi  bất  cứ  đâu,  cũng  đều  mang  theo  mình  hàng  loạt  niềm  tin  để  tự  an  ủi,  chúng  như  một  đàn  ruồi  trong  ngày  hè  nóng  bức.”  [11] 

     Mỉa  mai  thay,  những  người  kém  tài  năng  nhất  trong  chúng  ta  thường  lại  là  người  tự  tin  quá  đáng  vào  mức  độ  đóng  góp  và  năng  lực  của  mình.  Ví  dụ,  hãy  xem  xét  một  nghiên  cứu  do  Justin  Kruger  và  David  Dunning  của  đại  học  Cornell  tiến  hành  năm  1999.  [12]  Các  nhà  nghiên  cứu  thử  kiểm  tra  năng  khiếu  về  logic,  ngữ  pháp  và  khiếu  hài  hước  của  những  sinh  viên  của  họ  rồi  sau  đó  yêu  cầu  sinh  viên  tự  xếp  hạng  –  để  xem  sinh  viên  so  sánh  kỹ  năng  của  mình  với  các  bạn  học  như  thế  nào.  Kết  quả  là:  những  sinh  viên  có  kết  quả  kiểm  tra  thấp  nhất  cũng  chính  là  những  người  tự  đánh  giá  mình  quá  cao  và  còn  tự  xếp  hạng  mình  giỏi  hơn  các  bạn  học  khác  rất  nhiều. 

     Khả  năng  tự  nhiên  của  con  người  để  tự  huyễn  hoặc  bản  thân  và  coi  mình  trở  thành  huyền  thoại  trong  tâm  trí  mình  cũng  không  dừng  lại  ở  mức  này.  Chúng  ta  còn  có  xu  hướng  nghĩ  trong  đầu  là:  các  đặc  trưng  tích  cực  đã  góp  phần  chủ  đạo  trong  việc  hình  thành  nên  bản  chất  cốt  lõi  của  mình,  còn  các  khía  cạnh  tiêu  cực  khác  chỉ  “lớt  phớt  vòng  ngoài”  mà  thôi.  Vì  thế,  khi  nghe  bạn  bè  hay  đồng  nghiệp  khen  tặng  “anh/chị  là  người  chăm  chỉ”,  “anh/chị  biết  lắng  nghe”  thì  chúng  ta  thường  nhủ  thầm  trong  lòng  “Đúng  vậy!”.  Nhưng  khi  đọc  kết  quả  đánh  giá  hiệu  quả  làm  việc,  trong  đó  ghi  rằng  “anh/chị  thiếu  sự  tập  trung”  hoặc  “xuề  xòa  quá  mức  với  các  đồng  nghiệp”  thì  chúng  ta  lại  nổi  cáu  và  bao  biện  –  thậm  chí  còn  quay  sang  cáo  buộc.  Chúng  ta  vẫn  rất  có  thể  hành  động  như  thế  ngay  cả  khi  nhận  được  những  lời  nhận  xét  hoàn  toàn  xác  đáng. 

     TÍNH  TƯ  LỢI 

     Khái  niệm  “năng  lực  -  tử  tế”  đã  nằm  trong  một  phạm  trù  lớn  hơn:  các  thành  kiến  về  sự  tư  lợi,  chúng  ta  đi  theo  các  quy  trình  vô  thức  khi  thẩm  định  năng  lực  và  thành  tựu  của  bản  thân  mình  một  cách  méo  mó,  lệch  lạc  và  mang  tính  tư  lợi.  Về  căn  bản,  chúng  ta  đã  sai  lầm  khi  theo  đuổi  sự  công  nhận,  ngợi  khen  khi  có  thành  công  và  tìm  cách  đổ  lỗi  cho  các  yếu  tố  bên  ngoài  (bất  cứ  ai  hay  cái  gì  khác)  khi  thất  bại.  Ngay  cả  những  người  lãnh  đạo  trong  các  tổ  chức  cũng  không  thoát  khỏi  khuynh  hướng  này.  Từ  thập  niên  1980,  người  ta  đã  có  nhiều  nghiên  cứu  trên  toàn  thế  giới  để  tìm  hiểu  xem  những  nhà  quản  lý  cấp  cao  đã  luôn  luôn  có  những  hành  động  quy  kết  mang  tính  tư  lợi  và  bảo  vệ  hình  ảnh,  thanh  danh  của  mình  như  thế  nào  –  tranh  công  khi  có  kết  quả  tốt  hoặc  đổ  lỗi  cho  các  yếu  tố  bên  ngoài,  cho  môi  trường  khi  kết  quả  xấu. 

     Trong  một  nghiên  cứu  có  kết  quả  gây  nhiều  ảnh  hưởng  nhất,  Gerald  Salancik  và  James  Meindl  đã  nhận  ra  rằng  các  nhóm  quản  lý  trong  doanh  nghiệp  thường  sử  dụng  chiêu  “quy  kết”  trong  các  báo  cáo  gửi  cổ  đông.  [13]  Nhìn  chung,  họ  tự  nhận  là  mình  đã  có  nhiều  đóng  góp  khi  doanh  nghiệp  thịnh  vượng;  và  khi  doanh  nghiệp  sa  sút  thì  tỷ  lệ  đổ  lỗi  cho  môi  trường  bên  ngoài  cao  hơn  tỷ  lệ  đứng  ra  nhận  trách  nhiệm  gấp  ba  lần.  Tương  tự,  nếu  một  doanh  nghiệp  sản  xuất  làm  ăn  thất  bát  thì  người  ta  thường  dễ  dàng  phủ  nhận  trách  nhiệm  quản  lý  mà  quy  kết  cho  bất  cứ  nguyên  nhân  gì  khác:  từ  việc  nền  kinh  tế  suy  thoái  đến  sự  xâm  nhập  ồ  ạt  của  nhiều  nhà  nhập  khẩu  giá  rẻ.  Ngược  lại,  khi  có  một  số  yếu  tố  nằm  ngoài  sự  kiểm  soát  của  ban  quản  lý  doanh  nghiệp  lại  có  ảnh  hưởng  đáng  kể  đến  sự  cải  thiện  kết  quả  hoạt  động,  chẳng  hạn  như  biến  động  tỷ  giá  hoặc  thay  đổi  lượng  cầu  của  khách  hàng,  thì  cả  doanh  nghiệp  hay  vị  CEO  thường  tìm  đủ  mọi  cách  để  chứng  minh  rằng  đó  là  thành  quả  trực  tiếp  có  được  từ  những  quyết  định  sáng  suốt  và  sự  điều  hành  đúng  đắn  của  chính  họ. 


     Trong  một  công  trình  khác,  các  nhà  nghiên  cứu  đã  nhận  thấy  rằng  các  doanh  nhân  có  xu  hướng  muốn  được  mọi  người  công  nhận  các  thành  tích  trong  kinh  doanh  –  viện  dẫn  các  yếu  tố  nội  tại  như  là  đạo  đức  kinh  doanh  hay  kỹ  năng  quản  lý  của  bản  thân  họ  –  trong  khi  đổ  lỗi  cho  những  yếu  tố  bên  ngoài  như  chính  sách  thuế  hoặc  sự  khan  hiếm  các  nguồn  lực  tài  chính  nếu  việc  kinh  doanh  của  họ  gặp  khó  khăn  hay  thất  bại.  [14]  Cũng  trong  khuôn  khổ  nghiên  cứu  này,  người  ta  tìm  hiểu  2  mẫu  khảo  sát,  yêu  cầu  các  doanh  nhân  liệt  kê  ra  những  yếu  tố  mà  theo  họ  có  đóng  góp  hoặc  cản  trở  sự  thành  công  trong  kinh  doanh.  Mẫu  khảo  sát  thứ  nhất  bao  gồm  189  chủ  nhà  thuốc  và  mẫu  kia  là  231  chủ  doanh  nghiệp  nhỏ  trong  nhiều  lĩnh  vực:  kinh  doanh  đồ  cổ,  đại  lý  dịch  vụ  du  lịch…  Các  nhà  nghiên  cứu  còn  thành  lập  một  ủy  ban  gồm  16  “chuyên  gia  kinh  doanh”  –  đó  là  các  giáo  sư,  các  MBA  và  những  nhà  tư  vấn  chuyên  nghiên  cứu  tinh  thần  doanh  nhân  –  và  yêu  cầu  ủy  ban  này  cho  ý  kiến  chung  về  những  yếu  tố  tạo  nên  thành  công  hay  thất  bại  của  các  doanh  nghiệp  nhỏ.  Cả  các  nhóm  doanh  nghiệp  trong  mẫu  khảo  sát  lẫn  nhóm  chuyên  gia  đều  cho  rằng:  thành  công  phụ  thuộc  nhiều  vào  các  yếu  tố  bên  trong  tổ  chức  kinh  doanh. 

     Tuy  nhiên,  khi  đến  giai  đoạn  xác  định  xem  đâu  là  những  nguyên  nhân  làm  doanh  nghiệp  gặp  khó  khăn  hoặc  thất  bại  thì  sự  lý  giải  của  các  nhóm  lại  khác  nhau.  Nhóm  các  doanh  nhân  tin  rằng  có  đến  84,1%  trong  tổng  số  các  yếu  tố  bên  ngoài  đã  khiến  họ  gặp  khó  khăn  hay  thất  bại  trong  kinh  doanh,  trong  khi  các  chuyên  gia  lại  cho  là  các  nét  đặc  trưng  trong  cá  tính  của  người  chủ  doanh  nghiệp  (yếu  tố  bên  trong)  có  tỷ  lệ  ảnh  hưởng  đến  72,6%,  trong  đó  bao  gồm  đạo  đức  kinh  doanh,  kiến  thức  và  sự  cống  hiến  của  chính  họ. 

     Xét  từ  góc  độ  lòng  tự  trọng  và  việc  được  người  khác  tôn  trọng  thì  sự  quy  kết  mang  tính  tư  lợi  có  thể  là  điều  tốt.  Giành  được  sự  công  nhận  (về  năng  lực  và  thành  tích)  một  cách  không  xứng  đáng  khi  đã  có  kết  quả  tốt  đẹp  và  phủ  nhận  trách  nhiệm  khi  có  hậu  quả  xấu  là  một  chiến  lược  ngắn  hạn  rất  hấp  dẫn  để  người  ta  bảo  toàn  lòng  tự  trọng.  Tuy  nhiên  tác  hại  tiềm  năng  của  chiến  lược  này  là:  những  người  được  tôn  vinh  không  đúng  mức,  không  xứng  đáng  sẽ  không  thể  đánh  giá  đúng  mức  độ  đóng  góp  và  năng  lực  của  mình  trong  dài  hạn.  Tương  tự  như  vậy,  chiêu  “tranh  công  –  đổ  lỗi”  trước  mắt  có  thể  là  một  cách  để  cá  nhân  được  xã  hội  tôn  trọng,  nhưng  về  lâu  dài  thì  sự  thật  sẽ  được  phơi  bày  và  cái  danh  tiếng  hão  đó  sẽ  chìm  nghỉm. 

     Một  nhánh  của  tâm  lý  học  có  liên  quan  đến  vấn  đề  này,  được  gọi  là  lý  thuyết  quy  kết  đã  soi  sáng  việc  bộ  não  con  người  có  thể  tự  thuyết  phục  nó  khi  đưa  ra  những  nhận  định  mang  tính  tư  lợi  như  thế  nào.  Nói  đơn  giản,  lý  thuyết  quy  kết  này  trình  bày  các  mô  hình  mà  theo  đó  chúng  ta  dùng  để  giải  thích  các  động  cơ  của  chính  chúng  ta  so  với  cách  hành  xử  của  những  người  khác.  Thực  ra  có  hai  dạng  quy  kết  chính  yếu:  quy  kết  cho  con  người  (giải  thích  các  hành  động  dựa  vào  năng  lực,  cá  tính,  tâm  trạng  và  nỗ  lực  của  con  người)  và  quy  kết  cho  hoàn  cảnh  (cố  gắng  lý  giải  cách  hành  xử  bằng  cách  viện  dẫn  các  yếu  tố  hoàn  cảnh  hoặc  môi  trường).  Chẳng  hạn  nếu  đột  nhiên  sếp  nhảy  vào  văn  phòng  và  cáu  kỉnh  vì  những  chuyện  rất  vụn  vặt  thì  khi  ông  ta  quay  đi,  bạn  có  thể  coi  ông  ta  là  một  thằng  ngốc.  Bạn  tự  nhủ  “Sao  thằng  cha  này  sao  hôm  nay  dám  nói  với  mình  kiểu  đó  nhỉ?  Ông  ta  không  kiềm  chế  được  cảm  xúc,  mình  không  tin  là  ông  ta  từng  được  thăng  tiến.  Người  gì  mà  đần  độn  thế!”  Đó  là  sự  quy  kết  cho  con  người:  bạn  đã  lý  giải  hành  động  của  sếp  dựa  trên  một  số  nét  cá  tính  nhất  định  mà  bạn  gán  cho  ông  ta.  Mặc  dù  vậy,  bạn  vẫn  có  thể  tính  đến  những  yếu  tố  khác,  không  phải  là  đặc  trưng  cá  tính  của  ông  ta,  để  giải  thích  sự  việc  trên.  Có  lẽ  bạn  đã  biết  rằng  ông  sếp  vừa  có  chuyện  khó  chịu  ở  nhà  hoặc  ông  ta  mới  bị  sếp  trên  quở  trách  nặng  nề  lúc  đầu  giờ.  Tiếp  đó,  bạn  sẽ  nghĩ  là  “Tôi  có  thể  nói  rằng  sếp  khó  chịu  vì  một  chuyện  khác,  và  tôi  biết  chắc  là  ông  ta  không  bực  mình  vì  tôi”,  cách  nghĩ  này  cho  bạn  thấy  cơn  giận  của  sếp  không  mang  quá  nhiều  yếu  tố  cá  nhân. 

     Chúng  ta  cũng  có  chọn  lựa  cách  thức  để  quy  kết  cho  hành  vi,  hoặc  cho  những  thành  công  hay  thất  bại  của  bản  thân  mình.  Chúng  ta  rất  dễ  bị  cám  dỗ  để  đưa  ra  những  lời  giải  thích  không  nhất  quán,  chẳng  hạn:  vừa  tìm  kiếm  sự  công  nhận  khi  có  thành  công,  dựa  trên  quy  kết  cho  con  người  (ở  đây  là  bản  thân  mình,  với  suy  nghĩ  “Đương  nhiên  là  tôi  xứng  đáng  được  thăng  tiến,  lẽ  ra  tôi  phải  được  lên  chức  từ  lâu  rồi”)  trong  khi  vẫn  quy  kết  cho  hoàn  cảnh  khi  thất  bại  (“Tôi  không  được  thăng  tiến  vì  sếp  luôn  luôn  làm  khó  tôi.”)  Trong  một  nghiên  cứu  về  động  cơ  hành  động  của  con  người,  hai  nhà  tâm  lý  học  Kathryn  Saulnier  và  Daniel  Perlman  đã  hỏi  thăm  các  tù  nhân  và  cả  những  luật  sư  của  họ  về  động  cơ  phạm  tội.  [15]  Các  tù  nhân  thường  đổ  lỗi  cho  những  yếu  tố  mang  tính  hoàn  cảnh;  trong  khi  các  luật  sư  thường  cho  rằng  động  cơ  phạm  tội  có  liên  quan  nhiều  đến  các  đặc  trưng  cá  tính  của  họ. 


     Hãy  xem  xét  tình  huống  này:  công  ty  đã  mất  một  khách  hàng  quan  trọng  và  bạn  đang  là  người  chịu  trách  nhiệm  quản  lý  khách  hàng  đó.  Khi  đó,  bạn  có  thể  đổ  lỗi  cho  một  số  yếu  tố  mang  tính  hoàn  cảnh:  ngân  sách  tại  công  ty  khách  hàng  đã  bị  cắt  giảm.  Nhưng  sếp  của  bạn  lại  thường  quy  trách  nhiệm  cho  chính  bạn,  ông  ta/cô  ta  sẽ  tranh  luận  rằng  do  bạn  lười  biếng  không  theo  sát  khách  hàng.  Vậy  đó,  trong  những  tình  huống  tương  tự  nhau,  chúng  ta  sẽ  thấy  đồng  nghiệp  của  mình  là  ương  bướng  cứng  đầu,  còn  mình  thì  ngoan  cường  bền  bỉ.  Khi  thấy  một  đồng  nghiệp  phạm  sai  lầm  trong  công  việc,  chúng  ta  mau  mắn  quy  trách  nhiệm  và  phê  phán  người  đó  mặc  dù  chính  mình  cũng  từng  sai  sót  y  như  vậy,  rất  nhiều  lần  và  mỗi  lần  đó  chúng  ta  vẫn  tự  nhủ  thầm  “Chẳng  phải  lỗi  của  tôi,  quy  trình  làm  việc  có  cái  gì  không  ổn  đây  mà.” 

     QUY  TRÁCH  NHIỆM  KIỂU  SUY  DIỄN 

     Vì  có  những  thành  kiến  tư  lợi  và  sự  phân  biệt  đối  xử,  chúng  ta  thường  có  xu  hướng  không  những  thiên  vị  cho  bản  thân  mình  mà  còn  có  định  kiến  xấu  cho  những  người  khác.  Các  quyết  định  và  hành  vi  của  chúng  ta  sẽ  có  ý  nghĩa  hoàn  hảo,  trong  khi  của  người  khác  thì  vô  nghĩa  và  chúng  ta  nhanh  chóng  quy  trách  nhiệm  cho  chúng.  Cố  tác  giả  David  Foster  Wallace  trong  cuốn  Lời  chế  nhạo  bất  tận  (Infinite  Jest)  đã  có  bài  diễn  văn  tại  Đại  học  Kenyon,  niên  khóa  2005  trong  đó  có  nội  dung  như  sau  “Hóa  ra  có  một  tỷ  lệ  lớn  sai  lầm  và  dối  trá  trong  những  gì  mà  tôi  tự  động  tin  là  đúng  đắn.”  [16]  Như  Wallace  đã  đề  xuất,  chúng  ta  có  xu  hướng  nhìn  thế  giới  bằng  đôi  mắt  hạn  hẹp  của  mình,  không  tính  đến  quan  điểm  và  tình  thế  của  những  người  khác  và  chúng  ta  vội  vàng  kết  luận  về  nguyên  nhân  hành  động  của  người  khác.  Cũng  trong  diễn  văn  này,  Wallace  đã  suy  xét  một  tình  huống:  có  một  người  lái  xe  quá  tốc  độ  đã  gây  tai  nạn  rất  nguy  hiểm  cho  bạn,  nhưng  anh  ta  không  cố  ý  làm  hại  bạn  đâu.  Có  thể  con  của  anh  ta  đang  ốm  và  cần  đến  bệnh  viện  thật  nhanh.  Một  cách  tự  nhiên,  người  ta  có  thể  đơn  giản  hóa  các  hoàn  cảnh  và  động  cơ  của  người  khác  rồi  quy  kết  trách  nhiệm.  Dường  như  chúng  ta  đã  được  lập  trình  để  nhanh  chóng  cáo  buộc  người  khác,  với  nhiều  lý  do  khác  nhau. 

     Có  một  chú  gorilla  tên  Koko  (đây  đúng  là  tên  thật,  khác  với  đa  số  những  cái  tên  đã  được  thay  đổi  trong  sách  này)  được  nuôi  tại  California  và  người  ta  cho  rằng  nó  hiểu  được  khoảng  1.000  từ  vựng  trong  ngôn  ngữ  hình  thể  và  đó  là  cách  thức  để  giao  tiếp  với  các  nhà  nghiên  cứu.  Một  đêm  nọ,  Koko  làm  vỡ  con  mèo  đồ  chơi  của  nó.  [17]  Sáng  hôm  sau,  một  nhà  khoa  học  hỏi  Koko  chuyện  gì  đã  xảy  ra,  nó  nhanh  chóng  ra  dấu  trả  lời:  người  gác  đêm  đã  làm  hỏng  món  đồ  chơi.  Giống  như  người,  Koko  đã  tự  động  đổ  trách  nhiệm  cho  người  khác  sau  khi  chính  nó  phạm  sai  lầm  bởi  vì  nó  cũng  sợ  bị  phạt  và  bị  khai  trừ  khỏi  “bộ  lạc”  –  là  những  người  đang  chăm  sóc  nó.  Tổ  tiên  của  loài  người  chúng  ta  đã  hiểu  rằng  bị  loại  khỏi  bộ  lạc  cũng  đồng  nghĩa  với  cái  chết,  và  thậm  chí  cũng  đã  học  được  “chiêu  thức”  không  mấy  tinh  vi  để  đổ  lỗi  cho  người  khác. 

     Từ  thời  xa  xưa  và  trong  nhiều  nền  văn  hóa  khác  nhau,  con  người  đã  có  một  thực  hành  đổ  lỗi,  điển  hình  là  trong  văn  hóa  người  Do  Thái:  các  tội  lỗi  của  con  người  được  chất  lên  lưng  một  con  dê  (một  cách  hình  thức)  rồi  nó  được  thả  vào  rừng  hoang  (  đây  cũng  là  nguồn  gốc  của  từ  scapegoat  trong  tiếng  Anh,  nghĩa  là  “người/sự  việc  phải  đứng  ra  để  bị  đổ  lỗi  –  ND  ).  [18]  Lịch  sử  cho  thấy  loài  người  đã  nhất  quyết  giữ  vững  các  nghi  thức  liên  quan  đến  việc  quy  trách  nhiệm  cho  những  sai  trái,  xấu  xa:  đổ  lỗi  cho  cái  bình  nước  bằng  đất  sét  hay  cho  loài  rắn,  hoặc  các  động  vật  khác  và  thường  thấy  nhiều  nhất  là  quy  kết  lỗi  cho  những  người  khác.  James  Frazer,  nhà  nhân  chủng  học  người  Scotland,  tác  giả  của  tác  phẩm  kinh  điển  Cành  cây  vàng  ,  đã  trình  bày  nhiều  nghi  thức  giải  thoát  trách  nhiệm  quái  lạ  và  thường  đẫm  máu  của  người  cổ  đại. 

    


     Khái  niệm  giải  thoát  tội  lỗi,  trách  nhiệm  và  để  cho  người/vật  khác  gánh  thay  mình  là  một  khái  niệm  phổ  biến  trong  tư  duy  của  loài  người  cổ  đại.  Họ  cho  rằng  nếu  có  thể  chuyển  gánh  nặng  vật  chất  (gỗ,  đá  ….)  sang  lưng  người/vật  khác  được  thì  cũng  có  thể  chuyển  giao  sự  đau  khổ,  muộn  phiền.  Kết  quả  là  người  ta  đã  nghĩ  ra  vô  số  công  cụ  để  làm  điều  đó.  [  19] 

     Khi  các  bộ  tộc  Ả  Rập  xa  xưa  mắc  một  loại  bệnh  dịch  nào  đó,  họ  sẽ  dắt  một  con  lạc  đà  đi  khắp  làng,  với  ý  nghĩa  là  bằng  cách  nào  đó  con  vật  sẽ  hấp  thụ  vận  rủi  thay  cho  con  người.  Sau  đó  người  ta  dẫn  con  lạc  đà  về  một  nơi  linh  thiêng  trong  làng  và  siết  cổ  nó.  Mỗi  lần  dịch  tả  lan  tràn  trong  các  ngôi  làng  ở  miền  Trung  Ấn  Độ,  mỗi  người  dân  đều  về  nhà  vào  buổi  chiều  và  các  thầy  tu  đi  quanh  làng,  rút  từ  mỗi  nóc  nhà  một  sợi  rơm  và  đốt.  Thầy  tu  sau  đó  sẽ  bôi  phẩm  màu  đỏ  lên  các  con  gà,  cho  chúng  chạy  về  phía  có  khói  với  hy  vọng  là  chúng  mang  bệnh  tật  của  loài  người  đi  theo.  Nếu  các  con  gà  thất  bại,  thầy  tu  sẽ  thử  làm  lại  với  loài  dê  và  sau  đó  là  heo.  Thời  Trung  Cổ,  loài  vật  thậm  chí  còn  bị  đưa  ra  xét  xử  –  từ  loài  bọ  cánh  cứng  “dám”  ăn  cột  gỗ  trong  nhà  thờ  đến  châu  chấu  phá  hoại  mùa  màng.  Loài  heo  cũng  từng  phải  ra  tòa,  có  lẽ  chúng  đã  bị  ma  ám  nên  đã  cắn  một  người  say  rượu.  Julian  Barnes  đã  viết  trong  cuốn  Không  có  gì  phải  sợ  như  sau: 


     Ðôi  khi  loài  vật  cũng  bị  đưa  ra  tòa  xét  xử,  đôi  khi  là  xử  vắng  mặt  (nhất  là  các  loài  côn  trùng).  Các  phiên  tòa  cũng  có  đầy  đủ  thủ  tục:  trình  bày  vụ  việc,  buộc  tội,  bào  chữa  và  phán  quyết  sau  cùng  với  hình  phạt  dành  cho  “bị  cáo”  –  thường  là  trục  xuất  hoặc  rút  phép  thông  công,  cũng  có  khi  là  bản  án  tử  hình  (một  viên  chức  toà  án  sẽ  đeo  găng  tay,  mũ  trùm  đầu  và  treo  cổ  con  vật  lên,  cho  tới  khi  nó  chết).  [20] 


     SĂN  LÙNG  BỌN  PHÙ  THỦY 

     Đương  nhiên  là  người  ta  cũng  tìm  ra  những  người  hoặc  nhóm  người  “giơ  đầu  chịu  báng.”  Tầng  lớp  thượng  lưu  tại  làng  Salem,  Massachusetts  năm  1692  đã  có  những  thực  hành  xã  hội  quái  dị.  Ô  nhục  nhất  là  sự  kiện  chỉ  trong  vòng  vài  tháng  mà  đã  có  hàng  trăm  đàn  ông  và  phụ  nữ  bị  cáo  buộc  là  hành  nghề  phù  thủy  và  nhảy  múa  với  ma  quỷ  –  màn  kết  tội  này  được  khởi  xưởng  bởi  hai  cô  gái  trẻ.  Kết  quả  là  có  19  người  bị  treo  cổ  trên  đồi  Gallows  và  5  người  nữa  đã  chết  trong  tù  (trong  đó  có  cả  trẻ  em).  Hệ  lụy  của  sự  kiện  đen  tối  này  còn  lan  rộng  ngoài  tầm  kiểm  soát  nên  chỉ  trong  vòng  một  năm  đã  gần  như  quét  sạch  phong  trào  Thanh  giáo.  [21] 

     Các  nhà  sử  học  tiếp  tục  chú  ý  đến  Salem  trong  3  thế  kỷ  sau  đó.  Khi  cẩn  thận  xâu  chuỗi  lại  những  sự  kiện  rời  rạc,  các  thư  từ  hay  nhật  ký  của  các  nhân  vật  lịch  sử,  người  ta  đã  có  thể  làm  sáng  tỏ  một  số  nguyên  nhân  của  sự  điên  rồ  này.  Các  kết  luận  đã  tiết  lộ  một  câu  chuyện  nghiêm  túc  về  việc  các  cá  nhân,  nhóm  hoặc  toàn  bộ  nền  văn  hóa  có  thể  quay  lưng  trở  mặt  với  nhau  như  thế  nào  để  duy  trì  sự  tồn  tại  của  bản  thân.  Những  người  sống  tại  xã  hội  Salem  thời  đó  luôn  luôn  phải  đối  mặt  với  sự  đe  dọa  của  chiến  tranh;  ngày  nào  họ  cũng  có  thể  bị  người  bản  xứ  châu  Mỹ  tấn  công,  với  số  lượng  đông  đảo  hơn  nhiều.  Dịch  bệnh  cũng  là  một  mối  nguy  lớn,  cho  nên  cư  dân  Salem  nhìn  nhau  với  con  mắt  cảnh  giác  vì  sợ  bị  lây.  Trong  khi  đó  nền  kinh  tế  địa  phương  lại  suy  sụp  và  người  ta  oán  hận  những  người  giàu  có  trong  làng.  Quy  tắc  đạo  đức  khắc  nghiệt  và  cứng  nhắc  được  hình  thành  từ  đời  sống  hàng  ngày  đã  có  hiệu  lực,  góp  phần  tạo  nên  một  thùng  thuốc  súng  của  sự  sợ  hãi,  hoài  nghi  và  thù  địch.  Chỉ  cần  một  mồi  lửa  nhỏ  cũng  có  thể  làm  nó  nổ  tung.  Nỗi  sợ  hãi  –  nhất  là  sợ  những  gì  mơ  hồ  –  là  động  cơ  lớn  khiến  người  ta  đổ  lỗi  cho  người  khác,  và  các  nhà  tâm  lý  học  tiến  hóa  cũng  như  nhiều  nhà  bình  luận  khác  đều  cho  rằng  việc  truy  tìm  các  tay  phù  thủy  và  đổ  lỗi  cho  họ  không  phải  là  chuyện  chỉ  có  trong  quá  khứ  mà  thôi. 

     Tháng  3/2009,  khi  công  chúng  hay  tin  về  việc  nhiều  quan  chức  của  AIG  (tập  đoàn  tài  chính  bảo  hiểm  đáng  hổ  thẹn  của  nước  Mỹ)  chia  nhau  hưởng  mức  tiền  thưởng  tổng  cộng  khoảng  165  triệu  dollar  từ  sự  sụp  đổ  của  tập  đoàn,  [22]  bạn  có  thể  nghe  thấy  cả  đất  nước  mím  môi  căm  phẫn  “Sao  bọn  họ  dám  làm  như  thế!”  Suy  cho  cùng,  AIG  nhận  được  tiền  phần  nào  là  do  gói  giải  cứu  của  chính  phủ  liên  bang.  Rõ  ràng  là  người  ta  tranh  cãi  về  việc  các  quan  chức  này  có  xứng  đáng  nhận  tiền  thưởng  hay  không  (bạn  có  thể  coi  đó  là  khoản  tiền  thưởng  để  giữ  họ  ở  lại  làm  việc  cho  tổ  chức  tài  chính  bảo  hiểm  này,  nhưng  đối  với  nhiều  nhà  bình  luận  và  công  luận  nói  chung  thì  họ  không  xứng  đáng.)  Trong  chủ  đề  này,  chúng  ta  nên  xem  xét  như  sau:  AIG  đúng  là  một  trong  những  lá  chủ  bài  trong  nền  kinh  tế  và  nó  đã  thua,  nhưng  nguyên  nhân  của  khủng  hoảng  kinh  tế  là  phức  tạp  hơn  nhiều  chứ  không  thể  chỉ  do  một  quân  bài  duy  nhất.  Còn  có  nhiều  “lá  bài”  khác  cũng  đã  góp  phần  làm  cho  ván  bài  kinh  tế  rơi  vào  cơn  suy  thoái.  Nhưng  bất  chấp  sự  phức  tạp  và  yếu  tố  đa  chiều  trong  nguyên  nhân  suy  thoái,  cả  nước  Mỹ  đột  nhiên  quy  trách  nhiệm  cho  một  mình  AIG.  Kathleen  Hall  Jamieson,  một  nhà  truyền  thông  chính  trị  đã  nói  với  phóng  viên  tờ  New  York  Times  :  “Trong  những  tình  huống  như  thế  này,  các  bạn  đã  có  nhiều  nạn  nhân  và  phải  tìm  cho  ra  một  tên  vô  lại.”  [23] 

     Một  trong  những  mối  nguy  lớn  của  xu  hướng  đổ  lỗi  là:  thực  ra  việc  phân  tán  sự  chú  ý  đối  với  các  vấn  đề  rộng  lớn  của  xã  hội  và  các  tổ  chức  cũng  có  hiệu  quả  nhất  định.  Người  ta  có  thể  phân  tán  bằng  cách  lái  sự  tập  trung  của  công  luận  sang  những  thiếu  sót  trong  cấu  trúc,  văn  hóa,  kinh  tế,  nhân  khẩu  hay  công  nghệ  của  một  doanh  nghiệp  nào  đó.  Nhà  nghiên  cứu  Jo-Ellen  Pozner  đã  tìm  hiểu  việc  các  doanh  nghiệp  thường  xuyên  đổ  lỗi  sang  cho  một  số  nhân  viên  “bị  đem  ra  hy  sinh  làm  vật  tế  thần”  mỗi  khi  cả  tổ  chức  có  hành  vi  sai  trái  như  thế  nào.  Cô  cho  rằng  các  công  ty  thường  đổ  lỗi  cho  những  nhân  viên  cấp  thấp  mỗi  khi  phát  sinh  vấn  đề  rắc  rối  ở  phạm  vi  cấu  trúc  lớn  hơn,  có  khi  là  trên  phạm  vi  toàn  công  ty.  Cô  từng  trả  lời  một  phóng  viên  của  tờ  San  Francisco  Business  Times  như  sau  “Thật  là  dễ  để  tìm  ra  vài  cá  nhân  “lộ  mặt”,  cũng  dễ  dàng  lấy  họ  ra  làm  người  hy  sinh,  nhận  trách  nhiệm  nhằm  bảo  vệ  thanh  danh  của  cả  công  ty.”  [24] 


     Cũng  giống  như  việc  trong  quá  khứ  người  ta  đã  từng  đẩy  các  thành  viên  của  nhóm  ra  nhận  trách  nhiệm,  doanh  nghiệp  ngày  nay  cũng  ứng  dụng  phương  pháp  nguyên  thủy  này  để  đáp  trả  lại  những  mối  đe  dọa  dưới  nhiều  hình  thức:  thu  nhập  doanh  nghiệp  thấp,  sự  cạnh  tranh  gay  gắt  hơn  hoặc  có  lủng  củng  trong  nội  bộ…  Tất  cả  các  bộ  phận  phòng  ban  trong  doanh  nghiệp  đều  có  thể  được  thuê  ngoài  (outsourcing)  hoặc  thay  thế  theo  những  cách  thức  không  có  ý  nghĩa  kinh  tế.  Thực  ra,  các  chuyên  gia  về  quản  lý  đã  tranh  luận  rằng:  cho  nhân  viên  nghỉ  việc  thường  không  cải  thiện  lợi  nhuận  doanh  nghiệp  và  có  nhiều  cách  khác  để  cắt  giảm  chi  phí  nhân  sự,  trong  khi  vẫn  có  nhiều  doanh  nghiệp  rốt  cục  lại  tái  tuyển  dụng  những  người  đã  cho  nghỉ  trước  kia,  các  thỏa  thuận  có  khác  đi  còn  chi  phí  thì  cao  hơn  mức  cũ.  [25]  Tuy  nhiên,  trong  giai  đoạn  khó  khăn,  các  doanh  nghiệp  khó  có  thể  tránh  khỏi  sự  cám  dỗ  của  bản  năng  nguyên  thủy  và  họ  tiến  hành  “thanh  lọc”  các  phòng  ban,  hoặc  quy  trách  nhiệm  một  cách  bất  công  cho  các  cá  nhân  hoặc  nhóm.  Rất  nhiều  nhà  lãnh  đạo  và  các  tổ  chức  đã  sa  vào  sự  đơn  giản  hóa  quá  mức  mà  không  thẩm  định  kỹ  lưỡng  các  nguyên  nhân  của  sự  thất  bại.  Các  nguyên  nhân  này  thường  rất  phức  tạp  và  tinh  tế.  Quy  trách  nhiệm  chỉ  là  cách  dễ  làm  nhằm  củng  cố  sự  gắn  kết  ngắn  hạn,  nhưng  một  khi  đã  đổ  lỗi  thì  hiếm  khi  nào  chỉ  có  một  nạn  nhân  duy  nhất:  sẽ  có  nhiều  người  khác  bị  đổ  lỗi  trong  tương  lai.  Việc  đổ  lỗi  lung  tung  cho  bất  cứ  ai  trong  tổ  chức  sau  cùng  sẽ  gây  tác  hại  đến  các  động  cơ  mang  tính  xã  hội  và  tạo  ra  những  rủi  ro  văn  hóa,  đe  dọa  tất  cả  mọi  người. 

     Công  thức  mẫu 

     Cũng  giống  như  các  loài  khác,  con  người  chúng  ta  đều  dễ  dàng  bị  cuốn  theo  ngọn  sóng  đổ  lỗi  và  trong  não  bộ  của  chúng  ta  có  rất  nhiều  quy  trình  vô  thức,  mạnh  mẽ  để  giúp  chúng  ta  xác  định  xem  cần  đổ  lỗi  cho  ai.  Không  may  là  tổ  chức  hiếm  khi  quy  trách  nhiệm  “đúng  người  đúng  tội”,  đúng  thời  điểm  và  có  phương  pháp  đúng  đắn  để  làm  điều  đó. 

     Một  trong  những  cách  đổ  lỗi  rất  khó  chịu  cho  cá  nhân  hoặc  nhóm  là  dựa  vào  công  thức  mẫu  ,  nghĩa  là  dựa  trên  các  đặc  điểm  của  chủng  tộc,  giới  tính  hoặc  cá  tính  con  người.  Một  lần  nữa,  dường  như  đây  là  cơ  chế  đã  được  phát  triển  bên  trong  mỗi  chúng  ta  trong  quá  trình  tiến  hóa.  Thời  xa  xưa,  các  công  thức  mẫu  đã  giúp  con  người  đẩy  nhanh  tốc  độ  ra  quyết  định  trong  các  tình  huống  nguy  ngập  sống  còn.  Có  phải  cái  con  gì  kia  đang  nhìn  bạn  bơi  qua  sông  và  muốn  lấy  thịt  của  bạn  làm  bữa  trưa  cho  nó  hay  không?  Nếu  “cái  con  gì”  đó  cũng  là  người,  mà  bạn  không  nhanh  chóng  nhận  ra  đó  là  đối  thủ  chứ  không  phải  “chiến  hữu”  của  mình  thì  theo  ngôn  từ  công  sở  tình  huống  này  gọi  là  “sự  hạn  chế  trong  sự  nghiệp”.  Thời  xa  xưa,  bạn  bè  và  kẻ  thù  được  phân  biệt  rõ  ràng,  chứ  không  nhập  nhằng  mơ  hồ  và  cho  đến  nay,  bất  chấp  con  người  tưởng  tượng  ra  mình  đã  trở  nên  văn  minh  và  bình  đẳng  cơ  hội  đến  mức  nào  đi  nữa  thì  các  công  thức  mẫu,  vô  thức  vẫn  ảnh  hưởng  đáng  kể  đến  sự  nhận  định  về  con  người  và  các  tình  huống. 

     Các  nhà  tâm  lý  học  của  đại  học  Harvard  là  Anthony  Greenwald,  Debbie  McGhee  và  Jordan  Schwartz  từ  cuối  thập  niên  1990  đã  nghiên  cứu  vấn  đề  mà  ngày  nay  được  gọi  là  Kiểm  tra  sự  liên  tưởng  ngầm  (Implicit  Associations  Test  –  IAT).  [26]  Khi  bạn  tham  gia  kiểm  tra  trực  tuyến  (qua  trang  web  https://implicit.harvard.edu/implicit/),  bạn  sẽ  được  yêu  cầu  liên  tưởng  giữa  các  từ  ngữ  với  hình  ảnh  được  hiển  thị  nhanh  trên  màn  hình.  Cuộc  kiểm  tra  đo  lường  xem  bạn  có  sự  liên  tưởng  nhanh  đến  mức  nào.  Mặc  dù  có  nhiều  dạng  kiểm  tra  –  chẳng  hạn  theo  giới  tính  hoặc  độ  tuổi  –  nhưng  bài  kiểm  tra  theo  chủng  tộc  là  nổi  tiếng  nhất.  Trong  bài  này,  bạn  sẽ  nhìn  thấy  các  khuôn  mặt  của  người  da  trắng  và  người  da  đen,  rồi  bạn  được  yêu  cầu  gán  cho  các  hình  ảnh  đó  những  từ  có  ý  nghĩa  tích  cực  là  “tin  cậy”  và  từ  tiêu  cực  là  “tội  phạm”.  Bạn  được  kiểm  tra  hai  lần,  lần  đầu  bạn  được  yêu  cầu  hãy  gán  từ  “tin  cậy”  cho  các  tấm  ảnh,  lần  thứ  hai  bạn  có  từ  “tội  phạm”.  Các  cuộc  kiểm  tra  đã  cho  thấy:  người  ta  thường  ngần  ngại  khi  liên  tưởng  giữa  từ  “tin  cậy”  với  các  tấm  ảnh  của  người  da  đen  –  điều  đó  có  nghĩa  là  nhiều  người  mang  thành  kiến  vô  thức  trong  đầu  rằng  người  da  đen  đi  kèm  với  từ  “tội  phạm”.  Và  người  ta  cũng  dè  dặt  khi  liên  tưởng  một  gương  mặt  người  da  trắng  với  từ  có  ý  nghĩa  tiêu  cực.  Nói  cách  khác,  đa  số  đều  cảm  thấy  dễ  dàng  liên  tưởng  gương  mặt  người  da  trắng  với  điều  tốt  đẹp,  đáng  tin  cậy;  và  người  da  đen  có  dính  líu  đến  những  cái  xấu  xa.  Tuy  nhiên,  bạn  liên  tưởng  như  thế  nào  lại  phụ  thuộc  nhiều  vào  chính  màu  da  và  kiến  thức  xã  hội  của  bạn,  và  tùy  vào  việc  bạn  có  thuộc  nhóm  thiểu  số  hay  không. 


     May  thay,  vẫn  còn  một  số  yếu  tố  pháp  lý,  đạo  đức  và  xã  hội  bảo  vệ  cho  các  nhóm  người  khác  nhau  trong  nơi  công  sở  Hoa  Kỳ.  Bất  chấp  sự  phân  biệt  giới  tính  và  sắc  tộc  vẫn  còn  lẩn  khuất  đâu  đây,  hầu  hết  các  tổ  chức  đều  có  động  cơ  để  nâng  cao  tính  công  bằng  trong  cách  đối  xử  với  mọi  người  lao  động,  cho  dù  chưa  công  bằng  về  cơ  hội.  Tuy  nhiên,  như  sẽ  trình  bày  ở  phần  sau,  trong  doanh  nghiệp,  thường  thì  nhóm  kế  toán  và  đội  ngũ  nhân  sự  vẫn  phát  sinh  các  mâu  thuẫn  “sắc  tộc”.  Pháp  luật  chưa  có  quy  định  nào  về  quyền  bình  đẳng  của  phòng  Kế  toán  hay  Nhân  sự.  Chúng  ta  nên  thận  trọng  với  các  cuộc  “nội  chiến”  dạng  này  và  lưu  ý  không  nên  liên  tưởng  con  người  hay  các  đặc  tính  một  cách  giản  đơn  chỉ  vì  họ  là  thành  viên  của  nhóm/phòng  ban  nào  đó,  hoặc  tình  cờ  hay  hữu  ý  phải  đóng  một  vai  trò  nhất  định  trong  doanh  nghiệp. 

     NHẬN  DIỆN  SAI  LẦM 

     Tháng  12/2009,  kênh  truyền  hình  CBS  đã  tuyên  bố  chấm  dứt  chương  trình  kịch  nhiều  kỳ  mang  tên  As  the  world  turns  (tạm  dịch  Khi  thế  giới  thay  đổi)  .  Diễn  viên  Eileen  Fulton  đóng  vai  nữ  phản  diện  Lisa,  một  người  đàn  bà  tệ  hại  nhất  trên  phim  ảnh  truyền  hình  với  9  lần  kết  hôn  và  ly  hôn  liên  tục,  và  thường  xuyên  trở  thành  góa  phụ.  Vai  Lisa  này  “khét  tiếng”  từ  thập  niên  1960.  Fulton  nói:  lúc  đầu  cô  thủ  vai  một  em  hàng  xóm  be  bé  xinh  xinh,  nhưng  sau  đó  đã  dần  dần  đẩy  nhân  vật  Lisa  vào  bóng  tối,  trở  thành  nhân  vật  phản  diện  mà  ai  cũng  ghét.  Điều  mà  chúng  ta  cần  thảo  luận  ở  đây  là:  khán  giả  hâm  mộ  rất  khó  phân  biệt  được  nhân  vật  Lisa  trong  series  kịch  truyền  hình  và  nữ  diễn  viên  Fulton  ngoài  cuộc  sống  thật.  Điều  này  trở  nên  nguy  hiểm  đến  mức  Fulton  phải  thuê  vệ  sĩ.  Cô  cũng  trả  lời  phỏng  vấn  trên  đài  phát  thanh  Công  cộng  Quốc  gia  (National  Public  Radio)  như  sau: 

    


     Những  người  hâm  mộ  series  kịch  truyền  hình  này  rất  căm  ghét  tôi.  Các  bạn  biết  không,  chuyện  bắt  đầu  xảy  ra  khi  một  hôm  tôi  đang  đứng  ở  góc  đường  thì  có  một  quý  bà  thanh  lịch  tiến  đến  gần  và  hỏi  “Cô  là  Lisa  phải  không?”  Tôi  lúc  đó  nghĩ  trong  đầu  “khán  giả  hâm  mộ  đây  mà,  chắc  là  xin  chữ  ký”  nên  tôi  trả  lời  “vâng,  tôi  đóng  vai  Lisa.”  Quý  bà  kia  nói  “tôi  căm  ghét  cô”  rồi  nhảy  vào  đánh  tôi.  Sau  đó  tôi  sợ  quá,  nhưng  ít  nhất  đó  cũng  là  một  lời  khen  tặng  dành  cho  nghệ  sĩ.”  [27] 

     Các  “fan  hâm  mộ”  kiểu  này  của  Fulton  đã  sai  lầm  khi  quy  kết  các  đức  tính  xấu  của  nhân  vật  Lisa  vào  bản  thân  người  diễn  viên.  Nguyên  tắc  tương  tự  vẫn  đúng  khi  áp  dụng  cho  một  số  tình  huống  khác,  chẳng  hạn  đối  với  Alex  Trebek  –  người  dẫn  chương  trình  trong  trò  chơi  Nghịch  cảnh  (Jeopardy!)  .  Trên  trang  web  chính  thức  của  trò  chơi  này  có  ghi:  Trebek  có  hai  tấm  bằng  triết  học  của  đại  học  Ottawa  và  anh  có  thể  là  một  người  thông  minh,  nhưng  khán  giả  hình  như  quên  mất  rằng  khi  Trebek  sửa  lại  các  câu  trả  lời  sai  của  người  chơi,  anh  ta  đã  biết  trước  đáp  án  đúng.  [28]  Và  bản  thân  anh  ta  không  phải  là  người  duy  nhất  sáng  tạo  ra  các  câu  hỏi:  có  cả  một  đội  ngũ  thành  viên  làm  việc  đó.  (Nhân  đây  cũng  xin  nói  thêm  rằng,  công  việc  sáng  tác  và  nghiên  cứu  để  chuẩn  bị  các  màn  trong  trò  chơi  Jeopardy!  là  một  việc  được  nhiều  người  khao  khát  mặc  dù  thu  nhập  chẳng  là  bao.  Steve  Dorfman,  một  trong  các  tác  giả,  đã  được  công  nhận  với  hơn  50.000  tình  huống  sáng  tạo  ra.)  [29] 

     Năm  1977,  các  nhà  tâm  lý  học  Lee  Ross,  Teresa  Amabile  và  Julia  Steinmet  của  đại  học  Stanford  đã  dùng  một  trò  chơi  mô  phỏng  để  nghiên  cứu  cái  mà  Ross  gọi  là  sai  lầm  căn  bản  trong  quy  kết  .  [30]  Các  đối  tượng  được  chọn  ngẫu  nhiên  để  trở  thành  người  chơi  hoặc  người  dẫn  chương  trình.  Khi  những  người  chơi  được  yêu  cầu  nhận  xét  về  những  thành  viên  khác  trong  cuộc  chơi,  họ  đều  cho  rằng  những  người  dẫn  chương  trình  là  những  người  thông  minh  hơn,  mặc  dù  họ  đã  ý  thức  được  rằng  đó  cũng  chỉ  là  những  người  được  chỉ  định  ngẫu  nhiên  và  đã  được  cho  biết  trước  các  câu  hỏi  cần  đặt  ra. 

     Quan  điểm  ở  đây  là:  người  ta  dễ  dàng  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  cho  người  khác  chỉ  đơn  giản  vì  vai  trò  của  anh  ta/cô  ta  –  một  hình  thức  khác  của  việc  dựng  ra  ai/cái  gì  để  quy  trách  nhiệm,  cho  dù  vai  trò  ở  đây  là  người  dẫn  chương  trình  trong  trò  chơi  hay  là  giám  đốc  tài  chính  trong  doanh  nghiệp.  Nhiều  vị  CFO  được  tôi  tư  vấn  trong  nhiều  năm  đã  than  phiền  rằng  họ  luôn  luôn  bị  coi  là  những  người  lạnh  lùng  và  tính  toán,  đơn  giản  chỉ  vì  họ  thực  thi  nhiệm  vụ  là  giám  sát  chặt  chẽ  các  chi  tiêu  của  doanh  nghiệp.  Nhiều  luật  sư  trong  vai  trò  nhà  tư  vấn  tổng  quát  cũng  có  cảm  giác  rằng  mọi  người  khác  luôn  coi  họ  là  những  người  cứng  nhắc,  không  linh  hoạt  và  hay  đòi  hỏi  bởi  vì  trách  nhiệm  của  họ  là  đảm  bảo  tuân  thủ  pháp  luật  và  các  quy  định  hiện  hành,  về  mặt  câu  chữ  lẫn  tinh  thần  của  pháp  luật.  Đôi  khi,  các  nhà  quản  lý  điều  hành  được  đưa  vào  tổ  chức  để  làm  tác  nhân  thay  đổi  đã  phải  đối  mặt  với  sự  phản  kháng  lớn  trong  tổ  chức  đó,  và  họ  lo  lắng  rằng  mình  sẽ  trở  thành  “vật  tế  thần”,  chịu  trách  nhiệm  vì  hiện  trạng  của  tổ  chức  trong  khi  không  thể  thay  đổi  nó.  Trong  một  số  tổ  chức,  người  lao  động  nữ  lại  cảm  thấy  mình  được  bố  trí  công  việc  để  rồi  thất  bại:  có  quá  nhiều  mục  tiêu  thách  thức  mà  nguồn  lực  để  làm  được  việc  lại  quá  ít.  Sau  đó  họ  sẽ  trở  thành  đối  tượng  bị  quy  trách  nhiệm  khi  không  hoàn  thành  nổi  các  nhiệm  vụ  bất  khả  thi. 


     THẬN  TRỌNG  VỚI  NHỮNG  NGƯỜI  NÓI  LÊN  SỰ  THẬT 

     Mặc  dù  trên  lý  thuyết  thì  lời  khuyên  “phân  biệt  rõ  con  người  rắc  rối  với  vấn  đề  rắc  rối”  là  khôn  ngoan  và  hữu  ích,  nhưng  trên  thực  tế  thì  khó  làm  được  như  vậy.  Với  tâm  lý  tiến  hóa,  chúng  ta  có  xu  hướng  liên  tưởng  con  người  với  vấn  đề  phát  sinh,  một  cách  mau  lẹ  và  chắc  chắn.  Những  người  nói  lên  những  sự  thật  khó  nghe,  công  khai  thách  thức  các  quan  niệm  đang  thắng  thế  hoặc  phương  pháp  tiếp  cận  vấn  đề  của  sếp,  hoặc  những  người  rung  chuông  cảnh  báo  cho  tổ  chức  về  các  mối  nguy  từ  bên  trong  hay  bên  ngoài  trong  khi  chưa  ai  nhận  ra  sẽ  có  thể  nhận  thấy  mình  bị  đổ  lỗi  cho  những  điều  mình  không  hề  gây  ra.  Họ  chỉ  đơn  giản  là  muốn  cảnh  báo,  vậy  thôi.  Có  một  tình  huống  minh  họa  về  một  cấp  dưới  quá  “mau  mắn”  khi  ăn  nói  và  suýt  bị  mất  việc  vì  sếp  anh  ta  không  mấy  hài  lòng  về  tính  thật  thà  nhanh  nhảu  kiểu  này.  Bart  từng  là  giám  đốc  phụ  trách  tiền  lương  và  phúc  lợi  trong  một  tổ  chức  sản  xuất  quy  mô  toàn  cầu  trong  6  năm,  anh  được  đồng  nghiệp  ngưỡng  mộ  vì  phong  cách  đứng  đắn  và  chăm  chỉ  làm  việc  để  đem  về  tổ  chức  những  nhân  tài  xứng  đáng  với  gói  lương  thưởng  cạnh  tranh.  Một  ngày  nọ,  trong  khi  trình  bày  trước  CEO  và  tiểu  ban  phúc  lợi  của  Hội  đồng  quản  trị,  một  giám  đốc  không  nằm  trong  ban  điều  hành  hỏi  Bart:  mức  lương  thưởng  cho  ban  quản  lý  cấp  cao  của  doanh  nghiệp  mình  so  với  các  tổ  chức  tương  đương  khác  như  thế  nào.  Bart  trả  lời  “công  ty  chúng  ta  rõ  ràng  đang  trả  lương  ở  mức  cao,  cao  hơn  mức  trung  bình  và  tốc  độ  tăng  lương  của  chúng  ta  cũng  nhanh  hơn  so  với  mặt  bằng  chung.”  Đây  đúng  là  sự  thật,  nhưng  Bart  nhanh  chóng  nhận  ra  rằng  anh  ta  vừa  có  một  sai  lầm  chính  trị  doanh  nghiệp.  Anh  quên  mất  là  trong  phòng  họp  khi  đó  đang  có  mặt  những  người  trong  ban  quản  lý  cấp  cao. 

     Chuyện  “thường  ngày  ở  huyện”  sau  đó  đã  diễn  ra.  Vị  CEO  với  20  năm  thâm  niên  làm  việc  cho  doanh  nghiệp  này,  vốn  trước  kia  cũng  không  ưa  Bart,  từ  sau  lần  đó  đã  chủ  động  đối  đầu  với  anh  ta  và  gán  ghép  cho  anh  nhiều  điều  không  hay.  Trong  các  cuộc  họp  sau  đó  vài  tuần,  CEO  liên  tục  đặt  những  câu  hỏi  tủn  mủn  và  ngắt  lời  không  để  anh  trình  bày  hết  ý.  Sếp  trực  tiếp  của  Bart  là  Steve  cũng  đang  trong  giai  đoạn  được  đánh  giá  hiệu  quả  làm  việc.  CEO  nhận  định  Steve  là  “đạt  yêu  cầu”  chứ  không  phải  là  “vượt  mức  mong  đợi”  như  đã  nhận  xét  trong  nhiều  năm  trước.  Khi  Steve  hỏi  lý  do,  vị  CEO  đáp  “Anh  đã  không  quản  lý  Bart  một  cách  hiệu  quả,  bây  giờ  anh  nên  loại  anh  ta  ra  khỏi  tổ  chức  này.” 

     Bart  đã  có  nguy  cơ  cao  để  trở  thành  người  bị  đổ  lỗi  vì  nhiều  lý  do:  vai  trò  và  cá  tính  của  anh.  Những  người  phụ  trách  tiền  lương  thưởng  trong  các  tổ  chức  thường  trở  thành  những  cây  cột  thu  lôi  hứng  chịu  những  phê  phán  tiêu  cực  của  người  khác.  Các  nhân  viên  cảm  thấy  lương  thưởng  không  tương  xứng  sẽ  quy  trách  nhiệm  cho  sếp  mình  và  bộ  phận  nhân  sự.  Bart  sẵn  sàng  đóng  vai  trò  “sứ  giả”  và  mặc  dù  anh  không  muốn  làm  cho  người  khác  thất  vọng  khi  nói  cho  họ  biết  rằng  họ  đang  tự  định  “giá  thị  trường”  cho  mình  quá  cao,  anh  cũng  không  xin  lỗi  khi  đã  ước  tính  chi  phí  tiền  lương/thưởng  cho  mỗi  người  trong  tổ  chức.  Bart  tin  rằng  “nói  thật  vẫn  hơn”. 

     Xui  xẻo  cho  Bart  là  vị  CEO  trong  doanh  nghiệp  của  anh  lại  không  chắc  chắn  về  hiệu  quả  làm  việc  của  bản  thân  ông  ta,  và  một  cách  vô  thức  ông  ta  đã  cảm  nhận  rằng  câu  trả  lời  của  Bart  trước  Hội  đồng  quản  trị  là  mang  tính  phê  phán  và  thiếu  trung  thực.  Nhưng  Bart  còn  may  ở  chỗ:  sếp  trực  tiếp  của  anh  ta,  Steve,  là  người  có  nguyên  tắc  khi  làm  việc,  ông  này  khen  thưởng  công  bằng  và  xử  lý  tốt  tình  huống  với  CEO.  Steve  tranh  luận  rằng  Bart  đã  làm  việc  tốt  và  cũng  thừa  nhận  rằng  anh  cần  hoàn  thiện  mình  trong  một  số  lĩnh  vực  khác,  đồng  thời  cam  kết  sẽ  giúp  Bart  tiến  bộ  hơn.  Đã  biết  khúc  quanh  sẽ  là  cuộc  họp  với  tiểu  ban  phúc  lợi  và  không  thể  “khai  sáng”  thêm  cho  CEO,  Steve  chọn  cách  thách  thức  tốt  hơn:  tranh  luận  rằng  Bart  đã  bị  đổ  lỗi  không  công  bằng.  Vậy  là  Steve  quyết  định  nói  với  CEO  rằng:  sẽ  huấn  luyện  thêm  kỹ  năng  trình  bày  cho  Bart  để  chắc  chắn  rằng  phong  cách  của  anh  ta  sẽ  phù  hợp  với  các  tình  huống,  yêu  cầu  CEO  cho  thêm  thời  gian  là  6  tháng. 

     Chẳng  may  là,  không  nhiều  người  trong  chúng  ta  có  một  ông  sếp  công  bằng  và  biết  bảo  vệ  nhân  viên  trước  sự  quy  chụp  vô  lý  như  Steve.  Một  trong  những  cách  thức  giúp  chúng  ta  không  bị  quy  trách  nhiệm  là  ý  thức  nhiều  hơn  về  việc:  nội  dung,  thời  điểm  chúng  ta  nói  ra  điều  gì  đó  có  thể  khiến  chúng  ta  trở  thành  mục  tiêu  để  người  khác  đổ  lỗi  như  thế  nào.  Việc  tính  đến  các  rủi  ro  chính  trị  khi  thách  thức  hiện  trạng,  thách  thức  những  niềm  tin  đã  được  thiết  lập  vững  chắc  từ  trước  cũng  luôn  là  điều  có  lợi.  Chúng  ta  cũng  nên  tỉnh  táo  khi  quy  trách  nhiệm  cho  người  khác  theo  dạng  này.  Sự  đổ  lỗi  là  điều  dễ  làm  và  nó  thực  sự  có  những  hậu  quả  tai  hại,  cho  bản  thân  chúng  ta  lẫn  những  người  khác. 


     NHẬN  THỨC  TỐT  HƠN 

     Hy  vọng  nhiều  nhất  của  chúng  ta  khi  muốn  khống  chế  được  các  định  kiến  và  cơn  bốc  đồng,  cảm  tính  đã  sẵn  có  trong  mỗi  người  chúng  ta,  lại  phát  triển  theo  quá  trình  tiến  hóa  và  giáo  dục,  là:  có  nhận  thức  tốt  hơn  về  sức  mạnh  của  chúng.  Việc  ý  thức  được  rằng  các  bản  đồ  tư  duy  trong  đầu  chúng  ta  đều  đã  được  lập  trình  sẵn  sẽ  giúp  chúng  ta  tăng  thêm  cơ  hội  để  học  hỏi  được  cách  dẫn  dắt  môi  trường  làm  việc  theo  hướng  mới.  Chúng  ta  cần  liên  tục  hoài  nghi  những  giả  định  của  bản  thân,  giám  sát  hành  vi  của  mình  để  đảm  bảo  rằng  chúng  ta  không  phản  ứng  hoặc  hành  động  theo  những  cách  thức  thiếu  văn  minh,  không  phù  hợp  với  môi  trường  công  sở.  Chúng  ta  nên  thường  xuyên  kiểm  tra  với  các  đồng  nghiệp  đáng  tin  cậy  và  những  người  hướng  dẫn  trong  công  việc  để  biết  quan  điểm  của  họ  về  cách  phản  ứng  của  ta,  để  biết  chúng  ta  có  thể  làm  khác  đi  hoặc  làm  tốt  hơn  như  thế  nào. 

     Điều  then  chốt  ở  đây  là  cần  cố  gắng  để  đạt  đến  cân  bằng,  xét  từ  góc  độ  phản  ứng  lại  trước  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Một  mặt,  những  người  thành  công  đã  nâng  cao  lòng  tự  trọng  của  họ  và  có  ý  thức  lớn  về  sự  nhận  diện  từ  những  đóng  góp  và  vị  thế  xã  hội  trong  công  sở.  Quan  tâm  đến  việc  tạo  được  uy  tín  cá  nhân  và  giúp  người  khác  làm  điều  đó,  trong  khi  tránh  đổ  lỗi  cho  bản  thân  cũng  như  người  khác  là  một  phương  pháp  tạo  động  lực  hữu  hiệu.  Mặt  khác,  cũng  cần  để  ý  rằng:  nếu  quá  quan  tâm  đến  sự  công  nhận  và  né  tránh  trách  nhiệm,  chỉ  chú  tâm  đến  sự  nhận  diện  tại  nơi  công  sở  sẽ  có  thể  mang  đến  hậu  quả  xấu:  người  ta  trở  nên  lo  lắng  và  nhiều  tham  vọng.  Trong  tác  phẩm  Người  anh  hùng  có  hàng  ngàn  gương  mặt  ,  Joseph  Campbell  đã  mô  tả  nguyên  bản  một  người  hùng  bất  đắc  dĩ,  thích  phiêu  lưu  mạo  hiểm  nhưng  vẫn  hơi  run  sợ.  [31]  Cũng  như  trong  nhiều  lĩnh  vực  của  đời  sống  và  sự  nghiệp,  con  đường  “trung  dung”,  trong  tình  huống  này  là  trung  điểm  của  sự  quá  quan  tâm  và  quan  tâm  không  đủ  mức  cần  thiết,  là  con  đường  đẹp  nhất. 

     Trong  các  phần  tiếp  theo  của  sách  này,  chúng  ta  sẽ  cùng  tìm  hiểu  những  cách  thức  mang  tính  suy  diễn  theo  đó  người  ta  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  phản  ứng  lại  trước  các  sự  việc  này,  và  nhận  thấy  các  hành  động  hay  phản  ứng  suy  diễn  này  có  thể  mang  đến  những  rắc  rối  cho  cá  nhân,  nhóm  hay  cả  tổ  chức.  Tiếp  đó,  chúng  ta  sẽ  tranh  luận  rằng  bước  đầu  tiên  để  thay  thế  những  hành  động  có  tiềm  năng  làm  phát  sinh  vấn  đề  bằng  những  phản  ứng  mang  tính  xây  dựng  và  phù  hợp  hơn  là:  cần  nhận  thức  tốt  hơn  về  cách  cho  đi  và  nhận  về  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  theo  thói  quen,  theo  quán  tính.  Chúng  tôi  có  đề  xuất  một  số  cách  lắng  nghe  nhưng  vẫn  không  bị  hút  hồn  vào  “lời  hát”  đầy  cám  dỗ  của  việc  tự  công  nhận  mình  và  quy  trách  nhiệm  cho  người  khác.  Điều  này  giúp  cho  cá  nhân  không  bị  “trật  đường  ray”  sự  nghiệp  và  tổ  chức  không  bị  tàn  phá. 
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           [31]  .  Joseph  Campbell,  Hero  with  a  Thousand  Faces  (New  York:  Pantheon,  1949). 
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     NUÔI  DƯỠNG  SỰ  CÔNG  NHẬN  VÀ  QUY  TRÁCH  NHIỆM 

     Cũng  như  các  di  sản  tiến  hóa  của  loài  người  nói  chung  đã  tạo  nên  những  nguồn  lực  vô  hình  tác  động  đến  nhận  thức  và  hành  động  về  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  sự  phát  triển  của  bản  thân  mỗi  chúng  ta  bao  gồm  các  trải  nghiệm  trong  gia  đình,  giới  tính  và  môi  trường  văn  hóa  trong  đó  chúng  ta  đã  lớn  lên  cũng  góp  phần  ảnh  hưởng.  Tất  cả  các  yếu  tố  này  đều  ảnh  hưởng  đến  quá  trình  hình  thành  nên  cách  hành  xử  nơi  công  sở.  Ngoài  ra,  các  yếu  tố  trên  cùng  với  loại  vai  trò  mà  ta  đảm  trách  sẽ  tác  động  đến  cách  mà  ta  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  và  những  người  khác  –  đồng  nghiệp,  thuộc  cấp  hay  đối  thủ. 


     Đối  với  trẻ  em,  sự  công  nhận,  ngợi  khen  có  thể  là  phần  thưởng  mang  tính  xã  hội  quan  trọng  nhất  trong  khi  bị  quy  trách  nhiệm,  bị  chê  bai  là  sự  trừng  phạt  khủng  khiếp  nhất.  Cách  thức  mà  chúng  ta  đã  nhận  được  sự  công  nhận  hay  bị  quy  trách  nhiệm  lúc  còn  thơ  ấu  cũng  là  nền  móng  chính  yếu  để  hình  thành  nên  cách  thức  mà  chúng  ta  phản  ứng  khi  là  người  trưởng  thành.  Từ  khi  còn  nhỏ,  chúng  ta  đã  bắt  đầu  tìm  hiểu  và  rất  quan  tâm  đến  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  và  quan  điểm  của  chúng  ta  thường  có  xu  hướng  cực  đoan:  chúng  ta  dần  dần  tin  rằng  bản  thân  mình  xứng  đáng  với  mọi  sự  công  nhận,  ngợi  khen  của  cha  mẹ,  thầy  cô  giáo  và  luôn  luôn  thấy  mình  bị  đổ  lỗi  không  công  bằng,  “bị  oan”.  Một  trong  những  câu  than  phiền  cửa  miệng  của  con  người  là  “Đó  là  điều  bất  công”.  Khi  lớn  hơn,  hiểu  biết  của  chúng  ta  cũng  phần  nào  tinh  tế  hơn.  Lúc  trưởng  thành,  chúng  ta  bắt  đầu  ý  thức  được  rằng  không  phải  lúc  nào  cũng  có  thể  quy  kết  rạch  ròi,  nhiều  khi  thế  giới  với  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  không  hoàn  hảo  lại  giúp  ta  thành  người  hưởng  lợi  chứ  không  phải  là  nạn  nhân.  Vấn  đề  là  ở  chỗ,  dưới  áp  lực  cuộc  sống  chúng  ta  thấy  mình  vô  tình  quay  lại  các  hình  mẫu  của  trẻ  con.  Đôi  khi  tôi  nửa  đùa  nửa  thật  với  khách  hàng:  một  phần  trong  công  việc  của  tôi  là  giúp  cho  các  tổ  chức  dịch  chuyển  các  động  cơ  của  học  sinh  lớp  2  lên  gần  với  động  cơ  của  học  sinh  lớp  10,  hoặc  ngăn  ngừa  không  để  các  tổ  chức  đã  có  động  cơ  của  học  sinh  lớp  10  quay  lại  mức  của  lớp  2. 

     Để  hiểu  được  sự  “trẻ  con  hóa”  này  có  thể  diễn  ra  như  thế  nào,  chúng  ta  hãy  nhìn  lại  những  gì  mình  học  được  khi  còn  bé  về  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Nhà  xã  hội  học  quá  cố  Charles  Tilly,  tác  giả  của  cuốn  Công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  ,  đã  viết: 

     Từ  khi  còn  bé,  chúng  ta  đã  học  hỏi  về  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  mặc  dù  chưa  được  nghe  về  những  từ  cụ  thể  này.  Ngay  từ  đầu,  các  bậc  cha  mẹ  đã  la  mắng  con  cái  khi  chúng  làm  sai,  khen  ngợi  khi  con  có  thành  tích  và  công  nhận  những  phẩm  chất  tốt  của  con.  Trẻ  em  đón  nhận  những  thông  điệp  này,  chúng  mong  đợi  được  khen  khi  đã  có  thành  tích  tốt,  nhưng  đồng  thời  cũng  tìm  cách  đổ  lỗi  sang  người  khác  nếu  có  thể.  Chúng  ta  ngày  càng  đòi  hỏi  được  công  nhận,  né  tránh  việc  bị  quy  trách  nhiệm  theo  vô  số  cách  khác  nhau.  [1] 

     Các  trải  nghiệm  thời  thơ  ấu  không  chỉ  là  cái  khuôn  để  hình  thành  cá  tính  nói  chung,  mà  còn  là  những  hình  mẫu,  công  thức  mẫu  nằm  trong  tiềm  thức  để  chúng  ta  khi  lớn  có  một  số  cách  để  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  và  phản  ứng  lại  trước  các  sự  việc  này.  Nếu  bạn  lớn  lên  trong  một  gia  đình  rất  hay  khen  ngợi  các  thành  tích  của  bạn,  bạn  có  thể  phát  triển  mạnh  lòng  tự  trọng  và  cảm  thấy  thoải  mái  hơn  khi  công  nhận  người  khác.  Nhưng  đồng  thời  có  thể  bạn  rất  cần  tiếp  tục  được  công  nhận,  và  điều  này  thường  khan  hiếm  nơi  công  sở.  Nhiều  nghiên  cứu  đã  cho  thấy  trong  môi  trường  công  sở  hiện  nay  đang  thiếu  những  lời  khen  tặng,  hầu  hết  các  nhà  quản  lý  đều  đang  bỏ  lỡ  cơ  hội  để  động  viên  đội  ngũ  của  mình  bằng  những  lời  khen  và  sự  công  nhận  thành  tích.  Trong  tác  phẩm  Nguyên  tắc  củ  cà  rốt  ,  Adrian  Gostick  và  Chester  Elton  đã  công  bố  một  cuộc  nghiên  cứu  tiến  hành  trong  10  năm,  liên  quan  đến  hơn  200.000  người  cho  thấy  “củ  cà  rốt  khen  ngợi”  có  hiệu  ứng  lớn  hơn  “cây  gậy  quy  trách  nhiệm”  nhiều  như  thế  nào.  [2]  Trong  công  sở  ngày  nay,  có  sự  xung  đột  đầy  thách  thức  giữa  sự  giảm  sút  “nguồn  cung”  khen  ngợi  và  sự  gia  tăng  “lượng  cầu”  về  nó.  Nhiều  sinh  viên  mới  ra  trường  và  tham  gia  vào  lực  lượng  lao  động  hiện  có  nhu  cầu  được  khen  ngợi  cao  hơn  nhiều  so  với  nhu  cầu  này  của  các  thế  hệ  người  lao  động  trước  kia,  và  đây  rất  có  thể  là  nguyên  nhân  của  nhiều  vấn  đề.  Marilyn  Lopes,  nhà  nghiên  cứu  giáo  dục  của  đại  học  Massachusetts  đã  trình  bày  một  số  cạm  bẫy  có  thể  xuất  hiện  khi  nhu  cầu  được  khen  ngợi  là  quá  lớn: 

     Một  em  bé  khi  đã  được  khen  ngợi  quá  nhiều  có  thể  bị  rơi  vào  cái  bẫy  của  sự  mong  đợi.  Các  trẻ  em  loại  này  cảm  thấy  rằng  cách  duy  nhất  để  chúng  được  chấp  nhận  và  yêu  thương  là  phải  làm  mọi  thứ  tốt  hơn  nữa.  Ðược  khen  ngợi  quá  nhiều  cũng  có  thể  khiến  chúng  có  viễn  cảnh  sợ  hãi  thất  bại.  Trẻ  em  khi  đó  sẽ  lệ  thuộc  vào  sự  chấp  thuận  của  những  người  khác,  chúng  ngại  chấp  nhận  rủi  ro.  Khi  chúng  lo  rằng  mình  không  thể  hoàn  tất  công  việc  một  cách  hoàn  hảo,  chúng  sẽ  không  làm  gì  cả.  [3] 


     Vấn  đề  này  có  thể  được  thông  báo  một  cách  đặc  biệt  đến  các  thành  viên  thuộc  thế  hệ  Y  (  ra  đời  tại  Hoa  Kỳ  và  Canada  trong  hai  thập  niên  1980  và  1990  –  ND  ),  thế  hệ  mà  tờ  Wall  Street  Journal  gọi  là  “thế  hệ  được  ngợi  khen  nhiều  nhất.”  [4]  Rất  nhiều  khách  hàng  của  tôi  thuộc  thế  hệ  Baby-boom  (  ra  đời  sau  Thế  chiến  thứ  II,  từ  năm  1946  đến  hết  năm  1964  –  ND  )  và  thế  hệ  X  (  ra  đời  trong  hai  thập  niên  1960  và  1970  –  ND  )  đã  bày  tỏ  sự  ngạc  nhiên  với  tôi  rằng  các  nhân  viên  trẻ  dường  như  nghĩ  rằng  họ  xứng  đáng  được  nhận  huy  chương  chỉ  đơn  giản  là  vì  họ  có  đi  làm  hàng  ngày.  Các  đồng  nghiệp  của  tôi  tại  đại  học  New  York  vẫn  kể  lại  câu  chuyện  của  một  tân  sinh  viên  khi  tham  gia  chương  trình  hội  nhập  của  khóa  Cao  học,  khoa  Tâm  lý  học  Ngành  nghề  và  Tổ  chức  nơi  tôi  giảng  dạy.  Anh  sinh  viên  này  đã  đặt  câu  hỏi  “tôi  sẽ  có  loại  công  việc  nào  sau  khi  tốt  nghiệp  khóa  Cao  học  này?”  Nhiều  khách  hàng  đã  nói  với  tôi  rằng  họ  nhìn  thấy  mối  liên  hệ  giữa  thái  độ  làm  việc  của  thế  hệ  trẻ  với  một  thứ  văn  hóa  lớn  hơn.  Ví  dụ,  sự  thay  đổi  cách  nói  trong  lễ  trao  giải  Oscar  (Academy  Awards)  từ  “Người  thắng  giải  là…”  chuyển  sang  “Giải  Oscar  thuộc  về…”  đã  khiến  người  ta  không  cảm  thấy  bị  tước  đoạt  sự  công  nhận  và  đã  “thua  cuộc”.  Khi  các  thành  viên  của  thế  hệ  Y  tham  gia  vào  lực  lượng  lao  động  và  mong  đợi  sẽ  thường  xuyên  nhận  được  sự  ngợi  khen  từ  các  sếp  thuộc  thế  hệ  X  và  baby-boom,  họ  thường  thất  vọng  vì  chuyện  này  hiếm  khi  xảy  ra.  Đôi  khi  các  sếp  cũng  thực  sự  hài  lòng  trước  hiệu  quả  làm  việc  của  các  nhân  viên  trẻ,  mới  tốt  nghiệp  đại  học  nhưng  họ  không  khen  ngợi  công  khai  và  quá  nhiều.  Đối  với  thành  viên  của  thế  hệ  Y  thì  việc  sếp  không  khen  đồng  nghĩa  với  sự  thất  vọng. 

     Ngoài  số  lượng  lời  khen  nhận  được  khi  còn  nhỏ,  việc  một  đứa  trẻ  được  khen  vì  cái  gì  cũng  ảnh  hưởng  đến  tâm  lý.  Sau  hàng  loạt  thử  nghiệm,  Giáo  sư  Carol  Dweck  của  đại  học  Stanford  và  các  cộng  sự  của  cô  đã  nhận  ra  rằng  trẻ  em  phản  ứng  khác  nhau  khi  chúng  được  khen  vì  sự  thông  minh  hoặc  vì  đã  có  cố  gắng.  [5]  Những  đứa  trẻ  được  khen  là  “thông  minh”  sẽ  có  thể  có  tư  duy  “cố  định”  khi  chúng  tin  rằng  mình  đã  có  tài  năng  bẩm  sinh,  trong  khi  các  em  bé  được  khen  vì  đã  nỗ  lực  lại  có  xu  hướng  phát  triển  một  tư  duy  “động”,  nghĩ  rằng  mình  vẫn  có  thể  làm  tốt  hơn  nữa.  Những  người  lớn  và  trẻ  em  có  tư  duy  “cố  định”  thường  có  nhiều  khả  năng  bị  mất  động  lực  và  nản  chí  hơn  so  với  những  người  có  tư  duy  “động.”  Suy  cho  cùng,  nếu  độ  thông  minh  hoặc  năng  lực  để  hoàn  thành  một  nhiệm  vụ  là  cố  định,  thì  khi  bạn  thất  bại  nghĩa  là  bạn  thiếu  khả  năng  và  không  thể  làm  được  nhiệm  vụ  đó.  Ngược  lại,  trẻ  em  có  tư  duy  “động”  lại  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  cho  chính  những  nỗ  lực  của  chúng,  khi  thành  công  hay  thất  bại.  John  Ryan,  giám  đốc  trung  tâm  Lãnh  đạo  Sáng  tạo  mà  tôi  là  thành  viên  trong  đó,  đã  nói  với  tôi  và  nhóm  giảng  viên  của  trung  tâm  trong  ngày  chúng  tôi  hội  nhập  rằng:  sau  khi  tìm  hiểu  các  kết  quả  nghiên  cứu  của  Dweck  thì  ông  chỉ  khen  ngợi  các  cháu  nội  ngoại  trong  nhà  vì  chúng  đã  nỗ  lực  vẽ  tranh  tặng  ông,  chứ  không  khen  các  bức  tranh  đẹp  như  thế  nào.  Ryan  cũng  tin  rằng:  tương  tự  như  với  trẻ  em,  tập  trung  vào  các  kỹ  năng  còn  có  thể  được  phát  triển  thêm  nữa  sẽ  tốt  hơn  đối  với  các  CEO  và  các  nhà  quản  lý  tham  gia  các  chương  trình  của  trung  tâm  Lãnh  đạo  Sáng  tạo,  thay  vì  chú  ý  đến  những  tài  năng  bẩm  sinh  trong  mỗi  con  người. 

     Quan  điểm  then  chốt  về  sự  ảnh  hưởng  của  các  trải  nghiệm  gia  đình  là:  từ  bé  chúng  ta  đã  hình  thành  và  phát  triển  ý  thức  về  cái  tôi,  đã  có  nhận  thức  về  các  tình  huống  trong  đó  bản  thân  chúng  ta  hài  hòa  với  gia  đình  và  một  thế  giới  rộng  lớn  hơn  –  nhìn  chung  đây  là  một  chức  năng  của  việc  nhận  được  sự  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm.  Những  gì  mà  người  khác  khen  chúng  ta  đã  làm  tốt  –  hoặc  phê  bình  khi  làm  chưa  tốt  –  đều  ảnh  hưởng  đến  việc  chúng  ta  tin  rằng  mình  là  ai.  Một  đồng  nghiệp  của  tôi,  nhà  tư  vấn  tâm  lý  Brian  Schwartz,  đã  tư  vấn  cho  hàng  ngàn  khách  hàng  trong  hơn  30  năm  qua  để  giúp  họ  nhận  diện  và  theo  đuổi  sự  đam  mê  nghề  nghiệp.  Ông  ta  nói  với  tôi  rằng,  theo  kinh  nghiệm  của  ông  thì  những  người  hoàn  thành  sự  nghiệp  trọn  vẹn  nhất  thường  là  những  người  mà  công  việc  của  họ  khiến  họ  vui  như  trẻ  con,  bất  chấp  đó  là  ngành  nghề  gì.  Schwartz  động  viên  các  khách  hàng  của  ông  rằng  nên  coi  sự  nghiệp  của  mình  là  danh  mục  các  hoạt  động.  Trong  số  những  hoạt  động  quan  trọng  đối  với  công  việc  của  hầu  hết  chúng  ta  gồm  có:  kết  nối,  tin  cậy,  hợp  tác,  và  hỗ  trợ  lẫn  nhau.  Những  ai  cảm  thấy  hạnh  phúc  nhất  với  các  mối  quan  hệ  công  việc  là  những  người  cảm  thấy  mình  được  đồng  nghiệp  công  nhận  các  kiến  thức  hay  kỹ  năng  của  họ.  Được  chỉ  định  để  trình  bày  trước  hội  đồng  quản  trị  của  công  ty  có  thể  không  giống  như  được  gọi  vào  tham  gia  trò  chơi  bóng  chày  của  trẻ  em  (kickball),  nhưng  đối  với  hầu  hết  chúng  ta  thì  cảm  giác  là  như  nhau. 


     Quan  hệ  đồng  nghiệp  của  chúng  ta  đôi  khi  có  cả  sự  hài  lòng  xen  lẫn  thất  vọng,  giống  như  những  trải  nghiệm  đã  có  trong  gia  đình;  trong  đó  có  những  tình  huống  mà  các  sếp  (tương  tự  như  vai  trò  cha  mẹ  trong  nhà)  ưu  tiên  chúng  ta  nhiều  hơn  các  đồng  nghiệp  khác,  hoặc  ngược  lại.  Dù  là  ảnh  hưởng  tích  cực  hay  tiêu  cực,  rất  có  thể  các  tình  huống  nơi  công  sở  đã  tác  động  đến  chúng  ta  bởi  vì  chúng  đã  khơi  gợi  lại  những  trải  nghiệm  ta  đã  có  từ  trong  gia  đình,  theo  một  cách  nào  đó.  Các  nhà  tâm  lý  học  gọi  hiện  tượng  này  là  sự  truyền  cảm  xúc  ,  nghĩa  là  chúng  ta  đã  lan  tỏa  những  cảm  giác,  cảm  xúc  có  được  từ  thời  thơ  ấu  của  mình  sang  những  người  mà  chúng  ta  giao  tiếp  khi  đã  trưởng  thành.  Vậy  nên,  sếp  vào  vai  cha  mẹ  còn  các  đồng  nghiệp  thủ  vai  anh  chị  em.  Khi  chúng  ta  quy  kết  các  đặc  trưng  của  những  thành  viên  trong  gia  đình  cho  những  đồng  nghiệp  một  cách  vô  thức,  hoặc  khi  có  một  tình  huống  trong  công  việc  gợi  cho  ta  nhớ  đến  một  trải  nghiệm  cuộc  sống  đã  có  trước  kia,  rất  có  thể  chúng  ta  sẽ  giảm  bớt  khả  năng  tư  duy  sáng  rõ  hoặc  hành  động  có  lý  trí  khi  cần  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm,  hoặc  phản  ứng  lại  các  sự  việc  này. 

     Tôi  có  lần  tư  vấn  cho  một  ông  sếp  trong  lĩnh  vực  dịch  vụ  tài  chính,  lúc  đầu  ông  này  không  ý  thức  rằng  mình  đã  gặp  rắc  rối  với  một  cô  nhân  viên  dưới  quyền  bởi  vì  cô  này  thường  khơi  gợi  những  cảm  xúc  giận  dữ  mà  ông  đã  có  từ  khi  còn  nhỏ.  Ông  ta  nói  với  tôi  “anh  là  người  giám  sát  tôi  trong  thời  gian  thử  thách  này  à?”  Tôi  đến  công  ty  theo  yêu  cầu  của  phòng  Nhân  sự,  bởi  vì  họ  nói  rằng  ông  sếp  tài  chính  kia  thiếu  “trí  tuệ  xúc  cảm”  và  là  một  “hung  thần”  đối  với  các  nhân  viên  của  ông  ta,  mặc  dù  ông  giỏi  chuyên  môn.  Phòng  Nhân  sự  yêu  cầu  tôi  huấn  luyện  cho  ông  ta  về  phong  cách  quản  lý  để  cải  thiện  hiệu  quả  công  tác  lãnh  đạo,  quản  lý  của  ông  ta. 

     Tôi  hỏi  ông  sếp  tài  chính:  “Tại  sao  ông  lại  nghĩ  rằng  tôi  đến  đây  để  giám  sát  ông?”  Ông  ta  đáp  “Bên  Nhân  sự  cho  rằng  tôi  thiếu  trí  tuệ  xúc  cảm,  còn  tôi  vẫn  nghĩ  là  mình  ổn  đấy  chứ.  Khỉ  thật!  Tôi  chưa  bao  giờ  muốn  quản  lý  bất  cứ  ai,  nhưng  họ  cứ  giao  nhân  viên  cho  tôi  và  coi  đó  là  mục  tiêu  trong  công  việc  của  tôi.  Bây  giờ  tôi  không  phải  là  một  người  sếp  dễ  thương,  thì  họ  quay  lại  phê  phán  tôi  là  thiếu  kỹ  năng  làm  việc  với  con  người.  Tôi  có  thừa  trí  tuệ  xúc  cảm,  cần  quái  gì  phải  nhờ  ai  hướng  dẫn  cho  tôi!  Cái  tôi  cần  là  chỉ  cho  tôi  cách  dàn  xếp  vấn  đề  chính  trị  trong  doanh  nghiệp.” 

     Thế  là  tôi  quay  sang  câu  hỏi  khác  “Tạm  gác  chuyện  trí  tuệ  xúc  cảm  sang  một  bên,  ta  hãy  bàn  chuyện  chính  trị  đi.”  Ông  sếp  tài  chính  cảm  thấy  thư  giãn  và  bắt  đầu  kể  chuyện  chính  trị  trong  doanh  nghiệp.  Thực  ra,  trong  nhiều  tình  huống,  các  khách  hàng  không  có  tiềm  năng  thường  gọi  điện  thoại  trình  bày  và  nhờ  nhà  tư  vấn  dịch  vụ  tài  chính  “xử  lý  vấn  đề  hiện  nay”,  trong  khi  đó  chỉ  là  những  triệu  chứng  của  các  vấn  đề  sâu  xa,  phức  tạp  hơn.  Tôi  hỏi  ông  ta  điều  gì  khiến  phòng  Nhân  sự  gọi  tôi  đến  đây.  Ông  ta  cho  biết  nguyên  nhân  là  mới  đây  có  sự  sáp  nhập,  ông  được  bổ  nhiệm  làm  quản  lý,  phụ  trách  một  nhóm  nhân  viên.  Hầu  hết  các  nhân  viên  này  sau  đó  đã  rời  bỏ  công  ty  và  trong  số  những  người  ở  lại  có  một  nữ  nhân  viên,  người  châu  Âu,  thường  xuyên  làm  ông  khó  chịu.  Cô  ta  tỏ  ra  lo  lắng  về  công  ăn  việc  làm,  rất  nhiều  lần  liên  hệ  để  nhờ  ông  kiểm  tra  kết  quả  công  việc  của  mình.  Ông  sếp  tài  chính  nghĩ  rằng  không  cần  thiết  phải  như  vậy.  Ông  đã  kiên  nhẫn  và  lịch  thiệp  an  ủi  cô  nhân  viên  kia  rằng  mọi  chuyện  vẫn  ổn,  ông  rất  hài  lòng  với  kết  quả  công  việc  của  cô,  và  tốt  hơn  là  cô  nên  gửi  toàn  bộ  kết  quả  sang  cho  ông  kiểm  tra  một  lần  thôi,  chứ  đừng  gửi  lắt  nhắt,  từng  chút  một.  Một  ngày  kia,  khi  ông  sếp  tài  chính  đang  dở  tay  với  một  mô  hình  phức  tạp,  cô  nhân  viên  đó  gọi  điện  thoại  đến  ông  để  hỏi  một  câu  mà  theo  ông  thì  cô  đủ  sức  tự  trả  lời  và  qua  đó  thể  hiện  lòng  tự  trọng.  Ông  đã  nổi  cáu  và  bảo  cô  nhân  viên  kia  đừng  làm  phiền  ông  nữa,  rồi  gác  máy.  Điều  này  khiến  cô  nhân  viên  than  phiền  với  phòng  Nhân  sự  về  phong  cách  quản  lý  thiếu  lịch  sự,  không  thân  thiện  của  sếp  tài  chính. 

     Trong  lần  gặp  gỡ  thứ  hai,  tôi  hỏi  ông  sếp  tài  chính  câu  hỏi  mà  tôi  luôn  bắt  đầu  với  các  khách  hàng  của  mình  –  hãy  kể  lại  bất  cứ  trải  nghiệm  quá  khứ  nào  có  liên  quan  đến  việc  nhận  thức  và  hành  xử  nơi  công  sở  của  mình.  Khi  ông  ta  bắt  đầu  kể  lại  chuyện  từ  thời  thơ  ấu,  cả  hai  chúng  tôi  đều  nhanh  chóng  nhận  ra  tại  sao  ông  đã  nổi  cáu  với  cô  nhân  viên  kia.  Cha  mẹ  ông  đã  bắt  đầu  tại  một  khu  dành  cho  dân  nhập  cư  ở  New  England,  ông  ta  và  4  anh  chị  em  nữa  cùng  chung  sống  trong  một  ngôi  nhà  nhỏ,  thiếu  không  gian  riêng  tư  cho  từng  người.  Ông  là  người  duy  nhất  quan  tâm  đến  học  thuật  và  có  năng  lực  cao  nhất  trong  số  các  anh  chị  em,  nhưng  nơi  duy  nhất  trong  nhà  ông  có  thể  mang  sách  vở  ra  học  là  chiếc  bàn  ăn  của  gia  đình.  Ông  đã  ngồi  học  tại  đó,  cố  gắng  gạt  bỏ  ra  khỏi  đầu  những  âm  thanh  huyên  náo  do  các  anh  chị  em  xung  quanh  tạo  ra.  Dần  dần,  các  cô  em  gái  càng  nhờ  ông  làm  bài  tập  giùm  họ  nhiều  hơn.  Vậy  đó.  Bây  giờ  trong  không  gian  làm  việc  nơi  công  sở,  với  phòng  ốc  gọn  gàng  yên  tĩnh  thì  cô  nhân  viên  kia  đã  khiến  ông  có  lại  cảm  giác  bị  em  gái  nhờ  làm  bài  hộ.  Quá  phiền! 


     Tôi  nhận  thấy  rằng  sự  truyền  cảm  xúc  từ  các  trải  nghiệm  trong  gia  đình  như  trên  là  điều  rất  thường  thấy.  Có  khi  sự  lan  truyền  là  tích  cực,  khiến  cho  quan  hệ  công  việc  nồng  ấm  hơn  và  mang  tính  hỗ  trợ  cao  hơn;  khi  đó  “văn  phòng  là  nhà,  đồng  nghiệp  là  anh  em.”  Tuy  nhiên,  thường  thì  các  động  cơ  tiêu  cực  lại  lấn  át  hơn  hẳn.  Bài  báo  của  tác  giả  Michelle  Conlin  đăng  trên  tờ  Business  Week  năm  2004  với  tiêu  đề  “Tôi  là  người  sếp  tồi  ư?  Lỗi  tại  cha  tôi  đó.”  là  một  trong  những  bài  viết  đầu  tiên  đề  cập  đến  chủ  đề  lan  truyền  cảm  xúc  từ  gia  đình  vào  nơi  công  sở  và  điều  này  có  thể  mang  đến  những  bất  ổn 
 nghiêm  trọng  như  thế  nào.  [6]  Cô  kể  lại  việc  một  nhà  quản  lý  điều  hành  trong  lĩnh  vực  công  nghệ  cao  đã  mất  bình  tĩnh  khi  các  câu  hỏi  và  phản  biện  của  các  đồng  nghiệp  trong  một  cuộc  họp  khiến  ông  ta  cảm  thấy  bị  bao  vây,  giống  như  từng  bị  cha  mẹ  ông  dồn  vào  thế  bí  khi  còn  nhỏ.  Nhận  thức  trong  đầu  cho  rằng  mình  bị  quy  trách  nhiệm  đã  khiến  nhà  quản  lý  này  có  những  hành  động  càng  khiến  cấp  trên  của  ông  muốn  đổ  lỗi  thêm  cho  ông.  Cũng  như  nhiều  nhà  quản  lý  bị  “trật  đường  ray”  khác,  phản  ứng  tâm  lý  khi  bị  quy  trách  nhiệm  của  nhà  quản  lý  này  đã  gây  nhiều  khó  khăn  cho  chính  ông  hơn  bất  cứ  lời  phê  phán  nào  khác  của  người  ngoài,  dù  có  thật  hay  chỉ  do  ông  tưởng  tượng  ra.  Phản  ứng  thái  quá  này  rất  có  thể  là  dấu  hiệu  chỉ  báo  cho  thấy  sẽ  kéo  theo  những  khó  khăn  lớn  hơn. 

     Một  bài  báo  trên  tờ  The  New  York  Times  của  tác  giả  Sarah  Kershaw  cũng  trình  bày  về  việc  các  động  cơ  đã  có  từ  trong  gia  đình  được  người  ta  mang  đến  công  sở  và  vận  dụng  như  thế  nào.  Tôi  có  3  khách  hàng  –  Terry,  Amy  và  Gina  –  đồng  sở  hữu  và  điều  hành  một  doanh  nghiệp  quảng  cáo  có  tên  là  TAG  Sáng  tạo,  họ  đã  kể  cho  tôi  nghe  việc  từng  người  mang  vào  công  ty  các  động  cơ  đã  có  từ  gia  đình  ra  sao.  Terry  và  Amy  đều  là  những  người  chị  lớn  trong  gia  đình  họ,  với  cá  tính  “lấn  lướt”  còn  Gina  là  con  giữa,  khôn  khéo  và  tinh  tế  hơn.  Amy  đã  từng  có  những  cảm  xúc  gay  gắt  với  các  đối  tác  và  cô  nhận  ra  mình  đã  hành  động  giống  như  đối  xử  với  các  đứa  em  trong  nhà,  cô  nói  với  tờ  Thời  báo  New  York  : 

     “  Tôi  cảm  thấy  có  những  lúc  mình  đã  phản  ứng,  mình  bị  kích  động…  quá  mức  cần  thiết,  không  phải  đối  với  cá  nhân  Gina  và  Terry  hoặc  những  gì  họ  đã  làm,  mà  tại  những  thời  điểm  đó  tôi  hồi  tưởng  lại  những  chuyện  trong  quá  khứ  xa  xưa  với  những  gì  tôi  từng  hành  động  .”  [7] 

     Tôi  làm  việc  với  cả  3  nữ  doanh  nhân  này  để  giúp  họ  hiểu  mình  đã  mang  theo  một  số  “hành  trang  quá  khứ”  vào  nơi  công  sở  hiện  tại  như  thế  nào.  Từ  đó,  họ  có  thể  ý  thức  tốt  hơn  trong  khi  tương  tác  ngõ  hầu  chuyển  tải  được  những  yếu  tố  tốt  nhất  từ  các  trải  nghiệm  quá  khứ  vào  quan  hệ  đối  tác  hiện  nay,  đồng  thời  loại  bỏ  những  gì  bất  lợi  cho  năng  suất  làm  việc.  Từng  người  trong  bộ  ba  này  dần  dần  phân  chia  nhau  phụ  trách  các  mảng  công  việc  riêng  biệt,  rạch  ròi  giúp  họ  giảm  bớt  hiện  tượng  đổ  lỗi  lẫn  nhau  và  cùng  nhau  hợp  tác  làm  việc  hiệu  quả  hơn. 

     MỐI  LIÊN  HỆ  GIỮA  QUY  TRÁCH  NHIỆM 
 VÀ  SỰ  SA  SÚT  TINH  THẦN 

     Một  cách  rất  tai  hại  mà  quá  trình  học  hỏi  từ  thời  thơ  ấu  có  thể  ảnh  hưởng  tiêu  cực  đến  việc  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  của  chúng  ta  là:  những  nguyên  nhân  không  chính  xác  lại  ngấm  dần  vào  trong  tâm  trí  chúng  ta  sau  mỗi  sự  kiện  trong  cuộc  sống,  cả  tích  cực  lẫn  tiêu  cực.  Sự  quy  kết  này,  đến  lượt  chúng,  lại  có  thể  là  nguyên  nhân  hoặc  kết  quả  của  sự  sa  sút  tinh  thần,  trầm  cảm.  Và  trong  một  vòng  tròn  độc  hại,  bị  sa  sút  tinh  thần  có  thể  càng  khiến  người  ta  có  những  cách  tư  duy  tiêu  cực  về  các  trải  nghiệm,  càng  khiến  họ  khó  xử  lý  vấn  đề  hơn. 

     Người  sa  sút  tinh  thần,  trầm  cảm  thường  có  nhiều  khả  năng  tự  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  mình  đối  với  mọi  thất  bại,  sai  lầm.  Họ  minh  chứng  cho  cái  mà  các  nhà  tâm  lý  học  gọi  là  phong  cách  quy  kết  trầm  cảm  ,  [8]  đó  là  xu  hướng:  mỗi  khi  có  tình  huống  xấu  thì  người  ta  tự  quy  kết  trách  nhiệm  cho  bản  thân  đã  có  thiếu  sót,  sai  lầm  thay  vì  đổ  lỗi  cho  hoàn  cảnh  khách  quan.  Những  người  trầm  cảm  kiểu  này  thấy  mình  thường  xuyên  rơi  vào  tình  huống  xấu,  luôn  luôn  có  cảm  xúc  tiêu  cực  (chứ  không  phải  thỉnh  thoảng  mới  có),  và  cuộc  sống  họ  tràn  ngập  sự  tiêu  cực.  Họ  thường  tự  nhủ  “tôi  thất  bại  vì  sai  lầm  của  chính  tôi.  Tôi  đã  luôn  luôn  thất  bại  và  sau  này  cũng  vẫn  thế.  Tôi  là  kẻ  thua  cuộc  trong  công  việc  và  trong  mọi  khía  cạnh  khác  của  cuộc  sống.”  Việc  người  ta  quy  kết  một  thành  công  hay  thất  bại  cho  các  yếu  tố  “bên  trong”  hoặc  “bên  ngoài”,  “bền  vững”  hay  “không  bền  vững”  thường  là  hậu  quả  của  việc  trong  quá  khứ  người  đó  đã  nhận  được  sự  công  nhận  hay  bị  quy  trách  nhiệm  như  thế  nào,  nhất  là  trong  giai  đoạn  đầu  của  cuộc  đời.  [9] 


     Những  người  suy  sụp  tinh  thần,  trầm  cảm  phải  chịu  đựng  khi  những  thành  kiến  và  ảo  tưởng  mang  tính  tư  lợi  đã  đổ  vỡ  toàn  bộ  hay  một  phần  (chương  trước  đã  trình  bày  về  những  thành  kiến  và  ảo  tưởng  dạng  này).  Đôi  khi  họ  lại  quy  kết  chính  xác  hơn  những  người  không  trầm  cảm,  một  hiện  tượng  được  gọi  là  “hiện  thực  trầm  cảm.”  Khó  có  thể  xác  định  được  giữa  hiện  thực  mang  tính  quy  kết  và  trầm  cảm  thì  cái  nào  có  trước,  cái  nào  là  nguyên  nhân  của  cái  nào.  Rất  có  thể  chúng  song  hành  và  cùng  chịu  tác  động  từ  các  trải  nghiệm  thời  thơ  ấu.  Và  cha  mẹ  đóng  vai  trò  quan  trọng  trong  việc  này. 

     Một  nghiên  cứu  mới  đây  cho  thấy  có  sự  liên  quan  giữa  cách  mà  cha  mẹ  quy  trách  nhiệm  cho  con  cái  với  tỷ  lệ  trầm  cảm  trong  số  trẻ  em  và  thiếu  niên.  Sự  liên  quan  này  được  thể  hiện  rõ  nhất  trong  độ  tuổi  từ  12  đến  19  của  những  đứa  con.  Các  nhà  nghiên  cứu  thuộc  Viện  Tâm  lý  học,  đại  học  King,  London  cũng  đã  chọn  mẫu  theo  thang  tuổi  này,  họ  thu  thập  dữ  liệu  từ  1.300  cặp  sinh  đôi  để  khảo  sát  mối  tương  quan  giữa  phong  cách  của  cha  mẹ  với  sự  trầm  cảm  của  con  cái.  [10]  Các  nhà  nghiên  cứu  đã  nhận  ra  rằng:  cha  mẹ  càng  trừng  phạt  con  cái  nặng  tay  thì  chúng  càng  dễ  suy  sụp  tinh  thần,  càng  dễ  phát  triển  phong  cách  quy  kết  kiểu  trầm  cảm  và  “nội  hóa”  sự  đổ  lỗi  thành  một  đặc  trưng  bên  trong  con  người  chúng.  Hậu  quả  có  thể  còn  kéo  dài,  như  kết  quả  của  một  nghiên  cứu  do  nhà  tâm  lý  học  Jill  Hooley  của  Harvard  đã  chứng  minh.  [11] 

     Bằng  cách  sử  dụng  các  thiết  bị  chụp  cộng  hưởng  từ,  Hooley  đã  nghiên  cứu  xem  não  bộ  của  các  phụ  nữ  từng  bị  suy  sụp  tinh  thần  sẽ  phản  ứng  như  thế  nào  khi  bị  người  mẹ  chê  bai.  Khi  các  phụ  nữ  này  phải  đối  diện  với  sự  phê  phán  tương  tự  như  những  gì  mà  họ  đã  phải  nghe  trong  nhiều  năm  –  chẳng  hạn  về  một  hình  xăm,  thiếu  niềm  tin  tôn  giáo,  hay  đơn  giản  là  quá  vô  tâm  và  không  gọn  gàng  –  não  bộ  của  những  người  trầm  cảm  này  hoạt  động  trong  những  vùng  cảm  xúc  sâu  chứ  không  phải  những  vùng  lý  trí,  tư  duy  phân  tích.  Các  phụ  nữ  khác  (những  người  không  bị  trầm  cảm)  khi  bị  phê  phán  sẽ  có  sự  kích  hoạt  trong  não  bộ  tại  các  vùng  lý  trí  và  mang  tính  phân  tích  nhiều  hơn.  Khi  thử  nghiệm  này  được  tiến  hành  với  việc  công  nhận,  ngợi  khen  thì  kết  quả  cho  thấy  các  phụ  nữ  từng  trầm  cảm  cũng  cho  rằng  sự  công  nhận,  ngợi  khen  chỉ  là  hời  hợt  bề  ngoài,  thoáng  qua  còn  sự  phê  phán,  chỉ  trích  mới  là  sâu  sắc  và  kéo  dài.  Hooley  đã  phát  biểu  về  trường  hợp  này  trên  tờ  tạp  chí  Harvard  “dường  như  các  phụ  nữ  từng  trầm  cảm  không  thể  tận  hưởng  trọn  vẹn  khi  họ  được  khen  ngợi”  [12]  .  Trong  khi  đó,  các  phụ  nữ  không  trầm  cảm  có  thể  đón  nhận  sự  phê  phán,  chỉ  trích  mà  không  phản  ứng  thái  quá,  đồng  thời  họ  cũng  có  những  cảm  xúc  tích  cực  hơn  mỗi  khi  được  công  nhận. 

     Trong  một  nghiên  cứu  quan  trọng  khác,  giáo  sư  tâm  lý  học  Martin  Seligman  và  các  cộng  sự  của  đại  học  Pennsylvania  cũng  cho  thấy  việc  liên  tục  chịu  đựng  sự  đổ  lỗi  có  thể  dẫn  đến  tâm  trạng  rằng  mình  là  người  vô  dụng  .  [13]  Giáo  sư  và  các  cộng  sự  đã  tiến  hành  nghiên  cứu  trong  nhiều  năm,  khảo  sát  mối  liên  hệ  giữa  việc  chúng  ta  phản  ứng  trước  các  sự  kiện  tốt  và  xấu  như  thế  nào  và  đâu  là  những  yếu  tố  cho  thấy  sự  liên  hệ  chặt  chẽ  giữa  việc  tự  quy  kết  cho  bản  thân  về  những  sự  kiện  xấu  và  tâm  trạng  mình  là  người  vô  dụng.  Khi  mang  tâm  trạng  này,  chúng  ta  tin  rằng  bản  thân  mình  không  có  năng  lực  để  cải  thiện  các  sự  kiện  hoặc  hậu  quả  của  vấn  đề  theo  cách  tích  cực.  Nếu  từng  bị  quy  trách  nhiệm  quá  nhiều,  trong  thời  gian  quá  dài,  chúng  ta  sẽ  bắt  đầu  hấp  thu  việc  đổ  lỗi  và  đôi  khi  còn  vô  cớ  tự  đổ  lỗi  cho  mình.  Seligman  đã  nhận  ra  rằng  khi  người  ta  phải  gánh  chịu  sự  đổ  lỗi  trong  thời  gian  dài  –  chẳng  hạn  bị  sếp  đổ  lỗi  quá  nhiều  khi  kết  quả  công  việc  xấu  hoặc  bị  các  đồng  đội  phê  phán  là  sai  lầm  mà  lại  không  có  cơ  hội  để  phản  bác  hay  sửa  chữa  sai  lầm  đó  –  họ  sẽ  trở  nên  ù  lì,  thụ  động.  Người  ta  khi  đó  còn  có  thể  quay  lại  tự  đổ  lỗi  cho  bản  thân,  dằn  vặt  bản  chất  của  mình  kiểu  như  “Tôi  là  thứ  người  chẳng  ra  gì”  hay  “Tôi  lại  làm  rối  việc  một  lần  nữa.” 

     Vấn  đề  ở  đây  là:  khi  bạn  bắt  đầu  tự  đổ  lỗi  cho  mình  (chứ  không  phải  là  quy  kết  cho  những  yếu  tố  bên  ngoài)  càng  nhiều  thì  bạn  càng  có  nhiều  khả  năng  trở  thành  người  tuyệt  vọng  bởi  vì  bạn  không  tin  là  mình  có  thể  kiểm  soát  được  các  sự  việc:  chẳng  hạn  các  đồng  nghiệp  của  bạn  luôn  luôn  tìm  cách  đổ  lỗi  cho  bạn  trong  khi  chính  họ  phạm  sai  lầm.  Hậu  quả  là  bạn  sẽ  trở  nên  thờ  ơ  lãnh  đạm,  thụ  động,  thiếu  động  lực  làm  việc,  bi  quan  yếm  thế,  và  không  thể  thoát  khỏi  mê  cung  của  sự  đổ  lỗi  và  tự  đổ  lỗi.  Điều  đáng  ngại  là  tâm  trạng  này  còn  tự  nó  phát  triển  thêm.  Nếu  chúng  ta  tin  rằng  mình  sẽ  bị  đổ  thừa,  bị  quy  trách  nhiệm  một  cách  bất  công  nếu  có  hậu  quả  xấu  thì  chúng  ta  sẽ  dừng  lại,  không  cố  gắng  để  làm  tốt  công  việc  nữa.  Khi  hiệu  quả  làm  việc  trở  nên  tệ  hại  hơn,  chúng  ta  còn  nhìn  ra  một  số  bằng  chứng  khác  cho  thấy  nguyên  nhân  chúng  ta  không  làm  được  việc  và  bị  kẹt  trong  tâm  trạng  suy  sụp.  Nói  cách  khác,  bị  quy  trách  nhiệm  ngay  từ  khi  mới  bắt  đầu  công  việc  sẽ  tạo  ra  những  vấn  đề  tiêu  cực  lâu  dài  về  sau,  giống  như  việc  từ  bé  đã  bị  đổ  lỗi  thì  đến  lớn  chúng  ta  vẫn  bị  cảm  giác  đó  đeo  đẳng. 


     Có  lẽ  nào  đổ  lỗi  cho  người  khác  sẽ  là  lối  thoát  cho  chúng  ta  ra  khỏi  bãi  lầy  tâm  lý  này?  Nếu  như  việc  tự  đổ  lỗi  cho  bản  thân  sẽ  khiến  người  ta  trầm  cảm,  suy  sụp  tinh  thần  và  tình  trạng  này  lại  khiến  người  ta  tự  đổ  lỗi  cho  mình  thêm  nữa,  thì  phải  chăng  giải  pháp  đơn  giản  là  quay  sang  đổ  lỗi  cho  người  khác  và  các  yếu  tố  khách  quan  bên  ngoài?  Câu  trả  lời  dứt  khoát  là  KHÔNG  –  mặc  dù  nếu  bạn  có  hành  vi  đổ  lỗi  cho  người/sự  vật  khác  thì  lúc  đầu  bạn  cũng  có  thể  cảm  thấy  dễ  chịu  hơn  là  tự  quy  trách  nhiệm  cho  mình.  Đổ  lỗi  cho  người  khác  có  thể  tạo  thêm  sức  mạnh  khi  bạn  đang  kiểm  soát  được  cơn  nóng  giận  chính  đáng  của  mình  và  cũng  có  thể  phòng  tránh  sự  trầm  cảm,  nhưng  chiến  lược  này  về  lâu  dài  là  phản  tác  dụng  và  hạn  chế  sự  học  hỏi,  phát  triển.  Trong  cuộc  sống  có  nhiều  vấn  đề  và  chúng  ta  nên  hướng  tới  sự  cân  bằng.  Suy  cho  cùng,  các  cá  nhân  thành  công  đều  ít  tập  trung  vào  tỷ  lệ  phân  bổ  khen  chê,  mà  thay  vào  đó  họ  quan  tâm  điều  chỉnh  để  giảm  bớt  mức  độ  đổ  lỗi  nói  chung,  trong  cuộc  sống  và  sự  nghiệp.  Và  cũng  như  các  khía  cạnh  khác  trong  cuộc  sống,  nam  giới  sẽ  dễ  đạt  được  mức  cân  bằng  hơn  phụ  nữ. 

     CÔNG  NHẬN,  QUY  TRÁCH  NHIỆM, 
 PHỤ  NỮ  VÀ  NAM  GIỚI 

     Yếu  tố  giới  tính  có  ảnh  hưởng  đáng  kể  đến  việc  một  cá  nhân  được  những  người  khác  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  như  thế  nào;  việc  cá  nhân  đó  phản  ứng  lại  như  thế  nào  khi  họ  có  hay  không  nhận  được/gánh  chịu  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm;  việc  người  đó  tự  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  ra  sao;  và  thậm  chí  là  ước  đoán  mức  độ  mình  sẽ  nhận  được  người  khác  công  nhận  hay  đổ  lỗi  nhiều  ít  đến  đâu. 

     Bất  chấp  rằng  chúng  ta  đang  sống  và  làm  việc  trong  một  thời  đại  được  cho  là  đã  văn  minh,  đã  được  khai  sáng  thì  các  định  kiến  về  nữ  giới  vẫn  còn  lan  tràn  trong  công  sở  và  bên  ngoài.  Các  nhà  quản  lý  là  nữ  vẫn  bị  phân  biệt  đối  xử  khi  các  tổ  chức  ra  quyết  định  tuyển  dụng,  đánh  giá  hiệu  quả  quản  lý  và  lãnh  đạo,  phân  bổ  công  việc  và  bồi  hoàn  bằng  lương,  thưởng.  Trên  thực  tế,  so  với  nam  giới,  ngoài  việc  nhận  được  mức  lương  thấp  hơn,  sự  công  nhận  ít  hơn  ngay  khi  có  thành  tích  tương  đương  thì  phụ  nữ  còn  phải  tiếp  nhận  sự  đánh  giá  thấp  từ  người  khác,  phải  chịu  đựng  việc  tự  đổ  lỗi  cho  bản  thân  và  gặp  khó  khăn  nhiều  hơn  để  có  thể  tự  công  nhận  thành  tích  và  năng  lực  của  mình. 

     Mô  hình  quy  kết  khác  biệt  đối  với  phụ  nữ,  theo  đó  họ  nhận  được  sự  công  nhận  ít  hơn  và  dễ  bị  tổn  thương  hơn  trong  quá  trình  “tự  phê”,  có  thể  phần  nào  lý  giải  cho  việc  phụ  nữ  có  nguy  cơ  bị  trầm  cảm  cao  gần  gấp  đôi  so  với  nam  giới.  Một  ước  đoán  trên  tờ  The  New  York  Times  cho  thấy:  trung  bình  cứ  8  người  đàn  ông  thì  mới  có  1  người  có  thể  bị  trầm  cảm  trong  một  giai  đoạn  nhất  định  của  cuộc  sống,  trong  khi  tỷ  lệ  này  ở  nữ  giới  là  4:1.  [14]  Có  nhiều  yếu  tố  thể  chất,  tâm  lý  và  xã  hội  góp  phần  tạo  nên  sự  chênh  lệch  này,  nhưng  có  thể  các  mô  hình  liên  quan  đến  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  cũng  không  ngoài  cuộc.  Bên  cạnh  việc  được  công  nhận  ít  hơn,  như  đã  trình  bày  ở  trên,  phụ  nữ  còn  dễ  bị  quy  trách  nhiệm  hơn  và  họ  cũng  nhiều  khả  năng  tự  đổ  lỗi  cho  bản  thân  mình  hơn  nam  giới.  Khi  một  phụ  nữ  không  được  thăng  tiến  trong  sự  nghiệp,  nhiều  khả  năng  cô  ta  sẽ  tự  đổ  lỗi  cho  mình,  rằng  mình  đã  không  làm  việc  chăm  chỉ  chứ  không  cho  rằng  sếp  hay  cho  tổ  chức  đã  không  thừa  nhận  sự  đóng  góp  của  cô.  Tuy  nhiên  lý  do  thực  sự  rất  có  thể  là  sai  lầm  của  tổ  chức,  hoặc  các  định  kiến  xã  hội  về  giới  tính  đang  thắng  thế.  Số  lượng  phụ  nữ  nắm  giữ  vị  trí  lãnh  đạo  cấp  cao  trong  các  doanh  nghiệp  thấp  hơn  số  lượng  nam  giới  rất  nhiều,  và  trong  năm  2008  Cục  Thống  kê  Dân  số  và  Kinh  tế  Hoa  Kỳ  (US  Census  Bureau)  cho  biết  mức  lương  dành  cho  nữ  thấp  hơn  22%  so  với  mức  dành  cho  người  nam  ở  vị  trí  tương  đương  –  một  sự  chênh  lệch  rất  có  thể  là  do  bất  bình  đẳng  về  cơ  hội  và  không  công  bằng  khi  đánh  giá  các  nỗ  lực  của  nữ  giới.  [15]  Kết  quả  khảo  sát  này  cho  thấy  tại  nơi  công  sở,  phụ  nữ  được  công  nhận  ít  hơn  so  với  nam  giới  và  họ  cần  làm  việc  vất  vả  hơn  thì  công  chúng  mới  có  thể  biết  đến  các  thành  tựu  và  khen  ngợi  họ  một  cách  xứng  đáng.  Không  may  là  trong  quá  trình  xã  hội  hóa,  phụ  nữ  gặp  khó  khăn  về  việc  “quảng  bá”  này. 

     Chuyên  gia  truyền  thông  Peggy  Klaus  đã  viết  trong  cuốn  Khoe  mẽ!  Nghệ  thuật  “gáy”  mà  không  cần  mất  hơi  sức  (Brag!  The  Art  of  Tooting  Your  Own  Horn  Without  Blowing  It)  như  sau: 

     Tôi  từng  huấn  luyện  cho  một  nhóm  trong  đó  số  lượng  nam  và  nữ  ngang  bằng  nhau,  và  tôi  nhận  ra  là  cả  hai  giới  tính  này  đều  thấy  khó  khăn  trong  việc  khoe  mẽ,  khoác  lác.  Nhưng  đa  số  phụ  nữ  trong  nhóm  đào  tạo  của  tôi  phải  chật  vật  hơn  nhiều  so  với  nam  giới,  và  một  kết  quả  nghiên  cứu  kỹ  lưỡng  đã  cho  thấy  phụ  nữ  là  người  tự  quảng  cáo  tồi.  Các  bậc  cha  mẹ  và  toàn  xã  hội  nói  chung  đều  khuyên  phụ  nữ  “Ðừng  khoe  khoang,  làm  chuyện  để  ý!”,  “Ðừng  chơi  trội”,  “Ðừng  nói  về  các  thành  tựu  của  mình  –  điều  đó  sẽ  làm  xấu  bạn  trai/chồng  của  cô”.  Vậy  nên  họ  ít  có  điều  kiện  thu  hút  sự  chú  ý  về  mình  và  sở  hữu  các  thành  tích  do  mình  tạo  nên.  Phụ  nữ  có  xu  hướng  quy  kết  sự  thành  công  của  mình  cho  những  người  khác,  cho  gia  đình  hay  đội  ngũ  cộng  sự  trong  công  việc.  Dễ  thương  thật.  Nhưng  những  ai  được  công  khai  thừa  nhận  là  có  thành  tích  thì  mới  được  tưởng  thưởng  bằng  sự  thăng  tiến  và  các  công  việc  cao  quý  khác.  [16] 


     Kết  quả  này  có  thể  phần  nào  được  lý  giải  rằng:  phụ  nữ  không  những  “tự  định  giá”  thấp  hơn  giá  trị  thực  của  mình  mà  họ  còn  ước  đoán  thấp  sự  đánh  giá  của  những  người  khác  dành  cho  họ.  Một  nghiên  cứu  đã  cho  thấy  các  nhà  quản  lý  là  nữ  ước  lượng  sự  cảm  nhận  của  cấp  trên  đối  với  hiệu  quả  công  việc  của  họ  chỉ  thấp  bằng  một  phần  ba  so  với  sự  ước  lượng  của  nam  giới.  Các  nhà  nghiên  cứu  đã  khảo  sát  251  nhà  quản  lý  nam  nữ  trong  nhiều  lĩnh  vực  ngành  nghề  khác  nhau  tại  Hoa  Kỳ.  Họ  được  yêu  cầu  tự  thẩm  định  hiệu  quả  công  việc  theo  9  khía  cạnh  –  khả  năng  giao  tiếp,  có  sáng  kiến,  tự  nhận  thức,  tự  kiểm  soát,  cảm  thông,  tạo  liên  kết,  tinh  thần  đồng  đội,  quản  lý  xung  đột  và  độ  tín  nhiệm.  Họ  cũng  được  yêu  cầu  ước  đoán  xem  cấp  trên  nhận  xét  mình  như  thế  nào.  Kết  quả  khảo  sát  cho  thấy  các  nhà  quản  lý  là  nam  giới  phần  nào  ước  đoán  “hớ”  về  mức  độ  đánh  giá  của  cấp  trên  đối  với  hiệu  quả  công  việc  của  họ.  Trong  khi  các  nhà  quản  lý  là  nữ  giới  lại  phỏng  đoán  thấp  hơn  11%  so  với  mức  đánh  giá  của  cấp  trên.  Kết  quả  này  còn  thấy  rõ  hơn  đối  với  các  nữ  quản  lý  đã  qua  tuổi  55,  làm  việc  trong  các  lĩnh  vực  ngành  nghề  mang  nặng  thành  kiến  giới  tính.  [17] 

     DI  SẢN  VĂN  HÓA 

     Di  sản  mang  tính  quốc  gia  hoặc  dân  tộc  cũng  có  thể  đóng  vai  trò  quan  trọng  đối  với  cách  mà  chúng  ta  tư  duy  về  và  phản  ứng  lại  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Các  văn  hóa  hướng  dẫn  người  ta  nhận  thức  yếu  tố  nào  là  quan  trọng  hơn,  và  thế  nào  là  xứng  đáng  để  được  công  nhận  hoặc  bị  quy  trách  nhiệm.  Các  văn  hóa  cũng  định  hướng  để  chúng  ta  tư  duy  và  phản  ứng  lại  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Trong  một  số  nền  văn  hóa, xì  xụp  ăn  tô  mỳ  sẽ  được  coi  là  khen  ngợi  kỹ  năng  làm  bếp  của  chủ  nhân,  nhưng  tại  những  nền  văn  hóa  khác  thì  cách  thưởng  thức  “gây  tiếng  động”  này  được  cho  là  khiếm  nhã,  cục  súc. 

     Nhà  tâm  lý  học  Geert  Hofstede  người  Hà  Lan  đã  có  nghiên  cứu  mang  tính  khai  phá  về  những  khác  biệt  văn  hóa.  [18] 
 Ông  cố  gắng  lượng  hóa  một  số  khác  biệt  giữa  các  nền  văn  hóa  và  xem  chúng  ảnh  hưởng  đến  những  động  cơ  nơi  công  sở  như  thế  nào,  bằng  cách  nghiên  cứu  các  chỉ  số  giá  trị  của  người  lao  động  từ  70  quốc  gia  do  IBM  thu  thập  từ  năm  1967  đến  năm  1973.  Nhằm  mục  tiêu  tìm  hiểu  xem  người  lao  động  có  thể  mang  theo  các  loại  ảnh  hưởng  văn  hóa  nào  vào  môi  trường  làm  việc,  ông  thiết  lập  5  khía  cạnh  biến  thiên  theo  các  nền  văn  hóa  là:  Khoảng  cách  quyền  lực,  Chủ  nghĩa  cá  nhân,  Nam  tính,  Né  tránh  những  gì  không  chắc  chắn  và  Định  hướng  dài  hạn  so  với  ngắn  hạn.  Mỗi  khía  cạnh  này  đều  có  thể  cho  thấy  viễn  cảnh  về  sự  ảnh  hưởng  của  văn  hóa  đối  với  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm. 

     Chẳng  hạn  như,  khoảng  cách  quyền  lực  cho  thấy  trong  một  nền  văn  hóa  nhất  định  thì  mức  độ  thứ  bậc  sẽ  như  thế  nào.  Trong  một  nền  văn  hóa  có  khoảng  cách  quyền  lực  thấp,  như  văn  hóa  Áo,  Ireland  hay  Hoa  Kỳ  thì  nhân  viên  cấp  dưới  cảm  thấy  thoải  mái  khi  trình  bày  quan  điểm  hay  phản  biện  cấp  trên  của  mình,  còn  trong  một  văn  hóa  có  khoảng  cách  quyền  lực  cao  như  Malaysia  thì  không  phải  vậy.  Trong  tác  phẩm  Những  người  ngoài  cuộc  (Outliers),  Malcolm  Gladwell  cho  rằng  nguy  cơ  xảy  ra  tai  nạn  máy  bay  sẽ  cao  hơn  khi  các  nhân  sự  liên  đới  thuộc  về  những  nền  văn  hóa  có  khoảng  cách  quyền  lực  lớn  (như  Hàn  Quốc  hoặc  Colombia),  bởi  vì  khi  đó  các  phi  công  phụ  sẽ  ngại  trách  nhiệm  và  không  dám  phản  biện  phi  công  chính,  không  dám  mạnh  dạn  trình  bày  quan  điểm  của  mình  khi  máy  bay  đang  gặp  nguy  hiểm.  [19]  Gladwell  sau  đó  thảo  luận  về  việc  hãng  hàng  không  Hàn  Quốc  đã  học  hỏi  được  những  gì  từ  những  tai  nạn  và  huấn  luyện  cho  phi  hành  đoàn  để  họ  có  thể  phản  biện  lẫn  nhau  một  cách  cởi  mở  hơn,  bất  chấp  xu  hướng  văn  hóa  “cung  kính  tuân  lệnh”  của  người  Hàn.  Như  chúng  ta  sẽ  thấy  trong  các  chương  tiếp  sau  đây  trình  bày  về  văn  hóa  và  lãnh  đạo  tổ  chức,  các  tổ  chức  và  những  nhà  lãnh  đạo  vĩ  đại  đã  tạo  dựng  những  văn  hóa  trong  đó  con  người  không  e  ngại  trình  bày  rõ  quan  điểm  cá  nhân,  phê  phán  hoặc  thử  nghiệm  các  phương  pháp  tiếp  cận  mới  mẻ  ngay  cả  khi  làm  những  điều  đó  nghĩa  là  đe  dọa  hiện  trạng. 

     Chủ  nghĩa  cá  nhân  so  với  chủ  nghĩa  tập  thể  cũng  ảnh  hưởng  đáng  kể  đến  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Trong  một  nền  văn  hóa  mang  đậm  tính  cá  nhân  chủ  nghĩa  như  văn  hóa  Mỹ  thì  chính  các  cá  nhân  thực  hiện  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  cho  các  cá  nhân  khác.  Còn  trong  những  nền  văn  hóa  thiên  về  chủ  nghĩa  tập  thể  như  văn  hóa  Trung  Quốc  và  Nhật  Bản  thì  chủ  thể  và  khách  thể  của  sự  công  nhận/quy  trách  nhiệm  lại  là  các  nhóm.  [20]  Thật  lý  thú  là  ngay  trong  các  văn  hóa  tập  thể  thì  vẫn  có  những  thành  kiến  về  sự  tư  lợi,  chỉ  khác  là  tư  lợi  dành  cho  nhóm  chứ  không  phải  cho  từng  cá  nhân  đơn  lẻ.  Trong  chương  4,  chúng  ta  sẽ  tìm  hiểu  xem  ngay  cả  trong  những  nền  văn  hóa  mang  tính  cá  nhân  chủ  nghĩa  thì  các  thành  viên  của  nhóm  cũng  có  thể  thiên  vị  đối  với  nhóm  của  anh  ta/cô  ta  theo  cách  tương  tự  như  một  cá  nhân  tự  thiên  vị  mình. 


     Trong  một  nghiên  cứu  so  sánh  sự  khác  biệt  giữa  các  văn  hóa  thiên  về  chủ  nghĩa  cá  nhân  và  chủ  nghĩa  tập  thể,  tập  hợp  các  nhà  nghiên  cứu  đến  từ  đại  học  Stanford,  đại  học  Hong  Kong  và  Viện  nghiên  cứu  Khoa  học  Công  nghệ  Hong  Kong  đã  tìm  hiểu  xem  giới  truyền  thông  của  Hoa  Kỳ  và  Nhật  Bản  có  quan  điểm  về  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  khác  nhau  như  thế  nào.  [21]  Họ  tìm  hiểu  xem  các  đơn  vị  truyền  thông,  nhất  là  tờ  The  New  York  Times  của  Hoa  Kỳ  và  Asahi  Shimbun  của  Nhật  Bản  đã  phân  tích  các  vụ  “gian  lận  môi  giới  thương  mại”  ở  cả  2  quốc  gia  này  như  thế  nào  –  các  tình  huống  mà  những  nhân  viên  trong  các  ngân  hàng  đầu  tư  bề  ngoài  dường  như  đã  tự  mình  có  những  quyết  định  thương  mại  độc  lập,  nhưng  hậu  quả  là  tổn  thất  lớn  đối  với  tổ  chức  của  họ.  Báo  chí  Mỹ  phần  lớn  tập  trung  quy  kết  cho  sai  lầm  của  các  cá  nhân,  trong  khi  báo  chí  Nhật  Bản  thường  hoài  nghi  năng  lực  và  cơ  chế  kiểm  soát  của  các  tổ  chức.  Tương  tự  như  vậy,  khi  một  vận  động  viên  Nhật  Bản  giành  chiến  thắng  trong  cuộc  tranh  tài,  anh  ta/cô  ta  nhiều  khả  năng  sẽ  cho  rằng  thành  công  này  có  được  là  nhờ  những  người  hâm  mộ,  gia  đình  và  huấn  luyện  viên,  hơn  một  vận  động  viên  người  Mỹ.  Một  lý  do  giải  thích  sự  khác  biệt  này  là  các  văn  hóa  Á  Đông  mà  đại  diện  là  văn  hóa  Nhật  Bản,  Trung  Quốc,  Hàn  Quốc  đều  có  nguồn  gốc  từ  Khổng  giáo,  trong  đó  xu  thế  nổi  trội  là  tư  duy  xã  hội  và  lòng  trung  thành  với  nhóm,  sự  nhận  diện  của  cá  nhân  phát  xuất  từ  nhóm  xã  hội  của  người  đó.  Tiếp  đó,  trong  một  xã  hội  mà  cái  tôi  được  định  nghĩa  theo  các  điều  kiện  mang  tính  tập  thể  thì  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  cũng  dành  cho  các  tập  thể/nhóm  chứ  không  phải  cho  cá  nhân  đơn  lẻ.  Người  Nhật  có  câu  danh  ngôn  “Cây  đinh  nào  nhô  lên  cao  cần  được  đóng  xuống”.  Câu  này  cũng  chuyển  tải  một  tiêu  chí  văn  hóa,  theo  đó  người  nào  đòi  được  công  nhận  cho  cá  nhân  mình  thì  kẻ  đó  rất  đáng  chê. 

     Những  yếu  tố  nguyên  thủy  gây  ảnh  hưởng  đến  việc  chúng  ta  cho  đi  và  nhận  về  sự  công  nhận/quy  trách  nhiệm  –  bao  gồm  sự  tiến  hóa  của  loài  linh  trưởng  và  loài  người,  các  trải  nghiệm  đầu  đời,  giới  tính,  và  văn  hóa  dân  tộc  –  được  kết  hợp  lại,  tạo  thành  lăng  kính  của  quá  khứ  mà  chúng  ta  nhìn  qua  đó  để  thấy  hiện  tại.  Ngày  ngày  đến  công  sở  làm  việc,  chúng  ta  cũng  dễ  bỏ  quên  các  di  sản  đó  ở  nhà.  Tuy  nhiên  người  ta  không  thể  lý  giải  được  tâm  lý  hiện  nay  mà  bỏ  qua  các  di  sản  của  quá  khứ.  Một  phần  công  việc  của  tôi  là  giúp  cho  khách  hàng  quan  sát  tình  huống  dưới  một  góc  nhìn  khác,  xem  xét  vài  chiến  lược  mới  đối  với  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Một  khách  hàng  của  tôi  đã  thành  công  khi  dàn  xếp  lại  một  tình  huống  đầy  cảm  xúc  trong  công  việc,  sau  đó  cô  ta  có  một  phương  pháp  luận  mới  để  tự  quản  bản  thân  mình  và  quản  lý  các  tình  huống  một  cách  hiệu  quả  hơn. 

     Trong  lần  đầu  gặp  mặt,  Dana,  một  chuyên  viên  phân  tích  trong  một  quỹ  đầu  tư  có  uy  tín  cao,  đã  bày  tỏ  với  tôi  mối  quan  ngại  rằng  sếp  Alexandra  sẽ  “siết  chặt”  khoản  tiền  thưởng  hàng  năm  của  cô.  Là  một  người  Mỹ  gốc  châu  Á,  Dana  tự  coi  mình  là  một  người  “bình  dân”  của  bờ  Tây  nước  Mỹ,  sang  bờ  Đông  để  làm  việc  còn  Alexandra  là  người  Mỹ  da  trắng  cao  quý  (  WASP,  viết  tắt  của  White,  Anglo-Saxon  Protestant:  người  gốc  Anglo-Saxon  da  trắng,  thường  theo  đạo  Tin  Lành  và  được  cho  là  tầng  lớp  thượng  lưu  trong  xã  hội  Mỹ  –  ND  ).  Dana  cảm  thấy  rằng  chính  nền  tảng  văn  hóa  của  cô,  theo  đó  quan  tâm  chú  trọng  đến  gia  đình,  tập  thể  và  cộng  đồng,  lại  khiến  cô  bất  lợi  trong  việc  giành  được  sự  công  nhận  mà  cô  nghĩ  rằng  mình  xứng  đáng  khi  làm  tốt  công  việc  của  mình  tại  Wall  Street.  Đồng  thời  cô  phải  miễn  cưỡng  ngưỡng  mộ  sếp  Alexandra  vì  cô  này  dễ  dàng  được  công  nhận  vì  mọi  thứ.  Dana  cũng  tin  là  nền  tảng  văn  hóa  của  Alexandra  đã  tạo  thuận  lợi  hơn  để  cô  ta  tìm  kiếm  và  cảm  thấy  dễ  chịu  khi  trở  thành  tâm  điểm  của  sự  chú  ý. 

     Tuy  nhiên,  Dana  cũng  than  phiền  nhiều  về  Alexandra,  từ  việc  sếp  này  giành  lấy  sự  khen  ngợi  về  mình  từ  các  ý  tưởng  đầu  tư  “sáng”  của  Dana  đến  việc  rũ  sạch  trách  nhiệm  khi  bản  thân  sếp  không  làm  được  việc.  Khi  được  nghe  thêm  về  những  chuyện  giật  gân,  theo  đó  Alexandra  đã  đánh  cắp  sự  công  nhận  và  “biên  tập”  lại  lịch  sử  để  thuận  lợi  hơn  cho  mình  thì  tôi  bắt  đầu  hoài  nghi  thắc  mắc  về  một  bối  cảnh  sâu  xa  hơn  mà  thoạt  đầu  nhìn  qua  tôi  chỉ  nghĩ  đó  là  sự  xung  đột  giữa  cá  tính  khá  thẳng  thắn  của  hai  phụ  nữ  có  động  lực  cao.  Dana  mô  tả  lại  rằng  Alexandra  không  hề  tự  tin  với  vị  trí  quản  lý  của  mình  bởi  vì  cô  ta  không  bằng  Dana,  xét  về  trình  độ  học  vấn  và  kinh  nghiệm  đối  với  các  công  cụ  tài  chính  phái  sinh  rất  phức  tạp  mà  tổ  chức  đang  kinh  doanh.  Để  minh  chứng  cho  các  giá  trị  mà  mình  tăng  thêm  cho  tổ  chức,  Alexandra  cảm  thấy  cần  phải  giành  giật  sự  công  nhận,  khen  ngợi  về  mình,  từ  các  ý  tưởng  của  cấp  dưới.  Mặc  dù  Alexandra  rõ  ràng  là  một  cá  nhân  “khó  chơi”  và  là  người  sếp  “kém  văn  minh”,  tại  đây  còn  tồn  đọng  một  số  vấn  đề  về  công  tác  tổ  chức. 


     Tôi  chợt  nhớ  lại  tác  giả  Herman  Melville  với  sự  mô  tả  tương  phản  giữa  thủy  thủ  đoàn  và  các  tay  thợ  săn  cá  voi  (là  người  gốc  thổ  dân  Bắc  Mỹ)  bằng  ngọn  lao  trên  con  tàu  Pequod.  Khó  có  thể  đánh  giá  đúng  các  kỹ  năng  và  tài  năng  của  thủy  thủ  đoàn,  trong  đó  có  cả  Thuyền  phó  Thứ  nhất  Starbuck  (có  một  chuỗi  quán  cà  phê  lớn  hiện  nay  mang  cái  tên  này  –  các  nhà  sáng  lập  chuỗi  quán  đã  thực  sự  suy  xét  cái  tên  Pequod,  cho  đến  khi  một  thành  viên  nhận  ra  rằng  âm  tiết  đầu  của  từ  này  mang  tính  tiêu  cực  đối  với  các  loại  thức  uống  nếu  xét  về  nghĩa  rộng.)  [22]  Vì  vậy,  họ  được  phân  công  công  việc  và  chức  vụ  trên  tàu  tùy  theo  sự  nhận  định  của  Thuyền  trưởng  Ahab  về  năng  lực  của  từng  người.  Trong  khi  đó,  có  thể  dễ  dàng  thẩm  định  được  các  kỹ  năng  và  tài  năng  của  các  tay  thợ  săn  gốc  Bắc  Mỹ,  trong  đó  có  Queequeg  –  họ  là  các  sát  thủ  cá  voi.  Ngay  cả  Thuyền  trưởng  Ahab  còn  phải  châm  chước,  chiếu  cố  cho  đội  ngũ  chiến  binh  này.  Tác  giả  Melville  đã  mô  tả  thủy  thủ  đoàn  là  một  đội  ngũ  thận  trọng  và  lễ  phép,  trong  khi  các  tay  thợ  săn  có  thể  tự  do  thể  hiện  mình  nhiều  hơn. 

     Quay  lại  tình  huống  tại  quỹ  đầu  tư,  Dana  khao  khát  có  được  “một  lãnh  địa”  của  riêng  mình  để  chứng  tỏ  cho  mọi  người  thấy  các  kỹ  năng  trong  việc  nhận  diện  và  quản  lý  các  khoản  đầu  tư  lớn,  có  khả  năng  sinh  lợi  cao  thay  vì  phải  tiêu  tốn  thời  gian  để  “đi  o  bế”  sếp  Alexandra.  Dana  than  phiền  rằng  Alexandra  tập  hợp  quanh  cô  ta  những  nhân  viên  không  có  kỹ  năng  chuyên  ngành  phân  tích  chứng  khoán,  nhưng  họ  bằng  cách  nào  đó  đang  cố  gắng  lấy  lòng  sếp.  Dana  cũng  lưu  ý  rằng  Alexandra  không  xác  định  rõ  người  kế  nhiệm  và  cô  tự  hỏi  liệu  đây  có  phải  là  chiến  lược  mà  Alexandra  cố  ý  chọn  nhằm  tránh  nguy  cơ  bị  thay  thế.  Sau  cùng,  Dana  mô  tả  Alexandra  là  người  hoang  tưởng,  là  người  luôn  luôn  chen  vào  giữa  các  nhân  viên  của  mình  và  bất  cứ  ai  khác  trong  tổ  chức. 

     Tuy  nhiên,  Dana  đã  mang  theo  “hành  trang  cá  nhân”  đến  công  sở  mỗi  ngày.  Cô  cũng  nhận  thức  được  rằng  trong  khi  tiếp  xúc  với  Alexandra,  cô  đã  hồi  tưởng  lại  những  tương  tác  với  mẹ  mình  từ  thời  thơ  ấu  và  khi  đã  là  thiếu  nữ.  Mẹ  của  Dana,  một  người  mẹ  thông  minh  đã  sinh  ra  cô  con  gái  thông  minh,  sinh  trưởng  trong  một  văn  hóa  gia  đình  có  quan  niệm  sâu  sắc  rằng  phụ  nữ  nên  ở  nhà  và  phải  là  người  nội  trợ  giỏi,  chứ  không  phải  theo  đuổi  những  khát  khao  sự  nghiệp.  Mặc  khác,  mẹ  của  Dana  rất  tự  hào  về  con  gái  và  khích  lệ  cô  phát  triển  sự  nghiệp  chuyên  môn  –  điều  mà  bản  thân  bà  đã  không  làm  được.  Bà  cũng  tỏ  ra  phần  nào  ganh  tỵ  với  con  gái  và  những  cơ  hội  của  cô.  Kết  quả  là,  Dana  có  thái  độ  không  nhất  quán  rõ  ràng  đối  với  sự  thành  công,  cảm  thấy  không  thoải  mái  khi  nhận  được  quá  nhiều  sự  khen  ngợi,  công  nhận  và  lo  lắng  nếu  bắt  đầu  cảm  thấy  mình  “chơi  trội  hơn”  sếp  mình. 

     Alexandra  có  kỹ  năng  trong  việc  nhận  diện  ra  các  nhân  viên  dao  động,  khen  ngợi  và  trấn  an  họ  rồi  mời  họ  cùng  hợp  tác  làm  việc  với  cô.  Ban  đầu,  cô  này  dùng  động  lực  dạng  “cà  rốt”  nhiều  hơn  là  dùng  “cây  gậy”.  Dana  rất  quan  tâm  đến  việc  được  sếp  khen  ngợi,  dù  đó  là  sếp  nào  đi  nữa  và  cô  trông  đợi  sẽ  nhận  được  sự  tuyên  dương,  tán  thưởng  từ  Alexandra.  Tuy  nhiên  Dana  đã  than  phiền  rằng  các  trải  nghiệm  khi  làm  việc  trực  tiếp  cho  Alexandra  rất  khác  so  với  việc  quan  sát  cô  ta  từ  xa.  Tình  huống  “trông  đẹp  vậy  mà  không  phải  vậy”  như  thế  này  trái  ngược  với  thuật  ngữ  mà  các  nhà  tâm  lý  học  tổ  chức  đặt  tên  là  duyệt  xét  trước  đối  với  công  việc  thực  tế  (realistic  job  preview  –  RJP).  Trong  ngắn  hạn,  tình  huống  RJP  có  thể  khiến  các  ứng  viên  tham  gia  tuyển  dụng  sợ  hãi  bỏ  chạy,  nhưng  về  lâu  dài  nó  thực  sự  làm  gia  tăng  mức  độ  một  nhân  viên  cảm  thấy  hài  lòng  và  đạt  năng  suất  trong  vai  trò  đã  đảm  trách  chính  thức.  Tình  huống  RJP  này  được  thể  hiện  qua  câu  chuyện  hài  quen  thuộc  của  giới  sinh  viên  luật  khoa  như  sau: 

     Có  chàng  sinh  viên  luật  trẻ  tuổi  một  hôm  đang  ngồi  học  trong  thư  viện  thì  một  con  quỷ  hiện  ra.  Con  quỷ  nói  rằng:  nếu  chàng  sinh  viên  đồng  ý  bán  linh  hồn  cho  quỷ  thì  nó  sẽ  giúp  chàng  ta  trả  hết  những  gì  còn  nợ  trường  luật,  đồng  thời  hứa  hẹn  rằng  chàng  còn  có  hạnh  phúc  và  những  phần  thưởng  “chưa  tiết  lộ”  khác.  Con  quỷ  còn  chào  mời  chàng  sinh  viên  một  chuyến  “tham  quan  địa  ngục”  an  toàn,  vé  khứ  hồi.  Chàng  sinh  viên  đồng  ý  đi  xem  địa  ngục,  và  kỳ  diệu  thay  chàng  thấy  địa  ngục  thật  thoải  mái,  dễ  chịu  và  đầy  đủ  tiện  nghi.  Người  ta  thư  giãn  bên  hồ  bơi,  chơi  golf,  đánh  tennis,  đi  tham  quan  bảo  tàng  và  đi  xem  kịch.  Tất  cả  mọi  người  dưới  địa  ngục  đều  bình  thản,  hạnh  phúc  và  thỏa  mãn.  Vậy  là  chàng  sinh  viên  đồng  ý  bán  linh  hồn  cho  quỷ  và  trả  hết  nợ  cho  trường  luật. 

     Không  may  là  trong  lần  quay  lại  địa  ngục  thứ  hai  này,  chàng  ta  thấy  một  nơi  chốn  hoàn  toàn  khác  so  với  lần  đầu  tham  quan.  Không  còn  sân  golf,  sân  tennis  hay  hồ  bơi  nữa.  Thay  vào  đó  là  người  ta  phải  chịu  đựng  sự  hành  hạ  đau  đớn  về  thể  xác  và  tinh  thần,  không  được  ăn,  không  được  ngủ  và  không  được  tắm  và  họ  cư  xử  với  nhau  thật  cục  súc,  man  rợ.  Chàng  sinh  viên  khiếp  sợ,  hỏi  con  quỷ  “Tại  sao  tình  hình  khác  hẳn  chuyến  tham  quan  lần  đầu?”  Quỷ  trả  lời:  “Cái  mà  anh  thấy  khi  tham  quan  thử  lần  đầu  là  chương  trình  liên  kết  trong  mùa  hè.” 


     Alexandra  cũng  đã  dành  cho  Dana  một  “chương  trình  liên  kết”  kiểu  giống  như  trên  trước  khi  họ  chính  thức  hợp  tác  làm  việc,  bằng  cách  bắt  đầu  khen  ngợi  Dana  rất  nhiều  về  khả  năng  phân  tích  tài  chính  cũng  như  nhận  diện  được  các  cơ  hội  đầu  tư.  Dana  rất  gần  với  nhóm  nhân  khẩu  mà  Wall  Street  Journal  đặt  tên  là  “Thế  hệ  được  ngợi  khen  nhiều  nhất”  nhưng  cô  cũng  giống  với  những  người  lao  động  thế  hệ  Y:  dễ  xúc  động  khi  được  người  khác  nâng  niu  và  muốn  được  cấp  trên  đánh  giá  như  kiểu  cha  mẹ  nhận  xét  con  cái  trong  nhà.  Ưu  điểm  của  việc  dùng  lời  khen  ngợi  làm  động  lực  phấn  đấu  trong  tổ  chức  là:  nó  gần  như  miễn  phí.  Như  chúng  ta  sẽ  thấy  trong  quyển  sách  này,  sự  nhận  diện,  lòng  tự  trọng  và  việc  được  xã  hội  tôn  trọng  sẽ  luôn  luôn  bị  ảnh  hưởng,  hoặc  tốt  hoặc  xấu,  mỗi  khi  có  sự  công  nhận  hoặc  quy  trách  nhiệm. 

     Được  biết  Alexandra  phân  chia  các  nhân  viên  dưới  quyền  giám  sát  của  mình  thành  hai  nhóm  riêng  biệt:  những  người  cô  ta  thích  và  không  thích.  Những  người  được  cô  ưa  thích  thì  thường  xuyên  được  khen  ngợi  và  thăng  tiến,  trong  khi  những  người  còn  lại  bị  đối  xử  trong  một  “quang  phổ”:  từ  bị  phớt  lờ  cho  đến  bị  theo  dõi  với  con  mắt  ác  ý.  Các  nhà  tâm  lý  học  tổ  chức  gọi  sự  phân  biệt  này  là  “người  trong  nhóm”  so  với  “người  ngoài  cuộc”.  Đối  với  một  số  người  lãnh  đạo  thì  thành  phần  của  hai  nhóm  này  là  ổn  định  theo  thời  gian,  dựa  trên  sự  tương  đồng  và  khả  năng  tương  thích  trong  phong  cách  làm  việc,  cá  tính,  các  giá  trị  hoặc  các  yếu  tố  khác  nữa.  Đối  với  một  số  lãnh  đạo  khác  thì  sự  khác  biệt  của  hai  nhóm  này  không  quá  lớn.  Một  số  lãnh  đạo  cố  gắng  đối  xử  với  tất  cả  các  thành  viên  trong  nhóm  của  mình  như  những  người  “đằng  mình”,  một  số  khác  lại  không  chấp  nhận  sự  công  bằng  về  cơ  hội  và  coi  tất  cả  các  thành  viên  đều  là  những  người  ngoài  cuộc.  Riêng  Alexandra  lại  phân  biệt  rất  rõ  ai  trong,  ai  ngoài  và  thỉnh  thoảng  cô  cũng  thấy  có  sự  dịch  chuyển  nhóm  của  họ.  Đôi  khi,  dường  như  là  những  người  bay  bổng  càng  cao  khi  được  Alexandra  ưu  ái  sẽ  càng  té  nặng  khi  họ  nổi  giận  với  cô  vì  bất  cứ  lý  do  gì.  Cách  đối  xử  của  Alexandra  có  vẻ  không  mấy  nhất  quán. 

     Nhà  triết  học  chính  trị  John  Rawls  trong  tác  phẩm  lớn  của  mình  là  Một  lý  thuyết  về  Công  lý  đã  trình  bày  một  tiêu  chí  để  biết  một  xã  hội  nhất  định  có  công  bằng  hay  không.  Tiêu  chí  này  được  đặt  tên  là  “tấm  màn  ngây  thơ”  [23]  .  Ý  tưởng  về  căn  bản  là:  nếu  được  chọn  lựa  sẽ  sống  trong  xã  hội  nào  trong  khi  bạn  chưa  biết  địa  vị  của  mình  trong  xã  hội  đó  là  gì,  thì  bạn  sẽ  thích  chọn  một  xã  hội  trong  đó  tất  cả  mọi  người  đều  có  một  số  quyền  nhất  định  và  có  một  số  nguồn  lực,  chứ  không  phải  là  một  xã  hội  trong  đó  chỉ  có  vài  người  được  quyền  xây  dựng  luật  lệ  và  bất  công  là  chính  nhóm  tinh  hoa  ít  ỏi  này  được  kiểm  soát  các  nguồn  lực  với  một  tỷ  lệ  không  cân  xứng.  “Tấm  màn  ngây  thơ”  này  cần  được  cân  nhắc  khi  quyết  định  xem  có  gia  nhập  một  tổ  chức  hay  đồng  ý  làm  việc  cho  một  ông/bà  sếp  nào  đó  hay  không.  Nếu  người  sếp  có  sự  phân  biệt  đối  xử  lớn,  có  thể  tốt  nhất  là  bạn  đừng  giả  định  rằng  mình  may  mắn  lọt  vào  danh  sách  ưu  đãi.  Nếu  sự  hài  lòng  và  thỏa  mãn  của  bạn  lại  phụ  thuộc  vào  việc  bạn  lọt  vào  trong  nhóm  ưu  đãi  (chứ  không  là  một  “người  ngoài  cuộc”),  thì  tốt  hơn  là  hãy  tìm  một  sếp  khác  hoặc  một  môi  trường  làm  việc  khác  tại  đó  có  công  bằng  hơn. 

     Ngay  khi  quyết  định  bắt  đầu  báo  cáo  cho  Alexandra,  Dana  đã  hoài  nghi  và  cô  kể  lại:  cái  đêm  trước  đó  cô  đã  trằn  trọc  suy  nghĩ  về  quyết  định  làm  việc  cho  Alexandra.  Khi  hồi  tưởng  lại,  Dana  thừa  nhận  khi  đó  cô  đã  rất  lo  lắng  vì  phải  làm  việc  trực  tiếp  với  Alexandra  và  ước  gì  mình  có  nhiều  can  đảm  hơn.  Dana  cảm  thấy  rằng:  nếu  một  ai  đó  có  thể  làm  người  khác  khó  chịu,  thì  chẳng  sớm  thì  muộn  người  này  cũng  trở  nên  khó  chịu  với  tất  cả  mọi  người.  Nhưng  bất  chấp  sự  dè  dặt  ban  đầu,  Dana  vẫn  quyết  định  làm  việc  cho  Alexandra. 

     Lúc  đầu  mọi  chuyện  rất  êm,  vì  Dana  làm  việc  chăm  chỉ  và  có  những  kết  quả  phân  tích  sâu  sắc  kèm  theo  các  đề  xuất  rõ  ràng.  Alexandra  đã  rất  hoan  nghênh  Dana  và  yêu  cầu  cô  nhận  thêm  một  số  mảng  công  việc  với  phạm  vi  thị  trường  lớn  hơn.  Nhưng  chẳng  lâu  sau  đó  thì  đã  có  trục  trặc.  Dana  đã  đề  xuất  rằng  công  ty  nên  giành  vị  thế  độc  quyền  đối  với  một  số  chứng  khoán  nhất  định  nhưng  Alexandra  lưỡng  lự  không  nghe  theo  bởi  vì  cô  này  cho  rằng  công  cụ  này  phức  tạp  và  mình  không  hiểu  hết  về  nó.  Mặc  dù  vậy  Dana  vẫn  thuyết  phục  Alexandra  nán  lại  sau  giờ  làm  việc  để  cô  trình  bày  bằng  PowerPoint  các  đặc  trưng  của  loại  hình  đầu  tư  này  cũng  như  phác  họa  ra  các  giá  trị  có  thể  thu  được  theo  một  số  viễn  cảnh.  Alexandra  đã  đồng  ý  sẽ  đề  xuất  lên  ủy  ban  đầu  tư  của  công  ty  về  việc  mua  một  số  chứng  khoán  này. 


     Dana  kể  lại  diễn  biến  của  cuộc  họp  với  ủy  ban  đầu  tư  giống  hệt  như  những  tình  tiết  trong  phim  Cô  gái  chăm  chỉ  khi  người  quản  lý  xấu  xa  (diễn  viên  Sigourney  Weaver  thủ  vai)  cố  gắng  cướp  công  trạng  và  ý  tưởng  của  người  thư  ký  đầy  nhiệt  huyết  làm  việc  (diễn  viên  Melanie  Griffith  thủ  vai).  Alexandra  hôm  đó  đã  tuyên  bố  đó  là  ý  tưởng  của  mình,  và  chính  cô  ta  chỉ  đạo  cho  Dana  thực  thi  việc  phân  tích  và  với  sáng  kiến  này  Alexandra  đã  chỉ  dẫn  cho  Dana  cách  đề  xuất  kinh  doanh  chứng  khoán.  Dana  vừa  “sốc”  vừa  kinh  hãi  khi  thấy  Alexandra  đầu  tiên  giành  hết  sự  công  nhận,  khen  ngợi  cho  các  ý  tưởng  này  về  cô  ta,  sau  đó  còn  quy  trách  nhiệm  cho  Dana  rằng  cô  đã  từng  đề  xuất  một  ý  tưởng  đầu  tư  khác  –  một  ý  tưởng  cực  kỳ  sai  lầm!  Dana  cố  gắng  bình  tĩnh,  nhưng  sau  đó  cô  nói  với  tôi  là  cảm  thấy  rối  bời,  cho  rằng  Alexandra  là  người  sếp  có  phong  cách  lãnh  đạo  kiểu  “chuyên  chế”  và  những  sự  việc  tương  tự  về  sau  càng  minh  chứng  cho  nhận  định  này  của  Dana. 

     Hành  vi  của  Alexandra  khiến  tôi  liên  tưởng  đến  vụ  bê  bối  cách  đây  vài  năm  tại  một  quỹ  tương  hỗ  thương  mại  tại  đó  các  giao  dịch  được  tiến  hành  ngoài  giờ,  đồng  thời  hình  dung  ra  âm  mưu  trong  bộ  phim  The  Sting  với  các  kèo  cá  độ  được  đặt  ra  sau  khi  ngựa  đã  về  đích.  Thay  vì  thực  sự  chấp  nhận  rủi  ro,  các  tay  môi  giới  trong  quỹ  tương  hỗ  hoặc  những  kẻ  gian  lận  trong  trường  đua  ngựa  –  và  cả  Alexandra  trong  tình  huống  này  –  đã  hưởng  lợi  sau  khi  sự  kiện  diễn  ra.  Một  tổ  chức  được  điều  hành  tốt  hơn,  không  mang  nặng  tính  chính  trị  như  công  ty  này  sẽ  không  chấp  nhận  kiểu  cướp  công  khi  có  kết  quả  tốt  và  đổ  lỗi  khi  xuất  hiện  hậu  quả  xấu  như  Alexandra  đã  làm.  Tổ  chức  cũng  tốt  đẹp  hơn  khi  không  cho  phép  các  thành  viên  đánh  tráo,  hoán  đổi  vai  trò  của  mỗi  người  để  rồi  một  vài  cá  nhân  tranh  thủ  hưởng  lợi. 

     Dana  đang  muốn  được  tư  vấn  vì  lý  do  rất  thực  dụng  –  cô  muốn  chắc  chắn  mình  sẽ  có  các  bước  đi  đúng  đắn,  cần  thiết  để  khoản  tiền  thưởng  của  mình  càng  lớn  càng  tốt.  Alexandra  đã  lấy  đi  sự  công  nhận  mà  lẽ  ra  thuộc  về  cô,  và  cô  lo  ngại  mình  sẽ  bị  tổn  thương  vì  tính  khí  thất  thường  của  người  sếp  này  nhất  là  khi  thời  gian  tính  thưởng  đến  gần.  Dana  và  tôi  cũng  ngồi  lại  suy  tính  các  chiến  lược  khả  thi,  bao  gồm  từ  việc  đối  đầu  trực  tiếp  trên  tư  cách  cá  nhân,  riêng  tư  với  Alexandra  cho  đến  việc  tiếp  cận  các  lãnh  đạo  cao  cấp  hơn  để  làm  rõ  vai  trò  của  Alexandra  trong  các  quyết  định  đầu  tư  chứng  khoán  đã  mang  lại  lợi  nhuận  cho  công  ty.  Cách  làm  nào  cũng  có  phần  rủi  ro  đối  với  Dana,  và  nếu  cô  “án  binh  bất  động”  thì  cũng  có  rủi  ro.  Nếu  Dana  quyết  định  tiến  hành  một  cuộc  đấu  tranh  chính  trị  để  giành  lại  sự  công  nhận  cho  bản  thân  với  các  quyết  định  đầu  tư  sáng  suốt  nói  trên,  cô  có  thể  thắng  lợi  trong  một  trận  đánh  nhưng  sẽ  thất  bại  trên  tổng  thể.  Tôi  gắng  sức  giúp  Dana  sắp  xếp  lại  tình  hình,  trong  đó  cô  từ  một  người  tiêu  cực  với  cảm  giác  bản  thân  không  làm  được  trò  trống  gì  trở  thành  người  tích  cực  hơn  khi  nhận  ra  mình  vẫn  có  thể  có  lợi  theo  nhiều  cách  khác  nhau.  Suy  cho  cùng,  cô  đang  làm  việc  cho  một  tổ  chức  có  uy  tín  cao,  có  mức  lương  tốt  ngay  cả  khi  chưa  tính  đến  mức  thưởng  có  thể  nhận  được,  công  việc  còn  giúp  cô  học  hỏi  được  rất  nhiều  điều  về  các  thị  trường  nói  chung  và  những  công  cụ  tài  chính  kỳ  diệu  nói  riêng. 

     Tôi  cũng  động  viên  Dana  nên  tư  duy  về  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  như  một  loại  tiền  tệ  mà  cô  có  thể  trao  đổi  với  Alexandra  theo  một  tỷ  giá  “có  lời”.  Khơi  lại  một  bộ  phim  của  Nhật  Bản  mang  tên  Người  phụ  nữ  vất  vả  (1987)  kể  về  một  tập  đoàn  tội  phạm  chuyên  đi  mua  lại  những  tờ  vé  số  trúng  với  giá  còn  cao  hơn  trị  giá  giải  thưởng  bởi  vì  chúng  cần  rửa  tiền,  tôi  có  nhắc  Dana  thử  tính  toán  xem:  liệu  rằng  danh  tiếng  trong  việc  ra  quyết  định  đầu  tư  đúng  có  thực  sự  đáng  giá  cao  hơn  đối  với  Alexandra  hay  không,  nếu  so  với  Dana,  bởi  vì  Alexandra  phải  biện  minh  cho  mức  lương  cao  của  cô  ta  trước  toàn  thể  công  ty. 

     Trong  môi  trường  làm  việc,  người  ta  quyết  liệt  theo  đuổi  sự  công  bằng.  Và  tương  tự  như  vậy,  họ  dễ  bị  cám  dỗ  và  mắc  sai  lầm  khi  không  tối  ưu  hóa  vị  thế  chính  trị  hoặc  tài  chính  của  mình  vì  các  vấn  đề  tự  trọng,  như  cô  bạn  Pria  của  tôi  (từng  nhắc  đến  trong  Chương  1)  suýt  nữa  đã  phạm  phải.  Còn  chuyện  của  Dana  cũng  kết  thúc  có  hậu,  cô  đã  biết  cách  quản  lý  sự  thất  vọng,  vô  hiệu  hóa  những  cái  nút  mà  Alexandra  đã  bấm  kích  hoạt  và  chỉ  tập  trung  vào  chuyên  môn  công  việc.  Đôi  khi  chiến  lược  tốt  nhất  lại  là  “án  binh  bất  động”,  chờ  cho  tới  khi  “thị  trường  tín  nhiệm”  trong  nội  bộ  tổ  chức  tự  nó  điều  chỉnh  lại  cho  đúng,  nhất  là  đối  với  các  trường  hợp  từng  được  đánh  giá  quá  cao  so  với  thực  lực  (như  Alexandra  chẳng  hạn)  hoặc  quá  thấp  (như  Dana).  Alexandra  sau  cùng  đã  bị  sa  thải  vì  công  ty  nhận  ra  hiệu  quả  công  việc  của  cô  ta  không  tương  xứng  với  mức  lương,  còn  Dana  điều  hành  các  khoản  đầu  tư  mà  cô  đã  chọn.  Giờ  thì  Dana  thường  xuyên  được  công  nhận  vì  cô  có  nhiều  ý  tưởng  hay,  đồng  thời  tự  mình  chịu  trách  nhiệm  khi  hiếm  hoi  cũng  có  vài  đề  xuất  sai  lầm. 


     Câu  chuyện  của  Dana  minh  họa  cho  sự  phức  tạp  trong  quan  hệ  công  việc  mà  chúng  ta  đã  tạo  dựng  với  những  người  khác  ở  nơi  công  sở,  cho  dù  là  quan  hệ  với  cấp  trên  hay  với  các  cộng  sự  ngang  cấp.  Cũng  như  trong  các  quan  hệ  cá  nhân  khác,  chúng  ta  dễ  lọt  vào  cái  bẫy  đổ  lỗi  cho  người  khác  mỗi  khi  bản  thân  gặp  rắc  rối,  thay  vì  cố  gắng  hiểu  xem  những  nét  cá  tính,  các  quyết  định  và  hành  vi  của  mình  đã  ảnh  hưởng  đến  những  mối  quan  hệ  đó  như  thế  nào.  Khi  chúng  ta  tự  phản  biện  bản  thân  mình  để  có  cái  nhìn  tinh  tế  hơn  về  những  người  khác,  chúng  ta  thực  sự  sẽ  đạt  kết  quả  tốt  hơn.  Tôi  chưa  từng  gặp  gỡ  Alexandra,  nhưng  tôi  vẫn  có  thể  hỗ  trợ  Dana  phát  triển  và  thực  thi  một  chiến  lược  thành  công  để  quản  lý  mối  quan  hệ.  Khi  làm  việc  với  Dana,  tôi  đã  giúp  cô  hiểu  rõ  hơn  những  cá  tính  của  chính  mình,  cá  tính  của  Alexandra  và  sự  tương  tác  giữa  họ. 
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       CHƯƠNG  3 

     QUY  TRÁCH  NHIỆM  THEO  CÁ  TÍNH 

     Bên  cạnh  những  tác  động  trong  quá  trình  tiến  hóa  tâm  lý  và  các  ảnh  hưởng  từ  gia  đình  đến  cách  thức  mỗi  người  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  cũng  như  phản  ứng  lại  những  sự  việc  này,  sự  khác  biệt  về  cá  tính  cũng  đóng  vai  trò  quan  trọng.  Mỗi  ngày  đến  công  sở,  khi  chúng  ta  hiểu  biết  về  môi  trường  làm  việc,  nhận  ra  được  các  cơ  hội  và  thách  thức  thì  đó  là  lúc  những  nét  cá  tính  của  người  khác  là  vấn  đề,  cá  tính  của  bản  thân  chúng  ta  là  vấn  đề  và  sự  tương  tác  phức  tạp  giữa  các  nét  cá  tính  này  cũng  là  vấn  đề.  Tất  cả  chúng  ta  đều  đã  gặp  những  người  luôn  luôn  giành  sự  công  nhận  về  mình  khi  sự  việc  tốt  đẹp  và  đổ  lỗi  cho  người  khác  khi  tình  hình  xấu  đi.  Chúng  ta  cũng  thấy  những  người  không  bao  giờ  chia  sẻ  vinh  quang  cho  người  khác,  đồng  thời  lại  không  thừa  nhận  trách  nhiệm  của  mình.  Hiếm  gặp  hơn  là  một  số  người  dường  như  luôn  luôn  tự  đổ  lỗi  cho  bản  thân,  hoặc  phải  cố  gắng  lắm  mới  có  thể  nhận  lời  khen  ngợi  về  mình. 


     Thường  thì  những  người  có  vấn  đề  xấu  nhất  trong  quan  hệ  với  chúng  ta  là  những  người  có  cá  tính  cực  đoan  –  theo  cách  này  hay  cách  khác,  và  chương  này  sẽ  thảo  luận  chi  tiết  về  điều  đó.  Chúng  ta  sẽ  tìm  hiểu  xem  những  khía  cạnh  của  cá  tính  và  những  loại  cá  tính  sẽ  khiến  người  ta  có  xu  hướng  phản  ứng  lại  và  nhìn  nhận  vấn  đề  công  nhận/quy  trách  nhiệm  như  thế  nào.  Nhưng  trước  hết,  điều  quan  trọng  là  chúng  ta  cần  xem  xét  một  số  yếu  tố  cảnh  báo  trước.  Nếu  chỉ  quy  kết  rằng  người  này  là  một  hình  mẫu  của  trò  đổ  lỗi,  hoặc  người  kia  luôn  giành  giật  sự  công  nhận  về  mình  thì  sẽ  không  giúp  chúng  ta  đi  đủ  xa  để  học  được  các  phương  pháp  xử  lý  những  thách  thức  mà  ta  phải  đối  mặt  hàng  ngày  với  những  cá  nhân  đó.  Trong  khi  thẩm  định  một  vấn  đề  cụ  thể  phát  sinh  do  cá  tính  của  một  nhân  vật  cụ  thể  như  thế  nào  –  tất  nhiên,  trong  công  sở  thì  nhân  vật  này  thường  là  sếp  của  chúng  ta  –  điều  then  chốt  là:  chúng  ta  không  tư  duy  theo  kiểu  rạch  ròi  đen  trắng.  Đương  nhiên  đúng  như  vậy,  bởi  vì  kiểu  tư  duy  “đen  trắng”  này  không  những  làm  đơn  giản  hóa  vấn  đề  và  bất  lợi  cho  chúng  ta  khi  xử  lý  nó,  mà  sau  đó  còn  có  thể  khiến  chúng  ta  phản  ứng  quá  vụng  về,  thiếu  tinh  tế  và  bốc  đồng,  càng  làm  sự  việc  tệ  hại  hơn.  Nếu  những  người  khác  nghĩ  rằng  “nếu  không  là  bạn  tôi  thì  chắc  hẳn  phải  là  đối  thủ  của  tôi”,  thì  họ  sẽ  có  xu  hướng  trở  thành  đối  thủ  của  bạn,  đơn  giản  là  vì  họ  khó  chịu  khi  bị  ép  buộc  phải  chọn  lựa  một  cách  thô  thiển  và  mộc  mạc  kiểu  này. 

     Với  tư  cách  là  nhà  tư  vấn,  một  trong  những  vai  trò  chính  yếu  của  tôi  là  phản  biện  khách  hàng  sao  cho  họ  tư  duy  rộng  hơn  về  các  lý  do  mang  tính  cá  nhân,  quan  hệ,  đội  nhóm,  văn  hóa,  cấu  trúc,  kinh  tế,  nhân  khẩu,  thế  hệ  và  thậm  chí  là  lịch  sử;  lý  giải  tại  sao  con  người  lại  hành  xử  theo  cách  này  hay  cách  khác.  Công  nhận  hay  đổ  lỗi  một  cách  giản  đơn  cho  cá  tính  của  người  khác  khi  họ  hành  xử  mà  không  xem  xét  đến  bối  cảnh  rộng  hơn  sẽ  có  thể  dẫn  đến  sự  quy  kết  sai  lầm  về  cá  tính  ,  nghĩa  là  chỉ  tập  trung  một  cái  nhìn  hạn  hẹp  vào  những  đặc  tính  mà  không  nhận  ra  những  nét  tổng  quát  của  cá  nhân  hoặc  sự  bó  buộc  mang  tính  tình  huống  đối  với  cá  nhân  đó. 

     Về  căn  bản,  chúng  ta  đang  sống  một  bộ  phim  đen  trắng.  Chúng  ta  quan  sát  thấy  sếp  của  mình  lệch  lạc  khi  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  sếp  và  cho  chúng  ta,  và  chúng  ta  sẽ  dễ  dàng  bị  cám  dỗ  để  quy  kết  rằng  đơn  giản  đó  là  cá  tính  của  sếp,  và  ta  hình  dung  rằng  sếp  đã  luôn  luôn  như  vậy,  sẽ  mãi  mãi  lệch  lạc  như  vậy  đó.  Cách  nghĩ  này  có  thể  khiến  chúng  ta  bỏ  sót  nhiều  yếu  tố  liên  quan,  trong  đó  không  những  là  hoàn  cảnh  của  sếp  (điều  mà  bạn  chỉ  biết  một  phần  chứ  không  thấy  được  toàn  bộ)  mà  còn  là  những  nhận  thức  chủ  quan  và  các  hành  vi  của  chính  bạn. 

     Ngay  khi  chỉ  xét  về  cá  tính  không  thôi  thì  vẫn  tốt  hơn  nếu  chúng  ta  hiểu  được  rằng  có  nhiều  đặc  trưng  nền  tảng  trong  cá  tính  không  những  lý  giải  tại  sao  một  số  người  là  rất  “khó  chơi”  mà  còn  khiến  họ  không  nhận  ra  rằng  hành  vi  của  mình  là  bất  công  và  gây  cản  trở  tiêu  cực.  Suy  cho  cùng,  nếu  những  người  này  nhận  thức  được  rằng  mình  có  những  lối  hành  xử  kỳ  cục,  phi  lý,  bất  công  và  tệ  nhất  là  tự  chuốc  lấy  thất  bại  thì  liệu  họ  có  còn  làm  như  vậy  nữa  không? 

     Vì  thế,  khi  thảo  luận  về  các  loại  cá  tính,  điều  quan  trọng  là  cần  ghi  nhớ:  bất  cứ  tập  hợp  các  thuộc  tính  nào,  theo  định  nghĩa,  cũng  chỉ  là  sự  đơn  giản  hóa  cho  cá  tính  của  một  cá  nhân  nhất  định.  Cá  tính  của  con  người  vẫn  là  một  trong  những  điều  bí  ẩn  lớn  nhất  mà  ngành  tâm  lý  học  đang  nghiên  cứu,  thậm  chí  các  chuyên  gia  còn  bất  đồng  về  ý  nghĩa  và  tầm  quan  trọng  của  một  số  loại  cá  tính  tổng  quát.  Chẳng  hạn  họ  vẫn  tranh  cãi  thế  nào  là  “hướng  nội.”  Hướng  nội  và  hướng  ngoại  là  hai  khuynh  hướng  cùng  tồn  tại  trong  một  quang  phổ  tâm  lý,  và  chúng  có  thể  thay  đổi  tùy  thời  gian,  địa  điểm  và  tình  huống.  Người  ta  vẫn  thường  ngạc  nhiên  khi  họ  “đổi  vai”  (ví  dụ:  từ  công  tác  nghiên  cứu  phát  triển  sang  lĩnh  vực  sales  chẳng  hạn)  và  sự  chuyển  đổi  từ  hướng  nội  sang  hướng  ngoại  hóa  ra  dễ  dàng  nhiều  hơn  họ  từng  nghĩ.  Do  vậy,  bức  tranh  thực  sự  rất  phức  tạp,  trong  khi  người  ta  rất  dễ  bị  lôi  cuốn  để  nghĩ  rằng  ai  đó  là  một  tay  “họ  Đổ  tên  Thừa”  chính  hiệu.  Cần  lưu  ý  rằng  một  người  chuyên  đổ  lỗi  hôm  nay  vẫn  có  thể  trở  thành  một  người  biết  công  nhận  người  khác  trong  ngày  mai. 


     Annie  Murphy  Paul  có  một  tác  phẩm  sâu  sắc,  dày  công  nghiên  cứu  với  tựa  đề  Sự  sùng  bái  cá  tính:  Các  cuộc  kiểm  tra  cá  tính  sẽ  khiến  chúng  ta  dạy  con  cái  sai  lầm,  quản  lý  công  ty  sai  lầm  và  hiểu  sai  chính  bản  thân  mình  như  thế  nào  .  Trong  tác  phẩm  này,  cô  đã  trình  bày  rất  chi  tiết  về  sự  phổ  biến  thịnh  hành  các  cuộc  kiểm  tra  cá  tính  cũng  như  những  mặt  hạn  chế  của  chúng.  [1]  Nhiều  người  sau  nhiều  lần  tham  gia  trắc  nghiệm  cá  tính  đã  nhận  về  những  kết  quả  khác  nhau  và  kết  quả  dự  đoán  hành  vi  trong  nơi  công  sở  theo  các  trắc  nghiệm  này  cũng  rất  mong  manh,  thiếu  tính  tin  cậy.  Quan  điểm  của  Paul  là:  các  cuộc  kiểm  tra  cá  tính  này  thường  chỉ  phản  ánh  được  thế  giới  quan  và  các  thành  kiến  của  chính  những  tác  giả  thiết  kế  và  tổ  chức  kiểm  tra,  chứ  không  phải  là  những  người  được  kiểm  tra,  dù  tự  nguyện  hay  miễn  cưỡng. 

     Paul  cũng  đề  cập  đến  ý  tưởng  của  nhà  tâm  lý  học  Dan  McAdam  trong  tác  phẩm  “Tâm  lý  của  người  lạ”  [2]  ,  theo  đó  về  căn  bản  cho  rằng  chúng  ta  có  thể  biết  loại  cá  tính  của  ai  đó  nhưng  không  thể  thực  sự  hiểu  được  người  đó  theo  cách  thức  có  ý  nghĩa.  Paul  cũng  ủng  hộ  việc  cần  phải  chú  ý  nhiều  hơn  đến  “các  câu  chuyện”  của  những  người  khác  để  có  thể  hiểu  “đối  tượng”  rõ  hơn,  thay  vì  sắp  xếp  vào  một  loại  người  với  một  cá  tính  nhất  định.  Khi  tư  vấn,  tôi  đã  nhận  ra  đề  xuất  này  của  Paul  thật  sáng  suốt.  Khi  cố  gắng  tìm  hiểu  tại  sao  một  nhân  vật  là  một  tay  đổ  lỗi  “có  thâm  niên  kỳ  cựu”,  sẽ  thuận  lợi  hơn  nhiều  nếu  ta  đã  nhận  ra  rằng  anh  ta  đã  lớn  lên  dưới  cái  bóng  thành  công  lớn  hơn  của  người  chị  gái,  chứ  không  phải  xác  định  các  yếu  tố  trong  tính  cách  hoặc  xếp  loại  cá  tính  của  anh  ta. 

     Thực  ra,  một  trong  những  cuộc  tranh  luận  lớn  trong  lĩnh  vực  tâm  lý  học  là  liên  quan  đến  việc:  không  rõ  cá  nhân  hay  tình  huống  mới  là  yếu  tố  quan  trọng  hơn  quyết  định  đến  hành  vi.  Điều  này  cũng  tương  tự  như  nội  dung  mà  người  ta  từng  tranh  luận  quyết  liệt  trước  kia:  đâu  là  yếu  tố  quyết  định  nhiều  hơn  đến  sự  trưởng  thành  của  một  cá  nhân:  bản  chất  hay  quá  trình  được  nuôi  dạy  của  người  đó.  Đến  giờ  thì  câu  trả  lời  đã  rõ  ràng:  các  yếu  tố  di  truyền,  sinh  lý,  khí  chất,  môi  trường,  trải  nghiệm  và  tình  huống  đều  không  những  đóng  vai  trò  quan  trọng  trong  việc  một  con  người  làm  gì  hay  không  làm  gì,  mà  chúng  còn  ảnh  hưởng  đáng  kể  đến  cách  người  ta  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  và  cho  người  khác,  cũng  như  cách  cảm  nhận  và  phản  ứng  lại  sự  khen  ngợi  hay  đổ  lỗi  khi  nhận  được  từ  người  khác.  Để  xem  xét  cách  xử  lý  những  vấn  đề  này  với  bất  cứ  một  cá  nhân  nào,  hoặc  trong  bất  cứ  tình  huống  nào,  cần  luôn  luôn  ghi  nhớ  rằng  có  rất  nhiều  yếu  tố  phức  tạp  đan  xen. 

     Vì  thế,  mặc  dù  việc  xem  xét  những  vấn  đề  liên  quan  đến  cá  tính  của  con  người  là  quan  trọng,  nhưng  chúng  ta  cũng  cần  tư  duy  về  một  bối  cảnh  lớn  hơn  và  việc  bối  cảnh  đó  có  thể  tác  động  đến  sự  việc  như  thế  nào.  Bị  căng  thẳng  và  lo  lắng  có  thể  khiến  người  ta  dễ  nổi  cáu  hoặc  có  những  biểu  hiện,  hành  động  khác  thường,  chứ  không  thể  hiện  tính  khí  và  cá  tính  của  họ  như  trong  điều  kiện  bình  thường.  Một  tình  huống  thường  thấy:  có  đồng  nghiệp  hay  người  sếp  đang  gặp  khó  khăn  nghiêm  trọng  trong  cuộc  sống  riêng  tư  nên  rất  lo  buồn.  Bạn  vẫn  luôn  luôn  cho  rằng  người  này  điềm  tĩnh  và  có  lý  trí.  Đột  nhiên  anh  ta  nổi  cơn  thịnh  nộ  vì  chuyện  không  đáng,  đổ  lỗi  cho  mọi  người  xung  quanh  khiến  môi  trường  làm  việc  xấu  hẳn  đi.  Cũng  có  khi  bạn  thấy  một  người  trong  cơ  quan  thay  đổi  hoàn  toàn  khi  cô  ta  cảm  thấy  mình  đang  bị  đe  dọa  vì  một  chuyện  gì  đó,  trong  khi  thường  ngày  cô  rất  dễ  chịu  và  biết  điều.  Đây  là  hiện  tượng  mà  các  nhà  tâm  lý  học  đặt  tên  là  trở  nên  cứng  rắn  khi  bị  đe  dọa  ,  khi  đó  người  ta  cực  đoan  hơn  trong  suy  nghĩ  và  hành  động.  Tại  môi  trường  làm  việc,  sự  cứng  rắn  kiểu  này  có  thể  lây  lan  sang  nhiều  người  khác  và  làm  phát  sinh  những  vấn  đề  tai  hại.  Khi  người  ta  cảm  thấy  mình  bị  đổ  lỗi  không  công  bằng  hoặc  bị  tước  đoạt  sự  công  nhận,  họ  bắt  đầu  tư  duy  và  hành  động  theo  kiểu  cứng  nhắc,  cực  đoan  hơn  và  do  đó  có  khả  năng  tạo  hiệu  ứng  dây  chuyền  đến  nhiều  người  khác. 

     Thực  ra,  những  gì  mà  chúng  ta  cho  là  “đặc  trưng  của  một  cá  nhân”  rất  có  thể  chỉ  là  những  triệu  chứng  bên  ngoài  khi  người  đó  đang  rơi  vào  tình  thế  khó  xử.  Đây  có  thể  là  hậu  quả  khi  nồng  độ  các  hormone  stress  tăng  cao  (như  cortisol  chẳng  hạn),  hoặc  rơi  vào  trạng  thái  tâm  sinh  lý  mà  Daniel  Goleman  đặt  tên  là  “amygdala  hijack”  (tạm  dịch:  rối  loạn  cảm  xúc  vì  sợ  hãi),  khi  đó  người  ta  mất  cân  bằng  cảm  xúc  và  không  tự  kiểm  soát  được  bản  thân.  [3]  Ở  bên  kia  dải  quang  phổ,  các  nhà  nghiên  cứu  thuộc  đại  học  Rostock,  Đức  trong  khi  tìm  kiếm  các  liệu  pháp  hormone  để  trị  chứng  bệnh  tự  kỷ  đã  nhận  ra  rằng  nếu  gia  tăng  nồng  độ  oxytocin  (còn  có  tên  gọi  khác  là  hormone  “âu  yếm”,  liên  quan  mật  thiết  đến  quan  hệ  đồng  loại  của  các  động  vật  có  vú)  thì  người  ta  sẽ  cảm  thông  nhiều  hơn  [4]  và  khi  đó  khả  năng  tự  đổ  lỗi  cho  bản  thân  mình  sẽ  giảm  đi.  Một  số  loại  thuốc  cũng  có  thể  làm  người  ta  cảm  thông  nhiều  hơn.  Một  bài  viết  mới  đây  trên  tờ  New  York  Times  đã  mô  tả  những  người  sau  khi  dùng  psilocybin,  một  thành  phần  có  trong  “những  cây  nấm  thần  kỳ”,  đã  thông  cảm  hơn  với  người  khác,  ngay  cả  với  vợ/chồng  cũ  của  họ.  Người  ta  cũng  chứng  minh  được  rằng  một  số  thuốc  khác  như  Ecstasy  (MDMA)  có  công  dụng  tạm  thời  giảm  bớt  cảm  giác  sợ  hãi,  tức  giận  và  hăng  hái.  [5]  Alexander  “Sasha”  Theodore  Shulgin,  người  được  công  nhận  là  đã  phổ  biến  thuốc  Ecstacy,  cho  biết  “dược  phẩm  này  lẽ  ra  nên  được  đặt  tên  là  “thuốc  Thông  Cảm”  mới  đúng  như  công  dụng  của  nó,  nhưng  tôi  tin  rằng  chẳng  ai  thấy  cái  tên  này  là  hấp  dẫn  cả.  Vậy  nên  người  ta  gọi  nó  là  Hứng  Khởi,  tên  này  tuy  hơi  lạ  nhưng  đã  gắn  kết  chặt  với  sản  phẩm.”  [6] 


     Các  thông  tin  trên  đương  nhiên  là  hữu  ích,  nhưng  chính  sách  làm  việc  trong  tổ  chức  không  thể  cho  phép  bạn  trực  tiếp  gia  tăng  nồng  độ  hormone  oxytocin  trong  cơ  thể  sếp  của  bạn.  Quan  điểm  chính  yếu  cần  nhận  thức  ở  đây  là:  trong  nhiều  tình  huống,  các  phản  ứng  mang  tính  chất  sinh  lý  và/hoặc  những  áp  lực  hay  ảnh  hưởng  mang  tính  xã  hội  có  thể  giúp  tối  thiểu  hóa  những  khác  biệt  về  cá  tính  giữa  các  cá  nhân.  Có  khi  nhiều  người  với  cá  tính  khác  hẳn  nhau  lại  nhận  ra  không  những  họ  có  cách  hành  xử  giống  nhau,  mà  còn  tương  đồng  trong  cách  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Ví  dụ,  trong  một  doanh  nghiệp  có  văn  hóa  độc  hại,  mọi  người  đều  có  thể  bị  lây  nhiễm  thói  đổ  thừa  còn  trong  môi  trường  làm  việc  với  văn  hóa  tốt  đẹp  hơn,  dựa  trên  tinh  thần  đồng  đội  thì  mọi  người  dễ  dàng  có  xu  hướng  chia  sẻ  sự  công  nhận  với  đồng  nghiệp.  Khi  đó  ranh  giới  giữa  công  việc  của  mọi  người  sẽ  được  thu  hẹp  lại,  và  việc  ai  là  ai  cũng  vậy. 

     Đó  là  lý  do  tại  sao  trong  chương  tiếp  theo,  chúng  ta  sẽ  tìm  hiểu  các  yếu  tố  tình  huống  nói  chung  và  những  ảnh  hưởng  mang  tính  xã  hội  đã  làm  phát  sinh  nhiều  vấn  đề  trong  môi  trường  làm  việc.  Nhưng  với  tất  cả  những  luận  điểm  đã  trình  bày  ở  phần  trên  của  chương  này  về  sự  đan  xen  phức  tạp  và  tính  không  dự  đoán  được  của  cá  tính  con  người,  cũng  như  động  cơ  tương  tác  giữa  “con  người”  và  “hoàn  cảnh”,  chúng  ta  hãy  tiếp  tục  xem  xét  vai  trò  của  cá  tính. 

     Đầu  tiên,  chúng  ta  thử  nhìn  lại  5  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính,  đã  được  ngành  tâm  lý  học  phân  tích  chi  tiết  và  ứng  dụng  rộng  rãi.  Kế  đến,  thử  phân  loại  những  cá  tính  mang  nhiều  màu  sắc  cực  đoan  và  thách  thức  hơn.  Có  hiểu  biết  về  những  khía  cạnh  trong  cá  tính  này  sẽ  hữu  ích  hơn  bởi  vì  khi  đó  ta  có  thể  miêu  tả  khá  tốt  những  cách  thức  tai  hại  mà  con  người  dùng  để  giải  quyết  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Khi  đọc  về  những  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính,  bạn  có  thể  nhìn  thấy  hình  bóng  của  sếp  hay  các  đồng  nghiệp  mà  bạn  có  trải  nghiệm  tương  tác  với  họ.  Sự  phân  loại  này  đóng  vai  trò  như  các  khung  mẫu  để  quan  sát  và  hiểu  được  những  mô  hình  hành  vi;  nhưng  chúng  còn  hữu  ích  hơn  khi  giúp  đặt  ra  các  câu  hỏi  về  việc  sếp  và  các  đồng  nghiệp  của  bạn  hành  động  như  thế  nào  ,  chứ  không  phải  trả  lời  tại  sao  họ  đã  hành  động  như  vậy. 

     Tuy  nhiên,  có  4  cảnh  báo  khi  tư  duy  về  các  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính.  Thứ  nhất  là,  bất  cứ  cá  nhân  nào  cũng  đều  là  một  hỗn  hợp  của  các  khía  cạnh,  theo  đó  ai  cũng  có  thể  có  những  hình  mẫu  và  hành  vi  thuộc  nhiều  nhóm  cá  tính  khác  nhau.  Thứ  hai,  cách  thức  mà  người  ta  hành  động  hoặc  phản  ứng  lại  trong  một  tình  huống  công  việc  cụ  thể  không  những  chỉ  phụ  thuộc  vào  cá  tính  của  người  đó,  mà  còn  chịu  sự  chi  phối  từ  sự  tương  tác  với  những  người  khác  –  như  những  gì  chúng  ta  sẽ  tìm  hiểu  trong  chương  kế  tiếp,  theo  đó  những  người  làm  việc  sát  cánh  với  nhau  có  thể  ảnh  hưởng  lẫn  nhau,  một  cách  tích  cực  hay  tiêu  cực.  Thứ  ba,  những  đặc  trưng  cá  nhân  còn  chịu  tác  động  của  bối  cảnh  rộng  lớn  hơn:  cá  nhân  đó  là  ai.  Hai  người  có  cá  tính  gần  giống  như  nhau  vẫn  có  thể  hành  động  hoàn  toàn  khác  biệt  nhau  và  cụ  thể  là  họ  công  nhận/quy  trách  nhiệm  theo  những  cách  khác  nhau,  bởi  vì  họ  khác  nhau  về  giới  tính,  văn  hóa,  nền  tảng  giáo  dục,  địa  vị  kinh  tế  xã  hội,…  Và  sau  cùng,  những  yếu  tố  mang  tính  tình  huống  cũng  tương  tác  với  các  yếu  tố  trong  cá  tính  và  các  loại  cá  tính  để  ảnh  hưởng  đến  hành  vi. 

     Vậy  nên,  giá  trị  thực  của  việc  hiểu  được  các  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  không  phải  nằm  trong  các  “hồ  sơ  lý  lịch”  để  thông  tin  cho  bạn  biết  cách  xử  lý  với  những  nhân  vật  “khó  chơi”.  Các  khía  cạnh  tổng  quát  và  những  đặc  trưng  của  một  nhóm  cá  tính  không  bao  giờ  là  dữ  liệu  toàn  diện  giúp  bạn  lý  giải  và  dự  đoán  được  bất  cứ  cá  nhân  nào.  Thực  ra,  giá  trị  của  hiểu  biết  này  là:  giúp  ta  lùi  một  bước  trước  sức  nóng  của  vấn  đề  hiện  tại  và  hiểu  là  cá  nhân  mà  ta  đang  cần  xử  lý  cũng  có  thể  đối  xử  với  rất  nhiều  người  khác  theo  cách  thức  như  đã  đối  xử  với  ta.  Các  vấn  đề  liên  quan  đến  sự  công  nhận  và  đổ  lỗi  nếu  đến  giới  hạn  riêng  tư  cá  nhân  sẽ  trở  thành  điều  nhức  nhối  khó  chịu  vô  cùng.  Nếu  chúng  ta  hiểu  biết  càng  nhiều  về  những  khó  khăn  của  người  khác,  thì  chúng  ta  càng  ít  có  khả  năng  nhìn  nhận  những  gì  họ  làm  với  chúng  ta  là  mang  tính  cá  nhân,  và  viễn  cảnh  này  có  thể  đi  xa  hơn  nữa. 

     Trong  một  tình  huống  mà  bạn  rõ  ràng  đã  bị  đối  xử  bất  công,  điều  rất  quan  trọng  là  bạn  nên  lùi  lại  một  bước  trước  khi  quyết  định  xem  có  nên  “ra  tay”  hay  không  và  nếu  có  thì  làm  như  thế  nào.  Như  đã  trình  bày  trong  chương  trước,  cách  thức  chúng  ta  phản  ứng  lại  trước  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  thường  sẽ  nhanh  chóng  trở  thành  một  vấn  đề  còn  tệ  hại  hơn  việc  chúng  ta  bị  đổ  lỗi  không  đáng  hoặc  không  được  công  nhận  đúng  mực.  Từng  cá  nhân,  nhóm  hay  toàn  bộ  tổ  chức  sẽ  cảm  thấy  rất  khó  chịu  và  giảm  năng  suất  làm  việc  khi  con  người  mang  tư  duy  trả  đũa  vì  thiếu  sự  tôn  trọng,  dù  là  thực  sự  hay  chỉ  là  cảm  nhận  không  được  tôn  trọng  đúng  mức.  Ngay  cả  khi  đối  mặt  với  các  bằng  chứng  rõ  ràng,  thuyết  phục  cho  thấy  sự  công  nhận  hoặc  đổ  lỗi  là  bất  công,  xa  rời  thực  tế  đi  nữa  thì  trong  mọi  tình  huống  (chứ  không  phải  chỉ  là  một  vài  tình  huống  ít  ỏi)  một  phương  pháp  tiếp  cận  từ  tốn  hơn,  có  cân  nhắc  kỹ  hơn  luôn  luôn  tốt  hơn  kiểu  “phản  ứng  nhanh”. 


     Thậm  chí  khi  bạn  đã  nhận  ra  sếp  hoặc  các  đồng  nghiệp  của  mình  lọt  vào  những  nhóm  cá  tính  nhất  định,  thì  quan  trọng  là  vẫn  phải  ghi  nhớ:  đẹp  hay  xấu  là  tùy  con  mắt  người  xem.  Nghĩa  là,  ta  nhận  định  một  người  sếp  là  xấu  xa  nhưng  đối  với  những  người  khác  thì  sếp  đó  có  thể  chỉ  là  một  nhà  quản  lý  đi  sâu  vào  tiểu  tiết  và  hơi  phiền  một  chút  mà  thôi.  Nhận  định  về  mức  độ  “xấu  xa  nguy  hiểm”  của  người  khác  sẽ  mang  tính  chủ  quan  của  người  đánh  giá  và  tùy  thuộc  vào  quan  hệ  công  việc  giữa  người  với  người. 

     NĂM  KHÍA  CẠNH  CĂN  BẢN  CỦA  CÁ  TÍNH 

     Mặc  dù  đã  có  nhiều  cuộc  kiểm  tra  trắc  nghiệm  cá  tính  khác  nhau,  nhưng  mô  hình  5  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  (Big  Five  personality  model)  vẫn  là  kinh  điển  nhất,  dựa  trên  nền  tảng  nghiên  cứu  nhiều  nhất,  cho  ra  những  kết  luận  sau  nhiều  thập  niên  nghiên  cứu  thực  nghiệm  và  thống  kê.  [7]  Người  ta  đã  ứng  dụng  kỹ  thuật  “  phân  tích  yếu  tố  ”  khi  xử  lý  dữ  liệu  để  sàng  lọc  hàng  trăm  mẫu  đặc  trưng  cá  tính,  và  phân  tích  này  đã  xác  định  rằng  hầu  hết  các  biến  thể  cá  tính  con  người  đều  có  thể  được  liệt  kê  thành  5  khía  cạnh  tổng  quát.  Mặc  dù  có  nhiều  nhà  nghiên  cứu  tham  gia  đóng  góp  cho  công  trình  này  trong  nhiều  thập  niên,  nhưng  hai  người  được  thừa  nhận  đã  có  công  phổ  biến  và  hệ  thống  hóa  mô  hình  này  là  Paul  Costa  và  Robert  McCrae  đến  từ  Viện  Nghiên  cứu  Sức  khỏe  Quốc  gia.  Mô  hình  5  khía  cạnh  căn  bản  cá  tính  được  viết  tắt  là  OCEAN  (đại  dương)  hoặc  CANOE  (chiếc  xuồng),  trong  đó  gồm: 

     Cởi  mở  đối  với  trải  nghiệm  (Openness  to  experience):  điểm  số  cao  cho  thấy  bản  chất  ham  thích  sáng  tạo  và  tò  mò;  điểm  số  thấp  nghĩa  là  thận  trọng  và  bảo  thủ 

     Tận  tâm  (Conscientiousness):  điểm  số  cao  cho  thấy  xu  hướng  thiên  về  hiệu  suất  và  có  tính  tổ  chức;  điểm  số  thấp  đồng  nghĩa  với  sự  dễ  dãi,  bất  cẩn 

     Tính  hướng  ngoại  (Extroversion):  điểm  số  cao  thể  hiện  xu  hướng  đi  ra  với  thế  giới  bên  ngoài,  mạnh  mẽ;  trong  khi  điểm  số  thấp  cho  thấy  sự  e  thẹn  và  xu  hướng  rút  lui  khỏi  xã  hội 

     Sự  dễ  chịu  thoải  mái  (Agreeableness):  điểm  số  cao  tức  là  sự  thân  thiện  và  có  lòng  trắc  ẩn;  điểm  số  thấp  thể  hiện  khuynh  hướng  ganh  đua,  trực  tính 

     Mức  độ  bất  ổn  thần  kinh  (Neuroticism):  điểm  số  cao  chứng  tỏ  độ  nhạy  cảm  cao  và  dễ  lo  lắng;  điểm  số  thấp  nghĩa  là  có  sự  tự  tin,  an  tâm 

     Mỗi  khía  cạnh  này  lại  bao  gồm  trong  nó  6  thành  tố  phụ,  tạo  sự  khác  biệt  giữa  các  cá  nhân: 

    


                            	 Cởi  mở  đối  với  trải  nghiệm 
          	 Khả  năng  tưởng  tượng 
 Quan  tâm  đến  mỹ  thuật 
 Tính  đa  cảm 
 Sự  ham  thích  mạo  hiểm 
 Năng  lực  học  hỏi  và  tư  duy 
 Thích  tự  do 
        

                  	 Tận  tâm 
          	 Tự  tin  vào  năng  suất  của  bản  thân 
 Sự  ngăn  nắp,  trật  tự 
 Ý  thức  phục  tùng 
 Cố  gắng  hoàn  thành  nhiệm  vụ 
 Tự  đưa  mình  vào  kỷ  luật 
 Tính  thận  trọng 
        

                  	 Tính  hướng  ngoại 
          	 Sự  thân  thiện 
 Tính  ưa  thích  giao  du 
 Tính  quyết  đoán 
 Mức  độ  tích  cực 
 Tìm  kiếm  những  gì  hứng  khởi 
 Sự  vui  vẻ 
        

                  	 Sự  dễ  chịu  thoải  mái 
          	 Sự  tin  cậy 
 Đạo  đức 
 Lòng  vị  tha 
 Tính  hợp  tác 
 Sự  khiêm  tốn 
 Sự  cảm  thông 
        

                  	 Mức  độ  bất  ổn  thần  kinh 
          	 Lo  lắng 
 Tức  giận 
 Trầm  cảm 
 Bồn  chồn 
 Thiếu  điều  độ 
 Dễ  bị  tổn  thương 
        

      


    

     Điều  quan  trọng  là  phải  hiểu  rằng  các  thành  tố  phụ  trong  mỗi  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  không  nhất  thiết  phải  có  điểm  số  “cùng  chiều”  với  khía  cạnh  đó:  chẳng  hạn  như  một  người  kiểm  tra  cho  kết  quả  là  mức  Tận  tâm  cao  nhưng  chưa  chắc  tất  cả  các  thành  phố  phụ  của  Tận  tâm  đều  cao.  Như  vậy,  mức  điểm  cho  tiêu  chí  “  Ý  thức  phục  tùng  ”  và  “  Cố  gắng  hoàn  thành  nhiệm  vụ  ”  không  nhất  thiết  phải  cùng  ở  mức  cao.  Trong  khi  hai  đặc  trưng  tính  cách  này  có  tương  quan  mật  thiết  với  nhau  đủ  để  trở  thành  hai  thành  tố  phụ  cho  Tận  tâm,  nhưng  chúng  vẫn  phần  nào  độc  lập  với  nhau. 

     Sự  kết  hợp  cụ  thể  giữa  những  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  và  những  thành  tố  phụ  trong  từng  khía  cạnh  đó,  tạo  nên  cá  tính  đặc  trưng  của  cá  nhân,  có  thể  giúp  mô  tả  cá  nhân  đó  có  các  phương  pháp  tiếp  cận  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  như  thế  nào.  Ví  dụ,  một  người  đạt  số  điểm  cao  về  Sự  dễ  chịu  thoải  mái  ,  đồng  thời  mức  điểm  của  thành  tố  phụ  khiêm  tốn  cũng  cao  –  theo  định  nghĩa  thì  điều  này  nghĩa  là  “không  muốn  tuyên  bố  mình  giỏi  hơn  những  người  khác”  –  sẽ  gặp  nhiều  khó  khăn  khi  công  nhận  thành  tích  và  năng  lực  mà  bản  thân  người  đó  thực  sự  có.  Nhưng  một  người  khác  với  điểm  số  Sự  dễ  chịu  thoải  mái  cao  nhưng  mức  điểm  khiêm  tốn  lại  thấp  sẽ  hầu  như  không  cảm  thấy  có  vấn  đề  tương  tự.  Người  có  số  điểm  khiêm  tốn  cao  vẫn  có  thể  chỉ  đạt  số  điểm  thấp  trong  thành  tố  phụ  vị  tha  ,  ở  đây  được  hiểu  là  giới  hạn  tại  đó  con  người  có  động  lực  để  trở  nên  có  ích  và  hào  phóng  với  người  khác,  ví  dụ  như  rộng  lượng  trong  khi  chia  sẻ  sự  công  nhận,  ngợi  khen.  Vì  vậy,  người  này  có  thể  không  phải  thuộc  dạng  háo  danh,  thích  được  khen,  được  công  nhận  nhưng  cũng  không  dễ  dàng  chia  sẻ  một  cách  hào  phóng  lời  khen  tặng  với  người  khác. 


     Một  người  có  xu  thế  hướng  nội,  nghĩa  là  điểm  số  thấp  trong  Tính  hướng  ngoại,  nếu  chỉ  đạt  điểm  thấp  trong  thành  tố  phụ  quyết  đoán  sẽ  là  người  cảm  thấy  rất  khó  để  giành  sự  công  nhận  về  mình.  Nhưng  nếu  anh  ta/cô  ta  có  điểm  số  quyết  đoán  cao  hơn  sẽ  dễ  dàng  hơn  để  tìm  cách  giành  được  sự  công  nhận,  mặc  dù  không  nhất  thiết  phải  công  khai.  Cũng  tương  tự  như  vậy,  cá  nhân  có  điểm  Tận  tâm  cao  và  có  ý  thức  phục  tùng  cao  sẽ  là  người  sẵn  sàng  chấp  nhận  bị  quy  trách  nhiệm  hơn,  nếu  anh  ta/cô  ta  cảm  thấy  mình  chưa  làm  việc  hết  sức.  Người  có  Mức  độ  bất  ổn  thần  kinh  cao  thường  tự  đổ  lỗi  cho  bản  thân  nhiều  hơn,  và  nếu  người  này  còn  có  điểm  dễ  bị  tổn  thương  cao  thì  anh  ta/cô  ta  rất  dễ  lo  âu  buồn  bực  khi  bị  người  khác  đổ  lỗi,  bởi  vì  thành  tố  phụ  này  đo  lường  mức  độ  mất  bình  tĩnh  khi  đối  mặt  với  áp  lực  hoặc  căng  thẳng.  Nếu  cá  nhân  này  còn  đạt  điểm  cao  trong  thành  tố  phụ  Tức  giận  (mức  độ  cay  cú,  nóng  nảy  khi  sự  việc  không  diễn  ra  như  ý  muốn)  thì  rất  nhiều  khả  năng  anh  ta/cô  ta  sẽ  thể  hiện  sự  lo  buồn  của  mình  bằng  cách  đổ  lỗi  cho  người  khác  trong  cơn  giận  dữ,  và  cảm  thấy  mình  bị  lừa  dối  nếu  không  được  công  nhận  xứng  đáng. 

     Năm  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  cùng  với  các  thành  tố  phụ  trong  mỗi  khía  cạnh  đó  có  thể  giúp  minh  họa  cho  việc  các  cá  nhân  có  thể  hài  hòa  làm  việc  với  nhau  hoặc  có  xu  hướng  xung  đột  với  nhau  như  thế  nào.  Rất  dễ  hiểu  tại  sao  những  thành  viên  trong  cùng  một  nhóm  có  điểm  số  cao  thấp  khác  nhau  khi  xét  về  một  khía  cạnh  căn  bản  nhất  định  sẽ  mâu  thuẫn  nhau  trong  việc  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm.  Ví  dụ,  người  có  điểm  số  Tận  tâm  cao  sẽ  tìm  ra  cách  đổ  lỗi  cho  các  đồng  nghiệp  có  điểm  thấp  trong  khía  cạnh  này,  khi  đồng  nghiệp  đó  thường  xuyên  gửi  báo  cáo  trễ.  Những  ai  có  điểm  cao  trong  khía  cạnh  Cởi  mở  đối  với  trải  nghiệm  sẽ  cảm  thấy  rất  khó  làm  việc  chung  với  các  đồng  nghiệp  không  sẵn  lòng  xem  xét  lại  cách  công  nhận/quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  và  người  khác.  Tâm  lý  hướng  nội  cũng  là  yếu  tố  có  vấn  đề,  khi  những  người  hướng  nội  (kín  đáo,  “đi  khẽ  nói  nhẹ  cười  mỉm  chi”,  và  vui  vẻ  khi  được  làm  việc  một  mình)  thường  cảm  thấy  rất  khó  khăn  trong  việc  “tự  quảng  cáo  bản  thân”.  Cho  nên  đối  với  họ  thì  việc  giành  được  sự  công  nhận  chính  đáng  từ  người  khác,  trong  khi  không  thỏa  hiệp  với  bản  chất  của  mình,  cũng  là  một  thách  thức.  Nancy  Ancowitz,  tác  giả  của  cuốn  Người  hướng  nội  tự  quảng  bá  mình  ,  đã  viết  “người  hướng  nội  thường  chìm  đắm  vào  công  việc  chuyên  môn,  đi  sâu  vào  thế  giới  nội  tâm  mà  không  quan  tâm  đến  việc  phải  xuất  hiện  để  nhận  được  những  người  khác  công  nhận.”  [8] 

     Kế  đến,  tác  giả  này  đề  xuất  một  chiến  lược  phù  hợp  dành  cho  những  người  có  xu  thế  hướng  nội:  thúc  đẩy  họ  làm  những  công  việc  mới  –  chẳng  hạn  viết  e-mail  tiếp  theo  sau  khi  buổi  họp  kết  thúc,  trong  đó  xác  nhận  lại  các  quan  điểm  then  chốt,  tổ  chức  và  phát  biểu  trong  các  cuộc  họp,  buổi  hội  thảo…  Nói  chung,  việc  nhận  ra  rằng  cá  tính  có  thể  đại  diện  cho  các  thách  thức  cũng  như  cơ  hội  là  điều  hữu  ích,  bởi  vì  khi  đó  người  ta  có  thể  xây  dựng  nên  các  chiến  lược  tối  đa  hóa  lợi  thế  đồng  thời  hạn  chế  nhược  điểm  của  bản  thân. 

     Năm  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  có  thể  vận  hành  theo  cách  bình  thường  hoặc  bất  thường,  tùy  vào  từng  cá  nhân  và  tình  huống  cụ  thể.  Chúng  có  thể  được  coi  là  các  “phân  tử”  trong  cá  tính  con  người.  Giống  như  nước  có  thể  tồn  tại  và  chuyển  hóa  giữa  các  dạng  rắn  –  lỏng  –  khí,  cách  thức  mà  những  nét  cá  tính  của  con  người  ảnh  hưởng  đến  hành  vi  và  sự  tương  tác  của  họ  với  những  người  khác  cũng  có  thể  biến  đổi  theo  thời  gian.  Trong  một  số  tình  huống  khác  nhau,  một  nét  cá  tính  có  thể  biến  đổi  trạng  thái  (kiểu  giống  như  nước  ở  thể  rắn  –  lỏng  –  khí)  khiến  cho  việc  phân  biệt  đâu  là  “nét  cá  tính”  và  đâu  là  “trạng  thái”  trở  nên  rất  khó  khăn.  Nói  cách  khác,  khó  có  thể  biết  chính  xác  sếp  của  bạn  là  người  có  cá  tính  lạnh  lùng,  bản  chất  lạnh  như  nước  đá  hay  sếp  mới  chỉ  “đóng  băng”  gần  đây  thôi,  vì  điều  kiện  thời  tiết  lạnh  lẽo  của  môi  trường  làm  việc. 

     Cố  gắng  trình  bày  tất  cả  các  cách  thức  theo  đó  sự  kết  hợp  của  năm  khía  cạnh  căn  bản,  kèm  theo  đó  là  các  thành  tố  phụ  của  cá  tính  ảnh  hưởng  đến  hành  vi  của  con  người  khi  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  là  một  công  việc  cực  kỳ  phức  tạp  và  lại  không  cần  thiết.  Như  đã  nêu  ra  ở  trên  đây,  việc  tìm  hiểu  các  đặc  trưng  căn  bản  trong  cá  tính  con  người  không  đồng  nghĩa  với  đề  xuất  rằng  bạn  có  thể  chẩn  đoán  chính  xác  bản  thân  mình  và  những  người  khác.  Tôi  chỉ  hy  vọng  rằng  chúng  minh  họa  được  sự  phức  tạp  về  cá  tính  của  mỗi  con  người  –  chắc  chắn  có  ảnh  hưởng  đến  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  và  khi  các  nét  đặc  trưng  của  cá  tính  được  đặt  trong  từng  tình  huống  cụ  thể  sẽ  giúp  ta  lý  giải  sự  việc  rõ  hơn.  [9] 


     Các  nhà  học  thuật  và  cộng  đồng  các  chuyên  gia  tâm  lý  học  thường  ứng  dụng  năm  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  này  làm  nền  móng  cho  một  cá  tính  phổ  biến  thông  thường.  Một  hệ  thống  các  loại  hình  cá  tính  khác  cũng  được  thiết  lập,  minh  họa  rõ  hơn  cho  các  động  cơ  của  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  và  được  coi  là  tập  hợp  các  loại  cá  tính  “bất  thường”. 

     CÁC  NHÂN  VẬT  PHẢN  DIỆN  CỦA  HOGAN 

     Cá  tính  có  thể  được  coi  là  “văn  hóa  của  riêng  một  cá  nhân”,  theo  nghĩa  là:  cá  tính  cho  thấy  thế  giới  quan,  phương  pháp  hành  động  mà  một  cá  nhân  nhất  định  đã  phát  triển  và  điều  chỉnh  sao  cho  phù  hợp  với  môi  trường  của  mình.  Khi  vận  hành  và  được  điều  chỉnh,  cá  tính  của  con  người  sẽ  cân  bằng  được  các  nguồn  lực  bên  trong  cá  nhân  đó  với  những  nhu  cầu  mang  tính  xã  hội  bên  ngoài.  Tuy  nhiên,  những  gì  đã  từng  hoạt  động  và  được  điều  chỉnh  tốt  trong  một  tình  huống  cụ  thể  –  ví  dụ  như  trong  thời  thơ  ấu,  ở  gia  đình  –  có  thể  sẽ  không  còn  tác  dụng  trong  môi  trường  làm  việc  khi  cá  nhân  đã  trưởng  thành.  Hơn  nữa,  các  chiến  lược  mà  con  người  vận  dụng  để  gìn  giữ  lòng  tự  trọng,  ý  nghĩa  về  sự  nhận  diện  và  vị  thế  xã  hội  có  thể  có  tác  dụng  trong  ngắn  hạn  nhưng  lại  là  mầm  mống  của  nhiều  bất  ổn  trong  dài  hạn. 

     Các  nhà  nghiên  cứu  trong  lĩnh  vực  tâm  lý  học  đã  trình  bày  3  hình  thái  không  phù  hợp  của  cá  tính  (  không  phù  hợp  ở  đây  nghĩa  là  “phí  tổn”  do  các  đặc  trưng  cá  tính  còn  lớn  hơn  cả  những  “lợi  ích”  thu  được  từ  chúng).  Mặc  dù  ảnh  hưởng  đến  cả  cách  công  nhận  lẫn  quy  trách  nhiệm,  nhưng  ba  hình  thái  này  được  định  nghĩa  sát  hơn  với  những  cách  quy  trách  nhiệm;  đó  là  (1)  bắt  lỗi  người  khác  một  cách  quá  đáng  –  đổ  trách  nhiệm  cho  người  khác  theo  kiểu  vô  tội  vạ,  (2)  thoái  thác  trách  nhiệm  –  từ  chối,  phủ  nhận  trách  nhiệm  đến  cùng  và  (3)  tự  đổ  lỗi  cho  mình  –  nhận  trách  nhiệm  về  bản  thân  một  cách  khắt  khe. 

     Ba  hình  thái  này  sau  đó  còn  được  hai  nhà  tâm  lý  học  Robert  và  Joyce  Hogan  trong  thập  niên  1990  phát  triển  thành  11  loại  cá  tính  khác,  thông  qua  Hệ  thống  Thẩm  định  Hogan.  [10]  Đơn  vị  nghiên  cứu  nổi  danh  này  với  cách  phân  loại  chi  tiết  hơn  như  trên  đã  mang  đến  một  chuẩn  mực  hữu  ích  để  thẩm  định  xem  người  ta  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  và  những  người  khác  như  thế  nào,  và  họ  phản  ứng  lại  các  tình  huống  đó  ra  sao.  Trong  phần  tiếp  theo,  tôi  sẽ  trình  bày  11  loại  hình  cá  tính  này  và  lý  giải  tại  sao  chúng  có  thể  được  đặt  trong  ba  hình  thái  cá  tính  tổng  quát  hơn.  [11] 

     Nhưng  trước  khi  đi  vào  chi  tiết,  tôi  muốn  nhấn  mạnh  tầm  quan  trọng  của  việc  nhận  ra  rằng:  nếu  người  ta  đang  hành  xử  theo  những  cách  nhất  định  nào  đó,  thì  việc  chúng  ta  đối  phó  với  hành  vi  của  họ  không  đơn  thuần  chỉ  là  tìm  cách  làm  sao  để  thay  đổi  cách  hành  xử.  Các  nhận  thức  kỳ  lạ  của  họ  thường  đã  ăn  sâu  trong  tư  tưởng,  đến  mức  các  nỗ  lực  của  ta  để  đưa  ra  bằng  chứng  phủ  nhận  và  tranh  luận  rằng  họ  cần  thay  đổi  cách  hành  xử  chỉ  phản  tác  dụng  mà  thôi.  Không  những  thế  người  ta  còn  cảm  thấy  bị  đe  dọa  và  trở  nên  “thủ  thế”  kỹ  hơn.  Vì  vậy  sau  khi  trình  bày  3  hình  thái  cá  tính  không  phù  hợp,  tôi  sẽ  thảo  luận  về  những  cách  thức  để  chúng  ta  có  thể  vượt  qua  những  thách  thức  khi  làm  việc  chung  với  những  nét  cá  tính  “méo  mó”  này.  [12] 

     BẮT  LỖI  NGƯỜI  KHÁC MỘT  CÁCH  QUÁ  ÐÁNG 

     Khi  phải  nhận  lãnh  trách  nhiệm,  người  có  cá  tính  bắt  lỗi  người  khác  một  cách  quá  đáng  sẽ  tìm  kiếm  đủ  mọi  chỗ,  trừ  bản  thân  mình  ra,  để  nhất  quyết  đổ  lỗi  vào  đó:  cho  người  khác  hay  cho  hoàn  cảnh.  Trong  môi  trường  công  sở  thì  các  đồng  nghiệp  thường  là  chọn  lựa  hàng  đầu  của  loại 
 cá  tính  này. 

     Một  khách  hàng  của  tôi  là  Genna  muốn  được  tư  vấn  về  phương  pháp  quản  lý  người  sếp  William  của  cô,  một  nhân  vật  tuy  rất  tài  năng  nhưng  lại  thường  xuyên  nóng  giận.  William  là  sáng  lập  viên  của  một  công  ty  đầu  tư  hoạt  động  thành  công,  và  Genna  là  giám  đốc  hành  chính  trong  doanh  nghiệp  này.  Genna  không  quá  bận  tâm  lo  lắng  việc  sếp  quở  trách  bản  thân  mình,  mà  cô  ái  ngại  nhiều  hơn  khi  ông  ta  liên  tục  la  mắng  các  chuyên  viên  đầu  tư  có  cấp  bậc  thấp  trong  doanh  nghiệp.  William  là  dạng  người  có  cá  tính  trừng  phạt  thái  quá,  khi  ông  ta  không  bao  giờ  nhận  trách  nhiệm  về  mình  mà  chỉ  luôn  luôn  đổ  lỗi  cho  những  người  khác.  Vậy  là  Genna  thấy  mình  trở  thành  “gà  mẹ”  của  những  nhân  viên  “gà  con”  muốn  tìm  kiếm  sự  hỗ  trợ  sau  khi  bị  William  nặng  lời  đổ  lỗi.  Cô  đã  nhận  ra  rằng  những  cơn  giận  dữ  của  William  có  ảnh  hưởng  tiêu  cực  đối  với  tổ  chức,  khiến  mọi  người  cảm  thấy  bất  an  và  dè  dặt  với  ông  ta.  William  luôn  luôn  đổ  lỗi  cho  ai  đó,  và  có  một  số  người  lúc  nào  cũng  là  đối  tượng  để  ông  đổ  lỗi.  Hậu  quả  là  tỷ  lệ  biến  động  nhân  sự  rất  cao,  những  người  tài  sẽ  rời  bỏ  công  ty  ngay  khi  có  cơ  hội  tốt  hơn. 


     William  đúng  là  dạng  người  có  cá  tính  đổ  lỗi  thái  quá,  ông  than  thở  rằng  rất  nhiều  nhân  viên  của  mình  “làm  hỏng  việc”,  quy  trách  nhiệm  cho  họ  đã  không  thực  thi  những  việc  mà  theo  ông  thì  họ  phải  làm.  Phần  nào  do  quá  say  mê  công  việc,  William  trở  nên  bận  rộn  và  xa  cách  với  nhân  viên:  ông  ưu  tiên  gặp  gỡ  các  nhà  đầu  tư  bên  ngoài  hơn  là  quản  lý  những  nhân  viên  của  mình.  Họ  bắt  đầu  khiếp  sợ  ông  vì  nghịch  lý  “làm  cũng  bị  quở,  mà  không  làm  cũng  bị  trách”.  Nếu  nhân  viên  tìm  đến  ông  để  xin  hướng  dẫn  và  chỉ  thị,  ông  thường  cáu  kỉnh  nói  rằng  họ  phải  tự  tính  toán  cân  nhắc.  Nhưng  nếu  họ  không  tiếp  cận  ông  và  hiểu  sai  những  mục  tiêu  và  mong  đợi  của  ông,  thì  ông  lại  đổ  lỗi  cho  họ  đã  làm  sai  việc. 

     Mặc  dù  Genna  đã  cố  gắng  công  khai  đối  đầu  với  William  để  ông  ta  biết  rằng  những  nhân  viên  đầu  tư  của  mình  đang  căng  thẳng  và  lúng  túng  như  thế  nào,  nhưng  tôi  khuyên  cô  nên  chọn  phương  pháp  nào  tinh  tế  hơn,  tức  là  nhiều  hàm  ý  hơn.  Genna  và  tôi  cùng  nhau  xem  xét  lại  những  tình  huống  khiến  William  thất  vọng  và  nóng  nảy,  và  nhận  ra  có  một  số  điểm  chung  trong  các  tình  huống  này  liên  quan  đến  cách  thức  phân  loại  những  nhà  đầu  tư  và  giao  dịch  đầu  tư.  Trong  thực  tế,  đôi  khi  cũng  khó  có  thể  phân  loại  một  giao  dịch  đầu  tư  theo  những  loại  hình  đã  có  sẵn  và  cũng  có  khi  một  giao  dịch  có  thể  thuộc  nhiều  loại  hình  khác  nhau.  Bằng  trí  tuệ  xúc  cảm,  Genna  đã  nhận  ra  rằng  cả  cách  chống  đối  lại  xu  hướng  đổ  lỗi  của  William  lẫn  cố  gắng  bảo  vệ  cho  các  nhân  viên  đều  sẽ  không  hiệu  quả.  Làm  thế  chỉ  khiến  sếp  nóng  giận  hơn  và  ông  không  thể  suy  ngẫm  nhiều  hơn.  Genna  chọn  thời  điểm  thích  hợp  để  thông  đạt  lại  những  câu  hỏi  của  nhân  viên  đến  William, 
 khi  ông  bình  tâm  và  có  đủ  thời  gian  để  lắng  nghe,  cô  mới  nói  như  vô  tình  “Tôi  nghĩ  rằng  đội  ngũ  đầu  tư  đang  phân  vân  không  biết  giao  dịch  đầu  tư  X  nên  được  xếp  vào  loại  nào”.  Đôi  khi  William  sẽ  phản  ứng  nóng  vội  và  đáp  “Họ  lẽ  ra  nên  biết  rõ  chứ”,  và  Genna  sẽ  rút  lui  thay  vì  dồn  ép  sếp. 

     Mặc  dù  vậy,  Genna  vẫn  kiên  trì  và  William  đã  nhận  ra  rằng  không  thể  đổ  lỗi  cho  đội  ngũ  nhân  viên  của  mình  trong  việc  phân  loại  các  giao  dịch  đầu  tư.  Genna  đã  đề  xuất  công  ty  thành  lập  một  nhóm  đặc  nhiệm  chuyên  trách  xây  dựng  các  chỉ  dẫn  đầu  tư  rõ  ràng  hơn,  và  William  đồng  ý.  Nhóm  đặc  nhiệm  đó  đã  đề  xuất  một  số  phương  pháp  tiếp  cận  khác,  và  William  chọn  một,  kết  quả  là  toàn  doanh  nghiệp  đã  bớt  lúng  túng  hẳn  đi.  Cách  hành  động  kiên  nhẫn  của  Genna  đã  giúp  bảo  vệ  cho  bản  thân  William,  phá  vỡ  xu  hướng  đổ  lỗi  cho  nhân  viên  cấp  dưới  của  ông  ta,  giải  quyết  được  vấn  đề  mang  tính  hệ  thống  trong  doanh  nghiệp. 

     CÁC  NÉT  CÁ  TÍNH  LIÊN  QUAN 

     Dễ  bị  kích  động  –  tâm  trạng  hay  thay  đổi 

     Người  có  loại  cá  tính  này  hay  bốc  đồng  và  có  phong  cách  quản  lý  theo  tâm  trạng,  kết  quả  là  họ  thường  ra  quyết  định  vội  vàng  và  đổ  lỗi  vô  tội  vạ.  Bởi  vì  cá  tính  không  nhất  quán,  dễ  thay  đổi  nên  họ  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  cũng  tùy  theo  tâm  trạng,  chứ  không  phải  theo  sự  việc  cụ  thể.  Do  đó  rất  khó  tính  toán  được  làm  thế  nào  để  họ  hài  lòng  và  bằng  cách  nào  thì  họ  không  tức  giận.  Đây  là  loại  người  rất  khó  hiểu  được  các  đặc  trưng  cá  tính  bởi  vì  chúng  thay  đổi  liên  tục,  “mưa  nắng  thất  thường.”  Nhà  quản  lý  bốc  đồng  hay  thay  đổi  đột  ngột,  từ  hết  lời  ca  tụng  nhân  viên  chuyển  sang  đổ  lỗi  cho  họ  và  nhanh  chóng  thành  một  người  cứng  nhắc,  không  thương  lượng  được  trong  khi  chẳng  có  dấu  hiệu  nào  báo  trước  những  thay  đổi  đó.  Các  nhân  viên  sẽ  thấy  khó  gần  gũi  những  sếp  trái  tính  trái  nết  như  trên:  càng  được  khen  nhiều  thì  càng  dễ  bị  chê,  bị  phê  phán,  “yêu  nhau  lắm  –  cắn  nhau  đau”  là  vậy.  Khi  bản  thân  những  nhà  quản  lý  này  bị  phê  phán  hay  nhận  được  các  phản  hồi  tiêu  cực  thì  họ  lại  dễ  mất  bình  tĩnh,  nổi  nóng  và  nhiều  khi  lại  coi  những  ý  kiến  đóng  góp  có  thiện  chí  là  bất  công,  làm  đau  lòng.  Họ  hay  đe  dọa  và  làm  mất  tinh  thần  cấp  dưới.  Những  nhân  viên  làm  việc  cho  nhà  quản  lý  dạng  “mưa  nắng”  này  thường  rất  chú  ý  đến  tâm  trạng  và  thứ  tự  ưu  tiên  của  sếp,  do  đó  dễ  mất  tập  trung  cho  chuyên  môn  và  phạm  phải  những  sai  lầm  không  đáng  có. 

     Thận  trọng  –  người  nhạy  cảm  với  chuyện  rút  lui 

     Người  thận  trọng  có  phong  cách  quản  lý  xa  rời  thực  tế,  xét  theo  nghĩa  là  thiếu  tính  quyết  đoán,  và  ra  quyết  định  chỉ  nhằm  mục  đích  sao  cho  giảm  thiểu  khả  năng  bản  thân  họ  bị  quy  trách  nhiệm  sau  này.  Rất  khó  có  thể  và  thậm  chí  là  không  thể  tiếp  cận  người  có  dạng  cá  tính  này,  ngay  cả  qua  e-mail  hay  điện  thoại  bởi  vì  họ  thường  né  tránh  để  không  lọt  vào  bất  cứ  tâm  điểm  nào,  không  muốn  được  công  nhận  công  khai  và  thậm  chí  là  còn  rút  lui  sâu  hơn  nếu  bị  đổ  lỗi.  Họ  thường  có  xu  hướng  bi  quan,  và  dự  đoán  là  các  nỗ  lực  của  mình  sẽ  khiến  mình  bị  quy  trách  nhiệm  chứ  không  phải  được  công  nhận.  Quá  nhạy  cảm  với  việc  bị  đổ  lỗi,  loại  người  với  cá  tính  thận  trọng  sẽ  phòng  thủ  chắc  và  lo  lắng  chuyện  phải  học  hỏi  từ  những  phản  hồi.  Là  nhà  quản  lý,  họ  sẽ  ngại  không  dám  công  nhận  cấp  dưới  và  còn  khuyên  cấp  dưới  cũng  nên  rời  xa  tâm  điểm  của  mọi  chú  ý,  khiến  đội  ngũ  của  mình  cảm  thấy  bị  phớt  lờ  hoặc  bỏ  rơi.  Hậu  quả  là  những  nhân  viên  càng  mất  tinh  thần  và  thiếu  động  lực.  Nhà  quản  lý  có  cá  tính  thận  trọng  còn  có  thể  trở  thành  “điểm  thắt  cổ  chai”  làm  công  việc  ứ  đọng  và  khiến  các  nhân  viên  lo  lắng  về  trách  nhiệm  không  hoàn  thành  kịp  tiến  độ,  hoặc  chất  lượng  công  việc  không  tốt  vì  thời  gian  quá  thúc  ép.  Nếu  nhà  quản  lý  với  dạng  cá  tính  này  được  kêu  gọi  để  thúc  đẩy  các  động  lực  trong  công  việc,  họ  thậm  chí  càng  lẩn  tránh  sâu  hơn  nữa. 


     Hoài  nghi  –  quan  sát  với  thái  độ  đề  phòng 

     Người  hoài  nghi  có  phong  cách  quản  lý  “cảnh  giác  cao  độ”  theo  đó  họ  dẫn  dắt  đội  ngũ  của  mình  hoặc  tham  gia  vào  dự  án  hoặc  rút  lui  ngay  khi  có  bất  cứ  “triệu  chứng  nhỏ  nhất”  nào  cho  thấy  có  thể  hỏng  việc.  Người  có  cá  tính  này  thường  cho  rằng  những  người  khác  luôn  luôn  đổ  lỗi  cho  mình  một  cách  bất  công,  đồng  thời  hoài  nghi  lòng  chân  thành  của  những  ai  đã  khen  ngợi,  công  nhận  mình.  Bởi  vì  e  ngại  việc  được  công  nhận  và  bị  đổ  lỗi  từ  người  khác,  những  người  có  cá  tính  này  thường  ra  quyết  định  sao  cho  hạn  chế  được  khả  năng  họ  bị  tổn  thương.  Họ  không  sẵn  lòng  chấp  nhận  bất  cứ  rủi  ro  nào  cả,  và  không  muốn  thử  nghiệm  các  phương  pháp  tiếp  cận  mới  mẻ,  vì  khi  đó  có  thể  sẽ  bị  đổ  lỗi.  Khi  họ  “suy  bụng  ta  ra  bụng  người”  với  các  yếu  điểm  của  bản  thân,  họ  thường  có  xu  hướng  đổ  thừa  và  tưởng  tượng  rằng  người  khác  cũng  đang  đổ  lỗi  sang  mình.  Ví  dụ,  người  hoài  nghi  nếu  quy  trách  nhiệm  cho  một  đồng  nghiệp  khác  vì  trễ  tiến  độ  dự  án,  anh  ta/cô  ta  còn  cảm  nhận  rằng  người  đồng  nghiệp  kia  cũng  đang  đổ  lỗi  sang  mình  y  như  vậy.  Ngay  cả  khi  họ  nhận  được  sự  đóng  góp  mang  tính  xây  dựng,  thì  họ  vẫn  cho  rằng  mình  đang  bị  phê  phán,  bị  quy  trách  nhiệm.  Cũng  vì  thiếu  cởi  mở  và  mang  phong  cách  hoài  nghi,  luôn  tính  toán  “chiến  đấu  hay  bỏ  chạy”  mà  những  nhà  quản  lý  dạng  này  sẽ  tạo  nên  một  đội  ngũ  nhân  viên  lúc  nào  cũng  cảnh  giác  cao  độ  với  các  đồng  nghiệp  khác  trong  tổ  chức,  rất  khó  hợp  tác. 

     Ung  dung  nhàn  tản 
 –  người  quy  trách  nhiệm  bằng  cách  giải  thích  duy  lý 

     Cá  tính  này  khiến  người  ta  làm  việc  với  nhịp  độ  của  riêng  mình  đặt  ra,  theo  trình  tự  ưu  tiên  do  bản  thân  sắp  đặt  chứ  không  quan  tâm  đến  các  yêu  cầu  đề  nghị  của  những  người  khác.  Nếu  hỏng  việc,  họ  không  nhận  trách  nhiệm  gì  cả  mà  thường  đổ  lỗi  ngược  lại  cho  bất  cứ  ai  đã  giao  công  việc  này  cho  họ,  thay  vì  thừa  nhận  vai  trò  của  bản  thân  mình  trong  đó.  Họ  tỏ  ra  ghen  tị  khi  người  khác  được  công  nhận  nhiều  hơn  họ,  nhắc  nhở  người  khác  ngay  khi  cảm  thấy  mình  không  được  khen  đúng  mức  và  dần  dần  tin  rằng  mình  luôn  bị  đối  xử  bất  công:  bị  đổ  lỗi  quá  đáng  trong  khi  được  công  nhận  chưa  đúng  mực.  Trong  vai  trò  quản  lý  hay  đồng  nghiệp,  họ  là  những  người  thích  tranh  đua  và  không  đáng  tin  cậy,  nhưng  lúc  đầu  khó  có  thể  nhận  ra  sự  nguy  hiểm  này  bởi  vì  họ  tỏ  ra  thân  thiện,  hợp  tác  ngoài  mặt.  Nếu  họ  là  cấp  dưới  thì  việc  đối  phó  càng  khó  hơn  cho  những  quản  lý  cấp  trên,  bởi  vì  những  người  với  cá  tính  này  thường  không  tuân  theo  mệnh  lệnh,  hứa  hẹn  quá  trớn  và  thực  thi  không  tới  mức  cam  kết. 

     THOÁI  THÁC  TRÁCH  NHIỆM 

     Khi  đến  lúc  phải  phân  chia  nhận  lãnh  trách  nhiệm,  người  có  cá  tính  thoái  thác  sẽ  tìm  cách  “tút”  lại  sự  việc  và  phủ  nhận  những  sai  lầm  của  bản  thân.  Những  ai  làm  việc  chung  với  người  có  cá  tính  này,  bất  chấp  là  cấp  trên,  cấp  dưới  hay  đồng  cấp  với  họ,  đều  khó  chịu  vô  cùng  trước  kiểu  phủ  nhận,  lẩn  trốn  trách  nhiệm  đó. 

     Tôi  từng  tư  vấn  cho  một  CEO  của  một  tổ  chức  chăm  sóc  sức  khỏe  phi  lợi  nhuận  đang  trong  giai  đoạn  phải  đối  mặt  với  nhiều  thách  thức  và  sự  thay  đổi  lớn.  Vị  CEO  này  tên  là  Robert,  ông  ta  đã  trình  bày  cho  tôi  về  việc  những  nguồn  tài  trợ  chính  yếu  đã  bị  sút  giảm  như  thế  nào,  tổ  chức  cần  phải  cắt  giảm  chi  phí  ra  sao,  những  cách  thức  để  quy  trình  làm  việc  đạt  hiệu  suất  và  thay  đổi  văn  hóa  yếu  ớt  hiện  nay  thành  một  văn  hóa  có  hiệu  quả  hoạt  động  cao.  Ông  cần  được  tư  vấn  vì  ông  dẫn  dắt  các  nỗ  lực  thay  đổi,  và  ông  muốn  chắc  chắn  rằng  đội  ngũ  của  mình  cũng  hài  hòa  trong  quá  trình  thay  đổi  này  nhằm  đạt  được  hàng  loạt  các  mục  tiêu  đầy  tham  vọng.  Tôi  có  tham  gia  và  làm  người  điều  phối  trong  một  cuộc  họp  của  nhóm  quản  lý  cấp  cao.  Họ  quyết  định  thành  lập  các  nhóm  công  tác  nhỏ,  mỗi  nhóm  nhận  lãnh  trách  nhiệm  phải  đạt  được  một  số  mục  tiêu  cụ  thể  trong  6  tháng,  sau  đó  tất  cả  cùng  họp  lại  một  lần  nữa  để  xác  định  các  tiến  bộ  đạt  được. 

     Don  là  người  phụ  trách  hành  chính  trong  tổ  chức,  nhiệm  vụ  của  anh  này  là  giám  sát  những  kết  quả  làm  việc  mang  tính  định  tính  của  các  cấp  quản  lý  khác,  trừ  kết  quả  của  chính  anh  ta.  Mặc  dù  hoài  nghi  nhưng  Robert  vẫn  phân  công  Don  tham  gia  một  nhóm  làm  việc  có  trách  nhiệm  triển  khai  các  quy  trình  mới  để  cải  thiện  năng  suất  vận  hành.  Robert  cũng  hiểu  là  khó  có  thể  thẩm  định  chính  xác,  lượng  hóa  được  thành  tích  của  nhóm  triển  khai  này  (trong  đó  có  Don),  nhưng  ông  nghĩ  rằng  cấu  trúc  của  dự  án  thay  đổi  này  sẽ  giúp  cho  nhóm  này  cũng  có  các  loại  mục  tiêu  và  trách  nhiệm  như  các  nhóm  làm  việc  khác. 

     Trước  phiên  họp  thứ  hai,  CEO  Robert  và  Don  có  gặp  nhau  để  trao  đổi  về  tiến  trình  dự  án  chung.  Don  bắt  đầu  trình  bày  chi  tiết  những  chỉ  số  định  tính,  khiến  vị  CEO  thoạt  đầu  cảm  thấy  yên  tâm.  Ông  cho  rằng  anh  chàng  Don  này  dù  có  xu  hướng  làm  việc  nhập  nhằng,  khó  hiểu  nhưng  giờ  đây  đã  có  bằng  chứng  cho  thấy  anh  ta  làm  việc  cụ  thể,  một  dạng  “thẻ  báo  cáo  công  việc”  mà  Don  rất  hay  ứng  dụng  cho  những  cấp  quản  lý  khác.  Tuy  nhiên,  khi  Don  trình  bày  xong  hết  thì  Robert  mới  hiểu:  anh  chàng  Don  chỉ  nêu  ra  các  tiêu  chí  mà  mọi  nhà  quản  lý  đang  cố  gắng  đạt  đến,  là  mục  tiêu  đặt  ra  chứ  không  phải  là  những  gì  mà  dự  án  thực  sự  đã  đạt  được.  Ngoài  ra  Don  liệt  kê  cho  CEO  thấy  những  con  số,  đại  loại  như  “nhóm  chúng  tôi  đã  triển  khai  83%  các  quy  trình  mới,  được  thống  nhất”; 
 trong  khi  CEO  muốn  nghe  kết  quả  thu  được  là  gì  chứ  không  quan  tâm  đến  việc  lượng  hóa  các  nỗ  lực  đã  bỏ  ra.  Robert  sau  đó  nói  với  tôi  “Chúng  ta  cố  gắng  bao  nhiêu  không  có  nghĩa  là  chúng  ta  đạt  được  bấy  nhiêu.” 


     Tuy  nhiên,  bất  chấp  cơn  nóng  giận  và  sự  thất  vọng  của  Robert,  Don  vẫn  không  quan  tâm  đến  hiệu  quả  hoạt  động  của  nhóm  làm  việc  của  mình.  Robert  đã  rút  ra  bài  học:  nhà  lãnh  đạo  tổ  chức  cần  phải  làm  trước  một  số  việc  để  thiết  lập  trách  nhiệm  giải  trình  rõ  ràng  hơn,  theo  đó  Don  và  những  người  khác  có  thể  đo  lường  hiệu  quả  công  việc  thay  vì  họ  thoái  thác  trách  nhiệm  bằng  cách  thay  đổi  “luật  chơi”  giữa  cuộc  chơi.  Robert  sau  đó  đã  giải  thích  rõ  cho  Don  hiểu  rằng:  cần  đo  lường  hiệu  quả  công  việc  bằng  các  thành  tựu  đã  thực  sự  đạt  được,  chứ  không  phải  bằng  mức  độ  nỗ  lực  đã  bỏ  ra.  Ngoài  ra  phương  pháp  đo  lường  là  do  Robert  xác  lập  chứ  không  phải  ai  khác.  Don  đã  nhận  được  thông  điệp  rằng  anh  ta  không  thể  tiếp  tục  thoái  thác  trách  nhiệm  nữa  và  Robert  tin  là  văn  hóa  tổ  chức  sẽ  được  thay  đổi. 

     CÁC  NÉT  CÁ  TÍNH  LIÊN  QUAN 

     Trơ  trẽn  –  trở  thành  ngôi  sao  trong  tập  thể 

     Những  người  này  thực  thi  việc  lãnh  đạo  chỉ  nhằm  mục  đích  giành  lấy  sự  công  nhận  và  vinh  quang  cho  bản  thân  họ.  Họ  đòi  hỏi  phải  được  khen  nhiều,  cảm  thấy  rằng  họ  xứng  đáng  được  công  nhận  nhiều  hơn  những  người  khác.  Họ  liên  tục  nói  về  các  thành  tích  và  tài  năng  của  mình.  Khi  công  việc  thất  bại  hoặc  chính  họ  mắc  sai  lầm,  họ  phủ  nhận  hoặc  xuyên  tạc  thông  tin,  “biên  tập  lại  lịch  sử”  để  tránh  bị  đổ  lỗi.  Ngay  cả  khi  chính  họ  đã  có  lỗi  lầm,  họ  vẫn  làm  tổn  thương  nhiều  người  khác  một  cách  bất  công  bởi  vì  họ  tin  rằng  mình  xứng  đáng  được  công  nhận  vì  có  vị  thế,  chứ  không  tính  đến  những  đóng  góp  hay  thành  tựu  thực  sự.  Loại  cá  tính  này  có  đặc  trưng  “thượng  đội  hạ  đạp”,  có  chiến  lược  lấy  lòng  cấp  trên  để  khỏi  bị  quy  trách  nhiệm  trong  khi  không  bao  giờ  công  nhận  các  ý  tưởng  hay  đóng  góp  của  cấp  dưới.  Những  người  với  cá  tính  này  thường  quy  trách  nhiệm  và  công  nhận  theo  thành  kiến,  theo  sự  nhận  diện  bề  ngoài  và  thứ  tự  ưu  tiên;  chứ  không  xét  đến  mức  độ  xứng  đáng.  Họ  tin  rằng  một  số  người  chỉ  có  thể  được  vinh  danh,  được  công  nhận;  còn  một  số  khác  lúc  nào  cũng  đáng  bị  quy  trách  nhiệm. 

     Alexandra  (từng  đề  cập  trong  chương  trước)  là  nhân  vật  tiêu  biểu  cho  nét  cá  tính  này,  và  Dana  đã  cảm  thấy  thách  thức  khi  làm  việc  cho  cô  ta.  Như  sẽ  trình  bày  chi  tiết  hơn  trong  Chương  6,  Jim  Collins  trong  tác  phẩm  Từ  tốt  đến  vĩ  đại  đã  miêu  tả  chân  dung  nhà  lãnh  đạo  hiệu  quả  nhất  và  thành  công  nhất  tại  “cấp  độ  5”  và  đặc  trưng  Trơ  trẽn  hoàn  toàn  trái  ngược  với  cấp  độ  này.  [13]  Khi  thảo  luận  về  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  Collins  đã  viết  rằng:  các  nhà  lãnh  đạo  bằng  cách  nêu  gương  “khi  hỏng  việc  sẽ  nhìn  vào  trong  gương  rồi  tự  nhận  trách  nhiệm  về  mình;  và  khi  thành  công  thì  họ  nhìn  ra  ngoài  cửa  sổ  và  san  sẻ  vinh  quang  với  mọi  người.” 

     Láu  cá  –  người  đi  trên  dây  cáp 

     Dạng  người  có  cá  tính  này  thích  “luồn  lách”  và  bóp  méo  nguyên  tắc,  quy  định  để  đạt  mục  tiêu,  ngoài  ra  họ  sẵn  sàng  làm  bất  cứ  điều  gì  mà  họ  cho  là  cần  thiết  để  giành  được  sự  công  nhận.  Họ  còn  tỏ  ra  ghen  tị,  khi  thường  xuyên  giành  giật  uy  tín,  vinh  quang  của  người  khác  về  mình.  Họ  cũng  muốn  nhận  lãnh  rủi  ro  để  chứng  tỏ  sự  dũng  cảm  của  mình,  nhằm  được  người  khác  ca  ngợi.  Khi  hỏng  việc,  người  láu  cá  sẽ  khéo  léo  né  tránh  trách  nhiệm,  để  không  bị  đổ  lỗi.  Họ  là  những  người  rất  không  đáng  tin  cậy.  Rủi  ro  của  các  nhân  viên  làm  việc  cho  người  sếp  láu  cá  là:  họ  sẽ  có  thể  bị  các  thành  viên  khác  trong  tổ  chức  đánh  đồng  giống  như  sếp  họ,  và  trở  thành  những  người  không  mấy  tin  cậy. 

     Kín  đáo  –  hoặc  người  mơ  mộng  hững  hờ 

     Dạng  người  có  cá  tính  này  thường  lãnh  đạo  bằng  các  phương  pháp  thuần  túy  dựa  trên  nhiệm  vụ  hoặc  kỹ  thuật,  phớt  lờ  nhân  tố  con  người  trong  công  tác  lãnh  đạo.  Họ  dường  như  không  để  ý  đến  tầm  quan  trọng  của  việc  khen  chê,  bất  chấp  được  công  nhận  hay  bị  đổ  lỗi,  đối  với  bản  thân  và  cả  những  người  khác.  Vậy  nên  những  người  quản  lý  có  cá  tính  này  chẳng  để  ý  đến  việc  bản  thân  họ  hay  đội  nhóm  của  họ  được  công  nhận  hay  bị  quy  trách  nhiệm.  Và  với  vai  trò  lãnh  đạo,  họ  cũng  không  tán  dương,  khen  ngợi  những  thành  tựu  của  cấp  dưới.  Bởi  vì  họ  luôn  luôn  kiểm  tra  kỹ  lưỡng  mọi  việc,  nên  họ  chẳng  để  ý  gì  đến  các  ý  kiến  phản  hồi  của  người  khác,  tương  tự  như  vậy  họ  cũng  không  nhận  xét  công  việc  của  cấp  dưới.  Hậu  quả  là  đội  ngũ  của  các  nhà  quản  lý  có  cá  tính  này  thường  thiếu  sự  gắn  bó  và  thiếu  tính  cam  kết. 

     Màu  mè  –  hoặc  người  thích  đóng  kịch 

     Người  có  cá  tính  màu  mè,  “hoa  lá  cành”  thường  thích  được  nhiều  người  khác  chú  ý  và  muốn  có  nhiều  tin  đồn  về  bản  thân  mình.  Họ  còn  bực  tức  khi  người  khác  không  để  ý  đến  các  thành  tích  của  họ.  Với  tính  hướng  ngoại  cao  độ,  những  người  này  muốn  được  bất  cứ  ai  giao  tiếp  với  mình  chú  ý,  đồng  thời  họ  nhanh  chóng  chán  nản  và  mất  động  lực  nếu  không  được  sự  hoan  nghênh  của  công  chúng.  Thậm  chí,  nếu  được  chọn  lựa  thì  họ  sẽ  chấp  nhận  là  người  bị  đổ  lỗi  nhưng  có  tiếng  (dù  là  tai  tiếng)  chứ  không  muốn  là  người  nấp  ló  sau  cánh  gà.  Họ  cũng  khó  chịu  khi  biết  người  khác  được  công  nhận,  và  muốn  chơi  trội  hơn  những  người  trong  nhóm.  Làm  việc  với  những  người  có  cá  tính  này  cũng  không  dễ  chịu  gì.  Họ  chỉ  bằng  lòng  chia  sẻ  sự  công  nhận  với  người  khác  nếu  đây  là  cách  để  họ  “qua  mặt”  người  đó,  đồng  thời  lại  có  thể  nhanh  chóng  thay  đổi  từ  việc  tâng  bốc  một  người  khác  lên  tận  mây  xanh  thành  chê  bai  người  đó  hết  lời.  Khi  có  bất  trắc  trong  công  việc,  họ  không  thừa  nhận  mình  đã  phạm  sai  lầm,  hơn  nữa  còn  trở  nên  xúc  động  mạnh  nếu  bị  đổ  lỗi.  Họ  mong  đợi  được  mọi  người  khác  đánh  giá  mình  là  duyên  dáng,  và  không  bao  giờ  bị  đổ  lỗi  vì  bất  cứ  điều  gì. 


     Ảo  tưởng  hão  huyền  –  hoặc  người  mơ  mộng  quá  nhiều 

     Người  có  cá  tính  ảo  tưởng  thường  quản  lý  theo  phong  cách  rất  kỳ  dị,  họ  công  nhận  hay  đổ  lỗi  cho  người  khác  dựa  vào  lối  tư  duy  mê  tín,  ma  thuật  chứ  không  dựa  trên  các  sự  việc  thực  tế.  Họ  có  lối  giải  thích  rất  khó  hiểu  về  nguyên  nhân  phạm  sai  lầm  của  bản  thân,  và  khó  có  thể  trình  bày  rõ  ràng  vai  trò  của  mình  trong  các  thất  bại.  Họ  tỏ  ra  lo  ngại  về  những  tình  huống  mơ  hồ  trong  tương  lai  khi  bản  thân  sẽ  có  thể  bị  quy  trách  nhiệm,  nhưng  khi  thực  sự  bị  đổ  lỗi  thì  lại  hững  hờ.  Khó  có  thể  liên  kết  với  những  người  ảo  tưởng  hão  huyền,  bởi  vì  họ  chẳng  để  ý  gì  đến  những  sư  việc  mà  mọi  người  đều  quan  tâm. 

     TỰ  ÐỔ  LỖI  CHO  MÌNH 

     Đây  là  dạng  cá  tính  của  những  ai  tự  nhận  hết  trách  nhiệm  về  mình,  đến  mức  cực  đoan.  Mặc  dù  loại  cá  tính  “tư  lợi,  đổ  lỗi  cho  người  khác  và  phủ  nhận  trách  nhiệm  cá  nhân”  vẫn  là  loại  phổ  biến  hơn,  nhưng  người  tự  đổ  lỗi  cho  mình  một  cách  thái  quá  cũng  là  nguyên  nhân  rắc  rối.  Phụ  nữ  thường  hay  tự  đổ  lỗi  cho  mình  nhiều  hơn  nam  giới,  do  đó  như  đã  trình  bày  ở  phần  trên,  phụ  nữ  cũng  dễ  mắc  chứng  trầm  cảm  hơn. 

     Tôi  từng  tư  vấn  cho  một  khách  hàng  là  một  nhà  khoa  học,  làm  việc  cho  một  công  ty  dược  phẩm  cỡ  trung  nhưng  nổi  tiếng.  Katerina  đã  có  25  năm  kinh  nghiệm  và  từng  được  nhiều  giải  thưởng  của  Hoa  Kỳ  cũng  như  quốc  tế.  Cô  rất  trung  thành  với  CEO  của  mình  và  tập  trung  làm  việc  với  ông  ta.  Sau  đó,  công  ty  của  Katerina  được  một  công  ty  khác  mua  lại, 
 sếp  của  cô  buộc  phải  ra  đi  vì  các  lý  do  chính  trị  doanh  nghiệp  và  cô  sắp  tới  sẽ  phải  báo  cáo  cho  một  người  đồng  cấp  trong  công  ty  mới.  Mặc  dù  được  đề  nghị  ở  lại  làm  việc,  nhưng  Katerina  cảm  thấy  nên  tìm  cơ  hội  ở  một  tổ  chức  khác.  Cô  tự  trách  mình  trong  quá  khứ  đã  chỉ  tập  trung  chuyên  môn  nghiên  cứu  mà  lơ  là  chuyện  chính  trị,  không  xây  dựng  mạng  lưới  quan  hệ  với  các  nhà  quản  lý  điều  hành  trong  doanh  nghiệp  mới  mua  lại.  Cô  cũng  xem  “sếp  mới”  là  một  đối  thủ  cạnh  tranh  của  mình. 

     Tôi  gặp  Katerina  lần  đầu  chỉ  để  trao  đổi  về  các  mục  tiêu  cá  nhân  và  trình  tự  ưu  tiên  trong  sự  nghiệp.  Sau  đó  tôi  đóng  vai  người  phỏng  vấn,  hỏi  thăm  cô  về  những  trải  nghiệm  trong  quá  khứ,  các  thành  tựu  đã  đạt  được  và  các  yếu  tố  tạo  động  lực  khi  hành  nghề.  Katerina  rất  tự  tin  và  thoải  mái,  cô  chứng  tỏ  mình  rất  am  hiểu  chuyên  môn  và  cho  thấy  có  ấn  tượng  sâu  sắc  về  loại  CEO  phù  hợp  để  điều  hành  một  doanh  nghiệp  dược  phẩm  cỡ  trung.  Sau  đó  tôi  hỏi  “Mới  gần  đây  cô  đã  thôi  việc  vì  lý  do  gì?”  và  Katerina  im  lặng  khá  lâu.  Trông  cô  khi  đó  giống  như  một  thiếu  nữ  tuổi  teen  lén  lấy  xe  hơi  của  cha  mẹ  đi  chơi  và  gặp  tai  nạn  nhỏ  dọc  đường.  Lát  sau  cô  mới  nói  “Tôi  không  giỏi  môn  chính  trị  trong  doanh  nghiệp,  khi  CEO  của  tôi  ra  đi,  tôi  phải  tự  xoay  sở  một  mình”.  Cô  cho  biết:  sếp  cũ  đã  đối  xử  rất  tốt  với  cô,  nhưng  25  năm  làm  việc  vừa  qua  dường  như  lại  là  một  thất  bại.  Cô  cảm  thấy  xúc  động  vì  việc  đã  ra  đi  và  không  muốn  nói  đến  chuyện  đó  nữa. 

     Vài  lần  gặp  gỡ  sau  đó,  chúng  tôi  cùng  nhau  tập  cách  trả  lời  cho  câu  hỏi  “Tại  sao  cô  rời  bỏ  công  ty  cũ?”  cho  đến  khi  Katerina  không  còn  cảm  thấy  tự  ti,  khép  nép  nữa. 
 Cô  dần  dần  trở  nên  thoải  mái  để  trả  lời,  một  cách  có  suy  nghĩ  và  cân  bằng  hơn.  Thay  vì  trả  lời  nhanh,  theo  kịch  bản,  mỗi  lần  trò  chuyện  thì  chúng  tôi  lại  tập  luyện  để  Katerina  trả  lời  bằng  những  cách  diễn  đạt  khác  nhau,  trình  bày  quan  điểm  của  cô  về  các  sự  việc  đã  diễn  ra  và  nguyên  nhân  của  chúng.  Rõ  ràng  qua  những  buổi  tập  đó  thì  Katerina  lại  tự  lắng  nghe  bản  thân  mình  tốt  hơn,  xem  xét  những  cách  nhìn  mới  cho  các  sự  việc  cũ.  Cô  đã  không  còn  khiến  cho  người  đối  diện  có  ấn  tượng  mình  là  một  thiếu  nữ,  mà  cho  thấy  mình  đúng  là  một  nhà  khoa  học  có  năng  lực  cao,  đã  đạt  nhiều  thành  tựu  trong  công  việc.  Khi  đi  phỏng  vấn  tìm  việc  mới,  Katerina  đã  bình  tĩnh  trả  lời  nguyên  nhân  mình  rời  khỏi  công  ty  cũ.  Tôi  sau  đó  đã  rất  vui  khi  cô  gọi  điện  thoại  cho  biết  đã  tìm  được  việc  làm  với  vị  trí  là  nhà  khoa  học  cấp  cao  hàng  đầu  trong  một  tổ  chức  khác. 

     CÁC  NÉT  CÁ  TÍNH  LIÊN  QUAN 

     Mẫn  cán  –  hoặc  nhà  quản  lý  tiểu  tiết 

     Những  người  có  nét  cá  tính  này  thường  là  người  cầu  toàn,  rất  tập  trung  vào  những  tác  thuật  thay  vì  bức  tranh  lớn,  và  tận  tâm  mẫn  cán  một  cách  cực  đoan.  Họ  tự  hạ  thấp  các  thành  tựu  của  mình,  và  chỉ  chấp  nhận  lời  khen  hay  công  nhận  người  khác  khi  công  việc  hoàn  hảo  tuyệt  đối.  Bởi  vì  rất  quan  tâm  lo  ngại  việc  sẽ  bị  phê  phán,  họ  lưỡng  lự  không  muốn  thử  nghiệm  các  phương  pháp  mới  và  mất  khả  năng  linh  hoạt  trong  khâu  phân  tích.  Hậu  quả  là  họ  thường  tiêu  tốn  quá  nhiều  thời  gian  để  xem  xét  tỉ  mỉ  các  bản  kế  hoạch  mà  trong  thực  tế  không  bao  giờ  triển  khai.  Khi  sai  lầm,  họ  tự  đổ  lỗi  cho  bản  thân  một  cách  khắc  nghiệt,  đồng  thời  săm  soi  tìm  cho  ra  lỗi  của  người  khác  và  mau  chóng  quy  trách  nhiệm  cho  các  thủ  phạm  khác.  Không  những  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  rạch  ròi,  tuyệt  đối  (nghĩa  là  hoặc  khen  hết,  hoặc  chê  hết),  họ  còn  quy  trách  nhiệm  cho  người  khác  xét  theo  phương  pháp  làm  việc  (chứ  không  chỉ  là  kết  quả  sau  cùng).  Khi  một  người  mẫn  cán  bị  cấp  trên  quy  trách  nhiệm  rất  nhỏ,  họ  cũng  có  thể  quay  lại  phê  phán  và  đổ  lỗi  cho  cấp  dưới  với  cường  độ  còn  cao  hơn,  một  dạng  đổ  trách  nhiệm  từ  trên  xuống  dưới.  Các  nhân  viên  làm  việc  cho  nhà  quản  lý  mẫn  cán,  cũng  giống  như  sếp  mình,  sẽ  chỉ  quan  tâm  đến  chi  tiết,  “tham  bát  bỏ  mâm”. 


     Phục  tùng  –  hay  tinh  thần  “tử  vì  đạo” 

     Những  người  có  cá  tính  phục  tùng  sẽ  tập  trung  làm  hài  lòng  cấp  trên  nhiều  hơn  là  hỗ  trợ  cấp  dưới  của  họ.  Họ  “đắm  mình  trong  hào  quang  phản  chiếu  từ  uy  tín  của  cấp  trên”  trong  khi  lại  cảm  thấy  không  thoải  mái  khi  bản  thân  mình  được  công  nhận.  Họ  đòi  hỏi  cấp  trên  của  họ  phải  công  nhận  rằng  họ  đang  làm  tốt,  và  sẽ  buồn  rầu  quá  mức  khi  không  được  cấp  trên  đánh  giá  cao.  Họ  nhận  lãnh  trách  nhiệm  về  mình  nhiều  hơn  mức  hợp  lý  chỉ  để  gìn  giữ  quan  hệ  công  việc,  thậm  chí  nhận  lỗi  thay  cho  người  khác,  khiến  các  “thủ  phạm”  ngạc  nhiên  trong  vui  sướng!  Họ  cũng  thường  tự  đổ  lỗi  cho  bản  thân,  “tự  phê”  rất  nặng  nề  nhằm  đánh  lạc  hướng  phê  phán  của  những  người  khác. 

     CẦN  PHẢI  LÀM  GÌ? 

     Làm  việc  với  những  người  thuộc  về  một  trong  số  các  nét  cá  tính  như  trên  là  một  điều  khó  khăn,  khó  chịu  và  đầy  thử  thách.  Sự  hài  lòng  hay  khốn  khổ  nơi  công  sở  của  chúng  ta  phụ  thuộc  nhiều  vào  quan  hệ  công  việc  với  sếp  trực  tiếp  và  các  đồng  nghiệp.  Nếu  họ  có  xu  hướng  thể  hiện  những  nét  cá  tính  như  vừa  trình  bày  –  hoặc  lên  đến  mức  cực  đoan,  hoặc  là  sự  pha  trộn  của  nhiều  đặc  trưng  –  thì  không  còn  nghi  ngờ  gì  nữa,  chúng  ta  đang  rơi  vào  tình  huống  rất  phiền.  Vậy  chúng  ta  phải  làm  gì  khi  công  việc  đòi  hỏi  chúng  ta  làm  việc  sát  cánh  với  những  người  này? 

     Trước  hết,  quan  trọng  là  phải  ghi  nhớ  trình  tự  xử  lý  như  sau:  suy  nghĩ,  rồi  cẩn  thận  đi  từng  bước  trong  khi  nhận  diện  vấn  đề.  Nhiều  khách  hàng  đã  hỏi  tôi  “Làm  thế  nào  để  tôi  được  công  nhận  xứng  đáng?”  hoặc  “Làm  thế  nào  để  tôi  không  còn  bị  sếp  và  các  đồng  nghiệp  “cướp  công”,  giành  mất  uy  tín,  sự  khen  ngợi  từ  các  ý  tưởng  của  tôi?”  Tôi  thường  trả  lời  các  khách  hàng  rằng:  chẳng  có  công  thức  chung  nào  cả,  không  thể  có  một  giải  pháp  duy  nhất  phù  hợp  cho  mọi  tình  huống.  Mọi  đề  xuất,  dạng  như  “thể  hiện  vai  trò  lãnh  đạo  rõ  nét  hơn”  hoặc  “tạo  dựng  mạng  lưới  trong  tổ  chức  sao  cho  mọi  người,  trừ  sếp,  đều  nhận  thức  được  các  thành  tựu  của  bạn”,  đều  hàm  chứa  các  rủi  ro  trong  đó.  Khi  xuất  đầu  lộ  diện  rõ  hơn,  bạn  có  thể  khiến  sếp  tức  giận  và  cảm  thấy  bị  đe  dọa,  vậy  là  sếp  có  thể  coi  bạn  là  đối  thủ  cạnh  tranh.  Khi  tạo  dựng  mạng  lưới  quan  hệ  trong  tổ  chức,  bạn  có  thể  sa  vào  nhiều  vấn  đề  chính  trị.  Theo  kinh  nghiệm  của  riêng  tôi,  những  nhà  tư  vấn  cho  người  quản  lý  điều  hành  vẫn  hữu  ích  ngay  cả  khi  chỉ  khuyên  thân  chủ  của  mình  không  làm  gì  cả.  Bằng  câu  hỏi  đơn  giản  dành  cho  khách  hàng  “Đó  có  thực  sự  là  điều  anh/chị  muốn  làm  hay  không?”,  nhà  tư  vấn  đã  trở  nên  hữu  ích  nhất  là  trong  hoàn  cảnh  sự  công  nhận  và  đổ  lỗi  khiến  người  ta  trở  nên  quá  cảm  xúc,  hành  động  theo  những  cách  bốc  đồng  và  quên  điều  độ. 

     Vì  thế,  trước  khi  có  hành  động  điều  chỉnh  lại  những  gì  mà  bạn  cho  là  chưa  đúng  đắn,  chưa  phù  hợp,  bạn  hãy  đánh  giá  lại  tình  hình  từ  một  quan  điểm  khách  quan  hơn.  Hãy  tự  hỏi  mình  xem  liệu  vị  thế  của  bạn  có  ảnh  hưởng  đến  cách  bạn  nhận  định  tình  hình  hay  không.  Thật  là  nghịch  lý,  để  thẩm  định  tình  hình  một  cách  khách  quan  hơn,  điều  có  ích  nhất  lại  là  hiểu  được,  rồi  điều  chỉnh  lại  cho  đúng  những  màng  lọc  trong  việc  công  nhận  và  đổ  lỗi  theo  cách  chủ  quan  của  chính  bạn.  Có  một  cách  làm  điều  này:  xem  xét  chuỗi  sự  việc  mà  bạn  đang  vật  lộn  trong  đó,  đang  cố  gắng  giải  quyết  chúng  như  ý  muốn,  trong  toàn  bộ  quá  trình  sự  nghiệp,  so  sánh  những  điểm  giống  và  khác  nhau  giữa  bản  thân  mình  và  những  người  cấp  trên,  ngang  cấp,  và  cấp  dưới  của  mình;  và  đối  chiếu  tình  hình  hiện  nay  của  tổ  chức  với  các  đơn  vị  khác  mà  bạn  đã  từng  trải  nghiệm  trong  quá  khứ. 

     Một  số  câu  hỏi  hữu  ích  mà  bạn  có  thể  tự  đặt  ra  cho  bản  thân  là  “Liệu  tôi  có  nhận  định  tình  hình  theo  định  kiến  của  bản  thân  tôi  hay  không?”  “Trong  tình  hình  này  thì  điều  gì  sẽ  khiến  tôi  “khai  hỏa”?”  “Liệu  tôi  có  nhạy  cảm,  lo  lắng  và  phản  ứng  thái  quá  hay  không?”  hoặc  “Mặc  dù  tôi  cảm  thấy  bất  công  trong  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  nhưng  liệu  tôi  có  thể  học  hỏi  được  gì  từ  trải  nghiệm  này?” 

     Quan  hệ  giữa  người  với  người  dựa  trên  sự  tương  tác  phức  tạp  của  các  nét  cá  tính  và  những  tâm  trạng.  Sếp  quy  trách  nhiệm  cho  bạn  có  thể  vì  sếp  là  người  mắc  bệnh  đổ  thừa  kinh  niên,  hoặc  chỉ  vì  hôm  đó  sếp  đau  bụng,  không  vui  và  sự  việc  này  khiến  bạn  cảm  thấy  quá  phiền  cũng  vì  bạn  quá  nhạy  cảm,  và/hoặc  vì  hôm  đó  bạn  đang  khó  ở  trong  người.  Chúng  ta  thường  có  quan  điểm  chung,  đến  một  mức  độ  nhất  định,  rằng:  yếu  tố  “số  lượng”  của  sự  đổ  lỗi  có  thể  ảnh  hưởng  đến  “chất  lượng”  của  nó.  Và  việc  bị  giành  mất  uy  tín,  sự  công  nhận  hôm  nay  có  thể  không  khiến  ta  phiền  lòng,  nhưng  cũng  sự  việc  đó  xảy  ra  vào  hôm  khác  lại  làm  ta  rất  bực.  Chúng  ta  nên  lui  lại  một  bước,  sắp  đặt  lại  những  giả  thuyết  và  thẩm  định  chúng  theo  thời  gian,  đó  mới  là  chiến  lược  đúng  đắn  hơn,  thay  vì  đưa  ra  những  đánh  giá  vội  vàng  và  lao  vào  hành  động.  Trong  khi  khó  có  thể  cải  thiện  được  những  động  cơ  của  việc  công  nhận  và  đổ  lỗi,  chúng  ta  rất  dễ  làm  cho  các  động  cơ  này  trở  nên  tệ  hại  hơn. 


     Một  yếu  tố  quan  trọng  khác  cũng  nên  được  cân  nhắc  là:  liệu  rằng  trong  điều  kiện  căng  thẳng,  khi  bạn  và  mọi  người  khác  đang  chịu  áp  lực  nặng  nề,  thì  bản  thân  bạn  có  thể  hiện,  hoặc  khiến  người  khác  cảm  nhận  rằng  bạn  có  thể  hiện  những  đặc  trưng  cá  tính  không  phù  hợp  hay  chăng.  Như  đã  thảo  luận  ở  phần  trên,  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  mang  tính  chủ  quan  rất  cao.  Ngay  cả  khi  chúng  ta  có  những  ý  định  tốt  đẹp  nhất  trong  khi  công  nhận  hoặc  quy  trách  nhiệm  thì  những  người  khác  vẫn  có  thể  cảm  thấy  cá  tính  của  ta  là  có  vấn  đề,  là  không  phù  hợp.  Vậy  nên  điều  quan  trọng  là  phải  làm  sao  để  hài  hòa  được  cảm  nhận  của  người  khác  về  phương  pháp  tiếp  cận  của  bạn  bằng  cách  suy  ngẫm  và  thu  hút  các  thông  tin  phản  hồi,  cố  gắng  dẫn  dắt  được  những  cảm  nhận  chính  của  họ  trước  khi  họ  đi  đến  kết  luận  sau  cùng. 

     BIẾT  MÌNH,  HIỂU  MÌNH 

     Cố  gắng  tự  thẩm  định  bản  thân  mình  theo  các  tiêu  chí  và  chuẩn  mực  mà  bạn  nhận  xét  người  khác  cũng  là  điều  quan  trọng.  Biết  được  các  điểm  mạnh  và  điểm  yếu  của  mình  cũng  đã  là  một  lợi  thế  lớn.  Tuy  nhiên  hiểu  được  các  đặc  trưng  cá  tính  của  bản  thân  nói  chung,  cách  công  nhận  và  đổ  lỗi  nói  riêng  lại  là  điều  không  dễ  dàng  đối  với  nhiều  người  trong  chúng  ta. 

     Việc  nhận  ra  những  nét  cá  tính  của  người  khác  đã  ảnh  hưởng  đến  cách  hành  xử  và  phản  ứng  của  họ  là  điều  dễ  làm  hơn  nếu  so  với  việc  tự  hiểu  được  những  đặc  trưng  cá  tính  của  chính  bản  thân  mình.  Khi  đánh  giá,  nhận  xét  những  người  khác,  chúng  ta  thường  dễ  bị  cuốn  vào  một  số  mô  hình  nhất  quán  đối  với  họ:  chẳng  hạn  luôn  luôn  đánh  giá  quá  cao  các  đóng  góp  thực  sự  của  họ,  thường  xuyên  hạ  thấp  các  yếu  tố  hỗ  trợ  mang  tính  khách  quan,  may  mắn  hay  công  sức  của  những  người  khác.  Chúng  ta  còn  có  thể  thấy  các  đồng  nghiệp  không  trân  trọng  đúng  mức  sự  công  nhận  mà  tổ  chức  dành  cho  họ,  phản  ứng  thái  quá  khi  bị  quy  trách  nhiệm.  Chúng  ta  không  những  nhìn  thấy  rõ  là  bạn  bè  mình  hiểu  sai,  giải  thích  sai  về  tình  hình;  mà  còn  nhận  ra  anh  ta/cô  ta  ngay  cả  khi  đã  hiểu  đúng  thì  vẫn  hành  động  đi  ngược  lại  lợi  ích. 
 Nói  chung  là  chúng  ta  luôn  luôn  cảm  thấy  mình  hiểu  rõ  những  người  khác. 

     Nhưng  hiểu  được  bản  thân  mình  theo  cách  thức  tương  tự  như  trên  lại  là  một  vấn  đề  hoàn  toàn  khác.  Những  ai  hiểu  rõ  các  động  cơ  trong  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  đều  có  đào  luyện  miệt  mài  để  tự  hiểu  được  bản  thân  mình,  xét  theo  góc  độ  là  họ  có  thể  cảm  nhận  được  các  khuynh  hướng  của  chính  mình  từ  quan  điểm  và  với  độ  chính  xác  giống  như  khi  họ  nhìn  nhận  những  người  khác,  đồng  thời  vẫn  tập  trung  vào  dài  hạn.  Hiểu  được  mình  và  có  phương  pháp  tiếp  cận  vấn  đề  công  nhận/quy  trách  nhiệm  với  tư  duy  chín  chắn,  cân  bằng  là  hai  việc  song  hành  với  nhau. 

     Tuy  nhiên,  việc  hiểu  được  bản  thân  đôi  khi  cũng  có  thể  bị  lạm  dụng  theo  những  cách  thức  lệch  lạc.  Người  ta  nên  tự  hiểu  bản  thân  mình  để  giải  thích  các  sự  việc,  chứ  không  nên  dùng  để  bào  chữa,  biện  minh  cho  mình.  Ví  dụ,  thay  vì  nghĩ  rằng  “Tôi  không  thể  tự  đổ  lỗi  cho  mình  khi  không  tạo  dựng  được  một  mạng  lưới  các  chuyên  gia  xung  quanh;  suy  cho  cùng  tôi  là  dạng  người  hướng  nội”;  chúng  ta  nên  có  lối  tư  duy  hữu  ích  hơn  như  sau:  “Đối  với  tôi,  việc  tạo  dựng  mạng  lưới  là  điều  khó  khăn,  vậy  nên  tôi  cần  có  một  số  chiến  lược  hiệu  quả  dành  cho  bản  thân  mình.”  Tương  tự  như  vậy,  “Tôi  là  người  phục  tùng  cấp  trên,  đó  là  lý  do  tại  sao  tôi  không  tìm  kiếm  và  chấp  nhận  lời  khen  cho  bản  thân”  là  một  kiểu  tư  duy  vô  ích;  thay  vào  đó  nên  nghĩ  như  thế  này  “Tôi  là  người  khiêm  tốn  nhún  nhường  và  hay  tự  làm  mình  lu  mờ,  kiểu  này  sẽ  khiến  tôi  và  đội  nhóm  của  tôi  gặp  rắc  rối.” 

     Do  đó,  trong  khi  xem  xét  bản  thân  và  những  người  khác  làm  việc  xung  quanh  để  biết  mình  và  họ  có  những  nét  cá  tính  nào,  bạn  nên  ghi  nhớ  rằng  mỗi  người  đều  tự  kìm  chế,  kiểm  soát  cách  thức  mà  bản  thân  anh  ta/cô  ta  công  nhận  và/hoặc  quy  trách  nhiệm  và  phản  ứng  lại  các  sự  việc  này.  Họ  tự  kiểm  soát  bản  thân  nhiều  hơn  là  kiểm  soát  cách  thức  của  những  người  khác.  Vì  thế,  trong  những  tình  huống  có  vấn  đề,  trước  hết  bạn  có  thể  tự  tìm  ra  cách  tiếp  cận  khác  biệt  của  riêng  mình,  rồi  mới  thử  cố  gắng  thuyết  phục  những  người  khác  tìm  ra  những  cách  khác. 

     Tất  nhiên,  cũng  có  khi  đơn  giản  là  vấn  đề  đã  “hết  thuốc  chữa”,  vì  nhiều  lý  do.  Những  câu  chuyện  tôi  đã  kể  về  Robert,  Genna  và  Katherina  đều  kết  thúc  có  hậu;  nhưng  trong  thực  tế  có  nhiều  tình  huống  mà  người  ta  đành  phải  “bó  tay”  vì  các  sếp,  người  đồng  cấp  hay  nhân  viên  thuộc  cấp  có  những  nét  cá  tính  không  phù  hợp;  hoặc  cá  tính  của  người  đó  không  hiệu  quả  trong  một  số  tình  huống  cụ  thể  nhất  định.  Trong  nhiều  năm,  tôi  đã  từng  tư  vấn  cho  nhiều  khách  hàng  và  họ  thất  bại  trong  việc  thuyết  phục  những  người  sếp  của  họ,  và  kết  quả  là  họ  phải  thay  đổi  bộ  phận  làm  việc  hoặc  rời  bỏ  tổ  chức.  Nếu  sếp  luôn  luôn  thể  hiện  một  mô  hình  cá  tính  không  phù  hợp  và  chẳng  có  phản  ứng  gì  với  phương  pháp  tiếp  cận  mới  của  bạn,  đôi  khi  cách  tốt  nhất  là  “rời  sân”,  mang  tài  năng  và  kỹ  năng  của  bạn  đến  một  nơi  chốn  khác.  Một  hình  mẫu  không  phù  hợp  của  người  lãnh  đạo  trong  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  có  thể  đúng  là  triệu  chứng  của  hoạt  động  chính  trị  doanh  nghiệp  (thậm  chí  hình  mẫu  này  còn  được  yếu  tố  chính  trị  thúc  đẩy  thêm).  Bạn  không  những  không  kiểm  soát  được  tình  hình  chính  trị  doanh  nghiệp,  mà  thậm  chí  có  khi  chẳng  gây  được  bất  cứ  ảnh  hưởng  gì. 


     Nếu  bạn  tin  rằng  mình  đang  bị  sếp  đánh  giá  dưới  mức  hợp  lý,  thì  đến  một  mức  độ  nào  đó  bạn  sẽ  kết  luận  rằng  cách  duy  nhất  để  được  công  nhận  và  hưởng  mức  lương  tương  xứng  là  rời  khỏi  tổ  chức  hiện  nay.  Nhưng  trước  khi  bạn  kết  luận,  tôi  rất  khuyến  khích  bạn  xem  xét  lại  một  cách  nghiêm  túc  toàn  bộ  các  yếu  tố  có  ảnh  hưởng,  những  vấn  đề  trong  một  bối  cảnh  rộng  lớn  hơn.  Bạn  có  thể  có  một  quan  điểm  hữu  ích  hơn  khi  thẩm  định  lại  cách  mà  sếp  đối  xử  với  mình,  vượt  xa  hơn  giới  hạn  cá  tính  của  sếp.  Có  thể  sếp  bạn  chỉ  là  người  làm  việc  theo  lý  trí  và  tư  lợi,  chứ  không  điên  rồ  như  bạn  nghĩ. 

     Một  cách  để  bạn  đánh  giá  việc  mình  được  tổ  chức  công  nhận  và  bị  tổ  chức  quy  trách  nhiệm  là:  thực  ra  những  sự  việc  này  phản  ánh  một  điều  gì  đó  ,  thậm  chí  không  phải  là  sự  đóng  góp  của  bạn.  Trong  khi  bạn  rất  dễ  sa  lầy  vào  việc  liên  tục  đổ  lỗi  cho  sự  bất  công  của  sếp,  bạn  vẫn  có  thể  tái  cấu  trúc  lại  cảm  giác  bất  lực  của  mình  theo  một  hướng  tích  cực  hơn.  Thay  vì  cứ  đổ  lỗi  cho  sếp,  bạn  có  thể  tự  nhận  trách  nhiệm  rằng  mình  đã  dung  túng,  chấp  nhận  hiện  trạng  mà  không  dám  mạo  hiểm  với  các  động  thái  tích  cực  chủ  động  để  thay  đổi  nó.  Bạn  có  thể  nghĩ  trong  đầu  “Tôi  bị  sếp  đánh  giá  thấp,  đó  là  dấu  hiệu  tốt  nhắc  nhở  tôi  cần  làm  việc  chăm  chỉ  hơn,  học  hỏi  thêm  và  củng  cố  các  nền  móng  chính  trị  trong  tổ  chức  này,  và  xây  dựng  mạng  lưới  bên  ngoài  tổ  chức.  Khi  tôi  được  công  nhận  nhiều  hơn  và  ít  bị  quy  trách  nhiệm  hơn,  đó  là  lúc  tôi  không  những  đã  thực  sự  nỗ  lực  và  có  đóng  góp  mà  còn  thể  hiện  sự  thành  công  của  tôi  trong  những  khía  cạnh  này.” 

     Người  ta  thường  rất  ngạc  nhiên  khi  thấy  sự  thay  đổi  lớn  trong  các  mô  hình  của  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  theo  thời  gian.  Thậm  chí  trong  các  tình  huống  quá  xấu  và  nghỉ  việc  là  giải  pháp  duy  nhất  thì  người  ta  vẫn  có  lợi  hơn  nếu  có  một  phương  pháp  tiếp  cận  vấn  đề  mang  tính  học  hỏi,  nếu  cố  gắng  tự  tìm  hiểu  bản  thân  mình  để  có  thể  tránh  được,  hoặc  xử  lý  tốt  hơn,  các  tình  huống  tương  tự  trong  tương  lai.  Nếu  bạn  hiểu  được  cách  phản  ứng  của  bản  thân  mình  trước  những  mô  hình  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  của  người  khác,  thì  bạn  sẽ  thuận  lợi  hơn  với  những  động  thái  trong  tương  lai.  Chúng  ta  sẽ  thảo  luận  chi  tiết  hơn  về  việc  này  trong  Chương  7. 

     Thế  nên,  cần  nhắc  lại  một  lần  nữa  khi  xem  xét  các  loại  hình  cá  tính  đã  trình  bày  ở  đây,  bạn  chớ  quên  rằng  ngay  cả  khi  sếp  hay  đồng  nghiệp  của  bạn  có  đặc  trưng  rất  giống  một  hay  nhiều  nét  cá  tính  này  thì  điều  đó  cũng  không  có  nghĩa  là  bạn  đã  hiểu  được  các  bí  mật  của  sự  việc,  hiện  tượng.  Trước  hết,  cách  bạn  nhận  định  và  phân  loại  cá  tính  của  sếp  có  thể  không  tương  đồng  với  quan  điểm  của  nhiều  người  khác:  họ  có  các  trải  nghiệm  với  sếp  trong  các  tình  huống  khác,  hoặc  ngay  trong  một  tình  huống  nhưng  cách  họ  trải  nghiệm  khác  với  cách  của  bạn.  Thứ  hai  là,  ngay  cả  khi  mọi  người  xung  quanh  bạn  đều  đồng  tình  về  cách  bạn  đánh  giá,  phân  loại  cá  tính  sếp  thì  hành  vi  của  sếp  sẽ  mang  những  ý  nghĩa  và  có  ảnh  hưởng  khác  nhau  đối  với  từng  cá  nhân  khác  nhau.  Sau  cùng,  thậm  chí  khi  bạn  và  tất  cả  mọi  người  xung  quanh  đều  luôn  luôn  nhất  trí  với  nhau  về  đặc  trưng  cá  tính  của  một  nhân  vật  nào  đó,  thì  nguyên  nhân  hành  động  của  người  này  có  thể  vẫn  là  điều  bí  ẩn. 

     Chiến  lược  hữu  ích  nhất,  một  lần  nữa,  lại  là  chọn  một  phương  pháp  tiếp  cận  mang  tính  học  hỏi.  Học  từ  sếp,  học  từ  tình  huống  và  học  từ  bản  thân  mình.  Hy  vọng  rằng  các  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  cùng  với  các  loại  hình  cá  tính  đã  trình  bày  sẽ  mang  đến  cho  bạn  những  khung  mẫu  có  ích  khi  bạn  xem  xét  những  hành  vi  của  sếp  và  đồng  nghiệp,  ngay  khi  bạn  phần  nào  đã  biết  những  câu  chuyện  của  họ,  để  cảm  thông  hơn  và  bắt  đầu  hiểu  được  các  lý  do.  Nếu  bạn  đặt  mình  vào  trong  hoàn  cảnh  của  người  khác,  bạn  sẽ  không  những  nhìn  nhận  họ  khác  đi  mà  còn  hiểu  cách  họ  đánh  giá  bạn,  tại  sao  họ  công  nhận  và  đổ  lỗi  cho  bạn.  Học  hỏi  để  hiểu  được  các  động  cơ  của  bản  thân  và  những  người  khác  là  điều  then  chốt  và  là  thách  thức  trong  toàn  bộ  sự  nghiệp  của  bạn. 

     Bởi  vì  sự  phức  tạp  của  các  yếu  tố  cá  nhân,  tương  tác  giữa  người  với  người  và  tâm  lý  xã  hội  trong  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  nên  rất  khó  có  thể  tách  bạch  con  người  ra  khỏi  tình  huống.  Trong  chương  này,  chúng  ta  đã  bắt  đầu  xem  xét  biến  số  “con  người”  trong  “phương  trình  đổ  lỗi”,  miêu  tả  các  khía  cạnh  căn  bản  và  các  loại  hình  của  cá  tính  con  người,  xem  xét  các  yếu  tố  bối  cảnh  có  thể  ảnh  hưởng  như  thế  nào  đến  con  người  và  sự  tương  tác  của  họ.  Trong  chương  tiếp  theo,  chúng  ta  sẽ  tìm  hiểu  các  tình  huống  có  thể  gây  ảnh  hưởng  lớn  đến  cách  hành  xử  của  con  người  trong  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm. 
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       CHƯƠNG  4 

     HIỂU  BIẾT  VỀ  TÌNH  HUỐNG 

     Bởi  vì  chúng  ta  thường  có  xu  hướng  quy  kết  hành  vi  của  những  người  khác  thành  cá  tính  của  họ,  nên  ta  hay  đánh  giá  thấp  tầm  quan  trọng  của  tình  huống  –  trong  khi  yếu  tố  này  có  ảnh  hưởng  đáng  kể,  thậm  chí  còn  quyết  định  hành  vi.  Như  đã  biết,  những  người  khác  nhau  vẫn  thường  có  cách  hành  xử  giống  nhau  trong  cùng  một  số  tình  huống  nhất  định,  ví  dụ  khi  họ  bị  đổ  lỗi  rằng  đã  phạm  sai  lầm.  Tương  tự  như  vậy,  một  người  có  thể  có  nhiều  cách  hành  xử  khác  nhau,  tùy  từng  tình  huống:  ở  nhà  thì  làm  khác,  còn  ở  văn  phòng  thì  lại  khác.  Một  người  chẳng  bao  giờ  đổ  lỗi  cho  ai  trong  gia  đình  và  bè  bạn  lại  có  thể  là  tay  “công  tố  viên”  chuyên  nghiệp  nơi  công  sở,  luôn  luôn  quy  trách  nhiệm  cho  người  khác  nếu  có  áp  lực,  hoặc  có  động  cơ  khích  lệ  để  anh  ta/cô  ta  làm  như  vậy.  Chúng  ta  có  thể  hỗ  trợ,  khoan  dung  dễ  dãi  với  những  đồng  nghiệp  mà  ta  có  quan  hệ  và  quá  khứ  tốt  đẹp  với  họ.  Chúng  ta  lại  khắt  khe  với  những  ai  làm  phật  ý  mình  vì  bất  cứ  lý  do  gì,  hoặc  những  ai  có  quan  hệ  công  việc  không  suôn  sẻ  với  ta.  Hoặc  là  chúng  ta  sẽ  cư  xử  rất  dễ  thương,  giúp  đỡ  nhiệt  tình  và  không  bao  giờ  đổ  lỗi  cho  các  thành  viên  trong  nhóm  làm  việc  của  mình,  đồng  thời  nhanh  chóng  quy  trách  nhiệm  cho  bất  cứ  ai  thuộc  nhóm  khác,  nhất  là  nhóm  nào  có  vấn  đề  với  nhóm  của  mình. 

     Vậy  nên,  khi  khó  chịu  vì  sự  công  nhận  “bị  thâm  hụt”  và  bị  đổ  lỗi  “lại  thặng  dư”,  điều  then  chốt  đối  với  chúng  ta  là  phải  xem  xét  các  yếu  tố  của  bối  cảnh,  tình  huống  có  thể  ảnh  hưởng  đến  mức  độ  nào.  Cân  nhắc  sự  ảnh  hưởng  của  tình  huống  không  những  là  việc  làm  rất  hữu  ích  để  giúp  chúng  ta  định  hướng  thoát  khỏi  vùng  nguy  hiểm  cho  bản  thân  mình,  mà  còn  giúp  chúng  ta  trở  thành  người  đồng  nghiệp,  người  quản  lý  tốt  hơn  đối  với  những  người  khác  trong  tổ  chức.  Cần  ghi  nhớ  rằng  các  yếu  tố  tình  huống  có  ảnh  hưởng  đến  hành  vi  cũng  nhiều  như  chính  các  nét  đặc  trưng  cá  tính,  bản  chất  của  con  người  thực  hiện  hành  vi  đó.  Nhận  thức  này  cho  phép  chúng  ta  chọn  lựa  được  hoặc  góp  phần  xây  dựng  nên  các  môi  trường  làm  việc  trong  đó  sự  đổ  lỗi  bị  hạn  chế  và  sự  hợp  tác  được  khuyến  khích. 

     Một  số  yếu  tố  tình  huống  là  mang  tính  trực  tiếp  và  hiển  hiện  rõ  ràng,  mặc  dù  chúng  ta  hàng  ngày  không  cố  gắng  ghi  nhớ  chúng  trong  đầu.  Một  số  khác  lại  là  tiềm  ẩn  nhiều  hơn:  rất  khó  nhận  ra  những  yếu  tố  thuộc  về  tiềm  thức.  Tin  vui  cho  chúng  ta  khi  tìm  hiểu  các  yếu  tố  tình  huống  có  ảnh  hưởng  là:  có  nhiều  cách  can  thiệp  để  chuyển  đổi  các  động  cơ  tiêu  cực  thành  tích  cực.  Việc  thay  đổi  đặc  trưng  cá  tính  của  bản  thân  mình  hoặc  của  người  khác  là  rất  khó,  nhưng  lại  có  nhiều  cơ  hội  để  có  thể  tác  động  tích  cực  đến  tâm  trạng  con  người:  trước  hết  là  nhận  thức  được  tầm  quan  trọng  của  bối  cảnh  xã  hội  mà  chúng  ta  đang  hoạt  động,  sau  đó  là  tác  động  tích  cực  đến  các  yếu  tố  đó. 

     Rủi  thay,  trong  nhiều  văn  phòng  công  sở,  người  ta  thấy  mình  đang  làm  việc  trong  môi  trường  chỉ  khuyến  khích  sự  đổ  lỗi,  có  nhiều  động  cơ  để  đổ  lỗi,  tương  tự  như  “nghịch  lý  của  người  tù”. 

     ÐỔ  LỖI  VÀ/HOẶC  BỊ  ÐỔ  LỖI 

     Năm  1950,  nhà  toán  học  nổi  tiếng  Albert  W.  Tucker  đã  đặt  ra  thuật  ngữ  “nghịch  lý  của  người  tù”  để  mô  tả  một  tình  huống  sống  động,  cho  thấy  hành  vi  của  con  người  có  thể  chịu  ảnh  hưởng  lớn  đến  mức  nào  từ  tình  huống  mà  họ  nhận  thức  được.  Dạng  thức  cổ  điển  của  tình  huống  này  là: 

    


     Giả  sử  rằng  cảnh  sát  tóm  được  bạn  và  một  “chiến  hữu”  của  bạn  nhưng  họ  chưa  tìm  đủ  bằng  chứng  để  buộc  tội.  Ðầu  tiên,  cảnh  sát  sẽ  cách  ly  2  nghi  can,  sau  đó  họ  đến  nói  với  từng  người  rằng  “nếu  anh  đồng  ý  khai  nhận  hành  vi  phạm  tội  của  các  anh,  thì  anh  sẽ  được  tự  do”.  Nếu  cả  2  cùng  im  lặng,  không  phản  bội  nhau  thì  mỗi  người  chỉ  ngồi  khám  1  năm.  Nếu  cả  2  cùng  khai  nhận,  thì  mỗi  người  lãnh  “3  cuốn  lịch”.  Nếu  chỉ  có  một  người  thành  khẩn  khai  báo  còn  người  kia  vẫn  im  lặng,  thì  người  khai  sẽ  được  trả  tự  do  ngay  lập  tức,  còn  người  không  khai  sẽ  phải  chịu  án  tù  10  năm.  Trong  tình  huống  này,  bạn  sẽ  chỉ  có  2  lựa  chọn:  “khai  nhận”  hoặc  “im  lặng”,  vẻn  vẹn  có  thế  thôi.  Nhưng  chọn  lựa  của  bạn  chịu  ảnh  hưởng  rất  nhiều  từ  quyết  định  của  người  “chiến  hữu”  kia.  Bạn  sẽ  làm  gì  ?  [1] 

     Chúng  ta  khi  đi  làm  vẫn  thường  thấy  mình  rơi  vào  các  tình  huống  tương  tự  như  trên  –  nhất  là  khi  công  việc  không  thành  hoặc  tình  hình  trở  nên  căng  thẳng.  Hình  như  đã  có  sai  lầm,  và  sếp  của  bạn  muốn  biết  ai  là  thủ  phạm:  bạn,  người  đồng  nghiệp  của  bạn  hay  cả  hai  người.  Sếp  sẽ  gọi  từng  người  vào  nói  chuyện  riêng.  Đương  nhiên,  trong  tình  huống  này  bạn  sẽ  có  động  cơ  để  đổ  lỗi  cho  đồng  nghiệp  để  “thoát  tội”  hoặc  ít  ra  cũng  được  “nhẹ  tội”. 


     Trong  tình  huống  “nghịch  lý  của  người  tù”,  nếu  bạn  và  người  “chiến  hữu”  kia  cùng  im  lặng,  không  đổ  lỗi  cho  nhau  thì  kết  quả  dành  cho  cả  hai  sẽ  tốt  đẹp  hơn  nhiều  so  với  việc  cả  hai  đều  “khai”  nhau  (1  năm  tù  vẫn  đẹp  hơn  là  3  năm  dành  cho  mỗi  người).  Khi  cả  2  đều  hợp  tác  với  nhau,  nhất  quyết  không  đổ  lỗi  cho  nhau  và  giữ  im  lặng  đến  cùng  thì  mỗi  người  đều  nhận  được  bản  án  nhẹ  nhàng.  Tuy  nhiên,  muốn  đạt  được  điều  này  thì  các  nghi  can  phải  tin  tưởng  nhau  và  trong  tình  huống  có  nguy  cơ  phải  ngồi  tù  nhiều  năm  thì  sự  tin  cậy  là  điều  khó  thực  hiện.  Tương  tự  như  vậy,  trong  môi  trường  công  sở,  khi  đứng  trước  viễn  cảnh  bị  khiển  trách,  bị  trừng  phạt,  bị  cách  chức  hay  sa  thải  thì  người  ta  cũng  khó  có  thể  tin  cậy  lẫn  nhau.  Mà  kết  quả  chung,  tốt  đẹp  nhất  dành  cho  bạn  và  đồng  nghiệp  của  bạn  chỉ  có  được  nhờ  niềm  tin.  Nhưng  trong  môi  trường  làm  việc  với  xu  hướng  chung  là  đổ  lỗi  thì  các  cá  nhân  lại  hiếm  khi  tin  cậy  lẫn  nhau  đủ  để  cùng  nhau  có  được  kết  quả  chung  tốt  nhất. 

     Trong  thực  tế  làm  việc,  rất  ít  sếp  vận  dụng  phương  pháp  này  để  quy  trách  nhiệm.  Nhưng  quan  điểm  căn  bản  từ  tình  huống  này  vẫn  có  ích:  niềm  tin  là  cần  thiết  cho  sự  hợp  tác  và  cho  kết  quả  chung  tốt  đẹp  nhất.  Hơn  nữa,  phương  pháp  “tìm  và  diệt”  trong  công  tác  quản  lý  cũng  chỉ  tạo  ra  thứ  văn  hóa  đổ  lỗi  lẫn  nhau  trong  công  việc,  chứ  không  thể  có  sự  hợp  tác.  Đôi  khi  người  lao  động  cũng  chẳng  có  lối  thoát  nào  nữa,  ngoại  trừ  việc  đổ  lỗi  cho  người  khác,  nhưng  đừng  quên  rằng  bạn  vẫn  có  thể  chọn  lựa  để  chấp  nhận  rủi  ro  và  chịu  trách  nhiệm  về  mình.  Thực  ra,  cách  làm  này  có  thể  là  một  giải  pháp  tốt,  nhất  là  trong  dài  hạn,  bởi  vì  trong  khi  thiếu  niềm  tin  sẽ  khiến  người  ta  đổ  lỗi  cho  nhau  thì  nhận  trách  nhiệm  lại  có  thể  tạo  dựng  được  niềm  tin. 

     Luận  điểm  này  được  minh  chứng  rõ  nét  qua  một  biến  thể  khác  của  “nghịch  lý  người  tù”  dạng  cổ  điển,  rất  giống  với  những  tình  huống  thường  gặp  nơi  công  sở.  Robert  Axelrod  đã  trình  bày  “nghịch  cảnh  nhiều  tập”  trong  quyển  Cách  mạng  của  sự  hợp  tác  ,  theo  đó  những  người  có  liên  quan  sẽ  phải  trải  qua  nhiều  “hiệp  đấu”  và  họ  có  cơ  hội  để  tưởng  thưởng/trừng  phạt  các  tay  chơi  khác  tùy  theo  những  quyết  định  trước  đó  của  họ.  [2]  Nó  khác  với  dạng  cổ  điển:  các  nghi  can  sẽ  nhận  hậu  quả  sau  quyết  định  của  mình,  một  lần  duy  nhất  chứ  không  lặp  lại.  Như  vậy  trong  biến  thể  này,  người  ta  hay  ứng  dụng  chiến  lược  “ăn  miếng  trả  miếng”:  tùy  vào  động  thái,  nước  đi  trước  của  đối  thủ  để  xác  định  mình  nên  hợp  tác  hay  phản  công.  Ví  dụ,  nếu  người  đồng  nghiệp  vừa  “méc”  sếp  để  đổ  lỗi  cho  bạn,  thì  bạn  đến  lượt  mình  cũng  sẽ  quy  trách  nhiệm  cho  anh  ta/cô  ta  khi  nói  chuyện  với  sếp.  Còn  nếu  người  đồng  nghiệp  đó  vừa  mới  tự  nhận  trách  nhiệm  trước  sếp, 
 thì  tới  lượt  bạn  trình  bày,  bạn  cũng  nói  “lỗi  tại  tôi”.  Càng  tương  tác  như  thế  này  thì  lòng  tin  giữa  các  thành  viên  càng  được  củng  cố. 

     Giống  những  chú  dơi  trong  câu  chuyện  đã  kể  ở  Chương  1,  chúng  ta  vẫn  nhớ  những  đồng  nghiệp  đã  hành  xử  với  mình  như  thế  nào  trong  quá  khứ,  và  điều  đó  ảnh  hưởng  đến  mức  độ  tin  cậy  và  sự  sẵn  lòng  hợp  tác  của  ta  với  họ  ở  thời  điểm  hiện  tại  và  tương  lai.  Axelrod  đã  nhận  thấy  rằng  khi  cuộc  chơi  kéo  dài,  những  ai  thường  dùng  chiến  lược  “tham  lam”  –  nghĩa  là  luôn  luôn  đổ  lỗi  cho  người  khác,  bất  chấp  những  người  khác  đó  hành  xử  ra  sao  –  sẽ  phải  trả  giá  trong  dài  hạn.  Những  ai  luôn  luôn  hợp  tác  cũng  chịu  chung  số  phận,  bởi  vì  đã  bị  các  đối  thủ  lợi  dụng  tối  đa.  Chỉ  những  tay  chơi  nào  ứng  dụng  nhiều  nhiều  chiến  lược  biến  đổi  linh  hoạt  mới  có  thể  thành  công:  chẳng  hạn  như  chiến  lược  hợp  tác  với  những  ai  đã  từng  hỗ  trợ  mình  trong  “hiệp  đấu”  gần  nhất. 

     Khi  bạn  thấy  mình  rơi  vào  tình  thế  “nghịch  lý  của  người  tù”  trong  công  việc,  nghĩa  là  cả  bạn  và  đồng  nghiệp  của  bạn  đều  được  cho  rằng  sẽ  đưa  ra  giải  thích  để  xem  lỗi  thuộc  về  ai,  thì  đôi  khi  một  quyết  định  mang  tính  chiến  lược  để  nhận  trách  nhiệm  về  mình  lại  là  cách  hiệu  quả  để  xây  dựng  được  niềm  tin  từ  các  đồng  nghiệp,  nhằm  tập  trung  giải  quyết  vấn  đề  và  ngăn  ngừa  cái  vòng  tròn  đổ  lỗi  thật  tai  hại.  Điều  đáng  chú  ý  trong  nghiên  cứu  của  Axelrod  là:  khi  người  ta  hợp  tác  thường  xuyên  hơn  trong  giai  đoạn  đầu  của  cuộc  chơi  thì  hiện  tượng  này  sẽ  lây  lan  –  và  niềm  tin  theo  đó  sẽ  được  củng  cố  tốt  hơn.  Vậy  nên  các  cá  nhân  dám  “hy  sinh  bản  thân  mình”  bằng  cách  hợp  tác  với  người  khác  ngay  từ  đầu,  thậm  chí  khi  họ  thừa  biết  sự  bất  công  do  những  cộng  sự  khác  đang  chơi  tay  trên,  sẽ  là  những  nhân  tố  có  ảnh  hưởng  lớn  đến  sự  cân  bằng  của  cả  tổ  chức  sau  này. 

     Nếu  một  đồng  nghiệp  của  bạn  thấy  bạn  không  có  ác  ý  và  không  hành  động  chỉ  vì  lợi  ích  trước  mắt  của  bản  thân  bạn,  thì  anh  ta/cô  ta  sẽ  có  thể  bắt  đầu  hợp  tác  với  bạn.  Trong  tổ  chức,  nếu  càng  có  nhiều  thành  viên  hành  xử  theo  cách  này  thì  môi  trường  làm  việc  càng  có  độ  tin  cậy  cao  và  mức  độ  hợp  tác  càng  chặt  chẽ  trong  dài  hạn.  Tất  nhiên,  ở  đây  còn  một  bài  học  khác  nữa:  nếu  bạn  là  người  lãnh  đạo  của  một  nhóm  hay  tổ  chức  thì  bạn  có  thể  làm  được  rất  nhiều  thứ  để  các  thành  viên  của  mình  ngay  từ  đầu  đã  cảm  nhận  được  là  môi  trường  làm  việc  của  họ  không  khuyến  khích  đổ  lỗi,  không  phải  rơi  vào  những  “nghịch  lý  của  người  tù”. 


     TƯ  DUY  NHÓM 

     Một  yếu  tố  khác  cũng  mang  tính  tình  huống,  có  ảnh  hưởng  lớn  và  có  thể  khiến  cho  việc  đổ  lỗi  nơi  công  sở  vượt  ra  ngoài  vòng  kiểm  soát  là  sự  ràng  buộc  và  gắn  kết  xã  hội,  rất  thường  xảy  ra  đối  với  các  nhóm.  Ví  dụ,  các  thành  viên  của  một  nhóm  hay  một  phòng  ban  có  thể  cùng  nhau  “phòng  thủ”  hoặc  có  cùng  một  thành  kiến  khi  hình  thành  quan  điểm  về  một  vấn  đề  nào  đó.  Hậu  quả  là  nhóm  này  sẽ  đổ  lỗi  cho  những  người  khác  thay  vì  tự  phê  phán  hiệu  quả  hoạt  động  của  bản  thân  mình  với  tinh  thần  xây  dựng.  Đây  là  một  dạng  thức  của  hiện  tượng  “tư  duy  nhóm”  –  thuật  ngữ  của  William  H.  Whyte, 
 tác  giả  cuốn  Nhà  tổ  chức  [3]  ,  đăng  trên  tạp  chí  Fortune  phát  hành  năm  1952  và  sau  đó  được  nhà  tâm  lý  học  Irving  Janis  phổ  biến  rộng  rãi.  Janis  đã  nghiên  cứu  vai  trò  của  “tư  duy  nhóm”  trong  các  sự  kiện  lịch  sử  như:  việc  không  dự  đoán  được  cuộc  tấn  công  tại  Trân  Châu  Cảng,  vụ  Watergate  …  khi  các  nhóm  nhỏ,  biệt  lập  với  các  thành  viên  có  cùng  một  kiểu  tư  duy  đã  có  những  quyết  định  tồi  tệ  hoặc  tạo  ra  những  hệ  lụy  thảm  khốc. 

     James  Surowiecky  đã  giải  thích  trong  cuốn  Trí  tuệ  đám  đông  như  sau: 

    


     Các  nhóm  với  thành  viên  đồng  nhất  sẽ  có  nhiều  khả  năng  kết  hợp,  gắn  bó  nhau  hơn  so  với  các  nhóm  trong  đó  những  thành  viên  là  phân  hóa,  đa  dạng.  Và  khi  các  thành  viên  này  gắn  bó  với  nhau  nhiều  hơn,  họ  sẽ  lệ  thuộc  vào  nhóm  nhiều  hơn,  xa  rời  các  quan  điểm  bên  ngoài  nhóm,  và  do  đó  dễ  bị  thuyết  phục  rằng  nhận  xét  của  nhóm  đối  với  một  vấn  đề  quan  trọng  nào  đó  hẳn  phải  là  xác  đáng.  Janis  đã  đề  xuất  rằng,  các  nhóm  dạng  này  thường  có  ảo  tưởng  về  sự  “bất  khả  xâm  phạm”  của  nhóm,  sẵn  sàng  biện  minh  cho  vị  thế  của  nhóm  trước  các  luận  điểm  công  kích,  và  tin  rằng  những  ý  kiến  bất  đồng  với  quan  điểm  của  nhóm  mình  đều  là  vô  nghĩa.  [4] 

     Surowiecky  đề  xuất:  để  nhóm  có  quyết  định  đúng  đắn  và  tránh  “tư  duy  nhóm”,  mỗi  thành  viên  trong  nhóm  trước  tiên  phải  có  quan  điểm  của  riêng  mình.  Ông  tranh  luận  rằng  những  quyết  định  tốt  nhất  của  nhóm  đều  mang  trong  đó  quan  điểm  riêng  của  các  thành  viên,  vấn  đề  được  nhìn  nhận  từ  nhiều  góc  độ  và  viễn  cảnh  khác  nhau.  Trí  tuệ  thực  sự  được  hình  thành  từ  việc  tập  hợp,  kết  hợp  nhiều  quan  điểm  của  các  cá  nhân,  từ  đó  người  ta  có  quyết  định  tốt  nhất  cho  cả  tập  thể. 

     Khi  nhóm  không  tạo  được  sự  đa  dạng  và  phân  quyền  thì  nhóm  rất  có  thể  đi  đến  hiện  tượng  “tư  duy  nhóm”,  trái  ngược  với  “trí  tuệ  đám  đông”.  Nhìn  lại  thảm  họa  tàu  vũ  trụ  Columbia,  trong  đó  cơ  chế  thứ  bậc  cứng  nhắc  của  NASA  đã  không  cho  phép  thông  tin  đi  từ  các  kỹ  sư  cấp  thấp  lên  cấp  cao  hơn,  ngay  cả  khi  những  kỹ  sư  cấp  thấp  lại  là  những  người  trực  tiếp  có  kiến  thức  thực  tiễn  về  vấn  đề  cần  xử  lý.  Quy  trình  ra  quyết  định  của  nhóm  này  liên  quan  đến  sự  đồng  thuận  hời  hợt,  vội  vàng  và  không  xem  xét  các  phương  pháp  tiếp  cận  thay  thế  khác  để  cứu  phi  hành  đoàn  thoát  hiểm. 

     Trong  tư  duy  nhóm,  người  ta  tác  động  qua  lại  lẫn  nhau  để  cùng  đạt  đến  sự  đồng  thuận  thực  sự  hoặc  sự  đồng  thuận  được  cảm  nhận,  để  mỗi  người  tự  giám  sát  bản  thân  mình  và  không  ai  nêu  lên  hoặc  xem  xét  ý  kiến  phản  bác  lại  kế  hoạch  hành  động  hiện  có.  Sự  ảnh  hưởng  của  tư  duy  nhóm  đối  với  các  cá  nhân  thật  đáng  ngạc  nhiên.  Nhà  tâm  lý  học  Solomon  Asch  tại  đại  học  Swarthmore  đã  tiến  hành  một  khảo  sát:  ông  yêu  cầu  một  nhóm  người  so  sánh  chiều  dài  của  các  đoạn  thẳng  được  in  trên  các  tấm  thẻ  chỉ  mục,  và  nhận  xét  xem  đoạn  nào  là  dài  nhất.  Kết  quả  cuộc  khảo  sát  cho  thấy  rất  nhiều  đối  tượng  tham  gia  khảo  sát  đã  nhìn  thấy  các  đoạn  thẳng  dài  ngắn  khác  nhau  chỉ  vì  đa  số  đám  đông  đã  cảm  nhận  như  vậy,  trong  khi  “nhóm  đa  số”  này  thực  ra  đã  được  nhà  tâm  lý  học  dàn  xếp  trước.  [5] 

     Chuyên  gia  về  quản  lý  Jerry  Harvey  đã  dùng  một  câu  chuyện  có  sức  thuyết  phục  cao  để  minh  họa  cho  động  cơ  của  việc  tư  duy  nhóm,  cái  mà  ông  đặt  tên  là  Nghịch  lý  Abilene.  [6]  Trong  câu  chuyện  này,  có  4  người  đang  trò  chuyện  với  nhau  về  việc  họ  sẽ  giải  trí  như  thế  nào  trong  một  ngày  hè  nóng  bức  và  bầu  không  khí  đầy  bụi  bặm.  Khi  một  người  đề  nghị  đi  đến  Abilene,  một  thị  trấn  cách  khá  xa  địa  điểm  hiện  4  người  đang  ngồi  nói  chuyện.  Những  người  còn  lại  đồng  ý  đi.  Sau  khi  chuyến  đi  kết  thúc,  chẳng  ai  trong  số  họ  thấy  thú  vị  cả,  mỗi  người  mới  nhận  ra  rằng  ngay  từ  đầu  mình  không  hề  muốn  đi  Abilene  –  ngay  cả  người  khởi  xướng! 

     Khi  xét  đến  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  lối  tư  duy  nhóm  này  có  thể  khiến  một  nhóm  khen  ngợi  không  tương  xứng  hoặc  khi  có  sai  lầm,  thất  bại  thì  nhóm  này  co  cụm  phòng  thủ  và  đối  xử  tệ  với  những  cá  nhân  khác  trong  tổ  chức.  Các  thành  viên  trong  nhóm  khi  đó  tập  hợp  lại  với  nhau  và  có  cùng  thành  kiến,  không  thể  nhận  ra  được  một  số  sai  lầm  mình  đã  mắc  phải.  Về  cơ  bản,  nhóm  này  đã  hình  thành  nên  một  “cá  tính”  chung;  với  thành  kiến  tư  lợi,  xuyên  tạc  sự  kiện  thực  tế  và  phủ  nhận  hiện  trạng.  Sau  đó  các  nhóm  trong  tổ  chức  dễ  xung  đột  với  nhau,  điều  này  càng  thúc  đẩy  mỗi  nhóm  có  kiểu  tư  duy  nhóm  như  trên.  Khi  điều  này  diễn  ra,  người  lãnh  đạo  trong  tổ  chức  sẽ  khó  phá  vỡ  được  vòng  tròn  đổ  lỗi  đang  leo  thang  và  khó  kiểm  soát  được  những  ảnh  hưởng  tai  hại,  dễ  lây  lan  sau  đó. 


     Hãy  hình  dung  tình  huống  sau  đây:  bạn  được  mời  vào  quản  lý  điều  hành  một  doanh  nghiệp  nổi  tiếng  và  bất  chợt  bạn  thấy  cơ  hội  khai  thác  một  thị  trường  hoàn  toàn  mới  với  một  sản  phẩm  đột  phá.  Để  hiện  thực  hóa  cơ  hội  hội  này,  bạn  phải  yêu  cầu  đội  ngũ  sales  và  nhóm  phát  triển  sản  phẩm  cùng  cộng  tác.  Chẳng  may,  nỗ  lực  bất  thành  và  công  ty  chịu  tổn  thất  đáng  kể  về  năng  suất  cũng  như  thời  gian  làm  việc.  Hậu  quả  là  2  nhóm  nói  trên  bắt  đầu  quay  sang  đổ  lỗi  cho  nhau.  Thành  viên  của  nhóm  này  sẽ  tránh  gặp  mặt  người  của  nhóm  kia.  Trong  các  cuộc  họp  toàn  công  ty,  người  ta  bắt  đầu  nghe  các  phòng  ban  nói  về  “chúng  tôi”  và  “họ”.  Bạn  cảm  thấy  lo  ngại,  và  quyết  định  mời  riêng  từng  vị  quản  lý  của  2  nhóm  đi  ăn  trưa.  Sau  khi  nghe  từng  người  quản  lý  giải  thích  tại  sao  nhóm  của  họ  không  đáng  nhận  trách  nhiệm  mà  phải  là  nhóm  kia,  bạn  sẽ  nhận  ra  những  luận  điệu  quen  thuộc,  đại  khái  “Họ  chỉ  muốn  bán  được  sản  phẩm,  họ  chẳng  quan  tâm  gì  đến  chất  lượng  cả”;  hoặc  “Họ  có  nghe  chúng  tôi  đâu,  họ  chỉ  muốn  tạo  nên  sản  phẩm  theo  ý  họ  chứ  không  phải  là  những  gì  khách  hàng  mong  đợi.”  Nhóm  nào  cũng  cho  rằng  lỗi  thuộc  về  nhóm  kia. 

     Câu  chuyện  này  rất  giống  với  những  gì  mà  Carlos  Ghosn  đã  gặp  phải,  khi  ông  nhận  trách  nhiệm  làm  thay  đổi  vận  mệnh  của  công  ty  xe  hơi  Nissan,  Nhật  Bản.  Khi  Ghosn  quyết  định  tham  gia  vào  làm  việc  cho  doanh  nghiệp  này  tại  Tokyo,  hồi  tháng  3  năm  1999,  cả  công  ty  đang  có  những  xung  đột  lớn.  Chẳng  phải  là  việc  xe  hơi  Nissan  không  bán  chạy,  mà  chính  sự  phân  hóa,  mâu  thuẫn  trong  quan  hệ  nội  bộ  giữa  các  phòng  ban  mới  là  mối  đe  dọa  phá  tan  hệ  thống  này.  Ghosn  đã  viết  trong  một  bài  đăng  trên  Havard  Business  Review  năm  2001  rằng  “Chúng  tôi  cần  giải  quyết  một  vấn  đề  văn  hóa  đã  bám  rễ  sâu  trong  tổ  chức,  đó  là  sự  thiếu  khả  năng  đứng  ra  nhận  trách  nhiệm.  Chúng  tôi  có  văn  hóa  đổ  lỗi.  Mỗi  người  trong  chúng  tôi  đều  cho  rằng  nếu  công  ty  hoạt  động  kém,  thì  đó  nhất  định  là  lỗi  của  ai  khác,  bất  cứ  ai  khác,  trừ  mình  ra.  Sales  chuyền  trái  bóng  “trách  nhiệm”  cho  bộ  phận  Kế  hoạch  Sản  xuất,  Kế  hoạch  nhường  lại  bóng  cho  khối  Kỹ  sư,  và  các  kỹ  sư  tạt  sang  bên  Tài  chính.  Văn  phòng  Tokyo  đổ  lỗi  cho  chi  nhánh  tại  châu  Âu,  và  chi  nhánh  cũng  quy  trách  nhiệm  ngược  lại  Tokyo.”  [7] 

     Những  gì  Ghosn  đã  mô  tả  về  Nissan  trong  giai  đoạn  này  cũng  là  điều  thường  thấy  trong  bất  cứ  công  ty  nào  khác  trên  thế  giới.  Các  thành  viên  trong  các  nhóm  của  doanh  nghiệp  thường  rơi  vào  cái  bẫy  mà  những  nhà  tâm  lý  học  gọi  là  “  sự  quy  lỗi  cực  đoan  ”  [8]  .  Nói  đơn  giản,  con  người  chúng  ta  có  động  cơ  để  quy  kết  các  thành  viên  của  một  nhóm  vào  một  số  phẩm  cách  và  đặc  trưng  cá  tính  chung  (có  thể  hiểu  là  “vơ  đũa  cả  nắm”), 
 rồi  sau  đó  tiếp  tục  suy  diễn  các  hành  vi  của  họ  dựa  trên  những  cá  tính  được  giả  định  này,  chứ  không  xét  đến  yếu  tố  tình  huống  cụ  thể. 

     Trong  môi  trường  làm  việc  hiện  nay  tại  Hoa  Kỳ,  một  cá  nhân  người  lao  động  rất  khó  có  thể  bị  công  khai  quy  kết  là  thành  viên  thuộc  một  nhóm  chủng  tộc,  sắc  tộc,  tôn  giáo  hay  giới  tính  mà  nhóm  đó  là  nguyên  nhân  thất  bại  của  tổ  chức.  Nếu  ai  đó  công  khai  quy  kết  theo  kiểu  này,  thì  người  quản  lý  Nguồn  nhân  lực  sẽ  có  mặt  ngay  để  nhắc  nhở  anh  ta/cô  ta  về  chính  sách  của  công  ty,  về  các  quy  định  của  nhà  nước  và  những  chuẩn  mực  văn  hóa  chung,  theo  đó  không  được  phép  phân  biệt  đối  xử.  Tuy  nhiên,  nếu  một  cá  nhân  ở  phòng  ban  này  chỉ  trích  các  thành  viên  của  một  phòng  ban  khác,  thậm  chí  người  cáo  buộc  kia  còn  công  khai  đổ  lỗi  và  kết  luận  về  đặc  trưng  cá  tính  chung  của  cả  phòng  ban  thì  hiếm  thấy  người  quản  lý  nhân  sự  xuất  hiện  để  can  thiệp.  Theo  kinh  nghiệm  của  riêng  tôi,  những  xung  đột  giữa  các  phòng  ban  thường  dễ  biến  thành  sự  phân  biệt  chủng  tộc  hay  thói  bài  ngoại,  thậm  chí  có  thể  bùng  phát  thành  mối  thâm  thù  như  giữa  hai  gia  đình  Hatfields  và  McCoys  trong  lịch  sử. 

     Các  thành  viên  của  nhóm  sales  có  thể  hình  thành  thói  quen  tư  duy  rằng:  mọi  thành  viên  trong  phòng  phát  triển  sản  phẩm  đều  như  nhau  cả,  “cá  mè  một  lứa”  thôi.  Các  sales  chú  trọng  đến  việc  những  thành  viên  phát  triển  sản  phẩm  chỉ  muốn  tạo  ra  những  thứ  mà  khách  hàng  không  cần.  Ngược  lại,  nhóm  phát  triển  sản  phẩm  lại  giả  định  rằng  mấy  tay  sales  chỉ  muốn  bán  được  hàng,  bán  càng  nhiều  càng  tốt  mà  không  tính  đến  chi  phí,  không  lường  được  hậu  quả  của  việc 
 kinh  doanh. 

     Khi  chúng  ta  không  bị  lôi  kéo  vào  guồng  “chiến  sự”,  chúng  ta  dễ  thấy  rằng  lối  tư  duy  như  trên  là  không  hiệu  quả  và  chứa  đựng  rủi  ro  tiềm  tàng  đến  mức  nào.  Nhưng  điều  khiến  cho  sự  mù  quáng  hùa  theo  nhóm  trở  nên  nguy  hiểm  là:  chính  chúng  ta  cũng  không  biết  mình  a  dua  theo  nhóm  từ  khi  nào.  Các  thành  kiến  phục  vụ  cho  lợi  ích  của  nhóm  đơn  giản  là  chỉ  là  những  thành  kiến  tư  lợi,  chúng  hoạt  động  trong  điều  kiện  tập  thể  chứ  không  phải  cá  nhân.  Nhà  tâm  lý  học  David  DeSteno  đã  nói  với  tờ  The  New  York  Times  rằng  “các  thành  viên  trong  nhóm  mình  sẽ  được  tha  thứ  nếu  vượt  quá  cả  giới  hạn  đạo  đức.  Tầm  quan  trọng  của  sự  gắn  kết  nhóm,  bất  cứ  loại  nhóm  nào,  đều  đã  mở  rộng  mức  độ  khoan  dung.  Anh  có  thể  là  người  yêu  nước  đối  với  người  này,  nhưng  sẽ  là  kẻ  khủng  bố  trong  mắt  người  khác”.  [9] 


     Chúng  ta  hay  phớt  lờ  những  sai  lầm  và  thiếu  sót  của  những  “người  đằng  mình”,  nhưng  lại  thấy  rõ  hết  chúng  nếu  đó  thuộc  về  những  người  “phía  khác.”  Các  nhà  tâm  lý  học  Albert  Hartorf  và  Hadley  Cantril  đã  tiến  hành  một  thí  nghiệm  trong  năm  1954,  trong  đó  những  sinh  viên  của  đại  học  Princeton  và  Dartmouth  cùng  được  xem  lại  một  đoạn  phim  về  trận  bóng  đá  giữa  hai  trường.  Đây  là  một  trận  cầu  gây  nhiều  tranh  cãi.  Mỗi  sinh  viên  xem  phim  được  yêu  cầu  đếm  xem  có  bao  nhiêu  lỗi,  của  cả  hai  đội  bóng,  đáng  bị  phạt  trực  tiếp.  Chẳng  có  gì  đáng  ngạc  nhiên,  các  sinh  viên  Princeton  đều  nhìn  thấy  đội  Dartmouth  phạm  lỗi  nhiều  hơn;  trong  khi  những  sinh  viên  Dartmouth  đều  cho  rằng  các  cầu  thủ  Princeton  chơi  quá  xấu.  Các  nhà  nghiên  cứu  kết  luận  rằng  “Đơn  giản  là  cùng  một  sự  vật  nhưng  mỗi  người  nhìn  nhận  nó  khác  nhau,  cho  dù  ‘sự  vật’  ở  đây  là  trận  bóng  đá,  là  ứng  viên  tổng  thống,  là  chủ  nghĩa  Cộng  sản  hay  một  loại  rau”.  [10] 

     Một  nghiên  cứu  khác  minh  chứng  cho  tầm  quan  trọng  của  động  cơ  khiến  người  ta  tư  duy  nhóm  và  tranh  đua  giữa  nhóm  của  mình  với  nhóm  khác  đã  được  Muzafer  Sherif  thuộc  đại  học  Oklahoma  tiến  hành.  Nghiên  cứu  này  có  tên  là  Thí  nghiệm  Robber’s  Cave  .  [11]  Sherif  và  nhóm  nghiên  cứu  của  ông  đã  chọn  ra  24  em  học  sinh  (ở  tuổi  12),  thể  trạng  bình  thường  và  có  khả  năng  thích  nghi  cao,  rồi  kín  đáo  phân  chia  chúng  vào  2  nhóm.  Các  nhà  khoa  học  sau  đó  dần  dần  giới  thiệu  để  nhóm  này  biết  nhóm  kia,  thông  qua  một  số  trò  chơi  thi  đua  để  giành  giải  thưởng.  Họ  chứng  kiến  hai  nhóm  trẻ  em  này  bắt  đầu  chế  diễu  lẫn  nhau  trong  khi  chơi.  Sau  đó  chúng  tấn  công  và  phá  phách  trại  của  nhóm  khác,  cố  gắng  lấy  trộm  lá  cờ  của  nhóm  đối  thủ  rồi  đem  đốt.  Trong  doanh  nghiệp  cũng  vậy,  các  nhóm  vẫn  hay  bị  cám  dỗ  để  nhìn  thế  giới  này  như  tấm  ảnh  trắng  đen:  không  đen  thì  phải  trắng,  không  còn  màu  sắc  nào  khác,  tự  công  nhận  mình  và  nhóm  của  mình,  trong  khi  đổ  lỗi  cho  người  khác,  nhóm  khác. 

     Các  tiểu  vương  quốc  Ả  Rập  Thống  nhất 
 ngay  tại  New  York 

     Hãy  xem  xét  vụ  sáp  nhập  giữa  AOL  và  Time  Warner,  đây  không  những  là  vụ  sáp  nhập  lớn  nhất  trong  lịch  sử  kinh  tế  Hoa  Kỳ  mà  còn  được  coi  là  một  tai  nạn  kinh  doanh  thảm  khốc  nhất  mọi  thời  đại.  Giao  dịch  này  được  hoàn  tất  ngày  10  tháng  1  năm  2000,  với  tổng  trị  giá  350  tỷ  dollar  rất  “sốc”.  [12]  Cả  thế  giới  rất  ấn  tượng  không  những  do  số  tiền  khổng  lồ,  mà  còn  vì  các  tên  tuổi  tham  gia  giao  dịch:  AOL,  một  nhà  cung  cấp  dịch  vụ  Internet  danh  giá  hàng  đầu,  hiện  đang  phục  vụ  27  triệu  người  (nghĩa  là  40%  số  lượng  người  dùng  internet  thời  điểm  đó)  để  họ  lướt  web  và  kiểm  tra  e-mail;  và  Time  Warner  là  một  đơn  vị  truyền  thông  khổng  lồ.  Những  người  lạc  quan  nhìn  thấy  sự  sáp  nhập  này  là  xứng  đáng:  một  thư  viện  giải  trí  vĩ  đại  và  một  dịch  vụ  chuyển  giao  thông  tin  trong  nền  Kinh  tế  Mới.  Ít  nhất  là  trên  lý  thuyết  thì  đây  hẳn  là  sự  kết  hợp  hoàn  hảo.  Nhưng  10  năm  sau  đó  thì  giá  trị  của  sự  hợp  nhất  này  chỉ  còn  1/7  so  với  ngày  đầu,  nghĩa  là  đã  giảm  sút  đến  86%.  Thực  ra  thì  từ  năm  2003,  cổ  phiếu  của  Turner  đã  giảm  giá  trị  đến  8  tỷ  dollar  và  ông  này  tức  giận  rút  lui  khỏi  vị  trí  Phó  Chủ  tịch  Hội  đồng  Quản  trị.  [13] 

     Người  ta  đã  cố  gắng  rất  nhiều  để  tìm  ra  câu  trả  lời  cho  sự  việc  này.  Những  “nghi  can”  hoặc  nguyên  nhân  thất  bại  bao  gồm:  những  nhà  quản  lý  điều  hành  phụ  trách  giao  dịch  sáp  nhập  (Steve  Case  của  AOL  và  Gerald  Levin  Time  Warner),  không  tối  đa  hóa  được  giá  trị  của  Time  Warner  thông  qua  các  kênh  online  của  AOL,  vụ  nổ  bong  bóng  công  nghệ  cao,  và  ngay  cả  cuộc  cách  mạng  Internet  khi  cách  truy  cập  dial-up  (quay  số)  của  AOL  nhanh  chóng  lỗi  thời  vì  xuất  hiện  nhiều  chọn  lựa  khác  có  tốc  độ  truy  cập  cao  hơn  và  chi  phí  chấp  nhận  được.  Một  lời  giải  thích  khác  được  những  người  liên  quan  đến  vụ  sáp  nhập  đưa  ra  là:  hai  văn  hóa  doanh  nghiệp  ngay  từ  đầu  đã  không  tương  thích  với  nhau.  Dường  như  các  nhân  viên  của  AOL  đã  đối  đầu  với  những  cựu  binh  của  Time  Warner.  Một  bài  báo  trên  New  York  Times  đã  viết:  “Dường  như  phe  nào  cũng  thù  ghét  phía  bên  kia”.  Các  nhà  quản  lý  cũng  phải  thừa  nhận  điều  này.  Richard  D.  Parsons,  tổng  giám  đốc  của  Time  Warner  vào  thời  điểm  sáp  nhập,  đã  nói  “Tôi  còn  nhớ  trong  một  phiên  họp  quan  trọng  của  Hội  đồng  Quản  trị,  chúng  tôi  đều  thống  nhất  là  tương  lai  của  đơn  vị  mới  hình  thành  từ  việc  sáp  nhập  sẽ  đi  theo  một  hướng  khác,  do  có  sự  sai  biệt  về  văn  hóa  trong  hai  bộ  phận  cấu  thành,  nhưng  tôi  đã  ước  lượng  quá  thấp  mức  độ  sai  biệt  này”.  Còn  Ted  Leonsis,  phó  tổng  giám  đốc  phụ  trách  một  khối  chức  năng  của  AOL  vào  thời  điểm  đó  (trụ  sở  của  doanh  nghiệp  đặt  tại  Virginia)  đã  có  ý  kiến:  “Theo  các  thông  cáo  báo  chí  và  xét  từ  vị  thế  chung  thì  AOL  của  chúng  ta  đang  là  một  thiên  đường,  nhưng  nếu  đúng  là  thiên  đường  thì  tại  sao  rất  nhiều  thành  viên  giỏi  và  đóng  vai  trò  then  chốt  của  chúng  ta  lại  ra  đi.  Họ  đã  rời  bỏ  Virginia  để  chuyển  đến  New  York”.  [14] 


     Một  phần  trong  nguyên  nhân  thất  bại  là  vấn  đề  về  các  thành  phần  văn  hóa  trong  doanh  nghiệp  được  hợp  nhất,  nhưng  có  thể  hiểu  rõ  tai  nạn  này  khi  biết  câu  chuyện  bên  trong  doanh  nghiệp  đã  diễn  biến  như  thế  nào.  Khi  doanh  nghiệp  hợp  nhất  không  đạt  đến  tiềm  năng  tối  đa  của  nó,  các  nhà  quản  lý  điều  hành  xuất  thân  từ  hai  bên  sáp  nhập  đã  bắt  đầu  quay  ra  quy  trách  nhiệm  cho  nhau,  hình  thành  nên  vòng  tròn  “chỉ  tay  đổ  lỗi”.  Kiểu  cáo  buộc  qua  lại  lẫn  nhau  này  thật  tai  hại  và  hoàn  toàn  không  tạo  năng  suất  làm  việc.  Môi  trường  khi  đó  không  cho  phép  người  ta  hợp  tác,  sáng  tạo  để  hiện  thực  hóa  tiềm  năng  tối  đa  của  doanh  nghiệp  chung.  Tập  thể  những  người  lao  động  phân  hóa  thành  “phe  ta”  và  “phía  bên  kia”,  từ  các  động  cơ  tiêu  cực  để  kết  thành  nhóm. 

     Tuy  nhiên  không  phải  cứ  hai  nhóm  bất  kỳ  khi  tương  tác  với  nhau  cũng  đều  tuyên  chiến.  Vẫn  có  thể  có  sự  kết  hợp  từ  các  thành  viên  với  nguồn  gốc  doanh  nghiệp  khác  nhau  để  tạo  thành  nhóm  hoặc  tổ  chức  mới.  Chúng  ta  nhận  thấy  có  một  cơ  chế  hữu  hiệu  để  làm  được  điều  này,  khi  xem  lại  thí  nghiệm  Robber’s  Cave.  Trong  khi  tiến  hành  thí  nghiệm  này,  Sherif  đã  tò  mò  muốn  tìm  hiểu  các  em  học  sinh  trong  hai  nhóm  đã  tranh  đua  và  xung  đột  với  nhau  như  thế  nào,  đồng  thời  ông  cũng  muốn  biết  liệu  có  cách  nào  để  khiến  chúng  đoàn  kết  được  với  nhau,  sau  khi  đã  công  kích  nhau.  Sau  nhiều  ngày  nghiên  cứu  về  sự  đấu  tranh  giữa  hai  nhóm,  Sherif  và  các  cộng  sự  đã  tìm  cách  để  thay  đổi  tư  duy  của  mỗi  nhóm  về  đối  thủ.  Sau  những  thất  bại  với  việc  tổ  chức  cho  chúng  đi  xem  phim  chung  và  cùng  nhau  đốt  pháo  bông,  nhóm  nghiên  cứu  đã  thành  công  khi  dựng  nên  một  “đối  thủ”  mới,  chung  cho  cả  hai  nhóm học  sinh  này  và  chúng  đã  hợp  tác  với  nhau.  Cụ  thể  là  họ  cố  tình  làm  hỏng  đường  ống  cấp  nước  sạch  cho  cả  hai  trại,  đổ  lỗi  là  có  người  phá  hoại.  Vậy  là  hai  nhóm  học  sinh  đã  có  một  mục  tiêu  chung  –  làm  sao  để  có  nước  sạch  như  trước  –  và  chúng  mau  chóng  thống  nhất,  đoàn  kết.  Khi  đã  cùng  nhau  hoàn  tất  nhiệm  vụ  này,  lần  đầu  tiên  hai  nhóm  học  sinh  tỏ  ra  lịch  sự  với  nhau.  Sau  đó,  hai  nhóm  còn  trở  nên  thân  mật  với  nhau  hơn,  chúng  đòi  được  ngồi  chung  xe  bus  trên  đường  về.  Mục  tiêu  chung  đã  làm  thay  đổi  tư  duy  của  cả  hai  nhóm. 

     Đặt  ra  những  “mục  tiêu  cao  cả”  –  mang  đến  lợi  ích  cho  toàn  bộ  tập  thể  rộng  lớn  chứ  không  chỉ  dành  riêng  cho  một  nhóm  nào  đó  –  không  những  có  thể  khiến  các  nhóm  cộng  tác  với  nhau  mà  còn  là  một  công  cụ  hữu  hiệu  để  giải  quyết  được  các  động  cơ  tiêu  cực  trong  tương  tác  nhóm  tại  nơi  công  sở.  Tình  huống  minh  họa  ở  đây  là  trường  hợp  của  Nissan  sau  khi  Ghosn  nhận  quyền  điều  hành.  Ông  đã  thành  công  trong  việc  làm  thay  đổi  doanh  nghiệp,  ít  nhất  là  với  việc  công  ty  đã  sản  xuất  được  những  sản  phẩm  xe  hơi  tốt  hơn  và  công  tác  vận  hành  trong  doanh  nghiệp  cũng  đạt  hiệu  quả  cao  hơn.  Nissan  đã  chuyển  mình,  từ  một  doanh  nghiệp  thua  lỗ  hàng  triệu  dollar  thành  một  đơn  vị  có  lợi  nhuận  hàng  tỷ  dollar.  Bên  cạnh  đó,  khó  có  thể  phủ  nhận  thành  tựu  của  ông  trong  việc  xóa  bỏ  cơ  chế  thứ  bậc  đã  có  từ  lâu  trong  Nissan.  Thay  vào  đó  là  một  ma  trận  của  những  khối  chức  năng,  thậm  chí  là  các  nhóm  công  tác  xuyên  suốt  toàn  bộ  doanh  nghiệp.  Cơ  cấu  này  mang  đến  ý  nghĩa  về  sự  đa  dạng  và  phối  hợp  trong  toàn  tổ  chức  –  đối  với  các  doanh  nghiệp  Nhật  Bản  trong  thời  điểm  đó  thì  đây  quả  là  sự  liều  lĩnh.  Bằng  cách  cho  xây  dựng  nên  11  nhóm  công  tác,  mỗi  nhóm  bao  gồm  các  thành  viên  thuộc  nhiều  phòng  ban  khác  nhau  và  đặc  biệt  là  các  thành  viên  trong  cùng  nhóm  thường  là  những  cá  nhân  trước  kia  có  xu  hướng  đổ  lỗi  cho  nhau,  sau  đó  giao  cho  mỗi  nhóm  một  số  mục  tiêu  chung  trong  vận  hành  (giảm  bớt  20%  chi  phí  sản  xuất  chẳng  hạn),  Ghosn  đã  thiết  lập  nên  các  “mục  tiêu  cao  cả”  trong  toàn  bộ  tổ  chức  Nissan  và  khiến  cho  các  thành  viên  thuộc  về  những  bộ  phận  khác  nhau  phải  cùng  nhận  lãnh  trách  nhiệm  chung.  Khi  một  người  quản  lý  bộ  phận  này  muốn  đổ  lỗi  cho  người  đồng  nhiệm  ở  bộ  phận  khác,  anh  ta/cô  ta  chợt  nhận  ra  rằng  chính  mình  cũng  đang  là  một  thành  viên  trong  nhóm  công  tác,  phải  cùng  chịu  trách  nhiệm  với  người  kia  và  tốt  hơn  là  nên  tập  trung  vào  việc  giải  quyết  vấn  đề  phát  sinh,  thay  vì  tiêu  tốn  thời  gian,  công  sức  và  thiện  chí  để  đổ  trách  nhiệm  sang  người  khác. 

     Đương  nhiên,  vượt  qua  những  xung  đột  giữa  các  nhóm  và  ảnh  hưởng  của  sự  quy  kết  không  đơn  giản  chỉ  là  dàn  xếp  lại  sơ  đồ  tổ  chức.  Để  làm  được  điều  này,  cần  có  những  nỗ  lực  lớn  lao  và  đôi  khi  phải  dùng  phép  “thử  và  sai.”  Để  minh  họa  cho  việc  bạn  có  thể  nhận  diện  và  xử  lý  được  vấn  đề  này  như  thế  nào,  hãy  cùng  tìm  hiểu  tình  huống  tại  một  đơn  vị  khách  hàng  của  tôi  –  một  công  ty  mỹ  phẩm  quy  mô  toàn  cầu,  tạm  gọi  là  công  ty  Spritz.  Công  ty  này  đã  kinh  doanh  thành  công  khi  tập  trung  vào  các  phân  khúc  thị  trường  ngách.  Khi  công  ty  tăng  trưởng,  nó  dễ  dàng  tuyển  dụng  và  giữ  chân  được  nhiều  nhà  quản  lý  tài  năng,  nhất  là  trong  phòng  Marketing.  Phòng  này  được  coi  là  động  cơ  chính  cho  cỗ  máy  Spritz  chuyển  động  đi  lên.  Tuy  nhiên,  khi  đã  trưởng  thành  lớn  mạnh,  công  ty  lại  khó  tìm  kiếm  và  giữ  được  các  nhân  tài  marketing  ở  lại  làm  việc.  Hậu  quả  là  phòng  Marketing  và  phòng  Nhân  sự  mâu  thuẫn  với  nhau. 


     Hai  phòng  này  hết  còn  hợp  tác  và  trao  đổi  thông  tin  qua  lại  với  nhau.  Phòng  Marketing  xuất  hiện  quá  nhiều  vị  trí  trống  và  ban  quản  lý  cấp  cao  của  công  ty  đặt  dấu  hỏi  về  hiện  tượng  này.  Chuyện  gì  đang  diễn  ra?  Vị  CEO  hỏi  “chúng  ta  cần  có  các  vị  trí  làm  việc  trong  phòng  Marketing,  để  có  những  sáng  kiến,  nhưng  tại  sao  việc  tìm  kiếm  cho  đủ  số  lượng  nhân  tài  lại  khó  đến  vậy?”  Phòng  Marketing  đổ  lỗi  rằng  bên  Nhân  sự  đã  không  cung  cấp  đủ  số  lượng  ứng  viên  có  đủ  năng  lực.  Tệ  hại  hơn  là  có  nhiều  ứng  viên  tiềm  năng  đã  mất  hứng  thú  với  công  ty,  vì  nhiều  tuần  sau  khi  phỏng  vấn  mà  họ  không  nhận  được  bất  cứ  phản  hồi  nào  từ  phía  Nhân  sự.  Ngược  lại,  phía  Nhân  sự  than  phiền  rằng  phòng  Marketing  không  đưa  ra  các  nội  dung  mô  tả  công  việc  cụ  thể,  không  dành  thời  gian  để  nhận  xét  các  ứng  viên  đã  đến  phỏng  vấn.  Thú  vị  là  cũng  có  vài  vị  trí  được  tuyển  dụng  thành  công  và  phòng  nào  cũng  tự  nhận  đó  là  thành  tích  của  mình.  Các  cấp  quản  lý  của  phòng  Marketing  khoe  rằng:  chính  họ  đã  tìm  được  ứng  viên  phù  hợp,  nhờ  vào  mạng  lưới  của  riêng  mình  và  như  vậy  đã  “qua  mặt”  phòng  Nhân  sự  nếu  xét  về  chức  năng  tuyển  dụng.  Trong  khi  phòng  Nhân  sự  nói  rằng  họ  tìm  kiếm  được  ứng  viên  trên  internet,  vì  phòng  Marketing  chẳng  cho  họ  bất  cứ  thông  tin  đầu  mối  nào. 

     Trong  công  ty  này,  phòng  Nhân  sự  “chơi  thân”  với  bên  Tài  chính  hơn,  trong  khi  phòng  Marketing  không  đạt  được  mức  độ  thân  thiết  tương  tự.  Thành  viên  trong  hai  phòng  Tài  chính  và  Nhân  sự  thường  tôn  trọng  và  chiếu  cố  lẫn  nhau. 
 Nguyên  nhân  phần  nào  đến  từ  quan  hệ  tốt  giữa  hai  cá  nhân  lãnh  đạo  phòng,  cũng  có  phần  từ  lịch  sử  cộng  tác  giữa  đôi  bên. 

     Như  vậy,  quan  hệ  “ngoại  giao  hữu  hảo”  giữa  Nhân  sự  và  Tài  chính,  cũng  như  những  căng  thẳng  trong  quan  hệ  Nhân  sự  –  Marketing  cũng  góp  phần  lý  giải  tại  sao  trong  công  ty  xuất  hiện  nhiều  cách  diễn  giải  khác  nhau  cho  cùng  một  hành  vi.  Ví  dụ,  nếu  một  thành  viên  phòng  Tài  chính  không  phản  hồi  gì  về  một  ứng  viên  sau  khi  đã  qua  phỏng  vấn,  thì  bên  Nhân  sự  suy  luận  rằng  anh  ta/cô  ta  đang  có  lịch  làm  việc  quá  bận  rộn,  nên  ghi  chú  lại  và  yêu  cầu  nhận  được  ý  kiến  về  ứng  viên  đó  trong  lần  phỏng  vấn  tiếp  theo.  Tuy  nhiên,  nếu  người  của  phòng  Marketing  không  phản  hồi  gì  sau  khi  phỏng  vấn,  thì  phòng  Nhân  sự  sẽ  bực  mình,  gửi  e-mail  đòi  phải  có  ý  kiến  ngay,  đe  dọa  rằng  nếu  Marketing  không  phản  hồi  thì  lượt  phỏng  vấn  các  ứng  viên  tiếp  theo  sẽ  bị  trì  hoãn,  theo  đúng  quy  định  của  công  ty.  Khỏi  phải  nói,  phòng  Marketing  không  thích  thú  gì  với  kiểu  giao  tiếp  này,  và  họ  càng  không  muốn  gửi  ngay  cho  Nhân  sự  các  ý  kiến  phản  hồi  về  ứng  viên.  Phòng  Nhân  sự  cảm  thấy  rằng  nhận  được  thông  tin  phản  hồi  từ  Marketing  mới  là  “chuyện  lạ”,  trong  khi  việc  phòng  Tài  chính,  với  các  nhân  viên  tử  tế,  gửi  ý  kiến  sau  khi  phỏng  vấn  là  điều  đương  nhiên.  Cũng  từ  chuyện  này  mà  phòng  Nhân  sự  không  công  nhận  bất  cứ  thành  tích,  năng  lực  nào  khác  của  bên  Marketing. 

     Khi  đến  tư  vấn  cho  công  ty  Spritz,  tôi  đã  giúp  họ  tạo  ra  một  “bản  đồ  quy  trình”  chuẩn  cho  khâu  tuyển  dụng,  theo  đó  phòng  Nhân  sự  được  đánh  giá  theo  các  tiêu  chí  liên  quan,  ví  dụ  như  “thời  gian  để  tuyển  dụng  được  các  vị  trí  cần  thiết.”  Lúc  đầu,  phòng  Nhân  sự  phản  đối  bởi  vì  các  tiêu  chí  như  trên  chỉ  được  sử  dụng  như  các  công  cụ  để  phòng  Marketing  công  kích  họ.  Cũng  như  tình  hình  tại  nhiều  công  ty  khác,  người  ta  cứ  hay  than  phiền  về  việc  đổ  lỗi  cho  nhau  và  sự  mơ  hồ,  nhập  nhằng  nhưng  họ  vẫn  kháng  cự  lại  các  thước  đo  và  tính  minh  bạch  trong  công  việc.  Tuy  nhiên  người  trưởng  phòng  Nhân  sự  đã  dũng  cảm  chấp  nhận  sau  đó,  vì  anh  ta  nhận  ra  rằng  các  tiêu  chí  này  cũng  liên  quan  đến  phòng  Marketing  và  lôi  kéo  họ  phải  cùng  chịu  trách  nhiệm.  Khi  cả  hai  phòng  Nhân  sự  và  Marketing  được  khuyến  khích  để  cùng  nhau  cung  cấp  thông  tin  vào  một  hệ  thống  chung,  minh  bạch  thì  họ  đã  cộng  tác  với  nhau  nhiều  hơn,  trong  khâu  tuyển  dụng  cũng  như  trong  các  hoạt  động  khác. 

     Tình  huống  trên  cho  thấy,  mặc  dù  việc  thiết  lập  nên  các  “mục  tiêu  cao  cả”,  các  mục  tiêu  chung  có  thể  là  một  phương  pháp  hữu  hiệu  để  giảm  bớt  hiện  tượng  xung  đột  giữa  các  nhóm,  nhưng  chỉ  trông  cậy  vào  phương  pháp  này  thì  chưa  đủ.  Chúng  ta  cần  xác  định  thêm  những  trách  nhiệm  giải  trình  tương  ứng  khi  hiện  thực  hóa  các  mục  tiêu  chung  đó.  Trách  nhiệm  giải  trình  chung  mà  Ghosn  đã  xây  dựng  nên  cho  các  nhóm  công  tác  liên  phòng  ban  tại  Nissan  là  một  chất  xúc  tác  tốt  cho  sự  hợp  tác  giữa  các  bộ  phận  trong  tổ  chức.  Về  căn  bản,  điều  này  có  nghĩa  là  người  lãnh  đạo  cấp  cao  trong  tổ  chức  có  thể  nói  với  các  vị  trưởng  phòng  ban  đang  mâu  thuẫn  nhau:  “Thay  vì  mất  thời  gian  để  đổ  lỗi  cho  phòng  Nhân  sự  hay  Marketing  về  hiện  trạng  khó  tìm  được  người  phù  hợp,  tôi  sẽ  xác  định  trách  nhiệm  cho  các  cá  nhân  đơn  lẻ  và  trách  nhiệm  chung  đối  với  việc  ‘đẩy  nhanh  tốc  độ  tuyển  dụng’  và  việc hỗ  trợ  lẫn  nhau  giữa  hai  phòng  để  cùng  đạt  được  mục  tiêu  này”.  Một  nhà  lãnh  đạo,  như  Ghosn  chẳng  hạn,  cần  làm  thay  đổi  tình  hình  doanh  nghiệp  bằng  cách  chặn  đứng,  rồi  sau  đó  đảo  chiều  của  vòng  phản  hồi  thông  tin  tiêu  cực  –  một  hiện  tượng  nguy  hại  đối  với  toàn  bộ  tổ  chức. 


     LỜI  TIÊN  ÐOÁN 
 TỰ  NÓ  TRỞ  THÀNH  SỰ  THẬT 

     Một  tập  hợp  khác  của  các  tác  động  mang  tính  tình  huống  đối  với  động  cơ  của  việc  quy  trách  nhiệm  và  công  nhận  là  những  kỳ  vọng  mà  người  khác  dành  cho  ta,  áp  đặt  lên  chúng  ta.  Thường  thì  sếp  hoặc  đồng  nghiệp  của  chúng  ta  sẽ  suy  đoán  về  ta,  với  những  gì  mà  anh  ta/cô  ta  tin  là  đúng.  Hiệu  ứng  quan  trọng  ở  đây  là:  chính  sự  suy  đoán  này  lại  khiến  chúng  ta  hành  xử  theo  đúng  như  những  gì  mà  người  khác  dự  đoán.  Khi  đó,  người  sếp  hay  người  đồng  nghiệp  đã  có  một  lời  tiên  đoán  tự  nó  trở  thành  sự  thật  (self-fulfilling  prophecy). 

     Câu  chuyện  kinh  điển  về  lời  tiên  đoán  tự  nó  trở  thành  sự  thật  là  chuyện  của  nhà  điêu  khắc  Pygmalion  trong  tác  phẩm  của  Ovid.  Pygmalion  đã  dùng  ngà  voi  để  tạc  tượng  một  người  phụ  nữ  lý  tưởng.  Sau  khi  bức  tượng  được  hoàn  thành,  chàng  quá  say  mê  sản  phẩm  của  mình  và  đã  yêu  luôn  pho  tượng.  Pygmalion  cầu  xin  nữ  thần  Venus  mang  đến  sự  sống  cho  pho  tượng  này,  và  nữ  thần  đồng  ý.  Thế  là  pho  tượng  trở  thành  một  người  phụ  nữ  sống  động  và  Pygmalion  chung  sống  hạnh  phúc  với  nàng. 

     Các  nhà  tâm  lý  học  ngày  nay  sử  dụng  thuật  ngữ  hiệu  ứng  Pygmalion  để  mô  tả  hiện  tượng  con  người  vui  sướng  hay  đau  khổ  tùy  theo  sự  kỳ  vọng  của  những  người  khác.  Hai  nhà  nghiên  cứu  Robert  Rosenthal  và  Lenore  Jacobson  đã  có  bài  viết  về  hiệu  ứng  này  từ  năm  1968,  trong  đó  trình  bày  lại  cuộc  nghiên  cứu  có  liên  quan  đến  các  em  học  sinh  tiểu  học.  [15]  Các  giáo  viên  được  cho  biết:  có  một  số  em  học  sinh  xuất  sắc,  đặc  biệt  thông  minh,  mặc  dù  đó  chỉ  là  các  em  được  chọn  lựa  ngẫu  nhiên.  Sau  đó  thì  những  học  sinh  được  giới  thiệu  là  “đặc  biệt  thông  minh”  này  đã  đạt  kết  quả  học  tập  tốt  hơn,  đạt  điểm  cao  hơn  trong  các  bài  thi  bởi  vì  sự  kỳ  vọng  tích  cực  của  các  giáo  viên.  Các  nhà  nghiên  cứu  đã  nhận  ra  rằng  nếu  các  giáo  viên  cho  rằng  các  học  sinh  của  mình  là  những  đứa  trẻ  thông  minh,  họ  sẽ  quan  tâm  chú  ý  và  hỗ  trợ  chúng  nhiều  hơn,  điều  này  giúp  hiện  thực  hóa  lời  tiên  đoán  rằng  các  học  sinh  đó  là  những  đứa  trẻ  thực  sự  thông  minh.  Chiều  ngược  lại  cũng  đúng.  Nếu  các  em  học  sinh  đó  được  dán  lên  cái  nhãn  là  những  học  sinh  yếu  kém,  kết  quả  xấu  từ  các  bài  kiểm  tra  sẽ  khẳng  định  cái  nhãn  đó  bất  chấp  việc  “dán  nhãn”  chỉ  là  ngẫu  nhiên  và  những  kết  quả  kiểm  tra  trước  kia  cho  thấy  chúng  không  hề  kém  cỏi. 

     Cũng  theo  tiến  trình  này,  sự  kỳ  vọng  của  những  người  khác  về  sự  công  nhận  hay  quy  trách  nhiệm  của  chúng  ta  sẽ  ảnh  hưởng  đáng  kể  đến  các  hành  động  của  ta  trong  thực  tế.  Theo  quan  điểm  của  ba  nhà  nghiên  cứu  Saul  Kassin,  Steve  Fein,  và  Hazel  Rose  Markus  thì  mô  hình  này  diễn  tiến  theo  3  bước.  [16]  Đầu  tiên  là  người  quan  sát  sẽ  có  ấn  tượng  về  ai  đó,  chẳng  hạn  “Người  này  lười  biếng  và  thiếu  động  lực”.  Người  quan  sát  sau  đó  sẽ  hành  động  với  đối  tượng  của  mình  theo  đúng  như  thành  kiến  ban  đầu,  nghĩa  là  “Tôi  sẽ  không  gọi  người  này  tham  gia  phần  mở  rộng  của  dự  án,  bởi  vì  anh  ta  không  muốn”.  Sau  cùng  thì  đối  tượng  sẽ  vô  tình  hành  xử  đúng  theo  những  gì  mà  người  quan  sát  đã  dự  đoán,  anh  ta  cho  rằng  “Mọi  người  đều  nghĩ  là  mình  không  hứng  thú  và  thiếu  động  lực  để  tham  gia  phần  mở  rộng  của  dự  án,  bây  giờ  mình  có  gia  nhập  thì  cũng  chẳng  thay  đổi  được  nhận  thức  của  họ”.  Quá  trình  này  có  thể  vận  hành  theo  cả  hai  chiều,  tích  cực  và  tiêu  cực. 

     Khi  người  quản  lý  của  bạn  tin  rằng  bạn  là  một  nhân  viên  thực  thi  kém  hiệu  quả,  dễ  mắc  sai  sót,  bạn  sẽ  phòng  thủ  nhiều  hơn  và  lo  lắng  thêm.  Vì  thế  bạn  lại  càng  dễ  phạm  sai  lầm  hơn  nữa,  từ  đó  củng  cố  cho  nhận  thức  sẵn  có  của  người  quản  lý.  Ngược  lại,  nếu  bạn  được  đánh  giá  là  một  nhân  viên  giỏi  trong  đội  ngũ  của  sếp,  bạn  sẽ  thấy  mình  làm  việc  hiệu  quả  hơn,  lại  còn  nhận  được  sự  công  nhận,  ngợi  khen  ngoài  mong  đợi.  Hình  ảnh  của  bạn  là  siêu  sao  càng  hoàn  thiện  hơn  nữa.  Đáng  tiếc  là  trong  thực  tế  thì  vòng  xoáy  đi  lên  của  sự  công  nhận  lại  ít  thấy  hơn  rất  nhiều  so  với  vòng  xoáy  đi  xuống  của  sự  đổ  lỗi. 

     Các  giáo  sư  Jean-François  Manzoni  và  Jean-Louis  Barsoux  của  INSEAD  đã  xác  định  được  động  cơ  trong  tương  tác  giữa  các  nhà  quản  lý  và  nhân  viên  cũng  tương  tự  như  trên.  Họ  đặt  tên  là  “Hội  chứng  dàn  dựng  ra  để  thất  bại”,  đã  trình  bày  trong  một  quyển  sách  cùng  tựa  đề: 

     Rất  nhiều  nhà  quản  lý  khi  nhận  thấy  một  nhân  viên  của  mình  dường  như  đang  làm  việc  với  hiệu  suất  kém  sẽ  bắt  đầu  để  ý  đến  công  việc  của  anh  ta/cô  ta  nhiều  hơn.  Khi  bị  “siết”  vào  tầm  ngắm  của  sếp,  người  nhân  viên  đó  sẽ  thấy  chán  nản  và  có  cảm  giác  mình  không  được  đánh  giá  cao  đúng  mức.  Người  nhân  viên  này  sẽ  giảm  bớt  những  tiếp  xúc  không  cần  thiết  với  sếp.  Vậy  là  sếp,  do  hiểu  lầm  rằng  sự  rút  lui  của  nhân  viên  kia  càng  khẳng  định  sự  yếu  kém  của  anh  ta/cô  ta  trong  công  việc,  càng  can  thiệp  sâu  hơn  vào  công  việc  của  người  nhân  viên.  Người  nhân  viên  bắt  đầu  hoài  nghi  về  tư  duy  và  năng  lực  làm  việc  của  mình.  Vòng  xoáy  tiêu  cực  cứ  thế  đi  xuống,  cho  đến  lúc  người  nhân  viên  không  còn  nghĩ  đến  việc  đóng  góp  một  cách  có  ý  nghĩa  cho  công  ty  nữa.  Thất  bại  trong  công  việc  của  anh  ta/cô  ta  đã  được  dàn  dựng  sẵn.  [17] 


     Tôi  từng  được  mời  đến  giúp  một  khách  hàng  giải  quyết  động  cơ  tương  tác  này.  Ông  là  Giám  đốc  Công  nghệ  có  tài  đang  làm  việc  cho  một  doanh  nghiệp  mới  ra  đời.  Ông  nhờ  tôi  giúp  để  có  thể  hiểu  rõ  hơn  sự  tương  tác  giữa  ông  và  đội  ngũ  nhân  viên.  Với  các  “phản  hồi  360  độ”  mà  tôi  thu  thập  được  sau  khi  trò  chuyện  với  các  đồng  nghiệp  và  nhân  viên  của  ông  giám  đốc,  ông  ta  mới  nhận  ra  mình  có  xu  hướng  vội  vàng  phân  loại  các  nhân  viên  thành  2  dạng:  có  năng  lực  và  thiếu  năng  lực,  trong  khi  ông  chưa  có  đủ  thông  tin  về  mỗi  người  trong  số  họ.  Các  nhân  viên  nào  bị  ông  xếp  loại  “kém  khả  năng  làm  việc”  đều  cảm  thấy  cá  nhân  mình  không  được  công  nhận  và  những  đóng  góp  của  mình  không  được  hoan  nghênh.  Họ  cũng  cảm  giác  rằng  khó  có  thể  thay  đổi  được  thành  kiến  tiêu  cực  này.  Họ  dần  dần  mất  tự  tin,  và  hiệu  suất  làm  việc  theo  đó  cũng  giảm  đi. 

     Trong  các  buổi  làm  việc,  vị  giám  đốc  công  nghệ  này  và  tôi  cùng  thảo  luận  về  các  nhân  viên,  và  tôi  đưa  ra  thách  thức  để  giúp  ông  nhìn  thấy  một  bức  tranh  tinh  tế  hơn,  để  ông  thấy  một  số  thiếu  sót  của  những  nhân  viên  “ngôi  sao”  và  đồng  thời  nhận  ra  năng  lực  của  những  người  yếu  kém  theo  đánh  giá  của  ông.  Kết  quả  của  quá  trình  này  là  vị  giám  đốc  đã  hiểu  ra  rằng  ông  không  những  đánh  giá  vội  vàng,  mà  những  nhận  xét  của  ông  còn  có  xu  hướng  trở  thành  “lời  tiên  đoán  tự  nó  thành  sự  thật.”  Vị  giám  đốc  đã  thay  đổi,  ông  không  còn  hấp  tấp  khi  đánh  giá  năng  lực  nhân  viên  và  cũng  học  được  cách  phản  hồi  thông  tin  đến  họ  một  cách  cụ  thể,  trên  tinh  thần  xây  dựng.  Thay  vì  tạo  nên  vòng  xoáy  tiêu  cực  và  khiến  các  nhân  viên  làm  việc  kém  đi,  ông  đã  khiến  họ  tự  tin  trở  lại,  chú  trọng  vào  việc  công  nhận  nhiều  hơn  là  quy  trách  nhiệm,  cho  phép  họ  đi  vào  vòng  học  hỏi  tích  cực. 

     NHỮNG  LỜI  TIÊN  ÐOÁN  TỰ  NÓ  TRỞ  THÀNH  SỰ  THẬT  CÓ  QUAN  HỆ  TƯƠNG  HỖ  LẪN  NHAU 

     Vẫn  còn  một  cách  thức  phức  tạp  hơn  nữa,  theo  đó  sự  mong  đợi  của  chúng  ta  về  những  người  khác  cũng  có  thể  ảnh  hưởng  đến  hành  vi  của  chính  chúng  ta.  Hiện  tượng  này  trở  thành  một  dạng  thức  khác  của  “lời  tiên  đoán  tự  nó  trở  thành  sự  thật.”  Quá  trình  này  liên  quan  đến  một  khái  niệm  mà  nhà  phân  tâm  học  Melanie  Klein  đặt  tên  là  sự  đồng  nhất  mang  tính  suy  đoán  (projective  identification).  [18]  Trong  quá  trình  này,  hai  người  ban  đầu  trong  vô  thức  đã  có  suy  đoán  về  các  đặc  trưng  cá  tính  của  nhau,  sau  đó  mỗi  người  hành  xử  với  người  khác  theo  như  những  gì  mình  suy  đoán.  Nói  chung,  những  gì  mà  A  suy  đoán  về  đặc  trưng  cá  tính  của  B  cũng  chính  là  những  cá  tính  của  bản  thân  A,  được  rút  ra  rồi  áp  đặt  cảm  nhận  lên  B,  na  ná  như  kiểu  “suy  bụng  ta  ra  bụng  người.”  Tiếp  theo,  mỗi  người  sẽ  “đồng  nhất”  hoặc  liên  tưởng  mình  đến  các  đặc  trưng  được  người  kia  suy  diễn.  [19]  Ví  dụ,  nếu  một  nhân  viên  vô  tình  suy  đoán  sếp  mình  là  người  tử  tế,  hỗ  trợ  cấp  dưới  thì  người  sếp  cũng  cảm  nhận  được  sự  suy  đoán  này  và  “đồng  nhất”  bản  thân  mình  với  những  đặc  trưng  đó.  Điều  này  nghĩa  là  sếp  tự  khẳng  định  lại  những  quan  điểm  về  bản  thân  mình,  về  việc  muốn  mình  trở  thành  người  sếp  như  thế  nào.  Cứ  như  là  các  nhân  viên  đã  dàn  dựng  nên  một  bộ  phim,  trong  đó  sếp  là  một  nhân  vật;  sau  đó  sếp  xem  lại  phim  này  và  nghĩ  rằng  nhân  vật  trong  phim  đúng  là  mình  thật.  Vì  thế  các  nhân  viên  tiếp  tục  góp  phần  để  củng  cố  mong  muốn  của  sếp  về  bản  thân  mình  và  thẩm  định  những  đặc  trưng  cá  tính  của  sếp. 

     Bởi  vì  sếp  đồng  nhất  mình  với  những  suy  đoán  của  nhân  viên,  và  muốn  mình  giống  như  nhân  vật  trong  “bộ  phim”  của  các  nhân  viên  càng  nhiều  càng  tốt,  nên  sếp  sẽ  đối  xử  tử  tế  và  hỗ  trợ  nhân  viên  nhiều  hơn  nữa,  nhằm  đáp  lại  sự  công  nhận  mà  họ  đã  dành  cho  mình.  Hơn  thế  nữa,  sếp  còn  có  thể  đánh  giá  các  nhân  viên  của  mình  là  những  người  trung  thành,  có  động  lực  làm  việc.  Các  nhân  viên,  đến  lượt  họ,  cũng  đồng  nhất  với  sự  suy  đoán  tích  cực  của  sếp  và  hành  động  để  hiện  thực  hóa  sự  suy  đoán  này. 

     Không  may  là  các  động  cơ  cho  sự  đồng  nhất  mang  tính  suy  đoán  không  phải  luôn  luôn  là  tích  cực.  Tùy  vào  mức  độ  nắm  bắt  được  câu  chuyện  giữa  cấp  trên  và  cấp  dưới,  các  nhân  viên  sau  đó  có  thể  nhìn  ra  sếp  cũng  không  mấy  tử  tế,  cũng  lơ  là  không  quan  tâm  hỗ  trợ  họ.  Sếp  cũng  biết  điều  này,  cảm  thấy  mình  bị  nhân  viên  quy  kết  tiêu  cực  và  có  thể  đồng  nhất  mình  với  những  suy  diễn  đó  của  nhân  viên.  Sếp  bắt  đầu  nóng  giận,  bất  hợp  tác  và  làm  tổn  thương  người  khác,  hành  động  như  một  kẻ  thâm  độc  đầy  ác  ý.  Đồng  thời  sếp  bắt  đầu  cho  rằng  các  nhân  viên  của  mình  vừa  lười  biếng  vừa  vô  dụng,  vậy  nên  họ  mới  có  thái  độ  sợ  sệt.  Tuy  nhiên,  tình  trạng  này  vẫn  có  thể  giải  quyết  được,  nếu  không  để  nó  đi  quá  xa. 


     SỰ  THĂNG  BẰNG 
 CỦA  HAI  NỮ  DIỄN  VIÊN  NHÀO  LỘN 

     Tôi  muốn  trình  bày  một  tình  huống  minh  họa  với  hai  nữ  diễn  viên  nhào  lộn,  tên  họ  là  Laura  và  Angela.  Kết  quả  làm  việc  của  tôi  với  họ  đã  được  phát  sóng  trên  PBS,  trong  series  Đời  sống  cảm  xúc  .  [20]  Màn  trình  diễn  của  họ  thật  dễ  sợ,  và  họ  có  một  “câu  chuyện  cảnh  giác”,  mặc  dù  suy  cho  cùng  thì  câu  chuyện  này  hứa  hẹn  một  kết  thúc  có  hậu. 

     Tai  nạn  của  họ  thật  kịch  tính,  vậy  nên  tôi  có  mặt  sau  đó  để  tư  vấn.  Trong  một  đêm  diễn,  khán  giả  nín  thở,  đèn  mờ  tối,  và  hai  dải  lụa  được  thả  xuống  từ  trên  trần.  Khi  đầu  hai  dải  lụa  chạm  đất,  hai  nữ  diễn  viên  xuất  hiện  từ  bóng  tối,  và  họ  bay  vút  lên  cao  theo  dải  lụa.  Khi  cách  mặt  đất  25  feet,  họ  bắt  đầu  biểu  diễn  các  chuỗi  động  tác  xoay  tròn  và  tung  mình  nhào  lộn  với  dây.  Họ  đã  là  bạn  diễn  của  nhau  trong  10  năm.  Lần  này,  họ  có  một  tiết  mục  mới  do  Angela  sáng  tạo  nên:  từng  người  sẽ  tung  mình  vào  không  trung  trong  vài  giây,  sau  đó  nắm  lấy  cánh  tay  của  người  kia,  rồi  mới  trở  về  dải  lụa.  Nếu  thành  công  thì  hai  diễn  viên  này  đã  đạt  một  cấp  độ  cao  hơn.  Đáng  tiếc  là  trong  đêm  diễn  đó,  Laura  bắt  hụt  và  cô  rơi  xuống  đất. 

     Khi  nằm  trong  bệnh  viện  vì  gãy  chân  và  khuỷu  tay,  Laura  âm  thầm  oán  hận  người  bạn  diễn  Angela.  “Tại  sao  phải  sáng  tạo  tiết  mục  mới  này  chứ?  Chẳng  phải  chúng  ta  đã  thành  công  với  những  lối  trình  diễn  vốn  có  hay  sao?”,  cô  tự  hỏi  mình.  Trong  tâm  trí  Laura  thì  đương  nhiên  là  Angela  chịu  trách  nhiệm  về  các  vết  thương  của  cô.  Tại  sao  Angela  không  đánh  giá  cao  những  thành  công  mà  hai  người  đã  có?  Sao  cô  ta  cứ  khăng  khăng  phải  sáng  tạo  tiết  mục  mới?  Suy  nghĩ  càng  nhiều  thì  Laura  càng  thấy  rằng  mình  nên  tìm  một  bạn  diễn  khác,  người  nào  quan  tâm  đến  tương  lai  tài  chính  của  diễn  viên  hơn  là  lo  sáng  tạo  tiết  mục  mới.  Trong  khi  đó  Angela  cũng  khóc  nhiều  khi  bạn  diễn  bị  thương,  cô  cũng  dằn  vặt  với  mặc  cảm  có  lỗi.  Nhưng  đồng  thời  cô  cũng  tức  giận  dù  kín  đáo  giữ  trong  lòng.  Angela  đã  quá  nhàm  chán  với  những  động  tác  quen  thuộc,  cô  muốn  có  gì  mới  lạ  và  nghĩ  là  đã  đến  lúc  cả  hai  cần  thử  thách.  Cô  rất  hứng  thú  với  tiết  mục  mới  và  đã  nài  nỉ  Laura  tham  gia.  Sau  nhiều  giờ  tập  luyện  thành  công,  Angela  không  thể  tin  được  là  tiết  mục  lại  thất  bại  khi  trình  diễn  trước  khán  giả.  Nếu  thành  công,  họ  đã  có  thể  đạt  đẳng  cấp  quốc  tế  và  cạnh  tranh  được  với  các  show  diễn  như  Cirque  du  Soleil;  nhưng  sự  thất  bại  khiến  quan  hệ  đối  tác  của  hai  người  đứng  bên  bờ  vực  sụp  đổ. 

     “Laura  chẳng  bao  giờ  hoan  nghênh  những  tiết  mục  mới  do  tôi  sáng  tạo  ra  trong  các  đêm  diễn”,  Angela  phàn  nàn.  Cô  cũng  suy  nghĩ  nhiều  và  càng  nghĩ  ngợi  cô  càng  hoài  nghi,  không  biết  có  thể  gặp  lại  Laura  nữa  không  chứ  đừng  nói  gì  diễn  chung  với  cô  ta.  “Tại  sao  Laura  lại  không  thể  hoàn  thành  tiết  mục  đáng  giá  này?”  Còn  Laura  cũng  khó  chịu  vì  bị  đổ  lỗi  đã  quay  lại  quy  trách  nhiệm  cho  Angela.  Hai  diễn  viên  đều  công  kích,  đổ  lỗi  cho  nhau,  theo  cách  thức  làm  đau  lòng  và  thật  tai  hại. 

     Động  cơ  của  cách  hành  xử  này  là  Angela  đã  suy  đoán:  Laura  là  “cỗ  xe  ủi”  bảo  thủ,  chỉ  muốn  bám  chắc  vào  những  tiết  mục  đã  thành  công  mà  không  muốn  thử  nghiệm  cái  mới,  không  quan  tâm  đến  quan  điểm  của  bạn  diễn.  Laura,  trong  vô  thức  cũng  cảm  nhận  được  suy  nghĩ  của  Angela,  lại  càng  quyết  liệt  phản  đối  hơn.  Từ  đó  Laura  nhận  thấy  Angela  xa  rời  các  nhu  cầu  kinh  tế  thiết  thực,  kém  hiệu  quả  trong  việc  lập  kế  hoạch  và  trù  bị.  Về  phần  mình,  Angela  cũng  tự  quy  trách  nhiệm  cho  bản  thân  vì  thiếu  nhạy  bén  trong  kinh  doanh,  nên  cô  lại  càng  không  thận  trọng  và  yếu  kém  khi  nhận  lãnh  những  mảng  công  việc  tính  toán  như  thế  này.  Vậy  là  mỗi  diễn  viên  đều  suy  luận  tiêu  cực  về  nhau  khiến  quan  hệ  đối  tác  càng  căng  thẳng  hơn  và  chuyện  giao  tiếp,  hợp  tác  đôi  bên  giảm  sút  trông  thấy. 

     Khó  có  thể  can  thiệp  vào  sự  đồng  nhất  mang  tính  suy  đoán  như  thế  này,  nhưng  tôi  vui  mừng  thông  báo  rằng  câu  chuyện  của  hai  diễn  viên  Laura  và  Angela  đã  kết  thúc  có  hậu.  Tôi  đã  giúp  họ  tìm  đến  “điểm  nắm  bắt  nhau”,  khiến  họ  bắt  đầu  hiểu  rằng  mỗi  người  đều  mang  đến  cho  người  kia  những  kỹ  năng  khác  biệt  và  có  giá  trị.  Tôi  đã  đề  xuất  hai  bạn  diễn  này  thử  đổi  vai  cho  nhau,  theo  đó  Angela  quản  lý  các  mảng  công  việc  liên  quan  đến  kinh  doanh,  còn  Laura  phụ  trách  công  tác  sáng  tạo  trong  trình  diễn.  Trong  lần  trình  diễn  sau  đó  trước  hãng  hàng  không  quốc  gia  El  Salvador,  hai  người  đã  không  phạm  bất  cứ  sai  lầm  nào.  Họ  đã  nhận  ra  rằng  đổi  vai  là  một  bài  tập  hữu  ích,  để  mỗi  người  biết  cách  thông  cảm  và  đánh  giá  cao  tài  năng  và  sự  đóng  góp  của  người  kia.  Trước  đây,  mỗi  người  đều  chưa  công  nhận  đúng  mức  năng  lực  và  thành  tựu  của  bạn  diễn.  Laura  am  hiểu  các  kỹ  năng  về  tổ  chức  và  quảng  bá  để  lôi  cuốn  đám  đông,  trong  khi  Angela  có  lòng  nhiệt  tình  và  sức  sáng  tạo  để  khiến  khán  giả  phải  ngạc  nhiên  thích  thú.  Họ  càng  trao  đổi  nhiều,  với  sự  hỗ  trợ  tạo  điều  kiện  thuận  lợi  từ  phía  tôi,  thì  họ  càng  nhận  thấy  rằng  bất  chấp  tai  nạn  trước  kia  của  Laura  thì  cả  hai  vẫn  cần  làm  việc  với  nhau. 


     Mặc  dù  người  ta  thường  dễ  bị  lôi  cuốn  để  trực  tiếp  can  thiệp  nhằm  xử  lý  các  vấn  đề  phát  sinh  trong  quan  hệ  công  việc,  nhưng  đôi  khi  phương  pháp  tác  động  gián  tiếp,  bắt  đầu  bằng  những  thay  đổi  nho  nhỏ  trong  vị  trí  công  việc  lại  có  hiệu  quả  cao  hơn.  Với  việc  đổi  vai  cho  nhau  ngay  cả  khi  tiến  hành  các  show  diễn  lớn,  Angela  và  Laura  đã  thay  đổi  động  cơ  làm  việc  theo  chiều  hướng  tích  cực  hơn,  cho  phép  họ  xây  dựng  lại  quan  hệ  đối  tác. 

     Các  tình  huống  nơi  công  sở  thường  “biến  hóa  khôn  lường”,  nhưng  trong  dòng  diễn  biến  vẫn  có  những  thời  điểm  then  chốt,  phù  hợp  để  người  ta  hiểu  ra  bản  chất  của  câu  chuyện.  Cách  thức  mà  mỗi  cá  nhân  chọn  lựa  để  hành  động  hay  phản  ứng  lại  sự  việc  có  thể  làm  thay  đổi  mối  quan  hệ  của  anh  ta/cô  ta  với  những  người  khác,  hoặc  thay  đổi  động  cơ  trong  nhóm,  thậm  chí  làm  thay  đổi  cả  động  cơ  giữa  các  nhóm  với  nhau.  Khi  người  ta  càng  đổ  lỗi  cho  nhau  nhiều  hơn,  thì  vòng  xoáy  của  “lời  tiên  đoán  tự  nó  trở  thành  sự  thật”  càng  vượt  xa  ngoài  tầm  kiểm  soát,  và  khi  đó  người  lãnh  đạo  hay  bất  cứ  cá  nhân  nào  khác  càng  khó  khăn  hơn  để  xử  lý  vấn  đề  và  tái  lập  động  cơ  làm  việc  đúng  đắn.  Thường  thì  chính  văn  hóa  doanh  nghiệp  là  thứ  ảnh  hưởng  lớn  nhất  (một  cách  tích  cực  hay  tiêu  cực)  đến  cách  lý  giải  những  câu  chuyện,  các  sự  việc  bất  ngờ.  Chúng  ta  sẽ  tìm  hiểu  điều  này  trong  chương  tiếp  theo  đây. 
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       CHƯƠNG  5 

     CÁC  VĂN  HÓA  ĐỔ  LỖI 

     Trong  series  hài  kịch  truyền  hình  Saturday  Night  Live  từng  có  một  phân  cảnh  tên  là  “Jiffy  Express”  dựng  về  một  công  ty  hư  cấu  trong  ngành  chuyển  phát  nhanh.  [1]  Công  ty  này  không  cam  kết  giao  hàng  đúng  hạn,  mà  chỉ  hứa  đứng  ra  nhận  trách  nhiệm  khi  hàng  đến  trễ.  Slogan  của  công  ty  Jiffy  này  là  “Khi  không  có  ai  để  đổ  lỗi,  hãy  gọi  cho  chúng  tôi”.  Mặc  dù  đây  chỉ  là  một  kịch  bản  khôi  hài  trên  TV,  nhưng  không  may  là  trong  thực  tế  hoạt  động  của  các  doanh  nghiệp  thì  hiện  tượng  này  thường  xuyên  diễn  ra:  người  ta  vẫn  nhận  thấy  rằng  tìm  ra  ai  đó  để  đổ  lỗi  thì  lại  tốt  hơn  là  thực  thi  đúng  những  gì  mình  đã  cam  kết. 

     Hiện  nay,  trong  nhiều  công  ty,  tình  trạng  lan  tràn  thứ  văn  hóa  đổ  lỗi  đã  cản  trở  hiệu  quả  hoạt  động  không  những  của  các  cá  nhân  người  lao  động  mà  còn  của  toàn  tổ  chức.  Khi  có  trục  trặc  phát  sinh,  việc  đầu  tiên  là  người  ta  nhìn  quanh  xem  có  thể  đổ  lỗi  cho  ai  khác.  Mặc  dù  cách  hành  xử  kiểu  này  –  cứ  phát  sinh  rắc  rối  là  người  ta  tự  động  đi  truy  tìm  cho  ra  người  khác  để  đổ  lỗi  –  có  thể  phát  xuất  từ  niềm  tin  rằng  “tìm  ra  thủ  phạm  là  cách  tốt  nhất  để  giải  quyết  vấn  đề,  ngăn  ngừa  sự  tái  diễn  các  sự  cố  tương  tự”,  nhưng  nó  khiến  cho  mọi  người  cảm  thấy  khó  chịu,  xói  mòn  nỗ  lực  và  hiệu  suất  làm  việc  của  họ. 

     Theo  kinh  nghiệm  của  tôi,  nếu  như  trong  một  công  ty  mà  mọi  người  chú  trọng  đến  việc  tìm  thủ  phạm  để  đổ  lỗi  thì  xu  hướng  này  thường  được  hình  thành  hoặc  là  từ  các  cấp  quản  lý  bên  trên  lan  tỏa  xuống  các  cấp  dưới,  hoặc  qua  một  quá  trình  khá  dài.  Nếu  bạn  thấy  mình  đang  làm  việc  cho  hoặc  đang  lãnh  đạo  một  công  ty  có  văn  hóa  đổ  lỗi  như  thế  này  thì  dường  như  bạn  không  nhìn  thấy  được  cơ  hội  phát  triển.  Nhưng  bạn  đừng  bi  quan,  vẫn  có  thể  có  những  thay  đổi  tích  cực,  vẫn  có  thể  thay  đổi  được  động  cơ  của  việc  quy  trách  nhiệm  và  công  nhận  theo  chiều  ngang  và  chiều  dọc  (từ  trên  xuống  hoặc  từ  dưới  lên)  trong  tổ  chức.  Các  tổ  chức  đều  có  lợi  khi  cố  gắng  học  hỏi  từ  các  sai  lầm  và  thất  bại,  thay  vì  bị  lôi  cuốn  vào  việc  đổ  lỗi  cho  các  cá  nhân  hay  nhóm.  Thực  ra,  khi  quá  chú  trọng  vào  việc  quy  trách  nhiệm  cho  cá  nhân,  người  ta  có  thể  không  xác  định  đúng  các  căn  nguyên  của  vấn  đề  –  các  nguyên  nhân  mang  tính  cấu  trúc  chẳng  hạn,  do  hệ  thống  có  trục  trặc,  do  các  điều  kiện  vĩ  mô  hay  do  thị  trường  và  nằm  ngoài  tầm  kiểm  soát  của  cá  nhân.  Bản  thân  những  người  đổ  lỗi  khi  “chuyền  bóng”  nhiều  quá  cũng  sẽ  bị  ám  ảnh.  Chính  họ  rất  có  thể  sẽ  trở  thành  người  bị  đổ  lỗi  sau  này,  bởi  vì  sự  đổ  lỗi  của  họ  trước  kia  chẳng  mang  lại  bất  cứ  ích  lợi  gì  ngoài  việc  gây  khó  chịu. 

     Hai  nhà  tâm  lý  học  là  Daniel  Kahnemann  và  Amos  Tversky  đã  minh  họa  cho  tình  trạng  hiệu  suất  làm  việc  thấp  do  đổ  lỗi  với  câu  chuyện  của  những  phi  công  Israel  lái  máy  bay  chiến  đấu  và  những  người  huấn  luyện  họ.  [2]  Hai  nhà  tâm  lý  học  này  đã  nhận  ra  quan  điểm  của  những  người  huấn  luyện  bay:  lời  khen  tặng  và  sự  công  nhận  năng  lực,  thành  tích  của  các  phi  công  chỉ  làm  cho  hiệu  quả  kém  hơn,  trong  khi  nếu  bị  khiển  trách  thì  họ  lại  bay  tốt  hơn.  Để  lý  giải  hiện  tượng  kỳ  lạ  này,  những  người  hướng  dẫn  đã  kết  luận  rằng  việc  phê  phán,  quy  trách  nhiệm  khiến  cho  các  phi  công  tập  trung  cao  độ  hơn,  còn  khen  ngợi  chỉ  khiến  họ  cao  ngạo  và  tự  tin  thái  quá.  (Tôi  không  thể  không  liên  tưởng  đến  một  cảnh  trong  phim  Đầu  súng  ,  thập  niên  1980,  khi  mà  nhân  vật  do  Kelly  McGillis  thủ  vai  khiển  trách  chàng  phi  công  do  Tom  Cruise  đóng  vì  anh  ta  thao  tác  kỳ  lạ  trong  khi  bay:  “Tôi  có  thấy  nét  thiên  tài  trong  anh  khi  láy  máy  bay,  nhưng  không  phải  với  các  thao  tác  như  thế  này”).  Hậu  quả  từ  kết  luận  của  các  huấn  luyện  viên  về  lợi  ích  của  sự  khiển  trách  và  cái  hại  của  việc  khen  ngợi  là  một  chuẩn  mực  trong  hành  động  của  các  sĩ  quan  không  quân:  họ  không  gửi  các  phản  hồi  tích  cực  mà  chỉ  đổ  lỗi.  Tuy  nhiên,  Daniel  Kahnemann  và  Amos  Tversky  lại  có  kết  luận  khác.  Hai  nhà  tâm  lý  học  nhận  ra  rằng  chất  lượng  các  chuyến  bay  của  những  phi  công  đang  có  xu  hướng  “hồi  quy  về  mức  trung  bình”.  Xu  hướng  này  giải  thích  tại  sao  các  phi  công  đang  bay  dưới  trung  bình  sẽ  tiến  dần  đến  mức  chấp  nhận  được,  bất  chấp  phản  hồi  của  người  giám  sát  anh  ta  là  dạng  nào;  trong  khi  những  người  bay  tốt  lại  giảm  sút  chất  lượng  chuyên  môn  sau  mỗi  lần  bay  và  cũng  quay  về  mức  trung  bình.  Theo  các  nhà  tâm  lý  học  thì  các  huấn  luyện  viên  không  quân  đã  sai  lầm  khi  giả  định  rằng  nên  đổ  lỗi  “xối  xả”  và  tiết  kiệm  lời  khen. 

     Trong  nhiều  tổ  chức,  các  nhà  lãnh  đạo  vẫn  không  đánh  giá  đúng  tầm  quan  trọng  của  ảnh  hưởng  từ  việc  công  nhận  và  đổ  lỗi  cho  thuộc  cấp.  Còn  trong  ngành  không  quân  Israel  thì  các  huấn  luyện  viên  đã  đánh  giá  quá  mức  sự  ảnh  hưởng  này,  nhưng  lại  theo  cách  “mê  tín”.  Chỉ  khi  hiểu  biết  chính  xác  về  các  nguyên  nhân  ảnh  hưởng  đến  chất  lượng  bay  của  phi  công  thì  họ  mới  có  thể  tìm  ra  phương  pháp  huấn  luyện  mới.  Quy  trách  nhiệm  sai  lầm  cho  các  nhân  tố,  các  biến  số  sẽ  khiến  người  ta  bối  rối,  và  tệ  nhất  là  khiến  tình  hình  xấu  đi. 


     Một  trong  những  mối  hiểm  họa  khi  tổ  chức  truy  tìm  “thủ  phạm”  là:  tổ  chức  sẽ  trở  thành  nạn  nhân  của  các  kết  luận  đã  có  trước  khi  điều  tra,  tìm  hiểu.  Ủy  ban  điều  tra  vụ  11  tháng  9  là  ví  dụ  điển  hình.  Ủy  ban  này  được  thành  lập  ngày  27/11/2002  theo  yêu  cầu  của  Quốc  hội  Hoa  Kỳ  và  tổng  thống  George  W.  Bush  với  mục  tiêu  rõ  ràng:  “Thu  thập  đầy  đủ  và  toàn  diện  các  dữ  liệu  xoay  quanh  các  vụ  tấn  công  ngày  11/9/2001.”  [3]  Nói  cách  khác  chính  phủ  Mỹ  muốn  biết  có  thể  quy  trách  nhiệm  cho  ai  hay  cái  gì  khi  họ  đã  không  ngăn  ngừa  được  hành  động  khủng  bố  này.  Tất  nhiên,  điều  này  là  dễ  hiểu  thôi  bởi  vì  người  dân  Mỹ  muốn  có  câu  trả  lời,  muốn  biết  nguyên  nhân  tại  sao  họ  trở  thành  mục  tiêu  của  nạn  khủng  bố  và  muốn  được  đảm  bảo  rằng  sự  việc  tương  tự  sẽ  không  tái  diễn.  Chủ  tịch  ủy  ban  này  là  cựu  thống  đốc  bang  New  Jersey,  ông  Thomas  Kean,  đã  mất  2  năm  và  ít  nhất  là  9  triệu  dollar  để  cho  ra  bản  báo  cáo  dài  khoảng  428  trang,  trong  đó  có  những  phần  đọc  giống  như  tiểu  thuyết  trinh  thám  ly  kỳ.  Báo  cáo  này  được  xuất  bản  và  thành  một  quyển  sách  bán  chạy  nhất. 

     Với  phần  kết  luận  trong  90  trang  cuối,  báo  cáo  này  cho  rằng  các  cơ  quan  của  chính  phủ  như  CIA  và  FBI  đã  không  tập  trung  quyền  kiểm  soát  đủ  mức  độ  cần  thiết.  Bài  học  rút  ra  là  thất  bại  trong  công  tác  trao  đổi  và  chia  sẻ  thông  tin  ở  các  cơ  quan  này  đã  tạo  ra  “điểm  mù”  mang  tính  quan  liêu,  tạo  thuận  lợi  cho  các  nhóm  khủng  bố  al  Qaeda  khai  thác  và  phá  hoại.  Nếu  các  lực  lượng  tình  báo  và  chống  khủng  bố  làm  việc  hiệu  quả,  thì  sẽ  không  thể  có  những  vụ  tấn  công  Lầu  Năm  Góc  và  Trung  tâm  Thương  mại  Thế  giới.  Để  ngăn  ngừa  sự  việc  tương  tự,  Hoa  Kỳ  phải  tập  trung  chú  ý  hơn  vào  các  quốc  gia  Hồi  giáo  như  Afghanistan,  Pakistan  và  Ả  Rập  Saudi. 

     Nếu  chỉ  dựa  trên  việc  tất  cả  các  tên  khủng  bố  tham  gia  vụ  11/9  đều  là  người  Hồi  giáo  thì  các  nhận  định  như  trên  nghe  có  vẻ  hợp  lý,  đúng  không?  Nhưng  Richard  Posner,  một  người  viết  sách,  blogger  và  cũng  là  thẩm  phán  của  Tòa  Kháng  án  Lưu  động  Liên  bang  (US  Court  of  Appeals)  đã  viết  bài  phản  biện  báo  cáo  của  Ủy  ban  điều  tra  vụ  11/9.  Luận  điểm  phê  phán  chủ  yếu  của  Posner  xoay  quanh  quan  niệm  cho  rằng  mọi  chính  phủ  phần  nào  đều  có  năng  lực  bảo  vệ  công  dân  của  mình  trước  những  cuộc  đột  kích  có  quy  mô  tương  tự  như  vụ  11/9.  Lấy  trận  Trân  Châu  Cảng  và  các  cuộc  tấn  công  tòa  Tháp  Đôi  của  al  Qaeda  làm  ví  dụ,  ông  tranh  luận  rằng  việc  cố  gắng  quy  kết  trách  nhiệm  cho  chính  phủ  vì  không  dự  đoán  được  các  vụ  tấn  công  bất  ngờ  như  trên  là  rất  gần  với  sự  bất  công  và  vô  ích.  “Vấn  đề  không  chỉ  là  người  dân  rất  khó  có  thể  chuẩn  bị  nghiêm  túc  để  phòng  tránh  các  rủi  ro  mang  nặng  tính  lý  thuyết,  mà  còn  là  chính  phủ  cũng  không  thể  có  cách  nào  khảo  sát  toàn  diện  các  nguy  cơ  thảm  họa  và  có  hành  động  ngăn  ngừa  từng  nguy  cơ  một.”  [4] 

     Trong  nỗ  lực  hoàn  thành  nhiệm  vụ  được  giao,  Ủy  ban  điều  tra  vụ  11/9  đã  công  khai  quy  trách  nhiệm  cho  các  cơ  quan  tình  báo  Hoa  Kỳ,  và  đề  xuất  một  số  giải  pháp  để  sửa  chữa  sai  lầm.  Posner  đã  cho  rằng  khi  làm  như  thế  thì  Ủy  ban  chỉ  dựa  vào  các  nhận  thức  muộn  màng,  sau  khi  sự  việc  đã  diễn  ra  để  quy  lỗi,  mà  bỏ  lỡ  cơ  hội  phòng  ngừa  các  vụ  tấn  công  tương  tự  –  mặc  dù  thực  tế  thì  chính  phủ  cũng  chẳng  có  nhiều  cơ  hội,  hoặc  không  có  cơ  hội  nào.  Thêm  vào  đó,  theo  quan  điểm  của  Posner  thì  Ủy  ban  chỉ  đề  xuất  các  giải  pháp  đã  được  ấn  định  từ  trước,  cụ  thể  là  sự  tập  trung  quyền  lực  của  các  cơ  quan  tình  báo  và  chỉ  định  một  giám  đốc  trung  ương  để  lãnh  đạo  cuộc  chiến  chống  Hồi  giáo  khủng  bố  trên  toàn  cầu. 

     Ông  tin  rằng  Ủy  ban  không  những  đã  thất  bại  trong  nhiệm  vụ  chính  là  điều  tra  vụ  việc,  mà  nó  còn  làm  tình  hình  tệ  hại  hơn:  tạo  nên  một  nhận  thức  sai  lạc  rằng  rủi  ro  của  các  vụ  tấn  công  khủng  bố  có  thể  được  tối  thiểu  hóa  một  cách  dễ  dàng.  Posner  đã  viết  “Khi  đất  nước  bị  tấn  công  bất  ngờ,  phản  ứng  theo  bản  năng  của  chúng  ta  không  phải  là  kinh  ngạc  trước  nghịch  cảnh,  mà  là  chúng  ta  đã  có  những  chiến  lược  hay  cấu  trúc  sai  lầm,  vậy  nên  ta  cần  điều  chỉnh  và  sau  đó  ta  sẽ  được  an  toàn.  Thực  ra,  các  chiến  lược  và  cấu  trúc  của  chúng  ta  cũng  không  quá  tệ…  trong  khi  các  rủi  ro  lớn  hơn  lại  có  thể  hội  tụ  lại  với  nhau,  và  chúng  ta  chưa  nhận  thức  được  mối  nguy  lớn  này  cũng  như  chưa  có  phương  pháp  phòng  ngừa.”  [5]  Một  số  chuyên  gia  thậm  chí  còn  tranh  luận  rằng  các  cơ  quan  tình  báo  được  phân  quyền,  nếu  có  cơ  chế  tương  tác  hợp  lý  với  nhau  sẽ  có  thể  phát  triển  được  các  phương  pháp  mới,  có  tính  thích  nghi  cao  độ  để  nhận  diện  và  đè  bẹp  các  mối  nguy  và  chúng  hiệu  quả  hơn  là  một  cơ  quan  tập  trung  quyền  lực  quan  liêu.  Nhưng  cho  dù  là  trong  cuộc  chiến  chống  khủng  bố,  hay  trong  khi  phát  triển  một  sản  phẩm  hoặc  một  dịch  vụ  cải  tiến,  các  tổ  chức  đều  phải  liên  tục  phát  triển  khả  năng  học  hỏi,  và  rằng  tìm  ra  những  kết  luận  hời  hợt  về  việc  đổ  lỗi  cho  ai  hay  cái  gì  sẽ  không  thể  là  cách  học  hỏi  tối  ưu. 


     TỔ  CHỨC  CÓ  TÍNH  HỌC  HỎI 

     Một  tổ  chức  nếu  càng  cho  phép  hoặc  khuyến  khích  hành  vi  đổ  lỗi  trong  nội  bộ  –  công  khai  hoặc  ngầm  hiểu  –  thì  hiệu  quả  hoạt  động  của  nó  càng  có  thể  sa  sút  và  khả  năng  học  hỏi  trong  tổ  chức  đó  cũng  yếu  kém  đi.  Các  tổ  chức  tốt  nhất  đều  thấu  hiểu  rằng  các  sai  lầm,  thất  bại  xét  cho  cùng  là  những  điều  quý  giá  –  chừng  nào  tổ  chức  vẫn  còn  những  hệ  thống  đang  làm  việc  để  đảm  bảo  rằng  các  cá  nhân  không  bị  đổ  lỗi  oan  vì  các  sai  lầm,  thất  bại  và  vẫn  còn  các  quy  trình  để  toàn  tổ  chức  có  cơ  hội  học  hỏi  từ  đó. 

     Thực  ra,  có  một  kỹ  thuật  rất  hiệu  quả  mà  bất  cứ  nhà  lãnh  đạo  ở  cấp  độ  nào,  với  bất  cứ  quy  mô  quản  lý  nào,  cũng  đều  có  thể  vận  dụng  để  thu  thập  những  thông  tin  quan  trọng  mang  tính  sống  còn:  đó  là  công  nhận,  khen  ngợi  các  thành  viên  trong  nhóm,  trong  tổ  chức  của  mình  khi  họ  đứng  ra  nhận  trách  nhiệm.  Tình  huống  minh  họa  điển  hình  là  câu  chuyện  của  nhà  khoa  học  nghiên  cứu  tên  lửa  người  Đức  tên  là  Wernher  von  Braun.  Nhà  khoa  học  này,  mặc  dù  từng  đóng  vai  trò  còn  gây  nhiều  tranh  cãi  trong  chương  trình  tên  lửa  của  Đức  Quốc  xã  hồi  Thế  chiến  thứ  II,  đã  được  tuyển  dụng  vào  làm  việc  cho  chương  trình  không  gian  còn  non  trẻ  của  người  Mỹ  ngay  sau  khi  chiến  tranh  chấm  dứt.  [6]  Trong  một  tổ  chức  mang  tính  cạnh  tranh  cao  độ  như  NASA,  vào  thời  điểm  Hoa  Kỳ  đang  chạy  theo  Liên  Xô  trong  cuộc  đua  không  gian  vũ  trụ,  nếu  có  trục  trặc  thì  người  kỹ  sư  nào  cũng  có  động  cơ  để  đổ  lỗi  sang  người  khác,  tự  giải  thoát  trách  nhiệm  cá  nhân  hoặc  che  dấu  sai  lầm  của  mình.  Khi  hiểu  được  cái  bẫy  khiến  nhiều  kỹ  sư  thường  che  dấu  hoặc  xuyên  tạc  sự  thật,  von  Braun  đã  nhìn  ra  cơ  hội  để  làm  thay  đổi  động  cơ  này  trong  tổ  chức. 

     Đó  là  một  lần  quân  đội  Hoa  Kỳ  thử  nghiệm  tên  lửa  đạn  đạo  tại  Florida  và  nó  nổ  tung.  Sau  khi  phân  tích  dữ  liệu,  các  kỹ  sư  chỉ  ra  vấn  đề  và  yêu  cầu  thiết  kế  lại  bộ  phận  bị  lỗi  –  việc  này  kéo  dài  thời  gian  thêm  nhiều  tháng  nữa  so  với  lịch  trình  ban  đầu.  Khi  đó,  có  một  kỹ  sư  trẻ  tuổi  đã  chủ  động  muốn  nói  chuyện  với  von  Braun.  Anh  ta  cũng  biết  là  mình  có  thể  mất  việc,  nhưng  vẫn  thừa  nhận  rằng:  trước  khi  tên  lửa  được  phóng  thử  nghiệm,  anh  ta  có  tắt  một  mạch  điện  –  đúng  là  bộ  phận  mà  nhóm  kỹ  sư  cho  rằng  bị  lỗi.  Anh  ta  đinh  ninh  rằng  trước  khi  kích  hoạt  thì  tên  lửa  phải  được  kiểm  tra  toàn  diện,  nên  không  nghĩ  là  nếu  ngắt  mạch  này  thì  nó  phát  nổ  ngoài  ý  muốn.  Vậy  là  von  Braun  quyết  định  ngưng  việc  tái  thiết  kế  và  yêu  cầu  nhóm  kỹ  sư  tiếp  tục  lịch  trình  làm  việc  như  trước.  Quan  trọng  hơn,  thay  vì  ra  quyết  định  sa  thải  người  kỹ  sư  trẻ  thì  von  Braun  đã  gửi  biếu  anh  một  chai  champagne  đắt  tiền  –  đó  là  phần  thưởng  dành  cho  lòng  dũng  cảm  và  sự  chính  trực.  Wernher  von  Braun  qua  hành  động  này  đã  gửi  đi  một  thông  điệp  rõ  ràng:  ông  khen  ngợi,  công  nhận  những  ai  dám  thừa  nhận  sai  lầm  của  mình  thay  vì  che  dấu  sự  việc.  Với  động  thái  mang  tính  biểu  tượng  này,  von  Braun  đã  hình  thành  nên  một  văn  hóa  cởi  mở  với  những  sai  lầm,  từ  đó  xây  dựng  nên  văn  hóa  học  hỏi  liên  tục,  thay  vì  nặng  tính  chính  trị  và  phòng  vệ  cá  nhân. 

     Quả  thật,  một  trong  những  hậu  quả  nghiêm  trọng  nhất  dành  cho  các  nhà  quản  lý  –  và  dành  cho  toàn  bộ  tổ  chức  –  khi  quá  chú  trọng  đến  việc  quy  kết  trách  nhiệm  là:  họ  sẽ  không  nhìn  ra  được  các  vấn  đề  có  tiềm  năng  phát  sinh  và  có  thể  tránh  được.  Các  sếp  khi  đó  không  thể  có  thông  tin  cho  phép  họ  sửa  chữa  sai  lầm  hoặc  phòng  ngừa  rủi  ro  trước  khi  các  vấn  đề  trở  nên  tất  yếu  xảy  ra.  Việc  tổ  chức  có  văn  hóa  đổ  lỗi  hay  không  là  một  yếu  tố  then  chốt  đối  với  hiệu  quả  hoạt  động  tại  mọi  cấp  độ  của  nó. 

     Hãy  xem  hai  tình  huống  minh  họa  trái  ngược  nhau  của  hai  hãng  hàng  không:  American  Airline  và  Southwest.  American  Airline  là  hãng  hàng  không  chuyên  chở  hành  khách  có  quy  mô  lớn  nhất  thế  giới  và  hãng  này  dường  như  luôn  luôn  phải  vật  lộn  để  kiếm  lợi  nhuận.  Southwest  lại  là  hãng  hàng  không  cải  tiến,  đang  khoe  là  đạt  giá  trị  vốn  hóa  thị  trường  cao  hơn  gấp  4  lần  so  với  đối  thủ  già  cỗi  American  Airline  tính  đến  tháng  1  năm  2010.  [7]  Qua  quyển  sách  Cách  làm  của  Southwest  Airlines:  sử  dụng  sức  mạnh  của  mối  quan  hệ  để  đạt  hiệu  quả  cao  hơn  của  tác  giả  Jody  Hoffer  Gittell,  chúng  ta  biết  rằng  có  thể  có  một  nguyên  nhân  khiến  hiệu  quả  tài  chính  của  hai  hãng  hàng  không  này  khác  nhau.  Đó  là  thái  độ  khác  nhau  của  hai  tổ  chức  đối  với  việc  đổ  lỗi  –  nhất  là  trong  khi  họ  tiến  hành  một  nhiệm  vụ  quan  trọng,  nặng  nề  là  điều  phối  cất  cánh.  Việc  này  phức  tạp,  liên  quan  đến  nhiều  biến  số  và  thường  khiến  chuyến  bay  bị  trì  hoãn.  Tác  giả  Gittell  nhận  ra  rằng,  tại  hãng  American  Airline  thì  “những  ai  liên  quan  đến  việc  điều  phối  cất  cánh  đều  thể  hiện  một  văn  hóa  đổ  lỗi  cho  người  khác  và  né  tránh  trách  nhiệm  nếu  có  xảy  ra  sự  cố.”  [8]  Ngược  lại,  nhân  viên  ở  hãng  Southwest  có  thái  độ  khác,  “mọi  người  chỉ  thông  báo  cho  nhau  về  các  vấn  đề  phát  sinh,  chứ  không  quy  kết  trách  nhiệm.”  Một  phi  công  của  Southwest  cho  biết  “Chúng  tôi  cùng  nhau  tìm  ra  nguyên  nhân  làm  trì  hoãn  chuyến  bay,  không  nhất  thiết  phải  trừng  phạt  thủ  phạm.  Vấn  đề  ở  đây  là  cùng  nhau  làm  việc,  chứ  không  phải  chỉ  tay  đổ  lỗi  nhau…”  [9] 


     Một  tổ  chức  khác  có  văn  hóa  tích  cực  là  công  ty  phần  mềm  Intuit,  California,  Hoa  Kỳ  với  người  sáng  lập  là  Scott  Cook.  Ông  này  tiến  hành  một  chương  trình  mang  tên  “Thất  bại  của  năm”  trong  đó  tôn  vinh  những  ai  đứng  lên  nhận  trách  nhiệm  cho  các  dự  án  đã  thất  bại.  Theo  quan  điểm  của  Cook,  một  số  ý  tưởng  tuyệt  hảo  nhất  của  công  ty  Intuit  đến  từ  việc  học  hỏi  qua  những  sai  lầm.  Ví  dụ  như  công  ty  đã  từng  thảm  bại  qua  một  chiến  dịch  marketing  nhắm  vào  giới  trẻ  và  khuyến  khích  họ  khai  báo  thuế  online.  Nhưng  bài  học  mà  công  ty  đã  rút  ra  là:  giới  trẻ  không  quan  tâm  đến  việc  khai  thuế,  mà  chỉ  quan  tâm  đến  những  khoản  được  bồi  hoàn.  Vậy  là  Intuit  sau  đó  đã  tìm  được  những  phương  pháp  marketing  hiệu  quả  hơn  đối  với  giới  trẻ.  Cook  nói  “Tại  Intuit,  chúng  tôi  tôn  vinh  những  thất  bại,  thất  bại  là  hạt  giống  quan  trọng  cho  các  ý  tưởng  tuyệt  vời  trong  tương  lai.”  [10] 

     Các  tổ  chức  như  Southwest  và  Intuit  đã  phát  triển  tốt  văn  hóa:  công  nhận  các  cá  nhân  vì  sự  cộng  tác  của  họ  và  quy  trách  nhiệm  cho  họ  nếu  họ  đổ  lỗi  sang  người  khác.  Trong  khi  đó,  các  tổ  chức  dạng  như  American  Airline  lại  không  liên  kết  được  sự  công  nhận,  quy  trách  nhiệm  và  hiệu  quả  hoạt  động.  Mối  liên  kết  này  được  trình  bày  rõ  nhất  qua  bài  viết  của  hai  tác  giả  Mark  Cannon  (đại  học  Vanderbilt)  và  Amy  Edmondson  (trường  kinh  doanh  Harvard)  đăng  trên  tạp  chí  Harvard  Business  Review  với  tựa  đề  “Thất  bại  trong  việc  học  hỏi  và  Học  hỏi  để  thất  bại  (một  cách  khôn  ngoan):  các  tổ  chức  vĩ  đại  đã  mang  thất  bại  vào  công  việc  như  thế  nào  và  cải  tiến,  phát  triển  ra  sao”.  Hai  tác  giả  nhấn  mạnh  rằng  có  rất  ít  các  tổ  chức  muốn  biến  thất  bại  của  mình  thành  trải  nghiệm  học  hỏi.  Và  số  lượng  các  tổ  chức  học  hỏi  để  thất  bại  có  mục  đích  , lấy  đó  làm  phương  tiện  đẩy  nhanh  tốc  độ  học  hỏi  thông  qua  thử  nghiệm  là  còn  ít  hơn  nữa.  Họ  viết  “Chúng  tôi  đề  xuất  rằng  sự  học  hỏi  của  tổ  chức  từ  các  thất  bại  là  điều  khả  thi,  nhưng  đòi  hỏi  sự  quản  lý  khéo  léo  3  quy  trình  tuy  khác  nhau  nhưng  liên  quan  nhau:  (1)  nhận  diện  thất  bại,  (2)  phân  tích  và  thảo  luận  về  thất  bại,  và  (3)  thử  nghiệm.  Nếu  có  kỹ  năng  quản  lý  được  các  quy  trình  này  thì  nhà  quản  lý  sẽ  tận  dụng  được  các  bài  học  rút  ra  sau  thất  bại  –  điều  thường  bị  phớt  lờ  hay  kìm  nén  lại  trong  nhiều  tổ  chức.”  [11] 

     Tổng  thể  tổ  chức  thường  miễn  cưỡng  thừa  nhận  điểm  yếu  hoặc  thất  bại  vì  các  cá  nhân  và  các  nhóm  trong  tổ  chức  có  thể  phải  gánh  chịu  tổn  thương  về  lòng  tự  trọng  cá  nhân  và  sự  tôn  trọng  của  xã  hội.  Trong  nhiều  trường  hợp  thì  các  tổ  chức  lại  hay  khen  thưởng,  dưới  hình  thức  tăng  lương  hay  thăng  chức,  cho  những  cá  nhân  né  tránh  thất  bại.  Mặt  trái  của  cách  làm  này  là  các  tổ  chức  sẽ  bỏ  lỡ  cơ  hội  để  nhận  diện  được  hoặc  cải  tạo  được  các  sai  lầm  –  do  đó  khó  có  thể  ngăn  ngừa  sự  tái  diễn.  Với  việc  loan  báo  rộng  rãi  hoặc  thậm  chí  là  ca  ngợi  các  thất  bại  nhỏ,  các  tổ  chức  có  thể  phòng  tránh  được  các  thất  bại  lớn  hơn  trong  tương  lai.  Người  ta  nhìn  chung  vẫn  e  ngại  những  sai  lầm,  thất  bại  do  mình  gây  ra  hơn  là  những  gì  mình  bỏ  sót,  nghĩa  là  chẳng  thà  “quên”  không  làm  còn  tốt  hơn  là  làm  sai.  Nhưng  để  tổ  chức  tiến  bộ  thì  chúng  ta  vẫn  cần  thử  nghiệm  và  cần  các  thất  bại  trong  khi  thử  nghiệm. 

     Các  nhà  lãnh  đạo  tổ  chức  sẽ  làm  việc  hiệu  quả  hơn  khi  cân  bằng  được  lợi  ích  và  rủi  ro  của  việc  thử  nghiệm  và  việc  không  hành  động,  giữ  im  lặng.  Hai  tác  giả  Cannon  và  Edmondson  đã  trình  bày  một  ví  dụ  minh  họa  từ  vị  CEO  trong  một  doanh  nghiệp  cơ  khí  đã  dùng  số  tiền  450  dollar  để  làm  “giải  thưởng”  cho  những  người  phạm  sai  lầm  trong  công  việc.  Quan  điểm  ở  đây  là  vận  dụng  sự  khôi  hài  để  khích  lệ  mọi  người  học  tập  từ  sai  lầm,  chứ  không  trừng  phạt  và  khiến  cho  nhân  viên  có  khuynh  hướng  che  dấu  những  sai  lầm  của  họ  sau  này.  Vị  CEO  kia  đã  kể  về  doanh  nghiệp  của  ông:  ban  đầu  người  mắc  sai  lầm  cũng  lúng  túng  phần  nào,  nhưng  sau  đó  anh  ta/cô  ta  lại  cảm  thấy  tự  hào  bởi  vì  sự  thừa  nhận  sai  lầm  của  mình  đã  khiến  doanh  nghiệp  không  bị  tổn  thất  những  khoản  lớn  hơn. 

     Tổ  chức  nào  không  dám  tôn  vinh,  thậm  chí  không  dám  thừa  nhận  thất  bại  của  mình  sẽ  mất  đi  cơ  hội  học  hỏi.  Một  tình  huống  minh  họa  là  cuộc  tập  trận  hồi  tháng  7  năm  2002  của  lực  lượng  Hải  quân  Hoa  Kỳ  [12]  –  với  quy  mô  lớn  chưa  từng  có  với  tổng  chi  phí  lên  đến  250  triệu  dollar.  Ngay  trong  ngày  thứ  hai,  “quân  đỏ”  với  tư  lệnh  là  cựu  Trung  tướng  Thủy  quân  Lục  chiến  Paul  Van  Riper  dùng  các  chiến  thuyền  nhỏ,  cao  tốc  tấn  công  tàu  lớn  của  “quân  xanh”,  kết  hợp  với  tên  lửa  tầm  thấp  và  các  đợt  tấn  công  cảm  tử.  Hải  quân  Hoa  Kỳ  đơn  giản  là  chưa  chuẩn  bị  cho  tình  huống  bị  tấn  công  tới  tấp  như  thế  này  và  không  đủ  năng  lực  đề  kháng. 


     Theo  ước  tính  trên  hệ  thống  máy  tính  thì  các  đợt  tấn  công  chỉ  trong  một  ngày  hôm  đó  của  tướng  Paul  Van  Riper  đã  gây  thiệt  hại  nặng  cho  Hải  quân  Hoa  Kỳ:  16  tàu  chiến  “bị  chìm”  và  khoảng  20  ngàn  binh  sĩ  “tử  thương”.  Nhưng  thay  vì  công  nhận  thành  tích  của  Van  Riper  vì  ông  tướng  này  đã  chỉ  ra  một  yếu  điểm  lớn  trong  chiến  lược  và  công  nghệ  của  binh  chủng  Hải  quân,  Bộ  quốc  phòng  đã  ra  lệnh  ngưng  cuộc  tập  trận  và  cho  rằng  ông  cựu  Trung  tướng  đã  “làm  quá  tay”.  Họ  còn  yêu  cầu  tiến  hành  lại  cuộc  tập  trận,  với  một  số  quy  định  mới  để  không  cho  phép  Van  Riper  thực  thi  toàn  diện  các  chiến  thuật  của  ông,  như  vậy  “quân  đỏ”  chỉ  được  làm  đúng  những  gì  mà  “quân  xanh”  muốn.  Van  Ripper,  vì  uy  tín  của  mình,  đã  từ  nhiệm  và  cuộc  tập  trận  kết  thúc  theo  đúng  kịch  bản:  “quân  xanh”  dễ  dàng  chiến  thắng  “quân  đỏ”. 

     Chỉ  trông  cậy  vào  những  hàng  không  mẫu  hạm  trị  giá  nhiều  tỷ  dollar  và  hệ  thống  phức  hợp  thiết  bị  quân  sự  hiện  đại,  Hải  quân  Hoa  Kỳ  thấy  khó  khăn  khi  bị  lực  lượng  đối  phương  đánh  vào  điểm  yếu.  Theo  các  nhà  phê  bình,  Hải  quân  đã  bị  kẹt  giữa  yếu  tố  chính  trị  trong  tổ  chức  và  các  phương  pháp  tiếp  cận  xưa  cũ.  [13]  Tính  ỳ  tâm  lý  như  thế  này  cũng  ảnh  hưởng  lớn  đến  nhiều  loại  tổ  chức  khác,  và  hơn  hết  nó  khiến  cho  sự  học  hỏi  của  tổ  chức  phải  chịu  sức  ép,  khó  khăn  và  khó  chịu.  Edgar  Schein,  giáo  sư  danh  dự  của  MIT,  đã  nói  rằng  sự  học  hỏi  chỉ  xuất  hiện  khi  nào  “sự  lo  ngại  về  khả  năng  tồn  tại”  lớn  hơn  “sự  lo  ngại  về  chính  chuyện  học.”  [14] 

     Một  câu  chuyện  khác  về  cái  giá  của  việc  học  hỏi  từ  thất  bại  đã  được  Cannon  và  Edmondson  tham  chiếu  từ  tác  phẩm  Cải  tiến  và  Tinh  thần  doanh  nhân  của  Peter  Drucker,  kể  về  chuyện  tại  một  phòng  thí  nghiệm  polime  của  người  Đức.  [15]  Dường  như  các  kỹ  sư  Đức  đã  làm  thí  nghiệm  trong  thời  gian  đun  nóng  vật  liệu  quá  dài,  nên  họ  chẳng  thu  được  sản  phẩm  như  ý  và  từ  bỏ  luôn  các  nguyên  vật  liệu.  Tình  cờ,  một  nhân  viên  người  Mỹ  làm  việc  cho  công  ty  hóa  chất  DuPont  cũng  phạm  sai  lầm  y  như  trên,  khác  là  anh  ta  không  từ  bỏ  mà  tiếp  tục  phân  tích,  khám  phá  ra  cách  thức  tổng  hợp  nên  nylon.  Tương  tự,  công  ty  thiết  kế  IDEO  cũng  vượt  qua  các  rào  cản  tâm  lý  đối  với  sự  thất  bại  và  khuyến  khích  các  nhân  viên  của  họ  thất  bại  –  rồi  học  hỏi  –  với  khẩu  hiệu  “thất  bại  thường  xuyên  để  thành  công  sớm  hơn”  hoặc  “thành  công  với  cách  làm  ‘thử  và  sai’  được  Khai  sáng.”  [16] 

     HY  VỌNG  CÓ  CÁI  NÀY, 
 NHƯNG  LẠI  THU  VỀ  MỘT  CÁI  KHÁC 

     Khi  tổ  chức  quá  chú  trọng  vào  việc  đổ  lỗi,  nó  sẽ  mất  cơ  hội  để  suy  ngẫm  về  việc  có  hay  không  các  yếu  tố  mang  tính  hệ  thống  đã  xui  khiến  con  người  hành  động  theo  những  cách  kém  hiệu  quả.  Từ  năm  1975,  nhà  quản  lý  doanh  nghiệp  Steven  Kerr  đã  viết  bài  trên  tờ  Tính  học  thuật  cho  nhà  quản  lý  với  tựa  đề  “Nực  cười  khi  muốn  có  B  mà  lại  được  A.”  Các  động  cơ  sai  lầm  và  hệ  thống  khen  thưởng  không  đúng  đắn  khiến  cho  tổ  chức  phát  sinh  rất  nhiều  vấn  đề,  kết  quả  thu  được  không  như  mong  đợi  và  thậm  chí  còn  là  điều  ngược  lại.  Kerr  cho  rằng  “Nhà  quản  lý  nào  đang  than  phiền  về  việc  thiếu  động  lực  trong  đội  ngũ  người  lao  động  nên  xem  lại  khả  năng  tổ  chức  của  mình  có  hệ  thống  khen  thưởng  như  thế  nào,  hệ  thống  này  có  khuyến  khích  những  hành  vi  mà  nhà  quản  lý  không  mong  muốn  hay  không.”  [17]  Ông  cũng  nêu  ví  dụ  về  hàng  loạt  các  thông  điệp  đan  xen  nhau,  trong  nhiều  lĩnh  vực:  từ  các  trường  học  đến  giới  y  khoa.  Trong  đó  tiêu  biểu  nhất  là  minh  họa  của  một  cầu  thủ  bóng  rổ  đang  chơi  cho  trường  trung  học,  anh  chàng  này  chuyền  bóng  rất  giỏi  và  tạo  thuận  lợi  cho  các  đồng  đội  ghi  điểm.  Nhưng  bởi  vì  người  huấn  luyện  viên  và  các  bạn  học  chỉ  công  nhận  những  ai  ghi  điểm,  nên  chàng  trai  này  chuyền  bóng  ít  hơn  và  ném  rổ  nhiều  hơn  –  thế  là  cơ  hội  chiến  thắng  của  toàn  đội  đã  giảm  đi. 

     Tôi  từng  đến  tư  vấn  cho  một  công  ty  ứng  dụng  mô  hình  “6  Sigma”  để  lượng  hóa  và  thẩm  định  mọi  hoạt  động  của  các  nhân  viên.  Đây  là  mô  hình  ưu  tiên  việc  hạ  thấp  tỷ  lệ  sai  sót  thông  qua  các  phân  tích  thống  kê  và  kiểm  soát  quá  trình  nghiêm  ngặt.  Mặc  dù  phương  pháp  tiếp  cận  này  mang  đến  một  số  lợi  ích,  nhưng  các  nhân  viên  trả  lời  phỏng  vấn  của  tôi  đều  cảm  thấy  rằng:  các  động  cơ  khiến  họ  đẩy  cao  điểm  số  theo  mô  hình  “6  Sigma”  không  thực  sự  giúp  họ  nâng  cao  hiệu  quả  làm  việc;  và  chúng  cũng  không  hoàn  toàn  tương  thích  với  các  nhu  cầu  thực  của  công  ty.  Thứ  nhất  là,  họ  dễ  bị  cám  dỗ  để  “đánh  lừa”  hệ  thống,  ví  dụ  như  cố  tình  đẩy  lùi  ngày  bắt  đầu  dự  án  để  sao  cho  tổng  thời  gian  tiến  hành  dự  án  là  ngắn  hơn;  hoặc  không  thực  thi  một  số  giao  dịch  có  lợi  nhuận  cho  công  ty  chỉ  vì  chúng  khiến  cho  điểm  số  Sigma  giảm  đi.  Thứ  hai  là,  vài  khía  cạnh  liên  quan  đến  điểm  số  Sigma  hoàn  toàn  ngoài  tầm  kiểm  soát  của  họ,  mà  do  các  yếu  tố  khách  quan  quyết  định  (ví  dụ  như  các  điều  kiện  của  thị  trường  nội  địa).  Tuy  nhiên  các  cấp  quản  lý  không  lắng  nghe  những  mối  quan  ngại  của  nhân  viên  và  không  điều  chỉnh  hệ  thống  đánh  giá  này. 


     Nhà  nghiên  cứu  Ronald  Heifetz  của  Harvard  đã  xác  định  rõ  vấn  đề  văn  hóa  nêu  trên.  Ông  cùng  với  người  cộng  sự  Marty  Linsky  đã  trình  bày  sự  khác  biệt  giữa  các  phương  pháp  tiếp  cận  “mang  tính  kỹ  thuật”  và  “mang  tính  điều  chỉnh”  đối  với  các  trục  trặc  trong  tổ  chức.  [18]  Công  ty  vận  dụng  “6  Sigma”  nói  trên  đã  rơi  vào  cái  bẫy  của  phương  pháp  tiếp  cận  thuần  túy  kỹ  thuật,  nên  mất  đi  khả  năng  điều  chỉnh  để  thích  nghi  với  thay  đổi  của  môi  trường  ngoài.  Các  nhân  viên  chán  nản  khi  cảm  thấy  hệ  thống  đánh  giá  không  phản  ánh  đúng  sự  đóng  góp  của  mình,  họ  có  động  cơ  để  làm  những  việc  không  mang  lại  lợi  ích  cho  tổ  chức  và  họ  bị  phạt  “oan”  khi  cố  gắng  thực  thi  những  việc  cần  làm. 

     Ở  đầu  bên  kia  của  quang  phổ  “kỹ  thuật  –  điều  chỉnh”  là  một  doanh  nghiệp  trong  ngành  dịch  vụ  tài  chính  mà  tôi  đã  đến  làm  việc  để  giúp  phòng  Nhân  sự  đánh  giá  hệ  thống  khen  thưởng.  Tổ  chức  này  cam  kết  đánh  giá  mọi  khía  cạnh  của  hệ  thống  –  từ  phương  pháp  quản  lý  hành  chính,  đến  tần  số  đánh  giá,  ai  tham  gia  đánh  giá  và  đến  các  loại  tiêu  chí  dùng  để  đánh  giá.  Công  ty  của  tôi  và  cá  nhân  tôi  được  thân  chủ  yêu  cầu  xem  lại  toàn  bộ  quy  trình,  từ  đầu  đến  cuối.  Thông  qua  một  dự  án,  chúng  tôi  đã  giúp  phòng  Nhân  sự  của  công  ty  tài  chính  này  cải  tiến  được  hệ  thống  khen  thưởng,  và  các  nhân  viên  hài  lòng  với  những  cải  tiến  đó.  Tôi  đã  nhận  ra  rằng  cách  thức  tốt  nhất  để  một  tổ  chức  làm  cho  những  nhân  viên  của  nó  tư  duy  và  dấn  thân  vào  công  việc  là  thực  thi  một  văn  hóa  chú  trọng  đến  học  hỏi,  hoàn  toàn  không  có  việc  đổ  lỗi  một  cách  tiêu  cực  trong  môi  trường  làm  việc. 

     TỔ  CHỨC  TỰ  ÐỔ  LỖI 

     Các  nghiên  cứu  cho  thấy  tổ  chức  sẽ  thu  được  nhiều  lợi  ích  khi  chấp  nhận  quy  trách  nhiệm  tập  thể,  hơn  là  đổ  lỗi  cho  cá  nhân  hay  đổ  lỗi  cho  các  điều  kiện  bên  ngoài.  Một  nghiên  cứu  thuyết  phục  đã  chứng  minh  rằng  các  tổ  chức  tự  nhận  trách  nhiệm  về  mình  khi  hiệu  quả  hoạt  động  sa  sút  là  những  tổ  chức  có  giá  cổ  phiếu  đi  lên  trong  dài  hạn.  Khi  tìm  hiểu  655  bản  báo  cáo  thường  niên  của  14  công  ty  có  niêm  yết  trên  sàn  giao  dịch  chứng  khoán  trong  giai  đoạn  21  năm  (1975  –  1995),  các  chuyên  gia  đã  mã  hóa  và  ghi  nhận  lại  để  tính  xem  mỗi  công  ty  đã  bao  nhiêu  lần  đưa  ra  nhận  định  mang  tính  tư  lợi  sau  mỗi  sự  kiện  (tích  cực  hay  tiêu  cực)  trước  các  cổ  đông.  Chẳng  hạn  như,  một  công  ty  khi  muốn  đổ  lỗi  cho  tình  trạng  hoạt  động  yếu  kém  là  các  yếu  tố  bên  ngoài,  không  kiểm  soát  được  sẽ  viết  trong  báo  cáo  thường  niên  với  đại  ý:  “Hiệu  quả  thấp  của  công  ty  là  do  sự  sa  sút  bất  ngờ  của  môi  trường  kinh  doanh  nội  địa  và  quốc  tế,  cũng  như  áp  lực  cạnh  tranh  quá  lớn  trên  thị  trường  quốc  tế;  khiến  doanh  thu  thấp  đi  và  khó  khăn  nhiều  hơn  khi  tung  ra  các  sản  phẩm  then  chốt;  chưa  kể  đến  các  quy  định  bất  lợi  của  Liên  bang…”  Còn  nếu  họ  muốn  tự  nhận  trách  nhiệm  về  mình,  báo  cáo  sẽ  ghi:  “Nguyên  nhân  căn  bản  của  sự  sa  sút  là  các  quyết  định  chiến  lược  trong  năm,  cụ  thể  là  việc  mua  lại  doanh  nghiệp  khác  và  đẩy  sản  phẩm  mới  ra  thị  trường  quốc  tế  khiến  cho  thu  nhập  ngắn  hạn  bị  giảm  đi.  Ban  điều  hành  chúng  tôi  chưa  chuẩn  bị  kỹ  cho  những  biến  động  bất  ngờ  và  bất  lợi  trên  cả  thị  trường  nội  địa  lẫn  quốc  tế”.  [19] 

     Từ  đó  các  nhà  nghiên  cứu  xem  xét  mối  tương  quan  giữa  giá  cổ  phiếu  của  những  công  ty  và  mức  độ  đưa  ra  nhận  định  mang  tính  tư  lợi.  Kết  luận  đầu  tiên  là:  khi  các  công  ty  tự  công  nhận  năng  lực  và  thành  tích  của  nó  khi  đạt  kết  quả  tốt,  thì  việc  này  không  ảnh  hưởng  gì  đến  sự  biến  động  giá  cổ  phiếu.  Kết  luận  thứ  hai  là:  khi  các  công  ty  tự  nhận  trách  nhiệm  về  mình  khi  đạt  kết  quả  tồi,  giá  cổ  phiếu  của  nó  sẽ  tăng  cao  hơn  tương  đối  so  với  những  công  ty  đổ  lỗi  cho  hoàn  cảnh  bên  ngoài. 
 Họ  đã  ghi  nhận  lại: 

     Chúng  tôi  đã  tìm  hiểu  vấn  đề  quy  kết  trách  nhiệm  ở  cấp  độ  tổ  chức,  và  nhận  thấy  rằng  cách  thức  quy  kết  trách  nhiệm  có  ảnh  hưởng  đến  hiệu  quả  hoạt  động.  Mọi  người  đều  có  phản  ứng  khi  nhìn  thấy  cách  quy  kết  trách  nhiệm  của  công  ty  thông  qua  bản  báo  cáo  thường  niên.   [20] 

     Các  nhà  đầu  tư  đều  muốn  công  ty  của  họ  phải  đảm  bảo  chắc  chắn  rằng  tổ  chức  có  chiến  lược  để  vượt  qua  những  điều  kiện  khó  khăn  của  môi  trường  bên  ngoài.  Như  đã  trình  bày  trong  Chương  1,  khi  các  công  ty  càng  giải  thích  duy  lý  và  đổ  lỗi  cho  “vận  đen”  thì  nhà  đầu  tư  càng  lo  ngại.  Trong  khi  các  vị  CEO  thường  bị  cám  dỗ  để  thoái  thác  trách  nhiệm  và  đổ  thừa  cho  những  yếu  tố  ngoài  tầm  kiểm  soát  khi  kết  quả  hoạt  động  kém,  các  nhà  đầu  tư  sẽ  tự  hỏi  “Tại  sao  mình  lại  đầu  tư  vào  công  ty  này  khi  có  quá  nhiều  yếu  tố  khách  quan  không  thể  được  kiểm  soát  như  vậy?” 


     VƯỢT  XA  HƠN 
 SỰ  THOÁI  THÁC  TRÁCH  NHIỆM 

     Tất  nhiên  không  phải  các  công  ty  luôn  luôn  chọn  phương  pháp  “đổ  thừa  hoàn  cảnh”  khi  hiệu  quả  hoạt  động  yếu  kém,  họ  còn  có  thể  tìm  cách  sao  cho  được  “miễn  trách”,  phủ  nhận  mọi  chuyện  xấu  đã  xảy  ra,  cho  rằng  không  có  gì  là  tệ  hại  cả.  Để  xem  cách  thức  này  tai  hại  cho  chính  các  công  ty  như  thế  nào,  hãy  xem  vài  tình  huống  trong  ngành  y  tế  để  thấy  việc  thừa  nhận  sai  lầm  và  chịu  trách  nhiệm  cho  hiệu  quả  hoạt  động  kém  lại  mang  đến  lợi  ích  ra  sao  –  trong  ngắn  hạn  cũng  như  dài  hạn. 

     Khác  với  các  doanh  nghiệp,  người  ta  đánh  giá  hoạt  động  của  bệnh  viện  theo  các  tiêu  chí  vượt  xa  hơn  hiệu  quả  tài  chính  đơn  thuần.  Các  bệnh  nhân  và  người  nhà  của  họ  đánh  giá  một  bệnh  viện  và  đội  ngũ  y  bác  sĩ  tại  đó  thông  qua  việc  bệnh  nhân  có  hồi  phục  được  không  và  tốc  độ  hồi  phục  như  thế  nào.  Nhưng  các  bác  sĩ  và  y  tá  cũng  chỉ  là  những  con  người  –  họ  thỉnh  thoảng  cũng  phạm  sai  lầm.  Nhưng  thay  vì  nhận  trách  nhiệm,  họ  được  luật  sư  và  công  ty  bảo  hiểm  tư  vấn  để  triển  khai  những  thực  hành  dạng  như  “từ  chối  và  phòng  thủ  trước  trách  nhiệm”  sao  cho  tổ  chức  thoát  khỏi  nguy  cơ  bị  kiện  tụng. 

     Tuy  nhiên,  một  số  bệnh  viện  đã  dũng  cảm  triển  khai  các  phương  pháp  tiếp  cận  mới.  Hệ  thống  y  khoa  của  đại  học  Michigan  và  đại  học  Illinois  đã  thử  nghiệm  trong  hơn  2  năm  để  công  khai  mọi  thông  tin  liên  quan,  theo  đó  các  bệnh  viện  này  không  những  tiết  lộ  mọi  sai  sót  nghề  nghiệp  đã  mắc  phải  mà  còn  tự  nguyện  xin  lỗi  và  bồi  thường  cho  bệnh  nhân.  Kết  quả  là  những  khiếu  nại,  kiện  tụng  vì  thực  hành  không  phù  hợp  đã  giảm  hẳn  đi,  chứ  không  phải  tăng  vọt  như  người  ta  dự  đoán.  Đối  với  bệnh  viện  Michigan,  số  lượng  các  vụ  kiện  hàng  năm  giảm  từ  262  xuống  còn  83  vụ  sau  khi  tổ  chức  này  tiến  hành  công  khai  nhận  trách  nhiệm.  Còn  bệnh  viện  Illinois  chỉ  phải  ra  hầu  tòa  theo  1  đơn  kiện,  sau  khi  thừa  nhận  37  ca  sai  sót  trong  điều  trị.  [21] 

     Richard  Boothman,  Giám  đốc  Quản  lý  Rủi  ro  của  bệnh  viện  đại  học  Michigan,  đã  nói  với  tờ  The  New  York  Times  rằng  một  trong  các  mục  tiêu  quan  trọng  khi  bệnh  viện  triển  khai  thực  hành  này  là  để  học  hỏi  từ  các  sai  lầm,  sao  cho  ngăn  ngừa  được  sự  tái  diễn  sai  lầm  đó  chứ  không  chỉ  là  tiết  kiệm  phí  tổn  cho  bệnh  viện  vì  các  vụ  kiện  tụng.  Amy  Edmondson,  giáo  sư  trường  Kinh  doanh  Harvard,  đã  khám  phá  ra  những  kết  quả  phản  trực  giác  khi  cô  tiến  hành  nghiên  cứu  về  nguyên  nhân  của  các  sai  lầm  trong  công  tác  quản  lý  dược  phẩm.  Điều  khiến  cho  Edmondson  và  các  cộng  sự  của  cô  ngạc  nhiên  là  những  nhóm  y  khoa  gắn  kết  nhất  và  được  lãnh  đạo  tốt  nhất  lại  là  những  nhóm  có  nhiều  báo  cáo  sai  phạm  hơn  các  nhóm  trung  bình  khác.  Nhóm  nghiên  cứu  thoạt  đầu  đã  phân  vân,  không  biết  mình  có  sai  sót  khi  khảo  sát  hay  phân  tích  hay  không.  Nhưng  sau  khi  đi  sâu  hơn  vào  dữ  liệu,  phân  tích  thêm  về  tập  hợp  các  yếu  tố  hành  vi  và  được  sự  hỗ  trợ  của  một  nhà  nhân  chủng  học,  nhóm  nghiên  cứu  đã  hiểu  lý  do  khi  họ  thu  về  kết  quả  bất  ngờ  và  có  vẻ  như  nghịch  lý  nói  trên:  những  nhóm  y  khoa  có  năng  lực  chuyên  môn  cao  hơn  lại  sẵn  lòng  thừa  nhận  sai  sót  nhiều  hơn,  vì  vậy  họ  học  hỏi  được  và  tránh  tái  phạm.  Ngược  lại,  các  nhóm  y  khoa  và  bệnh  viện  được  báo  cáo  là  có  ít  sai  sót  nhất  lại  làm  việc  với  văn  hóa  sợ  hãi,  đạt  số  điểm  đánh  giá  hiệu  quả  hoạt  động  thấp  hơn  nhiều  khi  xét  theo  các  tiêu  chí  khác  và  danh  tiếng  cũng  yếu  kém  hơn.  [22] 

     Sau  khi  phỏng  vấn  đội  ngũ  y  tá  trong  các  đơn  vị  yếu  kém  này,  Edmondson  nhận  thấy  họ  thường  nói  về  môi  trường  làm  việc  của  mình  đại  loại  như:  “Không  có  sự  tha  thứ  cho  sai  lầm  trong  nơi  làm  việc  của  chúng  tôi…  sẽ  bị  đem  ra  “xét  xử”  nếu  phạm  sai  lầm…  nếu  có  trục  trặc  gì  thì  hẳn  lỗi  là  của  y  tá…”  Không  còn  nghi  ngờ  gì  nữa,  các  y  tá  này  đang  làm  việc  trong  môi  trường  đầy  thù  nghịch  mà  họ  gọi  là  mô  hình  ABC  –  Accuse  (cáo  buộc),  Blame  (đổ  lỗi)  và  Criticize  (phê  phán).  Họ  không  có  động  cơ  để  đứng  ra  thừa  nhận  sai  lầm  của  mình,  không  có  cơ  hội  để  thảo  luận  cởi  mở  về  cách  thức  dẫn  đến  sai  lầm  và  khó  có  thể  phòng  tránh  điều  tương  tự  tái  diễn  trong  tương  lai. 

     Edmondson  và  các  cộng  sự  của  cô  đã  tiếp  tục  phương  pháp  tiếp  cận  này  khi  nghiên  cứu  một  đề  tài  cho  trường  Kinh  doanh  Harvard  khi  họ  tìm  hiểu  sâu  về  các  thực  hành  trong  một  bệnh  viện  nhi  và  phòng  khám  tại  Minneapolis.  Người  phụ  trách  chính  về  nghiệp  vụ  y  tế  ở  đây,  Julie  Morath,  đã  cho  tiến  hành  chương  trình  SAFE  (nghĩa  là  An  toàn)  với  mục  đích  chính  là  “thay  đổi  văn  hóa  tổ  chức  nhằm  xây  dựng  một  môi  trường  thuận  lợi  cho  việc  thảo  luận  về  chuyên  môn,  theo  tinh  thần  xây  dựng”.  Morath  hiểu  rằng  luôn  luôn  có  rủi  ro  tiềm  ẩn  trong  khi  điều  trị  các  ca  bệnh;  đôi  khi  bác  sĩ  và  y  tá  phải  ứng  biến  linh  hoạt,  sáng  tạo  và  thậm  chí  là  phải  thử  nghiệm  trong  khi  điều  trị  cho  bệnh  nhân.  Nhưng  không  phải  các  đồng  nghiệp  của  cô  đều  tư  duy  giống  như  vậy.  Nhiều  người  tin  rằng  nếu  cứ  thừa  nhận  sai  lầm  và  nếu  thử  nghiệm  trong  phương  pháp  điều  trị  không  thành  công  thì  bệnh  viện  sẽ  phải  đối  mặt  với  nhiều  vụ  kiện  tụng  hơn.  [23] 


     Mặc  dù  vậy,  mục  tiêu  sau  cùng  của  Morath  là  nâng  cao  mức  độ  an  toàn  của  công  tác  điều  trị  –  cô  biết  rằng  chỉ  làm  được  điều  này  khi  các  y  bác  sĩ  thừa  nhận  sai  lầm  một  cách  cởi  mở,  từ  đó  mới  có  thể  sửa  sai  và  cải  thiện  hiệu  quả  làm  việc.  Cần  có  một  môi  trường  trong  đó  mọi  người  tập  trung  vào  việc  học  hỏi  từ  sai  lầm  đã  mắc  phải,  thay  vì  đổ  lỗi  khi  có  sự  cố.  [24]  Để  thay  đổi  văn  hóa  tổ  chức,  Morath  đã  cho  ứng  dụng  hệ  thống  “báo  cáo  không  quy  trách  nhiệm”  cho  phép  mọi  người  đều  được  dấu  tên  khi  trình  bày  về  các  sự  cố  xảy  ra,  và  do  đó  không  ngại  sẽ  bị  trừng  phạt.  Đồng  thời  Morath  cũng  muốn  cải  thiện  việc  trao  đổi  thông  tin  giữa  bệnh  viện  với  các  bệnh  nhân  và  gia  đình  họ  khi  có  trục  trặc,  sao  cho  tổ  chức  của  cô  đạt  được  cấp  độ  như  hai  bệnh  viện  Michigan  và  Illinois. 

     Chương  trình  này  đã  phát  huy  tác  dụng.  Brock  Nelson,  CEO  của  bệnh  viện  này  đã  kể  lại  một  sự  việc:  có  một  cậu  bé  trai  đến  khám  và  được  kết  luận  là  khỏe  mạnh,  nhưng  ngay  sau  đó  cậu  qua  đời  vì  ung  thư.  Sau  đó  gia  đình  cậu  bé  phát  đơn  kiện  bệnh  viện.  Mặc  dù  thua  kiện,  nhưng  họ  vẫn  đòi  gặp  mặt  Nelson.  Ông  nhớ  lại:  “Gia  đình  bệnh  nhân  đó  đòi  gặp  tôi,  bởi  vì  họ  còn  nhiều  khúc  mắc  chưa  được  giải  đáp  thỏa  đáng,  và  rõ  ràng  là  chúng  tôi  đã  có  sai  lầm.  Trước  khi  tôi  tiếp  họ,  người  quản  lý  rủi  ro  và  luật  sư  của  bệnh  viện  đã  khuyên  tôi:  đừng  chủ  động  đưa  ra  bất  cứ  thông  tin  gì,  và  đừng  thừa  nhận  sai  sót  của  bệnh  viện.  Tôi  và  các  đồng  nghiệp  đến  tiếp  xúc  với  gia  đình  kia,  và  chúng  tôi  làm  theo  đúng  như  những  gì  được  tư  vấn.  Sau  khi  họ  ra  về,  các  đồng  nghiệp  chúc  mừng  tôi  vì  đã  làm  được  việc.  Nhưng  tôi  nói  với  họ  rằng  đây  là  buổi  nói  chuyện  tệ  hại  nhất  trong  đời  tôi  và  chuyện  này  không  thể  tái  diễn.  Chúng  ta  đã  không  hợp  tác  với  gia  đình  người  quá  cố,  thật  kinh  khủng.  [25] 

     Tuy  nhiên  chỉ  vài  tháng  sau  khi  chương  trình  của  Morath  được  triển  khai,  CEO  Nelson  đã  gọi  điện  thoại  mời  gia  đình  kia  quay  lại,  và  lần  này  ông  kể  cho  họ  nghe  một  câu  chuyện  hoàn  toàn  khác,  thừa  nhận  “Bệnh  viện  chúng  tôi  đã  chẩn  đoán  sai  cho  cậu  bé.”  Ông  rất  xúc  động,  đã  khóc  và  sau  khi  được  nghe  lời  giải  thích  trên,  gia  đình  cậu  bé  đã  ôm  lấy  ông.  [26] 

     KHUYẾN  KHÍCH  MỌI  NGƯỜI  NÓI  THẲNG  NÓI  THẬT 

     Dĩ  nhiên,  tạo  nên  một  văn  hóa  trong  đó  người  ta  cảm  thấy  thoải  mái  tự  do  để  thừa  nhận  sai  lầm  và  nhận  lãnh  trách  nhiệm  về  mình  khi  xảy  ra  sự  cố  là  việc  “nói  thì  dễ,  làm  mới  khó.”  Hầu  hết  mọi  cá  nhân  đều  miễn  cưỡng,  không  dễ  chịu  chút  nào  khi  phải  nói  thẳng  nói  thật  khi  có  mặt  cấp  trên  hoặc  khi  phản  biện  lại  sự  đồng  thuận  của  nhóm  –  ngay  cả  khi  họ  thấy  rõ  là  cấp  trên  và  các  cộng  sự  đã  sai  lầm.  Edmondson  và  người  cộng  sự  James  Detert  đã  nghiên  cứu  và  đặt  ra  thuật  ngữ  tiếng  nói  ngầm  để  miêu  tả  một  thời  điểm  thường  hay  diễn  ra  trong  tổ  chức,  khi  người  ta  cân  nhắc  xem  có  nên  đứng  dậy  nói  thẳng  hay  không.  [27] 

     Vậy  làm  sao  để  xây  dựng  được  một  văn  hóa  trong  đó  nói  thẳng  nói  thật  là  nguyên  tắc  chứ  không  phải  là  ngoại  lệ?  Nghiên  cứu  của  Edmondson  không  những  tập  trung  vào  những  nguyên  nhân  khiến  người  ta  nói  thẳng,  mà  còn  tìm  cách  thức  để  các  tổ  chức  xây  dựng  được  cấu  trúc  và  động  cơ  khuyến  khích  họ  nói  trước  khi  cả  tập  thể  lao  vào  tảng  băng  ngầm.  Cô  đã  viết  một  bài  cho  tờ  Harvard  Business  Review  trong  đó  trình  bày  tình  huống  minh  họa  là  công  ty  Prudential  Finance  với  chương  trình  An  toàn  để  Nói  ,  minh  họa  một  phương  pháp  giúp  cho  người  lao  động  thấy  rằng  các  mối  quan  ngại  của  họ  được  hoan  nghênh.  [28]  Trong  năm  2002,  Prudential  chuyển  đổi  để  trở  thành  công  ty  đại  chúng  và  ông  Art  Ryan  –  CEO  của  công  ty  –  biết  rằng  các  nhân  viên  phải  chủ  động  trong  việc  gìn  giữ  công  ty  vững  vàng  trên  lộ  trình  nhiều  rủi  ro  tiềm  ẩn  này.  Cụ  thể,  rủi  ro  là  khi  chuyển  đổi  hình  thức  sở  hữu,  các  nhân  viên  cấp  thấp  có  thể  nhìn  thấy  những  vấn  đề  then  chốt,  nhưng  họ  thấy  bất  tiện  và  không  thông  báo  cho  cấp  quản  lý  cao  hơn.  Chương  trình  An  toàn  để  Nói  được  đưa  ra  triển  khai  nhằm  khuyến  khích  mọi  nhân  viên  nói  thẳng  những  quan  ngại  của  mình,  bất  chấp  vấn  đề  họ  đưa  ra  có  tệ  hại  đến  mức  nào. 

     Nhưng  thực  sự  thì  khi  đưa  ra  chương  trình  này,  Ryan  còn  có  những  lý  do  khác  chứ  không  chỉ  vì  lo  lắng  về  sự  phức  tạp  và  những  cái  bẫy  của  việc  công  ty  trở  thành  đại  chúng.  Ông  tin  rằng  một  số  rắc  rối  của  công  ty  –  chẳng  hạn  các  thực  hành  kinh  doanh  thiếu  đạo  đức  hoặc  tính  tuân  thủ  –  là  có  thể  tránh  được  nếu  cấp  quản  lý  trung  gian  dám  đứng  lên  nói  thẳng  nói  thật.  Một  nguyên  nhân  khác  nữa  là  công  ty  Prudential,  được  thành  lập  từ  năm  1873,  đã  phát  triển  được  một  số  giá  trị  theo  chiều  dài  lịch  sử  và  hình  thành  nên  văn  hóa  “Pru  già  cỗi”. 
 Một  nét  tiêu  biểu  trong  văn  hóa  này  là  “lịch  sự  kiểu  Pru”,  nghĩa  là  các  nhân  viên  thường  chiều  theo  ý  muốn  của  nhau  chứ  không  phản  biện,  thách  thức  quan  điểm  của  nhau.  Bernard  Winograd,  giám  đốc  phụ  trách  quản  lý  đầu  tư  của  công  ty  cho  biết  “trong  một  tổ  chức  hoạt  động  về  đầu  tư,  chúng  ta  rất  cần  sự  đa  dạng  trong  suy  nghĩ,  cần  lắng  nghe  nhiều  ý  kiến  khác  chiều  nhau.  Cung  kính  và  tuân  theo  những  mệnh  lệnh  xuẩn  ngốc  sẽ  không  giúp  ích  được  gì  cả.”  [29] 


     Prudential  mất  vài  năm  để  triển  khai  chương  trình  An  toàn  để  Nói  ,  theo  đó  từng  nhân  viên  được  đào  tạo  về  tầm  quan  trọng  của  việc  nói  thẳng  nói  thật.  Lúc  đầu  chương  trình  đi  chậm,  nhưng  khi  đã  có  đà,  nó  giúp  đội  ngũ  các  nhân  viên  tự  sàng  lọc  những  ai  không  thể  hoặc  không  sẵn  sàng  điều  chỉnh  cho  phù  hợp  với  văn  hóa  “Pru  kiểu  mới”.  Các  nhà  quản  lý  công  khai  khen  thưởng  cho  những  nhân  viên  dưới  quyền  nếu  họ  dám  nói  thẳng  sự  thật  và  giúp  công  ty  tránh  được  rắc  rối.  Văn  hóa  mới  này  có  đặc  trưng  là  khích  lệ  mọi  người  sao  cho  ai  cũng  đều  cảm  thấy  mình  được  quyền  thẳng  thắn  lên  tiếng. 

     NÓI  THẲNG  NHƯNG  KHÔNG  AI  NGHE 

     Việc  nói  thẳng  nói  thật  là  cần  thiết  cho  sự  học  hỏi  và  phát  triển  của  tổ  chức,  nhưng  nếu  chỉ  được  nói  mà  không  ai  lắng  nghe  thì  chưa  đủ.  Tổ  chức  khi  đó  chưa  thể  tiến  bộ.  Hãy  xem  câu  chuyện  của  đại  úy  Edward  Sims  trong  tác  phẩm  Chiến  thắng  nhờ  Cải  tiến  của  hai  tác  giả  Michael  Tushman  và  Charles  A.  O’Reilly.  Năm  1900,  Sims  là  một  sĩ  quan  phục  vụ  trên  chiến  hạm  USS  Kentucky  của  hải  quân  Hoa  Kỳ.  Thời  đó  thì  đạt  tốc  độ  cao  hơn  hoặc  tấn  công  được  vào  mạn  tàu  của  đối  phương  đã  được  coi  là  thắng  trong  trận  hải  chiến,  chứ  không  phải  là  bắn  hỏa  tiễn  làm  cháy  tàu  địch  khi  nó  còn  nằm  ngoài  tầm  quan  sát  bằng  mắt  thường  như  ngày  nay.  Và  trên  con  tàu  lắc  lư,  việc  tác  xạ  trúng  mục  tiêu  là  điều  may  mắn  nhiều  hơn  là  kỹ  năng  của  người  chiến  sĩ.  Hải  quân  Hoa  Kỳ  đã  thống  kê  vào  giai  đoạn  này,  tàu  chiến  của  họ  bắn  9.500  viên  đạn  thì  chỉ  có  121  viên  trúng  đích  và  như  vậy  đã  là  tốt  nhất  thế  giới. 

     Nhưng  đại  úy  Sims  nhận  thấy  rằng  có  thể  cải  thiện  được  tỷ  lệ  này,  khi  tàu  Kentucky  tình  cờ  đi  chung  với  tàu  của  Đô  đốc  Percy  Scott  của  hải  quân  Hoàng  gia  Anh  trên  biển  Đông.  Sims  biết  được  rằng  Đô  đốc  Scott  đã  phát  minh  ra  một  thứ  được  gọi  là  “nhắm  bắn  liên  tục”,  xạ  thủ  trên  tàu  có  thể  thao  tác  bằng  một  thiết  bị  bánh  răng  giúp  anh  ta  điều  chỉnh  được  góc  tác  xạ.  Thay  vì  chờ  cho  tàu  tròng  trành  vừa  góc  nhắm  rồi  mới  siết  cò,  thì  xạ  thủ  có  thể  bắn  liên  tục.  Hiệu  suất  bắn  tăng  cao  hơn  rất  nhiều  lần.  Sims  mau  chóng  cho  triển  khai  một  hệ  thống  tương  tự  trên  tàu  Kentucky  và  sau  đó  gửi  báo  cáo  về  bộ  Tư  lệnh  Hải  quân.  Là  một  sĩ  quan  trung  thành,  viên  đại  úy  này  không  có  ý  gì  khác  hơn  việc  muốn  cải  tiến  hiệu  suất  bắn  của  chiến  hạm  Hoa  Kỳ.  Tuy  nhiên,  chẳng  có  gì  xảy  ra  sau  đó.  Không  ai  ở  bộ  Tư  lệnh  phản  hồi  với  Sims. 

     Anh  ta  đã  không  biết  rằng  các  chỉ  huy  ở  Washington  không  muốn  hành  động  gì  với  báo  cáo  của  anh.  Ý  tưởng  của  Sims  đã  thách  thức  hiện  trạng  bấy  giờ,  khá  nguy  hiểm.  Hải  quân  có  một  văn  hóa  tổ  chức  chú  trọng  việc  công  nhận  và  tưởng  thưởng  cho  những  thuyền  trưởng  dũng  cảm  và  điều  khiển  tàu  tốt.  Với  ý  tưởng  của  Sims  thì  các  xạ  thủ  giỏi  mới  là  những  người  quyết  định  chiến  thắng,  chứ  không  phải  các  thủy  thủ  lái  tàu.  Các  sĩ  quan  cấp  cao  và  chuyên  gia  của  Hải  quân  Hoa  Kỳ  tự  nhủ:  chẳng  học  được  gì  nhiều  từ  một  viên  đại  úy  đang  ở  cách  xa  họ  7  ngàn  dặm.  Bắn  chính  xác  hơn  thì  có  gì  hay  nào?  Hải  quân  Hoa  Kỳ  có  cần  những  xạ  thủ  tốt  hơn  không?  Chúng  ta  chẳng  phải  là  vừa  chiến  thắng  đó  sao?  Vậy  nên  họ  đã  đánh  giá  ý  tưởng  của  Sims  là  “bất  khả  thi.”  Nhưng  vì  Sims  gửi  quá  nhiều  đề  xuất  nên  họ  vẫn  tiến  hành  thử  nghiệm  công  nghệ  mới  này,  nhưng  làm  trên  mặt  đất  chứ  không  phải  trên  tàu.  Không  có  gì  ngạc  nhiên  khi  kết  quả  thu  về  không  cho  thấy  sự  tiến  bộ  vượt  trội. 

     Binh  nghiệp  của  Sims  sau  đó  gần  như  chấm  dứt,  anh  bị  dán  cái  nhãn  “tự  cao”  và  “xuyên  tạc”.  Bởi  vì  đã  thách  thức  một  cấu  trúc  quyền  lực  và  văn  hóa  vững  chắc,  anh  bị  quy  trách  nhiệm  và  bị  gạt  ra  ngoài.  May  thay,  vẫn  có  một  người  trong  số  những  người  nhận  báo  cáo  của  Sims  tin  tưởng  anh  ta,  đó  là  Tổng  thống  Theodore  Roosevelt  –  ông  trước  kia  từng  phục  vụ  trong  Hải  quân.  Khi  nhìn  thấy  sản  phẩm  của  Sims,  Tổng  thống  tin  rằng  nó  hữu  ích.  Ông  nhanh  chóng  triệu  tập  viên  đại  úy  về  Washington,  bổ  nhiệm  anh  làm  người  giám  sát  thực  hành  tác  xạ,  đồng  thời  các  chiếm  hạm  Hoa  Kỳ  đều  được  trang  bị  hệ  thống  nhắm  bắn  liên  tục  này.  [30] 

     Có  thể  là  vì  may  mắn  mà  sự  nghiệp  và  thanh  danh  của  Sims  được  bảo  toàn.  Hơn  nữa,  văn  hóa  của  Hải  quân  Hoa  Kỳ  cũng  thay  đổi  để  giữ  được  vị  thế  vượt  trội  trong  chiến  tranh  công  nghệ  sau  này.  Nhưng  đó  không  phải  là  may  mắn,  mà  là  sự  lãnh  đạo  xuất  sắc  –  chủ  đề  của  chương  tiếp  theo. 
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       CHƯƠNG  6 

     NHỮNG  NHÀ  LÃNH  ĐẠO  XÂY  DỰNG  LẠI  KHUNG  MẪU  CHO  VIỆC  QUY  TRÁCH  NHIỆM 

     Chỉ  có  một  cách  để  bạn  giữ  được  mình  trước  những  kẻ  xu  nịnh,  đó  là  làm  sao  để  mọi  người  hiểu  rằng  bạn  không  phiền  lòng  khi  họ  nói  lên  sự  thật. 

     Machiavelli,  Quân  vương 

     ÐỐI  MẶT  VỚI  VIỆC  QUY  TRÁCH  NHIỆM 

     Trong  Thế  chiến  thứ  II,  có  một  chi  tiết  mà  ít  người  biết  liên  quan  đến  cuộc  đổ  bộ  rất  mạo  hiểm  lên  bờ  biển  Normandy  vào  Ngày  D  (6/6/1944)  của  hàng  trăm  ngàn  binh  sĩ  liên  quân  Hoa  Kỳ,  Anh,  Pháp  và  Canada.  Đó  là  trong  túi  của  Tổng  tư  lệnh  quân  Đồng  minh,  tướng  Dwight  Eisenhower,  đã  có  một  mẩu  giấy  viết  vội  “Cuộc  đổ  bộ  của  chúng  ta  đã  thất  bại  và  tôi  phải  triệt  thoái  các  lực  lượng.  Quyết  định  tấn  công  của  tôi  tại  vị  trí  và  thời  điểm  này  là  dựa  trên  các  thông  tin  tốt  nhất  mà  tôi  thu  được.  Các  chiến  sĩ  bộ  binh,  không  quân  và  hải  quân  đều  rất  anh  dũng.  Nếu  có  sai  lầm  hoặc  ai  đó  phải  chịu  trách  nhiệm  thì  người  duy  nhất  chính  là  tôi.”  [1] 

     Đương  nhiên  tướng  Eisenhower  không  thể  nào  là  người  chỉ  huy  quân  sự  hoặc  nhà  lãnh  đạo  chính  trị  duy  nhất  liên  quan  đến  quyết  định  đổ  bộ  nói  trên.  Nhưng  ông  là  người  mang  trọng  trách  cao  nhất,  và  ông  hiểu  rằng  mình  phải  chịu  mọi  trách  nhiệm  về  kết  quả  của  cuộc  hành  quân. 

     Khi  nhà  lãnh  đạo  cởi  mở  đối  mặt  với  thực  trạng  rằng  thất  bại  có  thể  xảy  ra  thì  họ  thực  sự  lại  tăng  thêm  cơ  hội  thành  công  cho  mình.  Ngược  lại,  nếu  họ  hãi  sợ  chuyện  “mất  mặt”  hoặc  ngại  trách  nhiệm  khi  thất  bại,  thì  họ  càng  nhiều  khả  năng  thất  bại  hơn.  Những  nhà  lãnh  đạo  vĩ  đại  là  những  người  luôn  luôn  tìm  ra  cách  công  nhận,  khen  ngợi  người  khác  trong  khi  họ  chấp  nhận  bị  đổ  lỗi:  bạn  có  thể  nói  rằng  họ  còn  hơn  những  “tờ  giấy  thấm”  khi  có  đổ  lỗi  (nghĩa  là  hút  hết  trách  nhiệm  về  mình),  trong  khi  các  lãnh  đạo  tầm  thường  khác  sẽ  có  vỏ  bọc  “chống  thấm  trách  nhiệm.” 

     TRÁCH  NHIỆM  ÐỔ  VỀ  ÐÂY 

     Những  năm  sau  Thế  chiến  thứ  II  là  giai  đoạn  tốt  đẹp  đối  với  Tổng  thống  Hoa  Kỳ  Harry  S.  Truman.  Ông  nhậm  chức  sau  cái  chết  hồi  tháng  4/1945  của  Franklin  D.  Roosevelt.  Truman  có  nhiều  việc  phải  hoàn  tất,  và  theo  nhiều  nhà  sử  học  thì  ông  đã  thành  công.  Suy  cho  cùng,  quyết  định  cho  ném  2  quả  bom  nguyên  tử  đã  chặn  đứng  được  khả  năng  xâm  lấn  của  Nhật  Bản,  vì  thế  cứu  được  vô  số  sinh  mạng  của  2  nước  Mỹ  và  Nhật.  Nhưng  một  năm  sau  khi  chấp  nhận  sự  đầu  hàng  của  Nhật  Hoàng  Hirohito,  Truman  tại  nước  nhà  phải  đối  mặt  với  nguy  cơ  tan  rã  của  nền  kinh  tế  Mỹ,  khi  nó  chuyển  đổi  từ  nền  sản  xuất  thời  chiến  sang  thời  bình.  Đình  công  xảy  ra  trên  khắp  nước  Mỹ.  Bản  thân  Tổng  thống  liên  tục  bị  giám  sát  và  ông  vui  vẻ  đứng  ra  nhận  trách  nhiệm  mỗi  khi  có  sự  vụ  xảy  ra.  Tác  giả  David  McCullough  đã  viết  trong  tác  phẩm  Truman  :  “Trên  bàn  làm  việc  của  Tổng  thống  là  hàng  đống  vấn  đề  nan  giải  và  các  quyết  định,  đồng  thời  ông  còn  nhận  được  nhiều  lời  phê  phán  và  quy  trách  nhiệm.”  [2] 

     Nhưng  Truman  không  để  tình  hình  rối  ren  này  lấn  lướt  ông.  Thay  vì  bị  nhấn  chìm  trong  dòng  phê  phán  và  đổ  lỗi,  ông  lại  chọn  để  đối  mặt  với  chúng  và  nhận  trách  nhiệm  về  mình.  Trên  bàn  làm  việc  trong  phòng  Oval,  ông  cho  đặt  một  tấm  bảng  bằng  gỗ  và  thủy  tinh,  ghi  dòng  chữ  “Trách  nhiệm  đổ  về  đây”  (và  mặt  sau  ghi  “Tôi  xuất  thân  từ  Missouri”).  [3]  Dòng  chữ  tiếng  Anh  là  “The  buck  stops  here”,  từ  buck  nguyên  thủy  xuất  hiện  trong  trò  poker,  khi  người  ta  muốn  chuyển  quyền  chia  bài  cho  người  khác  (pass  the  buck.)  Ông  không  lảng  tránh  trách  nhiệm  hay  đổ  lỗi  sang  người  khác  khi  có  sai  lầm  hoặc  thất  bại.  Ông  hoàn  toàn  có  thể  quy  trách  nhiệm  cho  những  người  lãnh  đạo  Công  đoàn,  hoặc  dễ  dàng  hơn  là  đổ  thừa  cho  nội  các  và  Quốc  hội.  Nhưng  Truman  liên  tục  đứng  ra  nhận  hết  trách  nhiệm  về  mọi  quyết  định  của  mình,  bất  chấp  hậu  quả,  luôn  cả  vụ  ném  bom  nguyên  tử  xuống  Hiroshima  và  Nagasaki.  Trong  bài  diễn  văn  tại  Trường  quân  sự  Quốc  gia  Hoa  Kỳ  ngày  19/12/1952,  ông  nói  “Các  bạn  biết  đấy,  khi  trận  bóng  đã  kết  thúc  thì  ai  cũng  có  thể  dễ  dàng  đưa  ra  lời  phê  bình  huấn  luyện  viên,  nên  thế  này,  phải  thế  kia…  Nhưng  khi  chính  bạn  phải  đối  mặt  với  vấn  đề,  bạn  phải  chọn  lựa  để  ra  quyết  định.  Tôi  cũng  vậy,  và  tôi  chấp  nhận  trách  nhiệm  đổ  về  mình”.  Một  điều  lý  thú  khác,  người  ta  nói  Tổng  thống  Ronald  Reagan  cũng  ghi  dòng  chữ  sau  đây  trên  bàn:  “Nếu  một  người  không  bận  tâm  đến  chuyện  ai  sẽ  được  công  nhận,  ngợi  khen  thì  anh  ta  có  thể  làm  việc  và  đi  xa  không  giới  hạn.”  [4]   Cả  hai  vị  Tổng  thống  này  đều  tin  rằng  những  nhà  lãnh  đạo  giỏi  nhất  là  những  người  không  đổ  thừa  cho  người  khác  và  không  quan  tâm  đến  việc  cá  nhân  mình  có  được  công  nhận,  ca  tụng hay  không. 

     Những  người  lãnh  đạo  thuộc  bất  cứ  cấp  độ  nào  trong  tổ  chức  đều  có  thể  thu  được  những  thành  quả  to  lớn  khi  có  tư  duy  kiểu  “Trách  nhiệm  đổ  về  đây”  của  Truman,  thậm  chí  là  khi  trách  nhiệm  chính  lại  thuộc  về  nơi  khác.  Một  khách  hàng  của  tôi,  Rob,  là  người  làm  việc  cho  một  chi  nhánh  ngân  hàng  đầu  tư  lớn  của  châu  Âu  tại  New  York,  đã  phiền  muộn  cả  năm  trời  khi  một  nhân  viên  “sao”  của  anh  ta  (tên  là  Brian)  đã  không  nhận  được  tiền  thưởng,  mặc  dù  anh  nhân  viên  này  có  nhiều  đóng  góp  cho  lợi  nhuận  của  ngân  hàng.  Vì  nhiều  nguyên  nhân  chính  trị  doanh  nghiệp  nên  các  luận  điểm  của  Rob  nêu  lên  để  bảo  vệ  quyền  lợi  cho  Brian  đều  bị  ngân  hàng  phớt  lờ.  Theo  quan  điểm  của  Rob,  Brian  bị  trả  lương  thưởng  thiếu  25.000  dollar.  Thế  là  Rob  quyết  định  tự  đứng  ra  bù  đắp  phần  thiếu  hụt  đó,  bằng  tiền  thưởng  của  cá  nhân  mình.  Quyết  định  của  Rob  làm  một  số  người  hài  lòng  và  những  người  còn  lại  đều  kinh  ngạc.  Chẳng  bao  lâu  sau,  Rob  được  thăng  chức  mà  nguyên  nhân  không  nhỏ  phát  xuất  từ  tầm  nhìn  thông  thoáng  và  thiện  chí  trong  đội  ngũ  nhân  viên  của  anh,  được  kích  hoạt  từ  sự  hào  phóng  nói  trên.  Kết  quả  là  Rob  có  mức  lương  thưởng  cao  hơn  nữa. 


     ÐỔ  LỖI  HAY  KHÔNG  ÐỔ  LỖI 

     Một  số  nhà  lãnh  đạo  cuối  cùng  cũng  đã  hiểu  được  rằng:  chấp  nhận  bị  đổ  lỗi  trong  con  mắt  của  công  chúng  lại  thực  sự  trở  thành  một  lợi  thế.  Trong  thời  đại  Internet  với  các  blog  và  mạng  xã  hội  như  Facebook,  Twitter  ngày  nay  thì  các  tổ  chức  phải  “nhường  nhịn”  khách  hàng.  Khách  hàng  có  thể  hợp  lại  với  nhau  để  cùng  phản  đối  những  thiếu  sót  và  hành  vi  không  đẹp  của  tổ  chức.  Andrew  Grove,  cựu  Chủ  tịch  kiêm  CEO  của  hãng  sản  xuất  chip  máy  tính  Intel,  là  một  trong  những  tấm  gương  lớn  cho  giới  doanh  nghiệp.  Intel  trong  quá  khứ  là  công  ty  sáng  giá  và  thành  công  nhất  trong  lĩnh  vực  này.  Dưới  sự  lãnh  đạo  của  Grove  giai  đoạn  1987  –  1997,  giá  trị  thị  trường  của  Intel  tăng  4.500%  –  từ  18  tỷ  lên  197  tỷ  dollar  –  và  công  ty  này  là  công  ty  đắt  giá  nhất  thế  giới  khi  đó. 

     Ngày  nay,  Intel  vẫn  hoạt  động  có  lợi  nhuận  và  được  tôn  trọng,  phần  nào  nhờ  cách  xử  lý  của  Grove  đối  với  cuộc  khủng  hoảng  do  sự  cố  Pentium  năm  1994.  [5]  Intel  đã  đặt  cược  rất  lớn  cho  sự  thành  công  của  bộ  vi  xử  lý  Pentium  –  bộ  não  của  máy  tính.  Để  làm  rõ  sự  ưu  tiên  hàng  đầu  cho  sản  phẩm  này,  công  ty  đã  đặt  tên  cho  việc  triển  khai  nó  là  “Công  việc  số  1”.  Tuy  nhiên  đến  tháng  10/1994,  giáo  sư  toán  học  Thomas  Nicely  đến  từ  đại  học  Lynchburg,  Virginia  đã  thông  báo  cho  công  ty  rằng  chip  Pentium  có  lỗi  trong  khi  xử  lý  các  phép  toán.  Intel  nhận  ra  lỗi  này:  cứ  9  tỷ  phép  tính  thì  nó  lại  có  một  sai  sót,  nhưng  công  ty  xác  định  rằng  lỗi  này  không  ảnh  hưởng  lớn  đến  đa  số  người  sử  dụng  Pentium.  Nói  cách  khác,  Intel  cho  rằng  một  người  sử  dụng  máy  tính  điển  hình  chỉ  có  thể  gặp  một  sự  cố  do  lỗi  của  bộ  vi  xử  lý  sau  27  ngàn  năm  sử  dụng  công  cụ  bảng  tính  trên  máy. 

     Intel  cũng  đề  xuất  đổi  con  chip  này  cho  bất  cứ  người  sử  dụng  nào  có  yêu  cầu,  theo  từng  trường  hợp  đơn  lẻ.  Nhưng  công  ty  cũng  nhất  quyết  đòi  hỏi  khách  hàng  phải  chứng  minh  được,  với  bằng  chứng  cụ  thể,  lý  do  muốn  đổi.  Đơn  giản  là  Grove  và  đội  ngũ  của  ông  khi  đó  không  tin  rằng  lỗi  này  là  nghiêm  trọng,  muốn  chuyển  hướng  sự  đổ  lỗi  và  hy  vọng  rằng  mọi  chuyện  sẽ  trôi  qua  êm  thấm.  Nhưng  giáo  sư  Nicely  lại  đăng  thông  tin  này  lên  trang  web  của  ông  ta,  ngay  sau  đó  làm  dấy  lên  làn  sóng  hoảng  sợ  và  giới  truyền  thông  thế  giới  cũng  nhảy  vào  câu  chuyện.  Công  chúng  hiểu  rằng  Intel  đã  biết  sản  phẩm  của  họ  có  lỗi  mà  vẫn  cứ  giao  cho  khách  hàng.  Một  chương  trình  TV  ban  đêm  thậm  chí  còn  chế  nhạo  công  ty.  Sự  việc  đã  trở  thành  cơn  khủng  hoảng  khi  đến  giữa  tháng  12  thì  IBM,  khi  đó  là  nhà  cung  cấp  máy  tính  cá  nhân  giữ  vị  thế  thống  trị  thị  trường,  ngưng  bán  tất  cả  các  sản  phẩm  có  ghi  “Intel  inside”.  Dễ  hiểu  tại  sao  đây  là  lúc  giá  cổ  phiếu  Intel  sút  giảm  mạnh. 

     Grove  lúc  này  mới  hiểu  rằng  ông  ta  đã  đến  “điểm  uốn”  trên  đồ  thị,  nơi  đây  danh  tiếng  hiện  tại  và  tương  lai  của  công  ty  phụ  thuộc  vào  việc  nhận  trách  nhiệm  với  sản  phẩm  lỗi,  bằng  cách  công  khai  xin  lỗi  và  chịu  phí  tổn  475  triệu  dollar  –  thay  thế  hàng  trăm  ngàn  bộ  vi  xử  lý  đã  tung  ra  các  thị  trường  thế  giới.  Ông  gửi  lời  xin  lỗi  công  khai  của  mình:  “Công  ty  chúng  tôi  thông  báo  có  chính  sách  đổi  sản  phẩm  Pentium  mà  không  đặt  ra  bất  cứ  câu  hỏi  nào  đối  với  khách  hàng.  Chính  sách  trước  đây  của  chúng  tôi  là  muốn  trò  chuyện  với  người  sử  dụng  để  tìm  hiểu  xem  họ  có  nhu  cầu  đổi  hay  không.  Đối  với  một  số  người  dùng  thì  điều  này  thể  hiện  sự  kiêu  ngạo  của  công  ty  và  không  quan  tâm  đến  khách  hàng.  Chúng  tôi  hết  sức  xin  lỗi.”  [6] 

     Thậm  chí  ông  còn  cho  tuyển  dụng  hàng  trăm  nhân  viên  dịch  vụ  khách  hàng  để  xử  lý  các  yêu  cầu  của  người  mua  sản  phẩm.  Ông  chạy  đua  theo  những  tin  đồn  đang  lan  tỏa  trên  Internet  về  sự  việc  này,  đồng  thời  xây  dựng  các  phương  pháp  tiếp  cận  chủ  động  dành  cho  các  cuộc  thảo  luận  liên  quan  đến  Intel.  (Nực  cười  là  chỉ  có  một  tỷ  lệ  thấp  trong  số  khách  hàng  của  Intel  tham  gia  vào  chương  trình  đổi  sản  phẩm).  Kết  quả  là  vào  cuối  năm  đó,  Intel  nhận  được  rất  nhiều  đơn  đặt  hàng  cho  bộ  vi  xử  lý  Pentium  thế  hệ  tiếp  theo  trong  năm  1995. 

     Cách  xử  lý  khủng  hoảng  như  trên  cho  thấy  hiểu  biết  của  Grove  –  phần  nào  hơi  chậm  –  về  việc  nhận  lãnh  trách  nhiệm  và  chấp  nhận  bị  đổ  lỗi  lại  mang  đến  những  phần  thưởng  lớn  hơn,  hoặc  ít  nhất  cũng  chặn  đứng  việc  hình  ảnh  của  công  ty  đang  sa  sút.  Số  tiền  475  triệu  dollar  là  lớn  đối  với  công  ty  (tương  đương  chi  phí  quảng  cáo  trong  5  năm  của  Intel)  nhưng  Grove  nhận  thấy  nếu  không  gửi  thông  điệp  cho  thấy  công  ty  sẵn  lòng  thừa  nhận  sai  sót  thì  công  ty  khó  có  thể  tồn  tại  lâu  được.  Grove  qua  sự  kiện  này  đã  tin  tưởng  sâu  sắc  rằng  một  doanh  nghiệp  khi  càng  tránh  né  trách  nhiệm  trong  thời  gian  dài  thì  càng  gặp  vấn  đề  khó  khăn  hơn.  Như  sau  đó  ông  đã  viết  “Tôi  là  một  trong  những  người  sau  cùng  hiểu  được  ý  nghĩa  của  cuộc  khủng  hoảng  Pentium.  Tôi  nhận  thấy  cần  phải  thay  đổi,  và  chúng  tôi  phải  thích  nghi  được  với  môi  trường  mới”.  [7] 


     Thật  vậy,  thông  qua  việc  nhận  trách  nhiệm  về  mình  và  khởi  xướng  biện  pháp  khắc  phục,  Grove  thực  sự  đã  tăng  giá  trị  thương  hiệu  cá  nhân  ông  ngay  trong  cơn  khủng  hoảng.  Bằng  cách  vượt  qua  sự  “chạy  tội”,  nhận  thức  được  là  cần  phải  thay  đổi  cách  vận  hành  doanh  nghiệp,  thừa  nhận  sai  lầm  khi  giao  sản  phẩm  lỗi  và  giảm  bớt  hậu  quả  do  sản  phẩm  lỗi,  Grove  đã  giúp  Intel  giành  lại  niềm  tin  từ  khách  hàng  và  giới  truyền  thông. 

     THỪA  NHẬN  NHỮNG  GÌ  CÓ  THỂ 
 LÀ  SAI  LẦM 

     Để  tạo  dựng  nên  một  văn  hóa  hợp  tác  và  có  trách  nhiệm,  những  người  lãnh  đạo  tổ  chức  phải  lấy  mình  làm  tấm  gương  về  sự  cởi  mở,  thừa  nhận  những  gì  có  thể  là  sai  lầm  cũng  như  các  sai  sót  rành  rành,  và  nỗ  lực  liên  tục  cải  thiện  tình  hình.  Nếu  cần  tư  vấn  trong  lĩnh  vực  này,  có  thể  tìm  đến  giáo  sư  Edgar  Schein  của  trường  Quản  lý  MIT  Sloan.  Giáo  sư  Schein  từng  nói  với  tờ  tạp  chí  Harvard  Business  Review  như  sau: 

     Tôi  muốn  nhấn  mạnh  rằng  chừng  nào  bản  thân  những  nhà  lãnh  đạo  chưa  trở  thành  học  viên  –  họ  chưa  thể  thừa  nhận  những  điểm  yếu  và  sự  không  chắc  chắn  của  mình  –  thì  không  thể  có  sự  học  hỏi  mang  tính  thay  đổi  lớn.  Khi  những  người  lãnh  đạo  đúng  là  học  viên,  họ  đã  nêu  tấm  gương  sáng  và  tạo  nên  môi  trường  an  toàn  tâm  lý  cho  những  người  khác.  [8] 

     Giáo  sư  Schein  chỉ  ra  rằng  trong  môi  trường  làm  việc  hiện  đại,  không  có  ai  kể  cả  CEO  là  người  đủ  mạnh  mẽ,  không  phạm  sai  lầm  và  không  cần  phải  học  hỏi  –  điều  này  có  nghĩa  là  mọi  người  cần  sẵn  sàng  học  hỏi,  phạm  sai  lầm  trong  khi  học  hỏi  và  dám  nhận  lãnh  sự  đổ  lỗi  lên  vai  mình.  Đây  cũng  là  một  khái  niệm  mà  Jim  Collins  đã  tranh  luận  trong  tác  phẩm  Từ  tốt  đến  vĩ  đại  .  Collins  cho  rằng  một  trong  những  “mẫu  số  chung”  giúp  cho  một  số  doanh  nghiệp  vượt  trội  hơn  các  đối  thủ  cạnh  tranh  của  mình  (chẳng  hạn  Gillette,  Kimberly-Clark  và  Wells  Fargo)  là  các  doanh  nghiệp  này  có  được  những  người  lãnh  đạo  “cấp  độ  5”  –  thuật  ngữ  do  ông  đặt  ra  để  nói  về  những  người  vừa  hết  sức  khiêm  tốn  vừa  có  ý  chí  nghề  nghiệp  mãnh  liệt.  Theo  Collins  mô  tả,  những  nhà  lãnh  đạo  cấp  độ  này  “không  bao  giờ  muốn  trở  thành  người  hùng  vĩ  đại,  không  muốn  trở  thành  một  tượng  đài  hay  biểu  tượng  cao  cả,  xa  vời  mà  dường  như  chỉ  là  những  người  bình  thường  nhưng  tạo  ra  được  những  kết  quả  phi  thường”.  Còn  những  nhà  lãnh  đạo  chưa  đạt  cấp  độ  5  thường  tin  rằng  họ  không  cần  học  hỏi  gì  thêm  sẽ  “có  động  cơ  mạnh  để  gìn  giữ  thành  tích  của  cá  nhân  –  khi  thành  công  họ  bước  lên  nhận  vinh  quang  về  mình,  cho  rằng  mình  có  tầm  nhìn  xa  và  các  đồng  nghiệp  thì  không,  nhưng  khi  thất  bại  họ  lại  tìm  ra  ai  đó  khác  để  đổ  lỗi”.  [9] 

     Trong  các  công  ty  dùng  để  so  sánh  với  các  công  ty  “vĩ  đại”  (theo  Collins)  thì  người  lãnh  đạo  hay  né  tránh  trách  nhiệm  trong  đủ  mọi  khía  cạnh  hoạt  động,  từ  việc  giá  nhập  khẩu  tăng  đến  thất  bại  trong  công  việc  của  các  thuộc  cấp.  Người  lãnh  đạo  “cấp  độ  5”  sẽ  khác.  Joe  Cullman,  CEO  của  hãng  Phillip  Morris  là  một  điển  hình,  ông  thường  “nhìn  vào  gương  và  nhận  trách  nhiệm  về  mình  khi  hoạt  động  của  công  ty  sa  sút,  còn  khi  đạt  hiệu  quả  tốt  thì  nhìn  ra  cửa  sổ  và  chia  sẻ  sự  công  nhận,  khen  ngợi  với  các  cộng  sự”.  Khi  Cullman  thất  bại  trong  việc  mua  lại  công  ty  Seven-Up  –  sau  này  ông  phải  bán  lỗ  –  ông  không  những  nhận  trách  nhiệm  vì  mình  đã  có  quyết  định  sai,  mà  còn  khen  ngợi  những  cộng  sự  xung  quanh  đã  thách  thức,  phản  biện  ông  khi  ông  ra  quyết  định  sai  lầm  này.  Như  Collins  đã  viết,  Cullman  nói  rằng  “Tôi  nhận  trách  nhiệm  về  quyết  định  sai  lầm  này.  Nhưng  tất  cả  chúng  ta  đều  có  trách  nhiệm  khai  thác  tối  đa  những  bài  học  từ  sai  lầm  đã  phải  trả  giá  của  tôi”.  [10] 

     NHỮNG  NHÀ  LÃNH  ÐẠO  CỞI  MỞ 

     Cam  kết  học  hỏi  khiến  cho  nhà  lãnh  đạo  không  những  trở  thành  người  cởi  mở  trước  sự  phê  bình  mang  tính  xây  dựng  dành  cho  bản  thân,  mà  còn  là  người  chủ  động  muốn  được  nghe  phê  bình.  Hank  McKinnell,  cựu  chủ  tịch  và  CEO  của  công  ty  dược  Pfizer,  là  một  người  rất  tự  tin.  Ông  cho  biết  đã  từng  làm  việc  với  một  nhà  tư  vấn  để  trở  thành  người  lãnh  đạo  tốt  hơn,  khi  ông  học  hỏi  để  bỏ  cái  kiểu  đưa  ra  câu  khẳng  định  của  mình  và  ngắt  dòng  suy  nghĩ  của  người  khác.  Trả  lời  một  phóng  viên  của  Business  Week  ,  ông  nói  mình  đã  học  được  cách  lắng  nghe  toàn  bộ  câu  hỏi,  ngưng  lại  một  chút  rồi  mới  trả  lời.  [11] 

     Khi  thuật  ngữ  “phản  hồi  360  độ”  đã  phổ  biến  trong  những  năm  gần  đây,  vẫn  chưa  thể  thấy  rằng  một  công  ty  điển  hình  là  một  tổ  chức  với  hệ  thống  đánh  giá  được  kích  hoạt  từ  các  cấp  độ  thấp  bên  dưới.  Hai  giáo  sư  Edward  Lawler  và  Christopher  Worley  của  đại  học  Southern  California  trong  tác  phẩm  Xây  dựng  để  đổi  thay  (Built  to  change)  đã  viết  rằng:  các  nhà  quản  lý  điều  hành  cấp  cao  hiếm  khi  được  nhân  viên  đánh  giá  và  họ  cũng  chẳng  mấy  khi  đánh  giá  những  nhân  viên  thuộc  cấp,  có  nghĩa  là  “nhân  viên  không  thấy  vai  trò  hình  mẫu  của  nhà  quản  lý  và  nhà  quản  lý  chưa  nhận  trách  nhiệm  giải  trình  đối  với  hiệu  quả  hoạt  động”,  và  còn  một  số  hiệu  ứng  tiêu  cực  khác  nữa.  [12] 


     Trái  lại,  Michael  Dell,  sáng  lập  viên  của  Dell  Inc,  khiến  người  ta  hiểu  rõ  rằng  ông  rất  muốn  biết  mọi  thành  viên  trong  tổ  chức  nghĩ  gì  về  bản  thân  ông  và  sự  lãnh  đạo  của  ông.  Trong  khi  hầu  hết  các  nhà  lãnh  đạo  chỉ  muốn  đưa  ra  ý  kiến  phản  hồi,  chứ  không  muốn  nghe  phản  hồi  từ  người  khác,  Dell  cho  triển  khai  một  hệ  thống  đánh  giá  trong  đó  thu  thập  phản  hồi  từ  nhiều  cấp  bậc  khác  nhau  trong  tổ  chức  –  chứ  không  phải  chỉ  từ  những  người  báo  cáo  trực  tiếp  cho  ông.  Tuy  nhiên,  có  được  hệ  thống  đánh  giá  là  một  chuyện,  còn  sẵn  lòng  học  hỏi  từ  đó  hay  không  lại  là  chuyện  khác.  Theo  như  những  gì  mà  Lawler  và  Worley  nhận  ra  thì  Dell  đã  lấy  hệ  thống  đánh  giá  này  làm  cơ  hội  để  phát  triển  tổ  chức.  Chẳng  hạn  như,  qua  một  lần  đánh  giá  mà  Dell  biết  rằng  các  thành  viên  trong  tổ  chức  nghĩ  rằng  ông  hành  động  thờ  ơ,  vô  cảm  với  nhân  viên  cấp  dưới.  Thay  vì  phủ  nhận  điều  này  để  giữ  lòng  tự  trọng,  Dell  đối  mặt  và  xử  lý  vấn  đề  ngay.  Lawler  và  Worley  đã  viết  “Ông  nhanh  chóng  tổ  chức  buổi  họp  với  các  nhà  quản  lý  cấp  cao  và  yêu  cầu  họ  phê  bình  thẳng  thắn,  thừa  nhận  rằng  mình  xấu  hổ  về  việc  này  và  nếu  tiếp  tục  hành  xử  như  trên  thì  sẽ  càng  xa  rời  tập  thể  hơn.  Ông  hứa  sẽ  thay  đổi  và  sau  đó  cho  trình  chiếu  đoạn  video  ghi  lại  lời  cam  kết  đó  đến  mọi  cấp  quản  lý  trong  công  ty.  Ngoài  ra  ông  còn  cho  để  trên  bàn  làm  việc  của  mình  một  số  vật  dụng  khiến  ông  luôn  nhớ  những  gì  mình  đã  cam  kết  thay  đổi”.  [13] 

     Với  các  hành  động  như  trên,  Dell  đã  gửi  đi  thông  điệp  đến  mọi  nhân  viên  trong  tổ  chức  rằng  “Vâng,  ngay  cả  khi  tôi  là  người  sáng  lập  công  ty,  thì  tôi  vẫn  có  trách  nhiệm  học  hỏi  và  cải  tiến  bản  thân  từ  những  sai  lầm  và  hạn  chế  của  mình”.  Marshall  Goldsmith  đã  bình  luận,  “Không  hoài  nghi  gì  nữa,  một  trong  những  phương  pháp  tốt  nhất  để  các  cấp  quản  lý  cải  thiện  hiệu  quả  lãnh  đạo  là  tự  phát  triển  bản  thân  mình.  Lãnh  đạo  bằng  cách  nêu  gương  vẫn  nhiều  ý  nghĩa  hơn  so  với  lãnh  đạo  bằng  sự  quảng  bá  thổi  phồng  qua  hoạt  động  quan  hệ  công  chúng”. 

     Một  ví  dụ  khác  là  Steve  Sanger,  CEO  của  công  ty  sản  xuất  thực  phẩm  General  Mills,  với  thông  điệp  gửi  đến  các  nhân  viên  như  sau: 

     Như  các  bạn  đã  biết,  năm  ngoái  các  cộng  sự  nói  rằng:  tôi  cần  hướng  dẫn  cho  những  ai  báo  cáo  trực  tiếp  cho  tôi  một  cách  hiệu  quả  hơn.  Tôi  có  xem  lại  những  “phản  hồi  360  độ”  dành  cho  mình.  Tôi  thấy  mình  đã  cố  làm  việc  để  trở  thành  người  hướng  dẫn  tốt  hơn,  và  tôi  có  tiến  bộ.  Các  cộng  sự  đã  giúp  tôi  cải  thiện  nhiều.  Tôi  hài  lòng  khi  chỉ  số  “đáp  trả  một  cách  hiệu  quả  đối  với  thông  tin  phản  hồi”  của  tôi  năm  nay  đã  cao  hơn  trước  nhiều.  [14] 

     Vineet  Nayar,  CEO  của  công  ty  HCL  Technologies  (có  trụ  sở  chính  tại  Noida,  ngoại  ô  Delhi,  Ấn  Độ)  cũng  nắm  bắt  được  sức  mạnh  từ  phản  hồi  và  học  hỏi.  Nayar  nói  với  một  phóng  viên  của  tờ  The  New  York  Times  rằng  một  yếu  tố  có  đóng  góp  lớn  cho  thành  công  của  công  ty  ông  (thu  nhập  đạt  trên  2  tỷ  dollar,  tổng  số  nhân  viên  hơn  50  ngàn  người)  là  việc  ông  cho  đảo  ngược  thứ  bậc  lãnh  đạo  và  minh  bạch  thông  tin  trên  mạng  nội  bộ:  từ  các  thông  tin  tài  chính  của  doanh  nghiệp  đến  những  đề  xuất  của  nhân  viên  và  đánh  giá  hiệu  quả  hoạt  động  hàng  năm…  Việc  này  bao  gồm  cả  thao  tác  phản  hồi  360  độ  dành  cho  Nayar,  theo  đó  3.800  nhà  quản  lý  cùng  tham  gia  nhận  xét  ông  dưới  dạng  vô  danh.  Nayar  gọi  việc  này  là  “trách  nhiệm  giải  trình  đảo  ngược”.  [15] 

     Các  nhà  lãnh  đạo  doanh  nghiệp  nói  trên  đều  cho  thấy  họ  cũng  làm  những  việc  tương  tự  như  những  việc  mà  người  thị  trưởng  lâu  năm  của  thành  phố  New  York,  ông  Ed  Kock,  đã  làm.  Ed  Kock  đi  quanh  thành  phố,  hỏi  thăm  từ  người  công  nhân  xây  dựng  đến  nhân  viên  Wall  Street,  để  biết  họ  nghĩ  thế  nào  về  việc  mình  đang  làm.  “Tôi  làm  việc  có  được  không?”  là  câu  ông  thị  trưởng  hay  đặt  ra.  Các  nhà  lãnh  đạo  nếu  biết  hỏi  câu  này,  thậm  chí  hỏi  xem  mình  phải  nhận  trách  nhiệm  cho  những  chuyện  gì,  còn  thiếu  sót  những  gì  thì  họ  sẽ  tạo  dựng  được  một  văn  hóa  học  hỏi  và  cải  tiến  không  ngừng. 

     NHỮNG  NHÀ  LÃNH  ÐẠO 
 “BẾ  QUAN  TỎA  CẢNG” 

     Không  may  là  vẫn  có  một  số  lãnh  đạo  nhất  định  không  tìm  kiếm  và  chấp  nhận  các  thông  tin  phản  hồi.  Theodor  Adorno,  nhà  xã  hội  học  và  triết  học  người  Đức,  đã  chia  sẻ  lại  những  hiểu  biết  của  ông  về  ảnh  hưởng  từ  phong  cách  lãnh  đạo  trong  tác  phẩm  Cá  tính  độc  tài  .  [16]  Adorno  tranh  luận  rằng  có  một  số  nhà  lãnh  đạo,  như  các  thủ  lĩnh  Phát-xít  từng  nắm  chính  quyền  tại  đất  nước  ông,  có  xu  hướng  yêu  cầu  cấp  dưới  phục  tùng,  không  được  phê  phán  ngược  lại,  và  tự  coi  hành  vi  của  mình  là  chuẩn  mực  xã  hội  và  đạo  đức.  Để  đánh  giá  mức  độ  Phát-xít  của  một  người  lãnh  đạo,  bạn  có  thể  yêu  cầu  ông  ta/cô  ta  làm  thử  bài  kiểm  tra  “F-Test”  của  Adorno  trong  đó  có  những  tuyên  bố  như  “Phục  tùng  và  tôn  trọng  cấp  trên  là  đạo  đức  quan  trọng  nhất  mà  trẻ  em  cần  học”  hoặc  “Đất  nước  này  cần  có  một  số  người  lãnh  đạo  can  đảm,  không  mệt  mỏi  và  sẵn  sàng  hy  sinh  để  nhân  dân  gửi  gắm  niềm  tin;  cần  họ  hơn  cả  luật  pháp  và  những  chương  trình  chính  trị”.  Những  người  đồng  tình  với  các  khẳng  định  dạng  như  trên  sẽ  có  bài  kiểm  tra  đạt  điểm  cao,  qua  đó  cho  thấy  dấu  hiệu  độc  đoán  quyết  liệt  của  họ.  Còn  những  người  làm  việc  trong  tổ  chức  của  các  lãnh  đạo  “đạt  điểm  cao”  này  lại  thường  học  được  cách  chạy  tội  và  đổ  thừa  cho  những  ai  “vi  phạm  các  chuẩn  mực  xã  hội  đã  được  thiết  lập”.  Với  tư  duy  này,  người  ta  sẽ  có  một  số  “chân  lý  khách  quan”,  đen  trắng  phân  minh  và  tin  tưởng  tuyệt  đối  vào  “chân  lý”  đó,  không  phản  biện  hoài  nghi. 


     Trong  bất  cứ  tổ  chức  nào,  những  nhà  lãnh  đạo  đều  phải  đối  mặt  với  cám  dỗ  của  việc  chọn  phương  pháp  tiếp  cận  “đóng  kín”,  nhằm  bóp  nghẹt  sự  phản  biện  và  sắp  đặt  mọi  thành  viên  “đứng  nghiêm  trong  hàng  ngũ.”  Nếu  người  lãnh  đạo  không  vượt  qua  được  cám  dỗ  này  và  trở  thành  nhà  độc  tài,  các  nhân  viên  sẽ  cố  gắng  làm  ông  ta/cô  ta  hài  lòng  bằng  biểu  hiện  tuân  lệnh,  chứ  không  kiểm  tra  xem  đã  hiểu  đúng  những  mong  đợi  của  người  lãnh  đạo  hay  chưa.  Nghịch  lý  là  như  vậy,  khi  các  thuộc  cấp  càng  cố  gắng  làm  hài  lòng  người  lãnh  đạo  “đáng  sợ”  thì  họ  càng  ít  khả  năng  thực  thi  đúng  những  gì  mà  người  lãnh  đạo  thực  sự  muốn  có. 

     NHỮNG  NHÀ  LÃNH  ÐẠO 
 CÓ  THỂ  BỊ  NGƯỜI  KHÁC  HIỂU  LẦM 
 NHƯ  THẾ  NÀO 

     Các  nhà  lãnh  đạo  có  phong  cách  “đóng”  thường  giả  định  rằng  nếu  các  nhân  viên  cấp  dưới  “bất  tuân  thượng  lệnh”  thì  lỗi  là  do  chính  các  nhân  viên  này.  Trong  khi  đó,  những  người  lãnh  đạo  cởi  mở  nhận  ra  rằng  có  thể  nguyên  nhân  là  chính  lãnh  đạo  đã  không  làm  rõ  mong  muốn  của  mình. 

     Một  số  câu  nói  hay  trong  văn  hóa  của  chúng  ta  lại  không  được  thể  hiện.  Thực  ra  các  thành  viên  trong  phi  hành  đoàn  tàu  Apollo  13  đã  không  nói  là  “Houston,  chúng  tôi  đang  có  trục  trặc”  (câu  này  trở  thành  mẫu  đối  thoại  trong  văn  hóa  của  chúng  ta  để  nói  đến  một  tình  huống  nguy  hiểm.)  Chỉ  huy  James  Lovell  đã  nói  là  “Houston,  chúng  tôi  đã  có  trục  trặc.”  Sự  thật  là  chúng  ta  thường  nghe  thấy,  hoặc  nhớ  là  mình  đã  nghe  được,  những  gì  không  đúng  nguyên  văn  lời  của  người  khác.  Tôi  vẫn  nhớ  khi  học  cụm  từ  “vì  tất  cả  các  mục  đích  quan  trọng”  (for  all  intensive  purposes),  thực  ra  cụm  từ  này  là  “vì  tất  cả  các  dự  định  và  mục  đích”  (for  all  intends  and  purposes.)  Đây  là  sự  nghe  nhầm  và  hiểu  sai  (mondegreen),  một  cách  điển  hình  thường  thấy  khi  người  ta  nghe  các  bài  thơ  và  ca  khúc,  vì  cách  phát  âm  gần  giống  nhau,  từ  đó  phát  sinh  ra  ý  nghĩa  mới.  Sylvia  Wright,  một  cây  bút  Hoa  Kỳ,  đã  đặt  ra  thuật  ngữ  mondegreen  này  trong  một  tác  phẩm  xuất  bản  năm  1954  với  tựa  đề  Cái  chết  của  bà  Mondegreen  . 

     Wright  kể  lại  rằng  khi  còn  nhỏ,  cô  nghe  nhầm  câu  cuối  cùng  trong  bài  hát  “The  Bonnie  Earl  O’  Murray”  (có  từ  thế  kỷ  17).  Lời  cuối  của  bài  hát  này  là  “and  laid  him  on  the  green”,  còn  cô  lại  nghe  thành  “Lady  Mondegreen”.  Cô  nói  thêm  “vì  chưa  ai  đặt  tên  cho  hiện  tượng  này,  nên  tôi  gọi  việc  nghe  nhầm,  hiểu  sai  khi  nghe  là  Mondegreen.”  [17]  Nói  cách  khác,  khi  chúng  ta  nghe  nhầm  thì  chúng  ta  bắt  đầu  tạo  ra  những  ý  nghĩa  mới.  Thường  thì  trong  mọi  tổ  chức,  hiện  tượng  nhầm  lẫn  khi  nghe  và  hiểu  như  trên  là  diễn  ra  hàng  ngày.  Nghịch  lý  là  khi  những  nhà  lãnh  đạo  càng  đổ  lỗi  cho  nhân  viên  thuộc  cấp  vì  họ  hiểu  sai  vấn  đề,  thì  các  nhân  viên  này  càng  ít  khả  năng  hiểu  đúng  những  gì  người  lãnh  đạo  cấp  trên  mong  muốn. 

     Sẽ  là  hữu  ích  nếu  người  lãnh  đạo  nhận  ra  rằng  không  phải  những  gì  họ  nói  ra  đều  luôn  luôn  được  lắng  nghe,  được  thấu  hiểu  chính  xác  –  thường  là  bởi  vì  người  lãnh  đạo  cứ  nghĩ  rằng  mình  đã  nói  rất  rõ  rồi,  trong  khi  thực  sự  không  phải  vậy.  Tôi  có  lần  tham  gia  một  chương  trình  phát  triển  năng  lực  lãnh  đạo  và  đã  có  trải  nghiệm  thú  vị.  Chúng  tôi  được  chia  thành  từng  cặp,  một  người  gõ  nhịp  bài  hát  trên  mặt  bàn  để  người  kia  nghe  xem  đó  là  bài  gì.  Thật  ngạc  nhiên,  trong  khi  người  gõ  cảm  nhận  rất  rõ  nhịp  điệu  của  những  bài  hát  quen  thuộc,  thì  việc  này  đối  với  người  nghe  là  rất  khó.  Tất  nhiên,  hiểu  lầm  trong  giao  tiếp  là  chuyện  thường  xuyên  xảy  ra;  nhưng  động  cơ  để  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  còn  khiến  cho  sự  giao  tiếp  trao  đổi  thông  tin  giữa  người  lãnh  đạo  và  các  nhân  viên  thuộc  cấp  trở  nên  khó  khăn  hơn. 

     Tình  huống  sau  minh  họa  cho  sự  hiểu  lầm  trong  giao  tiếp.  Winston  Churchill  có  lần  yêu  cầu  các  nhân  viên  của  ông  dàn  xếp  một  cuộc  gặp  mặt,  và  ông  nói  ngắn  gọn  “cho  tôi  nói  chuyện  với  Berlin”.  [18]  Trong  đầu  Churchill  thì  Berlin  đương  nhiên  phải  là  triết  gia  Isaiah  Berlin.  Nhưng  khi  khách  đến,  Churchill  hỏi  thăm  công  việc  thì  nghe  câu  trả  lời  “Tôi  đang  viết  đoạn  nhạc  mang  tên  Giáng  sinh  Trắng”.  Hóa  ra  các  nhân  viên  của  Churchill  đã  mời  nhà  soạn  nhạc  Irving  Berlin  đến,  chứ  không  phải  là  triết  gia  Isaiah.  Một  câu  chuyện  tương  tự  cũng  diễn  ra  với  J.  Edgar  Hoover  –  giám  đốc  Cơ  quan  điều  tra  liên  bang  Hoa  Kỳ  FBI.  Ông  này  từng  ra  lệnh  cho  các  nhân  viên  của  mình  phải  gửi  báo  cáo  bằng  văn  bản  đúng  theo  chuẩn  mực  của  ông,  chừa  lề  giấy  rộng  rãi  và  nội  dung  gọn  gàng  trong  2  trang  rưỡi  giấy  mà  thôi.  Một  lần  ông  nhận  được  một  báo  cáo  mật,  nhưng  người  viết  báo  cáo  này  đã  tranh  thủ  ghi  lấn  ra  ngoài  lề  nhiều  quá,  sao  cho  không  vượt  qua  dung  lượng  trang  tối  đa  mà  vẫn  diễn  đạt  được  đầy  đủ  nội  dung.  Tất  nhiên  Hoover  khó  đọc  bản  báo  cáo  này.  Ông  phản  hồi  lại  người  báo  cáo  bằng  một  câu  ngắn  gọn  “Watch  the  borders!”  (nghĩa  là  “Coi  lại  lề  trang  giấy!”)  Nhưng  trong  tiếng  Anh,  từ  “border”  còn  có  nghĩa  là  “biên  giới”.  Vậy  nên  khi  nhận  được  bút  phê  chỉ  đạo  này  của  Hoover,  các  nhân  viên  FBI  hiểu  rằng  “coi  chừng  các  khu  vực  biên  giới  quốc  gia.”  Họ  cho  triển  khai  nhiều  nhân  viên  FBI  ra  khắp  các  khu  vực  tiếp  giáp  với  Canada  và  Mexico.  [19] 


     Để  chắc  chắn  sẽ  đạt  được  điều  mong  muốn,  những  nhà  lãnh  đạo  phải  ý  thức  được  những  gì  mình  nói  trong  thực  tế,  phải  hiểu  là  những  yêu  cầu  của  mình  có  thể  bị  hiểu  sai.  Bên  cạnh  đó  nhà  lãnh  đạo  cần  phải  thể  hiện  rõ  là  sẽ  khen  ngợi  những  ai  muốn  làm  rõ  yêu  cầu  của  mình,  chứ  không  phạt  họ.  Một  sáo  ngữ  thường  gặp  là  “chủ  động  lắng  nghe”,  theo  đó  người  lãnh  đạo  hỏi  lại  các  nhân  viên  thuộc  cấp  đã  nghe  được  chỉ  thị  gì  và  hiểu  như  thế  nào.  Đây  là  liều  thuốc  giải  độc  cho  hiện  tượng  mondegreen  .  Tôi  từng  làm  việc  với  một  nhà  quản  lý  trong  khối  đào  tạo  về  trường  hợp  một  thông  báo  nội  bộ  do  ông  gửi  đi  và  sau  đó  phải  thêm  8  lượt  e-mail  nữa  thì  mới  chắc  chắn  là  mọi  người  hiểu  đúng  về  thông  báo  này.  Nhận  thức  được  người  nhận  hiểu  như  thế  nào  về  thông  điệp  của  mình  gửi  đi  không  phải  là  điều  dễ  dàng.  Những  nhà  lãnh  đạo  chu  đáo,  thận  trọng  sẽ  không  đổ  lỗi  cho  các  nhân  viên  thuộc  cấp  khi  họ  hiểu  sai,  thay  vì  vậy  họ  hiểu  vai  trò  của  mình  trong  việc  làm  rõ  vấn  đề,  và  tự  đổ  lỗi  cho  mình  khi  có  hiểu  lầm:  do  mình  không  nỗ  lực  đủ  mức  cần  thiết  nên  thông  điệp  mới  sai  lệch  khi  đến  với  người  nhận. 

     NUÔI  DƯỠNG  SỰ  HỌC  HỎI 

     Phương  pháp  tiếp  cận  của  nhà  lãnh  đạo  đối  với  việc  quy  trách  nhiệm  cũng  là  một  yếu  tố  then  chốt  quyết  định  việc  một  nhóm,  một  phòng  ban  hay  toàn  bộ  tổ  chức  có  văn  hóa  học  hỏi  từ  các  sai  lầm  hay  không.  Câu  chuyện  sau  đây  của  Thomas  Watson,  Jr.,  nguyên  tổng  giám  đốc  IBM,  được  Paul  B.  Carroll  và  Chunka  Mui  tường  thuật  lại  trong  cuốn  Các  bài  học  tiền  tỷ  .  Watson  trong  thập  niên  1960  là  người  lãnh  đạo  doanh  nghiệp  này.  Ông  cho  gọi  một  nhà  quản  lý  điều  hành  cấp  dưới  đến  văn  phòng  mình  vì  người  này  đã  thất  bại  trong  một  dự  án  và  gây  tổn  thất  khoảng  10  triệu  dollar  cho  công  ty.  Khi  nhà  quản  lý  cấp  dưới  đến,  Watson  hỏi  “Anh  có  biết  tại  sao  tôi  mời  anh  đến  đây  không?”  Nhà  quản  lý  kia  đáp  “Tôi  đoán  rằng  ông  sắp  sa  thải  tôi”.  Nhưng  Watson  nói  tiếp  “Tôi  vừa  trả  học  phí  10  triệu  dollar  để  anh  được  đào  tạo,  và  tôi  muốn  biết  chắc  chắn  anh  đã  lĩnh  hội  được  bài  học  vừa  rồi”.  [20] 

     Nuôi  dưỡng  một  tổ  chức  có  tinh  thần  học  hỏi  cũng  là  mối  quan  tâm  hàng  đầu  của  Elbert  “Burt”  Rutan,  CEO  của  Scaled  Composites  –  một  doanh  nghiệp  trong  ngành  công  nghệ  cao  tại  California.  Theo  gương  nhà  khoa  học  tên  lửa  Wernher  von  Braun,  công  ty  của  Rutan  là  doanh  nghiệp  tư  nhân  đầu  tiên  đưa  người  vào  vũ  trụ  trong  dịp  kỷ  niệm  47  năm  ngày  Sputnik  1  cất  cánh.  Kỳ  công  này  mang  đến  cho  Rutan  và  nhóm  cộng  tác  Ansari  X-Prize  của  ông  ta  số  tiền  10  triệu  dollar.  Nhưng  không  chỉ  là  khát  vọng  trong  cuộc  đua  vào  không  gian,  Rutan  còn  hiểu  được  rằng  muốn  công  ty  phát  triển  thì  phải  thừa  nhận  và  học  hỏi  từ  các  sai  lầm,  nếu  không  muốn  trả  giá  bằng  sinh  mạng  con  người.  David  Freedman  đã  viết  về  tiểu  sử  sơ  lược  của  Rutan  –  nhân  vật  được  tạp  chí  Inc.  bình  chọn  là  Doanh  nhân  tiêu  biểu  của  năm  2004: 

     Rutan  chắc  chắn  rằng  mọi  người  trong  công  ty  Scaled  Composites  khi  tự  chỉ  ra  sai  lầm  của  mình  sẽ  được  khen  ngợi  chứ  không  bị  chỉ  trích,  phê  bình.  Thay  vì  cho  tiến  hành  phân  tích  kỹ  lưỡng  một  thiết  kế  rồi  mới  triển  khai  (đây  được  coi  là  phương  châm  trong  ngành  hàng  không  vũ  trụ),  Rutan  lại  khuyến  khích  các  nhân  viên  triển  khai  thật  nhanh  các  phiên  bản  đầu  tiên,  sau  đó  đem  ra  thử  nghiệm  và  điều  chỉnh  dần.  Kỹ  sư  trưởng  Matthew  Gionta  cho  biết  “thử  nghiệm  sẽ  cho  thấy  thất  bại,  và  thất  bại  giúp  chúng  tôi  hiểu  ra vấn  đề.”  [21] 

     KHÔNG  CÓ  SỰ  PHÂN  BIỆT  ÐỐI  XỬ 

     Khiêm  tốn  là  một  đức  tính  có  sức  gây  ảnh  hưởng  lớn  của  những  nhà  lãnh  đạo  vĩ  đại.  Đức  tính  này  giúp  cho  nhà  lãnh  đạo  làm  được  những  việc  ấn  tượng  nhất  đối  với  cấp  dưới:  khi  các  tiêu  chí  đối  với  nhà  lãnh  đạo  cũng  chính  là  các  tiêu  chí  dành  cho  thuộc  cấp. 

     Khi  làm  được  điều  này,  nhà  lãnh  đạo  đã  khơi  cảm  hứng  cho  sự  cam  kết,  gắn  bó  và  trung  thành.  Các  tiêu  chí  để  quy  trách  nhiệm  và  công  nhận  do  người  lãnh  đạo  xây  dựng  ra  sẽ  ảnh  hưởng  đến  toàn  bộ  tổ  chức.  Không  may  là  một  số 
 lãnh  đạo  lại  xây  dựng  cho  bản  thân  mình  các  tiêu  chí  riêng,  trong  khi  cấp  dưới  lại  nhận  được  những  tiêu  chí  khác. 

     Tháng  1/2007,  Richard  Knoebel  khi  đang  trên  con  đường  quen  thuộc  từ  nhà  đến  văn  phòng  làm  việc  ở  Kewaskum,  Wisconsin  thì  một  xe  tải  gần  đó  khiến  ông  mất  tập  trung  vào  tay  lái  và  vi  phạm  luật  giao  thông.  May  cho  ông  là  ở  đó  không  có  tay  cảnh  sát  nào  xuất  hiện  và  ghi  biên  bản  phạt  ông  cả.  Cũng  có  thể  bởi  vì  chính  Knoebel  là  cảnh  sát  trưởng  của  thị  trấn  nhỏ  này.  Nhưng  ông  đã  quyết  định  “tự  phạt”  mình,  với  số  tiền  235  dollar  và  ghi  dấu  trong  bằng  lái  xe.  Ông  nói  với  báo  giới  địa  phương  sau  sự  kiện  này  “Cảnh  sát  chúng  tôi  vẫn  xử  lý  các  vi  phạm  giao  thông,  và  cá  nhân  tôi  không  thể  là  ngoại  lệ”.  [22] 


     Câu  chuyện  trên  gợi  nhiều  cảm  xúc  trên  toàn  nước  Mỹ  bởi  vì  nó  hơi  bất  bình  thường;  nhưng  nó  minh  họa  một  nguyên  tắc  mạnh  mẽ  đối  với  những  người  lãnh  đạo.  Cảnh  sát  trưởng  Knoebel  đã  hiểu  được  sức  mạnh  của  “thuật  lãnh  đạo  bằng  cách  nêu  gương”,  thông  qua  trực  giác  mặc  dù  ông  khi  đó  hoàn  toàn  có  thể  lái  xe  chạy  luôn.  Một  tình  huống  minh  họa  khác  cho  thấy  không  có  sự  phân  biệt  đối  xử,  không  có  “ưu  tiên  đặc  quyền”  đối  với  lãnh  đạo  là  câu  chuyện  của  Kent  Kresa,  chỉ  huy  trưởng  của  nhà  thầu  Northrop  Grumman.  Theo  lời  của  Marshall  Goldsmith  thì  đơn  vị  này  đã  hồi  sinh  từ  bên  bờ  vực  phá  sản,  đạt  thu  nhập  28  tỷ  dollar  nhờ  việc  lãnh  đạo  bằng  cách  nêu  gương  của  Kresa. 

    


     Kresa  nói  rõ  những  gì  ông  mong  đợi  về  khía  cạnh  đạo  đức,  các  giá  trị  và  cách  hành  xử.  Ông  chắc  chắn  rằng  ngay  cả  bản  thân  mình  cũng  phải  được  đánh  giá  theo  đúng  các  tiêu  chí  mà  ông  đặt  ra  cho  các  thuộc  cấp  bên  dưới,  không  có  sự  phân  biệt.  Ông  phát  triển  một  môi  trường  làm  việc  sao  cho  những  nhà  quản  lý  giúp  ông  tiến  bộ  trong  thuật  lãnh  đạo.  [23] 

     Ursula  Burns,  CEO  của  tập  đoàn  Xerox,  cũng  hiểu  được  giá  trị  của  sự  lãnh  đạo  bằng  cách  nêu  gương.  Cô  là  người  Mỹ  gốc  Phi  đầu  tiên  trở  thành  nhà  lãnh  đạo  trong  một  tập  đoàn  đại  chúng  có  quy  mô  khổng  lồ.  Các  cấp  quản  lý  khác  trong  tập  đoàn  học  hỏi  được  từ  Burns  sau  nhiều  năm  làm  việc:  cô  sẵn  sàng  nói  thẳng  với  cấp  trên  và  đồng  nghiệp  của  mình.  Đồng  thời  cô  cũng  cởi  mở  tiếp  nhận  những  ý  kiến  phản  hồi  và  lời  tư  vấn  của  mọi  người.  Burns  cho  biết  cô  đã  học  được  nhiều  điều  từ  một  cựu  tổng  giám  đốc  Xerox  là  Paul  Allaire.  Cô  đã  được  khuyên  là  nên  khen  ngợi,  công  nhận  người  khác  “vì  những  ý  tưởng  không  phải  của  họ,  mà  của  chính  mình  đã  trao  cho  họ”.  Burns  còn  là  người  lãnh  đạo  khuyến  khích  các  nhân  viên  Xerox  nên  “ra  quyết  định”  và  “thực  thi”  –  chấp  nhận  mạo  hiểm  để  giúp  tập  đoàn  phát  triển  thay  vì  lo  ngại  chuyện  bị  đổ  lỗi  nếu  có  sai  sót.  [24] 

     Nhưng  có  lẽ  nét  ấn  tượng  nhất  của  Burns  là  sự  khiêm  tốn.  Sau  khi  được  bổ  nhiệm  làm  CEO  của  Xerox,  cô  nhận  được  sự  chú  ý  của  cả  thế  giới.  Nhưng  thay  vì  giành  về  cá  nhân  mình,  Burns  muốn  sự  quan  tâm  chú  ý  này  được  chuyển  sang  cả  tập  đoàn,  như  một  phóng  viên  của  The  New  York  Times  đã  viết: 

    


     Burns  đã  nói:  “Tôi  đã  làm  được  gì  đâu  nào?  Tôi  được  chú  ý  chẳng  qua  vì  tôi  là  CEO.  Câu  chuyện  thực  sự  không  phải  của  cá  nhân  Ursula  Burns.  Tôi  chỉ  ngẫu  nhiên  là  người  đại  diện  cho  Xerox.  Có  thế  thôi”.  [25] 

     Mặc  dù  là  người  lãnh  đạo  của  một  trong  những  tập  đoàn  lớn  nhất  thế  giới,  nhưng  Burns  vẫn  đi  mua  hàng  trong  các  quầy  tạp  hóa  gần  nhà  và  tự  lái  xe. 

     Một  trong  những  cách  thức  để  sự  khiêm  tốn  hỗ  trợ  có  hiệu  quả  cho  công  tác  lãnh  đạo  là:  khiếm  tốn  cho  phép  những  nhà  lãnh  đạo  tiếp  nhận  lời  phê  bình  từ  cấp  dưới,  hơn  thế  nữa  còn  công  nhận,  ngợi  khen  những  cấp  dưới  quy  trách  nhiệm  một  cách  đúng  đắn  cho  mình.  Trong  cuốn  Thảm  họa  hấp  dẫn  ,  tác  giả  James  Chiles  đã  kể  lại  câu  chuyện  của  phi  hành  gia  Wally  Schirra  khi  tình  cờ  ghé  qua  và  trực  tiếp  nhìn  thấy  các  chi  tiết  kết  nối  sau  cùng  trước  khi  anh  lên  tàu  Apollo  7.  Thời  điểm  này  anh  sắp  thực  hiện  chuyến  bay  để  trở  thành  người  đầu  tiên  3  lần  bay  vào  vũ  trụ.  Là  một  cựu  phi  công  quân  đội,  anh  có  thói  quen  kiểm  tra  mọi  thiết  bị  trước  khi  cất  cánh  mà  không  chạm  vào  bất  cứ  thứ  gì.  Lần  này  Schirra  xem  xét  các  module  điều  khiển,  vô  tình  anh  để  đầu  gối  chạm  vào  một  bó  dây  cáp.  Một  nữ  nhân  viên  kỹ  thuật  nhìn  thấy,  cô  ta  giận  dữ  nhào  đến  tát  vào  mặt  Schirra  và  hét  lên  “Sao  anh  dám  động  vào?  Anh  có  biết  chúng  ta  đã  hy  sinh  mất  3  người  vì  nó  không?” 

     Ba  người  mà  cô  nhân  viên  kỹ  thuật  muốn  nói  đến  là  các  phi  hành  gia  Gus  Grissom,  Ed  White,  và  Roger  Chaffee;  họ  đều  tử  nạn  khi  tàu  Apollo  1  bị  nổ  ngay  trên  bệ  phóng  hồi  tháng  1/1967.  Schirra  có  thể  tức  tối  vì  bị  “ăn  tát”  và  với  vị  thế  của  mình  thì  anh  có  thể  sa  thải  ngay  người  nữ  nhân  viên  kỹ  thuật  kia.  Nhưng  thay  vì  phản  ứng  lại  vì  cá  nhân  bị  xúc  phạm,  Schirra  lại  nói:  “Tôi  muốn  có  những  người  giống  như  cô  làm  việc  trên  tàu  vũ  trụ  này”.  Anh  khen  ngợi  người  nữ  nhân  viên  kỹ  thuật  vì  đã  quy  trách  nhiệm  đúng  cho  anh,  thừa  nhận  anh  có  sai  sót  và  nỗi  lo  lắng  của  cô  kia  thực  chất  là  lo  cho  sự  an  toàn  của  anh.  [26] 

     Những  nhà  lãnh  đạo  vĩ  đại  –  như  phi  hành  gia  Schirra  ở  trên  –  đều  gửi  đi  các  thông  điệp  nói  rằng  bất  cứ  hành  động  nào  nhằm  đạt  được  sứ  mạng  đều  là  những  hành  động  xứng  đáng  được  tôn  vinh;  ngược  lại  bất  cứ  việc  gì  gây  ảnh  hưởng  xấu  đến  sự  thành  công  của  sứ  mạng  đều  đáng  bị  quy  trách  nhiệm,  bất  chấp  vị  thế  của  người  thực  hiện  hành  động. 


     Nếu  ta  xem  xét  hiệu  ứng  từ  các  hành  động  của  các  nhà  lãnh  đạo  lớn  như  Dwight  Eisenhower,  Thomas  Watson,  và  Ursula  Burns  thì  dễ  thấy  họ  đều  dùng  các  phương  pháp  mang  tính  biểu  tượng,  dài  hạn  và  có  cấu  trúc  nhằm  làm  thay  đổi  các  động  cơ  đổ  lỗi  –  thứ  động  cơ  này  có  tiềm  năng  gây  nguy  hại  cho  tổ  chức.  Các  lãnh  đạo  vĩ  đại  cho  thấy  rõ  ràng  họ  khen  thưởng  sự  đóng  góp  và  hợp  tác  vì  cái  chung  tốt  đẹp,  họ  cũng  nhận  lãnh  trách  nhiệm  theo  các  tiêu  chí  dành  cho  mọi  người  khác,  họ  khơi  gợi  để  được  nghe  phản  hồi  và  phê  phán.  Tất  cả  nhằm  nâng  cao  hiệu  quả  trong  công  tác  lãnh  đạo.  Với  việc  công  nhận,  ngợi  khen  những  ai  dám  thừa  nhận  sai  lầm  của  chính  mình,  các  nhà  lãnh  đạo  đã  xây  dựng  và  duy  trì  được  những  văn  hóa  với  khả  năng  thích  nghi  cao  độ,  đồng  thời  triệt  tiêu  động  cơ  của  những  ai  hành  xử  ích  kỷ,  tạo  động  lực  để  họ  sửa  chữa  sai  lầm  hơn  là  đi  đổ  lỗi. 

     Trong  các  văn  hóa  tổ  chức  yếu  kém,  khi  nhà  lãnh  đạo  không  nêu  gương,  người  ta  hiểu  rằng  đổ  lỗi  sẽ  có  lợi  nhiều  hơn.  Trong  các  tổ  chức  vĩ  đại,  những  nhà  lãnh  đạo  có  ý  thức  vận  dụng  và  cải  tiến  động  cơ  đối  với  việc  công  nhận  và  đổ  lỗi,  nhằm  liên  tục  gieo  hạt  mầm  hợp  tác,  cởi  mở,  ý  thức  trách  nhiệm.  Khi  đó  mỗi  cá  nhân,  mỗi  nhóm,  mỗi  phòng  ban  và  toàn  tổ  chức  đều  có  động  cơ  để  tập  trung  vào  nhiệm  vụ  và  nỗ  lực  đạt  mục  tiêu  của  tổ  chức,  thay  vì  bỏ  thời  gian  công  sức  để  trốn  tránh  trách  nhiệm  hoặc  biện  bạch  duy  lý  khi  tổ  chức  không  đạt  mục  tiêu. 
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       CHƯƠNG  7 


     NHỮNG  PHƯƠNG  PHÁP  THỰC  TIỄN 

     Chúng  ta  phải  đối  mặt  với  các  thách  thức  khi  xử  lý  trò  đổ  lỗi  trong  công  việc,  theo  nhiều  cách  khác  nhau.  Có  thể  là  bạn  đang  làm  việc  cho  một  sếp,  người  này  luôn  luôn  tìm  cách  quy  trách  nhiệm  cho  bạn,  hoặc  cả  nhóm  làm  việc  của  bạn  đều  chỉ  tay  đổ  lỗi  lẫn  nhau  trong  một  môi  trường  làm  việc  thật  độc  hại.  Có  thể  một  đồng  nghiệp  của  bạn  liên  tục  được  công  nhận,  trong  khi  bạn  mới  thực  sự  là  người  xứng  đáng  được  vinh  danh.  Cũng  có  thể  chính  bạn  là  sếp,  bạn  đang  lúng  túng  xử  lý  một  nhóm  nhân  viên  của  mình  khi  họ  lãng  phí  thời  gian  và  công  sức  để  đổ  lỗi  cho  nhau  thay  vì  cùng  nhau  sửa  chữa  sai  lầm. 

     Tôi  hy  vọng  rằng  với  những  nội  dung  được  trình  bày,  thảo  luận  về  các  vấn  đề  thường  thấy  trong  môi  trường  công  sở,  bạn  sẽ  thuận  lợi  hơn  khi  xây  dựng  các  chiến  lược  nhằm  giải  quyết  được  chúng  –  cho  dù  đó  là  vấn  đề  với  các  nhân  viên  cấp  dưới,  với  đồng  nghiệp  ngang  cấp  hay  với  sếp  của  bạn.  Tôi  không  có  ý  định  cung  cấp  cho  độc  giả  một  bộ  cẩm  nang  hoàn  chỉnh  để  xử  lý  các  vấn  đề  liên  quan  đến  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Như  chúng  ta  đều  thấy,  các  vấn  đề  trong  nơi  công  sở  rất  phức  tạp,  có  nhiều  “biến  số”  liên  quan,  vì  vậy  đơn  giản  là  không  thể  nào  có  các  chiến  lược  dạng  “one  size  fit  all  –  phù  hợp  với  tất  cả  các  tình  huống”.  Nhưng  trong  chương  sau  cùng  này,  tôi  mang  đến  một  số  ý  tưởng  tổng  quát  liên  quan  đến  cách  thức  để  tránh  những  cái  bẫy,  giảm  căng  thẳng  và  can  thiệp  được  vào  những  động  cơ  có  hại. 

     LÙI  MỘT  BƯỚC 

     Nếu  bạn  thấy  mình  đang  gặp  một  tay  đổ  lỗi  chuyên  nghiệp  hoặc  một  người  luôn  luôn  giành  giật  sự  công  nhận  về  mình,  cho  dù  người  đó  là  sếp  hay  đồng  nghiệp  ngang  cấp  của  bạn  đi  chăng  nữa,  thì  điều  đầu  tiên  bạn  nên  làm  là  cố  gắng  hình  thành  quan  điểm  về  vấn  đề  –  lùi  một  bước  và  kiềm  chế  cảm  xúc  –  thông  qua  việc  tư  duy  một  cách  có  hệ  thống  về  các  yếu  tố  có  thể  gây  ảnh  hưởng  đối  với  hành  vi  của  “đối  tượng”,  như  đã  trình  bày  trong  sách  này.  Hãy  tự  nhắc  mình  nhớ  một  điều  rằng  tất  cả  chúng  ta  đến  một  mức  độ  nào  đó  đều  có  xu  hướng  đổ  lỗi  cho  người  khác,  và  phần  lớn  quá  trình  đổ  lỗi  này  đều  là  vô  thức.  Sau  đó  bạn  suy  nghĩ  xem  cách  hành  xử  đó  của  “đối  tượng”  có  thể  đã  bị  ảnh  hưởng  từ  quá  trình  giáo  dục  như  thế  nào.  Có  thể  phương  pháp  quản  lý  của  “đối  tượng”  là  kết  quả  của  quá  trình  được  nuôi  dạy  trong  một  gia  đình  hay  trừng  phạt  con  cái,  hoặc  tiến  trình  xã  hội  hóa. 

     Thường  thì  bạn  không  thể  khám  phá  ra  một  cách  chính  xác  đâu  là  những  yếu  tố  gia  đình  đã  góp  phần  hình  thành  nên  phương  pháp  tiếp  cận  của  một  cá  nhân  đối  với  vấn  đề  đổ  lỗi  và  công  nhận.  Suy  cho  cùng,  chúng  ta  không  thể  tùy  tiện  hỏi  các  đồng  nghiệp  về  quá  trình  trưởng  thành  và  nền  tảng  văn  hóa  của  họ,  mặc  dù  đây  là  những  yếu  tố  ảnh  hưởng  lớn  đến  hành  vi.  Tương  tự  như  vậy,  các  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  và  sự  kết  hợp  với  các  thành  tố  phụ  sẽ  tác  động  nhiều  đến  những  hành  vi.  Trong  môi  trường  công  sở,  chúng  ta  thường  bị  hạn  chế  xét  về  mức  độ  đối  đầu  trực  tiếp  với  hành  vi  của  những  người  khác  –  nhất  là  những  người  có  cấp  bậc  cao  hơn  –  cho  nên,  đầu  tiên  ta  cần  hiểu  được  nguyên  nhân  của  các  cách  hành  xử.  Sau  đó  chúng  ta  mới  có  thể  xây  dựng  chiến  lược  tinh  tế  và  hiệu  quả  để  tác  động  một  cách  tích  cực  đến  chúng. 

     CÓ  CHIẾN  LƯỢC  VỀ  VIỆC  QUY  TRÁCH  NHIỆM  VÀ  CÔNG  NHẬN,  CHO  BẢN  THÂN 
 VÀ  NHỮNG  NGƯỜI  KHÁC 

     Ngay  khi  bạn  cảm  thấy  mình  đang  phải  làm  việc  cho  một  sếp  khó  chịu  thì  vẫn  có  những  cách  thức  hành  xử  có  lợi;  tuy  nhiên  nếu  bạn  chọn  những  cách  có  hại  thì  tình  hình  đã  xấu  lại  càng  xấu  hơn.  Các  tình  huống  minh  họa  của  Pria  và  Robert  Kearns  đã  trình  bày  ở  các  phần  trước  cho  thấy  người  ta  thường  không  đạt  đến  mức  tối  ưu  khi  tìm  kiếm  sự  công  nhận  và  né  tránh  bị  đổ  lỗi.  Tránh  được  những  cám  dỗ  và  không  lao  vào  cuộc  chiến  giành  giật  sự  công  nhận,  vinh  danh  là  việc  tuy  khó  làm  nhưng  hữu  ích.  Bạn  cần  phải  chắc  chắn  rằng  mình  sẽ  không  rơi  vào  dạng  “thắng  được  một  trận  đánh  nhưng  thua  cả  cuộc  chiến  tranh”. 

     Có  sự  khác  biệt  giữa  bức  tranh  thật  về  sự  công  nhận  và  đổ  lỗi  với  toàn  cảnh  chiến  lược  đối  với  vấn  đề  này.  Trong  khi  việc  đổ  trách  nhiệm  một  cách  bất  công  cho  người  khác  sẽ  không  bao  giờ  là  một  ý  tưởng  hay,  thì  việc  chia  sẻ  vinh  dự  của  mình  cho  người  khác  (có  thể  là  hơn  mức  mà  họ  xứng  đáng  được  nhận)  đôi  khi  lại  có  lợi.  Như  đã  thảo  luận,  hầu  hết  chúng  ta  đều  tự  đánh  giá  quá  mức  những  gì  mình  đóng  góp,  và  đánh  giá  thấp  sự  cống  hiến  của  những  người  khác.  Vì  thế  hào  phóng  chia  sẻ  sự  công  nhận  cho  người  khác  là  cách  làm  hay.  Thứ  nhất  là,  người  đó  có  thể  xứng  đáng  nhận  được  nhiều  hơn  mức  mà  ta  dự  định  sẽ  công  nhận  họ;  thứ  hai  là,  khi  anh  ta/cô  ta  không  xứng  đáng  đến  mức  độ  khen  ngợi  đó,  thì  sự  hào  phóng  của  chúng  ta  lại  là  động  thái  tích  cực  khuyến  khích  sự  chia  sẻ  ngược  lại  từ  phía  người  nhận.  Cũng  giống  như  khủng  hoảng  về  niềm  tin  trong  giới  tài  chính  có  thể  khiến  nền  kinh  tế  sa  sút,  khủng  hoảng  về  sự  công  nhận,  khen  ngợi  trong  môi  trường  công  sở  có  thể  làm  xói  mòn  lòng  tin  và  sự  hợp  tác.  Bất  kể  bạn  đang  ở  cấp  bậc  nào  trong  tổ  chức,  việc  nhận  lãnh  rủi  ro  và  chia  sẻ  nhiều  hơn  với  người  khác  sẽ  khiến  cho  dòng  chảy  của  niềm  tin  được  khơi  thông. 


     Nếu  bạn  đã  chia  sẻ  sự  công  nhận,  nhưng  không  cảm  thấy  những  người  khác  đền  đáp  lại,  thì  việc  nên  làm  là:  xem  lại  các  quyết  định  của  mình  đã  đúng  đắn  hay  chưa,  nếu  đúng  thì  tìm  hiểu  nguyên  nhân  tại  sao  những  người  khác  lại  “tiết  kiệm”  sự  công  nhận,  khen  ngợi  và  không  gửi  trả  lại  cho  bạn.  Một  trong  những  cách  dễ  nhất  để  làm  cho  động  cơ  của  sự  công  nhận/đổ  lỗi  trở  nên  xấu  đi  là:  làm  quá  mạnh,  quá  nhanh.  Trong  vấn  đề  này,  nếu  bạn  thúc  ép  người  khác  quá  mức  thì  có  thể  bạn  khiến  họ  trở  nên  cứng  nhắc  hơn,  phòng  thủ  hơn.  Một  phương  pháp  tiếp  cận  dài  hạn,  tinh  tế  sẽ  là  hiệu  quả  hơn,  an  toàn  hơn  cho  bạn.  Câu  chuyện  minh  họa  của  Dana  và  Genna  đều  cho  thấy  ứng  dụng  một  cách  tiếp  cận  tinh  tế  và  kiên  nhẫn  sẽ  nhiều  khả  năng  thành  công  hơn.  Đôi  khi,  cách  tốt  nhất  là  “án  binh  bất  động”,  cứ  để  thời  gian  sẽ  chứng  minh. 

     TẬP  TRUNG  VÀO  NHỮNG  GÌ 
 BẠN  CÓ  THỂ  LÀM 

     Như  tôi  đã  nhấn  mạnh  trong  sách  này,  tất  cả  chúng  ta  đều  có  nhiều  khả  năng  hơn  để  thay  đổi  cách  mà  bản  thân  chúng  ta  cảm  nhận  tình  hình  và  hành  động,  hơn  là  khả  năng  làm  thay  đổi  cảm  nhận  và  hành  động  của  những  người  khác.  Vì  thế,  tự  nhận  thức  được  bản  thân  là  yếu  tố  căn  bản  để  thay  đổi  tình  hình;  hoặc  trong  một  điều  kiện  kém  may  mắn  hơn,  không  thể  thay  đổi  được  tình  hình  thì  sự  tự  nhận  thức  giúp  chúng  ta  nhận  ra  rằng  cần  phải  từ  bỏ  nó  hoàn  toàn. 

     Các  mối  quan  hệ  công  việc  –  nhất  là  quan  hệ  giữa  cấp  trên  -  cấp  dưới  và  quan  hệ  ngang  cấp  –  thường  rất  phức  tạp  xét  về  góc  độ  cảm  xúc.  Thêm  vào  đó,  do  tình  hình  và  các  điều  kiện  giữa  các  cá  nhân  với  nhau  mà  sự  căng  thẳng  trong  công  việc  rất  có  thể  làm  chúng  ta  phản  ứng  tiêu  cực,  kém  năng  suất  (phản  ứng  theo  các  trải  nghiệm  sống  đã  có  trong  quá  khứ).  Hiểu  được  quá  trình  lịch  sử  của  bản  thân  và  những  yếu  tố  kích  hoạt  cá  nhân  mình  là  cách  thức  chắc  chắn  nhất  để  giúp  bạn  tránh  những  cái  bẫy  trong  trò  đổ  lỗi. 

     Những  người  thành  công  trong  sự  nghiệp  đều  là  những  sử  gia  của  chính  mình,  họ  có  thể  kể  lại  câu  chuyện  thành  công  của  bản  thân  theo  những  cách  lôi  cuốn  nhất.  Phát  triển  nhận  thức  về  bản  thân  là  một  công  cụ  hữu  ích  trong  khi  theo  đuổi  sự  nghiệp.  Hãy  cố  nhớ  rằng  trong  điều  kiện  căng  thẳng,  bạn  có  thể  quay  lại  những  mô  hình  cũ  của  quá  khứ  và  điều  này  gây  tác  hại  cho  sự  nghiệp  hiện  tại.  Mỗi  người  đều  hình  thành  các  “thói  quen”  đối  với  việc  công  nhận  và  đổ  lỗi  theo  quá  trình  sống  và  làm  việc,  các  thói  quen  này  có  thể  là  tốt  hoặc  xấu.  Như  chúng  ta  đã  thấy,  những  người  có  thói  quen  luôn  luôn  đổ  lỗi  cho  người  khác  là  những  người  nhiều  khả  năng  đi  lạc  hướng  trong  sự  nghiệp.  Bên  cạnh  đó,  tự  phân  tích  cá  tính  của  bản  thân  cũng  là  việc  hữu  ích  để  bạn  có  quan  điểm  mới  mẻ  trong  việc  xử  lý  chuyện  đổ  lỗi  và  công  nhận.  Tự  nhận  ra  mình  là  ai  xét  theo  5  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  (Chương  3)  là  một  bước  khởi  đầu  tốt  để  bạn  có  thể  hiểu  sự  tương  tác  giữa  chúng,  từ  đó  lý  giải  được  những  hành  vi  và  trình  tự  ưu  tiên  của  bạn  trong  môi  trường  công  sở.  Các  khía  cạnh  cá  tính  này  còn  giúp  giải  thích  sự  tương  tác  trong  công  việc  của  bạn  với  những  người  khác,  mang  đến  cho  bạn  quan  điểm  về  việc  tại  sao  một  số  quan  hệ  công  việc  là  hứng  thú,  tạo  năng  suất  cao,  còn  một  số  khác  thì  không. 

     Bạn  có  thể  tham  gia  làm  bài  kiểm  tra  online  về  5  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính  và  các  thành  tố  phụ  trong  mỗi  khía  cạnh  đó  tại  đây:  www.personal.psu.edu/j5j/IPIP/ipipneo120.htm 

     “HIỂU  ÐƯỢC  CÁC  RỦI  RO” 

     Hiểu  được  các  khía  cạnh  căn  bản  của  cá  tính,  bạn  sẽ  thẩm  định  được  mình  có  thể  rơi  vào  những  hình  thái  không  phù  hợp  như  thế  nào,  nhất  là  trong  điều  kiện  stress.  Bạn  có  thể  tham  gia  “Đánh  giá  về  việc  Đổ  lỗi  và  Công  nhận”  trên  website  www.performanceprograms.com/blamegame  –  đây  là  sản  phẩm  mà  tôi  phát  triển  cùng  công  ty  Performance  Programs  Inc  và  Hệ  thống  Thẩm  định  Hogan.  Sau  khi  trả  lời  các  câu  hỏi  theo  bảng  đánh  giá  này,  bạn  sẽ  có  kết  quả  là  khả  năng  mình  rơi  vào  “11  loại  cá  tính  không  phù  hợp”  ra  sao. 

     Bạn  nên  ghi  nhớ  rằng  nếu  mình  đang  ở  trong  một  tình  huống  công  việc  cụ  thể,  thì  tình  huống  đó  có  thể  ảnh  hưởng  đến  bạn,  khiến  bạn  phản  ứng  theo  cách  thức  “không  phù  hợp.”  Tôi  đành  nhắc  lại  một  ý  gần  như  sáo  ngữ:  cần  ngủ  đủ  giấc,  ăn  uống  điều  độ,  tập  thể  dục  và  có  một  cuộc  sống  cân  bằng  ngoài  công  việc  sẽ  giúp  bạn  xử  lý  tốt  các  tình  huống  phát  sinh  trong  công  sở. 

     Bạn  hãy  cố  gắng  làm  việc  với  sếp  và  các  đồng  nghiệp,  theo  nhóm  cũng  như  toàn  bộ  tổ  chức,  để  hiểu  ra  các  chuẩn  mực  và  giảm  thiểu  nguy  cơ  mình  bị  rơi  vào  tình  huống  khó  khăn.  Nếu  sau  một  thời  gian  làm  việc,  bạn  nhận  thấy  sếp  của  mình  thuộc  một  trong  ba  hình  thái  cá  tính  không  phù  hợp  (đã  trình  bày  trong  Chương  3),  bạn  vẫn  có  thể  học  hỏi  được  để  có  trải  nghiệm  khi  đi  làm,  ngoài  ra  còn  thêm  trải  nghiệm  cho  tương  lai  của  sự  nghiệp.  Phần  tiếp  theo  đây  liệt  kê  một  số  gợi  ý  –  tất  nhiên  các  nội  dung  này  không  thể  bao  quát  toàn  diện  hoặc  đồng  thời  loại  trừ  nhau  –  để  giúp  bạn  học  hỏi  từ  bản  thân  mình  và  từ  những  rủi  ro  khi  làm  việc  cho  các  loại  sếp  với  cá  tính  khác  nhau: 


     Bắt  lỗi  và  trừng  phạt  người  khác  thái  quá 

     Dễ  bị  kích  động  –  tâm  trạng  hay  thay  đổi  :  làm  việc  cho  người  có  cá  tính  này  là  điều  rất  thách  thức  đối  với  những  ai  muốn  có  môi  trường  công  việc  ổn  định  và  có  thể  được  dự  báo  trước. 

     Thận  trọng  –  nhạy  cảm  với  việc  rút  lui  :  nên  tránh  xa  các  sếp  có  cá  tính  này  nếu  bạn  là  người  muốn  cộng  tác  sát  cánh  với  sếp  hay  muốn  được  sếp  khen  ngợi  công  khai. 

     Hoài  nghi  –  quan  sát  với  thái  độ  đề  phòng  :  nếu  bạn  là  người  rất  coi  trọng  việc  tin  tưởng  và  quan  hệ  cởi  mở  với  sếp,  đồng  thời  mạng  lưới  trong  tổ  chức  phải  mạnh  mẽ,  thì  bạn  nên  tránh  làm  việc  cho  dạng  sếp  đa  nghi  này. 

     Ung  dung  –  quy  trách  nhiệm  bằng  cách  giải  thích  duy  lý  :  nếu  bạn  cho  rằng  điều  quan  trọng  là  sếp  của  mình  phải  có  quan  hệ  tốt  và  được  sếp  trên  của  ông  ta/cô  ta  hỗ  trợ,  thì  bạn  không  nên  làm  việc  cho  sếp  nào  có  cá  tính  ung  dung  nhàn  tản. 

     Thoái  thác  trách  nhiệm 

     Trơ  trẽn  –  muốn  làm  “sao”  trong  đám  đông  :  nếu  bạn  cần  lòng  nhiệt  tình  và  sự  hỗ  trợ  của  cấp  trên,  thì  bạn  nên  tránh  làm  việc  cho  các  sếp  dạng  này  –  họ  chỉ  biết  tư  lợi  và  thu  vén  cho  cá  nhân. 

     Láu  cá  –  người  đi  trên  dây  cáp  :  bạn  cần  sự  tin  cậy  và  sự  chính  trực  thì  nên  tránh  các  sếp  dạng  này. 

     Kín  đáo  –  người  mơ  mộng  hững  hờ  :  nếu  bạn  muốn  có  tinh  thần  đồng  đội  dưới  sự  dẫn  dắt  của  sếp  “thực  tế”,  bạn  muốn  có  những  phản  hồi  tích  cực  thì  bạn  không  nên  làm  việc  cho  sếp  có  cá  tính  này. 

     Màu  mè  –  người  thích  đóng  kịch  :  nếu  các  vở  kịch  trong  cuộc  sống  và  trong  công  việc  khiến  bạn  khó  chịu  thì  bạn  đừng  làm  việc  cho  các  “diễn  viên”  này. 

     Ảo  tưởng  hão  huyền  –  người  mơ  mộng  quá  nhiều  :  sếp  có  cá  tính  dạng  này  thường  chỉ  sống  trong  tâm  trí  của  bản  thân  ông  ta/cô  ta;  sẽ  không  phù  hợp  với  bạn  nếu  bạn  muốn  làm  việc  cho  người  lãnh  đạo  nhiệt  tình,  thực  tế  và  gắn  kết. 

     Tự  đổ  lỗi  cho  mình 

     Mẫn  cán  –  người  tiểu  tiết  :  nếu  bạn  “xù  lông  nhím”  lên  vì  kiểu  quản  lý  “ra  lệnh  và  kiểm  tra”,  theo  sát  từng  chi  tiết  thì  hãy  coi  những  sếp  có  cá  tính  này  là  chọn  lựa  sau  cùng. 

     Phục  tùng  –  tinh  thần  “tử  vì  đạo”  :  nếu  bạn  muốn  sếp  của  mình  thoải  mái  nhận  lãnh  sự  công  nhận,  khen  ngợi  cho  bản  thân  ông  ta/cô  ta  và  đội  ngũ  cộng  sự,  thì  bạn  không  nên  làm  việc  cho  những  sếp  có  cá  tính  phục  tùng  như  thế  này. 

     

     TRÁNH  NHỮNG  SAI  LẦM  CĂN  BẢN 
 TRONG  VIỆC  QUY  KẾT  CÁ  TÍNH 

     Bạn  cần  ghi  nhớ  rằng  rất  dễ  mắc  sai  lầm  căn  bản  trong  việc  quy  kết  cá  tính  cho  người  khác,  khi  bạn  đánh  giá  những  nguyên  nhân  khiến  họ  đổ  lỗi  cho  bạn,  khiến  họ  không  công  nhận  bạn  đúng  mức,  hoặc  giành  lấy  vinh  dự  của  bạn.  Bạn  hãy  đặt  mình  vào  hoàn  cảnh  của  họ,  tính  đến  những  hạn  chế  của  họ  trước  khi  đi  đến  kết  luận  về  dự  định  hoặc  năng  lực  của  họ.  Luôn  luôn  có  khoảng  cách  giữa  hành  động  của  một  cá  nhân  trong  tình  hình  cụ  thể  với  nét  cá  tính  và  năng  lực  của  người  đó.  Bạn  có  thể  nhận  ra  rằng  các  yếu  tố  tình  huống  có  ảnh  hưởng  rất  lớn  đến  cách  hành  xử  nói  chung;  và  ảnh  hưởng  đến  cách  mỗi  người  thực  hiện/đón  nhận  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Thêm  vào  đó,  khi  đánh  giá  hành  vi  của  người  khác,  điều  quan  trọng  là  bạn  đừng  quên  vai  trò/vị  trí  của  họ  khi  họ  hành  động.  Rất  nhiều  khả  năng  là  chính  vai  trò  sẽ  giải  thích  được  nhiều  cho  hành  vi,  không  kém  hơn  cá  tính. 

     TRÁNH  NHỮNG  SAI  LẦM  NGHIÊM  TRỌNG 

     Thêm  vào  đó,  chúng  ta  vẫn  thường  sai  lầm  trong  việc  quy  kết  cá  tính  người  khác  khi  lý  giải  các  hành  vi  dựa  trên  việc  anh  ta/cô  ta  là  thành  viên  của  một  nhóm  nào  đó.  Với  sự  liên  tưởng  vô  thức  này,  chúng  ta  đều  có  thể  công  nhận/đổ  lỗi  cho  những  người  khác  dựa  trên  thành  kiến  sẵn  có.  Đó  là  chưa  tính  đến  các  định  kiến  tốt  đẹp  cho  bản  thân  nhóm  của  chúng  ta,  khi  so  sánh  với  các  nhóm  khác.  Vì  thế  bạn  đừng  nên  vội  vàng  đi  đến  kết  luận  về  năng  lực,  dự  định  và  độ  tin  cậy  của  người  khác  mà  chỉ  dựa  trên  việc  anh  ta/cô  ta  là  thành  viên  của  một  nhóm  nào  đó. 

     Như  đã  trình  bày  trong  chương  2,  bài  kiểm  tra  về  Sự  liên  tưởng  Ngầm  hiểu  giúp  bạn  đo  lường  được  các  hình  mẫu  và  thành  kiến  trong  vô  thức  của  bạn  đối  với  các  thành  viên  của  các  nhóm  khác  nhau.  Nếu  bạn  muốn  được  kiểm  tra  online  miễn  phí,  hãy  ghé  thăm  https://implicit.harvard.edu/implicit/demo/.  Một  khi  nhận  thức  được  các  thành  kiến  có  thể  có,  bạn  có  thể  sửa  chữa  được  chúng  để  đánh  giá  những  người  khác  và  hành  động  của  họ  chính  xác  hơn. 

     BẮT  ÐẦU  VỚI  NHỮNG  MONG  ÐỢI  TÍCH  CỰC  VÀ  DÀNH  QUYỀN  HOÀI  NGHI  CHO  NGƯỜI  KHÁC 


     Như  đã  trình  bày  trong  “Nghịch  lý  của  Người  tù”  và  chiến  lược  tối  ưu  trong  đó  là  “ăn  miếng  trả  miếng”,  tôi  thấy  rằng  tốt  nhất  chúng  ta  nên  bắt  đầu  với  những  mong  đợi  tích  cực  và  dành  quyền  hoài  nghi  cho  người  khác.  Với  việc  khơi  nguồn  các  mối  quan  hệ  công  việc  bằng  các  mong  đợi  tích  cực,  bạn  đã  tăng  thêm  khả  năng  để  người  khác  cũng  đáp  trả  lại  bằng  những  hành  vi  tích  cực  khác.  Mặc  dù  có  thể  có  rủi  ro  khi  giả  định  những  điều  tốt  đẹp  nhất  từ  người  khác,  nhưng  trong  dài  hạn  thì  chiến  lược  này  vẫn  tốt  hơn  so  với  việc  giả  định  những  điều  tệ  hại  từ  người  khác,  bởi  vì  các  động  cơ  của  “lời  tiên  đoán  tự  nó  trở  thành  hiện  thực”  như  chúng  ta  đã  tìm  hiểu  trước  đây. 

     Ngay  cả  trong  các  tình  huống  xung  đột,  chúng  ta  vẫn  cần  tránh  không  để  cho  vòng  tròn  đổ  lỗi  leo  thang.  Thay  vì  thế,  chúng  ta  cần  nỗ  lực  tạo  nên  các  vòng  tròn  học  hỏi  và  phát  triển  mang  tính  tích  cực,  theo  dạng  “lời  tiên  đoán  tự  nó  trở  thành  hiện  thực”.  Sử  dụng  “cây  gậy”  đổ  lỗi  để  làm  thay  đổi  hành  vi  của  người  khác  nhìn  chung  là  không  hiệu  quả  bằng  việc  dùng  củ  “cà  rốt”  công  nhận.  Chiến  lược  động  viên  tích  cực  sẽ  tốt  hơn  sự  trừng  phạt  rất  nhiều.  Vì  thế  trong  cả  những  tình  huống  khó  khăn  với  sếp  và  các  đồng  nghiệp,  hãy  cố  gắng  tìm  ra  việc  gì  mà  người  khác  đã  thực  hiện  mà  bạn  hoan  nghênh,  ngưỡng  mộ  việc  đó,  sau  đó  thể  hiện  sự  công  nhận  chân  thành  của  bạn  đối  với  tài  năng  của  người  khác.  Khẳng  định  lại  những  niềm  hy  vọng  của  người  khác  về  bản  thân  họ  sẽ  tốt  hơn  việc  khẳng  định  nỗi  lo  lắng,  hãi  sợ  của  họ. 

     GIẢI  THÍCH  RÕ  VẤN  ÐỀ 

     Trong  tác  phẩm  Your  brain  at  work  (tạm  dịch  Bộ  não  khi  hoạt  động  ),  tác  giả  David  Rock  –  một  nhà  tư  vấn  về  thuật  lãnh  đạo  –  đã  mô  tả  cuộc  nghiên  cứu  về  hệ  thần  kinh,  cho  thấy  một  số  bộ  phận  của  bộ  não  con  người  liên  quan  đến  sự  hình  thành  cảm  xúc  từ  trải  nghiệm,  trong  khi  một  số  bộ  phận  khác  liên  quan  đến  việc  xây  dựng  câu  chuyện,  tường  thuật  lại  các  trải  nghiệm  đó.  [1]  Rock  đề  xuất  rằng  trong  các  tình  huống  mang  tính  cảm  xúc  nơi  công  sở,  việc  mô  tả  trải  nghiệm  để  hình  thành  quan  điểm  và  viễn  cảnh  thì  thường  là  tốt  hơn  việc  phản  ứng  theo  cơn  bốc  đồng.  Bản  thân  tôi  qua  công  việc  cũng  nhận  thấy  rằng  sẽ  hữu  ích  hơn  nếu  khách  hàng  tập  luyện  để  thuật  lại  câu  chuyện  liên  quan  đến  sự  đổ  lỗi  và  công  nhận.  Khi  kể  lại  sự  việc  và  thảo  luận,  người  ta  bắt  đầu  hình  thành  nên  quan  điểm  và  viễn  cảnh  tốt  hơn  để  nhìn  nhận  vấn  đề.  Vậy  nên  bất  cứ  khi  nào  bạn  đối  mặt  với  một  tình  huống  mang  tính  cảm  xúc,  liên  quan  đến  việc  công  nhận/đổ  lỗi  thì  có  một  cách  thức  hay:  kể  lại  sự  việc  –  cho  một  người  bạn  không  làm  chung  cơ  quan,  vợ  hoặc  chồng,  hay  một  đồng  nghiệp  đáng  tin  cậy. 

     TÌM  KIẾM  MỘT  MÔ  HÌNH 

     Xây  dựng  được  quan  điểm  nhằm  cố  gắng  mô  tả  lại  cách  thức  mà  những  trải  nghiệm  hiện  nay  có  liên  quan  đến  các  trải  nghiệm  trong  quá  khứ  cũng  là  điều  hữu  ích.  Bạn  hãy  tự  hỏi  xem  liệu  mình  đã  từng  gặp  vấn  đề  này  trong  quá  khứ  hay  chưa  –  không  phải  để  tự  trách  mình  lại  gặp  rắc  rối  tương  tự,  mà  để  nhận  ra  vai  trò  của  bản  thân  trong  các  tình  huống  đó.  Ngay  cả  khi  bạn  không  kiểm  soát  được  tình  hình,  thì  bạn  vẫn  có  lợi  hơn  nếu  hiểu  được  phản  ứng  của  mình  đã  được  điều  chỉnh  theo  bối  cảnh  như  thế  nào,  xét  từ  quan  điểm  rộng  của  bạn  về  cuộc  sống  và  sự  nghiệp.  Chúng  ta  đều  biết  có  những  người  cứ  lặp  lại  những  tình  huống  có  vấn  đề:  gặp  sai  người,  chỉnh  sửa  hoài  những  sai  sót  và  lặp  lại  lời  than  phiền;  rồi  họ  tìm  đến  sếp  mới  và  chẳng  có  gì  khác  biệt,  và  lại  những  chu  trình  cũ.  Nhưng  trong  khi  dễ  nhìn  ra  bạn  bè  và  người  trong  gia  đình  tái  phạm  sai  lầm  như  thế  nào,  thì  chúng  ta  lại  khó  thấy  chính  mình  cũng  đi  vào  những  kịch  bản  lặp  lại  như  vậy.  Các  trải  nghiệm  này  có  những  điểm  gì  chung?  Và  bạn  thử  nghĩ  xem  các  tình  huống  rắc  rối  vì  mối  quan  hệ  có  mẫu  số  chung  như  thế  nào. 

     NHẬN  PHẢN  HỒI,  THẨM  ÐỊNH  CÁC  NHẬN  THỨC 

     Ngoài  việc  tư  duy  về  các  trải  nghiệm,  bạn  cũng  có  lợi  hơn  khi  ghi  nhận  các  phản  hồi  từ  đồng  nghiệp,  bạn  bè,  người  thân,  nhà  tư  vấn  để  biết  họ  đánh  giá  việc  đổ  lỗi  và  công  nhận  trong  công  việc  như  thế  nào,  họ  nhận  xét  câu  chuyện  của  bạn  ra  sao.  Bạn  sẽ  nghe  được  những  đề  xuất  của  họ,  bạn  biết  được  mối  quan  hệ  và  động  cơ  của  những  người  tương  tác  với  mình  trong  công  việc,  và  yếu  tố  tình  huống  có  ảnh  hưởng  ra  sao.  Bạn  cũng  thấy  được  các  trải  nghiệm  của  bản  thân  sẽ  liên  quan  đến  các  đặc  trưng  và  cá  tính  của  bạn  tới  mức  nào,  và  vị  trí  trong  công  việc  của  bạn  khi  đó  ra  sao. 

     Khơi  gợi  “phản  hồi  360  độ”  từ  người  khác  sẽ  giúp  bạn  so  sánh  sự  đánh  giá  hiệu  quả  làm  việc  của  mình  với  cách  đánh  giá  của  nhiều  người  khác.  Hãy  học  hỏi  từ  quan  điểm  và  nhận  thức  của  người  khác,  ngay  cả  khi  bạn  bất  đồng  với  chúng.  Bạn  có  thể  tham  gia  khảo  sát  Phản  hồi  360  độ  online,  do  tôi  và  EchoSpan,  Inc  cùng  phát  triển,  tại  địa  chỉ:  www.echospan.com/blamegame. 


     Một  công  cụ  thu  thập  phản  hồi  online  khác  là  Rypple.com  theo  đó  bạn  có  thể  yêu  cầu  những  người  có  làm  việc  chung  với  bạn  đưa  ra  nhận  xét  về  bạn.  Một  số  câu  hỏi  của  bạn  là: 

          	     Tôi  tạo  ấn  tượng  như  thế  nào  qua  cách  thức  công  nhận/quy  trách  nhiệm? 


      	     Các  chuẩn  mực  tôi  dành  cho  bản  thân  có  tương  đồng  với  chuẩn  mực  tôi  dành  cho  người  khác  hay  không? 


      	     Tôi  có  giành  về  mình  nhiều  sự  công  nhận/khen  ngợi  hơn  mức  mà  tôi  xứng  đáng  hay  không? 


      	     Tôi  có  chia  sẻ  sự  công  nhận  với  người  khác,  một  cách  công  bằng  hay  chưa? 


      	     Khi  có  bất  trắc  xảy  ra,  tôi  có  thừa  nhận  vai  trò  của  mình  trong  việc  thu  về  kết  quả  không  như  mong  muốn? 


      	     Tôi  có  góp  phần  để  xây  dựng  một  văn  hóa  trong  đó  chia  sẻ  sự  công  nhận  và  chấp  nhận  bị  đổ  lỗi? 


      	     Tôi  có  chú  trọng  vào  việc  giải  quyết  vấn  đề,  thay  vì  đổ  lỗi? 


      	     Tôi  có  khích  lệ  việc  nói  thẳng  nói  thật  và  phản  hồi? 


    

     PHÁT  TRIỂN  CÁC  KIẾN  THỨC, 
 KỸ  NĂNG  VÀ  MẠNG  LƯỚI 

     Một  quan  điểm  sau  cùng  về  việc  bạn  có  thể  vượt  qua  những  trở  ngại  trong  công  việc  là:  bạn  càng  thực  thi  chức  năng  cao  độ,  bạn  càng  trở  nên  không  thể  thiếu  đối  với  tổ  chức  thì  bạn  càng  khó  có  thể  bị  đổ  lỗi.  Nếu  bạn  phát  triển  được  các  kiến  thức,  kỹ  năng  và  mạng  lưới  chuyên  môn  đến  mức  độ  khiến  cho  sếp  và  các  đồng  nghiệp  nhận  thấy  bạn  là  người  “muốn  đi  đâu  làm  việc  cũng  được”  (flight  risk),  thì  bạn  sẽ  thấy  dòng  thác  công  nhận/khen  ngợi  tuôn  chảy  về  mình.  Các  điều  kiện  thị  trường  cũng  có  ảnh  hưởng.  Nếu  bạn  là  người  lập  trình  Java  vào  cuối  thập  niên  1990,  giai  đoạn  bùng  nổ  “chấm  com”  thì  các  doanh  nghiệp  Internet  mới  ra  đời  sẽ  chào  mời  bạn  về  làm  việc,  đáp  ứng  mọi  thứ  bạn  yêu  cầu  mà  chẳng  quan  tâm  đến  việc  bạn  đã  tắm  và  cạo  râu  hay  chưa!  Sau  đó  vài  năm,  khi  cao  trào  phát  triển  đã  qua,  thì  những  người  lập  trình  Java  nếu  còn  làm  việc  đã  phải  trải  qua  giai  đoạn  tồi  tệ  vì  môi  trường  làm  việc  chung  đã  khó  khăn  hơn:  họ  thường  xuyên  bị  đổ  lỗi  và  chẳng  được  công  nhận  bao  nhiêu. 

     Một  phương  pháp  tổng  quát  để  bạn  nhận  được  sự  công  nhận  thích  đáng  và  tránh  không  bị  đổ  lỗi  oan  là  phát  triển  được  mạng  lưới  bên  trong  và  bên  ngoài  công  việc.  Một  sếp  không  công  nhận  thành  tích  và  năng  lực  của  bạn,  đồng  thời  hay  quy  trách  nhiệm  cho  bạn  một  cách  không  chính  xác  sẽ  có  thể  thay  đổi  khi  đã  nhận  ra  rằng  cả  bên  trong  lẫn  bên  ngoài  tổ  chức  đều  thừa  nhận  tài  năng  của  bạn.  Nếu  có  mạng  lưới  vững  chắc,  bạn  còn  có  thêm  nhiều  cơ  hội  nghề  nghiệp,  bên  trong  tổ  chức  lẫn  bên  ngoài.  Khi  đó  ngay  cả  những  sếp  khắc  nghiệt  nhất  trong  việc  công  nhận/đổ  lỗi  cũng  phải  xem  lại  và  chẳng  muốn  bị  tổ  chức  coi  là  người  đã  làm  mất  đi  một  nhân  tài. 

     LÀ  NGƯỜI  SẾP  HIỂU  BIẾT 
 VỀ  VIỆC  QUY  TRÁCH  NHIỆM 

     Nếu  bạn  là  nhà  quản  lý,  nếu  bạn  vội  vàng  đánh  giá  người  khác,  bạn  tư  lợi  và  có  thành  kiến  trong  khi  khen  ngợi  hoặc  quy  trách  nhiệm  thì  mức  độ  gắn  kết  trong  nhóm  và  lòng  trung  thành  của  các  nhân  viên  cấp  dưới  đối  với  bạn  sẽ  bị  ảnh  hưởng  xấu.  Nói  cách  khác,  nếu  bạn  tư  duy  chín  chắn,  có  khả  năng  tự  phê  bình,  công  bằng  khách  quan  trong  việc  quy  trách  nhiệm/công  nhận  thì  bạn  sẽ  khơi  gợi  được  sự  hoan  nghênh  và  tính  cam  kết  của  các  nhân  viên.  Khi  trở  thành  tấm  gương  sáng,  bạn  có  thể  dẫn  dắt  được  họ  có  tinh  thần  hỗ  trợ  lẫn  nhau  và  hợp  tác  khi  giải  quyết  vấn  đề,  thay  vì  để  mỗi  nhân  viên  đều  “thủ  thế”  và  sẵn  sàng  đổ  lỗi  cho  người  khác. 

     Một  cách  để  trở  thành  tấm  gương  tốt  là:  bạn  cũng  tuân  thủ  những  tiêu  chí,  chuẩn  mực  mà  bạn  đặt  ra  cho  người  khác,  không  phân  biệt  đối  xử  và  để  cho  tất  cả  mọi  người  biết  điều  này.  Bằng  cách  đó,  bạn  giúp  các  nhân  viên  hiểu  rằng  việc  công  nhận/quy  trách  nhiệm  được  thực  hiện  dựa  trên  “sự  việc  thực  tế”  chứ  không  phải  theo  “quyền  lực”.  Từ  đó,  họ  mới  có  thể  nói  thẳng  nói  thật  với  cấp  trên  và  cung  cấp  những  thông  tin  quan  trọng.  Một  cách  khác  nữa  để  nêu  gương  là:  chia  sẻ  sự  công  nhận  cho  người  khác  và  chấp  nhận  sự  đổ  lỗi  về  mình,  dù  cách  làm  này  có  thể  có  rủi  ro  tiềm  ẩn.  Theo  Jim  Collins  và  các  tác  giả  khác,  những  nhà  lãnh  đạo  vĩ  đại  là  những  người  quan  tâm  đến  việc  công  nhận  người  khác  khi  công  việc  tốt  đẹp  và  tự  nhận  trách  nhiệm  về  mình  nếu  có  hậu  quả  xấu.  Khi  bản  thân  là  người  cởi  mở,  các  nhà  lãnh  đạo  vĩ  đại  khuyến  khích  được  đội  ngũ  của  mình  thử  nghiệm  và  học  hỏi. 

     CÓ  MỘT  PHƯƠNG  PHÁP  TIẾP  CẬN  CỞI  MỞ, 
 LINH  HOẠT 

     Như  Edgar  Schein  đã  nói,  bạn  không  thể  là  người  lãnh  đạo  linh  hoạt  nếu  bản  thân  bạn  không  uyển  chuyển:  chỉ  khi  nào  có  phương  pháp  tiếp  cận  mang  tính  học  hỏi  thì  bạn  mới  có  thể  hy  vọng  lãnh  đạo  được  một  tổ  chức  đi  đến  thành  công.  Một  trong  những  cách  thức  quan  trọng  để  có  phương  pháp  mang  tính  học  hỏi  là  “không  bao  giờ  đổ  lỗi  cho  nhân  viên.”  Ngay  cả  trong  những  tình  huống  cho  thấy  rõ  ràng  các  nhân  viên  đã  sai  lầm,  cẩu  thả  thì  bạn  vẫn  nên  xem  lại  vấn  đề  trước  khi  kết  luận.  Rất  có  thể  thông  điệp  bạn  gửi  đến  họ  là  mơ  hồ,  tối  nghĩa;  hoặc  mong  đợi  của  bạn  là  phi  lý;  hoặc  tình  hình  thực  tế  khiến  cho  họ  không  thể  tuân  thủ  những  chỉ  thị  của  bạn.  Cũng  có  thể  họ  chưa  đủ  thông  tin,  nguồn  lực  để  thực  thi  yêu  cầu  của  bạn. 


     Bạn  hãy  tự  kiểm  tra  lại  mình  xem  có  tăng  thêm  áp  lực,  thách  thức  cho  các  nhân  viên  khi  họ  thực  thi  công  việc  hay  không.  Thậm  chí  khi  đúng  là  toàn  bộ  sai  lầm  thuộc  về  các  nhân  viên,  thì  việc  thể  hiện  sự  sẵn  sàng  của  bạn  để  tự  phê  bình  và  xem  lại  vai  trò  của  mình  trong  những  sai  lầm  trên  cũng  khiến  cho  các  nhân  viên  tin  tưởng  và  trung  thành  hơn.  Bất  cứ  khi  nào  thu  thập  phản  hồi,  chính  thức  hay  không  chính  thức,  bạn  hãy  cho  các  nhân  viên  cơ  hội  để  họ  chia  sẻ  với  bạn  cảm  tưởng  về  chính  bạn,  về  tổ  chức  và  những  gì  họ  cần  hỗ  trợ  thêm  nhằm  đạt  mục  tiêu  chung. 

     TẬP  TRUNG  CHÚ  Ý  VÀO  TƯƠNG  LAI, 
 CHỨ  KHÔNG  PHẢI  QUÁ  KHỨ 

     Trong  khi  phản  hồi  thông  tin  và  hiểu  được  quá  khứ  là  có  ích,  nhưng  cũng  có  trường  hợp  thì  cách  hành  động  tốt  nhất  lại  là  tập  trung  cho  tương  lai,  thay  vì  tranh  cãi  về  chuyện  quá  khứ.  Tuy  nhiên  cách  này  không  dễ  làm  chút  nào  bởi  vì  hầu  hết  các  lãnh  đạo  và  tổ  chức  thường  có  xu  hướng  chú  trọng  vào  việc  phản  hồi  về  các  hành  vi  và  kết  quả  hoạt  động  của  quá  khứ.  Phản  hồi  thường  được  thể  hiện  dưới  dạng  “nếu  tôi  mà  là  bạn,  thì  tôi  sẽ  làm  như  thế  này,  như  thế  kia  …”  Mặc  dù  vậy,  khi  một  người  nhân  viên  thành  công  trong  công  việc,  anh  ta/cô  ta  hiếm  khi  được  mời  lên  văn  phòng  của  sếp  để  nhận  được  phản  hồi  về  lý  do,  cách  thức  thành  công.  Để  có  hiểu  biết  về  việc  đưa  ra  các  phản  hồi  mang  tính  xây  dựng,  chúng  ta  hãy  xem  những  gì  mà  Marshall  Goldsmith,  một  guru  về  quản  lý,  đã  viết: 

    


     Từ  lâu,  việc  phản  hồi  đã  được  xem  là  một  kỹ  năng  lãnh  đạo  quan  trọng.  Khi  nỗ  lực  đạt  đến  các  mục  tiêu  cho  tổ  chức,  những  nhân  viên  cần  biết  minh  đã  làm  việc  như  thế  nào.  Họ  cần  biết  được  rằng  những  thành  tựu  của  mình  đạt  được  có  phù  hợp  với  mong  đợi  của  lãnh  đạo  hay  không.  Họ  cần  học  hỏi  để  biết  mình  đã  làm  tốt  cái  gì,  và  nên  cải  tiến  cái  gì.  Một  vấn  đề  căn  bản  đối  với  mọi  hình  thức  phản  hồi  là:  nó  chú  trọng  vào  quá  khứ,  vào  những  gì  đã  diễn  ra  –  chứ  không  phải  những  cơ  hội  có  thể  có  trong  tương  lai.  Vậy  nên  sự  phản  hồi  là  hạn  chế,  thụ  động  chứ  không  tiến  triển  và  năng  động.  [2] 

     Goldsmith  nghĩ  rằng  tất  cả  chúng  ta  –  trong  vai  trò  là  thành  viên  của  một  tổ  chức  nào  đó  –  đều  dành  quá  nhiều  thời  gian  để  “cày  đi  cuốc  lại”  những  sai  lầm  trong  quá  khứ,  “tiên  đoán”  về  những  chuyện  đã  xảy  ra  rồi,  mà  không  tư  duy  xem  nên  làm  gì  để  tốt  hơn  trong  tương  lai.  Goldsmith,  để  minh  họa  cho  nguyên  tắc  này,  đã  dùng  một  câu  chuyện  ngụ  ngôn  như  sau:  có  hai  thầy  tu  đang  trên  đường  quay  về  tu  viện  thì  họ  trông  thấy  một  cô  gái  đang  mặc  váy  cưới,  ngồi  một  mình  bên  dòng  suối  và  khóc  thút  thít.  Cô  ta  đang  trên  đường  đến  nơi  làm  lễ  cưới,  nhưng  không  dám  qua  suối  vì  sợ  sẽ  hỏng  mất  bộ  váy.  Quy  định  của  dòng  tu  là:  các  thầy  không  được  chạm  vào  phụ  nữ.  Tuy  nhiên  một  thầy  tu  rất  muốn  giúp  người,  nên  bất  chấp  quy  tắc  tu  hành  đã  cõng  cô  dâu  qua  suối.  Cô  gái  mỉm  cười  cảm  ơn,  và  ông  thầy  tu  này  vui  vẻ  quay  trở  lại  bờ  suối  với  người  đồng  đạo.  Thầy  tu  thứ  hai  thấy  vậy  liền  khiển  trách  “sao  ông  dám  làm  điều  đó?  Quy  định  của  chúng  ta  là  không  được  chạm  vào  phụ  nữ,  chứ  nói  gì  cõng  người  ta”.  Thầy  kia  im  lặng  không  nói  gì,  để  cho  thầy  thứ  hai  phàn  nàn  suốt  chặng  đường  còn  lại.  Về  tới  tu  viện,  thầy  thứ  nhất  mệt  mỏi  nằm  ngủ,  nhưng  nửa  đêm  lại  bị  thầy  thứ  hai  đánh  thức  dậy  và  hỏi  “Sao  ông  dám  cõng  phụ  nữ?  Sẽ  có  người  khác  giúp  cô  ta  qua  suối.  Ông  đúng  là  thầy  tu  tệ  hại”.  Thầy  thứ  nhất  hỏi  lại  “Phụ  nữ  nào?”  Thầy  kia  nhắc  lại  “Ông  quên  rồi  sao?  Cô  dâu  ngồi  bên  suối,  chính  ông  đã  cõng  cô  ta”.  Thấy  thứ  nhất  đáp  “Tôi  chỉ  cõng  cô  ta  qua  suối  thôi.  Còn  ông  cõng  cô  ta  suốt  con  đường  về  tận  tu  viện  này”.  Quan  điểm  của  thầy  thứ  nhất  rất  rõ:  bỏ  lại  hết  mọi  sự  ở  dòng  suối. 

     Sau  đó,  để  giúp  chúng  ta  “bỏ  lại  quá  khứ  bên  suối”,  Goldsmith  cùng  với  đồng  nghiệp  Jon  Katzenbach  đã  phát  triển  một  quy  trình  gọi  là  góp  ý  trước  (feedforward).  Thay  vì  chăm  chú  vào  những  chuyện  đã  xảy  ra,  “góp  ý  trước”  là  những  hoạt  động  tập  trung  vào  việc  gợi  ý,  đề  xuất  cho  những  hành  động  trong  tương  lai.  Goldsmith  nói  “trong  thực  hành  góp  ý  trước  ,  mọi  người  được  học  để  biết  cách  yêu  cầu  người  khác  đề  xuất,  gợi  ý  cho  sự  việc  của  tương  lai,  lắng  nghe  ý  kiến  và  nói  lời  cảm  ơn.  Không  ai  được  phép  phê  phán  hoặc  gợi  lại  chuyện  cũ”.  [3]  Điều  này  có  nghĩa  là  thay  vì  đổ  lỗi  cho  những  sự  việc  đã  xảy  ra  trong  quá  khứ,  người  ta  cùng  nhau  hợp  tác  để  thu  thập  sự  công  nhận,  khen  ngợi,  từ  đó  dẫn  đến  thành  công  trong  tương  lai.  Mẫu  câu  trong  khi  thảo  luận  sẽ  là  “Xin  được  hỏi  chúng  ta  nên  làm  gì  để  tốt  hơn”  thay  vì  câu  “Tôi  sẽ  trình  bày  về  sai  lầm  của  bạn”.  Khi  thay  đổi  trọng  tâm  thảo  luận,  từ  việc  cáo  buộc  nhau  thành  việc  đề  xuất  góp  ý  cho  tương  lai,  các  thành  viên  sẽ  bớt  “thủ  thế”  hơn  và  gia  tăng  mức  độ  cởi  mở  đối  với  sự  học  và  sự  thay  đổi. 


     ÐIỀU  CHỈNH  PHONG  CÁCH  CỦA  BẠN 

     Mặc  dù  dường  như  vượt  quá  yêu  cầu  cần  thiết  nhưng  theo  tôi  thì  bạn  vẫn  nên  xem  lại  phong  cách  để  có  thể  điều  chỉnh  sự  quy  kết  cá  tính  và  giao  tiếp  của  mình,  sao  cho  phù  hợp  hơn  với  những  người  làm  việc  chung  với  bạn.  Như  đã  trình  bày  ở  trên,  mỗi  cá  nhân  đều  có  thể  có  mong  đợi  và  phản  ứng  khác  nhau  trong  việc  công  nhận/quy  trách  nhiệm.  Vì  thế,  cần  xét  đến  các  trải  nghiệm  trong  quá  khứ,  giới  tính  và  văn  hóa  của  họ.  Cũng  như  đối  với  các  loại  quan  hệ  công  việc  khác,  bạn  nên  thử  phong  cách  cởi  mở,  khoa  học  để  biết  cách  tiếp  cận  nào  là  hiệu  quả  đối  với  những  cá  nhân  nào  và  trong  những  điều  kiện  nào. 

     ÐẤU  TRANH  CHỐNG  LẠI  TƯ  DUY  NHÓM 

     Là  người  lãnh  đạo,  bạn  cần  để  mắt  đến  hiện  tượng  tư  duy  nhóm  và  chống  lại  nó.  Có  nhiều  chiến  lược  khác  nhau.  Đầu  tiên  là,  khi  tiến  hành  thảo  luận  nhóm,  bạn  để  mỗi  thành  viên  tự  đưa  ra  nhận  xét  độc  lập  trước  khi  tập  hợp  họ  lại  với  nhau.  James  Surowiecki  đã  tranh  luận  rằng  nhóm  tỏ  ra  “khôn  ngoan  hơn”  khi  từng  thành  viên  đưa  ra  ý  kiến  riêng,  hơn  là  khi  mỗi  người  đoán  ý  của  người  khác  và  đoán  xem  mình  nên  đưa  ra  quan  điểm  nào  thì  sẽ  được  những  người  khác  ủng  hộ. 

     Chiến  lược  thứ  hai  là  bạn  yêu  cầu  nhóm  xây  dựng  các  luận  điểm  phản  biện  và  chỉ  định  những  người  kịch  liệt  phản  đối  để  biết  chắc  rằng  tập  thể  đã  cân  nhắc  những  chọn  lựa  thay  thế  một  cách  toàn  diện.  Hãy  khích  lệ  mọi  thành  viên  nói  chuyện  thẳng  thắn,  cởi  mở  mà  không  e  ngại  chuyện  bị  đổ  lỗi  sau  đó.  Việc  nhóm  của  bạn  nhận  được  phản  hồi  từ  các  nhóm  khác  cũng  là  điều  hữu  ích.  Nếu  nhóm  của  bạn  thất  bại,  đừng  đổ  lỗi  cho  cá  nhân  nào  cả  mà  hãy  khuyến  khích  họ  tư  duy  về  cấu  trúc  hệ  thống,  văn  hóa  và  quy  trình  để  biết  nguyên  nhân  gây  ra  thất  bại.  Hãy  khen  ngợi  những  ai  nói  lên  sự  thật,  cùng  tranh  luận  cởi  mở  về  các  giả  định  căn  bản  và  mô  hình  chiến  lược,  khuyến  khích  nhóm  kiểm  tra  quy  trình,  để  từ  đó  có  phương  pháp  tiếp  cận  linh  hoạt  và  khả  năng  tái  cấu  trúc  nếu  tình  hình  thay  đổi. 

     TẬP  TRUNG  VÀO  CÁC  HỆ  THỐNG  VÀ  TÌNH  HUỐNG 

     Trong  vai  trò  lãnh  đạo,  bạn  rất  cần  phân  tích  chẩn  đoán  các  yếu  điểm  và  thất  bại  trong  hệ  thống  của  mình.  Hãy  chắc  chắn  rằng  hệ  thống  đánh  giá  của  bạn  đã  tính  đến  các  yếu  tố  tình  huống  chứ  không  chỉ  xét  riêng  về  con  người,  và  theo  dõi  các  phản  hồi  đã  nhận  được  để  đảm  bảo  kết  quả  đánh  giá  không  quá  lệch  về  cá  tính  hoặc  vì  cá  nhân  thuộc  về  một  nhóm  nhất  định.  Tổ  chức  các  buổi  thảo  luận  cởi  mở,  thẳng  thắn  để  thấy  các  điều  kiện  bên  ngoài  có  ảnh  hưởng  đến  hiệu  quả  hoạt  động  như  thế  nào,  và  có  thể  làm  gì  để  cải  thiện  trong  tương  lai.  Khi  đánh  giá  các  nhà  quản  lý  và  nhân  viên,  cần  cân  bằng  giữa  hiệu  quả  làm  việc  cá  nhân  với  vai  trò  của  họ  và  bối  cảnh  làm  việc  cụ  thể. 

     Nếu  hiệu  quả  làm  việc  của  một  cá  nhân  không  đạt  mức  mong  đợi  của  bạn  hoặc  họ  có  thách  thức  trong  các  mối  quan  hệ  công  việc,  hãy  tìm  hiểu  xem  liệu  những  trục  trặc  đó  có  phản  ánh  một  vấn  đề  lớn  hơn,  mang  tính  tổ  chức  hay  không.  Cần  xem  xét  không  chỉ  là  những  căng  thẳng  trong  quan  hệ  cá  nhân  với  cá  nhân,  mà  còn  nên  tìm  hiểu  những  mâu  thuẫn  tiềm  ẩn  giữa  những  trình  tự  ưu  tiên  của  các  vai  trò  trong  nhiều  phòng  ban.  Nếu  trong  một  nhóm  có  mâu  thuẫn  nội  bộ,  hãy  thử  xem  có  phải  rắc  rối  trong  quan  hệ  cá  nhân  là  hậu  quả  (chứ  không  phải  nguyên  nhân)  của  những  mâu  thuẫn  đó  hay  không.  Thử  phân  tích  xem  nhóm  có  vấn  đề  về  cấu  trúc  hay  không,  có  cần  định  nghĩa  hay  tái  định  nghĩa  các  vai  trò  trong  nhóm  hay  không,  hoặc  có  cần  hỗ  trợ  gì  khác  cho  nhóm. 

     Bên  cạnh  việc  xem  xét  các  yếu  tố  mang  tính  cấu  trúc  tổ  chức,  việc  tìm  hiểu  các  động  cơ  cũng  là  một  ý  hay.  Thử  nhìn  nhận  lại  các  hệ  thống  khen  thưởng  hiện  hành  (chính  thức  và  không  chính  thức)  để  đảm  bảo  rằng  chiến  lược  cho  khâu  tổ  chức  và  các  hành  vi  của  thành  viên  trong  tổ  chức  là  hài  hòa  với  nhau.  Nếu  nhận  ra  rằng  bạn  luôn  luôn  có  “A”  trong  khi  yêu  cầu  cần  có  “B”  thì  rất  có  thể  hàm  ý  của  hiện  tượng  này  là:  các  nhân  viên  thực  tế  được  khen  ngợi  khi  thực  thi  việc  “A”  hoặc  họ  e  ngại  sẽ  bị  đổ  lỗi  vì  làm  “B.”  Là  người  lãnh  đạo,  bạn  nên  cho  thảo  luận  mang  tính  xây  dựng,  để  biết  động  cơ  làm  việc  của  mọi  người  và  theo  đó  có  thể  điều  chỉnh  các  động  cơ  này  sao  cho  kết  quả  sau  cùng  là  hài  hòa  với  hành  vi  công  việc. 

     TÌM  KIẾM  VÀ  GÌN  GIỮ  CÁC  NHÂN  VIÊN 
 KHÔNG  XÔ  NGƯỜI  KHÁC  XUỐNG  HỐ 

     Khi  tuyển  dụng  (từ  bên  ngoài  hoặc  ngay  trong  nội  bộ),  cần  lưu  ý  đến  cách  trả  lời  của  ứng  viên  về  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Khi  tham  chiếu  đến  những  người  khác,  cũng  cần  hỏi  ý  kiến  về  phong  cách  công  nhận/quy  trách  nhiệm  của  ứng  viên.  Những  ứng  viên  có  quan  điểm  cân  bằng  và  tinh  tế  trong  việc  đổ  lỗi  và  công  nhận  sẽ  là  những  người  có  tiềm  năng  tích  cực  hơn,  tạo  nhiều  thuận  lợi  hơn  cho  lãnh  đạo,  các  đồng  nghiệp  ngang  cấp  và  những  nhân  viên  thuộc  cấp.  Những  ai  có  thành  kiến  và  tư  lợi  trong  vấn  đề  này  thường  sẽ  gặp  khó  khăn  trong  tương  tác  công  việc. 


     Nếu  bạn  quản  lý  những  nhà  quản  lý  khác,  cần  chắc  chắn  rằng  mình  đã  biết  cách  thức  họ  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  (một  cách  chính  thức  và  không  chính  thức)  cho  các  nhân  viên  bên  dưới.  Khi  biết  rằng  các  nhân  viên  cảm  thấy  thiếu  công  bằng  trong  việc  công  nhận/đổ  lỗi,  bạn  cần  huấn  luyện  thêm  cho  người  quản  lý  về  phương  pháp  tiếp  cận.  Bạn  có  thể  giúp  nhà  quản  lý  đó  hiểu  thêm  về  những  cảm  nhận  của  nhân  viên  dành  cho  anh  ta/cô  ta,  và  những  gì  có  thể  làm  để  cho  nhân  viên  thấy  một  phong  cách  cởi  mở,  hiệu  quả  hơn.  Ngay  cả  khi  bạn  quản  lý  những  nhân  viên  cấp  thấp  nhất,  nghĩa  là  họ  không  quản  lý  bất  cứ  ai  khác  nữa,  thì  cũng  cần  đào  tạo  họ  để  có  cách  phản  ứng  thích  hợp  trong  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm.  Điều  này  sẽ  giúp  các  nhân  viên  thuận  lợi  hơn  trên  con  đường  sự  nghiệp  sau  này. 

     TẠO  NÊN  TRÁCH  NHIỆM  GIẢI  TRÌNH  CHUNG 

     Giống  như  câu  chuyện  về  hai  nhóm  học  sinh  trong  Thí  nghiệm  Robbert’s  Cave  (Chương  4)  hoặc  các  nhóm  chức  năng  của  Carlos  Ghosn  tại  công  ty  Nissan,  các  mục  tiêu  chung  cao  cả  và  trách  nhiệm  giải  trình  chung  có  thể  gắn  kết  các  nhóm  và  chấm  dứt  sự  cáo  buộc,  đổ  lỗi  lẫn  nhau  trong  tổ  chức.  Hãy  tạo  cơ  hội  để  các  thành  viên  thuộc  nhiều  nhóm/phòng  ban  khác  nhau  được  làm  việc  chung  nhằm  khích  lệ  họ  cùng  nhau  san  sẻ  trách  nhiệm  đối  với  hiệu  quả  hoạt  động.  Là  người  lãnh  đạo,  bạn  có  thể  xây  dựng  được  các  cơ  chế  khiến  cho  các  thành  viên  có  trách  nhiệm  (cả  trách  nhiệm  cá  nhân  và  trách  nhiệm  tập  thể)  để  cùng  hợp  tác  làm  việc  với  nhau.  Khi  phát  sinh  trục  trặc,  bạn  cần  khuyến  khích  họ  cùng  nhau  giải  quyết  chứ  không  khen  ngợi  bất  cứ  hành  vi  đổ  lỗi  nào.  Như  đã  trình  bày  trong  tình  huống  minh  họa  của  công  ty  Spritz,  thực  hành  tốt  nhất  là  vẽ  ra  “bản  đồ  quy  trình”  và  thiết  lập  các  thang  đo  cho  từng  mục  tiêu  công  việc,  vậy  nên  trong  nhóm  vừa  có 
 trách  nhiệm  cá  nhân  vừa  chịu  trách  nhiệm  tập  thể  đối  với  kết  quả  hoạt  động  và  cùng  nhau  xử  lý  vấn  đề,  thay  vì  rơi  vào  cái  bẫy  của  trò  đổ  lỗi. 

     TẠO  NÊN  MÔI  TRƯỜNG  AN  TOÀN  NHƯNG  KHÔNG  QUÁ  THOẢI  MÁI  VÀ  KHEN  THƯỞNG  NHỮNG  AI  DÁM  ÐỨNG  LÊN  NHẬN  TRÁCH  NHIỆM 

     Tôi  có  nghe  Amy  Edmondson  thảo  luận  về  sự  phân  biệt  giữa  môi  trường  “an  toàn”  và  môi  trường  “thoải  mái.”  Trong  môi  trường  “an  toàn”,  mọi  người  cảm  thấy  được  phép  và  có  quyền  nói  thẳng  nói  thật  và  thừa  nhận  sai  lầm  mà  không  ngại  sẽ  bị  trừng  phạt.  Tuy  nhiên  điều  này  không  có  nghĩa  là  môi  trường  làm  việc  quá  thoải  mái  và  mọi  người  tha  hồ  sai  sót,  không  có  bất  cứ  hậu  quả  gì.  Những  nhà  lãnh  đạo  vĩ  đại  cần  tạo  dựng  được  môi  trường  “an  toàn”  nhưng  không  thể  là  nơi  để  nhân  viên  tùy  tiện,  làm  việc  kiểu  “cải  lương”.  Nếu  bạn  là  sếp,  nên  xây  dựng  môi  trường  làm  việc  an  toàn  bằng  cách  khen  ngợi  và  tưởng  thưởng  cho  những  ai  có  thái  độ  công  nhận/quy  trách  nhiệm  phù  hợp  với  các  giá  trị  và  văn  hóa  mà  tổ  chức  muốn  có,  đặc  biệt  là  những  người  đứng  ra  nhận  trách  nhiệm,  chấp  nhận  bị  đổ  lỗi  khi  thích  hợp.  Bạn  hãy  học  theo  gương  của  Werhner  von  Braun:  gửi  champagne  khen  thưởng  người  kỹ  sư  trẻ  đã  tự  thừa  nhận  sai  sót  của  mình,  không  khuyến  khích  việc  che  dấu  lỗi  và  giành  giật  sự  công  nhận  quá  mức. 

     VIẾT  RA  “CẨM  NANG” 
 TRƯỚC  KHI  BẮT  ÐẦU  MỘT  CÔNG  VIỆC  MỚI 

     Như  đã  thảo  luận  trong  Chương  6,  hiểu  nhầm  trong  giao  tiếp  giữa  cấp  trên  và  cấp  dưới  là  điều  rất  thường  xảy  ra.  Khi  bạn  bắt  đầu  một  công  việc  mới,  ngoài  những  lo  lắng  vì  thay  đổi  trong  sự  nghiệp,  bạn  còn  trải  qua  một  giai  đoạn  mong  manh  xét  theo  khía  cạnh  công  nhận/quy  trách  nhiệm.  Thậm  chí  trong  cùng  một  nền  tảng  văn  hóa,  thì  vẫn  có  thể  có  sự  hiểu  lầm  trong  giao  tiếp  giữa  cấp  trên  và  cấp  dưới,  dưới  nhiều  hình  thức  mondegreen  khác  nhau  như  đã  trình  bày.  Ví  dụ,  nếu  bạn  là  sếp  mới  và  hỏi  quá  nhiều  câu  với  nội  dung  “công  việc  tại  đây  như  thế  nào”,  các  nhân  viên  có  thể  lo  ngại  rằng  bạn  đang  hoài  nghi,  vậy  là  họ  sẽ  phòng  thủ,  thực  sự  khiến  bạn  trở  thành  người  quản  lý  không  đáng  tin  cậy  và  tình  hình  này  lại  củng  cố  thêm  cho  những  giả  định  ban  đầu  của  họ  về  bạn. 

     Joann  Lublin  –  người  viết  chuyên  mục  việc  làm  cho  tờ  Wall  Street  Journal  –  đã  có  bài  báo  tựa  đề  “Các  ứng  viên  cho  vị  trí  quản  lý  có  cuốn  cẩm  nang  –  “Làm  thế  nào  để  quản  lý  tôi””,  theo  đó  cô  viện  dẫn  một  khái  niệm  mà  Laurence  Stybel  (đồng  sáng  lập  của  Stybel  Peabody  &  Lincolnshire)  đã  phát  triển.  Nói  ngắn  gọn,  ý  tưởng  này  dành  cho  các  nhà  quản  lý  mới:  hình  thành  một  “Cẩm  nang”  để  tự  giới  thiệu  mình  trước  các  nhân  viên.  Lợi  ích  của  tài  liệu  này  là  giúp  đẩy  nhanh  tốc  độ  tìm  hiểu  sếp  mới  của  các  nhân  viên,  giảm  thiểu  khả  năng  phát  sinh  các  động  cơ  tiêu  cực  và  những  “lời  tiên  đoán  tự  nó  trở  thành  sự  thật.”  [4] 

     Một  “cẩm  nang”  sẽ  cho  phép  bạn  giải  thích  rõ,  ví  dụ  như  “Phong  cách  của  tôi  là  đặt  nhiều  câu  hỏi.  Trước  kia  tôi  được  khuyên  rằng  đặt  nhiều  câu  hỏi  khiến  tôi  vượt  qua  được  sự  lo  ngại  đối  với  công  việc  của  các  nhân  viên.  Tuy  nhiên  tôi  thấy  không  phải  vậy.  Tôi  thực  sự  chỉ  tò  mò  muốn  biết  chi  tiết  các  công  việc  mà  các  bạn  đang  làm.”  Bạn  có  thể  cung  cấp  thêm  chi  tiết,  chẳng  hạn  như  “tôi  là  người  Anh,  nên  xu  hướng  phần  nào  hơi  kín  đáo.  Đối  với  những  bạn  Mỹ,  phong  cách  này  khá  xa  lạ,  nhưng  thực  ra  tôi  là  người  thân  thiện,  giản  đơn.”  Bắt  đầu  bằng  cách  đối  thoại  như  thế  này,  bạn  có  thể  giảm  thiểu  khả  năng  bị  các  nhân  viên  quy  kết  cá  tính  sai  lầm,  phòng  tránh  được  những  “lời  tiên  đoán  tự  nó  trở  thành  hiện  thực”  và  “hội  chứng  dàn  dựng  ra  để  thất  bại”  như  đã  trình  bày  trong  Chương  4. 


     MỘT  Ý  TƯỞNG  SAU  CÙNG 

     Việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  luôn  luôn  là  những  thách  thức  trong  cuộc  sống  và  công  việc  của  tất  cả  chúng  ta.  Một  triết  gia  từng  nói:  “Có  hai  loại  nỗi  đau  trong  cuộc  sống:  nỗi  đau  có  thể  tránh  được  và  nỗi  đau  không  thể  tránh  được”.  Rõ  ràng  trò  đổ  lỗi  là  nỗi  đau  đối  với  tất  cả  chúng  ta,  khi  chúng  ta  không  được  công  nhận  đúng  mức  hoặc  bị  đổ  lỗi  oan.  Tuy  nhiên  những  hành  động  của  chúng  ta  sau  đó  còn  quan  trọng  hơn  cả  vấn  đề  nguyên  thủy  ban  đầu.  Chúng  ta  có  thể  phản  ứng  nhanh,  theo  cảm  tính  nhất  thời  và  tư  lợi,  khiến  sự  việc  xấu  hơn  và  gây  ra  những  nỗi  đau  không  đáng  có  cho  chính  bản  thân  và  những  người  khác.  Tôi  hy  vọng  rằng  những  ý  tưởng,  những  kết  quả  nghiên  cứu  và  câu  chuyện  được  trình  bày  trong  quyển  sách  này  sẽ  giúp  bạn  tránh  được  những  nỗi  đau  trong  nơi  công  sở.  Suy  cho  cùng,  các  động  cơ  trong  việc  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm  hoặc  có  thể  khiến  chúng  ta  kẹt  lại  với  quá  khứ  và  hiện  tại,  hoặc  có  thể  giúp  chúng  ta  điều  chỉnh  và  phát  triển,  từ  đó  tập  trung  hướng  đến  tương  lai. 

     Mong  rằng  quyển  sách  này  là  hữu  ích  để  bạn  có  những  tư  duy  mới  về  sự  công  nhận  và  quy  trách  nhiệm,  xem  chúng  đã  tác  động  đến  tâm  lý  và  mối  quan  hệ  giữa  các  cá  nhân,  đến  các  động  cơ  trong  nhóm  và  giữa  các  nhóm  với  nhau,  và  ảnh  hưởng  đến  văn  hóa  tổ  chức  như  thế  nào.  Hiểu  biết  này  sẽ  giúp  bạn  tiến  bộ  trong  sự  nghiệp  theo  hướng  học  hỏi  và  thành  công. 
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       LỜI  CẢM  ƠN 


    


     Quyển  sách  thảo  luận  về  chủ  đề  công  nhận,  ngợi  khen  thành  tích  và  năng  lực  nhưng  mỉa  mai  thay  chính  tôi  lại  không  thể  bày  tỏ  sự  công  nhận  xứng  đáng  đối  với  tất  cả  mọi  người  đã  giúp  tôi  phát  triển  sự  nghiệp  và  hoàn  thành  sách  này.  Tôi  muốn  gửi  lời  cảm  ơn  đến  từng  người  trong  số  các  đồng  nghiệp,  cộng  sự,  thành  viên  trong  gia  đình,  bạn  bè,  người  hướng  dẫn  và  thầy  cô  giáo,  nhưng  nếu  làm  như  vậy  thì  sẽ  thành  cả  một  bộ  sách.  Và  tôi  gần  như  là  không  thể  xếp  loại  mỗi  người  trong  số  này  vào  một  nhóm  duy  nhất.  Và  tất  nhiên  là  tất  cả  những  sai  lầm,  sơ  suất  và  thiếu  sót  trong  sách  này  đều  là  của  cá  nhân  tôi,  duy  nhất  một  mình  tôi.  Tôi  gửi  lời  cảm  ơn  đến: 

     Nhóm  tư  vấn  Dattner 

     Julia  Bindman,  Charles  Bush,  Allison  Dunn,  Geraldine  Grossman,  Mark  Horney,  Hilary  Pearl,  và  Emily  Rothenberg. 

     Những  người  hướng  dẫn 

     Seymour  Adler,  Marshall  Goldsmith,  Harold  Goldstein,  Larry  Gould  quá  cố,  Madeline  Heilman,  Larry  Hirschhorn,  Harvey  Hornstein,  Jim  Krantz,  Ellen  Langer,  Christopher  Lehmann  Haupt,  Raleigh  Mayer,  Brian  Schwartz,  Zur  Shapira,  Connie  Steensma,  Kerry  Sulkowicz,  Jeff  Vancouver,  và  Howard  Welsh. 

     Các  đồng  nghiệp  và  cộng  sự 

     Victoria  Alzapiedi,  Nancy  Ancowitz,  Dominick  Anfuso,  Mila  Baker,  Natalie  Baumgartner,  Tyler  Benjamin,  LeAnne  Bennett,  Lisa  Barse  Bernstein,  Julie  Betancur,  Nikki  Bethel,  Kim  Bors,  Lee  Botnick,  Clif  Boutelle,  Maggie  Bradley,  George  Bradt,  Meg  Bradt,  Suzanne  Brienza,  Janet  Brownlee,  Dina  Brughmans,  Roger  Brunswick,  Michel  Buffet,  Lue  Calandra,  Joan  Caruso,  Ken  Caruso,  Bill  Cassidy,  Ellis  Chase,  Hannah  Chase,  Ewa  Cichostepska,  Karen  Claro,  Ross  Clinchy,  Barry  Cohen,  Ron  Cohen,  Michelle  Conlin,  Paul  Connolly,  Gokben  Cramer,  Kevin  Cuthbert,  Laura  Daley,  Lynne  Davidson,  Bert  Davis,  Daniel  Debow,  Ann  Demarais,  Tracy  Dobbins,  Christine  Donnelly,  Jonathan  Drescher,  Tracy  Duberman,  Denise  Duca,  B.  Alan  Echtenkamp,  Scott  Eggebeen,  Kimberly  Fey,  Peter  Finkelstein,  Judith  Finley,  Tina  Finnegan,  Shane  Fleming,  Nona  Footz,  Amy  Frankel,  John  Fulkerson,  Anika  Gakovic,  Kathleen  Gioffre,  Judith  Glaser,  Robert  Goldrich,  Mariko  Gordon,  Daniel  Grady,  Edy  Greenblatt,  Jane  Greenman,  Adam  Grossberg,  Beth  Gullette,  Deb  Hamby,  Gary  Hayes,  Sarah  Henry,  Joyce  Hogan,  Steve  Inskeep,  Kristen  Ireland,  Mercedes  Jahn,  Trish  Jeffers,  Rob  Kaiser,  Miriam  Katowitz,  Liz  Katz,  Kristen  Kirkland,  Nick  Klute,  Lisa  Kohn,  Leon  Kraig,  Mary  Kralj,  Anat  Lechner,  Tien-Yi  Lee,  Karen  Lefebrve,  Erin  Lehmann,  Danielle  Leone,  Robert  Levine,  Sara  Littauer,  Greg  Lituchy,  Henry  Lodge,  Marc  Lowenberg,  Joann  Lublin,  Marilyn  Machlowitz,  Jane  Maksoud,  Marc  Maltz,  Kevin  McAliley,  Scott  McElhone,  Robyn  McLeod,  Art  Malen,  Lola  Mason,  Connie  Miller,  Lori  Monson,  Renee  Montagne,  Bill  Morin,  Tim  Morin,  Anne  Moretti,  Mark  Nicholls,  Ed  Piccolino,  Alexandra  Pisano,  Amanda  Pustilnik,  Jodi  Rabinowitz,  Jane  Rhee,  Doug  Riddle,  Joanna  Rock,  Denise  Roistacher,  Catherine  Ruvolo,  Jessica  Saltz,  Susan  Sandlund,  Steve  Schloss,  Al  Schnur,  Lisa  Sharaby,  Christine  Sheedy,  Mani  Shukla,  Jeff  Silberstein,  Beth  Silver,  Karlin  Sloan,  Jessica,  Smith,  Rich  Smith,  Frances  Soliven,  Maryanne  Spatola,  Mindy  Stern,  Bob  Sutton,  Anna  Tavis,  Ron  Thomas,  Oriana  Tickell  de  Castello,  Kip  Trum,  Lorraine  Twomley,  Annamarie  Valerio,  Vera  Vitels,  Michael  Vom  Brocke,  Ruth  Wageman,  Vicki  Walia,  Rachel  Wallins,  Lee  Wanveer,  Kittie  Watson,  Conny  Wittke,  Elizabeth  Wood,  Simon  Ziff  và  Kathy  Zukof. 

     Gia  đình  và  bè  bạn 

     Yacine  Ait-Sahalia,  Davina  Askin,  Uri  Attia,  Melissa  Bachner,  Upasna  Bajaj,  Cindy  Bates,  Josh  Bazell,  Rebecca  Bazell,  Julie  Bitton,  David  Bleckner,  Amanda  Boren,  Steve  Boren,  Justine  Borer,  Charles  Both,  Deborah  Both,  Jonathan  Both,  Laura  Rebecca  Both,  Lael  Brodsky,  Peter  Brodsky,  Kate  Eberle  Bush,  Linda  Chauncey,  Tom  Chauncey,  Anne  Corbin,  Alexandra  Cordero,  Kristina  Cordero,  Rebecca  Crotts,  Amy  Davidson,  Naphtali  Deutsch,  Seth  Dinnerman,  Maude  Divittis,  Jewel  Donohue,  Judith  Dunn,  Mark  Dunn,  Marcie  Elias,  Felecia  Wein  Ettenberg,  Martin  Ettenberg,  Dan  Fisher,  Geoff  Fletcher,  Anna  Suh  Garon,  Ross  Garon,  Meg  Gleason,  Meredith  Goldsmith,  Stephanie  Jo  Gomez,  Claudia  Gonson,  Jon  Gould,  Malya  Gross,  Eliot  Hamlisch,  Lisa  Krieger  Hamlisch,  Matt  Hoffman,  Evan  Houtrides,  Jina  Hwang,  Angela  Jones,  Jeff  Kaufman,  Jennifer  Kaufman,  Julian  Kaufmann,  Wendy  Kleinman,  Barry  Langman,  Sam  Linsky,  Tori  Luby,  Barbara  Luftman,  Jack  Luftman,  Daniel  Magnus,  Sophie  Meunier,  Jessica  Meyer,  Josephine  Mogelof,  Steve  Murray,  Orla  NicDomhnaill,  Elizabeth  O’Neill,  Lynn  Oberlander,  Annie  Murphy  Paul,  Dina  Pruzansky,  Ripa  Rashid,  Joe  Rhinewine,  Katherine  Rhinewine,  Natalie  Robins,  Jamie  Rosen,  Mariana  Rosen,  Kevin  Schlanger,  Suzanne  Schlanger,  Julie  Schonfeld,  Andreas  Seuffert,  Erin  Bertocci  Seuffert,  Josselyn  Simpson,  Hollie  Teslow,  Gigi  Toussie,  Lalith  Urs,  Joe  Vance,  Solita  Wakefield,  Jessica  Waldman,  Stuart  Waldman,  Marcelle  Walker,  Brian  Welle,  Jason  White,  Leslie  Wilson,  Judy  Wong,  Tai  Wong  và  Jesse  Zanger. 

     Ngoài  ra, 

     Tôi  xin  cảm  ơn  Cha  Mẹ  vì  tình  thương  yêu  và  sự  hỗ  trợ, 
 động  viên. 

     Tôi  cảm  ơn  Chị  gái  vì  tình  thương  yêu  và  những  bài  học  về  lẽ  công  bằng. 

     Allison  Dunn,  một  đối  tác  làm  việc,  người  đã  thúc  đẩy  và  chuyển  biến  các  ý  tưởng  thành  tổ  chức  tư  vấn  Dattner. 

     Amy  Edmondson,  người  đã  hỗ  trợ  và  chia  sẻ  những  nghiên  cứu  về  văn  hóa  tổ  chức. 

     Jennifer  Gates  và  Esmond  Harmsworth,  nếu  không  có  họ  thì  không  thể  có  đề  xuất  viết  sách  này.  Richard  Hackman,  người  đã  giới  thiệu  các  vấn  đề  tâm  lý  tổ  chức  thông  qua  luận  văn  “Tâm  lý  xã  hội  của  tổ  chức”  được  viết  cách  đây  20  năm  khi  tốt  nghiệp,  và  nhiều  chỉ  dẫn  quý  giá  khác. 

     Robert  Hogan,  một  người  hướng  dẫn,  người  thầy,  người  đồng  nghiệp  và  người  bạn  đã  giúp  tôi  có  nhiều  kết  quả  nghiên  cứu,  phân  tích,  những  tài  liệu  và  lý  thuyết  về  cá  tính  con  người  và  các  loại  hình  cá  tính. 

     Emily  Loose,  người  biên  tập  của  tôi  tại  nhà  tòa  báo  Free,  người  đã  tin  tưởng  vào  dự  án  viết  sách  ngay  từ  đầu  và  cẩn  thận  sắp  xếp  các  ý  tưởng  chưa  được  trau  chuốt  thành  một  quyển  sách  hoàn  chỉnh. 

     Và  sau  cùng,  nhưng  không  kém  quan  trọng,  tôi  gửi  lời  cảm  ơn  đến  Darren  Dahl,  người  cùng  tôi  viết  sách  này.  Trong  vòng  2  năm,  Darren  và  tôi  đã  cùng  nhau  làm  việc  gần  như  hàng  ngày,  đến  từng  chi  tiết,  câu  chữ.  Ông  không  bao  giờ  đổ  lỗi  cho  tôi  vì  những  nội  dung  mơ  hồ,  vì  tôi  thay  đổi  lộn  xộn  hay  tôi  đòi  hỏi  ông  nghiên  cứu  và  viết  nhiều  hơn  mức  hợp  lý. 
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