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 Lời mở đầuCâu chuyện của Laura
L
aura, nữ y tá của phòng cấp cứu tại một bệnh viện mời tôi giảng dạy khóa học về lãnh đạo cho đội ngũ cán bộ nhân viên, luôn tự cho mình là một người lãnh đạo giỏi. Với tư cách nữ y tá tốt nhất tại ER (phòng cấp cứu), cô luôn tự hào vì đã giúp bệnh nhân hồi phục tốt hơn, và cô thường xuyên dẫn dắt các đồng nghiệp của mình dưới vai trò một người lãnh đạo phi chính thức. Cô tin rằng mình sẽ trở thành một quản lý y tá tài ba, và chắc chắn tốt hơn nhiều so với hầu hết những vị quản lý độc tài quân phiệt mà cô đã làm việc cùng trong suốt sự nghiệp của mình. Tuy vậy, Laura vẫn luôn thất bại trong việc đạt được vị trí quản lý và cô cảm thấy nản lòng vì nghĩ rằng không ai coi cô là một người lãnh đạo. Việc tham gia một chương trình phát triển lãnh đạo dường như là cách hữu hiệu để chứng tỏ rằng cô đã sẵn sàng trở thành một nhà quản lý, vì thế, cô đã đăng ký tham gia lớp học của tôi. Laura không chắc mình sẽ thực sự học được bao nhiêu – sau cùng thì, đó cũng chỉ là một buổi đào tạo tập thể – nhưng cô cho rằng giấy chứng nhận của khóa học này sẽ giúp cô cuối cùng cũng được thăng tiến. Nếu không, cô dự định sẽ bỏ ngành y tá và chuyển sang làm đại lý bất động sản.
Điều mà Laura không nhận ra là bản thân cô đã trở nên giống với những vị quản lý độc tài quân phiệt mà cô từng khinh ghét. Đồng nghiệp của cô đánh giá cô là một người hay tranh cãi, châm biếm, luôn theo ý mình, không tôn trọng ý kiến của người khác, không biết lắng nghe, tâm trạng bất ổn và khó kiểm soát – quả thực, không phải những phẩm chất của một nhà lãnh đạo hiệu quả.
Laura không hề muốn mình là người tiêu cực hay khó làm việc cùng. Cô không hề muốn xuất hiện trong mỗi ca trực với ý muốn đưa ra những lời nhận xét châm chọc, cãi cọ với đồng nghiệp, hay trở nên khó chịu và gây hấn khi người khác bất đồng quan điểm với mình – cô làm những việc đó mà không hề suy nghĩ. Laura đã lặp lại những hành vi tiêu cực một cách vô thức. Những hành vi này thâm căn cố đế đến mức cô không nhận ra các đồng nghiệp và lãnh đạo bệnh viện nhìn nhận về mình ra sao. Sáu năm trời làm việc suốt nhiều giờ mỗi ngày với áp lực cao và văn hóa gây gổ nơi làm việc đã biến Laura trở thành một người kiệt quệ và tiêu cực – và cô thậm chí không nhận ra điều đó.
Laura đã đến với chương trình phát triển lãnh đạo của tôi với thái độ tiêu cực như vậy. Nhiều năm kinh nghiệm với các khóa đào tạo tập thể đã dạy cô phải hạ thấp kỳ vọng của mình. Cô không chắc mình sẽ học được gì mới hay được chuẩn bị kỹ hơn cho vị trí quản lý hay không, nhưng cô vẫn sẵn sàng tham gia các bài học “kỹ năng mềm” trong vài ngày để có thể viết dòng “Khoá học Phát triển Lãnh đạo” lên lý lịch của mình.
Khi Laura bước vào lớp học lần đầu tiên, cô ngạc nhiên khi thấy rằng chương trình không giống như những chương trình đào tạo cô đã từng tham dự. Thay vì trình chiếu một chuỗi các bài giảng và hội thảo, chương trình tập trung vào việc xây dựng những Thói quen Lãnh đạo tích cực thông qua các bài tập đơn giản chỉ mất 5 phút mỗi ngày. Dẫu vậy, phản ứng tự động của Laura vẫn là chỉ trích: “Vậy là tôi sẽ trở thành một nhà quản lý tốt hơn chỉ bằng việc tập luyện những bài tập vặt vãnh này 5 phút mỗi ngày sao? Hẳn là vậy rồi. Ông nói gì cũng được.” Điều đó dường như quá đơn giản và khó thành hiện thực, nhưng cô vẫn quyết định theo nó đến cùng. “Được rồi”, Laura nghĩ, “hãy cố chịu đựng tất cả những thứ này và vượt qua chúng.” Cô không hề biết rằng cuộc sống của mình đang sắp sửa biến đổi hoàn toàn.
Thay đổi đã đến chỉ trong vòng hai tháng
Laura bắt đầu khóa học phát triển lãnh đạo của mình bằng một bài tập duy nhất được thiết kế để giúp cô học cách đặt các câu hỏi mở: Sau khi nhận thức được rằng bạn muốn đặt câu hỏi, hãy bắt đầu bằng “điều gì” hoặc “làm cách nào”. Tất cả những gì cô phải làm là thực hành hoạt động này một lần mỗi ngày. Là một người có tính cạnh tranh và có động lực thúc đẩy, cô đã chấp nhận thử thách, nhưng sau đó cô nhanh chóng phát hiện ra rằng cô đã không hề dành thời gian để dừng lại và suy nghĩ một cách có ý thức về việc đặt câu hỏi mở trong những ngày làm việc bận rộn của mình ở phòng cấp cứu. Để đảm bảo không quên thực hành bài tập, Laura đã viết một lời nhắc lên tay mình mỗi ngày trước khi bắt đầu ca trực: “Hỏi những câu hỏi điều gì/làm cách nào”.
Lúc đầu, bài tập này dường như khá bất tiện, nhưng mỗi ngày, khi Laura thực hành đặt các câu hỏi mở, cô đã học được những điều mới mẻ. Lần đầu tiên cô nhận ra đồng nghiệp của mình có những quan điểm rất đa dạng và rằng bản thân cô cũng thích lắng nghe những quan điểm đó. Cô cũng nhận ra rằng đồng nghiệp của mình sẽ tiếp thu lời cô nói hơn nếu cô hỏi quan điểm của họ trước khi đưa ra ý kiến của mình. Cô bắt đầu xây dựng những mối quan hệ tốt đẹp hơn với đồng nghiệp trong phòng cấp cứu, thậm chí cả những người mà trước đây cô cảm thấy khó hòa hợp. Với mỗi lần lặp lại bài tập, cô trở nên tự tin hơn và nhận thấy rằng kỹ năng đặt câu hỏi mở của mình được cải thiện nhanh chóng.
Chỉ sau khoảng hai tháng, Laura nhận thấy cô không cần phải viết lời nhắc nhở lên tay mình nữa. Cô đã có thể đặt những câu hỏi mở một cách dễ dàng trong mỗi lần trò chuyện. Trên thực tế, cô thường nhận thấy bản thân thực hiện điều đó mà không cần phải suy nghĩ về câu hỏi cần đặt. Kỹ năng trước đây từng bất tiện và khó khăn đã trở nên tự nhiên và dễ dàng đến nỗi nó đã trở thành một hành vi tự động. Kỹ năng đó đã trở thành một thói quen.
Cuộc khẩu chiến ngày lễ thường lệ
Thói quen mới của Laura không chỉ thay đổi cách cô ứng xử ở bệnh viện; nó còn tác động đến nhiều khía cạnh khác trong cuộc sống của cô.
Mỗi năm, tháng 12 không chỉ đem những cơn bão tuyết và tinh thần Giáng Sinh tới Laura và hai người chị em của cô. Đây còn là thời điểm ba chị em tranh cãi nảy lửa và gay gắt về chủ đề quà Giáng Sinh. Việc bàn bạc hằng năm của họ xoay quanh việc nên tiêu bao nhiêu tiền cho những người còn lại cũng như cho các cháu trai và cháu gái của mình đã trở thành một truyền thống nghỉ lễ kinh khủng, kết thúc bằng những tiếng la hét, chửi bới, xúc phạm, khóc lóc và sau đó là hối tiếc. Mỗi năm, Laura, người không có con cái và may mắn có thu nhập cao hơn, khăng khăng muốn mua quà cho tất cả mọi người, trong khi các chị em của cô muốn chỉ chọn một cái tên để trao đổi quà.
Mặc dù vậy, năm nay, cuộc trò chuyện của chị em cô về việc tặng quà đã có bước ngoặt không ngờ tới. Ngay khi chủ đề trao đổi quà được nêu lên, thói quen mới của Laura đã trỗi dậy. Cô vẫn muốn mua quà cho tất cả mọi người, nhưng thay vì ngay lập tức dập tắt ý kiến của chị em mình, như cô đã làm trong những năm trước, cô lại hỏi rằng, “Tại sao chị lại muốn chọn người nhận quà?”. Câu hỏi đơn giản này đã làm thay đổi hoàn toàn chiều hướng của cuộc trò chuyện. Lần đầu tiên trong suốt nhiều năm trời, Laura và chị em gái của cô đã có một cuộc trò chuyện thành thực và sâu sắc về việc mỗi người trong số họ muốn gì và tại sao. Thay vì hét vào mặt nhau, họ đã lắng nghe nhau.
Chính nhờ câu hỏi của Laura mà cô và chị em của mình đã có thể đi đến thống nhất về việc tặng quà phù hợp với nhu cầu của mỗi người. Sau đó, các chị em của Laura đã ôm chặt lấy cô và nói rằng, “Điều này thật khác biệt!”.
Thói quen tốt hơn, thành công nhiều hơn
Theo thời gian, thói quen mới của Laura đã dẫn tới vô số thành công trong công việc cũng như trong cuộc sống. Cô đã được thăng tiến như mong muốn. Cô vượt qua được sự kiệt quệ vì công việc và bắt đầu yêu nghề trở lại. Cô trở thành người lãnh đạo như mình vẫn hằng mong. Cô cải thiện được mối quan hệ của mình với đồng nghiệp, bạn bè và các thành viên trong gia đình. Kết quả là, cô trở nên hạnh phúc hơn và tự tin hơn so với trước đây. Tất cả những điều này là nhờ bài tập 5 phút mỗi ngày.
 
 PHẦN ITÁC DỤNG CỦA THÓI QUEN
 
 Chương 1Lãnh đạo là một chuỗi thói quen
N
hững người mạnh về kỹ năng lãnh đạo thường sẽ thành công trong sự nghiệp và cuộc sống. Cho dù bạn đang huấn luyện cho một giải đấu bóng chày, dẫn dắt một giáo hội, xây dựng gia đình, khởi nghiệp, quản lý một nhóm trong công ty có danh tiếng, hay điều hành một doanh nghiệp toàn cầu trị giá hàng tỷ đô la, thì việc trở thành một người lãnh đạo hiệu quả sẽ giúp bạn đạt được các mục tiêu của mình dễ dàng hơn.
Cuốn sách này nói về cách trở thành một nhà lãnh đạo tốt hơn thông qua việc hình thành những thói quen tốt, như Laura đã thực hiện. Phương pháp ở đây vô cùng đơn giản: bạn xác định một kỹ năng lãnh đạo mà mình muốn thành thạo, chẳng hạn như kỹ năng lắng nghe tích cực, sau đó bạn thực hành kỹ năng đó thông qua những bài tập ngắn và tập trung hằng ngày đến khi nó trở thành một thói quen của bạn. Tôi gọi phương pháp này là Công thức Thói quen Lãnh đạo.
Công thức có sự khác biệt so với các chương trình phát triển lãnh đạo khác. Thay vì phải phụ thuộc vào những kiến thức mang tính lý thuyết cũng như việc học trong lớp học, những phương pháp chuẩn cho hầu hết mọi khóa đào tạo lãnh đạo và cho các chương trình giáo dục và tự cải tiến nói chung, công thức là một quá trình liên tiếp giúp bạn phát triển các kỹ năng lãnh đạo thông qua việc thực hành một cách có mục đích. Phương pháp tiếp cận này dựa trên những quan sát khoa học về cách con người học các kỹ năng mới hiệu quả nhất cũng như những thói quen có tác động mạnh mẽ đến hành vi của con người ra sao. Thói quen Lãnh đạo của bạn càng tốt thì bạn sẽ càng thực hiện vai trò lãnh đạo của mình xuất sắc hơn – và chính bạn cũng sẽ thành công hơn.
Nhưng trước khi chúng ta có thể tìm hiểu chi tiết về công thức, đầu tiên ta cần phải hiểu những thói quen thực sự là gì.
Thói quen là gì?
Các nhà tâm lý học định nghĩa thói quen là hành vi vô thức. Điều đó có nghĩa là chúng ta không nghĩ về những thói quen của mình – chúng xảy ra ngay lập tức khi ta phản ứng trước một tín hiệu mà không cần đến bất kỳ nỗ lực có ý thức nào, và thường thì ta không hề nhận thức được chúng.1 Thói quen giúp cho chúng ta trở nên hiệu quả hơn, tiết kiệm năng lượng trí óc quý giá, và cho phép ta tập trung vào những việc khác – như là suy nghĩ về ý nghĩa của cuộc sống hay mơ mộng về kỳ nghỉ trên bãi biển tiếp theo.
Con người thường nghĩ về thói quen như là những hành vi xấu họ phải nỗ lực để loại bỏ. Chẳng hạn như, bạn có thể muốn cai thuốc lá, uống rượu ít đi, hay chuyển sang đi bộ thay vì dùng thang máy. Tuy vậy, không phải tất cả thói quen đều xấu. Trên thực tế, bạn đang sở hữu rất nhiều thói quen tích cực có thể nâng cao chất lượng cuộc sống của mình – bạn có thể đi bộ, đọc cuốn sách này, lái xe, đếm tiền, đọc hiểu một bảng cân đối kế toán, đặt chuyến bay trên Internet, bơi lội, trượt tuyết, chơi nhạc cụ; bạn hiểu được ngôn ngữ và có thể giao tiếp với đồng nghiệp và bạn bè…
Một số thói quen sẽ được hình thành thông qua việc luyện tập có mục đích. Bạn đến trường để học cách đọc và đếm, cách hiểu được các báo cáo tài chính hay cách để quản lý các dự án. Thông qua luyện tập, những kỹ năng này trở thành tự động, và giờ đây bạn thực hiện chúng trong vô thức. Những kỹ năng khác bạn rèn luyện một cách vô chủ đích – có lẽ cha mẹ bạn đã khăng khăng buộc bạn phải rèn được một số thói quen hằng ngày nhất định, như là ăn sáng trước khi rời khỏi nhà vào buổi sáng. Bạn cũng tiếp thu những hành vi này như là những thói quen. Cho dù bạn rèn được thói quen của mình như thế nào đi chăng nữa, những thói quen này thực sự có thể thay đổi bộ não của bạn.
Bộ não của bạn bao gồm hàng tỷ tế bào được gọi là nơ-ron. Với mỗi trải nghiệm mới, những nơ-ron này sẽ tạo ra những kết nối mới với các nơ-ron khác.2Các nơ-ron giao tiếp với nhau thông qua những kết nối này khi chúng chia sẻ thông tin dưới dạng xung điện. Hai nơ-ron được kết nối với nhau sẽ được kích thích cùng nhau – xung điện xuất phát từ một nơ-ron này sẽ được truyền sang những nơ-ron xung quanh nó. Bộ não của bạn sẽ ghi chép lại trải nghiệm mới dưới dạng một mạch các nơ-ron riêng biệt được kích thích đồng thời trong cùng một mẫu. Mỗi khi một trải nghiệm được lặp lại, mạch nơ-ron đặc thù đó sẽ được kích thích lặp lại liên tục, khiến nó trở nên mạnh hơn và dễ dàng truy cập hơn so với tất cả những ký ức và suy nghĩ khác mà não bộ của bạn đang lưu trữ và xử lý. Mạch nơ-ron càng mạnh thì nó sẽ được khôi phục và xử lý một cách vô thức hơn.
Chính sự tự động hóa này đã biến hành vi trở thành thói quen. Sự tự động chính là khả năng thực hiện một việc mà không cần phải tập trung vào mọi chi tiết, và việc tự động này được phát triển thông qua luyện tập. Bạn biết rằng mình đã đạt được sự tự động khi bạn có thể thực hiện được hai việc khác nhau cùng lúc. Có lẽ ví dụ đơn giản nhất của sự tự động chính là việc lái xe. Khi bạn lần đầu tiên học cách lái, bạn cần phải tập trung vào mọi chi tiết – từ bàn đạp ga, côn xe, phanh, bánh lái, gương chiếu hậu, đèn giao thông, tín hiệu rẽ... Nhưng khi việc lái xe đã đạt đến chế độ tự động, bạn không cần phải suy nghĩ về những chi tiết này một cách có ý thức nữa; bạn có thể lái xe dễ dàng mà vẫn có thể nghe đài hay trò chuyện.
Không ai muốn trở thành nhà lãnh đạo tồi
Nếu đọc thật kĩ câu chuyện của Laura thì bạn sẽ nhận thấy rằng trước khi thay đổi, Laura không hề muốn trở thành một người tiêu cực và khiếm nhã. Cô không hề thức dậy mỗi sáng và suy nghĩ xem nên cãi cọ với ai, phỉ báng ý tưởng của ai, hay có thể đưa ra bình luận mang tính châm biếm nào. Laura đã hình thành thói quen như vậy trong khi không hề nhận thức được rằng mình đang làm điều đó. Một khi những thói quen xấu đã thành nếp, cô chỉ đơn giản là phản ứng với những sự kiện hằng ngày bằng danh mục các hành vi tiêu cực của mình mà không hề suy nghĩ. Sự tự động đã hoàn toàn thống trị các tương tác của cô.
Trải nghiệm của Laura là một trải nghiệm thường thấy. Trên thực tế, trong suốt sự nghiệp của mình, tôi chưa từng gặp bất kỳ người nào muốn trở thành một nhà lãnh đạo tồi cả. Khi lãnh đạo hành xử tồi, đó thường là do một thói quen tồi – một yếu tố hoàn cảnh nào đó đã khiến họ thực hiện những hành vi không tốt trong vô thức mà không hề nhận ra.
Chẳng hạn, hãy hình dung cảnh bạn bước vào phòng làm việc của nhân viên để hỏi anh ta một việc bạn đang cần. Cửa văn phòng đang mở nhưng người nhân viên này đang trao đổi với khách hàng. Nhân viên của bạn không hề có giao tiếp bằng mắt hay bất kỳ dấu hiệu phi ngôn ngữ nào để bạn biết là anh ta sắp kết thúc cuộc trò chuyện với khách hàng rồi trao đổi với bạn. Liệu bạn có bất lịch sự mà xen vào cuộc trò chuyện này không? Hay bạn sẽ lịch sự chờ đến khi nhân viên của mình và khách hàng đã trao đổi xong?
Các nhà nghiên cứu tại Đại học New York đã đặt ra câu hỏi tương tự. Quan trọng hơn là, các nhà nghiên cứu này muốn tìm hiểu xem liệu họ có thể khiến người khác thực hiện những thói quen xấu trong khi không nhận thức được bản thân đang làm vậy hay không. Liệu họ có thể khiến những người khác hành động lỗ mãng và xen vào cuộc trò chuyện hay không? Để kiểm nghiệm điều này, các nhà nghiên cứu đã thiết kế một thí nghiệm vô cùng đơn giản. Các sinh viên đại học đến phòng thí nghiệm và nghĩ rằng họ sẽ thực hiện hai bài kiểm tra khả năng ngôn ngữ ngắn. Trong bài kiểm tra đầu tiên, các sinh viên được giao cho những danh sách các từ ngữ bị xáo trộn và được yêu cầu sắp xếp thành một câu đúng ngữ pháp càng nhanh càng tốt. Một ví dụ về chuỗi từ là: “pizza – bạn – thích – không?”, và câu đúng ngữ pháp sẽ là “Bạn – thích – pizza – không?”. Sau khi các sinh viên đã hoàn thành bài kiểm tra đầu tiên, họ được yêu cầu tìm một nhà nghiên cứu, người sẽ hướng dẫn họ về bài kiểm tra thứ hai. Nhà nghiên cứu này sẽ chờ trong một căn phòng khác và vờ như đang nói chuyện với một đồng nghiệp. Khi người sinh viên bước vào căn phòng thứ hai, nhà nghiên cứu, không hề có giao tiếp bằng mắt với sinh viên, bí mật khởi động đồng hồ bấm giờ để đo chính xác mất bao lâu thì người sinh viên mới ngắt quãng cuộc trò chuyện được sắp đặt này.
Những người sinh viên không hề biết rằng, bài kiểm tra khả năng ngôn ngữ đầu tiên chỉ là một sự dàn dựng để xem liệu họ có tự động thực hiện những thói quen xấu hay không. Một số sinh viên hoàn thành một bài kiểm tra xáo trộn câu trong đó có chứa những từ ngữ tiêu cực như “bực mình”, “hung hăng”, “lỗ mãng”, chúng ta sẽ gọi đây là nhóm thô lỗ. Những sinh viên khác hoàn thành bài kiểm tra xáo trộn câu tương tự, nhưng lần này các từ ngữ trong bài kiểm tra đều có ý nghĩa tích cực như “tôn trọng”, “lịch sự” và “nhã nhặn”; chúng ta sẽ gọi đây là nhóm lịch sự.
Vậy những người nào có nhiều khả năng ngắt lời nhà nghiên cứu hơn – các sinh viên trong nhóm thô lỗ hay nhóm lịch sự?
Nếu bạn cho rằng nhóm thô lỗ sẽ làm như vậy, thì bạn đúng rồi đấy. Trên thực tế, 67% số sinh viên trong nhóm thô lỗ đã xen vào cuộc trao đổi, so với con số 16% sinh viên trong nhóm lịch sự. Mặc dù sinh viên trong nhóm thô lỗ không hề nhận thức được điều đó, nhưng não bộ của họ đã vô thức xử lý ý nghĩa của các từ ngữ tiêu cực trong bài kiểm tra xáo trộn câu, điều này sau đó đã khiến họ tự động thực hiện thói quen xấu là ngắt lời người khác.3
Một phát hiện tương tự cũng đã được đưa ra bởi các nhà nghiên cứu tại Đại học Nam California. Lần này, thói quen xấu được quan sát là hành vi nói chuyện ồn trong không gian yên lặng. Điều gì sẽ khiến sinh viên thực hiện thói quen xấu là làm ồn trong một phòng thí nghiệm yên lặng? Câu trả lời đơn giản là nhìn vào một bức tranh sân vận động thể thao cũng có thể khiến họ làm điều đó. Với những người thường xuyên tham gia các sự kiện thể thao tại sân vận động, bức tranh đã khơi gợi phản ứng nói to hơn theo thói quen.4 Họ không cần đến sự có mặt của một động cơ xúi giục đặc biệt nào để lớn tiếng, chẳng hạn như một cuộc cãi vã, hay để át tiếng ồn cản trở.
"Sự tự động không thể chịu đựng được của con người"
Hai nghiên cứu mô tả trên đây đã chứng minh được rằng chúng ta dễ dàng mắc phải thói quen xấu mà không hề nhận thức được điều đó. Mặc dù việc ngắt lời người khác hay việc nói to trong một nơi yên tĩnh chỉ là hai ví dụ thường gặp, mọi khía cạnh trong cuộc sống cá nhân và công việc của bạn đều có khả năng bị ảnh hưởng bởi những mẫu hành vi tự động nặng tính thói quen. Từ khi bạn tỉnh giấc đến tận khi đi ngủ, bạn đều thực hiện những công việc hằng ngày giống nhau và nhất quán. Và rất nhiều trong số đó đều hoàn toàn được tự động hóa – bạn thậm chí không nhận thức được rằng mình đang làm việc đó, hoặc bạn có thể gọi những hành động đó bằng những cái tên bí ẩn như trực giác hay giác quan thứ sáu.
Rất có khả năng là bạn đang thực hiện cùng một thói quen mỗi sáng theo cùng một trình trự. Việc này có thể diễn ra như sau: Sau khi chuông báo thức kêu, bạn bật máy pha cà phê, dọn dẹp giường, đi tắm, đánh răng, mặc quần áo, ăn sáng, bước vào xe và lái xe trên cùng một tuyến đường đến nơi làm việc. Khi đến công ty, bạn bước vào cùng một chiếc thang máy lên tầng bốn, chào hỏi người lễ tân, đi thẳng vào trong văn phòng, bật máy tính, đọc thư mới, xem qua lịch trình trong ngày, lấy thêm một cốc cà phê nữa, lướt qua trang mạng xã hội của mình, đọc tin tức mới và trả lời một vài thư điện tử trước khi tham gia buổi họp đầu tiên trong ngày. Bạn có lẽ lặp lại những thủ tục này năm ngày một tuần trong suốt 10 đến 20 năm kể từ khi tham gia lực lượng lao động – và tất cả những điều này đều là những hành vi được thúc đẩy bởi thói quen.
Tôi mượn câu “Sự tự động không thể chịu đựng được của con người” từ tiêu đề của bài báo được in trong tạp chí American Psychologist năm 1999. Trong bài báo đem lại những thông tin giúp mở mang đầu óc này, hai nhà tâm lý học đã đưa ra những bằng chứng nghiên cứu thách thức những giả định cơ bản về tâm lý học hiện đại – rằng con người xử lý và phân tích thông tin xung quanh họ một cách có ý thức và sử dụng chúng để đưa ra những quyết định và lựa chọn có cân nhắc về hành vi của họ. Tuy vậy, bằng chứng nghiên cứu này lại chỉ ra rằng, phần lớn hành vi hằng ngày của con người không phải là kết quả của việc ra quyết định có ý thức hay lựa chọn có cân nhắc.5 Não bộ của bạn xử lý một cách vô thức những thông tin xung quanh và trong nhiều trường hợp còn tự động giành quyền điều khiển và bạn phản ứng lại trong khi không hề nhận thức được. Nói theo cách khác, bạn chính là một tay sai của thói quen.
Trên thực tế, gần như một nửa (43-47%) các hành vi hằng ngày của bạn trong cuộc sống cũng như trong công việc đều là do thói quen và được xử lý một cách tự động mà bạn không hề hay biết.6,7 Nguyên nhân là do sự hạn chế trong khả năng xử lý có ý thức của não bộ con người. Một người có thể nhận thức (xử lý một cách có ý thức) chỉ khoảng 110 bit thông tin mỗi giây. Mặc dù vậy, ngay cả những công việc hằng ngày đơn giản nhất cũng đòi hỏi rất nhiều năng lượng trí óc. Chẳng hạn, một người mất 60 bit thông tin mỗi giây để giải mã lời nói và hiểu được ý nghĩa của những từ ngữ được viết trên trang giấy này.8
Ngay cả cách mà bạn đang đọc những trang sách này cũng là hệ quả của một thói quen được thiết lập tốt. Bạn đọc một cách tự động từ trái qua phải, từ trên xuống dưới. Bạn không đánh vần từng chữ cái riêng lẻ, mà thay vào đó bạn tự động hiểu được ý nghĩa của cả đoạn. Bạn có để ý mình đọc những câu văn dễ dàng như thế nào, ngay cả khi một số từ bị viết sai chính tả không? Đó chính là do não bộ của bạn đã tự động xử lý mỗi từ ngữ theo tổng thể. Vì thế, miễn là chữ cái đầu và chữ cái cuối ở đúng vị trí, não bộ của bạn sẽ tự điền nốt phần còn lại.
Khi bạn đọc đến dòng cuối cùng của trang này, não bộ của bạn sẽ tự động ra hiệu cho thói quen khác – lật sang trang mới. Bạn có biết mình đã lật bao nhiêu trang kể từ khi bắt đầu đọc cuốn sách này không? Có lẽ là không, bởi lẽ bạn lật trang một cách tự động. Bạn sẽ không tự nhủ rằng, “Tôi đang đọc đến dòng cuối cùng của trang này. Trong khoảng hai giây nữa tôi sẽ đưa tay phải lên góc trên cùng bên phải của trang giấy, đặt ngón cái và ngón trỏ lên trang giấy, tác động vào đó một lực nhẹ để nâng trang giấy lên, sau đó nhanh chóng di chuyển tay phải bên dưới trang, lật sang trái, bắt lấy trang đó bằng tay trái, sau đó thu tay phải về cầm lấy cuốn sách.”
Vì bạn đang tập trung vào việc giải mã ý nghĩa của những từ ngữ và câu chữ trên trang giấy, phần lớn khả năng xử lý có ý thức của bạn đã được sử dụng vào việc đó. Chẳng hạn, bạn không hề ý thức được rằng hơi thở của mình đang chậm lại, tay mình đang mỏi vì cầm sách, hoặc rằng chiếc ghế mà bạn đang ngồi hơi cứng và không thoải mái. Nhưng não bộ của bạn đang tiếp nhận toàn bộ những thông tin này và phân tích chúng mà không cần đến ý thức của bạn, và điều chỉnh cơ thể bạn một cách tự động. Có thể bạn hạ thấp tay xuống để đặt lên đùi, hoặc thay đổi tư thế ngồi trên ghế để tái phân phối trọng lượng cơ thể. Dù bạn nhận thức được hay không, bạn vẫn đang liên tục phản ứng với các tín hiệu xung quanh bằng vô số những phản ứng mang tính thói quen hình thành qua tập luyện.
Biến sự tự động thành lợi thế
Không lâu về trước, tôi đã gặp một quý ông thú vị trong bữa tiệc tối ở New Orleans; hãy gọi ông ấy là Scott. Tám năm về trước, Scott là một trong 20 người được mời tham dự buổi diễn thuyết gọi vốn của một doanh nghiệp phần mềm đầy triển vọng. Buổi diễn thuyết gọi vốn này mô phỏng một tập chương trìnhShark Tank hay bộ phim Silicon Valley – một nhóm những người trẻ tuổi khéo ăn nói mô tả một cách đầy đam mê về việc công nghệ đột phá của họ sẽ thay đổi thế giới, trong trường hợp này là thế giới Nguồn nhân lực (HR). “Có điều gì đó về những người này”, Scott nhắc lại.
“Đam mê của họ rất dễ lan truyền và tràn ngập khắp khán phòng như ngọn lửa lan đến tận hàng ghế cuối nơi tôi ngồi. Đột nhiên, ruột gan tôi tràn ngập cảm giác rằng tôi phải tham gia cùng họ.”
Tại thời điểm đó, Scott đang làm việc cho công ty tư vấn nhân sự của cha mình, doanh nghiệp này có khoảng năm nhân viên toàn thời gian, một vài nhà thầu, và đều đặn mang lại khoảng 2 triệu đô la doanh thu mỗi năm. Công ty này chủ yếu cung cấp các dịch vụ thuê ngoài về các phạm trù không mấy hấp dẫn trong lĩnh vực nhân sự như tiền lương và phúc lợi, tới một danh mục nhỏ các doanh nghiệp tầm trung. Cha của Scott đã xây dựng một doanh nghiệp vững chắc, và Scott đã dành những năm tháng trưởng thành đầu tiên để sẵn sàng tiếp quản lại doanh nghiệp khi cha của ông về hưu.
Sau buổi diễn thuyết gọi vốn, Scott hoàn toàn bị thuyết phục rằng phần mềm mà ông vừa chứng kiến chính là tương lai của ngành nhân sự, và ông không thể giũ bỏ được cảm giác rằng ông và cha mình cần chuyển hướng doanh nghiệp để hỗ trợ nó. Đó quả là một rủi ro khổng lồ. Chỉ có vài người biết đến phần mềm mới này, và cũng chỉ có một vài doanh nghiệp đang sử dụng nó. Thêm vào đó, phần mềm lại cạnh tranh trong một thị trường đã hoàn thiện và đang bị chi phối bởi hai nhà cung cấp khổng lồ, do đó việc giành thêm thị phần là không hề dễ dàng. Mặc dù vậy, Scott vẫn thuyết phục cha mình đặt chân lên thuyền, và cùng nhau họ đã chuyển hướng doanh nghiệp tư vấn nhỏ của mình theo ứng dụng phần mềm mới này. Theo đó, doanh nghiệp của họ chỉ cung cấp các dịch vụ nhân sự thuê ngoài trực tiếp kết nối với phần mềm mới này. Bất chấp rủi ro, Scott vẫn chắc chắn rằng sự dịch chuyển này sẽ đem lại kết quả.
Trực giác của Scott đã chính xác. Ngày nay, phần mềm mà Scott nhìn thấy lần đầu tám năm về trước đã trở thành một ứng dụng nổi tiếng trong thị trường nhân sự. Doanh nghiệp khởi nghiệp nhỏ ngày ấy giờ đây đã trở thành một công ty đại chúng phát triển nhanh chóng với giá trị 1,5 tỷ đô la. Nhờ việc tham gia cùng với công ty này trước đó, doanh nghiệp của Scott đã phát triển thành một công ty 800 nhân viên với doanh thu mỗi năm đạt 500 triệu đô la Mỹ. Liệu đó có phải là may mắn khi ông đã có mặt đúng nơi vào đúng thời điểm? Hay liệu trực giác của Scott cũng là hệ quả của thói quen?
Các nghiên cứu khoa học đã đưa ra giả thuyết rằng trực giác trên thực tế chỉ là sự thành thạo vô ý thức – một hình thái khác của sự tự động và thói quen. Chẳng hạn như, đã có những ghi chép về việc các y tá giàu kinh nghiệm có thể phát hiện khi nào một đứa trẻ sơ sinh mắc bệnh đe dọa đến tính mạng trước cả khi xét nghiệm máu trả về kết quả dương tính. Nếu bạn hỏi những y tá này làm thế nào họ biết được đứa trẻ đang mắc bệnh nghiêm trọng, họ sẽ không thể nào trả lời bạn một cách cụ thể được; rất nhiều người sẽ coi đó là do trực giác. Tuy vậy, khi các nhà nghiên cứu tiến hành phân tích chi tiết những thông tin mà những y tá có kinh nghiệm này chú ý đến, họ đã xác định được vô số dấu hiệu và mẫu về tình trạng sức khỏe của đứa trẻ, một vài thông tin trong đó thậm chí không nằm trong chương trình đào tạo y tá. Trên thực tế, một số chỉ thị mà các y tá này quan tâm đến thậm chí còn trái ngược hoàn toàn với các chỉ thị kỳ vọng của những người lớn mắc bệnh.9
Tương tự các y tá này, Scott cũng là một chuyên gia trong lĩnh vực của mình. Ông đã làm việc trong doanh nghiệp tư vấn nhân sự của cha mình 12 năm, và ông hiểu biết tường tận về ngành nghề này. Khi nhìn thấy phần mềm mới tại buổi diễn thuyết gọi vốn, não của ông đã xử lý nhiều thông tin hơn những gì ông nhận thức được. Và khi tất cả những dấu hiệu chính xác đã xuất hiện, não bộ của Scott đã đưa ra một quyết định tự động – rằng ông phải chuyển hướng doanh nghiệp của mình và hỗ trợ cho công ty phần mềm khởi nghiệp này.
Nhận thức rằng phần lớn hành vi của bạn mang tính thói quen, tự động và xuất hiện vô thức là không dễ chấp nhận; trên thực tế, nó dường như không thể chấp nhận nổi. Mặc cho ban đầu bạn có thể thấy thoải mái khi đổ lỗi những hành vi không tốt của mình cho thói quen, quan niệm này cũng đặt ra những câu hỏi về ý nghĩa cuộc sống, đạo đức và trách nhiệm cá nhân. Nhà văn nổi tiếng người Séc Milan Kundera đã khám phá nghịch lý này trong cuốn tiểu thuyết The Unbearable Lightness of Being (tạm dịch: Sự tồn tại nhạt nhòa không thể chịu đựng được của con người), cuốn sách đã tạo cảm hứng cho tiêu đề bài báoAmerican Psychologist mà tôi nhắc đến trước đó.10 Tôi sẽ để ông và các triết gia suy ngẫm về những ẩn ý bản thể của thói quen cũng như sự tự động của hành vi con người.
Đối với Scott và tất cả những người khác, thói quen không hề thừa thãi mà thậm chí còn có ích. Trên thực tế, bạn sẽ rất chật vật để làm được bất kỳ việc gì nếu thiếu đi thói quen. Bạn rất có thể sẽ không ra được khỏi nhà vào buổi sáng nếu phải tự đưa ra quyết định về mọi khía cạnh trong lịch trình thường nhật: Liệu bạn nên uống cà phê phin, espresso hay cappuccino? Liệu bạn nên tự làm cà phê ở nhà hay mua trên đường đi làm? Liệu bạn có nên đánh răng trước khi tắm không? Liệu bạn nên tắm vòi hay tắm bồn? Liệu bạn có nên gội đầu trước khi tắm xà phòng? Bạn nên ăn gì cho bữa sáng? Thịt xông khói và trứng? Ngũ cốc với sữa? Nên chọn hãng ngũ cốc nào? Hay là một cốc hoa quả? Bạn hiểu ý tôi rồi đấy, việc biến những yếu tố thủ tục này thành thói quen sẽ khiến cho cuộc sống của bạn dễ dàng và hiệu quả hơn rất nhiều.
Nếu các thói quen chi phối hầu hết hành vi thường nhật vẫn còn khiến bạn phải băn khoăn, hãy nhớ ràng: suy nghĩ có ý thức đòi hỏi nỗ lực và năng lượng, hai thứ này đều là những nguồn lực hữu hạn. Bộ não của bạn chỉ có thể xử lý có ý thức 110 bit thông tin mỗi giây, số lượng này xét trong hệ thống sự vật đồ sộ quả thực không phải là băng thông lớn. Nếu không nhờ có sự tự động và các thói quen, khối lượng 110 bit mỗi giây đó sẽ là toàn bộ số thông tin mà bạn có thể xử lý, và cuộc sống của bạn sẽ tương tự như cuộc sống của một loài vật bị chi phối bởi những nhu cầu sinh học cơ bản. Thói quen giúp bạn tiết kiệm nỗ lực trí óc và cho phép bạn đạt được nhiều thứ hơn trong công việc cũng như cuộc sống.
Những lãnh đạo vĩ đại sở hữu những thói quen vĩ đại
Khi nghĩ đến thói quen, ngay lập tức bạn sẽ nghĩ đến những thói quen phổ biến, chẳng hạn như thói quen buổi sáng của bạn. Nhưng hãy nhớ rằng, ít nhất một nửa hành vi của bạn là do thói quen, và điều đó cũng đúng trong công việc của bạn cũng như những việc bạn thực hiện trước khi đến văn phòng. Cách bạn bắt đầu một ngày làm việc, chỉ đạo các cuộc họp, phản hồi thư, nghe điện thoại cũng như tương tác với đồng nghiệp ở một mức độ nào đó đều bị điều khiển bởi thói quen – một số mang tính tích cực và một số thì tiêu cực.
Nếu bạn muốn được thăng tiến như Laura, hay đưa ra những quyết định chiến lược đúng đắn cho doanh nghiệp của mình như Scott, bạn cần phải có những thói quen đúng đắn. Tuy nhiên làm cách nào bạn có thể hình thành những thói quen đó? Liệu nó có phải do di truyền? Hay tấm bằng MBA từ một trường kinh tế có danh tiếng? Tham gia một chương trình phát triển lãnh đạo? Thuê một huấn luyện viên điều hành đắt đỏ? Có kinh nghiệm trong công việc và cuộc sống? Luyện tập hằng ngày?
Các nhà lý luận lãnh đạo đã mặc nhiên công nhận rằng tố chất lãnh đạo là bẩm sinh. Những nhà lý luận này bị thuyết phục rằng một số người có những tài năng di truyền với những đặc tính đặc biệt giúp họ có khả năng đạt được vị trí lãnh đạo. Tuy vậy, các nghiên cứu về những cặp song sinh đã bác bỏ quan điểm này. Khi các nhà nghiên cứu tiến hành xem xét sự giống nhau của các cặp song sinh cùng trứng đảm nhiệm cùng một vị trí lãnh đạo, họ phát hiện ra rằng yếu tố di truyền chỉ chiếm 30%.11 Số 70% còn lại không phải do di truyền mà do học hỏi.
Nếu như tố chất lãnh đạo phần lớn đến từ học hỏi, thì điều này đã giải thích được tại sao những người đảm nhiệm các vị trí lãnh đạo thường phải có những kỹ năng nhất định mà người khác không hề có. Và trên thực tế thì quả thực như vậy: Nhiều thập kỷ nghiên cứu đã ghi chép vô cùng chi tiết về những kỹ năng của người lãnh đạo hiệu quả. Chúng ta biết rằng những lãnh đạo xuất sắc nhất rất giỏi thuyết phục người khác, họ giao tiếp một cách rõ ràng, họ lập kế hoạch từ trước và có tư duy chiến lược, họ biết cách trao quyền – và đó mới chỉ là những kỹ năng bề nổi.
Chẳng hạn như, các nhà nghiên cứu tại Đại học Griffith ở Úc đã phát hiện ra rằng trong số 56 khách sạn sang trọng mà họ nghiên cứu, những người quản lý khách sạn có tầm nhìn cụ thể sẽ được lòng nhân viên hơn, họ trao quyền cho nhân viên để ra quyết định, huấn luyện và kèm cặp nhân viên đạt được hiệu suất tài chính tốt hơn những người không làm vậy.12 Tương tự như vậy, trong một nghiên cứu với mẫu là 100 giám đốc chi nhánh làm việc tại một doanh nghiệp phân phối công nghiệp, những nhà quản lý hạ thấp lợi ích của bản thân, thể hiện sự tự tin, nhấn mạnh vào tầm nhìn được chia sẻ, thúc đẩy và tạo cảm hứng cho nhân viên của mình, khuyến khích cải tiến và sự sáng tạo, đồng thời huấn luyện và kèm cặp cho riêng từng nhân viên thường đạt được kết quả kinh doanh hằng năm và lợi nhuận cao hơn.13 Tài liệu liên quan đến đề tài này vô cùng phong phú.
Khi nghiên cứu, nhóm của tôi đã tìm hiểu các tài liệu đa dạng về đề tài này để xem liệu chúng tôi có thể xác định những kỹ năng nào thường gặp nhất ở những nhà lãnh đạo hiệu quả. Sau nhiều giờ bàn luận, chúng tôi đã thống nhất được danh sách 22 kỹ năng cốt lõi (Bảng 1-1), đây chính là khung tổ chức cho việc phát triển Công thức Thói quen Lãnh đạo, như tôi sẽ mô tả chi tiết hơn trong chương tiếp theo.
[image: a1]

Tại đây ta có thể thấy rõ rằng, phát triển khả năng lãnh đạo không nằm ở việc “Ai là người có khả năng trở thành một nhà lãnh đạo giỏi?” mà là “Đâu là cách tốt nhất để phát triển những người lãnh đạo giỏi?”.
Nếu bạn đã tiếp thu được thông điệp trọng tâm của chương này thì bạn đã có câu trả lời cho chính mình: Cách tốt nhất để phát triển những nhà lãnh đạo giỏi là hãy thấm nhuần 22 kỹ năng lãnh đạo cốt lõi đến mức tự động hóa – nói theo cách khác là biến những kỹ năng này trở thành thói quen. Vậy chúng ta thực hiện việc đó bằng cách nào?
Trong đồ thị 1-2, bạn có thể nhận thấy phương pháp xây dựng kỹ năng lãnh đạo. Ta đặt mức độ luyện tập ở trục hoành (x) và mức độ tự động hóa ở trục tung (y). Nếu không có bất kỳ sự tập luyện nào, bạn sẽ nằm hoàn toàn ở phía bên trái đồ thị. Nếu thực hành mỗi ngày, bạn sẽ dần dần dịch chuyển sang bên phải. Hãy ghi nhớ rằng sự tự động hóa là mức độ một công việc được xử lý mà không cần đến sự chú tâm của bạn vào mọi chi tiết nhỏ - đây là mức độ công việc được thực hiện một cách hoàn toàn vô thức. Một vài việc đòi hỏi sự luyện tập nhuần nhuyễn trước khi nó có thể được tự động thực hiện; bạn càng thực hành nhiều thì công việc đó sẽ càng trở nên tự động – điều này đồng nghĩa với mức độ tự động thực hiện cao tương ứng.
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Mọi kỹ năng lãnh đạo đều xuất phát từ điểm yếu; bạn chưa từng thực hành kỹ năng này, vì vậy bạn cần phải lưu tâm tới nó. Giai đoạn này đòi hỏi rất nhiều nỗ lực và tập trung cao độ, và chắc chắn bạn sẽ mắc phải nhiều sai lầm trên con đường luyện tập kỹ năng. Chẳng hạn, hãy hình dung việc học cách truyền cảm hứng về tầm nhìn cho đội ngũ nhân viên của mình. Kỹ năng này bao gồm rất nhiều yếu tố - khả năng hình dung rõ nét về mục tiêu để bạn có thể định nghĩa nó một cách cụ thể cho nhân viên; khả năng nhìn xa trông rộng để hiểu được tổ chức hay doanh nghiệp đang hướng tới đâu; và khả năng thấu hiểu giá trị và nhu cầu của nhân viên để tầm nhìn của bạn trở nên hấp dẫn đối với họ.
Khi bạn tiếp tục luyện tập kỹ năng, bộ não của bạn sẽ bắt đầu tự động hóa một số quy trình cơ bản, chẳng hạn như việc ghi nhớ trình tự các công việc và có thể thực hiện tốt hơn một phần công việc nhất định trong trình tự đó. Bạn có thể sẽ tìm ra cách đọc vị nhân viên, điều này sẽ giúp bạn nhanh chóng hiểu được giá trị và nhu cầu của họ mà không cần quá tập trung, hoặc bạn có thể trở thành người có tầm nhìn, có thể dễ dàng hình dung đến mục tiêu cuối cùng. Khi bộ não của bạn tiếp thu các quá trình giúp hình thành nên các mặt khác nhau của một kỹ năng, kỹ năng đó sẽ dần trở nên dễ dàng hơn. Giờ đây bạn đã chuyển sang giai đoạn thành thạo.
Bạn càng tiếp tục luyện tập bao nhiêu, đặc biệt là những kỹ năng bạn cảm thấy đầy thách thức, thì bạn càng tiến tới mốc thành thạo bấy nhiêu. Khi bạn đạt được sự thành thạo, bạn đã hoàn toàn thành thạo kỹ năng đó và có thể sử dụng nó một cách tự tin, đồng thời những người xung quanh bạn cũng công nhận sự thành thạo đó của bạn. Nhưng ngay cả khi bạn đã thành thạo được một kỹ năng, việc vận dụng nó vẫn đòi hỏi sự tập trung và nỗ lực, bởi lẽ sự tự động vẫn chưa được hình thành một cách đầy đủ - kỹ năng của bạn vẫn chưa trở thành thói quen. Để có thể biến kỹ năng thành thói quen, điều bạn cần làm là vượt qua giai đoạn thành thạo, điều được các nhà tâm lý học gọi là luyện tập vượt mức thành thạo. Nếu bạn kiên trì hình thành thói quen truyền cảm hứng về tầm nhìn cho nhân viên, bạn sẽ nhận thấy rằng điều trước đây rất khó thực hiện, bất tiện và đòi hỏi rất nhiều nỗ lực cũng như tập trung giờ đây được xử lý mà không hề tốn chút công sức nào.
Chúng ta mắc sai lầm nào khi phát triển kỹ năng lãnh đạo?
Phần lớn chúng ta đều có thể nhận thấy mối liên hệ giữa lãnh đạo và thành công, bởi lẽ chúng ta đều đầu tư rất nhiều thời gian và tiền bạc vào các lớp học cũng như những cuốn sách tự lực để cải thiện kỹ năng lãnh đạo của chính mình. Trong năm 2011, thị trường tự lực ở Hoa Kỳ có giá trị khổng lồ, khoảng 10 tỷ đô. Mặc dù phần lớn số tiền này được chi tiêu cho các chương trình sức khỏe, giữ gìn vóc dáng và giảm cân, chúng cũng được theo sát bởi các sản phẩm phát triển tài chính, doanh nghiệp và cá nhân khác.14
Tương tự như vậy, các doanh nghiệp cũng đầu tư mạnh vào việc phát triển lãnh đạo. Vào năm 2012, các tập đoàn của Mỹ đã chi tiêu khoảng 13,6 tỷ đô cho các chương trình phát triển lãnh đạo, tăng khoảng 14% so với số liệu năm trước đó. Xét trên mặt bằng chung, các doanh nghiệp đều sẵn sàng chi tiêu hàng ngàn đô la cho việc đào tạo cũng như tạo nguồn quản lý tuyến đầu và quản lý cấp trung, khoảng hơn 6.000 đô cho quản lý cấp cao, và hơn 7.000 đô cho đội ngũ nhân viên có tiềm năng lớn.15
Trên thực tế, mức chi tiêu hằng năm cho việc phát triển lãnh đạo đã có dấu hiệu tăng trưởng từ năm 1996. Tuy vậy vấn đề ở đây là: Tất cả những khoản đầu tư này đều không giúp chúng ta trở thành những nhà lãnh đạo tốt hơn. Ngược lại, ta thấy được sự tương quan âm giữa tổng lượng kinh tế vĩ mô được sử dụng cho việc phát triển lãnh đạo với tổng mức tự tin về khả năng lãnh đạo của chúng ta.16 Vào năm 2015, Brandon Hall Group đã khảo sát hơn 5.000 tổ chức tại 34 quốc gia và 31 ngành nghề, và điều họ tìm thấy thực sự đáng báo động: Một nửa số người tham gia khảo sát phản hồi rằng các lãnh đạo hiện tại của họ không có kỹ năng cần thiết để dẫn dắt tổ chức một cách hiệu quả. Thêm vào đó, 71% tổ chức cho rằng lãnh đạo của họ chưa được chuẩn bị kỹ càng để dẫn dắt tổ chức trong tương lai.17
Rõ ràng, lãnh đạo là một vấn đề mang tính toàn cầu, bất kể khao khát trở thành nhà lãnh đạo xuất sắc hơn của con người, và bất kể lượng tiền được chi cho việc phát triển lãnh đạo ngày một tăng lên. Vậy chúng ta đang sai ở đâu? Như chúng ta đã thấy, vấn đề ở đây không phải là sự thiếu kiến thức về bản chất của lãnh đạo; trên lý thuyết, các kỹ năng và hành vi của những nhà lãnh đạo tài ba đều được nhận thức rõ. Vấn đề ở đây chính là cách mọi người tiếp cận với việc phát triển lãnh đạo.
"Đọc sách hoặc đến lớp học"
Nếu bạn muốn học một kỹ năng mới hay muốn thành thạo một việc nào đó, lời khuyên bạn thường nhận được từ bạn bè, gia đình, đồng nghiệp hay cố vấn chính là hãy “đọc sách hoặc đến lớp học”. Điều này đặc biệt đúng trong hầu hết các doanh nghiệp mà tại đó Phòng Nhân sự sẽ chỉ cho bạn một danh mục các trường liên kết cung cấp các khóa học trực tiếp cũng như ngoại tuyến. Trên thực tế, việc đào tạo là giải pháp thường thấy cho phần lớn các vấn đề liên quan đến phát triển cá nhân trong thế giới doanh nghiệp. Một khảo sát của LinkedIn năm 2017 đã cho thấy rằng 78% các doanh nghiệp chủ yếu sử dụng các khóa học có giảng viên đứng lớp để đào tạo những kỹ năng mà họ cho là kỹ năng chuyên môn quan trọng nhất – kỹ năng lãnh đạo và quản trị nhân sự.18
Chúng ta thường coi sách và các khóa học là phương pháp tối ưu nhất để học tập bởi lẽ đó thường là các giải pháp đơn giản nhất, và có lẽ gần gũi nhất với chúng ta. Chúng ta dành phần lớn tuổi thơ cũng như giai đoạn đầu của thời kỳ trưởng thành để học tập trong các lớp học và nghiên cứu sách giáo khoa, vì thế, sẽ là lẽ thường khi ta tiếp tục phụ thuộc vào chúng. Nhưng hóa ra đây mới chính là vấn đề: Sách và các khóa học không phải cách tốt nhất để học những kỹ năng mới. Trên thực tế, nghiên cứu về các quyết định của doanh nghiệp đã chỉ ra rằng việc đào tạo dựa trên các khóa học thường không đem lại hiệu quả; các con số ước lượng cho thấy mọi người hầu hết chỉ sử dụng khoảng 10% những gì đã học từ các khóa đào tạo nghiệp vụ.19 Có một vài lý do giải thích vì sao các lớp học truyền thống hay các phương pháp phát triển kỹ năng lãnh đạo thông qua việc đọc sách không đem lại hiệu quả. Nguyên nhân ở đây đơn giản là do chúng ta thường không nhớ phần lớn những gì ta đã đọc hoặc được dạy trong lớp học.
Trong những ngày đầu của ngành tâm lý học, Hermann Ebbinghaus, một nhà khoa học người Đức, đã kiểm nghiệm khả năng ghi nhớ của con người bằng việc thử nghiệm trên chính bản thân ông. Ông thử nghiệm việc ghi nhớ các từ ngữ vô nghĩa với một mẫu từ phụ âm – nguyên âm – phụ âm đơn giản, chẳng hạn như “REH”, nhưng những từ này không hề có ý nghĩa. Chính bởi các từ ngữ này vô nghĩa nên ông không thể gắn nó với bất kỳ thứ gì đã có sẵn trong bộ nhớ của mình. Ông đã dành thời gian đọc đi đọc lại những từ ngữ vô nghĩa này, sau đó thử khả năng ghi nhớ những từ ngữ đó. Bằng cách này, ông kỳ vọng có thể đo lường được bộ nhớ của mình ở trạng thái thuần túy nhất.
Ebbinghaus phát hiện ra rằng chỉ một giờ sau khi học thuộc lòng những từ ngữ vô nghĩa này, ông đã bắt đầu quên đi khoảng 35% số lượng từ. Sau một ngày, ông chỉ có thể ghi nhớ một nửa số từ đã học. Và sáu ngày sau đó, đáng ngạc nhiên là ông đã quên đến 85% số lượng những từ ngữ vô nghĩa mà mình đã thuộc lòng. Phát hiện này được biết đến với tên gọi đường cong quên lãng của Ebbinghaus.20
Người ta cũng nhận thấy một mẫu quên tương tự ở những người học ngoại ngữ, vì thế có thể kết luận rằng chúng ta không chỉ quên những từ ngữ vô nghĩa một cách nhanh chóng.21
Nguyên nhân thứ hai giải thích tại sao phát triển lãnh đạo theo cách truyền thống sẽ không đem lại hiệu quả chính là, trong suốt quá trình đào tạo, thứ mà con người lĩnh hội được chủ yếu là kiến thức chứ không phải kỹ năng. Kiến thức sẽ rất hữu ích nếu bạn có thể lưu giữ và nhớ lại nó vào thời điểm cần thiết, nhưng kỹ năng mới là yếu tố khiến chúng ta làm việc tốt hơn, và kỹ năng chỉ có thể được phát triển thông qua một chế độ thực hành mang tính hệ thống được gọi là thực hành có cân nhắc, điều này khác biệt hoàn toàn việc chỉ tiếp thu kiến thức lý thuyết suông.
Hãy thử phân tích việc học nhạc để hiểu được sự khác biệt giữa kiến thức và kỹ năng. Nếu bạn đã từng học cách chơi một nhạc cụ nào đó, chẳng hạn như dương cầm, bạn sẽ hiểu rằng việc chỉ tham gia các buổi học lý thuyết hay xem một video YouTube về một người chơi dương cầm sẽ không thể giúp bạn trở thành một nghệ sĩ dương cầm. Để học được các kỹ năng cần thiết phục vụ việc chơi dương cầm, bạn cần phải ngồi xuống bên phím đàn và tự mình thực hành những kỹ năng đó. Việc trở thành một nhà lãnh đạo cũng tương tự như vậy. Giống như chơi dương cầm, lãnh đạo thiên về kỹ năng hơn là kiến thức. Cách duy nhất để bạn trở thành một nhà lãnh đạo tốt hơn là cải thiện kỹ năng lãnh đạo thông qua việc thực hành có cân nhắc – đây là điều mà đào tạo lãnh đạo truyền thống hiếm khi đem lại.
Nguyên nhân cuối cùng và có lẽ là quan trọng nhất giải thích tại sao phương pháp đào tạo lãnh đạo truyền thống không đem lại kết quả, đó là do các phương pháp này không tính đến những ảnh hưởng của thói quen lên hành vi của con người. Hầu hết các khóa đào tạo lãnh đạo đều dựa trên giả định rằng hành vi hằng ngày của chúng ta là có lý trí, có cân nhắc và được kiểm soát một cách có ý thức – tuy vậy như ta đã thấy trước đó, giả định này là không hề đúng. Chúng ta là tay sai của thói quen trong cả cuộc sống lẫn sự nghiệp, và không một lớp học hay cuốn sách nào có thể giúp ta hình thành được những thói quen biến ta thành nhà lãnh đạo tốt hơn.
Và đó là lí do tôi tạo ra Công Thức Thói quen Lãnh đạo. Thông qua việc biến các kỹ năng lãnh đạo thành thói quen, chúng ta rèn luyện bản thân đến mức tự động phản ứng trước mọi tình huống với các hành vi hiệu quả, từ đó dần dần trở thành những nhà lãnh đạo tốt hơn.
Cuốn sách này là cẩm nang hướng dẫn giúp bạn sử dụng Công thức Thói quen Lãnh đạo để phát triển các kỹ năng lãnh đạo của mình và biến chúng thành thói quen. Trong chương tiếp theo, bạn sẽ biết các thói quen được hình thành ra sao, và tôi cũng sẽ mô tả chi tiết về công thức cũng như các nghiên cứu đằng sau nó. Trong Phần II, bạn sẽ biết được cách duy trì việc luyện tập cần thiết để hình thành các thói quen; cách biến các bài tập 5 phút đơn giản trở thành những kỹ năng hoàn thiện; và cách tự xây dựng chế độ luyện tập Thói quen Lãnh đạo của riêng mình thông qua danh mục kỹ năng lãnh đạo và bài tập hằng ngày của công thức, điều này sẽ được đề cập đến trong Phần III. Cuối cùng, Phần IV sẽ dành cho những người chịu trách nhiệm giúp đỡ những người khác phát triển kỹ năng lãnh đạo – các bậc phụ huynh, giáo viên, huấn luyện viên, cố vấn, quản lý cũng như huấn luyện viên cuộc sống, quản lý tập đoàn và các chuyên gia phát triển tổ chức và nhân sự. Phần này sẽ cung cấp các hướng dẫn để áp dụng công thức trong những hoàn cảnh đa dạng của cuộc sống, cũng như trong khuôn khổ các chương trình phát triển lãnh đạo chính thống khác.
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hứ Bảy ngày 6/7/2013 là một buổi sáng trong xanh bất thường tại Sân bay quốc tế San Francisco khi chuyến bay số hiệu 214 của Asiana Airlines chuẩn bị đáp xuống làn bay 28L. Bầu trời phía trên vịnh không một gợn mây và không bị sương mù bao phủ, thời tiết đều thuận lợi cho việc hạ cánh theo đúng lịch trình. Trong khoang hành khách đèn báo cài dây an toàn đã được bật lên, và tất cả hành khách trong khoang đều cảm thấy thoải mái khi biết rằng chuyến bay kéo dài 11 tiếng sắp sửa kết thúc.
Lee Yoon-hye, với 18 năm kinh nghiệm làm việc, là tiếp viên trưởng của chuyến bay hôm ấy. Khi chiếc Boeing 777 bắt đầu hạ độ cao, cô và các tiếp viên khác di chuyển lần cuối trong khoang máy bay, nhặt các vỏ cốc đã sử dụng và các loại rác khác, mở tấm che cửa sổ và kiểm tra việc thắt dây an toàn của hành khách trên khoang. Sau đó, Lee di chuyển về chỗ ngồi của mình, cài dây an toàn và chờ đến khi máy bay hạ cánh.
Điều xảy ra tiếp theo hoàn toàn không nằm trong kế hoạch. Chiếc phi cơ hạ cánh quá thấp và vội vã, bánh xe chính và đuôi máy bay va chạm vào tường chắn sóng ở cuối đường bay. Toàn bộ bánh xe, phần đuôi máy bay và động cơ đều bị xé toạc ra trong vụ va chạm này. Thân máy bay trượt trên mặt đất khoảng 2.400 feet trước khi dừng lại. “Đó không phải là lần hạ cánh mà chúng tôi thường thực hiện”, Lee sau đó trả lời tại cuộc họp báo. “Chúng tôi đã bị va chạm mạnh, liên tiếp và bị nghiêng về hai phía trước khi máy bay dừng lại”.1 Chỉ trong vòng một phút, các mảnh vụn của chiếc phi cơ đã bắt lửa và chìm trong làn khói đen đặc.
Ngay khi Lee nghe thấy tín hiệu “thoát hiểm khẩn cấp”, não bộ của cô ngay lập tức chuyển sang chế độ tự động vận hành. Vào thời điểm đó, cô không hề có thời gian để suy nghĩ hay vạch ra kế hoạch, nhưng cô biết chính xác cần làm gì tiếp theo. “Tôi thực sự không nghĩ gì tại thời điểm đó, nhưng cơ thể tôi bắt đầu thực hiện các bước cần thiết để sơ tán hành khách”, Lee trả lời một phóng viên. “Khi lửa bắt đầu bùng lên, tôi chỉ nghĩ đến việc dập lửa mà không hề nghĩ về việc ngọn lửa nguy hiểm như thế nào hay ‘Mình nên làm gì bây giờ?’”
Hành động của Lee sau khi xảy ra va chạm là kết quả của nhiều năm được đào tạo. Cô có thể di tản hành khách, dập lửa và giúp đỡ những người bị thương mà không cần suy nghĩ một cách có ý thức về các hành động của mình bởi cô đã thực hành quy trình khẩn cấp đó không biết bao nhiêu lần, đến mức những quy trình này đã ăn sâu thành thói quen. Khi tình trạng khẩn cấp xảy ra, những thói quen được hình thành trong quá trình đào tạo đã trỗi dậy và cô phản ứng trước các tín hiệu của thảm họa một cách tự động.
Rõ ràng, việc đào tạo của Lee đã đem lại hiệu quả. Nhờ vào những hành động tự động được thúc đẩy bởi thói quen của cô ngày hôm ấy, gần như toàn bộ 307 hành khách (ngoại trừ hai hành khách) trên chuyến bay số hiệu 214 đều được giải cứu khỏi hiện trường vụ va chạm.
Việc đào tạo thoát hiểm khẩn cấp của Lee đã phát huy tác dụng bởi lẽ nó được thiết kế để thấm nhuần thành thói quen – nó tập trung vào việc liên kết một dấu hiệu cụ thể (chẳng hạn như lửa) với một hành động cụ thể (dập lửa) liên tục và lặp đi lặp lại thông qua thực hành có cân nhắc cho đến khi hành vi đó trở thành một phản ứng tự động trước dấu hiệu cho trước. Khi điều đó xảy ra – khi các hành vi được đào tạo trở thành thói quen – Lee có thể phản ứng trước các tín hiệu trong tình huống thoát hiểm khẩn cấp mà không cần đến nỗ lực có ý thức. Không quan trọng là cô có cảm thấy áp lực hay mệt mỏi hay không, hay liệu cô có đang trong tình trạng nguy hiểm đến tính mạng hay không; thậm chí cô có đang suy nghĩ về một việc hoàn toàn khác hay không cũng không quan trọng. Bất kể khi nào tín hiệu xuất hiện, cô đều có thể phản ứng tự động với hành vi cụ thể mà cô đã được đào tạo để ghép cặp cùng với nó, chẳng hạn như: lửa (tín hiệu) – dập lửa (hành vi). Trong cơn hoảng loạn sau vụ va chạm của chuyến bay số hiệu 214, những thói quen được đào tạo của Lee cũng như những thói quen tương tự của các tiếp viên khác, không còn nghi ngờ gì nữa, đã giúp cứu mạng rất nhiều người.
Hành động của Lee Yoon-hye là ví dụ minh họa cho việc thói quen có tác động mạnh mẽ như thế nào khi chúng ta rèn luyện bản thân thực hiện tự động những hành động cần thiết trước các tín hiệu cụ thể. Nguyên lý của việc hình thành thói quen giúp Lee phản ứng trước những tình huống thoát hiểm khẩn cấp là vô cùng phổ biến. Công thức Thói quen Lãnh đạo cũng xuất phát từ nguyên lý này và sử dụng nó để biến việc phát triển lãnh đạo trở nên đơn giản hơn, dễ tiếp cận hơn và hiệu quả hơn. (Hãy nhớ rằng về bản chất thì việc lãnh đạo cũng chỉ là một hệ thói quen). Tương tự như cách Lee đã hình thành thói quen thoát hiểm khẩn cấp của mình, bạn cũng có thể phát triển những thói quen giúp bạn trở thành một nhà lãnh đạo tốt hơn – nếu bạn biết cần tập trung vào những hành vi cốt lõi nào.
Nhưng đầu tiên bạn cần phải hiểu cách con người hình thành thói quen, Công thức Thói quen Lãnh đạo được phát triển ra sao và làm thế nào để tận dụng công thức hiệu quả.
Hình thành thói quen
Như đã đề cập trong Chương 1, một thói quen, dù tốt hay xấu, đơn giản chỉ là phản ứng tự động trước một tín hiệu. Chúng ta đều có thói quen, và hầu hết đều không kịch tính như những thói quen Lee Yoon-hye đã học trong khóa đào tạo về tình huống khẩn cấp. Chẳng hạn, việc ngồi xuống với một cốc cà phê trên tay có thể là dấu hiệu để một người hút thuốc châm một điếu thuốc. Việc đi tới quầy bar có thể kích thích người nghiện rượu gọi một ly whiskey không pha. Việc lái xe ngang qua cửa hàng Starbucks có thể kích thích một người đang cố gắng ăn kiêng dừng lại và gọi một ly Frappuccino socola trắng cỡ đại béo ngậy. Một khi đã hình thành, thói quen có ảnh hưởng vô cùng mạnh và rất khó từ bỏ.
Tất cả những thói quen đều bao gồm việc bắt cặp một tín hiệu và một hành vi: khi tín hiệu xuất hiện, bạn phản ứng bằng hành vi. Ví dụ, giả định rằng bạn vừa mới chuyển đến một ngôi nhà mới, và kể từ khi chuyển nhà bạn thường xuyên gặp khó khăn trong việc tìm chìa khóa bởi lẽ bạn luôn để chìa khóa ở những nơi khác nhau khi vào nhà. Cảm thấy nản lòng, bạn quyết định rèn thói quen luôn cất chìa khóa ở một nơi. Và đến nay, khi bước chân vào ngôi nhà mới (tín hiệu), bạn ngay lập tức cất chìa khóa trên quầy bếp (hành vi). Bạn sẽ lặp lại cùng hành vi đó vào ngày mai, ngày kia và ngày sau nữa. Cuối cùng thì, việc bắt cặp này – vào nhà và cất chìa khóa trên quầy bếp – trở nên quen thuộc đến nỗi bạn thực hiện hành vi đó một cách tự động mỗi khi đặt chân vào nhà; bạn không cần suy nghĩ về việc đó nữa. Bạn đã thực hành lặp đi lặp lại cùng một hành vi khi phản ứng trước một tín hiệu cho đến khi hành vi đó trở thành thói quen của bạn. Và giờ đây bạn luôn biết chính xác nơi mình cất chìa khóa!
Việc lặp lại có chủ đích trong ví dụ trên là vô cùng quan trọng. Các thói quen thường được hình thành một cách hiệu quả khi liên tục lặp lại việc bắt cặp một tín hiệu với một thói quen thông qua thực hành có cân nhắc. Một phản ứng đơn lẻ trước một tín hiệu không thể biến hành vi thành thói quen; việc này đòi hỏi sự lặp lại liên tục. Điều này có nghĩa là việc hình thành thói quen đòi hỏi rất nhiều nỗ lực ban đầu, ngay cả khi việc bắt cặp tín hiệu – thói quen thúc đẩy quy trình hình thành thói quen là khá đơn giản.
Hãy nghĩ về lần đầu tiên bạn có thói quen sử dụng dây an toàn. Bạn mất bao lâu để ghi nhớ việc cài dây an toàn trước khi lái xe? Ban đầu, việc này có thể đòi hỏi rất nhiều nỗ lực trí óc – có lẽ bạn đã phải dựa vào rất nhiều sự nhắc nhở từ bạn bè và cha mẹ, hoặc từ chuông báo cài dây an toàn trên xe, và việc này có lẽ sẽ khá bất tiện. Nhưng khi việc thực hành có cân nhắc xuất hiện, hành vi này trở nên thuận tiện hơn và dễ thực hiện hơn, cho đến khi nó trở thành một thói quen. Chính sự nhất quán trong thực hành, cùng một tín hiệu bắt cặp với một hành vi được lặp lại nhiều lần, đã dẫn đến sự hình thành thói quen của bạn.2
Bằng khái niệm khoa học, chúng ta gọi trạng thái mà tại đó một hành vi xảy ra tự động, như phản ứng trước một tín hiệu mà không cần đến suy nghĩ có ý thức là sự tự động hóa. Khi một hành vi đạt được sự tự động hóa và trở thành thói quen, nó không còn cần đến sự cân nhắc hay kiểm soát một cách có ý thức nữa. Người hút thuốc sẽ châm thuốc ngay lập tức khi ngồi xuống với một cốc cà phê trên tay; người đó sẽ chỉ nhận ra mình đang hút thuốc khi thấy điếu thuốc được châm lên. Người nghiện rượu sẽ gọi một cốc whiskey không pha ngay lập tức khi được hỏi “Anh muốn uống gì?”; anh ta không hề suy nghĩ đến các thức uống khác. Lee Yoon-hye nghe thấy “thoát hiểm khẩn cấp” và ngay lập tức thực hiện một loạt hành động cứu mạng rất nhiều người; cô không hề dừng lại và lo lắng về nguyên nhân dẫn đến việc máy bay bị va chạm hay tình huống khi ấy nguy hiểm ra sao.
Sự tự động hóa xảy ra khi bạn thực hành một hành vi đến mức trên cả thành thạo – có nghĩa là việc liên tục tập luyện ngay cả khi bạn nghĩ rằng mình không thể nào tốt hơn được nữa. Các nhà khoa học đã nhận thấy rằng khi bạn bắt đầu một hành vi mới, não bộ của bạn hình thành một mô hình ghi nhớ. Khi bạn thực hiện hành vi mới, bộ não của bạn sẽ cập nhật mô hình ghi nhớ để dự đoán tốt hơn các mẫu của hành vi đó, từ đó vượt qua những cản trở ngăn chặn hành vi. Theo thời gian và với đủ sự lặp lại, não bộ sẽ ngày càng trau chuốt mô hình ghi nhớ, giúp hành vi trở nên hiệu quả hơn thông qua việc lược bỏ những quy trình dư thừa và giảm thiểu sự lãng phí năng lượng. Chúng ta không hề nhận thức được rằng não bộ đang thực hiện việc đó, nhưng các nhà nghiên cứu có thể đo lường hiệu quả của quy trình này. Trên thực tế, các nhà nghiên cứu đã phát hiện ra rằng sự giảm thiểu nỗ lực và năng lượng trong việc thực hành xảy ra sau khi một kỹ năng đã trở nên thành thạo.3 Giai đoạn thực hành có cân nhắc sau khi đã thành thạo một kỹ năng được biết đến với tên gọi luyện tập vượt qua mức thành thạo. Đây chính là lúc sự tự động hóa xảy ra và thói quen được hình thành.
Vậy tại sao sự luyện tập vượt qua mức thành thạo lại đúng với ví dụ về những người nghiện thuốc lá hay nghiện rượu? Bạn có thể chỉ ra rằng những người đó không thực hiện hành vi hút thuốc hay uống rượu một cách có ý thức để hình thành những thói quen này, và bạn có thể đúng. Chúng ta đều nghĩ về những thói quen mà mình hình thành trong vô thức hay luyện tập có cân nhắc. Đó là bởi sự lặp lại của việc ghép cặp tín hiệu – hành vi chỉ là một phần trong toàn bộ vấn đề. Phần còn lại chính là phần thưởng.
Vào năm 1947, nhà tâm lý học nổi tiếng người Mỹ là B. F. Skinner đã quan sát được một điều lạ thường. Ông đã thực hiện thí nghiệm trên những chú chim bồ câu trong suốt nhiều năm và đã thành công trong việc dạy chúng cách xin thức ăn khi thực hiện những nhiệm vụ khác nhau. Trong một thí nghiệm đơn giản hơn, Skinner đã bắt một nhóm chim bồ câu và đặt mỗi con vào một chiếc lồng tách biệt được trang bị máy cung cấp thức ăn tự động. Chiếc máy cung cấp thức ăn này được thiết lập để những chú chim bồ câu ăn trong vòng vài phút mỗi ngày vào những khoảng thời gian được xác định trước. Chẳng hạn, từ 3h50 đến 4h00 chiều mỗi ngày, những chú bồ câu sẽ nhận được những viên thức ăn chính xác mỗi phút một lần, và sau đó việc cho ăn sẽ dừng lại đến tận hôm sau.
Khi thí nghiệm diễn ra, Skinner nhận thấy rằng một số chú chim bồ câu bắt đầu phát triển những thói quen kỳ lạ. Một con bắt đầu xoay người theo chiều kim đồng hồ khi chờ đợi thức ăn. Một con khác lắc đầu sang hai bên như một con lắc đồng hồ. Có rất nhiều ví dụ khác về những hành vi kỳ lạ của những chú chim bồ câu này, và khi thí nghiệm kết thúc, 3/4 số lượng chim bồ câu tham gia thí nghiệm đã hình thành những thói quen kỳ lạ. Skinner nhận ra rằng những chú chim bồ câu này đã hình thành nên thói quen một cách ngẫu nhiên: bất kể chúng đang thực hiện hành vi nào tại thời điểm được cho ăn đều được thưởng bằng những viên thức ăn nhả ra từ máy. Nhờ có phần thưởng này, những chú bồ câu học được cách liên hệ hành vi cụ thể đó với những viên thức ăn, do đó chúng lặp lại hành vi này liên tục trong lúc chờ đợi, cho đến khi hành vi đó trở thành thói quen của chúng.4
Thí nghiệm của Skinner đã chứng minh rằng phần thưởng là điều kiện thứ hai cần thiết cho việc hình thành thói quen. Nói một cách đơn giản thì những hành vi được thưởng liên tục sẽ biến thành thói quen. Điều này giải thích tại sao con người lại phát triển những hành vi mang tính thói quen liên quan đến việc hút thuốc, uống rượu hay đồ ăn. Niềm vui mà những người này có được từ hóa chất trong thuốc lá, rượu hay đồ ăn ngọt và béo đều là những phần thưởng thúc đẩy họ lặp lại các hành vi đó. Khi những hành vi được thưởng này được thực hành với cùng một tín hiệu trong thời gian đủ lâu, chu trình thói quen hoàn thiện sẽ hình thành: tín hiệu – hành vi – phần thưởng.
Không quan trọng việc bạn bắt đầu chu trình thói quen bằng việc bắt cặp tín hiệu – hành vi hay hành vi – phần thưởng. Điều quan trọng cần phải ghi nhớ là, cả tín hiệu lẫn phần thưởng đều cần phải xuất hiện để một hành vi trở thành thói quen. Một mặt, bạn có thể bắt đầu bằng cách thực hành có cân nhắc một hành vi khi phản ứng trước một tín hiệu, như cách Lee Yoon-hye đã luyện tập trong suốt nhiều năm trời trong các khóa đào tạo tiếp viên hàng không. Mặt khác, nếu bạn nhận được sự thỏa mãn (phần thưởng) từ việc thực hành một hành vi, phần thưởng sẽ tạo động lực để bạn tiếp tục thực hành hành vi đó vượt qua mức thành thạo. Dù bằng cách nào đi chăng nữa, một khi bạn vượt qua mức thành thạo, não bộ của bạn sẽ cải tiến mô hình ghi nhớ của hành vi đó, sự tự động hóa xảy ra và giờ đây bạn đã hình thành một thói quen mới.
Chu trình tín hiệu – hành vi – phần thưởng giải thích cách thức hình thành thói quen. Ở một mức độ cao hơn, quá trình này có vẻ đơn giản, tuy vậy vẫn còn một vài chi tiết cần được phân tích kĩ lưỡng hơn. Chẳng hạn như, bạn có lẽ đã nhận thấy rằng một số hành vi có thể dễ dàng biến thành thói quen (điển hình như hút thuốc, uống rượu, sử dụng đồ ăn không tốt cho sức khỏe), trong khi các thói quen khác lại đòi hỏi nhiều nỗ lực hơn để có thể hình thành (ăn uống lành mạnh, tập thể dục thường xuyên). Chúng ta biết rằng mọi hành vi đều có một chu trình thói quen giống nhau, vậy thì điều gì giải thích cho sự khác biệt trong nỗ lực biến hành vi đó thành thói quen? Và bằng cách nào chúng ta có thể xác định được những đặc tính khiến cho một số hành vi nhất định trở thành thói quen nhanh hơn những hành vi khác?
Đẩy nhanh quá trình hình thành thói quen:
Một số hành vi đơn giản, riêng lẻ và nhất quán
Một sóng siêu âm phát ra trong làn nước tối tăm của Đại Tây Dương. Sau đó, bạn xác định được nơi âm thanh đó phát ra: một tàu ngầm quân sự đang cách đó khoảng mười dặm. Vậy nhiệm vụ của bạn là gì? Tránh giao tranh và đưa tàu ngầm cùng toàn bộ thủy thủ đến một cảng quân sự ở bờ kia biển Đại Tây Dương. Bạn cần phải định vị tàu ngầm qua những chướng ngại vật dưới biển, duy trì tốc độ, nhiệt độ và mức oxy, chuẩn bị sẵn sàng ngư lôi, điều khiển hệ thống định vị dưới nước và nâng tấm chắn lên.
May mắn thay, đây chỉ là một trò chơi điện tử và bạn là người chơi đang trải nghiệm về mức độ hiệu quả của những phương pháp đào tạo khác nhau. Việc vượt Đại Tây Dương bằng tàu ngầm là một nhiệm vụ vô cùng phức tạp, và bạn được đào tạo vào chính ngày hôm đó. Với nhóm của bạn, các nhà nghiên cứu đã chia nhỏ toàn bộ hành trình vượt đại dương thành những đầu việc nhỏ hơn hay từng mảng khác nhau, và bạn chỉ thực hành một mảng nhỏ tại một thời điểm. Khi đã thành thạo mảng đó, bạn chuyển sang thực hành giai đoạn tiếp theo trong chuyến hành trình dài này.
Những người tham gia nhóm nghiên cứu khác được đào tạo hoàn toàn khác biệt: họ không chia hành trình thành các chặng nhỏ hơn. Thay vào đó, họ thực hành toàn bộ chuyến vượt biển từ đầu đến cuối dưới dạng một nhiệm vụ đơn lẻ và phức tạp.
Vậy nhóm nào sẽ học được nhanh hơn? Câu trả lời chính là nhóm của bạn, bởi lẽ nhóm bạn chỉ tập trung vào việc thực hành một mảng nhỏ tại một thời điểm nhất định. Những người thực hành toàn bộ nhiệm vụ phức tạp sẽ mất thời gian lâu hơn để học được nó.5
Những phát hiện của nghiên cứu này là khá rõ ràng: những hành vi đơn giản sẽ dễ trở thành thói quen hơn những hành vi phức tạp.6 Điều này không đồng nghĩa với việc bạn không thể biến những hành vi phức tạp thành thói quen; chỉ là bạn sẽ thành công hơn nếu đầu tiên bạn chia nhỏ một hành vi phức tạp thành các hành vi nhỏ hơn – một quá trình mà các nhà tâm lý học gọi là phân mảnh. Bạn đã trải nghiệm việc chia nhỏ này. Hãy nghĩ về cách bạn tập đi, chơi một nhạc cụ hay thành thạo một môn thể thao. Mỗi hoạt động trên đều bao gồm rất nhiều hành vi phức tạp, khó có thể học được cùng một lúc. Thay vào đó, bạn thực hành một mảng nhỏ tại một thời điểm nhất định – bạn đi những bước đầu tiên khi còn là một đứa trẻ, bạn học phần đầu tiên của một bản nhạc, bạn học cách rê bóng trước khi đá bóng. Chỉ sau khi đã thành thạo một mảng, bạn mới chuyển sang luyện tập mảng tiếp theo.
Một đặc điểm khác của những hành vi chuyển đổi thành thói quen nhanh hơn chính là việc những hành vi này đều có tính đơn lẻ. Điều này có nghĩa là chỉ có một hành vi duy nhất gắn với một tín hiệu nào đó. Nếu bạn thử thực hành nhiều hành vi khi phản ứng với cùng một tín hiệu, các hành vi này sẽ cạnh tranh lẫn nhau và não bộ của bạn sẽ không biết cần phải ưu tiên hành vi nào. Điều này khiến cho não bộ khó gọt giũa mô hình hành vi hơn, đồng thời cản trở sự tự động hóa xảy ra. Các nghiên cứu đã chỉ ra rằng việc thực hiện nhiều hành vi khi phản ứng trực tiếp với cùng một tín hiệu sẽ dẫn tới ít khả năng bất kỳ hành vi nào trong số đó trở thành thói quen hơn.7 (Đây là lý do khác giải thích cho việc chia nhỏ các kỹ năng phức tạp thành những mảng nhỏ hơn. Việc phân mảnh khiến bạn có thể dễ bắt cặp những hành vi đơn giản hơn với các tín hiệu đặc biệt tương ứng).
Cuối cùng, những hành vi có tính nhất quán sẽ trở thành thói quen nhanh hơn. Một hành vi luôn thống nhất sẽ dễ hình thành mô hình hơn và cũng sẽ dễ trau chuốt hơn – so với hành vi thay đổi liên tục. Ví dụ, giả sử bạn muốn trao quyền cho người khác một cách tốt hơn, và hành vi mà bạn đang cố để biến thành thói quen là việc đặt câu hỏi cho những người báo cáo trực tiếp với bạn về các quyết định họ cảm thấy nên đưa ra. Bạn càng giữ cho câu hỏi của mình nhất quán bao nhiêu thì thói quen sẽ được hình thành nhanh chóng bấy nhiêu. Nhưng hãy tưởng tượng nếu bạn đặt câu hỏi theo vô số cách khác nhau, khi thì là “Đối với đầu việc này, anh cảm thấy nên đưa ra những quyết định nào?”, khi thì lại là “Anh muốn chúng tôi tạo điều kiện kiểm soát dự án hơn ra sao?”. Bạn càng đưa ra nhiều sự thay đổi thì não bộ của bạn càng phải làm việc nhiều hơn để xử lý cho chúng. Hệ quả là sẽ mất nhiều thời gian hơn để hành vi đạt được sự tự động hóa.
Bộ ba yếu tố đơn giản, riêng lẻ và nhất quán chính là chìa khóa để xác định những hành vi nào có tiềm năng lớn nhất để nhanh chóng trở thành thói quen. Đó cũng chính là cảm hứng cho Công thức Thói quen Lãnh đạo của tôi. Như tôi đã nói ở trên, có 22 kỹ năng lãnh đạo cốt lõi, và mỗi kỹ năng đều phức tạp và khó để thành thạo. Đây là một trong những nguyên nhân khiến các phương pháp phát triển lãnh đạo truyền thống trở nên không hiệu quả - việc cố lĩnh hội cùng lúc 22 kỹ năng phức tạp cũng giống như việc diễn tập toàn bộ hành trình vượt biển từ khi bắt đầu đến khi kết thúc. Về lý thuyết, việc thông thạo mọi thứ là hoàn toàn có thể, nhưng trên thực tế điều này gần như không bao giờ xảy ra. Có quá nhiều hành vi cùng cạnh tranh sự chú ý và cuối cùng chỉ có một vài hành vi được duy trì.
Nhưng khi hiểu được bộ ba yếu tố, tôi nhận ra rằng có thể chia nhỏ những kỹ năng lãnh đạo phức tạp này thành các hành vi vi mô. Khi đã xác định được tất cả các hành vi vi mô, tôi có thể sử dụng chúng như nền tảng cho những bài thực hành đơn giản và tập trung mà bất kỳ ai cũng có thể thực hành hằng ngày để xây dựng những thói quen giúp cải thiện kỹ năng lãnh đạo theo thời gian.
Phân tích kỹ năng lãnh đạo
Nhiệm vụ nhóm nghiên cứu của tôi đã hình thành: Chúng tôi sẽ nghiên cứu 22 kỹ năng lãnh đạo phổ biến và cố gắng phân loại các hành vi vi mô tạo nên các kỹ năng lãnh đạo cốt lõi thông qua việc quan sát và phân tích hành vi của gần 800 nhà lãnh đạo trên khắp thế giới. Tất nhiên, đây không phải là công việc dễ dàng. Thách thức lớn nhất mà chúng tôi phải đối mặt chính là việc phải tìm được một tình huống tiêu chuẩn hóa cho phép chúng tôi quan sát số lượng mẫu lớn như vậy trong thực tế. Khi nói đến tiêu chuẩn hóa, tôi muốn nhắc đến một tình huống thường gặp ở mọi nhà lãnh đạo – cùng một công ty, cùng một chức danh, cùng một kịch bản quản lý xảy ra theo đúng một trình tự. Tại sao chúng tôi lại quan tâm đến sự tiêu chuẩn hóa đến vậy? Đó là bởi, khi giữ tất cả chi tiết tình huống này nhất quán với nhau, chúng tôi sẽ có thể tách lọc những điểm khác biệt trong hành vi lãnh đạo của người tham gia và đưa ra những so sánh có ý nghĩa giữa nhà lãnh đạo có hiệu quả và không hiệu quả.
Chúng tôi quyết định sử dụng một tình huống lãnh đạo trực tiếp cho kịch bản tiêu chuẩn hóa này. Chúng tôi xây dựng một chương trình mô phỏng kéo dài ba tiếng gần giống nhất với thực tế, bao gồm các vai đều do diễn viên đảm nhiệm. Trước khi tham gia buổi mô phỏng này, những người tham gia nhận được một số tài liệu công việc để nghiên cứu. Họ tìm hiểu về tổ chức ảo mới cũng như công việc giả tưởng mới của mình – từ cơ cấu tổ chức, báo cáo tài chính, kế hoạch chiến lược đến xu hướng ngành và một số thông tin liên quan khác. Mô phỏng bắt đầu với một vài thư điện tử chờ họ giải quyết và một lịch trình họp. Chúng tôi đã đào tạo các diễn viên đảm nhiệm những vai diễn khác nhau, chẳng hạn như một nhân viên có năng suất kém cần được hướng dẫn, một phóng viên truyền hình khó chịu và giám đốc điều hành công ty. Các diễn viên này kết nối với người tham gia thông qua webcam và gài họ vào các tình huống nhập vai ngắn. Giữa mỗi lần nhập vai này, người tham gia sẽ nhận được nhiều thư điện tử cung cấp cho họ nhiều vấn đề khác nhau cần giải quyết.
Chúng tôi tiến hành ghi hình những tương tác nhập vai và mỗi email trao đổi, đồng thời yêu cầu những chuyên gia đánh giá độc lập quan sát hành vi của những nhà lãnh đạo này trong các băng ghi hình. Những chuyên gia đánh giá của chúng tôi đều có ít nhất một bằng thạc sĩ chuyên ngành tâm lý học hoặc ngành có liên quan, và đã hoàn thành khóa đào tạo tổng quát về phương pháp quan sát cũng như giải mã những hành vi lãnh đạo khác nhau. Mỗi người tham gia đều được quan sát bởi ít nhất ba chuyên gia đánh giá độc lập, và chúng tôi tính trung bình đánh giá của những chuyên gia này để tăng độ khách quan.
Trong suốt nhiều năm liền, nhóm chúng tôi đã thu được những quan sát về 795 nhà lãnh đạo, trong đó 56% là nam giới. Những nhà lãnh đạo trong mẫu của chúng tôi nắm giữ các vị trí quản lý cấp cao (chiếm 26%), quản lý cấp trung (chiếm 27%) và quản lý tuyến đầu (chiếm 23%). Độ tuổi trung bình của mẫu này là 40 tuổi và họ đều có trung bình tám năm kinh nghiệm quản lý. Hầu hết những nhà lãnh đạo này đều là người da trắng/người châu Âu (chiếm 48%), 30% là người La-tinh/Tây Ban Nha, 4% là người châu Á/Thái Bình Dương, và 2% là người da màu/người châu Phi. Có 44% trong số đó sinh sống tại Bắc Mỹ, 29% tại châu Âu và châu Phi, 22% tại Nam Mỹ và 5% tại châu Á – Thái Bình Dương. Gần một nửa số đó (49%) có bằng sau đại học, và 33% có bằng đại học. Họ làm việc gần như trong mọi ngành nghề, bao gồm sản xuất (23%), chăm sóc sức khỏe (12%), dịch vụ giáo dục (10%), xây dựng (8%), dịch vụ tài chính (7%) và dịch vụ chuyên nghiệp (7%).
Sau khi kết hợp toàn bộ quan sát của những chuyên gia đánh giá, chúng tôi đã tiến hành phân tích thống kê 159 hành vi vi mô khác nhau. Chúng tôi xem xét đến tần suất của mỗi hành vi vi mô này, liệu nó có được phân loại vào đúng kỹ năng lãnh đạo tương ứng và có tương quan với các hành vi vi mô khác cùng nhóm, liệu nó có dự báo kết quả thành công của người lãnh đạo và liệu những chuyên gia đánh giá của chúng tôi có đồng quan điểm về tính hiệu quả của những hành vi vi mô này hay không. Thông qua các phân tích thống kê, chúng tôi đã loại bỏ 80 hành vi vi mô không đáp ứng tiêu chuẩn. Chỉ còn lại 79 hành vi vi mô cấu thành nên 22 kỹ năng lãnh đạo cốt lõi.
Khi danh mục hành vi vi mô đã hoàn thiện, bước tiếp theo trong việc xây dựng Công thức Thói quen Lãnh đạo chính là thiết kế các bài tập đơn giản cho những hành vi vi mô này, theo đó những bài tập này có thể giúp cho bất kỳ ai dễ dàng biến chúng thành thói quen. Chu trình thói quen đòi hỏi các bài tập phải bắt cặp một hành vi vi mô với một tín hiệu và một phần thưởng, và để bài tập này có thể hình thành thói quen một cách hiệu quả nhất, mỗi hành vi vi mô cần được bắt cặp với một tín hiệu tự nhiên. Điều này có nghĩa, chúng tôi phải hết sức cẩn trọng trong việc lựa chọn các cặp tín hiệu – hành vi. May mắn thay, nghiên cứu này đã xác định được những đặc tính khiến một số tín hiệu tốt hơn những tín hiệu còn lại.
Tín hiệu hành vi hiệu quả
Bạn có lẽ đã từng đến rạp chiếu phim với một người ăn hết túi bỏng ngô trước cả khi bộ phim kết thúc. Người đó hẳn là rất thích vị bắp trong rạp, tuy nhiên, vẫn có khả năng là việc ăn bắp rang bơ khi xem phim là hệ quả của một thói quen thay vì là tình yêu đơn thuần với đồ ăn vặt. Bạn đã bao giờ thấy người đó mua bỏng ngô ở trạm xăng hay ăn bỏng ngô trong bữa tiệc Giáng Sinh chưa? Có lẽ là chưa. Thực tế là hầu hết những người ăn bỏng trong rạp chiếu phim làm vậy vì họ đang ở rạp chiếu phim.
Các nhà nghiên cứu ở Đại học Duke đã thiết kế một bài kiểm tra để kiểm nghiệm xem những người ăn bỏng ở rạp chiếu phim vì cơn thèm bỏng có ý thức hay đơn thuần chỉ là một thói quen. Họ lấy lý do là bỏng ngô mới làm có vị ngon hơn nhiều so với loại bỏng để lâu hơn bảy ngày (tất nhiên là vậy rồi). Nếu như những người tham gia ăn bỏng để lâu ngày tương đương với lượng bỏng mới ra lò khi họ ở rạp chiếu bóng, thì họ có lẽ đang ăn bỏng chỉ vì thói quen chứ không phải vì vị của bỏng. Các nhà nghiên cứu đã mời hai nhóm sinh viên đến xem quảng cáo những bộ phim sắp công chiếu trong một rạp chiếu bóng. Một nhóm được phục vụ bỏng ngô mới ra lò, và nhóm còn lại nhận được loại bỏng để lâu, có hạn sử dụng bảy ngày. Khi các sinh viên rời khỏi rạp, các nhà nghiên cứu tiến hành đo lường lượng bỏng ngô còn lại để xem các sinh viên này đã ăn bao nhiêu bỏng. Kết quả chỉ ra rằng, hai nhóm sinh viên đã ăn cùng một lượng bỏng bất kể đó là bỏng mới ra lò hay không.8 Thực tế là, những người đi xem phim ăn bỏng vì thói quen chứ không phải vì mùi vị của nó.
Nhưng điều gì sẽ xảy ra nếu bạn thay đổi bối cảnh? Liệu các sinh viên có ăn cùng một lượng bỏng ngô cũ và không ngon như trước không? Các nhà nghiên cứu đã thay đổi bối cảnh của cuộc thử nghiệm sau đó thành một phòng họp trong khuôn viên trường. Thay vì xem quảng cáo phim sắp công chiếu, các sinh viên được cho xem các video âm nhạc. Liệu môi trường khác biệt này có còn kích thích những người ăn bỏng theo thói quen, khiến họ ăn loại bỏng lâu ngày hay không? Câu trả lời là không. Các sinh viên này đã tiêu thụ lượng bỏng cũ ít hơn (tương tự những người ăn không vì thói quen) khi bối cảnh thay đổi từ rạp chiếu phim thành một phòng họp trong trường.
Rạp chiếu phim tự nó đã là một tín hiệu tự nhiên và mạnh mẽ để dẫn tới hành vi ăn bỏng ngô. Một căn phòng tối, các dãy ghế và màn hình lớn đều đóng vai trò là những yếu tố phối hợp với nhau để nhắc nhở ta phải ăn bỏng. Những tín hiệu này được gắn một cách tự nhiên vào môi trường – chúng tồn tại trong cùng một bối cảnh mà tại đó hành vi xuất hiện.9
Trái ngược với nó là tín hiệu nhân tạo, chẳng hạn như một lời nhắc mà bạn tự tạo ra – một miếng giấy nhớ trên máy tính hay chuông thông báo trên điện thoại. Khi người ta muốn nhớ làm gì đó, họ thường đặt một tín hiệu nhân tạo. Tín hiệu nhân tạo có thể hữu ích trong giai đoạn đầu hình thành thói quen, khi bạn cần được nhắc nhở để duy trì thực hành, nhưng chúng sẽ không có tác dụng trong dài hạn. Thực tế này không hề ngạc nhiên khi bạn biết rằng thói quen đơn thuần là những phản ứng mang tính hành vi tự động trước những tín hiệu nhất định. Nếu tín hiệu bắt cặp với một hành vi không được gắn vào cùng bối cảnh xảy ra hành vi đó, bạn sẽ không thể trông đợi tín hiệu này kích thích hành vi đúng thời điểm và đúng hoàn cảnh. Điều gì sẽ xảy ra khi tín hiệu nhân tạo này biến mất (miếng giấy nhớ rơi khỏi máy tính của bạn, hay bạn quên không đặt chuông thông báo)? Khi đó hành vi mới hình thành của bạn cũng sẽ biến mất. Do đó, nếu bạn muốn hình thành một thói quen mới, bạn cần phải tìm kiếm một tín hiệu xuất hiện tự nhiên và gắn với hoàn cảnh để bắt cặp với nó.
Hãy tưởng tượng rằng tôi đang yêu cầu bạn đọc hết cuốn sách và gạch chân tất cả các dòng có liên quan tới động vật có vú hay một vật thể có khả năng di chuyển. Giờ thì, giả định rằng tôi yêu cầu bạn của bạn cũng đọc cuốn sách nhưng thay vào đó sẽ gạch chân tất cả các từ “cô ấy”. Bạn cho rằng ai sẽ phát triển thói quen nhanh hơn – bạn hay bạn của bạn? Trong một thí nghiệm tại Đại học Tromso, Na Uy, những người tham gia được yêu cầu làm chính xác những điều tôi vừa nêu trên. Một nhóm phải gạch chân tất cả các từ “cô ấy” trong văn bản, trong khi nhóm còn lại phải gạch chân tất cả các ví dụ về động vật hay vật thể có khả năng di chuyển trong chính văn bản đó. Không hề ngạc nhiên là những người được yêu cầu gạch chân từ “cô ấy” phát triển được thói quen nhanh hơn những người được yêu cầu tìm kiếm mọi loại động vật có vú hay vật thể có khả năng di chuyển.10
Những tín hiệu khó phát hiện sẽ không thể dẫn tới những hành vi tự động và do đó khó hình thành thói quen hơn. Tín hiệu “cô ấy” có tính đơn giản, nhất quán và rõ ràng, trong khi đó tín hiệu “động vật có vú hoặc vật thể có khả năng di chuyển” lại mơ hồ, trừu tượng và phức tạp. Hãy nhớ rằng não bộ của bạn đang cố gắng hợp lý hóa mô hình ghi nhớ các cặp tín hiệu – hành vi. Nếu tín hiệu phức tạp và khó xác định, não bộ của bạn sẽ phải làm việc nhiều hơn để xác định tất cả các biến thể của tín hiệu, và do đó con đường dẫn đến sự tự động hóa và thói quen sẽ trở nên dài hơn.
May mắn thay, Lester Farnsworth Wire, một sĩ quan cảnh sát tại thành phố Salt Lake, Utah hẳn đã biết rằng những tín hiệu tốt phải mang tính rõ ràng khi ông thiết kế đèn tín hiệu giao thông lần đầu vào năm 1912.11 Các màu xanh lá và đỏ đối nghịch lẫn nhau trên bảng màu, điều này khiến cho sự tương phản trở nên đơn giản và rõ ràng. Hãy thử tưởng tượng xem có bao nhiêu vụ tai nạn sẽ xảy ra nếu như Wire chọn màu cam cho tín hiệu “di chuyển” và màu đỏ cho tín hiệu “dừng lại”. Bởi lẽ sự đối lập giữa màu đỏ và màu xanh lá rất rõ ràng, bộ não của bạn có thể dễ dàng gắn hành vi “di chuyển” với tín hiệu đèn xanh và “thắng phanh” với tín hiệu đèn đỏ.
Tương tự như vậy, một tín hiệu tốt cần phải độc nhất – nó không nên được gắn với nhiều hành vi cùng lúc.12 Đây chính là cách diễn đạt khác của đặc tính riêng lẻ được nêu trước đó, đặc tính này nói lên rằng hành vi sẽ trở thành thói quen nhanh hơn chỉ khi một hành vi được bắt cặp với đúng một tín hiệu cho trước. Vì thế, khi xét ngược lại, nếu bạn muốn tìm một tín hiệu để bắt cặp với một hành vi, đừng lựa chọn tín hiệu đã được bắt cặp với một hành vi khác. Trong trường hợp này, bạn có thể sử dụng kết quả của thói quen hiện hữu này để làm tín hiệu cho hành vi mới (tôi sẽ bàn luận về phương pháp tạo chuỗi hành vi trong Chương 4).
Vậy thì điều gì tạo nên một tín hiệu tốt? Một tín hiệu tốt nên được gắn một cách tự nhiên với hoàn cảnh mà tại đó bạn muốn hành vi xảy ra; nó cần phải đơn giản, cụ thể và rõ ràng, đồng thời phải mang tính độc nhất. May mắn là có một loại tín hiệu đặc biệt đáp ứng tất cả các tiêu chuẩn này và đẩy nhanh một cách đáng kể quá trình hình thành thói quen. Tín hiệu đó chính là khi bạn hoàn thành một sự kiện hay công việc cụ thể.13 Sau đây là một vài ví dụ minh họa cho những tín hiệu này: sau khi bạn bật máy tính vào buổi sáng; sau khi bạn ăn sáng xong; sau khi bạn ăn trưa xong; sau khi bạn đọc xong một email; sau khi bạn pha cà phê; sau khi bạn nghe điện thoại; sau khi bạn nhận thấy mình cần ra quyết định; sau khi bạn kết thúc cuộc họp; sau khi bạn chào một đồng nghiệp…
Công thức Thói quen Lãnh đạo được dựa trên những tín hiệu có nền tảng là sự kiện. Khi tạo ra các bài tập 5 phút cho các hành vi vi mô lãnh đạo, nhóm nghiên cứu của tôi đã xác định những nhiệm vụ và sự kiện thường có xu hướng xảy ra trước một hành vi. Khi lựa chọn những tín hiệu tự nhiên, chúng tôi cố gắng đảm bảo rằng mỗi cặp tín hiệu – hành vi đều độc nhất. Một lợi ích khác của việc chỉ sử dụng những tín hiệu tự nhiên và dựa trên nền tảng sự kiện chính là tất cả các bài tập đều có chung một định dạng: sau khi một sự kiện hay nhiệm vụ hoàn thành, bạn thực hiện hành vi vi mô. Việc này vô cùng đơn giản và dễ ghi nhớ.
Tất nhiên, ngay cả những bài tập đơn giản và tín hiệu độc nhất mà Công thức Thói quen Lãnh đạo cung cấp, bạn hiểu rằng cách duy nhất để biến những hành vi vi mô mình mong muốn trở thành thói quen là thông qua thực hành có cân nhắc. Vì thế, như một lẽ thường tình, bạn sẽ tự hỏi rằng – cần thực hành bao nhiêu là đủ?
Thực hành, thực hành và thực hành
“Mong rằng mọi vấn đề của bạn cũng tồn tại lâu như lời hứa năm mới của bạn”, đây có lẽ là câu trích dẫn ưa thích nhất của tôi từ Joey Adams. Chúng ta đều đã từng cố gắng tạo thói quen mới vào đầu năm mới, trong đó giảm cân là một trong những nguyện vọng phổ biến nhất. Trên thực tế, hơn 45 triệu người Mỹ lập lời hứa giảm cân mỗi năm. Hệ quả là trên 60 tỷ đô la được chi tiêu hằng năm cho những tấm thẻ thành viên phòng tập, sách hướng dẫn giảm cân và các video hướng dẫn tập luyện.14 Nhưng chỉ có vài người trong số đó nỗ lực thành công để biến việc giảm cân và duy trì vóc dáng thành thói quen: tính trung bình thì đến tuần thứ hai của tháng 2, 80% số thành viên phòng tập mới đều đã bỏ cuộc.15 Có rất nhiều nguyên nhân lý giải cho việc hầu hết những lời hứa đầu năm đều thất bại; một trong số đó là việc con người ta không thực hành đủ lâu để hình thành thói quen.
Có nhiều luận điểm phổ biến cho rằng cần 21 ngày để một thói quen mới được hình thành. Điều này dựa trên luận điểm của Tiến sĩ Maxwell Maltz năm 1960 rằng “mất tối thiểu 21 ngày” để con người điều chỉnh bản thân trước thay đổi do phẫu thuật, chẳng hạn như phẫu thuật thẩm mỹ hoặc phẫu thuật cắt bỏ chi.16Tuy vậy, việc làm quen với ngoại hình mới của bạn lại khá khác so với việc tạo thói quen đi bộ. Vậy chính xác thì một hành vi mất bao lâu để trở thành thói quen?
Một nghiên cứu đã chỉ ra rằng câu trả lời phải là gấp ba lần điều những quan điểm phổ biến đưa ra: trung bình 66 ngày.17 Trong nghiên cứu này, các sinh viên đại học được chọn một hành vi ăn, uống hoặc luyện tập lành mạnh mà họ muốn biến thành thói quen. Các sinh viên này được tự do để lựa chọn hành vi miễn sao hành vi đó không phải là thứ mà họ đã từng thực hiện, nó phải đủ đơn giản và họ phải chọn một tín hiệu nổi bật để kích thích hành vi đó. Một số ví dụ bao gồm việc ăn một miếng hoa quả hay uống một cốc nước trong bữa trưa. Những người khác lựa chọn chạy bộ 15 phút trước bữa tối. Mỗi ngày, những sinh viên này sẽ phải ghi chép lại họ có thực hiện hành vi đó hay không. Và kết quả là các sinh viên này mất trung bình 66 ngày để bắt đầu thực hiện hành vi một cách tự động mà không cần nghĩ về hành vi đó, và đó là số ngày mà tôi đề xuất là thời gian thực hành tối thiểu cho mỗi bài tập Thói quen Lãnh đạo.
Một vấn đề quan trọng cần phải lưu ý là khung thời gian 66 ngày chỉ là mức trung bình. Một số người sẽ hình thành thói quen nhanh hơn, trong khi số khác lại mất thời gian lâu hơn. Tương tự như vậy, một số thói quen sẽ tốn nhiều thời gian hơn để hình thành, ngay cả khi hành vi đó vô cùng đơn giản, riêng lẻ, nhất quán và được bắt cặp với một tín hiệu tốt. Vì những lý do này, sẽ tốt hơn nếu bạn cân nhắc không dựa vào một khoảng thời gian cố định mà dựa vào mong muốn đạt được tính tự động hóa cho hành vi của bạn. Chỉ như vậy thì thói quen mới được hình thành. Để đạt được điều này có thể chỉ mất vài ngày, cũng có thể là 45 ngày hoặc chính xác 66 ngày, hoặc thậm chí có thể mất cả trăm ngày. Số lượng thời gian chính xác để bạn hình thành một thói quen nào đó không quan trọng, miễn là bạn thực sự tạo được thói quen đó. Điều quan trọng ở đây là việc bạn hiểu được chu trình thói quen và đặt kỳ vọng của mình tương ứng với nó. Công thức Thói quen Lãnh đạo xác lập thời gian trung bình 66 ngày như một cột mốc để định hướng nỗ lực của bạn và đóng vai trò như lời nhắc nhở rằng bạn cần thực hành rất nhiều, nhiều hơn so với những niềm tin phổ biến về việc hình thành thói quen. Hãy nhớ rằng sự tự động hóa chỉ xảy ra trong quá trình luyện tập vượt qua mức thành thạo – khi bạn tiếp tục tập luyện ngay cả khi đã thành thạo hành vi mới. Nếu bạn không chắc liệu thói quen đã hình thành hay chưa, hãy xem Danh mục tự động hóa ở đồ thị 2–1.
Đồ thị 2–1: Danh mục tự động hóa
Dưới đây là phương pháp để kiểm tra xem liệu hành vi mà bạn đang thực hành đã đạt được tính tự động hay chưa:
❑ Hành vi của bạn có xảy ra một cách nhất quán mỗi lần tín hiệu xuất hiện không?
❑ Bạn có thực hiện hành vi này mà không cần suy nghĩ hay phải nhắc nhở bản thân mình thực hiện không?
❑ Bạn có phát hiện ra mình đang thực hiện hành vi mà không nhận thức được mình thực hiện nó một cách có chủ đích không?
❑ Hành vi của bạn có xảy ra ngay lập tức khi bạn nhận thấy tín hiệu không (Ví dụ: chỉ trong vài giây)?
❑ Bạn có đang luyện tập hành vi này khi phản ứng trước cùng một tín hiệu trong suốt hai đến ba tháng không?
❑ Bạn có phải sử dụng nỗ lực có mục đích để ngừng thực hiện hành vi sau khi nhận thấy tín hiệu không?
❑ Hiện nay bạn có thực hiện hành vi đó hiệu quả hơn so với khi mới bắt đầu không?
Số lượng câu trả lời “Có” càng nhiều thì bạn càng gần tới mốc hình thành thói quen hơn. Khi vẫn còn nghi ngại, hãy tiếp tục luyện tập hành vi đó.
Đừng quên phần thưởng
Nếu bạn nhớ lại câu chuyện về thói quen khác thường của những chú chim bồ câu trong thí nghiệm của Skinner mà tôi đã mô tả trước đó, thì giờ đây bạn có lẽ đã nhận thấy rằng Công thức Thói quen Lãnh đạo vẫn cần ít nhất một yếu tố để có thể hoàn thiện: phần thưởng.
Như đàn chim bồ câu của Skinner cho thấy, phần thưởng là yếu tố vô cùng thiết yếu trong chu trình thói quen. Nếu phần thưởng đủ lớn, nó sẽ tự tạo thành một thói quen. Chẳng hạn, các loại thuốc gây nghiện như heroin đem lại rất nhiều phần thưởng lớn: chúng làm giảm đau và sự lo lắng, tạo ra một cảm giác ấm áp ở bụng dưới tương đương với cơn cực khoái. Trong suốt Chiến tranh Việt Nam, gần một nửa số binh lính Mỹ đã từng thử thuốc phiện hoặc heroin, và 20% trong số đó đã trở thành con nghiện.18 Phần thưởng mà thuốc phiện đem lại đủ lớn để khiến những binh lính này hình thành thói quen hút thuốc phiện. Tuy thuốc phiện là một ví dụ cực đoan, nhưng quả thực, một số loại phần thưởng mạnh hơn những phần thưởng khác, và phần thưởng mạnh hơn đó có thể đẩy nhanh tốc độ hình thành thói quen. Trên thực tế, có một loại phần thưởng đặc thù vô cùng hữu hiệu với những Thói quen Lãnh đạo, như bạn sẽ thấy ngay sau đây.
Các nhà nghiên cứu đã tiến hành một thí nghiệm vô cùng thông minh với những bộ xếp hình LEGO để nghiên cứu cách con người phản ứng với những loại phần thưởng khác nhau. Trong thí nghiệm này, những người tham gia thí nghiệm được chia thành hai nhóm và được yêu cầu lắp ghép các mô hình LEGO để đổi lấy một lượng tiền giảm dần. Những người tham gia nhận được nhiều tiền nhất cho mô hình LEGO đầu tiên mà họ lắp ghép được và được trả ngày một ít tiền hơn với mỗi mô hình sau đó. Trong nhóm thứ nhất, mỗi lần một mô hình LEGO được hoàn thành, mô hình này sẽ được trưng bày an toàn dưới gầm bàn. Nhưng trong nhóm thứ hai, mỗi lần mô hình được hoàn thành, nhà nghiên cứu sau đó sẽ ngay lập tức hủy bỏ mô hình này trước mặt các thành viên trong nhóm. Cả hai nhóm được cung cấp cùng một lượng tiền với mỗi mô hình hoàn thiện. Vậy nhóm nào sẽ là nhóm không đề cao phần thưởng và bỏ cuộc đầu tiên?
Không hề ngạc nhiên khi nhóm thứ hai là nhóm dừng lắp ghép mô hình LEGO trước nhóm thứ nhất khá lâu, bất kể sự thật là phần thưởng bằng tiền là như nhau đối với cả hai nhóm. Điều mà thí nghiệm này nhấn mạnh chính là tầm quan trọng của phần thưởng bản chất.19 Phần thưởng bản chất có ảnh hưởng mạnh hơn rất nhiều phần thưởng bề mặt bởi phần thưởng bề mặt thường nhanh chóng mất đi giá trị đối với con người.
Phần thưởng bề mặt là những thứ hữu hình mà bạn nhận được khi làm một việc gì đó – chẳng hạn như một phần thưởng, huy chương hoặc giấy chứng nhận. Trong trường hợp thí nghiệm LEGO, phần thưởng bề mặt chính là số tiền mà những người tham gia nhận được với mỗi mô hình họ lắp ghép xong.
Phần thưởng bản chất là một thứ vô hình, chẳng hạn như cảm giác thỏa mãn cá nhân hay cảm giác đạt được thành tựu. Trong thí nghiệm LEGO, những người tham gia có các mô hình được trưng bày đã nhận được phần thưởng bản chất từ việc được công nhận công việc của mình. Phần thưởng bản chất này có ảnh hưởng mạnh hơn nhiều so với phần thưởng bề mặt (tiền), và nó thúc đẩy nhóm nhận được phần thưởng đó làm việc lâu hơn. Với nhóm thứ hai, phần thưởng bề mặt không đủ để khiến họ duy trì động lực. Trong trường hợp của hai nhóm lắp ghép mô hình LEGO này, cũng như trong hầu hết những trường hợp khác, người ta thường quan tâm nhiều hơn đến phần thưởng bản chất.20
Việc lựa chọn nhầm loại phần thưởng chính là nguyên nhân khiến cho hầu hết những nỗ lực tạo thói quen đều thất bại. Khi con người quyết tâm tập luyện thể thao hoặc bắt đầu chế độ ăn kiêng, họ thường có xu hướng lựa chọn phần thưởng bề mặt – họ tự thưởng cho mình tiền, đi du lịch hay phụ thuộc vào những lời khen ngợi và công nhận của bạn bè. Nhưng như chúng ta đã thấy trong thí nghiệm LEGO, những phần thưởng bề mặt này nhanh chóng mất đi giá trị và những người tham gia đều sớm bỏ cuộc. Trái lại, phần thưởng bản chất không bị hao mòn giá trị. Đây chính là điều khiến cho phần thưởng bản chất trở nên vô cùng hữu hiệu với tư cách một phần của chu trình thói quen và là nguyên nhân tại sao chúng được kết hợp trong Công thức Thói quen Lãnh đạo.
Chìa khóa của phần thưởng bản chất chính là việc bạn đạt được sự thỏa mãn khi thực hiện hành vi của mình. Bạn thực chất muốn thực hiện một hành vi nhất định bởi lẽ nó sẽ đem lại cho bạn cảm giác hài lòng. Vậy làm cách nào để bạn có thể tìm thấy một phần thưởng bản chất để bắt cặp với hành vi mà bạn muốn biến thành thói quen, đặc biệt là khi xét trong hoàn cảnh xây dựng Thói quen Lãnh đạo?
Để tìm được các hành vi lãnh đạo đem lại giá trị thực chất, bạn cần phải coi những hành vi hằng ngày của mình như biểu hiện của tính cách. Nếu bạn là một người hướng ngoại, việc hòa nhập với đồng nghiệp sẽ đem lại phần thưởng bản chất cho bạn, bởi lẽ bạn lấy năng lượng từ những người xung quanh. Tuy nhiên nếu bạn là người hướng nội, thì điều ngược lại sẽ đúng với bạn: giao tiếp xã hội sẽ vắt kiệt năng lượng của bạn; đối với một người hướng nội thì việc giao tiếp với người khác không hề đem lại bất kỳ phần thưởng bản chất nào cả. Tính cách của bạn sẽ quyết định hành vi nào đem lại phần thưởng bản chất cho bạn, bởi lẽ bạn sẽ cảm thấy thỏa mãn nếu hành động thống nhất với tính cách của mình.
Vào năm 1977, các nhà nghiên cứu đã tiến hành kiểm nghiệm quan niệm rằng con người ta sẽ đạt được thỏa mãn nhiều hơn từ những công việc cho phép họ thể hiện tính cách của mình. Với một bảng trắc nghiệm tính cách, họ tiến hành đo lường mức độ nhiệt huyết của các sĩ quan hải quân trong mười công việc khác nhau. Mười công việc này được xếp vào hai loại “thách thức” và “ít thách thức” dựa trên mức độ đào tạo hải quân chính thống cần thiết để có thể thực hiện công việc. Theo quan niệm phổ biến, công việc càng thách thức thì càng đòi hỏi khối lượng đào tạo chính thống tương ứng. Điển hình của những công việc có tính thách thức bao gồm bảo trì ra-đa và lắp ráp dù; các công việc ít thách thức bao gồm bảo trì không cần kỹ năng và trông kho. Các nhà nghiên cứu sau đó đánh giá những người tham gia thí nghiệm để xác định xem người nào đạt được thỏa mãn nhiều hơn từ công việc: những người có nhiều tham vọng với công việc đầy thách thức, hay những người có tham vọng nhưng phải làm công việc ít thách thức.
Kết quả của thí nghiệm này đã khẳng định rằng con người sẽ đạt được nhiều thỏa mãn hơn trong các công việc cho phép họ thể hiện tính cách của mình. Các sĩ quan hải quân có hoài bão cảm thấy ít thỏa mãn hơn khi phải thực hiện những công việc ít thách thức so với khi được làm những công việc nhiều thách thức.21Những công việc đầy tính thách thức đem lại cho họ nhiều cơ hội đa dạng để học hỏi, và chúng đòi hỏi ở họ rất nhiều kỹ năng khác nhau. Những người có hoài bão thường có tinh thần cạnh tranh cao và được thúc đẩy bởi thành tựu, và những công việc thách thức lại liên quan trực tiếp đến sở thích của họ. Những người tham gia có hoài bão đạt được phần thưởng bản chất từ những công việc thách thức và do đó mức độ hài lòng của họ với công việc cũng cao hơn.
Những hành vi nhất quán với tích cách của chúng ta thường sẽ dễ trở thành thói quen hơn bởi lẽ ta đã cảm thấy thỏa mãn khi thực hiện những hành vi đó một cách tự nhiên. Đây chính là sức mạnh của phần thưởng bản chất – phần thưởng tồn tại trong chính hành vi. Công thức Thói quen Lãnh đạo được thiết kế để giúp bạn tận dụng phần thưởng bản chất này: Khi bạn đang lựa chọn phát triển hành vi vi mô nào thành thói quen, sẽ là tốt nhất khi lựa chọn những hành vi nhất quán với tính cách của mình (bạn sẽ được học cách làm điều này trong Chương 3).
Kết hợp tất cả lại với nhau
Thói quen có sức ảnh hưởng vô cùng mạnh mẽ. Khi một hành vi trở thành thói quen, hành vi đó sẽ xảy ra một cách tự động để phản ứng trước tín hiệu tương ứng mà không cần đến bất kỳ suy nghĩ có ý thức nào. Mục tiêu của Công thức Thói quen Lãnh đạo là giúp bạn khai thác sức mạnh này để cải thiện kỹ năng lãnh đạo của mình, thông qua một quá trình hữu hiệu và dễ duy trì. Công thức chia nhỏ 22 kỹ năng lãnh đạo cốt lõi thành những hành vi vi mô và cung cấp những bài tập đơn giản, tập trung cho mỗi hành vi vi mô đó (Phần III sẽ cung cấp danh mục đầy đủ các kỹ năng lãnh đạo, hành vi vi mô và các bài tập Thói quen Lãnh đạo). Các bài tập này có thể được thực hành chỉ với 5 phút mỗi ngày, và chúng được thiết kế đặc biệt để kích thích việc hình thành thói quen. Mỗi hành vi vi mô đều được bắt cặp với một tín hiệu xuất hiện tự nhiên, tồn tại ngay trong cuộc sống hằng ngày của bạn, và công thức cũng sử dụng những phần thưởng bản chất để hoàn thiện chu trình thói quen đó. Sau 66 ngày thực hành có chủ đích một bài tập, bạn sẽ nhận thấy rằng hành vi vi mô đó đã trở nên tự động – nó đã trở thành một thói quen. Khi đó bạn sẽ chọn một hành vi vi mô mới và bắt đầu lại toàn bộ quy trình. Bạn càng rèn luyện được nhiều Thói quen Lãnh đạo thông qua quy trình này bao nhiêu, thì kỹ năng lãnh đạo của bạn sẽ được cải thiện bấy nhiêu.
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 Chương 3Làm thế nào để duy trì luyện tập?
V
ới vẻ ngoài của mình, Tristan Pang dường như chỉ là một cậu bé 15 tuổi bình thường đến từ New Zealand. Như rất nhiều bạn đồng trang lứa khác, cậu cũng đến trường và có những sở thích riêng, chẳng hạn như chơi dương cầm và bơi ở câu lạc bộ địa phương. Trong khi bạn bè của mình vẫn còn đang học cấp ba, Tristan đã theo học tại Cao Đẳng Auckland. Trên thực tế, cậu vừa đọc tiểu thuyết giả tưởng và hiện thực vừa giải những bài toán dành cho học sinh cấp ba khi mới chỉ hai tuổi, và vào năm 11 tuổi cậu đã đạt điểm số cao nhất trong kỳ thi Chứng chỉ Giáo dục Quốc tế Cambridge (tương đương năm cuối cấp ba tại Mỹ). Cũng trong năm đó, Tristan đã trở thành người trẻ tuổi nhất tại New Zealand diễn thuyết tại TEDxYouth.1
Những thành tựu học tập phi thường của Tristan là hệ quả của quá trình luyện tập phi thường. Khi bạn bè đồng trang lứa đang theo học chương trình giảng dạy của nhà trường theo từng năm học thì Tristan đã tự thúc đẩy bản thân vượt qua rào cản được vạch sẵn và tiếp tục tự học hỏi. Trong toán học, cậu lựa chọn những cuốn sách về đại số, hình học và thống kê từ Năm 1 đến Năm 13 (tương đương chương trình học tiểu học và trung học tại Mỹ). Bằng việc tự học ở nhà, cậu đã hoàn thành toàn bộ 13 cuốn sách đại số trước khi chuyển sang 13 cuốn sách tiếp theo về hình học và sau đó là những môn học khác.2
Khi nhớ về tuổi thơ của mình, có lẽ bạn đã muốn học càng ít càng tốt – và hiển nhiên bạn không hề muốn dành thời gian rảnh để học toán. Vậy điều gì đã khiến Tristan tha thiết muốn học toán đến vậy, và cậu đã tìm thấy động lực trong việc học từ đâu?
Tristan đã tiết lộ bí mật đằng sau sự nghiệp học tập không ngừng nghỉ của mình với những môn học như toán, vật lý và hóa học trong bài diễn thuyết TEDxYouth: “Giải quyết các vấn đề là một việc rất thú vị, hãy hiếu kỳ hơn nữa”. Đối với cậu, những môn học này không hề khô khan hay tẻ nhạt; trái lại, Tristan cảm thấy chúng rất hay và thú vị. Trên thực tế, môn học càng khó bao nhiêu thì cậu càng thỏa mãn bấy nhiêu khi đã thành thạo nó. “Đó là đam mê và bản chất của tôi, và nó ngập tràn sự hiếu kỳ. Từ những ngày đầu tiên, tôi đã đam mê tất cả những môn học mà tôi muốn tìm hiểu nhiều hơn.” Với Tristan, việc khám phá những đề tài khoa học “cũng giống như trò giải câu đố; chúng rất nhiều thử thách và vô cùng thú vị… Tôi thường học trong nhiều giờ liền mà không hề hay biết thời gian đang trôi qua cho đến tận khi mẹ bảo tôi dừng lại”.3
Đối với Tristan cũng như rất nhiều bạn trẻ tài năng khác, việc luyện tập những môn học mà họ hứng thú đến một cách tự nhiên và đem lại niềm vui cho họ. Cha mẹ và giáo viên của họ không cần phải ép buộc và những đứa trẻ này cũng không gượng ép bản thân phải học; họ cảm thấy thỏa mãn khi học tập đến nỗi không thể dừng lại.
Hòa vào dòng chảy
Các nhà tâm lý học gọi trạng thái mà Tristan trải nghiệm khi học toán hay vật lý là dòng chảy, một khái niệm được phổ biến bởi Mihaly Csikszentmihalyi.4 Dòng chảy, hay còn được biết đến với tên gọi “cuốn theo dòng suy nghĩ”, được mô tả là việc tập trung vào một hoạt động khiến bạn cảm thấy thỏa mãn về mặt tâm lý đến mức bạn mất nhận thức về tất cả những thứ khác xung quanh. Toàn bộ những yếu tố làm sao nhãng đều biến mất; bạn không còn cảm thấy đói, chán nản hay áp lực; bạn không nhận thức được sự trôi chảy của thời gian; toàn bộ sự tập trung của bạn đều dồn vào công việc đó. Trong bài diễn thuyết TED năm 2004 của mình với tiêu đề “Flow, the Secret to Happiness” (tạm dịch: Dòng chảy, chìa khóa của hạnh phúc), Csikszentmihalyi đã mô tả trải nghiệm này như một trạng thái tập trung cao độ, dẫn tới “trạng thái xuất thần” và “sự minh mẫn”, khi ở trạng thái đó “bạn biết chính xác mình muốn làm gì”.5 Trong một ví dụ tương tự, đạo diễn phim tài liệu, Ondi Timoner đã mô tả cảm xúc của bà khi đang biên tập lại các thước phim của mình: “Đó là một cảm giác siêu nghiệm, như thể tôi phải chạy đua để ghi chép lại những ý tưởng và kết nối đang chảy trong đầu tôi. Tôi trở thành một đường dẫn khi những miếng ghép xếp hình được đặt vào đúng vị trí của chúng.”6
Khái niệm về dòng chảy đã tồn tại trong suốt lịch sử của loài người và trong nhiều nền văn hóa. Chẳng hạn như trong võ thuật Nhật Bản, từ dùng để diễn tả trạng thái tỉnh táo mà không cần nỗ lực này là zanshin, dịch nghĩa là “tâm trí còn lại”.7
Chúng ta có thể xét đến bản mô tả rõ ràng dưới đây của triết gia người Trung Quốc từ thế kỷ thứ tư TCN, Trang Tử, trong ghi chép của ông về một gã đồ tể đang mổ một con bò đực:
Với mỗi lần chạm tay, nhấc vai của gã, với mỗi chuyển động bàn chân hay nhún gối của gã – Vút! Vút! Gã lia con dao một cách nhanh nhẹn và mọi hành động của gã diễn ra nhịp nhàng một cách hoàn hảo, như thể gã đang nhảy cho kịp điệu nhạc Kinh Châu vậy.8
Gần đây, trong một nghiên cứu mang tính nền tảng trong lĩnh vực tâm lý học tích cực, Csikszentmihlyi và các nhà nghiên cứu đồng nghiệp đã thu thập các bài báo và bài phỏng vấn những người thường xuyên trải qua cảm giác dòng chảy.9 Từ những ghi chép này, một báo cáo thống nhất đã được đưa ra: Ngoài trạng thái mất nhận thức về sự sao nhãng và thời gian, những người từng trải qua trạng thái này say mê với công việc đến nỗi công việc bỗng dưng trở nên vô cùng dễ dàng. Những người thường xuyên trải nghiệm trạng thái dòng chảy cũng nhận thấy rằng trạng thái này giúp họ chìm sâu hơn vào đam mê của mình, đồng thời giúp họ trở nên khéo léo và hiểu biết hơn trong lĩnh vực đó, và cuối cùng dẫn họ tới thành công lớn hơn trong công việc. Trải nghiệm tương tự xảy ra với những người có hoàn cảnh khác nhau và chuyên môn khác nhau, từ những thành viên băng đảng môtô đến những người chăn cừu, điều này nói lên rằng bất kỳ ai cũng có thể trải nghiệm trạng thái dòng chảy trong phạm vi đam mê của họ.
Hãy xem lại câu cuối cùng của đoạn vừa rồi: Bất kỳ ai cũng có thể trải nghiệm trạng thái dòng chảy trong phạm vi đam mê của họ. Mặc dù việc trải nghiệm dòng chảy khi đang làm những công việc bình thường, chẳng hạn như rửa chén bát hay gấp quần áo, có vẻ bất khả thi, con người thường đạt được trạng thái dòng chảy khi đang theo đuổi một thứ mà họ yêu thích. Cảm giác tận hưởng – một phần thưởng bản chất – là một trong những bí quyết để đạt được dòng chảy.
Tôi không nói ở đây rằng bạn cần phải đạt được trạng thái dòng chảy khi đang thực hiện bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút mỗi ngày, mặc dù rất có thể bạn sẽ đạt đến điểm mà tại đó việc thực hành một kỹ năng lãnh đạo bạn yêu thích sẽ kích thích trạng thái dòng chảy. Nếu bạn đạt được điểm đó thì thật tuyệt vời; nếu chưa thì cũng đừng lo lắng. Điều quan trọng bạn cần phải hiểu: dòng chảy là một hình thái thực hành có cân nhắc và tập trung tuyệt đối, bạn sẽ đạt đến trạng thái này nhờ sức mạnh của phần thưởng bản chất, và bạn có thể sử dụng sức mạnh tương tự để duy trì việc luyện tập hằng ngày. Hãy nghĩ đơn giản như sau: Nếu bạn thích làm một việc, bạn có khả năng sẽ tiếp tục làm việc đó. Do vậy, nếu bạn muốn thành công trong việc biến kỹ năng lãnh đạo thành thói quen, bạn cần phải lựa chọn những kỹ năng mà bạn thích thực hành. Điều này đồng nghĩa với việc xác định những kỹ năng phù hợp với hành vi mà bạn cảm thấy về bản chất đáng để thực hiện. Và điều này cũng đồng nghĩa với việc coi hành vi là biểu hiện của tính cách của bạn.
Thật khó để trở thành người "không phải mình"

Để có thể xác định những kỹ năng nào khiến bạn cảm thấy thích thú khi thực hành, đầu tiên bạn phải hiểu được khái niệm của đặc điểm tính cách. Bản chất của khái niệm này chính là câu hỏi xưa cũ rằng: Liệu bạn có hành động theo cùng một cách trong mọi tình huống, hay bạn sẽ thay đổi hành vi dựa theo môi trường và những người xung quanh bạn?
Hãy tưởng tượng bạn đang tham dự tiệc tối tại nhà hàng xóm. Họ là một cặp đồng tính nữ. Sam có dáng người cao và cơ bắp với mái tóc cắt ngắn. Cô thể hiện sự nam tính không chỉ ở vẻ bề ngoài mà cả trong tông giọng và cách nói của mình. Cô kiểm soát được cuộc trò chuyện, làm rõ những chủ đề mà mình muốn bàn luận, và đưa ra quan điểm cá nhân một cách vô cùng tự tin. Trái lại, vợ của cô, Cindy, lại có dáng người mảnh dẻ, tóc vàng, ăn bận chải chuốt và thể hiện sự nữ tính rõ rệt bên ngoài. Cô thể hiện thái độ ấm áp, dịu dàng dễ chịu và dễ bảo. Cả hai người phụ nữ này đều đang ngồi đối diện với bạn, và bạn đang có một cuộc trò chuyện bữa tối thông thường với họ. Liệu hành vi của bạn có thay đổi dựa trên việc bạn đang trò chuyện với ai không? Liệu bạn có trở nên mềm mỏng hơn khi nói chuyện với Sam và thể hiện sự lấn át khi nói chuyện với Cindy không?
Các nhà nghiên cứu tại Đại học Helsinki, Phần Lan, đã tạo ra một thí nghiệm dựa trên kịch bản tương tự để nghiên cứu mức độ hành vi được duy trì không đổi trong những tình huống khác nhau. Họ đào tạo bốn diễn viên để đóng các vai khác nhau: một người đóng vai lấn át, một người đóng vai dễ nghe lời, người khác đóng vai ấm áp và người còn lại đóng vai hay tranh cãi. Cả bốn diễn viên này đều được bố trí trong các phòng khác nhau có lắp máy ghi hình. Các nhà nghiên cứu cử sinh viên đi từ phòng này sang phòng khác để thảo luận về một chủ đề ngẫu nhiên trong vòng 5 phút, sao cho mỗi sinh viên đều được tương tác với tất cả các diễn viên này. Toàn bộ những lần tương tác đều được ghi lại, và các nhà nghiên cứu sau đó sẽ quan sát và chấm điểm hành vi của những sinh viên này trong bốn tình huống khác nhau. Liệu những sinh viên này có trở nên lấn át hay dễ nghe lời hơn phụ thuộc vào người diễn viên mà họ đang cùng tương tác? Liệu họ có thân thiện với người diễn viên ấm áp hơn người thích tranh cãi hay không?
Kết quả của thí nghiệm này là hành vi của những sinh viên này khá nhất quán trong tất cả các cuộc trò chuyện, bất kể họ đang trò chuyện với diễn viên có tính cách như thế nào. Trên thực tế, 42% tổng số hành vi của họ duy trì nhất quán và chỉ 4% trong số những thay đổi trong hành vi của họ là hệ quả của những tình huống khác nhau.10 Tới 54% còn lại trong tổng số hành vi của những sinh viên này được thực hiện một cách ngẫu nhiên – có nghĩa là, chúng bị ảnh hưởng bởi những yếu tố mà các nhà nghiên cứu không thể giải thích một cách có hệ thống trong phạm vi thí nghiệm của họ. Từ thí nghiệm này, ta có thể rút ra kết luận rằng phần lớn hành vi của con người duy trì nhất quán từ tình huống này sang tình huống khác, tuy vậy nó không hề bất biến. Trên thực tế, hơn một nửa hành vi được quan sát đều mang tính ngẫu nhiên và chúng để lại rất nhiều không gian cho việc xử lý một cách có ý thức và tự do ý chí. Tính cách của bạn ảnh hưởng lên hành vi hằng ngày của bạn, do đó bạn thường có xu hướng hành động nhất quán trong mọi tình huống. Đặc tính nhất quán này của hành vi chính là một phần thưởng bản chất – làm những việc tự nhiên với ta sẽ đem lại cảm giác tốt hơn.
Quan niệm rằng phần lớn hành vi của chúng ta được duy trì nhất quán trong những tình huống khác nhau và xung quanh những con người khác nhau là cốt lõi của khái niệm về đặc điểm tính cách.
Bạn có thể coi đặc điểm tính cách như những mẫu hành vi ổn định, định nghĩa con người bạn: Một số người có tính cách hướng nội, những người khác lại hướng ngoại. Một số người thì thân thiện, số khác lại thích tranh cãi. Một số người thì có tổ chức, những người khác lại tùy tiện. Đặc điểm tính cách được hình thành do di truyền và phần lớn không thay đổi trong suốt cuộc đời mỗi người. Thường thì ta không nhận thức được ảnh hưởng mạnh mẽ của chúng lên bản thân chúng ta, bởi lẽ cũng giống như thói quen, các mẫu hành vi nảy sinh từ đặc tính tính cách của chúng ta thường là vô thức.
Khi chúng ta hành động dựa trên đặc điểm tính cách của mình, hành vi của ta diễn ra rất tự nhiên và không cần bất kỳ nỗ lực nào. Chúng ta có thể hành động hoàn toàn khác nếu muốn – những người hướng nội có thể hành động như những người hướng ngoại, những người dễ đồng tình có thể bắt đầu tranh cãi – nhưng việc đi ngược lại với đặc tính của ta đòi hỏi những nỗ lực có ý thức và khó duy trì như bạn sẽ thấy trong nghiên cứu tiếp theo.
Tại Đại học Virginia, các nhà nghiên cứu đã tiến hành thí nghiệm xem điều gì sẽ xảy ra nếu con người hành động trái ngược với những đặc điểm tính cách của họ. Trong thí nghiệm này, các nhà khoa học đã chia sinh viên thành hai nhóm dựa trên tính cách của họ - biểu cảm và không biểu cảm. Những người trong nhóm biểu cảm có những đặc tính dẫn đến việc họ hành động một cách sôi nổi, đầy sức sống và ấn tượng. Những người trong nhóm không biểu cảm lại có khuynh hướng hành động theo cách ổn định và ít cảm xúc. Những sinh viên này được yêu cầu đưa ra quan điểm về một vấn đề gây tranh cãi trên video nhưng việc này đi kèm một bất ngờ: Những sinh viên biểu cảm được yêu cầu phải hành động một cách kiềm chế và những sinh viên không biểu cảm được yêu cầu phải sôi nổi hơn. Một nhóm sinh viên thứ ba sẽ xem những video này và đánh giá mức độ diễn cảm của bạn học của họ.
Khi những đánh giá này được xem xét lại, kết quả cho thấy những sinh viên biểu cảm luôn luôn được đánh giá là sôi nổi hơn những sinh viên không biểu cảm ngay cả khi họ cố gắng để hành động một cách kiềm chế, trong khi đó, những sinh viên không biểu cảm lại luôn được đánh giá là biết kiềm chế hơn những người biểu cảm, ngay cả khi họ cố gắng để thể hiện cảm xúc nhiều hơn. Những sinh viên được sắp xếp để đánh giá không hề bị lừa bởi việc những sinh viên trong hai nhóm cố gắng hành động ngược với tính cách vốn có của họ; những người đánh giá đã nhìn nhận những sinh viên biểu cảm sôi nổi hơn những sinh viên không biểu cảm trong nhóm còn lại. Các nhà nghiên cứu do đó kết luận rằng rất khó để con người có thể thay đổi hành vi từ những xu hướng tự nhiên của họ.11 Và ngay cả khi có thể xoay xở để thay đổi hành vi của mình, chúng ta cũng không bao giờ đạt tới mức thực hiện hành vi đó một cách tự nhiên. Nói theo cách khác, thật khó để trở thành người "không phải mình"!
Sáu đặc điểm tính cách
Khi những nhà tâm lý học phát hiện ra rằng con người hành động khá thống nhất, họ nhận ra rằng mỗi người đều có thể nhận thấy những đặc điểm tính cách này ở chính họ và ở những người xung quanh. Và bởi lẽ chúng ta sử dụng từ ngữ để mô tả những gì ta thấy, tất cả những đặc điểm phổ biến trong tính cách của con người có thể được phản ánh bằng ngôn ngữ. Do đó, công cuộc tìm kiếm đặc điểm tính cách bắt đầu từ việc rà soát lại toàn bộ từ điển ngôn ngữ và chọn ra tất cả những từ ngữ khác nhau được dùng để mô tả con người – thân tiện, thích tranh cãi, có tổ chức, dễ xúc động...12
Như bạn có thể hình dung, ngôn ngữ có hàng trăm từ để mô tả con người. Một danh sách dài những đặc điểm tính cách như vậy sẽ rất khó quản lý, và thậm chí còn khó khăn hơn để có thể áp dụng một cách hữu ích, do đó các nhà nghiên cứu đã tìm cách thu hẹp danh sách đó lại thành bộ những thành tố cơ bản. Thông qua việc sử dụng kỹ thuật thống kê với tên gọi phân tích nhân tố, họ đã phát hiện ra rằng rất nhiều từ có chung ý nghĩa và có tương quan về mặt thống kê. Phân tích nhân tố đã hé lộ được sáu đặc điểm cơ bản: Hiếu kỳ (Curious), Có tổ chức (Organized), Quan tâm (Caring), Hướng ngoại (Outgoing), Tham vọng (Ambitious) và Kiên cường (Resilient).13 Những đặc điểm cốt lõi này rất dễ nhớ - hãy ghi nhớ chúng theo công thức “Cocoa và R”. Tính cách của mỗi người đều là sự kết hợp của sáu đặc điểm này, và khi kết hợp với nhau, chúng sẽ quyết định xu hướng hành vi tự nhiên của bạn, bao gồm việc bạn thích làm gì và cảm thấy việc gì đáng để làm. Trước khi đọc thêm, quan trọng là bạn phải hiểu mình đang thuộc phổ nào trong số sáu đặc tính này. Bạn có thể thực hiện các bài tập trong Đồ thị 3-1 dưới đây, hoặc thực hiện miễn phí Trắc nghiệm Thói quen Lãnh đạo dài hơn tại www. leaderhabit.com (Nếu bạn thực hiện Trắc nghiệm
Thói quen Lãnh đạo trực tuyến miễn phí, bạn cũng sẽ nhận được một bảng xếp hạng 22 kỹ năng lãnh đạo dựa theo mức độ phù hợp của chúng với tính cách của bạn. Bảng xếp hạng này sẽ giúp bạn lựa chọn những kỹ năng để bắt đầu thực hành khi bạn xây dựng kế hoạch rèn luyện Thói quen Lãnh đạo trong Chương 5).
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Khi xem xét kết quả tính cách của mình, hãy lưu ý rằng bạn đạt điểm cao hơn ở một số đặc điểm và đạt điểm thấp hơn ở một số đặc điểm khác. Điều này hoàn toàn bình thường. Kết hợp đặc điểm độc nhất của bạn không tốt cũng không xấu – đó chỉ là chính con người bạn mà thôi. Các nhà tâm lý học coi mỗi đặc điểm là một thể liên tục từ ít điểm đến cao điểm. Bạn càng ở gần vị trí giữa của thể liên tục này thì bạn càng linh hoạt hơn với đặc điểm đó. Cũng như mọi điều khác trong cuộc sống, chính các thái cực mới là thứ nguy hiểm – khi một người đạt điểm quá cao hoặc quá thấp trên thể liên tục của một đặc điểm nào đó, nó có thể dẫn tới những hành vi tiêu cực.
Mục đích chính của việc tìm ra đặc điểm tính cách của bạn chính là để giúp bạn xác định những kỹ năng lãnh đạo nào bạn có thể rèn luyện một cách tự nhiên và đem lại phần thưởng bản chất cho bạn. Thêm vào đó, những kỹ năng phù hợp với đặc điểm tính cách của bạn không chỉ đáng thực hiện mà còn đòi hỏi ít nỗ lực rèn luyện hơn và như bạn sẽ thấy, đây là một trong những chìa khóa giúp cho việc rèn luyện của bạn dễ duy trì hơn. Vấn đề ở đây là việc sử dụng nhận thức về đặc điểm tính cách của bạn vào việc lựa chọn những kỹ năng lãnh đạo bạn thích sử dụng, từ đó bạn có thể dễ dàng biến chúng thành thói quen hơn.
Trong những trang tiếp theo, tôi sẽ mô tả sáu đặc điểm tính cách này và làm nổi bật những kỹ năng lãnh đạo mà các đặc điểm tính cách này ảnh hưởng đến. Bạn sẽ tìm thấy nhiều chi tiết hơn về mối liên hệ giữa sáu đặc điểm tính cách với 22 kỹ năng lãnh đạo trong Phần III.
Hiếu kỳ
Những lãnh đạo hiếu kỳ là những nhà hoạch định chiến lược mạnh mẽ, có tầm nhìn khuyến khích cách tân và thay đổi. Họ thích đi tìm lời giải đáp cho những vấn đề phức tạp và hoạch định chiến lược cho những kịch bản kinh doanh khác nhau. Những nhà lãnh đạo có điểm cao ở mục Hiếu kỳ thường là người sáng tạo và trí tuệ. Họ dành thời gian để suy nghĩ về các ý tưởng và thường nhận thấy những điều mà người khác không nhận ra. Do đó không hề ngạc nhiên rằng, trong số tất cả các đặc điểm thì Hiếu kỳ có mối liên hệ mật thiết nhất với kỹ năng giải quyết vấn đề trong nghiên cứu.14 Những kỹ năng lãnh đạo như Phân tích thông tin và Cân nhắc giải pháp sẽ đến rất tự nhiên với những người trội về đặc điểm này.
Những người trội về Hiếu kỳ thường có xu hướng giỏi tư duy đổi mới và chiến lược. Theo nghiên cứu, Hiếu kỳ thường có mối liên hệ chặt chẽ với những hành vi như đưa ra ý tưởng về các phương pháp làm việc mới lạ, bàn luận về ý tưởng mới, khuyến khích suy nghĩ về ý tưởng mới, thử nghiệm các phương pháp làm việc mới và nhìn thấy khả năng thay vì vấn đề.15 Do đó, kỹ năng lãnh đạo như đổi mới sáng tạo sẽ đến một cách tự nhiên với những người trội đặc điểm này.
Những người trội về Hiếu kỳ thường nặng tính trừu tượng, lý tưởng hóa và quá khái niệm. Họ có thể sẽ dành phần lớn thời gian để suy nghĩ và chơi đùa với các ý tưởng đến mức không thể đưa ra quyết định. Họ cũng thường gặp khó khăn trong việc hiện thực hóa các ý tưởng của mình. Những nhà lãnh đạo không trội về Hiếu kỳ thường là những người suy nghĩ thực tế, cụ thể và nhất quán. Mặc dù họ dường như ít có tính chiến lược hơn, song họ lại có ý thức và thực tế trong việc ra quyết định. Do đó, những kỹ năng lãnh đạo như Ra quyết định đúng đắn và Quản lý ưu tiên sẽ phù hợp với những người ít trội tính Hiếu kỳ bởi lẽ họ không dành nhiều thời gian để suy ngẫm các thông tin lạc đề hay chìm đắm trong suy nghĩ của chính mình. Những nhà lãnh đạo quá ít tính Hiếu kỳ sẽ thường phản đối sự đổi mới và dè dặt trong thay đổi hay chấp nhận rủi ro.
Có tổ chức
Những nhà lãnh đạo có tổ chức thường giỏi lập kế hoạch, tuân thủ quy định và hoàn thành công việc đúng hạn. Họ thích việc tạo ra cơ cấu cũng như quy trình và thường có lối sống quy củ, dễ đoán. So với những đặc điểm còn lại, đặc điểm Có tổ chức lại liên hệ mật thiết nhất với những kỹ năng lãnh đạo xoay quanh việc lập và tổ chức kế hoạch cho bản thân cũng như người khác.16
Những người trội về tính Có tổ chức thường là những người cẩn thận, có hệ thống, siêng năng và đáng tin cậy. Họ có kế hoạch, thủ tục cho hầu hết mọi mặt của cuộc sống và họ sẽ làm hết sức có thể để đưa ra lời giải thích cho những sự chậm trễ không lường trước được; những kế hoạch của họ thường sẽ thành công mà không gặp phải khó khăn gì. Những kỹ năng lãnh đạo như Lập kế hoạch và Tổ chức công việc hay Quản lý ưu tiên sẽ dễ dàng rèn luyện đối với những nhà lãnh đạo trội về tính Có tổ chức.
Ngoài những kỹ năng lãnh đạo như thiết lập mục tiêu rõ ràng và lập kế hoạch chi tiết, đặc điểm Có tổ chức cũng thể hiện mối liên hệ mật thiết với những kỹ năng phân tích như phân tích thông tin và cân nhắc kỹ vấn đề trước khi ra quyết định.17
Những nhà lãnh đạo có tổ chức thường nhất quán trong suy nghĩ và có hệ thống trong quá trình ra quyết định. Hệ quả là, những kỹ năng lãnh đạo như Cân nhắc các quyết định hay Ra quyết định đúng đắn sẽ dễ rèn luyện hơn với những người trội đặc điểm này.
Những nhà lãnh đạo quá trội về tính Có tổ chức thường sẽ cứng nhắc, kiểm soát, theo chủ nghĩa hoàn hảo và không thích rủi ro. Họ có thể bỏ lỡ những cơ hội mới, khác biệt với kế hoạch của họ bởi lẽ họ không linh hoạt. Đôi khi họ tuân thủ nghiêm ngặt một quy trình và phản ứng một cách tiêu cực khi những vấn đề nhỏ phát sinh hoặc khi mọi chuyện không diễn ra theo kế hoạch. Nếu bạn từng trải nghiệm cảm giác buồn khổ khi kế hoạch bị cản trở bởi sự xuất hiện của một rào cản nào đó, bạn có lẽ quá trội về tính Có tổ chức.
Những nhà lãnh đạo ít trội về tính Có tổ chức thường linh hoạt và chấp nhận sự vô định của cuộc sống. Những kỹ năng lãnh đạo như Sáng tạo hay Ủy quyền đúng đắn sẽ dễ rèn luyện hơn đối với nhóm này, bởi lẽ những kỹ năng này đòi hỏi sự cởi mở, chấp nhận sự mơ hồ, linh hoạt và tư duy trừu tượng. Những người lãnh đạo quá ít tính Có tổ chức thường làm việc một cách thiếu tổ chức, không thể đoán trước, ít đi vào chi tiết và rải rác.
Biết quan tâm
Những nhà lãnh đạo biết quan tâm sẽ đề cao sự hợp tác và hòa hợp với tập thể của họ. Bằng trực giác họ hiểu được nhu cầu của những người xung quanh và sẵn sàng hỗ trợ cho họ. Những nhà lãnh đạo trội về tính Quan tâm là những người sâu sắc, hỗ trợ, biết cảm thông và biết hợp tác. So với các đặc điểm khác, tính Biết quan tâm thể hiện mối liên hệ mật thiết với những hành vi liên quan đến việc cân nhắc người khác. Tương tự như vậy, trong một nghiên cứu khác, tính cách Biết quan tâm cũng liên hệ mật hiết với những hành vi như thận trọng, đối xử tử tế với nhân viên và thể hiện sự trân trọng các đóng góp trong công việc, bảo vệ nhân viên và lắng nghe ý tưởng cũng như gợi ý của họ.18 Những kỹ năng lãnh đạo như Thể hiện sự quan tâm và Lắng nghe tích cực sẽ dễ rèn luyện đối với những người trội về đặc điểm này.
Những hành vi lãnh đạo liên quan đến việc dẫn dắt một nhóm thường sẽ rất dễ thực hiện đối với những người trội đặc điểm Biết quan tâm. Trong một nghiên cứu 126 nhà quản lý và điều hành, đặc điểm Biết quan tâm cho thấy mối liên hệ mật thiết với việc trao quyền cho người khác, hỗ trợ và tham gia công việc và hoạt động nhóm.19 Nhờ có bản chất thận trọng và hỗ trợ, những người trội đặc điểm Biết quan tâm thường có năng khiếu về những kỹ năng lãnh đạo như Xây dựng tinh thần đồng đội, Trao quyền cho người khác cũng như Huấn luyện và Kèm cặp.
Những nhà lãnh đạo đạt điểm quá cao trong đặc điểm Biết quan tâm thường gặp phải rủi ro “quá tốt” và quá hăng hái làm hài lòng người khác. Khát khao được mọi người quý mến có thể ảnh hưởng tiêu cực tới hiệu suất công việc của họ, đến mức họ có thể dễ dàng bị lung lay và để cho người khác lợi dụng. Họ có thể chủ động tránh xung đột hay đối đầu.
Những người đạt điểm cao trong tính cách Biết quan tâm thường được mô tả là khoan dung và sẵn lòng giúp đỡ. Với những người đạt điểm quá thấp trong đặc điểm Biết quan tâm, họ sẽ trở nên ít hợp tác hơn, quá kiểm soát và khó khăn. Đôi khi họ còn bị đánh giá là ít nhạy cảm với cảm xúc của người khác.
Hướng ngoại
Những nhà lãnh đạo hướng ngoại là những người lôi cuốn, xây dựng mối quan hệ nhanh chóng và giao tiếp tốt. Họ thích làm việc nhóm và xây dựng mạng lưới các mối quan hệ. Những nhà lãnh đạo đạt điểm cao trong đặc điểm Hướng ngoại thường khá duyên dáng, thích nói chuyện, năng động và nhiệt thành. Hệ quả là, họ thường có lợi thế tự nhiên trong kỹ năng giao tiếp cũng như tạo sức ảnh hưởng. Con người thường thích lắng nghe những cá nhân năng động như vậy và lưu tâm đến những lời họ nói. Những kỹ năng lãnh đạo như Trò chuyện có sức hút, Giao tiếp rõ ràng và Diễn đạt tầm nhìn sẽ dễ rèn luyện đối với những người đạt điểm cao ở đặc điểm này, đó là nhờ có động lực tự nhiên của họ trong việc thể hiện sự phấn khích và buộc người khác phải hành động.
Những hành vi xây dựng mối quan hệ sẽ rất dễ dàng đối với những nhà lãnh đạo Hướng ngoại.
Phong cách cuốn hút giúp họ trở thành những nhà đàm thoại tuyệt vời, và họ có thể nhanh chóng xây dựng mối quan hệ với người khác. Theo nghiên cứu, đặc điểm Hướng ngoại cho thấy mối liên hệ mật thiết nhất với phong cách cởi mở, chân thật và thân thiện, điều này giúp cho họ có thêm khả năng xây dựng mối quan hệ với những người xung quanh.20 Kỹ năng lãnh đạo Xây dựng mối quan hệ chiến lược phù hợp một cách tự nhiên với những người thuộc nhóm này.
Những người đạt điểm quá cao trong đặc điểm Hướng ngoại thường có xu hướng nói quá nhiều và không lắng nghe người khác. Trong một vài trường hợp đặc biệt, họ thậm chí còn trở thành những kẻ tìm kiếm sự chú ý, chỉ biết đến bản thân mình.
Những người đạt điểm thấp trong đặc điểm Hướng ngoại nhìn chung thường là những người điềm tĩnh, rụt rè và biết lắng nghe. Do đó, những kỹ năng lãnh đạo như Lắng nghe tích cực và Đàm phán hiệu quả sẽ dễ dàng hơn với họ. Các cá nhân đạt điểm quá thấp trong đặc điểm Hướng ngoại thường được nhìn nhận là xa cách, không hòa đồng và ăn nói nhẹ nhàng. Những người này có thể lạnh lùng và mất tự nhiên trong các hoạt động xã hội, và rất khó trong việc lôi kéo tham gia các cuộc trò chuyện.
Tham vọng
Những nhà lãnh đạo tham vọng thường sẽ có những quyết định kiên quyết và đặt những mục tiêu dài hạn mà họ có thể dễ dàng đạt được. Họ là những người có tính cạnh tranh và được thúc đẩy bởi chức danh. Những nhà lãnh đạo đạt điểm cao trong đặc điểm Tham vọng được thúc đẩy để đạt được mục tiêu và thường là những người quả cảm nhất. Họ chủ động và tự tin, quyết đoán, đầy năng lượng, thuyết phục và có ảnh hưởng. Theo nghiên cứu, tính cách Tham vọng cho thấy mối liên hệ mật thiết nhất với việc thúc đẩy phát triển, suy nghĩ, lập kế hoạch tương lai và bắt đầu những dự án mới.21 Những kỹ năng lãnh đạo như Diễn đạt tầm nhìn và Tạo động lực sẽ rất dễ dàng đối với những người này.
Những người đạt điểm cao trong tính cách này thường có động lực và tự tin đưa ra quyết định ngay cả khi họ thiếu các thông tin cần thiết, và họ sẽ không thường xuyên bị hạ gục bởi sự thiếu khả năng ra quyết định như những người đạt điểm thấp hơn. Các nhà nghiên cứu đã phát hiện ra rằng tính cách Tham vọng có liên hệ mật thiết với việc chấp nhận rủi ro khi ra quyết định và đưa ra những quyết định nhanh chóng khi cần thiết.22
Những kỹ năng lãnh đạo như Ra quyết định đúng đắn rất dễ rèn luyện đối với những người đạt điểm cao trong tính cách này.
Những nhà lãnh đạo đạt điểm thấp trong tính cách Tham vọng thường khá thoải mái, không gấp gáp và miễn cưỡng trong việc chịu trách nhiệm. Họ thường không có cảm giác thúc giục. Nếu có điểm số quá thấp, họ thường bị đánh giá là thụ động, do dự và thiếu quyết đoán. Những nhà lãnh đạo như vậy thường gặp khó khăn do thiếu khả năng ra quyết định vì họ cảm thấy cần phải có thêm nhiều thông tin hơn trước khi đưa ra bất kỳ quyết định nào.
Kiên cường
Những nhà lãnh đạo kiên cường là những người sẽ kiên trì vượt qua trở ngại, và họ duy trì sự tích cực cũng như tự tin khi đối mặt với thách thức. Họ khá dễ đoán và kiểm soát tốt cảm xúc của mình. Những nhà lãnh đạo đạt điểm cao trong tính cách Kiên cường thường khá bình tĩnh, trầm ổn và duy trì được cái đầu lạnh dưới áp lực.
Theo nghiên cứu, tính cách Kiên cường có mối liên hệ mật thiết với khả năng chịu áp lực, chống đối, thất vọng và sự bất định.23 Thái độ điềm tĩnh giúp họ có lợi thế tự nhiên trong những tình huống khó khăn, vì thế họ có thể dễ dàng rèn luyện kỹ năng lãnh đạo như Vượt qua cản trở cá nhân. Tương tự như vậy, trong các tình huống đàm phán, những người đạt điểm cao ở tính cách này có thể giữ được sự tỉnh táo và sáng suốt để tìm ra những cơ hội đôi bên cùng có lợi dưới áp lực, khiến họ giỏi những kỹ năng lãnh đạo như Đàm phán hiệu quả.
Khi những nhà lãnh đạo đạt điểm quá cao trong tính cách Kiên cường, những người xung quanh họ sẽ khó đọc vị thái độ của họ, và hệ quả là họ có thể bị nhận xét là những người vô cảm và khó kết nối. Trong một vài trường hợp, những nhà lãnh đạo này thường quá tự tin đến mức phớt lờ những phản hồi tiêu cực và nhu cầu của những người xung quanh.
Những người đạt điểm thấp trong tính cách Kiên cường thường khá nhạy cảm và trạng thái cảm xúc của họ thường bất ổn. Họ là những người thiếu kiên nhẫn, ủ ê và dễ thất vọng. Những nhà lãnh đạo có điểm thấp trong tính cách này thường có xu hướng phản ứng thái quá với thất bại, dễ dàng bị áp lực, bồn chồn và lo lắng. Họ có thể bị đánh giá là bất ổn, tiêu cực, khó đoán và thiếu tự tin vào bản thân.
Đối với luyện tập, đơn giản luôn là nhất
Giờ đây khi bạn đã thấu hiểu về các đặc điểm tính cách của mình, bạn cần được chuẩn bị tốt hơn để có thể xác định những kỹ năng lãnh đạo nào bạn cảm thấy đáng để rèn luyện. Điều này sẽ đặc biệt quan trọng trong việc xây dựng kế hoạch rèn luyện kỹ năng lãnh đạo, bởi lẽ những kỹ năng phù hợp với tính cách của bạn sẽ dễ dàng luyện tập hơn.
Như tôi đã đề cập trước đó, khả năng duy trì thực hành có cân nhắc một kỹ năng đủ lâu để biến kỹ năng đó thành thói quen phụ thuộc vào hai yếu tố: bạn cảm thấy kỹ năng đó đáng rèn luyện và kỹ năng đó đòi hỏi bao nhiêu nỗ lực luyện tập từ bạn. Một sai lầm cơ bản mà mọi người thường mắc phải chính là việc cho rằng một phần thưởng bản chất lớn là toàn bộ những gì bạn cần. Nhận định này đã bỏ qua thực tế rằng ngay cả hoạt động đem lại phần thưởng bản chất lớn nhất cũng vẫn đòi hỏi động lực để có thể duy trì nó đến cùng. Nếu bạn không có đủ động lực để làm một việc nào đó, bạn sẽ không thể hoàn thành nó dù cho bạn yêu thích việc đó đến đâu.
Tôi đã trải nghiệm điều tương tự với bộ môn trượt tuyết trong những năm tháng của tuổi 20. Tôi yêu thích việc trượt tuyết. Hoạt động này đem lại cho tôi phần thưởng bản chất lớn đến mức trong suốt những tháng tuyết rơi, vào mỗi cuối tuần tôi đều thức dậy trước bình minh và đi về phía những rặng núi. Nhưng vào những tháng ngày học đại học, việc thức dậy sớm vào sáng thứ Bảy để đi trượt tuyết đôi khi vô cùng khó khăn, đặc biệt là sau khi đã uống một vài ly (hay thậm chí nhiều hơn thế) với bạn bè vào đêm trước đó. Bất kể việc tôi yêu thích trượt tuyết ra sao, thì chứng nôn nao sau buổi nhậu thứ Bảy thỉnh thoảng sẽ giữ chân tôi lại trên giường vào buổi sáng, và có những ngày tôi thậm chí không thể đặt chân đến dốc trượt. Dù cho đam mê với thể thao của tôi lớn đến đâu đi chăng nữa, thì động lực để trượt truyết của tôi lại vô cùng thấp vào những ngày như thế.
Động lực không phải là bất biến, và thường sẽ khó để tiên liệu trước khi nào chúng ta cảm thấy có động lực và khi nào không. Tại sao lại như vậy? Liệu động lực có được quyết định bởi những hành động mà ta đang làm hay không? Liệu ta có mất dần động lực theo thời gian hay không? Liệu có phải một số người có động lực nhiều hơn những người khác hay không? Các nhà nghiên cứu của Đại học Barcelona đã đưa ra câu trả lời cho những câu hỏi này thông qua nghiên cứu mức độ biến thiên động lực của con người trong ngày và từ ngày này sang ngày khác.
Trong nghiên cứu này, các nhà nghiên cứu đã yêu cầu những người đang đi làm phải mang theo thiết bị kỹ thuật số hỗ trợ cá nhân (PDA) để thực hiện một bài khảo sát ngắn sáu lần một ngày, trong suốt 21 ngày. Phương pháp này cho phép họ thu được những đánh giá chính xác hơn về động lực tại một thời điểm, trái ngược với kết quả thu được khi yêu cầu những người tham gia thuật lại ngày hôm trước. Mẫu nghiên cứu khá đa dạng, những người tham gia nghiên cứu này có những công việc khác nhau từ người đưa thư, quản lý đội tuyển thể thao, quản lý nhân sự, nhân viên ngân hàng, kế toán và cả nông dân. Những người tham gia phải trả lời bốn câu hỏi giống hệt nhau trong mỗi khảo sát: Hiện tại bạn đang làm gì? Việc đó tạo động lực cho bạn như thế nào? Khả năng thực hiện việc đó của bạn đến đâu? Việc đó có giúp bạn tiến gần hơn tới mục tiêu của bản thân hay không?
Kết quả của nghiên cứu này cho thấy động lực của con người biến đổi khá lớn trong một ngày và từ ngày này qua ngày khác bất kể họ đang làm gì.24 Vì vậy không quan trọng là hoạt động mà bạn thực hiện đem lại phần thưởng bản chất lớn đến đâu – tại một vài thời điểm trong ngày, động lực của bạn lớn và tại một số thời điểm khác thì không. Tương tự như vậy, động lực của bạn vào một vài ngày khá cao, trong khi vào một số ngày khác lại thấp, bất kể bạn yêu thích công việc đó hoặc muốn thực hiện nó đến đâu. Có thể bạn cảm thấy mệt mỏi, đói hay chán nản, và những trạng thái như vậy ảnh hưởng đến sự biến thiên động lực mỗi ngày.
Vậy việc duy trì tập luyện và phát triển Thói quen Lãnh đạo có nghĩa là gì? Đơn giản là bạn phải lên kế hoạch cho những ngày khi mà động lực của bạn ở mức thấp nhất để có thể hoàn thành việc luyện tập ngay cả khi bạn không có chút năng lượng để làm bất kỳ việc gì.
Theo đó cách tốt nhất để duy trì tập luyện (đặc biệt là vào những ngày bạn cảm thấy mệt mỏi và thiếu động lực) chính là giảm thiểu tối đa nỗ lực. Các nhà nghiên cứu tại Đại học Maastricht, Hà Lan, đã phát hiện ra điều này qua việc nghiên cứu phản ứng của sinh viên trước một trò chơi máy tính cơ bản với tên gọi Hurrican Game. Trong trò chơi này, người chơi phải “bắt” một khối vuông di chuyển với tốc độ nhanh qua màn hình và xuất hiện mỗi 1/4 giây tại những điểm khác nhau. Người chơi phải nhìn chằm chằm vào màn hình, chờ đợi khối vuông đó xuất hiện, và khi nó xuất hiện, họ phải nhấn vào khối vuông đó trước khi nó biến mất. Trò chơi này đòi hỏi sự tập trung cao độ cũng như phối hợp giữa tay và mắt. Có sáu mức độ khó trong toàn bộ trò chơi. Khi độ khó tăng lên, khối vuông sẽ nhỏ hơn và khó định vị hơn. Đó không phải là trò chơi máy tính thú vị nhất, do đó các nhà nghiên cứu đã trả cho mỗi sinh viên 0,25 đô cho mỗi lần họ bắt được một khối vuông. Những sinh viên này không hề biết rằng những nhà nghiên cứu quan tâm hơn đến mối liên hệ giữa độ khó của trò chơi với động lực để hoàn thành độ khó đó. Nói theo cách khác, liệu những công việc khó khăn hơn có đòi hỏi động lực cao hơn để hoàn thành nếu so với những công việc dễ dàng hơn?
Đúng như bạn nghĩ, câu trả lời là “có”. Chỉ 29% trong tổng số sinh viên tham gia cố gắng đạt đến mức khó nhất của trò chơi, trong khi đó 99% số lượng sinh viên chỉ thử mức độ dễ nhất.25 Khi trò chơi trở nên quá khó, chỉ có một số ít sinh viên cố gắng vượt qua nó – họ thiếu động lực để hoàn thành trò chơi. Trên thực tế, một công việc càng khó thì càng đòi hỏi nhiều động lực hơn. Và khi công việc trở nên quá khó khăn, người ta thường từ bỏ nó mà thậm chí không thử cố gắng, cũng giống như đại đa số sinh viên không cố để vượt qua độ khó cao nhất trong trò Hurricane Game.
Chỉ 5 phút mỗi ngày
Bạn có nhớ Tristan Pang không? Cậu bé phi thường được đề cập đến trong phần đầu chương này, người không thể ngừng học toán và vật lý. Cậu bé hoàn toàn yêu thích hai môn học này và đã nhanh chóng thành thạo chúng đến mức vượt xa hầu hết bạn đồng trang lứa của mình. Trong khi những người bằng tuổi cậu mới chỉ đang học cấp ba, Tristan đã theo học tại trường Cao đẳng Auckland. Ngoài tình yêu dành cho toán học, điều tạo nên sự khác biệt giữa Tristan và bạn bè đồng trang lứa chính là cậu không hề trì hoãn việc học toán và vật lý.
Như bạn có thể đã biết, sự trì hoãn là một vấn đề nghiêm trọng trong giáo dục; nó ảnh hưởng đến khoảng 70 – 95% số sinh viên đại học.26 “Mình sẽ làm ngày mai” là thái độ phổ biến mà hầu hết chúng ta đều đã từng trải qua một vài lần khi phải làm bài tập về nhà. Tuy nhiên việc trì hoãn sẽ dẫn đến rất nhiều hệ quả tiêu cực, chẳng hạn như học nhồi nhét vào đêm trước ngày thi cuối kỳ, nộp bài tập muộn, lo lắng tiền thi cử và điểm GPA thấp. Vậy tại sao chúng ta lại trì hoãn?
Tại Đại học Alberta, các nhà nghiên cứu muốn tìm hiểu tại sao các sinh viên đại học lại trì hoãn và đâu là những yếu tố khiến họ lảng tránh một cách có ý thức việc hoàn thành các bài tập được giao. Thông qua khảo sát 261 sinh viên, họ nhận thấy rằng dự đoán trì hoãn cá nhân lớn nhất chính là niềm tin của những sinh viên này vào khả năng thực hiện bài tập của họ: Những sinh viên không tin rằng mình có thể hoàn thành bài tập sẽ trì hoãn nhiều hơn so với những người tin rằng họ có thể làm được.27 Chính niềm tin rằng bạn không thể làm một điều nào đó đã dẫn bạn tới việc trì hoãn nó. Thực tế là, sẽ khó để cảm thấy có động lực hay hào hứng làm việc khi bạn tin mình không giỏi.
Tất cả mọi người đều trì hoãn ở một mức độ nào đó. Ngoài giáo dục, việc trì hoãn dường như đặc biệt phổ biến trong vấn đề dọn dẹp nhà cửa. Đã bao nhiêu lần bạn chủ động né tránh việc quét bụi, cho bát đĩa vào máy rửa, giặt quần áo hay hút bụi nhà cửa? Nếu bạn giống tôi, thì việc dọn dẹp nhà cửa chính là nơi sự trì hoãn trị vì. Không phải là chúng ta tin mình không thể làm được việc đó – chúng ta hiển nhiên có khả năng dọn nhà. Nhưng thay vào đó sự trì hoãn của ta lại được kích thích bởi một niềm tin khác rằng việc hoàn thành những công việc đó sẽ tốn quá nhiều thời gian. Bị lấn át bởi suy nghĩ phải dành hẳn một ngày thứ Bảy để làm việc nhà, chúng ta thường nghĩ “mình sẽ làm vào ngày mai”. Và sau đó khi ngày mai tới, chúng ta lại nghĩ ra một danh sách những hoạt động khác để làm. Ngày qua ngày, bụi và rác trong nhà dần chất đống, việc dọn dẹp ngày một nhiều lên, đòi hỏi ngày một nhiều thời gian hơn nữa, cổ vũ chúng ta trì hoãn nhiều hơn.
Tại một thời điểm nào đó, bạn cần phải phá bỏ vòng lặp này và bắt đầu dọn dẹp nếu không chúng ta sẽ phải đối mặt với nguy cơ trở thành một kẻ tích trữ rác. Nhưng bạn sẽ làm việc đó bằng cách nào, khi mà việc dọn nhà ngày một trở nên khó khăn hơn khi bạn trì hoãn? Dựa trên những gì chúng tôi biết về sự trì hoãn, sự thay đổi phải bắt đầu từ trong suy nghĩ của bạn – bạn cần bắt đầu tin rằng mình có thể hoàn thành việc dọn dẹp nhà và sẽ không tốn nhiều thời gian. Bạn cần biến công việc này trở nên dễ dàng hơn thông qua việc khiến cho não nhìn nhận nó theo cách khác.
Trong cuốn sách Switch (tạm dịch: Đổi thay), Chip và Dan Heath đã giới thiệu cho cả thế giới về Marla Cilley, một người huấn luyện dọn dẹp nhà cửa và hệ thống “Giải cứu phòng ốc 5 phút” của bà. Marla đã vạch ra một chiến lược hoàn hảo để phá vỡ vòng lặp trì hoãn việc dọn nhà. Chiến lược này hoạt động như sau: Đầu tiên bạn chọn một phòng trong nhà, đặt đồng hồ báo trong 5 phút và bắt đầu dọn dẹp. Khi đồng hồ đổ chuông, bạn dừng lại. Quá đơn giản phải không nào? Bất kể ngôi nhà của bạn bẩn ra sao, bạn cũng sẽ tìm được động lực để dọn dẹp nó chỉ trong vòng 5 phút. Và hiển nhiên là những người thử qua phương pháp này đều đã ngừng việc trì hoãn và thật sự dành ra 5 phút để dọn dẹp. Chưa hết, khi nhận ra rằng chỉ với 5 phút họ thực sự có thể dọn dẹp rất nhiều, họ tiếp tục dọn dẹp trong thời gian lâu hơn. Không lâu sau, toàn bộ căn nhà đều đã được dọn dẹp sạch sẽ.28
Trong thí nghiệm trò chơi Hurricane Game, khi nghĩ rằng nhiệm vụ quá khó khăn, phần lớn người chơi đều từ bỏ và không buồn cố gắng vượt qua nó. Đối với trường hợp của những sinh viên đại học, những người không có niềm tin rằng họ có thể làm tốt bài tập về nhà cũng trì hoãn việc hoàn thành nó. Trong cả hai trường hợp này, động lực đều được quyết định bởi suy nghĩ của con người – điều họ tin tưởng về công việc mà họ phải hoàn thành. Nhận thức này cũng được áp dụng trong việc duy trì rèn luyện và xây dựng Thói quen Lãnh đạo. Để có thể tránh được vòng lặp trì hoãn, bạn cần phải tin tưởng (mà không cần lừa não bộ của mình) rằng bạn có thể thực hiện bài tập mỗi ngày bất kể điều gì xảy ra.
Khi viết ra những bài tập cho Công thức Thói quen Lãnh đạo, nhóm của tôi đã lấy cảm hứng từ khái niệm “Giải cứu phòng ốc 5 phút” của Marla, và chúng tôi đã bắt đầu tạo ra những bài tập chỉ mất tối đa 5 phút để hoàn thành, giúp cho những người đi làm bận rộn có thể tin (một cách chính xác) rằng họ có thể thực hiện bài tập trong cuốn sách này.
Đơn giản phải không nào?
Việc phát triển kỹ năng lãnh đạo và biến chúng thành thói quen đòi hỏi thời gian và sự duy trì rèn luyện, nhưng điều đó không có nghĩa là quá trình này phải khó khăn. Thực tế hoàn toàn ngược lại: Bí mật để duy trì rèn luyện là khiến cho nó trở nên càng dễ dàng càng tốt – và đó chính xác là điều mà Công thức Thói quen Lãnh đạo nhắm đến.
Cách dễ nhất để duy trì luyện tập chính là luyện tập những thứ đem lại phần thưởng bản chất cho bạn – hãy nghĩ đến việc Tristan Pang đã học trong suốt nhiều giờ đồng hồ để nắm hết 13 năm kiến thức toán học khi mới 11 tuổi. Việc này ban đầu khá khó khăn, nhưng việc học môn học đó đem lại quá nhiều sự thỏa mãn với Tristan đến mức cậu đã rơi vào dòng chảy mà tại đó việc học trong nhiều giờ không ngừng nghỉ diễn ra vô cùng dễ dàng và thú vị. Để biết được những kỹ năng lãnh đạo nào về bản chất đáng để bạn rèn luyện, hãy nhìn lại những đặc điểm tính cách của chính bạn. Những hành vi tương đồng với tính cách của chúng ta thường sẽ đem lại sự thỏa mãn; ta sẽ cảm thấy tốt hơn khi làm những thứ tự nhiên với ta, và kỹ năng lãnh đạo cũng không phải ngoại lệ.
Động lực cũng là một yếu tố quan trọng trong việc duy trì luyện tập, bởi lẽ ngay cả những hoạt động đem lại phần thưởng bản chất nhiều nhất cũng vẫn đòi hỏi ta phải có động lực để duy trì chúng. Hãy nhớ rằng động lực của bạn biến đổi ngày này qua ngày khác, giờ này qua giờ khác bất kể bạn làm việc gì. Và hãy nhớ rằng động lực cần thiết để hoàn thành một việc cũng tương ứng với độ khó của việc đó, điều này có nghĩa là những công việc khó hơn sẽ đòi hỏi nhiều động lực hơn, và nếu một công việc quá khó khăn, bạn thậm chí sẽ không thử nỗ lực để hoàn thành nó.
Để giữ cho ngưỡng động lực càng thấp càng tốt, các bài tập Thói quen Lãnh đạo được thiết kế đơn giản và tập trung vào chỉ một hành vi nhất định tại một thời điểm.
Các bài tập Thói quen Lãnh đạo không chỉ đơn giản mà còn vô cùng ngắn. Bất kể bạn có bận rộn đến mức nào, bạn vẫn hoàn toàn có thể dành ra 5 phút mỗi ngày để luyện tập một bài tập đơn giản. Nếu bạn có thể thực hành một bài tập đơn giản mỗi ngày, bạn có thể phát triển một kỹ năng lãnh đạo mới. Và nếu bạn thực hành kỹ năng đó mỗi ngày liên tiếp đến một mức độ nhất định, kỹ năng đó sẽ trở thành thói quen. Chỉ đơn giản vậy thôi.
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hi Sabrina, hàng xóm của tôi, cứu một chú chó giống golden retriever tên Max từ trại giữ chó, cô không hề biết chuyện gì sẽ xảy ra. Max là chú chó đầu tiên mà Sabrina nuôi kể từ khi cô chuyển ra khỏi nhà bố mẹ, vì thế cô nuông chiều chú cún này với tất cả những thứ đồ chơi mà bạn có thể hình dung được. Bộ sưu tập quý giá của Max bao gồm một khúc xương cao su, một chú gà bóp kêu, một cuộn dây bông, một chú hải ly nhồi bông, bóng tennis và vô vàn những loại đồ chơi khác. Max vô cùng thích đống đồ chơi của mình, nhưng Sabrina đã nhanh chóng nhận ra vấn đề: Max là một người bạn cùng phòng bừa bộn. Trong khi Sabrina đi làm, Max sẽ chơi với đống đồ chơi của mình và bày bừa chúng khắp nhà, và bởi nó chỉ là một chú chó, nó không bao giờ tự dọn dẹp đồ chơi của chính mình.
Cảm thấy quá chán nản vì luôn phải dọn dẹp đồ chơi của Max, Sabrina đã quyết định sẽ dạy cho chú chó của mình tự dọn dẹp đống bừa bộn của mình. Sabrina biết rằng Max là một chú chó thông minh, và cô cũng biết những chú chó có thể được huấn luyện để làm những điều vô cùng bất ngờ, vì thế không có gì vô lý khi kỳ vọng rằng Max có thể học được cách dọn dẹp đồ chơi của nó.
Lần đầu tiên Sabrina yêu cầu Max phải “dọn dẹp”, cô đã nhận lại một ánh nhìn bối rối. Max chưa bao giờ nhận được yêu cầu như vậy trước đây, do đó cậu chàng ngồi xuống. Lần tiếp theo nghe thấy từ “dọn dẹp”, Max thử sủa – đây vẫn không phải là phản ứng mà Sabrina mong muốn. Max hăm hở muốn thực hiện yêu cầu, nhưng nó không hề biết được yêu cầu đó là gì.
Sabrina đã không bỏ cuộc. Cô hiểu rằng việc dọn dẹp đống đồ chơi bừa bãi quanh nhà là một kỹ năng phức tạp bao gồm rất nhiều công đoạn. Để có thể “dọn dẹp”, Max cần phải xác định vị trí của một đồ vật nào đó (một trong số những đồ chơi của nó, chứ không phải là một chiếc giày của Sabrina), đi tới chỗ đó, nhặt nó lên, đem đến thùng đồ chơi và bỏ nó vào thùng. Sau đó Max phải bắt đầu lại từ đầu với một món đồ chơi khác, và nó sẽ phải lặp lại quá trình đó cho đến khi toàn bộ số đồ chơi đều được bỏ vào thùng. Sabrina hiểu rằng đây không phải là việc Max có thể học để làm nếu chỉ đơn giản nghe thấy yêu cầu “dọn dẹp” hết lần này tới lần khác; việc này đòi hỏi một phương pháp tiếp cận có cân nhắc hơn. Cô đã thử tìm hiểu cách để huấn luyện những kỹ năng phức tạp và tìm thấy một video trên YouTube được thực hiện bởi nhà huấn luyện chó Pamela Johnson.1 Sau đó cô bắt đầu huấn luyện cho Max dọn dẹp đồ chơi của mình.
Chế độ luyện tập “dọn dẹp” của Max bao gồm năm bài tập mà Sabrina thực hành với Max tuần tự mỗi lần. Trong bài tập đầu tiên, Max được dạy thực hiện một hành vi đơn giản – nhặt và thả. Sabrina đưa cho Max một món đồ chơi, Max ngậm nó trong mồm, sau đó Sabrina chờ đến khi Max thả món đồ chơi đó xuống đất hoặc lên tay cô. Với mỗi phản ứng chính xác, Max sẽ nhận được phần thưởng. Sau rất nhiều lần lặp lại hành động này, Max đã hiểu và không lâu sau đó, nó nhặt và thả những món đồ chơi một cách nhất quán khi được yêu cầu thực hiện. Đó là khi Sabrina chuyển sang bài tập tiếp theo – nhặt và thả vào thùng.
Với bài tập thứ hai này, Max sẽ thực hành việc nhặt và thả đồ chơi của nó vào chiếc thùng nhựa nơi nó phải cất toàn bộ đồ chơi của mình. Sabrina đặt một chiếc thùng rỗng ở góc phòng và dẫn Max tới đó. Sau đó cô đưa cho Max một món đồ chơi và yêu cầu nó thả xuống. Vì chiếc thùng nằm ngay đó, Max đã rất dễ dàng để thả món đồ chơi vào trong thùng. Để đảm bảo rằng Max hiểu được nó cần phải thả đồ chơi vào thùng, Sabrina cũng đặt phần thưởng bên trong đó. Max nhanh chóng nhận ra rằng sẽ có phần thưởng trong thùng nếu như nó thả đồ chơi vào đó. Max mất không lâu để có thể học được cách luôn bỏ đồ chơi vào thùng và đó cũng chính là lúc để chuyển sang bài tập thứ ba.
Bài tập thứ ba có một yếu tố mới – giờ đây Max phải nhặt đồ chơi và đem nó đến chỗ chiếc thùng. Khi chiếc thùng vẫn được đặt ở cùng một góc phòng, Sabrina đứng ở góc đối diện và đưa đồ chơi cho Max. Sau đó cô đi về phía chiếc thùng và Max đi theo cô. Khi Sabrina yêu cầu nó thả đồ chơi xuống, Max đoán được là sẽ có phần thưởng trong chiếc thùng. Đồng thời nó cũng học được cách đem món đồ chơi trong phòng để thả vào thùng.
Trong bài tập thứ tư, Sabrina đã đặt các món đồ chơi quanh phòng và nhiệm vụ của Max là nhặt từng món đồ lên, đem nó đi đến chỗ chiếc thùng và thả vào đó. Sabrina sẽ đứng cạnh mỗi món đồ chơi và yêu cầu Max nhặt lên và đem bỏ vào thùng. Đến đây Max hiểu rằng có một phần thưởng chờ đợi mình trong chiếc thùng, do đó nó hào hứng nhặt món đồ chơi lên và tha nó đến thả vào thùng, như cách nó đã được dạy trong các bài tập trước. Max nhanh chóng hiểu rằng nó cần phải nhặt toàn bộ số đồ chơi đem bỏ vào thùng.
Cuối cùng, trong bài tập thứ năm, Sabrina giới thiệu câu mệnh lệnh “dọn dẹp” như là tín hiệu cho hành vi mới của Max. Rất nhanh sau đó, Max học được cách phản ứng trước tín hiệu này bằng việc chạy đến chỗ món đồ chơi đầu tiên mà nó nhìn thấy, nhặt nó lên và tha bỏ vào thùng. Khi tín hiệu đã được thiết lập thì việc huấn luyện cũng đã hoàn thành. Và giờ đây Max đã biết cách dọn dẹp đồ chơi của mình theo mệnh lệnh.
Kỹ năng lãnh đạo là chuỗi những hành vi vi mô
Thông qua một chuỗi các bài tập đơn giản, Sabrina đã thành công trong việc rèn luyện cho Max một hành vi phức tạp. Kỹ thuật mà Sabrina sử dụng được gọi là xâu chuỗi, và đến giờ có lẽ bạn sẽ nhận ra rằng đó là một phần quan trọng của Công thức Thói quen Lãnh đạo. Kỹ thuật phổ biến và hiệu quả này được sử dụng trong phân tích hành vi ứng dụng để rèn luyện cho động vật, trẻ nhỏ và người lớn những kỹ năng phức tạp. Nguyên tắc của việc xâu chuỗi rất đơn giản và trực quan: đầu tiên, chia nhỏ hành vi phức tạp thành những hành vi vi mô cấu thành, sau đó rèn luyện độc lập từng hành vi vi mô; và cuối cùng kết hợp tất cả các hành vi vi mô đó để tạo thành kỹ năng phức tạp cần học ban đầu.2
Dù bạn có nhận thức được hay không, rất nhiều kỹ năng phức tạp bạn có được ngày nay đến từ việc xâu chuỗi. Nếu bạn biết chơi dương cầm, hãy nhớ lại cách bạn học một bản nhạc mới. Đầu tiên, bạn chia bản nhạc thành các phần nhỏ. Sau đó bạn luyện tập các phần của tay phải và tay trái trong phần thứ nhất một cách độc lập. Khi đã có thể chơi các phần này độc lập với nhau, bạn kết hợp hai tay với nhau và luyện tập đến khi có thể chơi phần đầu tiên bằng cả hai tay. Sau đó bạn lặp lại quá trình với mỗi phần cho đến khi có thể chơi được cả bản nhạc. Hoặc hãy nhớ lại cách mình học chơi một môn thể thao, chẳng hạn như quần vợt. Bạn không học toàn bộ các cú đánh bóng cùng một lúc, bởi lẽ việc đó là quá khó khăn. Bởi vậy bạn luyện tập cú đánh bên tay thuận trước, rồi đến bên không thuận, sau đó bạn học cách giao bóng, và cuối cùng bạn học cách kết hợp toàn bộ những cú đánh đã học khi thi đấu.
Ngay cả việc lắp ghép đồ nội thất IKEA hay các mảnh ghép LEGO cũng là một dạng xâu chuỗi: Bạn làm theo hướng dẫn từng bước một, chia nhỏ một quy trình lắp ghép phức tạp thành một chuỗi những hành vi vi mô đơn giản. Vậy tại sao xâu chuỗi lại là kỹ thuật đem lại nhiều hiệu quả đến vậy? Đó là bởi, sẽ dễ dàng hơn rất nhiều nếu học từng hành vi vi mô và sau đó xâu chuỗi chúng với nhau so với việc học toàn bộ quy trình phức tạp bao gồm nhiều hành vi vi mô cùng lúc. Hầu hết mọi người về trực giác đều hiểu được điều này, và hầu hết mỗi chúng ta đều đã quen với việc xâu chuỗi để học thành công rất nhiều kỹ năng phức tạp; tuy nhiên, phương pháp tiếp cận tiêu chuẩn trong các chương trình phát triển lãnh đạo đều yêu cầu các học viên phải ngay lập tức rèn được nhiều kỹ năng lãnh đạo phức tạp cùng một lúc.
Trong nghiên cứu được mô tả ở Chương 2, nhóm của tôi đã xác định được những hành vi vi mô cấu thành 22 kỹ năng lãnh đạo phổ biến nhất. Chẳng hạn như, chúng tôi nhận thấy rằng những nhà lãnh đạo Ủy quyền đúng đắn sẽ rèn luyện được những hành vi sau đây: (1) họ ủy quyền dự án phù hợp với kỹ năng của nhân viên; (2) họ cân nhắc sở thích của nhân viên khi giao một nhiệm vụ hoặc một dự án; và (3) họ xác định việc cần hoàn thành và để nhân viên tự tìm cách hoàn thành công việc đó. Để có thể phát triển được kỹ năng ủy quyền đúng đắn, bạn cần phải thành thạo tất cả những hành vi này và biến chúng thành thói quen của mình. Tất nhiên bạn có thể cố gắng luyện tập tất cả những hành vi này cùng một lúc, nhưng điều đó sẽ đi ngược lại mọi nghiên cứu của chúng tôi về cách con người rèn luyện những kỹ năng mới và hình thành những thói quen mới một cách hiệu quả nhất. Việc đó cũng giống như Sabrina cố gắng dạy Max tất cả các bước trong việc “dọn dẹp” cùng một lúc, hoặc giống như việc học cách chơi bản sonata của Beethoven từ đầu đến cuối cùng một lúc.
Công thức Thói quen Lãnh đạo tận dụng được sức mạnh của việc xâu chuỗi. Mỗi hành vi vi mô cấu thành nên một kỹ năng lãnh đạo đều có một bài tập 5 phút mục tiêu, và bạn sẽ thực hành mỗi hành vi này một cách độc lập, sử dụng bài luyện tập tương ứng cho đến khi hành vi đó trở thành thói quen của bạn. Sau đó bạn chuyển sang bài luyện tập hằng ngày của hành vi vi mô tiếp theo và lặp lại quá trình đó cho đến khi toàn bộ những hành vi mục tiêu đều đã trở thành thói quen của bạn. Các bài tập ngắn và đơn giản sẽ giúp bạn tập trung vào một mảnh ghép tại một thời điểm thay vì cố gắng giải quyết nhiệm vụ khó khăn hơn rất nhiều là học toàn bộ các hành vi cấu thành của một kỹ năng phức tạp cùng một lúc.
Tuy việc xâu chuỗi khá đơn giản và đem lại hiệu quả, nó vẫn còn tồn tại một nhược điểm: nó là một quy trình tuyến tính giả định rằng mỗi hành vi vi mô đều cần phải được rèn luyện và thành thạo tại một thời điểm, và rằng tất cả các hành vi vi mô của một kỹ năng nhất định đều phải được thành thạo trước khi bạn có thể chuyển sang học kỹ năng tiếp theo. Hạn chế này sẽ không phải là vấn đề nếu bạn chỉ cần học một vài kỹ năng và những hành vi vi mô cấu thành nên những kỹ năng đó để trở thành một nhà lãnh đạo tốt hơn, nhưng hãy nhớ là có đến 22 kỹ năng lãnh đạo được cấu thành từ 79 hành vi vi mô, và chúng ta cần phải dành trung bình 66 ngày luyện tập với mỗi hành vi vi mố đó. Cả quá trình này sẽ mất hơn 14 năm luyện tập để có thể biến mọi hành vi lãnh đạo vi mô thành thói quen. Thật là tốn thời gian. Cho dù bạn là người tận tâm và có động lực nhất trên thế giới, bạn có lẽ cũng không thể hoàn thành trọn vẹn 22 kỹ năng đó. Thứ mà chúng ta cần là một con đường tắt, thứ có thể đẩy nhanh quá trình phát triển lãnh đạo của bạn.
May mắn là có một con đường tắt được Charles Duhigg bàn luận đến trong cuốn sách bán chạy nhất của ông The Power of Habits (tạm dịch: Sức mạnh của Thói quen). Đường tắt này xảy ra khi một thói quen kích thích một chuỗi những thay đổi phản ứng, ảnh hưởng đến rất nhiều khía cạnh trong cuộc sống của bạn. Duhigg gọi đó là thói quen chủ chốt.3
Hình thành một thói quen chủ chốt
Khi tôi gặp John lần đầu tiên, anh vô cùng tin tưởng rằng mình đã có tất cả những kỹ năng cần thiết để ngồi vào vị trí giám đốc điều hành ngay lập tức. Anh đã rất thành công với vai trò quản lý trong nhiều năm trời, và anh biết rõ mọi ngóc ngách trong tổ chức của mình cũng như những người khác. Do đó trong tâm trí anh, việc được bổ nhiệm chức danh quản lý cấp cao là lẽ tự nhiên. Nhưng trên thực tế tình huống lại không đơn giản như thế. John, giống như Laura y tá phòng cấp cứu, lại có một thói quen cản trở anh đạt được mục tiêu mà anh không hề hay biết. Anh sẽ cần phải thay đổi rất nhiều nếu muốn trở thành một giám đốc điều hành. Và đó chính là khi tôi bắt đầu cộng tác với anh.
Tôi nhận được mô tả về John từ đồng nghiệp và nhân viên mà anh quản lý rằng anh giống như một kẻ độc tài, và tôi nhanh chóng nhận ra nguyên nhân: Khi có người nêu lên lo ngại của họ về các dự án, sáng kiến hay nhiệm vụ nào đó, John luôn luôn giảm nhẹ hoặc gạt bỏ những vấn đề đó. Dù đó là trong lúc đối thoại trực tiếp, trong các cuộc họp hay ở nhà, John dường như không hề quan tâm đến việc những người khác không đồng tình với kế hoạch của anh. Anh kỳ vọng rằng tất cả mọi người đều sẽ tin tưởng đánh giá của anh và làm như anh yêu cầu bởi lẽ anh là người đứng đầu. Hệ quả là, đồng nghiệp, bạn bè và gia đình John bắt đầu tỏ thái độ phẫn nộ mỗi khi anh đưa ra yêu cầu. Phần lớn thời gian họ sẽ thực hiện yêu cầu của anh, nhưng họ không hoàn toàn tận tâm vào việc đó bởi lẽ họ không cảm thấy bản thân có phần đóng góp trong những gì anh yêu cầu họ làm.
Hành vi độc đoán của John đã dần hủy hoại rất nhiều kỹ năng lãnh đạo then chốt. Anh không thể tạo ảnh hưởng tích cực lên những người xung quanh, vượt qua sự chống đối, hay đàm phán, huấn luyện và kèm cặp cho họ. Nếu không từ bỏ được thói quen xấu này, anh sẽ không bao giờ có thể trở thành một nhà lãnh đạo hiệu quả.
Khi tôi giải thích về khái niệm phát triển lãnh đạo thông qua các bài tập 5 phút đơn giản, John vô cùng hoài nghi về nó, giống như Laura, nhưng anh đồng ý thử. Sau vài lần cân nhắc, anh đã lựa chọn một bài tập giúp anh rèn luyện thói quen hỏi những người xung quanh về điều mà họ đang quan tâm: Sau khi ai đó thể hiện sự quan tâm hoặc không hài lòng, hãy hỏi một câu hỏi mục tiêu để hiểu rõ hơn vị trí của người đó rằng “Điều gì khiến bạn lo lắng về vấn đề này?”.
Ban đầu bài tập này khá khó khăn đối với John. Thói quen phớt lờ hoặc bỏ qua mối quan tâm của người khác đã ăn sâu bén rễ trong anh, và vì thế anh phải chủ động bắt bản thân ngừng hành động như vậy. Nhưng sau đó anh nhận ra mình có thể duy trì thực hành bởi lẽ bài tập đó vô cùng đơn giản (đặt một câu hỏi), và anh chỉ cần nhớ thực hiện bài tập đó mỗi ngày một lần, và bài tập lại không hề mất nhiều thời gian để hoàn thành. Và tất nhiên chỉ sau khoảng hai tháng, John và những người xung quanh anh bắt đầu nhận ra sự thay đổi trong hành vi của anh – anh dần nhận thức được mối quan tâm của những người xung quanh và suy nghĩ nghiêm túc về nó. Càng thực hành bài tập đơn giản này bao nhiêu, John càng nhận ra rằng những người xung quanh anh sẽ chú tâm nhiều hơn vào công việc được giao khi họ cảm thấy những mối quan tâm của mình được lắng nghe. Anh bắt đầu gặp ít cản trở hơn trong kế hoạch và ý tưởng của mình; nhân viên của anh tận tâm với công việc hơn và tỏ ra tôn trọng anh hơn; và anh nhận ra rằng mình có nhiều sức ảnh hưởng hơn so với những quản lý ngang cấp khác.
Không lâu sau anh đã có thể chủ động yêu cầu mọi người chia sẻ về những mối quan tâm của họ thay vì chờ họ tự nói ra. Khi đó thói quen của anh đã được hình thành.
Những thay đổi diễn ra nhờ thói quen mới của John không chỉ dừng lại ở đó. Hành động đơn giản là hỏi những người xung quanh về mối quan tâm của họ đã giúp cho những kỹ năng lãnh đạo khác bắt đầu nảy nở - những kỹ năng anh chưa hề luyện tập một cách có cân nhắc. Chỉ trong vòng một năm, John đã được bổ nhiệm vào vị trí quản lý điều hành. Sau khi được bổ nhiệm, John được yêu cầu đưa ra những phản hồi tiêu cực cho một quản lý mới trong nhóm của anh, người có hiệu suất công việc chưa cao. Anh rất lo lắng về tình huống này bởi lẽ trong quá khứ anh chưa bao giờ có thể xử lý khéo khi đưa ra những phản hồi tiêu cực. Khi ngồi với những quản lý có hiệu suất thấp, thói quen mới của anh ngay lập tức trỗi dậy: Thay vì tiếp cận vấn đề một cách nghiêm khắc và độc đoán, anh đơn giản chỉ nêu lên thực tế và hỏi họ đang suy nghĩ như thế nào về hiệu suất của chính họ.
Một cách vô thức, John đã đưa những quản lý của mình tham gia một cuộc thảo luận huấn luyện hiệu quả. Người quản lý chia sẻ kinh nghiệm trong vị trí của mình, hiểu biết của anh ta về thiếu sót của bản thân và điểm mà anh ta nghĩ có thể cải thiện được – và điều tuyệt vời nhất là anh ta đã nghĩ ra những ý tưởng mới để hoàn thành công việc một cách hiệu quả hơn. Thói quen mới của John đã vượt ngoài kỹ năng gây ảnh hưởng lên người khác – giờ đây anh đã ngày một thành thạo hơn trong việc huấn luyện và kèm cặp, ngay cả khi anh rõ ràng không hề luyện tập kỹ năng này.
Đối với John, hành vi mà anh học được từ bài tập “hỏi về mối quan tâm” đã trở thành thói quen chủ chốt của anh. Khi đã bén rễ, nó bắt đầu lan tỏa và làm thay đổi những hành vi khác giúp cải thiện những kỹ năng lãnh đạo khác. John nhanh chóng trở nên tốt hơn trong việc tạo sức ảnh hưởng, vượt qua rào cản, đàm phán cũng như huấn luyện nhân viên của mình. Và cũng chính những kỹ năng này đã làm thay đổi tình bạn và mối quan hệ gia đình của anh. Tất cả những điều này là nhờ một bài tập 5 phút đã tạo nên một thói quen chủ chốt.
Từ bài tập 5 phút đến sự thay đổi toàn bộ
Công thức Thói quen Lãnh đạo sẽ giúp bạn học được bất kỳ Thói quen Lãnh đạo nào. Tuy vậy, công thức này sẽ hiệu quả nhất nếu bạn sử dụng nó để học một thói quen chủ chốt. Nếu bạn có thể hình thành một thói quen chủ chốt, nó sẽ giúp đẩy nhanh quá trình phát triển khả năng lãnh đạo của bạn. Để xác định những thói quen nào có thể là thói quen chủ chốt, bạn cần hiểu tại sao thói quen chủ chốt có thể tạo ra những thay đổi sâu rộng đến vậy.
Các nhà tâm lý học đã khám phá ra nguyên lý giúp giải thích cách thức hoạt động của thói quen chủ chốt. Đầu tiên, bạn hãy nhớ lại sự trì hoãn ăn sâu bám rễ của những sinh viên đại học, những người luôn trì hoãn việc làm bài tập về nhà và sự ngần ngại của những người tham gia thí nghiệm không có đủ động lực để cố gắng hoàn thành mức độ khó nhất trong trò Hurricane Game. Nguyên nhân khiến cho những sinh viên trì hoãn luôn né tránh việc làm bài tập và những người chơi không cố gắng hoàn thành mức độ khó nhất của trò chơi chính là họ không tin vào khả năng của bản thân; họ không hề nghĩ rằng họ giỏi ở công việc mà họ được yêu cầu phải hoàn thành. Nếu nói bằng thuật ngữ tâm lý học thì sự tự tin vào năng lực bản thân của họ đang ở mức độ thấp. Khi sự tự tin vào năng lực bản thân của con người thấp, động lực của họ cũng sẽ thấp và thường họ sẽ né tránh những hoạt động mà họ nghĩ mình không đủ giỏi để có thể thành công thông qua việc trì hoãn hoặc hoàn toàn bỏ cuộc.4 Để có thể tăng động lực của mình, họ cần phải bắt đầu tin tưởng rằng họ có thể làm được việc đó – điều này đồng nghĩa với việc sự tự tin vào năng lực bản thân của họ phải tăng lên.
Kỹ thuật Giải cứu phòng ốc 5 phút của Marla Cilley đã thành công trong việc giúp con người ngừng trì hoãn và bắt đầu dọn dẹp nhà cửa chính là bởi bằng việc thu gọn thời gian dành cho việc dọn dẹp nhà cửa chỉ còn 5 phút mỗi ngày, người ta sẽ dần tin tưởng rằng họ có thể làm được việc đó – sau tất cả thì việc dọn nhà chỉ mất 5 phút thôi mà. Quan trọng hơn, sau khi dành 5 phút dọn dẹp, người ta bắt đầu nhận ra rằng họ hoàn toàn có khả năng hoàn thành việc đó chỉ trong một thời gian ngắn, và do vậy sự tự tin về khả năng của họ cũng tăng lên.5
Tương tự như vậy, chỉ sau một vài lần lặp lại bài tập Thói quen Lãnh đạo, John nhận ra rằng anh thực sự có khả năng thực hành bài tập này – anh có thể hỏi mọi người về mối quan tâm của họ, học cách lắng nghe và công nhận những mối quan tâm đó. Bài tập 5 phút đã đem lại cho John “thắng lợi nhỏ” mỗi ngày, điều đó đã giúp tạo động lực để anh tiếp tục luyện tập. Rất nhanh sau đó bài tập không chỉ dừng lại ở việc hỏi mọi người về mối quan tâm của họ; nó đã trở thành bài tập về việc xây dựng sự tự tin vào năng lực của chính anh. Mỗi lần luyện tập, John lại càng trở nên tự tin hơn về khả năng tạo sức ảnh hưởng tốt hơn đối với những người xung quanh, điều này giúp anh dễ dàng thay đổi những hành vi khác của mình.
Bài tập đơn giản “hỏi về mối quan tâm” đã trở thành thói quen chủ chốt của John bởi lẽ anh luyện tập đồng thời hai hành vi bộc lộ – lắng nghe và công nhận mối quan tâm – đồng thời, sử dụng sức mạnh ý chí của mình. Mỗi ngày khi lặp lại bài tập hành vi của mình, sức mạnh ý chí của John trở nên mạnh mẽ hơn. Khi nhận ra mình có thể thực hiện những hành vi đó, sự tự tin vào năng lực của John đã được cải thiện đáng kể, điều này sau đó lại giúp anh có tự tin để tiếp tục phát triển những kỹ năng lãnh đạo khác. Bài tập 5 phút đơn giản đã khởi động một loạt thay đổi trong anh.
Tuy vậy sự thay đổi này không thể tự nó xảy ra – có rất nhiều điều kiện cần thiết để một thói quen có thể trở thành thói quen chủ chốt.
Quan trọng là bạn luyện tập ở đâu
Vào năm 1975, các nhà nghiên cứu tại Đại học Stirling đã tiến hành một thí nghiệm nổi tiếng của ngành tâm lý học. Gần thị trấn cảng Oban ở Scotland, họ đã phát băng ghi âm một danh sách từ ngữ cho các thợ lặn trong khi những người này đang lặn 10 feet dưới mực nước biển. Các thợ lặn này trước đó đã được yêu cầu cố gắng ghi nhớ những từ ngữ mà họ nghe được. Khi các thợ lặn nổi lên mặt nước và quay trở lại bãi biển, các nhà nghiên cứu sẽ kiểm tra khả năng ghi nhớ những từ họ đã nghe được.
Đối với nhóm thợ lặn thứ hai, các nhà nghiên cứu lại chuẩn bị một bài kiểm tra khác. Sau khi lắng nghe danh sách từ đầu tiên dưới nước, các thợ lặn được yêu cầu bơi một quãng ngắn, lặn xuống 20 feet và sau đó quay trở lại vị trí ban đầu trước khi đọc lại những từ đã nghe thấy. Sự khác biệt trọng yếu giữa hai trường hợp này chính là việc nhóm thứ hai được kiểm tra dưới nước thay vì trên bờ biển; họ được yêu cầu đọc lại những từ ngữ trong cùng một môi trường khi họ nghe thấy chúng.
Kết quả của thí nghiệm này vô cùng bất ngờ - các thợ lặn nhớ được nhiều từ ngữ hơn khi ở dưới nước so với khi ở trên cạn.6 Khả năng nhớ lại những gì đã học của họ bị ảnh hưởng bởi nơi họ được yêu cầu phải ghi nhớ nó. Các thợ lặn nhớ được nhiều từ hơn khi họ ở trong cùng một môi trường mà tại đó việc ghi nhớ xảy ra. Khi trên bờ, họ không thể nhớ được nhiều từ như vậy.
Nguyên nhân lý giải cho hiệu ứng bất ngờ này có thể bắt nguồn từ sự tự động hóa, cùng một nguyên lý tâm lý học giải thích cho việc hình thành thói quen. Như bạn đã biết, não bộ của chúng ta tự động xử lý các thông tin mà ta không hề nhận thức được, và một số thông tin này được lưu trữ một cách vô thức cùng với những ký ức khác của ta. Chẳng hạn như, não bộ của bạn sẽ tự động phân tích không gian bạn đang ngồi đọc cuốn sách này. Bạn không cần phải chú ý đến quá trình này; não bộ của bạn đang lưu trữ các thông tin một cách tự động, và ngày hôm sau bạn sẽ nhớ được nơi mà bạn đang đọc chương sách này.
Như một phần trí nhớ của bạn về chương sách này, não bộ của bạn ghi nhớ một cách vô thức những tín hiệu khác nhau về môi trường xung quanh bạn. Bạn đang ngồi trong không gian sáng hay tối, ấm áp hay lạnh lẽo, yên lặng hay ồn ào? Liệu bạn đang ngồi một mình hay có những người khác quanh bạn? Bạn đang lắng nghe âm thanh nào? Bạn đang nhìn thấy màu sắc nào? Tất cả những thông tin này đều được lưu trữ như một phần ký ức của bạn về thời điểm này, và khi bạn ở trong một môi trường tương tự, tất cả những tín hiệu này sẽ kích thích não bộ của bạn hiển thị lại những ký ức đó.
Điều này giải thích tại sao các thợ lặn trong thí nghiệm trên lại nhớ được nhiều từ hơn khi ở dưới nước – đó chính là cùng một môi trường mà họ đã nghe thấy những từ ngữ đó. Khi họ quay trở lại đất liền, tất cả các tín hiệu môi trường mà não bộ của họ đã lưu trữ một cách vô thức cùng với trí nhớ về các từ ngữ đều biến mất, vì thế họ sẽ khó nhớ lại những từ ngữ này. Hiện tượng này biết đến với tên gọi hiệu ứng bối cảnh, và đó chính là lý do tại sao bạn khó nhớ lại các khái niệm được học trên lớp khi không còn trong lớp học nữa. Hiệu ứng bối cảnh cũng là một kẻ địch của thói quen chủ chốt bởi lẽ chúng có thể giới hạn một thói quen chỉ được kích thích trong một tình huống nào đó, điều này hoàn toàn ngược lại với những gì cần xảy ra.
Để một thói quen trở thành thói quen chủ chốt, nó phải có thể lan rộng tới nhiều mặt trong cuộc sống của bạn; điều này có nghĩa là nó không thể bị giới hạn trong một bối cảnh hay môi trường nhất định bởi hiệu ứng bối cảnh. Chẳng hạn như, thói quen hỏi về mối quan tâm của John sẽ không thể đem lại sự thay đổi lớn nếu anh chỉ sử dụng trong các cuộc họp với toàn thể nhân viên mà không sử dụng trong các cuộc trao đổi trực tiếp, hoặc nếu như thói quen đó chỉ thay đổi hành vi của John trong công việc chứ không có tác động trong mối quan hệ với bạn bè và gia đình.
Hiệu ứng bối cảnh xảy ra với tư cách một phần quá trình xử lý thông tin tự nhiên, tuy vậy vẫn có một phương pháp đơn giản để vượt qua nó: hãy thực hành bài tập 5 phút ngỗi ngày của bạn ở nhiều môi trường khác nhau. Hãy thực hành ở văn phòng cũng như ở nhà, ở phòng khách sạn cũng như trên máy bay khi du lịch, trên máy tính xách tay cũng như máy tính để bàn, trên bàn họp cũng như trên bàn ăn, với đồng nghiệp cũng như với bạn bè và gia đình… Thông qua việc thay đổi địa điểm và đối tượng mà bạn thực hành bài tập 5 phút, bạn đang chống lại hiệu ứng bối cảnh và tăng sức mạnh của hành vi đang luyện tập để giúp bạn trở thành một nhà lãnh đạo tốt – và bạn cũng đang tăng khả năng hành vi đó trở thành thói quen chủ chốt của chính mình.
Một thói quen tốt dẫn tới thói quen tốt khác
Trước khi các nhà sản xuất ô tô lắp chuông báo cài dây an toàn trên hầu hết các phương tiện giao thông, những người giao pizza hiếm khi cài dây an toàn. Bởi lẽ họ đang đua với thời gian để làm hài lòng các thực khách với chiếc bụng đói và thường xuyên phải lên xuống xe, việc cài dây an toàn không phải ưu tiên hàng đầu của những tài xế này. Trên thực tế, ngành giao pizza nhanh vốn có tiếng là lái xe ẩu. Sự kết hợp của mức độ thắt dây an toàn thấp và hành vi lái xe rủi ro cao đã đem lại mối đe dọa nghiêm trọng về an toàn sức khỏe đối với các lái xe, đồng thời là trách nhiệm đối với ngành kinh doanh này.
Các nhà phân tích hành vi tại Học viện Bách khoa Virginia đã thiết kế một can thiệp để làm tăng tỷ lệ sử dụng dây an toàn của những lái xe giao pizza. Sau một cuộc thảo luận ngắn với các lái xe về lợi ích của việc thắt dây an toàn, họ tiến hành lắp đặt các biển báo nhắc nhở cài dây an toàn ở hai cửa hàng pizza. Sau can thiệp này, các nhà nghiên cứu bí mật quan sát các lái xe từ những vị trí chiến lược với tầm nhìn bao quát bãi đỗ xe gần hai cửa hàng pizza này.
Những gì các nhà nghiên cứu quan sát được vô cùng đáng chú ý. Các lái xe không chỉ cài dây an toàn nhiều hơn sau sự can thiệp mà một số người thậm chí còn bắt đầu sử dụng đèn báo rẽ nhiều hơn.7 Mặc dù việc sử dụng đèn báo rẽ không phải là một phần trong sự can thiệp, và không hề có biển báo nhắc nhở nào được đặt ở hai cửa hàng piza để khuyến khích người lái xe sử dụng nó, nhưng đối với một số tài xế, sự can thiệp dây an toàn đã dẫn tới các hành vi lái xe an toàn hơn. Vậy điều này xảy ra bằng cách nào?
Câu trả lời có thể được tìm thấy trong mối liên hệ giữa hai hành vi đó. Nếu chúng ta chia tất cả các hành vi lái xe thành hai nhóm, một nhóm đại diện cho hành vi lái xe an toàn và nhóm còn lại là hành vi lái xe không an toàn, thì việc sử dụng dây an toàn và đèn báo rẽ đều nằm trong nhóm an toàn. Ngay cả khi các hành động cụ thể của mỗi hành vi này là khác nhau, nhưng về mặt khái niệm chúng đều có liên hệ với nhau. Vì hai hành vi này có liên hệ với nhau, nên hành vi được đào tạo (cài dây an toàn) có khả năng ảnh hưởng vô thức tới người lái xe để thực hiện một hành vi liên quan (sử dụng đèn báo rẽ). Chẳng hạn như, bạn có thể để ý rằng những người lái xe bắt đầu sử dụng dây an toàn không đột nhiên ăn uống lành mạnh hơn hay bắt đầu đến phòng tập gym. Những hành vi sức khỏe đó nằm trong một nhóm khái niệm khác, vì thế việc hình thành thói quen cài dây an toàn không ảnh hưởng đến chúng. Những khám phá này cung cấp cho chúng ta nhận thức về một khía cạnh quan trọng khác của thói quen chủ chốt: chúng thường lan tỏa đến các hành vi tương quan về khái niệm khác, và không có tác động ngoài phạm vi đó.
Một vài thập kỷ trước sự can thiệp dây an toàn, các nhà tâm lý học tại Đại học Stanford đã khám phá ra quy trình tâm lý giải thích cách một thói quen có thể ảnh hưởng lên thói quen khác. Các nhà nghiên cứu, đóng vai những tình nguyện viên, đến gõ cửa từng nhà trong một khu dân cư và yêu cầu những chủ nhà ở đó dựng một biển báo lớn xấu xí trên sân cỏ trước nhà với dòng chữ “Lái xe cẩn thận”. Yêu cầu đó nực cười một cách có tính toán, bởi lẽ tấm bảng hiệu lớn đến nỗi che khuất cả căn nhà phía sau đó, và vì thế không hề ngạc nhiên khi phần lớn chủ nhà từ chối dựng tấm bảng hiệu này.
Tuy vậy, có một nhóm chủ nhà đồng ý nghe theo yêu cầu của các nhà nghiên cứu và chấp nhận cho dựng tấm bảng hiệu khổng lồ trước sân nhà mình. Những chủ nhà này đã được một nhà nghiên cứu khác đóng vai tình nguyện viên tìm đến hai tuần trước đó. Nhà nghiên cứu cũng yêu cầu nhóm chủ nhà này dựng một bảng hiệu lái xe an toàn, nhưng lần này tấm bảng lại rất nhỏ - nó chỉ cao khoảng ba inch. Hầu hết những chủ nhà trong nhóm này cũng đồng ý để dựng tấm biển hiệu tí hon đó. Họ không hề biết rằng quyết định này sẽ ảnh hưởng như thế nào đến hành vi tương lai của họ, và hiển nhiên là họ không thể đoán trước được rằng chỉ hai tuần sau đó họ sẽ chấp nhận để người ta dựng một tấm bảng cảnh báo khổng lồ trên sân trước nhà mình.8
Các chủ nhà đồng ý trưng tấm biển hiệu nhỏ cũng đồng ý trưng tấm biển hiệu to hơn là bởi giao ước nhỏ ban đầu của họ đã làm thay đổi cách họ nhìn nhận bản thân – nó đã làm thay đổi sự tự nhận thức về bản thân của họ. Bằng việc đồng ý trưng tấm biển hiệu nhỏ, họ nhìn nhận bản thân mình như những người ủng hộ việc lái xe an toàn. Khi điều này trở thành một phần trong cách họ nhìn nhận bản thân mình, sẽ rất tự nhiên khi họ tiếp tục đồng ý trưng những biển hiệu khác có liên quan tới sự tự nhận thức bản thân mới của họ.
Tương tự như vậy, những người lái xe giao pizza bắt đầu cài dây an toàn sẽ nhìn nhận bản thân mình như những người lái xe an toàn hơn. Khi sự tự nhận thức về bản thân của họ thay đổi, những hành vi lái xe khác của họ cũng sẽ thay đổi để phù hợp với nhận thức đó.
Đừng bao giờ đánh giá thấp sức mạnh của một hành vi, bất kể nó trông có vẻ nhỏ đến mức nào. Khi bạn bắt đầu luyện tập các bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút, hành vi mới của bạn có thể trở thành một thói quen chủ chốt giúp làm thay đổi toàn bộ các hành vi liên quan khác của bạn. Việc John bắt đầu với một bài tập đơn giản là hỏi về mối quan tâm của người khác cũng đồng thời cải thiện những kỹ năng lãnh đạo khác của anh ta. Thông qua việc lắng nghe và thừa nhận mối quan tâm của những người xung quanh, anh không chỉ tạo sức ảnh hưởng tốt hơn mà còn vượt qua được sự miễn cưỡng trước thay đổi, đàm phán, huấn luyện và kèm cặp. Anh có thể cải thiện được những kỹ năng này bởi chúng có liên hệ về mặt khái niệm với kỹ năng mà anh đang luyện tập. Anh cần phải lắng nghe để hiểu tại sao ai đó lại không muốn thay đổi trước khi có thể vượt qua rào cản và thuyết phục người đó chấp nhận hướng hành động mới. Anh cần phải tạo cơ hội cho nhân viên của mình bộc lộ hết những lo lắng và quan ngại của họ trước khi có thể đào tạo cho họ một cách hiệu quả.
Bài tập đơn giản của John cũng đã làm thay đổi sự tự nhận thức về bản thân của anh: Nhờ việc luyện tập hành vi có cân nhắc và có ý thức, anh bắt đầu tự nhìn nhận bản thân mình như một “người lãnh đạo” tốt hơn. Điều này đã tạo nên một chuỗi các phản ứng tới những kỹ năng lãnh đạo khác. Mỗi ngày trôi qua, kỹ năng chủ chốt của anh dần dần giúp anh thay đổi toàn bộ những hành vi liên quan để phù hợp với sự tự nhận thức mới về bản thân, điều này đã giúp đẩy nhanh quá trình phát triển lãnh đạo của anh.
Hai nhóm kỹ năng lãnh đạo
Con đường tắt dẫn tới việc phát triển lãnh đạo nhanh hơn là thông qua việc tìm ra thói quen chủ chốt. Ý tưởng rằng một thói quen mới có thể tạo ra vô số thay đổi nghe có vẻ khó tin, nhưng hãy nhớ rằng thói quen có thể ảnh hưởng lên các hành vi có liên quan về mặt khái niệm khác. Như chúng ta đã thấy trong ví dụ về những người giao pizza, một sự can thiệp được thiết kế để khuyến khích họ cài dây an toàn cũng dẫn tới việc một số tài xế tự phát bắt đầu sử dụng đèn báo rẽ nhiều hơn. Điều quan trọng cần ghi nhớ khi nghĩ về cách thói quen chủ chốt đẩy nhanh sự thay đổi chính là những hành vi mong muốn khác cần phải có liên hệ với thói quen chủ chốt.
Khi tiến hành nghiên cứu, nhóm chúng tôi đã kiểm tra mối liên hệ giữa 22 kỹ năng lãnh đạo để xác định những hành vi vi mô có nhiều khả năng trở thành thói quen chủ chốt. Hãy nhớ rằng chúng tôi đã quan sát và phân tích hành vi của gần 800 nhà lãnh đạo trên khắp thế giới và đánh giá mỗi nhà lãnh đạo qua rất nhiều hành vi vi mô tạo nên 22 kỹ năng lãnh đạo đó. Khi phân tích thống kê những đánh giá này, chúng tôi nhận thấy rằng một số kỹ năng có tương quan mạnh với nhau.
Một sự tương quan mạnh giữa hai kỹ năng đồng nghĩa với việc nếu một nhà lãnh đạo có kỹ năng này thì người đó cũng có thể sở hữu kỹ năng còn lại – đây là điều kiện cần thiết để một trong hai kỹ năng trở thành thói quen chủ chốt.
Sau đó, chúng tôi sử dụng phân tích yếu tố để nghiên cứu mối liên hệ giữa bộ kỹ năng lãnh đạo nói chung để xem những kỹ năng nào có liên hệ mật thiết với nhau. Chúng tôi nhận thấy rằng các kỹ năng lãnh đạo này có thể được chia thành hai nhóm riêng biệt. Chúng tôi gọi nhóm đầu tiên là hoàn thành công việc và nhóm thứ hai là tập trung vào con người.
Sự khác biệt mà chúng tôi xác định được giữa những hành vi lãnh đạo được định hướng bởi nhiệm vụ và những hành vi lãnh đạo được định hướng bởi con người không hề mới mẻ. Trên thực tế, ghi chép của các nhà nghiên cứu tại Đại học Bang Ohio vào năm 1955 đã cho thấy rằng một số nhà lãnh đạo tập trung vào việc đạt được kết quả, trong khi những nhà lãnh đạo khác lại quan tâm nhiều hơn đến nhân viên của họ. Những nhà lãnh đạo tập trung vào nhiệm vụ thường khởi xướng cấu trúc nhỏ, lập kế hoạch và tổ chức công việc, trao quyền, theo dõi quá trình của nhân viên và thúc đẩy để hoàn thành công việc. Những nhà lãnh đạo định hướng bởi con người lại thường tập trung vào việc hỗ trợ và phát triển nhân viên của họ, thể hiện sự quan tâm và tạo động lực.9
Khi đã hiểu được sự khác biệt giữa lãnh đạo theo nhiệm vụ và lãnh đạo theo con người, sẽ là tự nhiên khi bạn tự hỏi kiểu lãnh đạo nào thì tốt hơn. Liệu bạn có hoàn thành được nhiều việc hơn khi tập trung vào kết quả? Hay sẽ hiệu quả hơn khi tập trung vào con người? Đây là tình thế tiến thoái lưỡng nan mà hầu hết các nhà lãnh đạo đều gặp phải trong sự nghiệp của mình. Rất nhiều người ban đầu lựa chọn tập trung vào nhiệm vụ bởi lẽ họ hiển nhiên cần phải tập trung vào công việc cũng như kết quả nếu muốn hoàn thành đúng thời hạn và đạt được mục tiêu.
Tuy vậy câu trả lời hóa ra lại không dễ dàng đến thế. Trong bài đánh giá 231 nghiên cứu về hành vi lãnh đạo, các nhà nghiên cứu tại Đại học Central Florida đã nhận thấy rằng, mặc dù các hành vi lãnh đạo theo nhiệm vụ hay theo con người đều có ảnh hưởng tích cực đến hiệu suất của nhóm, nhưng việc tập trung vào con người trên thực tế đem lại hiệu suất nhóm cao hơn một chút so với việc tập trung vào kết quả. Các nhà nghiên cứu này cũng nhận thấy rằng chỉ có những hành vi lãnh đạo tập trung vào con người mới dẫn tới việc học hỏi; khi lãnh đạo chỉ tập trung vào việc đạt được kết quả, nhóm của họ sẽ không học hỏi được.10Để đạt được kết quả tốt nhất, lãnh đạo cần cả hai nhóm kỹ năng này – những nhà lãnh đạo hiệu quả sẽ hoàn thành công việc của mình trong khi vẫn tập trung vào con người.
Thói quen chủ chốt của bạn
Vậy tất cả những điều trên đây có ý nghĩa gì với thói quen chủ chốt của bạn? Đầu tiên, hãy nhớ rằng một thói quen chủ chốt thường sẽ bắt đầu một chuỗi phản ứng thay đổi hành vi trong nhóm kỹ năng lãnh đạo mà nó thuộc về. Chẳng hạn như, nếu bạn phát triển một kỹ năng tập trung vào nhiệm vụ như Quản lý ưu tiên, thói quen đó sẽ lan tỏa sang những kỹ năng có liên quan khác, chẳng hạn như Lập kế hoạch và Quản lý công việc, Tạo động lực, Phân tích thông tin, Ra quyết định đúng đắn hay Trao quyền đúng đắn, bởi lẽ tất cả những kỹ năng này đều tập trung vào việc hoàn thành công việc. Nhưng cùng một thói quen đó sẽ không thể ảnh hưởng lên những hành vi tập trung vào con người như Lắng nghe tích cực, Thể hiện sự quan tâm hay Huấn luyện và Kèm cặp.
Thứ hai là, hãy nhớ rằng những nhà lãnh đạo giỏi sẽ có những kỹ năng thuộc cả hai nhóm trên – họ hoàn thành công việc trong khi vẫn tập trung vào con người. Tùy theo tình huống, họ sẽ tự động phản ứng với những hành vi thói quen của mình, khi thì hỗ trợ khi thì cảnh cáo. Để có thể trở thành một nhà lãnh đạo tài ba, bạn cần phát triển những kỹ năng ở cả hai nhóm hoàn thành công việc và tập trung vào con người, như vậy bạn sẽ cần rèn luyện được ít nhất hai thói quen chủ chốt, thói quen giúp bạn đẩy nhanh việc phát triển kỹ năng ở mỗi nhóm. Tôi sẽ bàn luận sâu hơn về cách xác định bài tập nào có nhiều khả năng trở thành thói quen chủ chốt trong chương tiếp theo, khi bàn luận chi tiết về cách lập kế hoạch luyện tập Thói quen Lãnh đạo.
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iờ đây khi bạn đã hiểu về Công thức Thói quen Lãnh đạo, đã đến lúc xây dựng chế độ luyện tập Thói quen Lãnh đạo của bạn.
Hãy lưu ý rằng tôi sử dụng từ “chế độ”. Tôi lựa chọn từ này để nhắc bạn nhớ rằng Công thức Thói quen Lãnh đạo là việc đạt được và củng cố những kỹ năng thông qua rèn luyện có cân nhắc. Nó không hề khác với việc rèn luyện sức mạnh cơ bắp bằng cách nhắm đến các nhóm cơ cụ thể: nếu bạn muốn trở thành một nhà lãnh đạo tốt hơn, bạn cần phải thực hành các bài tập nhắm đến những kỹ năng lãnh đạo cụ thể. Việc đọc cuốn sách này và tìm hiểu về các kỹ năng hay hành vi vi mô là chưa đủ. Bạn cần phải tạo ra một kế hoạch luyện tập giúp phát triển những kỹ năng cần thiết để lãnh đạo, và bạn cần phải luyện tập đủ lâu để những kỹ năng mới này trở thành thói quen.
Nhưng bạn nên bắt đầu từ đâu? Có 22 kỹ năng lãnh đạo và 79 bài tập khác nhau, mỗi bài tập lại tập trung vào duy nhất một hành vi vi mô. Với quá nhiều lựa chọn như vậy, việc chọn ra bài tập đầu tiên để bắt đầu có thể khá áp lực. Nhưng đừng lo. Chìa khóa dẫn tới phát triển thành công chính là việc tìm ra được sự giao nhau giữa những kỹ năng mà bạn có thể phát triển với những kỹ năng đến một cách tự nhiên với bạn; đó chính là nơi bạn đạt được sự phát triển nhanh nhất và dễ dàng nhất – và đó chính là thói quen chủ chốt của bạn. Chương này sẽ giúp bạn xác định những điểm giao nhau đó để bạn có thể bắt đầu kế hoạch luyện tập Thói quen Lãnh đạo với xuất phát điểm mạnh nhất có thể.
Lựa chọn bài tập đầu tiên một cách khôn ngoan
Bài tập Thói quen Lãnh đạo đầu tiên của bạn là bài tập quan trọng nhất, bởi lẽ nó có sức mạnh duy trì hoặc phá vỡ toàn bộ kế hoạch luyện tập phát triển lãnh đạo của bạn. Nếu bạn chọn đúng bài tập, hành vi mà bạn rèn luyện sẽ trở thành một thói quen chủ chốt kích thích một loạt những thay đổi tích cực tới các hành vi có liên quan và gia tăng sự tự tin về năng lực của bạn, giúp bạn dễ dàng duy trì luyện tập hơn cũng như rèn luyện những kỹ năng khác nhanh hơn. Nhưng nếu bạn chọn sai bài tập, cả quá trình sẽ trở nên khó khăn thay vì dễ dàng, bạn sẽ vất vả để duy trì luyện tập hằng ngày, và cuối cùng bạn sẽ bỏ cuộc. Bỏ cuộc là điều đi ngược hoàn toàn với việc phát triển lãnh đạo thành công, vì thế hãy cùng xem xét một vài phương pháp giúp xác định xem bài tập nào có tiềm năng tốt nhất để trở thành thói quen chủ chốt của bạn.
Trong công việc của mình, chúng tôi dành một lượng lớn thời gian đánh giá khách hàng để hiểu họ có những Thói quen Lãnh đạo nào, đâu là những thói quen đến với họ một cách tự nhiên, và đâu là những hành vi vi mô có nhiều khả năng trở thành thói quen chủ chốt nhất. Chúng tôi đặt khách hàng của mình trong những tình huống kinh doanh giả định, tại một doanh nghiệp giả định, đưa cho họ những tín hiệu khác nhau và quan sát cách họ phản ứng trước những tín hiệu đó. Chẳng hạn như, các khách hàng sẽ được yêu cầu thuyết trình về tầm nhìn và chiến lược của doanh nghiệp giả định đó, và chúng tôi sẽ cho họ đóng vai trong những tình huống khó, chẳng hạn như đào tạo một nhân viên năng suất thấp hay an ủi một khách hàng giận dữ. Chúng tôi quan sát cách khách hàng của mình tương tác với những diễn viên qua webcam và cách họ phản hồi những email khẩn cấp từ đồng nghiệp giả định của họ. Tất cả những dữ liệu này cho phép chúng tôi đo lường một cách chính xác những kỹ năng lãnh đạo hiện hữu của họ và xác định xem họ cần rèn luyện nhiều hơn những kỹ năng nào.
Trong chương trình mô phỏng này, chúng tôi nghiên cứu sự nhất quán của mỗi hành vi lãnh đạo trong những tình huống khác nhau. Chúng tôi thay đổi tín hiệu và phương pháp phản hồi để xem liệu một hành vi vi mô có chịu tác động của hiệu ứng bối cảnh, giống như những người thợ lặn khi lên bờ không thể nhớ lại những gì họ đã nghe thấy dưới nước. Chẳng hạn như, một nhà lãnh đạo có thể giỏi việc tạo ảnh hưởng khi trao đổi trong các cuộc họp, nhưng lại gặp khó khăn trong việc tạo ra chính ảnh hưởng đó qua email. Trong trường hợp này, khi một hành vi đã xuất hiện nhưng không nhất quán, hành vi đang xét đến đó có thể trở thành một ứng cử viên tốt cho bài tập Thói quen Lãnh đạo đầu tiên của khách hàng. Bắt đầu bài tập bằng cách luyện tập một việc mà bạn đang làm trong một bối cảnh nhất định sẽ dễ dàng hơn nhiều so với việc học một hành vi hoàn toàn mới.
Khi chọn lựa bài tập Thói quen Lãnh đạo nào là tốt nhất để khách hàng bắt đầu luyện tập, chúng tôi cũng nghiên cứu xem tính cách của khách hàng tương đồng như thế nào với từng kỹ năng trong số 22 kỹ năng lãnh đạo. Nếu một người không thể hiện một kỹ năng nào đó, chúng tôi sẽ quan sát đặc điểm tính cách tương ứng để biết liệu việc thực hành kỹ năng đó có dễ dàng với khách hàng của chúng tôi hay không. Chẳng hạn như, nếu một khách hàng không thể giao tiếp rõ ràng, chúng tôi sẽ xem người đó đạt điểm bao nhiêu trong tính cách Có tổ chức để biết liệu khách hàng của chúng tôi có thể dễ dàng phát triển kỹ năng đó hay không. Nếu khách hàng đạt điểm thấp trong tính cách Có tổ chức, người đó sẽ khó có thể thành công trong việc luyện tập một bài tập nhắm đến hành vi vi mô là tạo ra một thông điệp với những điểm trọng yếu. Bài tập này sẽ không tự nhiên đối với khách hàng và người đó sẽ không đạt được nhiều phần thưởng bản chất từ đó, khiến họ cảm thấy khó khăn hơn trong việc duy trì tập luyện. Thay vào đó, chúng tôi sẽ tìm một kỹ năng khác tương đồng với đặc điểm tính cách của khách hàng này, điều này sẽ giúp cho việc tập luyện trở nên dễ dàng và thỏa mãn hơn.
Việc đánh giá dựa trên mô phỏng là một phương pháp hiệu quả để xác định những thói quen chủ chốt tiềm năng, nhưng tôi biết rằng việc chuẩn bị cho kế hoạch luyện tập Thói quen Lãnh đạo của bạn bằng cách này không phải lúc nào cũng khả thi. Nếu bạn không có cơ hội để tham gia đánh giá dựa trên mô phỏng, bạn vẫn có thể thành công trong việc lựa chọn bài tập đúng để bắt đầu kế hoạch luyện tập của mình.
Bạn giỏi việc gì, điều gì đến với bạn một cách tự nhiên và bạn có thể phát triển ở đâu
Nếu không có đánh giá dựa trên mô phỏng để định hướng, bạn sẽ gặp phải thách thức lớn nhất trong việc xác định một cách chính xác những kỹ năng lãnh đạo nào bạn cần rèn luyện. Thách thức này xuất hiện bởi lẽ con người ta nhìn chung không nhận thức được điểm mạnh và điểm yếu thực sự của bản thân. Hãy nhớ lại rằng Laura và John đều không nhận ra những thói quen xấu của mình. Họ đều cho rằng mình đã sẵn sàng để gánh vác nhiều trách nhiệm lãnh đạo hơn, nhưng đồng nghiệp và cấp trên của họ đều không nhìn nhận họ là những lãnh đạo giỏi bởi những điểm yếu rõ rệt mà cả Laura và John đều không nhận ra.
Các nhà nghiên cứu tại Đại học New South Wales và Đại học Sydney đã nghiên cứu mức độ khác biệt trong cách mà ta nhìn nhận về điểm mạnh và điểm yếu của mình so với cách mà đồng nghiệp nhìn nhận về ta. Các nhà nghiên cứu này đã yêu cầu 63 trưởng nhóm tại một doanh nghiệp dịch vụ lớn của Úc tự đánh giá bản thân họ theo 11 kỹ năng lãnh đạo như lập kế hoạch và tổ chức, huấn luyện người khác, ra quyết định, xây dựng mối quan hệ và tập trung vào khách hàng. Sau đó các nhà nghiên cứu yêu cầu những người làm việc cùng với các trưởng nhóm này đánh đánh giá về họ theo những kỹ năng lãnh đạo đó. Những người này bao gồm cấp trên, đồng nghiệp và nhân viên của những trưởng nhóm nói trên.
Bất ngờ thay, các nhà nghiên cứu không hề tìm ra bất kỳ mối liên hệ nào giữa việc tự đánh giá bản thân của một người với cách những người khác đánh giá về kỹ năng lãnh đạo của người đó – những trưởng nhóm và đồng nghiệp của họ không hề có chung quan điểm về điểm mạnh và điểm yếu của các trưởng nhóm này.1 Khám phá từ nghiên cứu này có thể sẽ khiến bạn cảm thấy nản lòng, đặc biệt là khi bạn đang cố gắng để xây dựng kế hoạch luyện tập Thói quen Lãnh đạo. Nếu như việc tự đánh giá một cách chính xác điểm mạnh và điểm yếu của bản thân là một việc khó khăn, thì bằng cách nào bạn có thể biết được cần phải thực sự phát triển kỹ năng nào, và bằng cách nào bạn có thể đưa ra lựa chọn đúng đắn cho bài tập đầu tiền của mình?
Câu trả lời là bạn sẽ cần thu thập thông tin đầu vào từ những người xung quanh. Đây là một quá trình bao gồm hai bước. Đầu tiên, bạn cần phải hoàn thành bộ câu hỏi trong Đồ thị 5-1. Các câu hỏi sẽ làm nổi bật sự khác biệt giữa hai nhóm kỹ năng lãnh đạo, hoàn thành công việc và tập trung vào con người, và bạn có thể sử dụng chúng như bộ lọc bước đầu giúp bạn thu hẹp các lựa chọn cho bài tập Thói quen Lãnh đạo đầu tiên của mình. Câu trả lời của bạn cho những câu hỏi này sẽ cho thấy bạn nhìn nhận bản thân mình là người thiên về lãnh đạo tập trung vào công việc hay tập trung vào con người. Đây chính là cơ sở cho việc tự đánh giá bản thân của bạn. Kết quả có thể đúng hoặc không – bạn không thể chắc chắn được bởi lẽ bạn không phải người đánh giá tốt nhất về chính những kỹ năng của mình. (Đó chính là lý do tại sao quy trình này cần tới hai bước).
Bước thứ hai là hỏi ít nhất hai người khác, những người hiểu rõ về bạn và những người mà bạn tin tưởng để trả lời những câu hỏi về bản thân bạn. Những người này có thể là bạn bè, đồng nghiệp hoặc các thành viên trong gia đình, miễn là họ đã quan sát cách bạn hành xử đủ thường xuyên trong nhiều dạng tình huống khác nhau được mô tả trong bộ câu hỏi. Tiến hành những buổi phỏng vấn không chính thức với từng người, và cho họ biết mục đích của bạn; bạn cần phải chắc chắn rằng họ hoàn toàn thoải mái khi nhận xét về bạn. Sẽ có ích hơn khi mở đầu yêu cầu của bạn bằng câu như: “Tôi muốn cải thiện kỹ năng lãnh đạo của mình, và tôi không biết có thể hỏi bạn một vài câu hỏi về cách bạn nhận định về tôi trong những tình huống khác nhau được không? Làm ơn hãy nhận xét về tôi một cách chân thật nhất.”
Trong suốt những cuộc phỏng vấn không chính thức đó, hãy ghi lại câu trả lời để sau đó bạn có thể đánh giá chúng. Đừng tranh cãi về những gì bạn nghe thấy hay phản ứng lại bằng bất kỳ cách nào. Việc cảm thấy tự ái khi nhận được phản hồi là điều vô cùng tự nhiên – đặc biệt nếu như phản hồi đó trái ngược với cách chúng ta nhìn nhận về bản thân. Khi tự ái, chúng ta không thể suy nghĩ một cách rõ ràng. Vì thế tốt hơn hết bạn nên tập trung vào việc ghi lại nhận xét trong suốt cuộc phỏng vấn, sau đó mới nhìn nhận lại chúng khi cảm xúc của bạn đã qua đi và bạn có thể xử lý thông tin với một cái đầu lạnh.
Khi bạn xem xét tất cả những nhận xét, bạn có thể sẽ nhận thấy một mẫu nhất quán trong các phản hồi của mỗi câu hỏi, mẫu này có thể thiên về việc lãnh đạo tập trung vào nhiệm vụ hoặc tập trung vào con người. Đây chính là cách mọi người nhìn nhận về phong cách lãnh đạo của bạn. Nếu nhận xét đó tương đồng với cơ sở tự đánh giá của bạn, thật tuyệt vời. Tuy vậy, nếu nhận xét mà bạn nhận được lại khác biệt so với cơ sở của bạn, thì tôi gợi ý rằng bạn nên nghe theo nhận xét thay vì sự tự đánh giá của bản thân.
Giờ đây khi đã biết mình thiên về nhóm kỹ năng nào, tôi sẽ đưa cho bạn một gợi ý mà dường như trái ngược với lẽ thường: hãy cân nhắc việc bắt đầu chế độ luyện tập Thói quen Lãnh đạo của bạn với một bài tập thuộc nhóm kỹ năng còn lại. Nếu bạn có xu hướng là một người đốc công, thì bạn mạnh về những kỹ năng lãnh đạo tập trung vào công việc và bạn có nhiều cơ hội để phát triển nhanh chóng hơn nếu bắt đầu từ việc phát triển các kỹ năng tập trung vào con người, miễn là những kỹ năng mà bạn bắt đầu rèn luyện tương thích với tính cách của bạn.
Điều này cũng đúng với những nhà lãnh đạo tập trung vào con người.
Khi suy nghĩ về điều này, đừng đánh giá thấp lời khuyên về việc lựa chọn một kỹ năng tương thích với tính cách của bạn. Bài tập đầu tiên của bạn phải là một hành vi đến với bạn một cách tự nhiên, dễ dàng, và bạn phải cảm thấy thỏa mãn khi rèn luyện hành vi đó, vì thế nó cần phải tương đồng với các đặc điểm tính cách của bạn. Việc hiểu được đặc điểm tính cách của bản thân là rất cần thiết trong việc chọn ra đúng bài tập để bắt đầu chế độ luyện tập Thói quen Lãnh đạo.
Tại thời điểm này, bạn cần phải nhận thức được nhóm kỹ năng mà bạn có xu hướng mạnh hơn, và bạn cũng cần biết được đặc điểm tính cách của mình. Nếu bạn làm theo gợi ý của tôi, thì bài tập tốt nhất để bắt đầu chế độ luyện tập Thói quen Lãnh đạo chính là bài tập thuộc nhóm kỹ năng bạn yếu hơn và tương đồng với đặc điểm tính cách của bạn. Vì vậy nếu bạn là một người đốc công, bạn nên tìm những kỹ năng thuộc nhóm tập trung vào con người phù hợp với tính cách của mình. Để giúp bạn thực hiện điều đó, danh mục các kỹ năng lãnh đạo và bài tập trong Phần III sẽ mô tả các đặc điểm tính cách ảnh hưởng lên những kỹ năng lãnh đạo. Bạn có thể sẽ có rất nhiều kỹ năng để lựa chọn tùy thuộc vào đặc điểm tính cách của bạn. Nhìn chung, nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Biết quan tâm và Hướng ngoại, bạn có thể sẽ thích việc rèn luyện kỹ năng tập trung vào con người; còn nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức và Có tham vọng, bạn có thể sẽ thích việc rèn luyện kỹ năng tập trung vào công việc.
Rất có thể sự kết hợp các đặc điểm tính cách của bạn sẽ đối lập với gợi ý của tôi. Chẳng hạn như, bạn có thể là một người đốc công đạt điểm thấp trong tính cách Biết quan tâm và Hướng ngoại, tức là những kỹ năng tập trung vào con người không đến một cách tự nhiên với bạn. Lời khuyên của tôi nói rằng bài tập đầu tiên của bạn nên là một kỹ năng tập trung vào con người, nhưng đặc điểm tính cách của bạn lại gợi ý điều ngược lại. Đây không phải vấn đề. Hãy nhớ rằng điều quan trọng nhất về bài tập Thói quen Lãnh đạo đầu tiên của bạn chính là việc lựa chọn bài tập có khả năng trở thành một thói quen chủ chốt. Việc bắt đầu bằng một bài tập không tương đồng với tính cách của bạn sẽ rất khó khăn bởi lẽ nó sẽ không tự nhiên hay dễ dàng, nó sẽ không giúp bạn tạo được sự tự tin vào năng lực bản thân, và nó có thể sẽ không trở thành một thói quen chủ chốt.
Vì vậy nếu lời khuyên của tôi nói rằng nên bắt đầu với những kỹ năng thuộc nhóm tập trung vào con người nhưng những kỹ năng đó lại trái ngược với tính cách của bạn, hãy tin tưởng vào tính cách của mình và bắt đầu chế độ tập luyện với những kỹ năng tập trung vào công việc. Đúng là bạn có thể đang mạnh về một vài kỹ năng trong số đó, nhưng trong giai đoạn đầu của việc phát triển, điều quan trọng nhất là hình thành thói quen chủ chốt và xây dựng sự tự tin vào năng lực bản thân thay vì rèn luyện những kỹ năng mà bạn yếu. Khi đã đạt được những thắng lợi bước đầu và có được sự tự tin vào khả năng phát triển của mình, bạn có thể chuyển sang rèn luyện những kỹ năng ít tự nhiên với mình hơn và đòi hỏi nhiều nỗ lực rèn luyện hơn.
Và giờ là lúc lựa chọn bài tập Thói quen Lãnh đạo đầu tiên của bạn. Hãy dành thời gian để xem xét nhóm kỹ năng phù hợp với bạn trong Phần III. Tìm ra những kỹ năng tương đồng nhất với đặc điểm tính cách của bạn và xem xét những hành vi vi mô và bài tập cho mỗi hành vi đó. Hãy tự hỏi bản thân bài tập nào dễ bắt đầu nhất. Ghi chép lại tất cả những kỹ năng nổi bật đối với bạn. Đây chính là bài tập bắt đầu chế độ phát triển lãnh đạo của bạn.
Nếu bạn đã làm theo toàn bộ hướng dẫn của tôi tới tận bây giờ những vẫn gặp khó khăn trong việc lựa chọn bài tập đầu tiên, đừng thất vọng – đôi khi dù có được những nhận xét, bạn vẫn gặp khó khăn trong việc chọn ra chính xác kỹ năng lãnh đạo cần bắt đầu rèn luyện. Việc thu hẹp kỹ năng bằng nhóm kỹ năng vẫn để lại hàng tá bài tập cần bạn lựa chọn. Bạn có thể sẽ bị thu hút bởi việc lựa chọn một kỹ năng nào đó trong danh sách và hy vọng điều tốt nhất sẽ xảy đến, nhưng đừng làm vậy – sẽ tốt hơn nếu bạn chấp nhận thử vận may của mình với nó hơn là lựa chọn một cách ngẫu nhiên. Dựa trên những phân tích thống kê mà nhóm chúng tôi đã thực hiện trên trọn bộ kỹ năng lãnh đạo, chúng tôi đã xác định ba kỹ năng hàng đầu trong mỗi nhóm có liên hệ mạnh nhất với những kỹ năng khác trong phạm vi tương ứng; chúng được liệt kê trong Đồ thị 5-2. Khi bạn nghi ngờ, hãy bắt đầu với một trong số những kỹ năng đó.
Tránh cạm bẫy kế hoạch phát triển cá nhân
Tôi có một lời khuyên dành cho bạn khi bạn đang lập kế hoạch rèn luyện Thói quen Lãnh đạo: Đừng rơi vào cái bẫy của kế hoạch phát triển cá nhân. Rất nhiều tổ chức trên khắp thế giới sử dụng kế hoạch phát triển cá nhân để ghi chép lại mục tiêu phát triển của nhân viên thông qua việc phân loại những kỹ năng họ cần để cải thiện và tìm hiểu những hoạt động mà họ nên rèn luyện. Về lý thuyết đây là một nỗ lực đáng trân trọng, nhưng trên thực tế, tại hầu hết các tổ chức, các kế hoạch phát triển đã trở thành một trong những bài tập quan liêu khác, tiêu tốn thời gian và nỗ lực mà không đem lại kết quả mong muốn. Trên thực tế, các nhà nghiên cứu tại Đại học Maastricht ở Hà Lan đã nhận thấy rằng, trong tổng số 2.271 nhân viên, những người đã có kế hoạch phát triển cá nhân lại không hề có kế hoạch tham gia nhiều các hoạt động học tập, và họ cũng không hề nhìn nhận bản thân mình có kỹ năng tốt hơn những người không sử dụng kế hoạch phát triển.2
Có rất nhiều nguyên nhân khiến cho các kế hoạch phát triển đều thất bại. Trong đó đặc biệt có hai nguyên nhân cần chú ý trong phạm vi Công thức Thói quen Lãnh đạo. Đầu tiên là các kế hoạch phát triển thường quá vĩ mô. Bị thúc đẩy bởi ảo tưởng rằng “càng nhiều càng tốt”, các nhân viên và quản lý của họ nhồi nhét quá nhiều hoạt động học tập trong kế hoạch của mình mà không cân nhắc đến việc những hoạt động đó chiếm bao nhiêu thời gian. Các hoạt động cá nhân dường như đều rất hợp lý khi xét riêng lẻ, tuy nhiên trong những ngày làm việc bận rộn thì rất khó có thể dành thời gian đọc một cuốn sách, tham gia một lớp học hay luyện tập một kỹ năng phức tạp. Hệ quả là, cán bộ nhân viên phải chật vật để có thể đạt được những tiến bộ có ý nghĩa trong quá trình tiến tới mục tiêu phát triển của họ và không lâu sau, những mục tiêu đó sẽ trở nên quá tải hoặc bất khả thi. Và như chúng ta đã biết, khi con người ta không tin rằng họ có thể làm được điều gì, họ sẽ trì hoãn hoặc từ bỏ việc đó.
Nguyên nhân thứ hai khiến cho các kế hoạch phát triển cá nhân thất bại, và cũng chính là lý do tại sao hầu hết các chương trình đào tạo và phát triển lãnh đạo thất bại: Những chương trình này tập trung vào việc thu nạp kiến thức thay vì kỹ năng và thói quen. Ngay khi ai đó đề cập đến “hoạt động học tập”, chúng ta quay trở lại đúng nơi ta bắt đầu với việc “đọc một cuốn sách hay tham gia một lớp học”. Mục tiêu của việc này rất tốt đẹp, nhưng như ta đã thấy, các phương pháp và công cụ hướng dẫn dựa trên kiến thức đơn giản đều vô dụng trong việc phát triển các kỹ năng, kỹ năng chỉ được hình thành thông qua việc luyện tập những hành vi cấu thành nên kỹ năng. Không quan trọng bạn đã đọc bao nhiêu cuốn sách về lý thuyết âm nhạc hay bạn đã tham gia bao nhiêu buổi học về kỹ thuật chơi dương cầm chuẩn chỉnh với những tờ rơi bóng bẩy và bài thuyết trình PowerPoint trơn tru – bạn vẫn không thể học cách chơi dương cầm nếu không thực sự bắt tay vào chơi dương cầm. Tương tự như vậy, bạn có thể đọc tất cả những cuốn sách bạn muốn về việc tạo sức ảnh hưởng, trao quyền và huấn luyện, nhưng trừ khi bạn thực sự bắt đầu luyện tập các kỹ năng này, bạn sẽ không thể trở nên thành thạo hơn.
Nếu bạn muốn chế độ luyện tập phát triển lãnh đạo của mình thành công, đừng phí thời gian để lập nên một kế hoạch phát triển đồ sộ và quá tải – hãy bắt đầu từ bài tập Thói quen Lãnh đạo đầu tiên của bạn. Sau khi sự tự tin về khả năng của bạn tăng lên và bạn bắt đầu tin rằng mình có thể phát triển kỹ năng lãnh đạo bất kể những sao nhãng không thể tránh khỏi tại nơi làm việc và tại nhà, bạn mới nên bắt đầu suy nghĩ về việc lập kế hoạch dài hạn. Bây giờ, hãy tập trung vào việc biến bài tập đầu tiên của bạn thành một thói quen chủ chốt, và những thứ còn lại sẽ theo sau nó.
Thấu hiểu bài tập Thói quen Lãnh đạo
Trước khi bắt đầu chế độ luyện tập, sẽ tốt hơn nếu bạn hiểu được nền tảng của các bài tập Thói quen Lãnh đạo. Bạn đã biết rằng các bài tập này được thiết kế đơn giản và không bài tập nào mất hơn 5 phút để hoàn thành. Cấu trúc cơ bản cho các bài tập này đều giống hệt nhau: một tín hiệu được bắt cặp với một hành vi mà bạn thực hiện khi phản ứng lại với tín hiệu cho trước. Các bài tập sẽ khác nhau về việc khi nào bạn thực hiện hành vi đó và các hành vi được bắt cặp với tín hiệu nào.
Có ba loại bài tập khác nhau trong chế độ luyện tập: bài tập chuẩn bị, bài tập đúng thời điểm, và bài tập phản ánh. Như bạn có thể đoán được từ tên gọi của các bài tập này, mỗi dạng bài tập được phân biệt bởi thời điểm thực hiện tương ứng với một tình huống cho trước.
Bài tập chuẩn bị là những hành vi được thực hiện tốt nhất khi bạn chuẩn bị cho một sự kiện nào đó, chẳng hạn như một cuộc họp hay một buổi thuyết trình. Chẳng hạn như, một trong những hành vi vi mô thuộc kỹ năng Tạo sức ảnh hưởng là dự đoán cách người khác phản ứng trước ý tưởng, kế hoạch và sáng kiến mới của bạn. Ví dụ như trước khi tham gia một cuộc họp, bạn có thể viết ra trước một câu diễn đạt những gì bạn nghĩ rằng người mà bạn gặp sẽ phản ứng trước chủ đề bạn dự tính sẽ thảo luận. Hãy để ý rằng bài tập này đơn giản và cụ thể thế nào – nó chỉ yêu cầu bạn viết một điều gì đó và xác định điều bạn cần viết.
Bài tập chuẩn bị sẽ phát huy tác dụng nếu hành vi vi mô đó về bản chất liên quan đến nhận thức nhiều hơn – thứ gì đó liên quan đến việc học hỏi một phương pháp tư duy mới. Trong ví dụ trước, hành vi là việc dự đoán phản ứng của một người trước một kế hoạch. Để quá trình dự đoán trở nên cụ thể hơn, bài tập yêu cầu bạn chỉ viết một câu duy nhất. Đây là điều thường thấy trong rất nhiều bài tập dành cho công việc liên quan đến nhận thức. Việt ghi lại những gì bạn nghĩ là một cách hữu ích để sắp xếp suy nghĩ của chính bạn, và việc này đem lại hệ quả hữu hình từ một quy trình trừu tượng.
Bài tập đúng thời điểm được thực hành tại thời điểm tình huống đúng xuất hiện. Bài tập đúng thời điểm bao gồm việc đưa ra tuyên bố hoặc đặt câu hỏi trong quá trình tương tác với người khác. Chẳng hạn như, để luyện tập cách vượt qua rào cản cá nhân, bạn có thể tập trung vào việc tìm ra hai phạm vi thống nhất và tóm tắt mỗi phạm vi ngay khi bạn tìm ra nó thông qua việc phát biểu rằng, “Tôi nghĩ chúng ta đã thống nhất về việc… Điều đó có đúng không?”. Bài tập đặt câu hỏi mở của Laura bắt đầu bằng cụm từ “điều gì” hay “làm thế nào” chính là ví dụ của bài tập đúng thời điểm.
Bài tập phản ánh được thực hành sau khi một sự kiện xảy ra. Tương tự như bài tập chuẩn bị, bài tập phản ánh phù hợp nhất đối với những việc liên quan đến nhận thức. Chẳng hạn như, việc tận dụng những mối quan tâm chung và phạm vi thống nhất để xây dựng mối quan hệ là một hành vi vi mô thuộc kỹ năng Xây dựng mối quan hệ chiến lược. Bài tập cho hành vi vi mô này được thực hành sau khi một cuộc họp hoặc cuộc trao đổi đã kết thúc và bạn phải nhìn lại hai điểm chung giữa bạn và người đó, từ đó bạn có thể nêu lên những điểm chung đó trong lần tương tác tiếp theo. Để giúp việc phản ánh cụ thể hơn, bạn cần phải ghi lại hai điểm chung đó.
Như đã bàn luận trong Chương 2, các bài tập Thói quen Lãnh đạo được bắt cặp với các tín hiệu tự nhiên – các sự kiện cùng bối cảnh với hành vi vi mô mà bạn đang rèn luyện. Các tín hiệu tự nhiên luôn tốt hơn tín hiệu nhân tạo – chẳng hạn như, một miếng giấy nhớ trên máy tính của bạn hay chuông báo trên điện thoại – bởi lẽ tín hiệu tự nhiên luôn luôn tồn tại trong những hoàn cảnh mà tại đó bạn đang học cách áp dụng hành vi mới. Một miếng giấy nhớ có thể rơi khỏi máy tính và bạn có thể quên đặt chuông báo, và nếu không có những tín hiệu này hành vi mới của bạn cũng sẽ biến mất. Nhưng điều gì sẽ xảy ra nếu tín hiệu để nhìn lại cuộc hội thoại mà bạn đang thực hiện chính là việc cuộc hội thoại kết thúc? Đây là điểm chung của mọi cuộc hội thoại, và bạn sẽ không bao giờ phải lo lắng về việc “đánh mất” thói quen chỉ vì tín hiệu bị rơi mất.
May mắn thay, thế giới của chúng ta có vô vàn tín hiệu tự nhiên. Tín hiệu tự nhiên tốt nhất thường là thời điểm kết thúc một sự kiện hay công việc nào đó. Hãy nghĩ tới một trong số các bài tập của kỹ năng Tạo sức ảnh hưởng: Trước khi tham gia một buổi họp, bạn có thể ghi lại một câu diễn tả việc bạn nghĩ người bạn gặp sẽ phản ứng như thế nào trước chủ đề bạn dự định thảo luận. Bài tập này chứa đựng một tín hiệu tự nhiên trong nó: trước khi đến một buổi họp. Tuy vậy tín hiệu này không phải là tín hiệu lý tưởng bởi sẽ khó có thể dịch nghĩa trước khi thành một mốc thời gian cụ thể. Nếu một cuộc họp bắt đầu lúc 10 giờ sáng, liệu bạn có nên thực hành bài tập 5 phút trước khi cuộc họp bắt đầu? Hay 10 phút? Một tiếng? Khi tín hiệu mơ hồ, sẽ rất khó để nhận biết và ghi nhớ nó. Chúng ta cần thứ gì đó cụ thể hơn, tốt nhất là một tín hiệu được gắn với thời điểm kết thúc một sự kiện có liên hệ với tình huống mà ta đang luyện tập – trong trường hợp này là một hành động thường được thực hiện ngay trước khi ta tham dự cuộc họp và có điểm kết thúc rõ ràng, cụ thể. Vậy liệu có hành động nào như thế không? Câu trả lời là có. Dựa trên quan sát của chúng tôi, hầu hết mọi người đều xem lại lịch trình của họ - họ tìm tên người họ sẽ gặp, địa điểm gặp hay số điện thoại liên hệ. Vì vậy tín hiệu tốt hơn cho bài tập này nên là: sau khi bạn kiểm tra lịch trình buổi họp tiếp theo – đó cũng chính là cách mà các bài tập được viết ra trong Phần III.
Một số tín hiệu về bản chất liên quan đến nhận thức – chúng không thể quan sát được bởi bất kỳ ai khác và chúng xảy ra trong đầu bạn dưới dạng một quyết định, nhận thức hay suy nghĩ. Loại tín hiệu này là những kích thích thích hợp cho một số bài tập đúng thời điểm, chẳng hạn như việc thống nhất các bước tiếp theo sau khi kết thúc đàm phán. Việc xác định tín hiệu tự nhiên cho bài tập này bao gồm việc xác định thời điểm thích hợp để thực hiện hành vi này trong cuộc trò chuyện, và sự kiện hay nhiệm vụ cụ thể nào xảy ra trước hành vi đó một cách tự nhiên. Trên thực tế, đối với rất nhiều nhà lãnh đạo, điều kích thích hành vi của họ chính là nhận thức rằng cuộc trò chuyện sắp đi vào hồi kết. Vì thế tín hiệu ở đây sẽ là: sau khi bạn nhận ra rằng cuộc trò chuyện sắp đi vào hồi kết. Tín hiệu nhận thức được sử dụng nhiều nhất cho các bài tập đúng thời điểm, bởi lẽ các bài tập này cần được thực hành trong các sự kiện cụ thể.
Khi bạn bắt đầu thực hành một bài tập, mối liên hệ giữa hành vi và tín hiệu mà nó được bắt cặp hầu như không tồn tại. Điều này hoàn toàn bình thường. Hãy nhớ rằng bạn đang tạo ra mối dây liên kết tín hiệu – hành vi trong đầu mình thông qua thực hành có cân nhắc. Mỗi lần bạn hoàn thành một bài tập, các mối liên hệ thần kinh này lại được củng cố. Khi luyện tập đủ, bạn sẽ tiếp tục đưa hành vi đó từ điểm yếu tới thành thạo và cuối cùng là tới thói quen.
Theo dõi tiến độ luyện tập
Giờ đây khi bạn đã xác định được bài tập Thói quen Lãnh đạo đầu tiên của mình, tất cả những gì bạn cần là thực hành bài tập đó 5 phút mỗi ngày cho đến khi nó trở thành thói quen. Hãy nhớ lại từ Chương 2 rằng một hành vi mất trung bình 66 ngày luyện tập để biến thành thói quen.3 Để có kết quả tốt nhất, tôi khuyên bạn nên theo dõi tiến độ của mình, bởi lẽ điều này đã được chứng tỏ tính hữu ích trong việc giúp con người đạt được mục tiêu của họ. Có thể bạn quen biết ai đó bị ám ảnh bởi máy đếm bước chân và đo lường bước chân của họ hằng ngày. Giả thiết ở đây vô cùng đơn giản: nếu bạn theo dõi bước chân của mình, bạn sẽ có nhiều cơ hội giảm cân hơn. Tuy nhiên điều này có chính xác không?
Các nhà nghiên cứu tại Tập đoàn Unilever, Anh quốc, đã thiết kế một thí nghiệm để kiểm chứng câu hỏi này. Họ phân ngẫu nhiên 67 người vào hai nhóm. Cả hai nhóm đều nhận được một thiết bị đeo tay để theo dõi mức độ hoạt động của họ, nhưng chỉ một nhóm được truy cập thời gian thực dưới dạng ứng dụng trên điện thoại thông minh. Sau chín tuần, các nhà nghiên cứu sẽ xem xét mức độ hoạt động thể chất mỗi nhóm ghi lại trong suốt thời gian đó, và họ đo lường mức độ thay đổi lượng mỡ của những người tham gia.
Nhóm được quyền truy cập ứng dụng điện thoại di động (và do đó có thể theo dõi quá trình của họ) có kết quả tốt hơn nhóm được kiểm soát về mức độ hoạt động thể chất và thay đổi lượng mỡ cơ thể. Tính trung bình thì nhóm theo dõi ghi nhận hoạt động thể chất nhiều hơn hai giờ và 18 phút so với nhóm kiểm soát (nhóm không được truy cập ứng dụng di động và do đó không thể theo dõi quá trình của họ). Thêm vào đó, các thành viên trong nhóm theo dõi đã giảm được nhiều cân hơn so với nhóm kiểm soát – trung bình 2% tổng lượng mỡ của cơ thể.4
Khi xét đến các bài tập Thói quen Lãnh đạo, bạn thường sẽ duy trì luyện tập nhiều hơn nếu bạn ghi chép lại những ngày bạn thực hiện bài tập đó. Có rất nhiều lựa chọn giúp bạn trong việc theo dõi này. Bạn có thể sử dụng lịch (lịch giấy hoặc lịch điện tử) để đánh dấu những ngày bạn luyện tập. Bạn có thể cài đặt lịch nhắc lặp lại trên điện thoại thông minh hoặc máy tính của mình trong 66 ngày liên tiếp. Hoặc bạn có thể nhập bài tập vào một ứng dụng theo dõi thói quen như Streaks hoặc Habit List. Phương pháp mà bạn lựa chọn không quan trọng bằng việc bạn thực sự theo dõi tiến độ của mình. Mỗi ngày ghi chép lại việc luyện tập của mình cũng chính là một thắng lợi nhỏ trong chế độ luyện tập phát triển lãnh đạo của bạn. Những thắng lợi nhỏ này sẽ làm tăng thêm sự tự tin vào khả năng của bạn, giúp bạn dễ dàng duy trì việc luyện tập hơn theo thời gian.
Cuối cùng thì, luyện tập chính là chìa khóa. Nếu bạn mua cuốn sách này và nghĩ rằng mình có thể cải thiện kỹ năng lãnh đạo của mình chỉ bằng việc đọc sách thì tôi xin lỗi vì đã làm bạn thất vọng. Việc đọc cuốn sách này không thể giúp bạn trở thành một nhà lãnh đạo tốt hơn trừ khi bạn đưa các khái niệm vào thực hành. Vì thế hãy lựa chọn bài tập Thói quen Lãnh đạo đầu tiên của bạn, lựa chọn một phương pháp theo dõi tiến trình của bạn, và dành ra 5 phút mỗi ngày kể từ hôm nay để bắt đầu luyện tập. Áp dụng các bài tập trong Phần III vào công việc và cuộc sống hằng ngày không chỉ cải thiện kỹ năng lãnh đạo của bạn mà còn dạy cho bạn một phương pháp hiệu quả hơn để giúp bạn thay đổi cuộc sống và trở thành người mà bạn muốn trở thành – một nhà lãnh đạo với những thói quen tốt đẹp.
 
 PHẦN IIICÁC BÀI TẬP PHÁT TRIỂN KỸ NĂNG
B
 
ắt đầu từ đây, bạn sẽ tìm thấy tuyển tập Thói quen Lãnh đạo về các kỹ năng lãnh đạo cốt lõi được xác định trong quá trình nghiên cứu của chúng tôi cũng như các bài tập 5 phút được chúng tôi biên soạn cho các kỹ năng đó. Tuyển tập này được thiết kế để sử dụng như một nguồn tham khảo nhằm giúp vạch kế hoạch và thực hiện chế độ luyện tập Thói quen Lãnh đạo. Mỗi kỹ năng sẽ bao gồm:
• Một định nghĩa về kỹ năng và sự phân chia thành các hành vi vi mô cụ thể.
• Một mô tả tóm tắt lý do tại sao kỹ năng đó lại quan trọng đối với việc lãnh đạo hiệu quả và cách nó ảnh hưởng đến khả năng đạt được chiến lược và mục tiêu kinh doanh chung.
• Một danh sách các dấu hiệu nhận biết chỉ ra rằng sẽ có lợi nếu bạn cải thiện kỹ năng đó.
• Một mô tả về đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng đó để giúp nhận biết các kiểu người có thể thu được phần thưởng bản chất từ kỹ năng này.
• Các bài tập 5 phút giúp bạn phát triển kỹ năng thông qua việc biến các hành vi vi mô thành thói quen.
Để được hướng dẫn cách chọn bài tập Thói quen Lãnh đạo, mời đọc lại Chương 5: Bắt đầu chế độ luyện tập Thói quen Lãnh đạo.
 
 Chương 6Hoàn thành công việc
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ác kỹ năng tập trung vào công việc đều liên quan đến việc hoàn thành công việc. Những nhà lãnh đạo rèn luyện được các kỹ năng này có thể quản lý và theo dõi con người cũng như nhóm một cách hiệu quả, thúc đẩy hiệu suất cao và giúp hoàn thành các mục tiêu của tổ chức. Họ có xu hướng khởi xướng các cấu trúc mới cho nhóm của mình, lập kế hoạch và tổ chức công việc, trao quyền đúng đắn, quản lý được quá trình và đảm bảo rằng mỗi người trong nhóm đều hoàn thành công việc. Nhóm nghiên cứu của tôi đã xác định được 11 kỹ năng lãnh đạo tập trung vào công việc, các kỹ năng này được chia thành ba nhóm dựa trên sự liên hệ về mặt khái niệm giữa các kỹ năng. Ba nhóm kỹ năng tập trung vào công việc này là: Lập và thực thi kế hoạch, Giải quyết vấn đề và ra quyết định, Dẫn dắt thay đổi.
Lập và thực thi kế hoạch
Lập và thực thi kế hoạch là một bộ kỹ năng lãnh đạo tập trung vào việc chủ động xác định những việc cần hoàn thành; phân chia công việc thành các dự án và nhiệm vụ nhỏ hơn; đồng thời theo dõi và quản lý hiệu suất theo thời gian. Đây là những kỹ năng quản lý sơ đẳng sẽ trở nên đặc biệt quan trọng trong nhiều tình huống quản lý khi bạn cần thực hiện một chiến lược mới, định hướng nhóm theo chiến lược hiện hữu, cải thiện sản phẩm dịch vụ, tăng tính trách nhiệm, triển khai hệ thống cùng quy trình mới và cải thiện hiệu quả hoạt động. Nhóm này bao gồm bốn kỹ năng lãnh đạo là: Quản lý ưu tiên, Lập và tổ chức công việc, Trao quyền đúng đắn và Tạo động lực.
Kỹ năng: Quản lý ưu tiên
Quản lý ưu tiên là xác định xem việc nào quan trọng nhất và dành thời gian hợp lý để hoàn thành chúng. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà các nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ tiến hành sắp xếp ưu tiên:
1. Chia nhỏ dự án lớn thành các đầu việc và nhiệm vụ nhỏ rõ ràng, cụ thể và có thể hiện thực hóa sao cho mỗi người đều biết chính xác việc họ cần làm.
2. Chia nhỏ các đầu việc thành nhiều hành động cấp thiết và ít cấp thiết, chẳng hạn như xác định việc cần làm ngay và việc có thể lùi đến hôm sau.
3. Xem xét mỗi đầu việc cũng như nhiệm vụ và ước tính thời gian cần thiết để hoàn thành mỗi đầu việc đó; thời gian ước tính phải thực tế và có thể dễ dàng đạt được.
4. Căn cứ thứ tự ưu tiên dựa trên cơ sở vững chắc và logic để mỗi người đều hiểu được tại sao một công việc nào đó lại quan trọng hơn những công việc khác.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Chắc bạn luôn cảm thấy mình có nhiều việc để làm hơn so với số lượng giờ trong ngày, và đó là lý do tại sao việc ưu tiên hoàn thành công việc theo mức độ khẩn cấp lại quan trọng đến vậy. Việc ưu tiên công việc sẽ giúp bạn tập trung nỗ lực để hoàn thành những công việc và dự án quan trọng nhất. Nếu không có ưu tiên rõ ràng, bạn sẽ gặp khó khăn trong việc hoàn thành bất kỳ công việc nào, vì mọi việc có vẻ đều quan trọng như nhau và bạn không biết mình cần dành thời gian và năng lượng như thế nào là hiệu quả nhất. Tương tự như vậy, khi nhóm của bạn không có thứ tự ưu tiên rõ ràng, mỗi thành viên trong nhóm sẽ gặp khó khăn trong việc phân bổ nguồn lực một cách hiệu quả, họ sẽ cảm thấy quá tải với khối lượng công việc trước mắt và cả nhóm nhìn chung sẽ không biết mình cần hoàn thành việc gì.
Tại nơi làm việc, quản lý ưu tiên là vô cùng cốt yếu khi triển khai một chiến lược mới hay định hướng nhóm theo chiến lược hiện hữu. Việc triển khai bất kỳ chiến lược nào cũng bao gồm việc giải nghĩa một chiến lược trừu tượng thành các bước cụ thể và khả thi để cả nhóm cùng triển khai. Nếu bạn không thể chia nhỏ chiến lược thành các nhiệm vụ nhỏ hơn hoặc không thể sắp xếp thứ tự ưu tiên cho các đầu việc đó, bạn sẽ gặp khó khăn trong việc đưa nguồn lực và hành động của nhóm đi theo đúng mục tiêu của tổ chức. Điều này cũng đúng với những tình huống khi bạn chịu trách nhiệm cải thiện chất lượng sản phẩm dịch vụ, bởi lẽ các sáng kiến này cũng phụ thuộc vào khả năng quản lý ưu tiên của bạn.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn cảm thấy quá tải vì quá nhiều ưu tiên cạnh tranh lẫn nhau.
• Nếu bạn nghĩ rằng tất cả các đầu việc đều quan trọng như nhau.
• Nếu bạn không thể quản lý thời gian và do đó hoàn thành công việc chậm so với kế hoạch.
• Nếu bạn không thể nói “không” với người khác và thường đảm nhiệm quá nhiều công việc.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức và thấp trong Ham hiểu biết, bạn có thể thấy kỹ năng quản lý ưu tiên đem lại phần thưởng bản chất cho bạn. Nếu bạn là người vô cùng tổ chức, bạn sẽ ngăn nắp, có hệ thống và cần cù; bạn thích việc lập kế hoạch. Nếu bạn đạt điểm thấp trong tính cách Ham hiểu biết, bạn có thể là người suy nghĩ thực tế, cụ thể và tuyến tính; bạn có xu hướng nhạy cảm và thực dụng. Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể đạt được thỏa mãn từ những hành vi như chia nhỏ dự án lớn thành các bước rõ ràng và cụ thể; xác định các đầu việc và nhiệm vụ nhỏ hơn; quyết định đầu việc nào quan trọng hơn những đầu việc khác; và ước tính thời gian cần thiết để hoàn thành một công việc.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng quản lý ưu tiên của mình.
❑ Chia nhỏ dự án thành các đầu việc
Mặc dù có thể bạn sẽ không bắt đầu một dự án mới mỗi ngày, bạn vẫn có thể rèn luyện thói quen chia nhỏ các công việc hằng ngày thành các hành động nhỏ hơn nhờ việc sử dụng bài tập này: Sau khi chọn một công việc từ danh sách việc cần làm của bạn, hãy viết từ hai đến ba việc bạn cần làm để hoàn thành đầu việc đó. Ví dụ: Nếu một trong số những việc cần làm hôm nay của bạn là thuyết trình, thì hai hành động bạn có thể làm là tạo bản trình chiếu và viết lưu ý khi thuyết trình.
❑ Phân chia công việc thành các hành động cấp thiết và ít cấp thiết
Bạn có thể rèn luyện thói quen thực hiện hành vi này bằng cách bắt đầu ngày làm việc của mình với bài tập đơn giản sau: Sau khi ngồi vào bàn bắt đầu ngày làm việc, hãy viết ra hai hoặc ba đầu việc quan trọng nhất cần hoàn thành trong ngày. Dĩ nhiên là bạn cần phải hoàn thành các đầu việc đó trước khi bắt tay vào làm bất kỳ công việc nào khác.
❑ Phân bổ thời gian hợp lý để hoàn thành công việc
Hành vi vi mô này đòi hỏi bạn phải ước tính một cách chính xác về thời gian cần thiết để hoàn thành một công việc nào đó. Nếu không ước tính chính xác, sẽ rất khó để bạn lập kế hoạch công việc của mình và hoàn thành nó đúng kế hoạch. Để biến hành vi này thành thói quen, hãy thực hành bài tập sau: Sau khi thêm một đầu việc vào danh mục việc cần làm, hãy viết lại thời gian ước tính để hoàn thành đầu việc đó. Ví dụ: Bạn có thể ước tính rằng mình sẽ mất khoảng 30 phút để soạn thảo email thông báo cho cả nhóm về một dự án khách hàng mới.
❑ Hiểu rõ tại sao một công việc lại là ưu tiên
Khi sắp xếp thứ tự ưu tiên cho các dự án hay đầu việc, hãy đảm bảo bạn và những người khác trong nhóm đều hiểu rõ cơ sở dẫn tới quyết định đó. Sử dụng các bài tập sau đây để thực hành hành vi vi mô này hằng ngày: Sau khi mô tả một dự án (qua email hoặc trao đổi trực tiếp), hãy giải thích ngắn gọn tại sao đó là lại ưu tiên bằng cách nói “Đây là ưu tiên vì...”. Ví dụ: Bạn có thể ưu tiên cho một dự án vì đó là khách hàng lớn nhất của bạn.
Kỹ năng: Lập kế hoạch và tổ chức công việc
Lập kế hoạch và tổ chức công việc có nghĩa là xác định các nguồn lực cần thiết để đạt được một mục tiêu nào đó và lập kế hoạch về việc ai sẽ làm gì vào thời điểm nào. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện ra những hành vi vi mô mà các nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ lập và tổ chức công việc.
1. Tạo một kế hoạch dự án tổng thể chỉ rõ ai sẽ làm gì vào lúc nào.
2. Xác định các nguồn lực cần thiết trong mỗi giai đoạn trong kế hoạch, các nguồn lực đó có thể là con người tài chính hoặc vật chất.
3. Suy nghĩ sáng tạo về cách sử dụng các nguồn lực hiện có để sử dụng trong phạm vi ngân sách.
4. Sử dụng các hệ thống theo dõi tiến độ của mỗi cá nhân và tập thể đóng góp trong công việc, thường dưới dạng thông số tiến độ và cập nhật định kỳ.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Với vai trò một người lãnh đạo, việc triển khai một kế hoạch trơn tru đòi hỏi bạn cần có kỹ năng lập kế hoạch và tổ chức công việc. Việc xác định rõ ai sẽ làm gì và các nguồn lực họ cần để thực hiện là điều vô cùng quan trọng đối với thành công của bạn. Việc lập kế hoạch và tổ chức công việc tốt sẽ giúp bạn điều phối hiệu quả các nguồn lực của rất nhiều con người và giúp đảm bảo tất cả mọi người đều biết họ được kỳ vọng điều gì.
Trong công việc, kỹ năng lập kế hoạch và tổ chức công việc là vô cùng quan trọng nếu bạn muốn tạo ra tinh thần trách nhiệm cho cả nhóm và cải thiện hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp. Khi bạn phân công công việc và thời hạn một cách rõ ràng, bạn đảm bảo được rằng nhân viên của mình hiểu rõ phạm vi và thời hạn cho công việc của họ. Khi bạn theo dõi tiến độ công việc của nhân viên thông qua các thông số tiến độ và cập nhật định kì, bạn truyền tải được tinh thần trách nhiệm trong mỗi nhân viên. Tương tự như vậy, khi bạn lập kế hoạch rõ ràng, bạn có thể điều phối tốt hơn nguồn lực của nhân viên và nhóm của bạn, nhờ đó cắt giảm được tổn thất năng suất không đáng có đến từ việc điều phối không hợp lý.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn cuống cuồng làm việc vào phút cuối.
• Nếu bạn có xu hướng nhồi nhét thông tin trước ngày cuộc họp quan trọng diễn ra.
• Nếu các thành viên trong nhóm của bạn không nhận thức rõ họ cần làm gì và do đó không hoàn thành công việc đúng thời hạn.
• Nếu nhóm của bạn thiếu tinh thần trách nhiệm.
• Nếu bạn chưa bao giờ thấy mình có đủ nguồn lực cần thiết để đạt được mục tiêu.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức và tính cách Tham vọng, bạn sẽ thấy việc lập kế hoạch và tổ chức công việc là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức, bạn là người ngăn nắp, có hệ thống và cần cù. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn có thể là người tự tin và quyết đoán; bạn thích việc xây dựng cơ cấu và chủ động lập kế hoạch cho tương lai. Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể sẽ thu được sự thỏa mãn từ các hành vi như tổ chức công việc cho các dự án, xác định nguồn lực cần có và sử dụng các thông số để theo dõi tiến độ.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng lập kế hoạch và tổ chức công việc.
❑ Tạo một kế hoạch dự án
Cho dù thỉnh thoảng bạn mới cần phải lên một bản kế hoạch đầy đủ cho dự án, bạn vẫn có thể sử dụng bài tập này để rèn luyện thói quen xác định các đầu việc và đặt thời hạn: Sau khi thảo luận về một dự án hay công việc với đồng nghiệp, xác định một hành động kèm theo thời hạn bằng cách đặt câu hỏi, “Anh chính xác sẽ làm gì và khi nào anh sẽ hoàn thành công việc này?”. Hãy ghi lại câu trả lời. Ví dụ: đồng nghiệp của bạn cam kết sẽ soạn thảo tập quảng cáo về sản phẩm mới trước ngày 20/9.
❑ Xác định nguồn lực cần có
Hành vi vi mô này đòi hỏi việc suy nghĩ về bạn cần ai hay thứ gì để hoàn thành công việc. Hãy sử dung bài tập sau để biến hành vi này thành thói quen: Sau khi bắt đầu một công việc, hãy viết từ hai hoặc ba nguồn lực (nhân lực, tài lực, vật lực) bạn cần để hoàn thành công việc đó. Ví dụ: nếu nhiệm vụ của bạn là chuẩn bị hợp đồng để ký kết với một khách hàng mới, bạn cần nhân sự thuộc phòng pháp chế, mẫu hợp đồng và máy tính của bạn.
❑ Sử dụng sáng tạo nguồn lực hiện hữu
Bạn có thể rèn luyện thói quen suy nghĩ sáng tạo về cách sử dụng các nguồn lực sẵn có thay vì tốn tiền vào các nguồn lực mà bạn nghĩ mình cần đến nhờ việc thực hành bài tập này: Sau khi nhận ra mình cần một nguồn lực không sẵn có, hãy tự hỏi bản thân rằng: “Mình có thể sử dụng nguồn lực sẵn có như thế nào để đạt được kết quả tương tự?”. Hãy ghi lại câu trả lời. Ví dụ: Bạn có thể tìm kiếm nhanh thông tin trên Internet để học cách tạo bảng biểu đặc biệt trong Excel thay vì gọi hỗ trợ từ IT.
❑ Theo dõi tiến độ bằng thông số
Bạn có thể rèn luyện thói quen theo dõi tiến độ của chính mình nhờ việc thực hành bài tập này cuối mỗi ngày làm việc: Sau khi hoàn thành công việc cuối cùng trong ngày, hãy xem lại danh mục việc cần làm và viết lại tỷ lệ hoàn thành của mỗi công việc mà bạn đã làm xong. Ví dụ: Bạn có thể đã hoàn thành 50% lịch họp của nhóm mình và 25% ngân sách bộ phận của bạn.
Kỹ năng: Trao quyền đúng đắn
Trao quyền đúng đắn có nghĩa là việc phân công dự án có điểm bắt đầu - kết thúc rõ ràng và phù hợp với kỹ năng cũng như sở thích của người mà bạn đang trao quyền. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện ra những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ trao quyền một cách đúng đắn:
1. Suy nghĩ về mức độ kỹ năng của người được phân công dự án và xác định xem liệu người đó có khả năng hoàn thành dự án thành công hay không.
2. Cân nhắc sở thích của người đó để đảm bảo rằng họ sẽ thích việc thực hiện dự án được phân công.
3. Xác định xem cần hoàn thành việc gì và để cho người được phân công tự tìm cách hoàn thành nó.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Để trở thành một nhà lãnh đạo thành công, bạn phải chấp nhận rằng mình không thể tự làm mọi việc và bạn phải học cách làm việc thông qua người khác bằng cách trao quyền cho họ. Khi bạn trao quyền đúng, bạn sẽ giúp nhóm của mình đạt được mục tiêu nhanh hơn, tạo ra kết quả tốt hơn và hoàn thành nhiều hơn những gì bạn có thể hoàn thành nếu tự làm một mình, bất kể bạn xuất sắc và hiệu quả đến đâu. Các thành viên trong nhóm sẽ cảm thấy họ thực sự sở hữu dự án và không cảm thấy rằng bạn đang quản lý họ quá chi tiết.
Trong công việc, nếu bạn không trao quyền đúng, bạn sẽ gặp khó khăn để giữ chân nhân viên và khiến họ tận tâm vì công việc, và do đó năng suất công việc của nhóm bạn sẽ bị ảnh hưởng. Một mặt, bạn có thể sẽ nhận hết mọi dự án về tay mình và tạo ra một nút thắt cổ chai bởi lẽ tất cả mọi người đều phải chờ thông tin đầu vào từ bạn trong khi bạn lại quá tải vì phải làm quá nhiều việc. Mặt khác, bạn cũng có thể quá nôn nóng đẩy trách nhiệm thực hiện các dự án đi và kết cục bạn làm quá tải nhân viên của mình, những người chưa có đủ kỹ năng để thành công với công việc bạn giao phó. Những nhà lãnh đạo quản lý vi mô hay phân công dự án bất cẩn cho những nhân viên thiếu kinh nghiệm hoặc không hứng thú đều là những người khó làm việc cùng. Trong những tình huống này, nhân viên thường có xu hướng không gắn bó và bỏ việc.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn không tin tưởng rằng người khác có thể làm việc tốt như bạn.
• Nếu bạn đang quá tải vì quá nhiều dự án.
• Nếu bạn cuối cùng vẫn kiểm tra lại mọi thành phẩm mà nhóm bạn tạo ra.
• Nếu bạn phân công dự án vượt quá mức độ kỹ năng của ai đó và họ gặp khó khăn trong việc hoàn thành dự án được giao.
• Nếu bạn phân công dự án cho những người không thực sự muốn thực hiện nó.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Biết quan tâm và điểm thấp trong tính cách Có tổ chức, bạn có thể sẽ thấy việc trao quyền là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Biết quan tâm, bạn có thể là người nhạy cảm, biết cảm thông và sẵn sàng hợp tác; bạn có thể sẽ thích việc trao quyền cho người khác và hỗ trợ họ. Nếu bạn đạt điểm thấp trong tính cách Có tổ chức, bạn có thể là người linh hoạt và có khả năng chịu đựng sự mơ hồ. (Ngược lại, những người đạt điểm quá cao trong tính cách Có tổ chức sẽ cứng nhắc, kiểm soát, theo chủ nghĩa hoàn hảo và không chấp nhận rủi ro – đây là những tính cách thường dẫn tới hệ quả là việc quản lý vi mô hoặc không chấp nhận trao quyền). Với sự kết hợp của tính cách Biết quan tâm cao và Có tổ chức thấp, bạn có thể sẽ đạt được thỏa mãn từ việc quyết định liệu một người có đủ kỹ năng cần thiết để hoàn thành dự án hay không, cân nhắc đến sở thích của người đó khi quyết định trao quyền và cho phép người đó tự tìm cách để hoàn thành dự án.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng trao quyền đúng đắn.
❑ Ghép cặp dự án theo kỹ năng
Nếu người mà bạn đang dự định trao quyền phụ trách không có đủ kỹ năng cần thiết để thành công hoàn thiện dự án đó, người đó sẽ bị quá tải và chắc chắn sẽ thất bại. Nếu người được trao quyền lại có thừa kỹ năng, họ sẽ cảm thấy chán và không thực sự tận tâm với dự án. Phân công hiệu quả là việc cân bằng chính xác giữa việc giao cho ai đó quá nhiều hoặc quá ít thử thách. Bạn có thể rèn luyện thói quen phân công dự án cho người có những kỹ năng phù hợp bằng việc thực hành bài tập sau: Sau khi quyết định phân công một dự án cho ai đó, hãy viết hai kỹ năng quan trọng nhất cần có để hoàn thành công việc và ước tính mức độ kỹ năng hiện tại của người đó xét trong những kỹ năng này theo thang điểm từ 1 – 5. Ví dụ: Kỹ năng lập kế hoạch và giao tiếp là hai kỹ năng cần thiết để có thể tổ chức một hoạt động marketing và người được giao phụ trách cần phải đạt điểm 3 trong kỹ năng lập kế hoạch và 4 trong kỹ năng giao tiếp.
❑ Ghép cặp dự án theo sở thích
Nếu người mà bạn đang dự định trao quyền phụ trách không hề hứng thú với dự án đó, họ sẽ không có đủ động lực để hoàn thành nó. Để có thể rèn luyện kỹ năng phân công dự án cho những người muốn thực hiện, hãy thực hành bài tập sau: Sau khi mô tả một dự án mà bạn muốn phân công, hãy phán đoán mức độ hứng thú của người bạn định phân công bằng cách đặt câu hỏi, “Đây có phải là thứ bạn cảm thấy hứng thú không?”. Hãy ghi lại phản hồi của họ. Nếu người mà bạn đang nhắm đến không hứng thú, hãy tìm một người khác phù hợp hơn.
❑ Chỉ rõ “điều gì”, không phải “bằng cách nào”
Hành vi vi mô này chính là hành vi trái ngược với việc quản lý vi mô. Hãy thực hành bài tập sau đây để rèn luyện thói quen cho phép người khác quyết định họ sẽ thực hiện công việc của mình như thế nào: Sau khi quyết định giao một dự án cho ai đó, hãy giao việc bằng cách nói, “Tôi muốn bạn tìm cách để… Bạn nghĩ mình sẽ hoàn thành việc đó bằng cách nào?”. Ví dụ: Bạn có thể nói rằng, “Tôi muốn bạn tìm cách thu thập phản hồi của khách hàng. Bạn nghĩ mình sẽ hoàn thành việc này như thế nào”. Hãy đảm bảo rằng bạn chỉ xác định rõ kết quả cuối cùng – thành phẩm của công việc đó.
Kỹ năng: Tạo động lực
Tạo động lực nghĩa là đặt ra các mục tiêu liều lĩnh và tham vọng và tạo ra áp lực lên cả nhóm để hoàn thành mục tiêu đó. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện ra những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ tạo động lực:
1. Đặt ra các mục tiêu liều lĩnh và tham vọng cho bản thân và những người khác, mục tiêu này có thể đạt được nhưng vẫn thích hợp với mọi người.
2. Gắn thời hạn hoàn thành cụ thể cho mỗi dự án và thường xuyên nhấn mạnh tầm quan trọng của việc đạt được những kết quả đó.
3. Truyền đạt sự khẩn cấp của dự án và công việc qua lời nói hoặc email với những từ ngữ cường độ cao như “quyết định” hay “trọng yếu”.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Việc tạo động lực là một phương pháp hiệu quả để thúc đẩy cá nhân và tập thể để tạo ra kết quả. Nếu không có cảm giác bị thôi thúc, các thành viên trong nhóm sẽ không tự thúc đẩy bản thân làm việc chăm chỉ, họ có thể sẽ trì hoãn và chật vật để hoàn thành công việc, dự án đúng thời hạn. Khi con người ta thiếu cảm giác bị thôi thúc, họ sẽ dễ dàng bị lạc hướng bởi những sao nhãng hằng ngày và cuối cùng sẽ phí thời gian vào những công việc không quan trọng.
Trong công việc, bạn cần phải tạo ra động lực khi bạn muốn xây dựng văn hóa hiệu suất cao trong nhóm hoặc trong cả tổ chức. Cảm giác thôi thúc sẽ làm tăng năng suất và định hướng cho nhân viên của bạn tập trung vào cùng một mục tiêu đầy tham vọng. Các thành viên trong nhóm sẽ phát triển kỹ năng của họ nhanh hơn khi họ được thử thách để đạt được mục tiêu lớn hơn. Những tập thể có được cảm giác thôi thúc sẽ đạt được kết quả kinh doanh ưu việt hơn.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu nhóm của bạn thường xuyên hoàn thành công việc trễ hạn.
• Nếu nhân viên của bạn thường bị sao nhãng bởi những chi tiết không quan trọng.
• Nếu bạn có thái độ dễ dãi về việc đạt được kết quả.
• Nếu bạn sợ việc đặt mục tiêu lớn hơn và tham vọng hơn.
• Nếu nhân viên của bạn thường xuyên trì hoãn. Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn có thể sẽ thấy việc tạo động lực là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn có thể được thúc đẩy để đạt mục tiêu và thường là người liều lĩnh nhất. Bạn là người tự tin, quyết đoán, nhiều năng lượng, có sức thuyết phục và có sức ảnh hưởng. Bạn có thể thích việc thúc đẩy phát triển và tiên phong trong các dự án mới. Với đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như đặt ra mục tiêu liều lĩnh và táo bạo, đặt ra thời hạn cụ thể và sử dụng các từ ngữ cường độ cao.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng tạo động lực.
❑ Đặt mục tiêu táo bạo
Nếu bạn lo ngại việc đặt các mục tiêu táo bạo, hãy rèn thói quen đặt các mục tiêu nhỏ hằng ngày tham vọng hơn một chút bằng bài tập sau: Sau khi khởi động máy tính mỗi buổi sáng, hãy viết một mục tiêu cho ngày hôm đó bằng cách ghi lại, “Hôm nay tôi sẽ đạt được…”. Sau đó viết mục tiêu sao cho mục tiêu đó tham vọng hơn một chút so với thông thường. Ví dụ: Nếu mục tiêu hôm nay của bạn là trả lời email trong vòng ba giờ sau khi nhận được, bạn có thể biến mục tiêu đó táo bạo hơn bằng cách cam kết trả lời email chỉ trong vòng 2 tiếng 45 phút. Sau đó đặt một mục tiêu khác vào ngày hôm sau.
❑ Nhấn mạnh tầm quan trọng của kết quả
Con người ta sẽ làm việc chăm chỉ hơn để hoàn thành đúng thời hạn khi họ tin rằng thời hạn là quan trọng. Bài tập này sẽ giúp bạn rèn luyện thói quen tạo động lực đối với những thời hạn quan trọng: Sau khi thảo luận một đầu việc quan trọng và tiến độ của nó, hãy hỏi nếu đầu việc đó có thể được hoàn thành sớm hơn tiến độ hay không bằng cách nói, “Công việc này vô cùng quan trọng với thành công của chúng ta. Liệu bạn có thể hoàn thành sớm hơn không?”. Sau đó ghi lại phản ứng của họ.
Bạn có thể phán đoán mức độ bị thúc giục của họ không chỉ nhờ hành động và kết quả của họ (họ hoàn thành được bao nhiêu) mà còn nhờ từ ngữ họ sử dụng để diễn tả việc họ đang làm. Những từ ngữ có cường độ cao như “cấp bách”, “quyết định”, “trọng yếu” đều truyền tải được sự thôi thúc đó cho những người khác. Hãy rèn luyện thói quen sử dụng những từ ngữ có cường độ cao bằng bài tập sau đây: Sau khi thảo luận một đầu việc hoặc dự án quan trọng, hãy nhấn mạnh tính cấp thiết của nó bằng những từ ngữ cường độ cao, chẳng hạn như, “Hoàn thành việc này là vô cùng trọng yếu!”. Ghi lại những cụm từ bạn đã sử dụng.
Giải quyết vấn đề và ra quyết định
Giải quyết vấn đề và ra quyết định là một bộ kỹ năng lãnh đạo tập trung vào việc giải quyết các vấn đề phát sinh thông qua tư duy phản biện. Những kỹ năng này đóng vai trò đặc biệt quan trọng trong những tình huống khi bạn cần cải thiện sản phẩm, dịch vụ cho khách hàng, triển khai hệ thống và quy trình mới, tăng cường hiệu quả hoạt động, tăng lợi nhuận và kết hợp hoặc tái cấu trúc các đơn vị kinh doanh. Có bốn kỹ năng lãnh đạo trong nhóm này, bao gồm: Phân tích thông tin, Cân nhắc các giải pháp, Ra quyết định đúng đắn và Tập trung vào khách hàng. Ba kỹ năng đầu tiên sẽ đi cùng nhau khi giải quyết một vấn đề. Đầu tiên bạn cần phải hiểu rõ vấn đề bằng cách thu thập và tổng hợp toàn bộ những thông tin liên quan (Phân tích thông tin). Khi đã hiểu rõ vấn đề, bạn cần động não để nghĩ ra các phương án giải quyết, xác định lợi thế - bất lợi của mỗi phương án đã nghĩ ra và thiết lập các tiêu chuẩn sử dụng để ra quyết định (Cân nhắc các giải pháp). Sau đó bạn sẽ ra quyết định bằng cách lựa chọn phương án khách quan nhất giúp giải quyết vấn đề và dựa trên các hành động logic với phân tích của bạn (Ra quyết định đúng đắn). Kỹ năng cuối cùng trong nhóm này (Tập trung vào khách hàng) giúp đảm bảo rằng bạn sẽ cân nhắc đến nhu cầu của khách hàng trong quá trình giải quyết vấn đề và ra quyết định.
Kỹ năng: Phân tích Thông tin
Phân tích thông tin là việc thu thập và tổng hợp các mảnh dữ liệu khác nhau; việc nghiên cứu một vấn đề để hiểu rõ nó là bước đầu trong quá trình giải quyết vấn đề hiệu quả. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện ra những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ phân tích thông tin:
1. Xem lại toàn bộ các văn bản hiện có để tìm ra thông tin liên quan đến vấn đề.
2. Tổng hợp thông tin từ nhiều nguồn để tìm kiến thức mới (thông qua việc so sánh, phân biệt giữa các dữ liệu và nguồn khác nhau, đồng thời xác định điểm liên kết giữa các dữ liệu).
3. Căn cứ quyết định dựa trên những thông tin khác nhau và dẫn chiếu trực tiếp các nguồn dẫn chứng đa dạng để chứng minh cho quyết định đó.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Bạn chỉ có thể giải quyết vấn đề một cách hiệu quả nếu hiểu rõ nguyên nhân gốc rễ của nó, và bạn chỉ có thể hiểu được gốc rễ vấn đề thông qua nghiên cứu và phân tích. Điều này đồng nghĩa với việc thu thập dữ liệu và dành thời gian để so sánh, phân biệt dẫn chứng từ nhiều nguồn khác nhau, ngay cả khi bạn bị áp lực phải đưa ra kết luận nhanh chóng. Nếu không phân tích đúng, bạn không thể hiểu đúng vấn đề và điều này có thể dẫn tới việc bạn giải quyết sai vấn đề hoặc giải quyết các dấu hiệu bề mặt.
Trong công việc, việc lãnh đạo mạnh phân tích là cần thiết để triển khai hệ thống và quy trình mới, cải thiện hiệu quả hoạt động, hay kết hợp và tái cấu trúc đơn vị kinh doanh. Khi thiết kế các quy trình làm việc mới, đầu tiên bạn cần phải thực hiện phân tích (thu thập và đánh giá thông tin) để xác định các vấn đề tồn đọng, sự rườm rà và các cơ hội cải thiện. Tương tự như vậy, khi đang hợp nhất hoạt động thành một thực thể mới hoặc tái tập trung hoạt động kinh doanh cốt lõi, bạn sẽ cần thực hiện phân tích về quy trình làm việc, sự phụ thuộc lẫn nhau hay chồng chéo trước khi thiết kế cấu trúc tổ chức mới.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn đưa ra quyết định nhanh chóng mà không tìm hiểu về vấn đề.
• Nếu bạn đi đến kết luận dựa trên lượng thông tin giới hạn.
• Nếu bạn thường phải quay lại giải quyết cùng một vấn đề nhiều lần.
• Nếu bạn thường giải quyết sai vấn đề.
• Nếu bạn chỉ đắp vá những hiện tượng bề mặt mà không giải quyết gốc rễ vấn đề.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Ham hiểu biết và Tham vọng, bạn có thể sẽ thấy phân tích thông tin là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Ham hiểu biết, bạn có xu hướng là người sáng tạo, trí thức; bạn thích suy ngẫm các ý tưởng và giải quyết các vấn đề phức tạp. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn là người tự tin và quyết đoán; bạn có động lực và sự tự tin để thu thập các thông tin cần thiết và biết khi nào phải dừng lại. Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như tìm kiếm thông tin liên quan đến vấn đề và hợp nhất các mảnh thông tin khác nhau để tìm ra điểm chung.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng phân tích thông tin.
❑ Nghiên cứu vấn đề
Bạn có thể rèn luyện thói quen xem xét các văn bản hiện hữu để tìm ra thông tin liên quan thông qua việc kiểm tra hai lần các quyết định mà bạn đưa ra: Sau khi đưa ra quyết định, hãy tham khảo thêm một nguồn khác (tìm kiếm trên Internet hoặc hỏi một ai đó) và viết một câu tóm tắt để thấy thông tin mới này thúc đẩy hay mâu thuẫn với quyết định của bạn. Ví dụ: Sau khi quyết định giảm giá cho khách hàng, đồng nghiệp của bạn có thể sẽ báo với bạn rằng khách hàng đó cũng đã được giảm giá vào tuần trước. Nếu thông tin mới này mâu thuẫn với quyết định của bạn, hãy quay trở lại và nghiên cứu thêm về vấn đề.
❑ Tìm chủ đề chung
Bạn có thể đạt được nhận thức mới nhờ việc so sánh, phân biệt các thông tin thu thập được trong quá trình nghiên cứu và tìm ra chủ đề chung hợp nhất các thông tin khác nhau đó. Hãy thực hành bài tập sau đây: Sau khi nghiên cứu một vấn đề, hãy sắp xếp lại các thông tin thu thập được thành ba đến năm điểm và ghi lại chủ đề chung của chúng. Ví dụ: Bạn có thể tìm hiểu được rằng một nhân viên hoàn thành công việc trễ hạn, những người khác hoàn thành không đúng công việc được giao và những người khác lại mâu thuẫn nảy lửa; điểm chung ở đây chính là sự thiếu điều phối trong nhóm.
❑ Căn cứ quyết định dựa trên nhiều nguồn khác nhau
Rèn luyện hành vi này thông qua việc dẫn chứng các nguồn khác nhau mà bạn sử dụng để ra quyết định: Sau khi đưa ra ý kiến (qua email hoặc trong cuộc họp), hãy đưa ra hai dẫn chứng để chứng minh cho quyết định của bạn bằng cách nói, “Tôi căn cứ điều này dựa trên… và…”. Ví dụ: Nếu bạn cho rằng một cuộc họp nên được lùi lịch, bạn có thể căn cứ dựa trên thực tế rằng rất nhiều nhân vật chủ chốt đã thông báo cho bạn họ không thể tham dự và nội dung cuộc họp không thể chuẩn bị kịp thời gian.
Kỹ năng: Cân nhắc các Giải pháp
Cân nhắc các giải pháp là việc đánh giá cẩn thận các giải pháp khác nhau cho cùng một vấn đề dựa trên các tiêu chí rõ ràng; đây là bước thứ hai trong quy trình giải quyết vấn đề hiệu quả. Trong khi việc phân tích thông tin tập trung tìm hiểu về nguyên nhân gốc rễ của vấn đề, thì việc cân nhắc các giải pháp lại tập trung vào việc xác định và đánh giá xem giải pháp nào khả thi để giải quyết vấn đề đó. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ cân nhắc các giải pháp:
1. Nghĩ ra nhiều giải pháp khác nhau để giải quyết vấn đề, không dừng lại ở một giải pháp.
2. Xác định lợi thế - bất lợi của các giải pháp và tiêu chuẩn để đánh giá tính khả thi của giải pháp đó.
3. Xác định các tiêu chí sử dụng để chọn ra giải pháp tốt nhất thông qua việc nhận định các đặc điểm của giải pháp lý tưởng và mục tiêu mà giải pháp đó cần đạt được.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Giải quyết các vấn đề phức tạp đòi hỏi thời gian, và giải pháp đầu tiên bạn nghĩ ra có thể không phải là giải pháp đúng đắn. Đó chính là lý do tại sao việc cân nhắc các giải pháp lại là một kỹ năng lãnh đạo quan trọng. Trong vai trò một người lãnh đạo, hằng ngày bạn phải đối mặt với rất nhiều vấn đề, và sẽ rất khó để có thể dành thời gian cũng như năng lượng cho việc tìm ra giải pháp tốt nhất cho mọi vấn đề, ngay cả khi bạn đã tìm hiểu kỹ về vấn đề đó. Kỹ năng này cho phép bạn cân nhắc toàn bộ các phương án và đảm bảo rằng bạn không dừng lại ở quyết định đầu tiên mình nghĩ ra hay đưa ra một quyết định phản xạ trong tuyệt vọng. Việc đưa ra quyết định mang tính phản xạ thường dẫn tới kết quả là các giải pháp thiếu hiệu quả, chỉ giải quyết được các vấn đề bề mặt trong khi vấn đề cốt lõi vẫn còn đó.
Trong công việc, việc cân nhắc các giải pháp cũng quan trọng đối với những thách thức lãnh đạo hệt như kỹ năng Phân tích thông tin, trong đó có: triển khai quy trình và hệ thống mới, cải thiện hiệu quả hoạt động, kết hợp và tái cấu trúc đơn vị kinh doanh. Sau khi tiến hành phân tích kỹ lưỡng về một vấn đề, bạn cần phải nghĩ ra nhiều giải pháp khả thi và đánh giá chúng theo bộ tiêu chuẩn đã xác định, trước khi quyết định đâu là chuỗi hành động tốt nhất; bạn không thể quyết định sử dụng ngay phương án đầu tiên mình nghĩ ra. Bạn cần có nhiều phương án để tái thiết kế quy trình làm việc hay tái cấu trúc đơn vị kinh doanh, và mỗi phương án đều có mặt lợi và mặt hạn chế của nó. Với vị trí một nhà lãnh đạo, bạn cần phải nhận thức rõ về mỗi phương án cũng như những thiếu sót của từng phương án. Việc có được một bộ tiêu chuẩn về những yếu tố tạo nên một giải pháp lý tưởng sẽ đảm bảo rằng bạn lựa chọn được chuỗi hành động phù hợp cho nhóm bạn.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn cảm thấy nản lòng về việc giải quyết vấn đề và chỉ muốn mọi vấn đề đều biến mất.
• Nếu bạn không cân nhắc mặt lợi, mặt hại của các quyết định mình đưa ra.
• Nếu bạn cảm thấy áp lực phải ra quyết định nhanh chóng.
• Nếu bạn thường lựa chọn ngay phương án đầu tiên có thể nghĩ ra.
• Nếu bạn không hề biết phương án lý tưởng cần phải có những đặc điểm gì.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức, Kiên cường và Ham hiểu biết, bạn có thể sẽ thấy việc cân nhắc các giải pháp là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức, bạn là người ngăn nắp, có hệ thống và cần cù; bạn thích việc cân nhắc kỹ trước khi ra quyết định. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Kiên cường, bạn là người điềm tĩnh, trầm ổn và giữ được cái đầu lạnh trước áp lực; bạn không dễ dàng nản lòng hay mất kiên nhẫn khi giải quyết vấn đề hoặc cảm thấy áp lực phải đưa ra quyết định vội vã. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Ham hiểu biết, bạn có xu hướng là người sáng tạo, trí thức; bạn thích suy ngẫm về các ý tưởng và giải quyết các vấn đề phức tạp. Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như suy nghĩ các giải pháp đa dạng để giải quyết một vấn đề, cân nhắc mặt lợi, mặt hại và xác định tiêu chuẩn để chọn ra giải pháp tốt nhất.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng cân nhắc các giải pháp.
❑ Suy nghĩ các giải pháp đa dạng
Bạn có thể rèn luyện thói quen cân nhắc các giải pháp khác nhau qua việc thực hành bài tập sau: Sau khi đề xuất một chuỗi hành động (qua email hoặc trong cuộc họp), hãy liệt kê hai phương án thay thế mà bạn đã cân nhắc bằng cách nói “Tôi lựa chọn phương án… sau khi đã cân nhắc một vài phương án khác như… và…”. Hãy ghi lại câu bạn vừa nói. Ví dụ: Bạn có thể nói rằng, “Tôi lựa chọn phương án cập nhật 1 – 1 hằng tuần sau khi đã cân nhắc các phương án khác, chẳng hạn như họp tập thể và các buổi đào tạo tập thể”.
❑ Xác định mặt lợi và mặt hại của một giải pháp
Hãy tập thói quen nói với những người khác rằng bạn đã cân nhắc các hạn chế của giải pháp, đừng chỉ dừng lại ở điểm mạnh của giải pháp: Sau khi đề xuất ý tưởng với ai đó, hãy nêu lên một lợi thế và một điểm hạn chế của ý tưởng đó bằng cách nói, “Tôi nghĩ rằng chúng ta nên…; nó sẽ giúp chúng ta…, nhưng sẽ không…”. Hãy ghi lại câu mà bạn đã nói. Ví dụ: Bạn có thể nói rằng, “Tôi nghĩ chúng ta nên hỏi ý kiến nhân viên về cách cải thiện sản phẩm; điều này sẽ giúp chúng ta làm tăng sự tận tâm của họ, tuy nhiên chúng ta sẽ không có được phản hồi từ phía khách hàng.”
❑ Xác định giải pháp lý tưởng
Hành vi vi mô này đòi hỏi việc xác định bộ tiêu chuẩn rõ ràng để đánh giá các giải pháp khả thi cho một vấn đề. Bạn có thể xác định giải pháp lý tưởng thông qua việc liệt kê các đặc điểm khác nhau của nó: Sau khi nhận ra rằng mình cần giải quyết một vấn đề, hãy ghi lại hai đến ba điểm mô tả giải pháp lý tưởng cho vấn đề đó. Ví dụ: “Chúng ta cần một kế hoạch dễ dàng triển khai, dễ hiểu đối với tất cả mọi người và có phạm vi linh hoạt.”
Kỹ năng: Ra quyết định đúng đắn
Ra quyết định đúng đắn là việc hiểu rõ các vấn đề tiềm ẩn và chọn một hành động logic cân bằng được nhu cầu của các bên liên quan; đây là bước cuối cùng trong quy trình giải quyết vấn đề hiệu quả. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả sử dụng khi họ ra quyết định:
1. Thể hiện hiểu biết tổng thể về vấn đề cũng như nguyên nhân gốc rễ của nó.
2. Lựa chọn một chuỗi hành động khách quan đáp ứng được nhu cầu của mỗi bên liên quan và không thiên vị bất kỳ cá nhân hay tập thể nào.
3. Lựa chọn hành động một cách logic với những thông tin đã thu thập được.
4. Tránh tình trạng tê liệt do phân tích thông qua việc hành động ngay cả khi chưa có đầy đủ thông tin.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Thế giới này đầy rẫy sự phức tạp và hiếm khi có một giải pháp hoàn hảo cho vấn đề nào đó, tuy nhiên chúng ta vẫn có thể đưa ra những quyết định đúng đắn. Kỹ năng này tiếp nối kỹ năng Phân tích thông tin và Cân nhắc quyết định. Những nhà lãnh đạo ra quyết định đúng đắn không bao giờ mất kiên nhẫn hay giải quyết vấn đề theo phản xạ, và họ cũng không phân tích quá kỹ lưỡng hay trì hoãn việc ra quyết định một cách không cần thiết. Họ thực hiện nghiên cứu và cân nhắc các phương án khác nhau, họ không để cho sự phức tạp của vấn đề hay cám dỗ phải tìm ra một giải pháp hoàn hảo ngăn cản bản thân khỏi việc hành động. Thông qua việc cân nhắc những hạn chế của các giải pháp khác nhau, họ đảm bảo rằng quyết định của mình làm cân bằng nhu cầu của các bên liên quan. Việc ra quyết định đúng đắn và tự tin giúp dẫn dắt tập thể đi đúng hướng và tránh việc chọn điểm bắt đầu sai, đi đường vòng hoặc nghi ngờ có thể làm nản chí nhân viên cũng như bào mòn tinh thần của tập thể.
Trong công việc, việc ra quyết định đúng đắn cũng quan trọng đối với những thử thách lãnh đạo hệt như kỹ năng Phân tích thông tin và Cân nhắc giải pháp, trong đó có: triển khai hệ thống và quy trình mới, cải thiện hiệu quả hoạt động, kết hợp và tái cấu trúc đơn vị kinh doanh. Sau khi tiến hành phân tích kỹ lưỡng về vấn đề và suy nghĩ cũng như cân nhắc các giải pháp khác nhau, bạn cần phải thực sự bắt tay vào hành động. Bạn không thể tiếp tục thu thập và phân tích thông tin hay nghĩ ra các phương án một cách vô hạn. Bạn cần phải chọn ra phương án tốt nhất đúng hạn và theo nó đến cùng. Tương tự như vậy, bạn không thể thay đổi ý kiến liên tục – khi quyết định đã được đưa ra, bạn cần phải triển khai nó và tiếp tục đi về phía trước. Nếu không, kết cục là bạn sẽ lãng phí cả thời gian và nguồn lực.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn lo sợ đưa ra quyết định sai lầm.
• Nếu bạn cảm thấy cần thêm thông tin trước khi có thể ra quyết định.
• Nếu bạn thường phải chờ đến khi giải pháp hoàn hảo xuất hiện.
• Nếu bạn thường xuyên thay đổi ý kiến.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, Có tổ chức, Kiên trì và Ham hiểu biết, bạn sẽ thấy việc ra quyết định đúng đắn là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn là người tự tin và quyết đoán; bạn không trì hoãn việc ra quyết định và thoải mái chấp nhận rủi ro trong các quyết định mình đưa ra. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức, bạn là người ngăn nắp, có hệ thống và cần cù; bạn thích suy nghĩ kỹ lưỡng trước khi ra quyết định. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Kiên cường, bạn là người điềm tĩnh, trầm ổn và giữ được cái đầu lạnh trước áp lực; bạn không dễ bị nản chí hay mất kiên nhẫn. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Ham hiểu biết, bạn thường là người sáng tạo và trí thức; bạn thích việc suy nghĩ các sáng kiến cũng như giải quyết các vấn đề phức tạp. Đó chính là lý do tại sao bạn có thể đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như phát hiện các vấn đề tiềm ẩn, tìm ra một quyết định khả quan đáp ứng nhu cầu của tất cả các bên liên quan và đưa ra quyết định kịp thời ngay cả khi chưa có toàn bộ thông tin.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng ra quyết định đúng đắn.
❑ Thể hiện rằng bạn đã hiểu những vấn đề tiềm ẩn
Hầu hết mọi vấn đề đều bao gồm vô số những dấu hiệu hữu hình gây ra bởi một vấn đề tiềm ẩn, hay còn gọi là nguyên nhân gốc rễ. Các quyết định tốt nhất sẽ giải quyết được nguyên nhân gốc rễ, nhưng để làm được điều đó, trước tiên bạn phải xác định được nguyên nhân này thông qua việc đào sâu hơn vào bản chất vấn đề mà bạn cần giải quyết. Hãy thực hành bài tập sau: Sau khi nhận biết một vấn đề, hãy tự hỏi bản thân rằng, “Đâu là nguyên nhân gốc rễ?”. Hãy ghi lại câu trả lời của bạn. Ví dụ: Hai trong số những nhân viên của bạn đang tranh cãi về một thời hạn sắp tới. Thời hạn đó là vấn đề bề mặt, nhưng bạn nhận ra rằng nguyên nhân gốc rễ là sự thiếu tin tưởng giữa hai cá nhân trên.
❑ Lựa chọn chuỗi hành động khả quan
Luôn luôn tồn tại rủi ro rằng một quyết định sẽ gây bất lợi một cách vô ý tới một cá nhân hay tập thể có liên quan đến tình huống đó. Các quyết định tốt sẽ giúp tránh được rủi ro này nhờ việc đảm bảo rằng chuỗi hành động có tính khách quan và công bằng đối với tất cả các bên liên quan. Hãy rèn luyện thói quen này thông qua việc thực hành bài tập sau: Sau khi quyết định một chuỗi hành động, hãy tự hỏi bản thân rằng, “Hành động này có thể gây ảnh hưởng tiêu cực đến ai và ảnh hưởng đó là gì?”. Hãy ghi lại câu trả lời của bạn. Ví dụ: Bạn có thể quyết định sẽ triển khai chính sách làm tại nhà cho nhóm của mình, chính sách này có thể gây ảnh hưởng tiêu cực đối với những nhân viên có con nhỏ, bởi lẽ những đứa trẻ có thể là một nguồn gây sao nhãng.
❑ Giải thích cơ sở của bạn
Khi đã hoàn thành việc phân tích và xác định giải pháp, đã đến lúc bạn hành động. Hãy cho mọi người biết rằng bạn đã có một quyết định logic thông qua việc giải thích cơ sở của bạn bằng bài tập sau: Sau khi đề xuất một chuỗi hành động, hãy giải thích cơ sở của bạn bằng cách nói, “Chúng ta nên… bởi lẽ…”. Hãy ghi lại cơ sở đó. Ví dụ: Bạn có thể gợi ý gia hạn thời gian ra mắt sản phẩm bằng cách nói, “Chúng ta có thể hoãn việc ra mắt sản phẩm này bởi những thí nghiệm đầu tiên cho thấy rất nhiều lỗi nghiêm trọng. Việc ra mắt một sản phẩm lỗi như vậy sẽ gây tổn hại đến danh tiếng của chúng ta trên thị trường.”
❑ Hành động kịp thời ngay cả khi không có toàn bộ thông tin
Đừng trì hoãn việc ra quyết định chỉ để thu thập thêm thông tin với niềm hy vọng sẽ tìm được giải pháp hoàn hảo. Nếu bạn lo sợ việc mắc sai lầm hoặc không thoải mái với việc ra một quyết định lớn, hãy coi đó là việc quyết định một chuỗi các quyết định nhỏ hơn: Sau khi nhận thấy mình muốn nghiên cứu nhiều hơn để thu thập thêm thông tin, hãy tự hỏi bản thân rằng, “Đâu là quyết định nhỏ mà mình có thể đưa ra hôm nay?”. Hãy ghi lại quyết định đó. Ví dụ: Nếu việc quyết định toàn bộ ngân sách hằng năm khiến bạn cảm thấy quá tải và bạn thấy mình cần phải thu thập thêm thông tin từ đồng nghiệp thay vì quyết định ngân sách, bạn có thể coi đây là việc ra một loạt các quyết định nhỏ hơn, và hôm nay bạn có thể quyết định ngân sách chỉ cho quý đầu tiên của năm.
Kỹ năng: Tập trung vào khách hàng
Tập trung vào khách hàng là việc hiểu rõ nhu cầu của khách hàng và đặt nhu cầu đó lên hàng đầu trong quá trình ra quyết định của bạn. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà quản lý hiệu quả thực hiện khi họ tập trung vào khách hàng:
1. Xác định rõ khách hàng của bạn là ai.
2. Tìm kiếm thông tin và phán đoán về nhu cầu hiện tại cũng như tương lai của khách hàng qua việc đặt câu hỏi và nhấn mạnh tầm quan trọng của phản hồi khách hàng thông qua lời nói cũng như văn bản.
3. Căn cứ quyết định dựa trên phản hồi của khách hàng bằng việc đưa ra những quyết định kết hợp những điểm chính trong phản hồi của khách hàng và viện dẫn phản hồi khách hàng làm căn cứ cho quyết định đó.
4. Đặt tiêu chuẩn dịch vụ khách hàng cao và truyền đạt rõ ràng kỳ vọng về hành vi thích hợp với khách hàng.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Với vai trò một nhà lãnh đạo, bạn sẽ thường phải giải quyết các vấn đề và tình huống khẩn cấp liên quan đến hoạt động hằng ngày, chẳng hạn như mâu thuẫn giữa các cá nhân, những vấn đề có thể dễ dàng làm bạn lơ là khách hàng của mình. Khách hàng của bạn thậm chí còn quan trọng hơn các vấn đề và tình huống hoạt động khẩn cấp – họ là lý do tiên quyết giúp tổ chức của bạn có thể tồn tại. Để trở thành một nhà lãnh đạo hiệu quả, bạn phải luôn luôn ghi nhớ người bị ảnh hưởng nhiều nhất từ quyết định của bạn – chính là khách hàng – và hãy luôn cân nhắc đến nhu cầu của họ trong công việc hằng ngày của bạn. Khách hàng của bạn nên được đặt lên hàng đầu!
Trong công việc, tập trung vào khách hàng sẽ giúp bạn nâng cao định vị giá trị khách hàng của doanh nghiệp, làm tăng mức độ hài lòng của khách hàng, phân biệt tốt hơn giữa sản phẩm, dịch vụ của bạn và của đối thủ, củng cố thương hiệu và danh tiếng của công ty, đồng thời làm tăng mức độ trung thành của khách hàng. Bạn càng tập trung vào khách hàng bao nhiêu thì bạn càng hiểu rõ hơn khách hàng là ai, nhu cầu hiện tại của họ là gì và bạn sẽ có thể đoán trước nhu cầu tương lai của họ. Bạn sẽ cần cân nhắc xem các quyết định của mình ảnh hưởng như thế nào tới khách hàng và đảm bảo rằng nhóm của bạn đem lại dịch vụ chăm sóc khách hàng cao cấp.
Thông qua những hành vi này, bạn có thể làm tăng lợi ích mà khách hàng nhận được khi mua sắm hàng hóa dịch vụ của bạn, đồng thời bạn cũng có thể cải thiện toàn bộ tương tác với khách hàng tại thời điểm bán và sau bán để vượt ngoài kỳ vọng của khách hàng.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn không cân nhắc đến khách hàng khi ra quyết định.
• Nếu bạn không xác định rõ khách hàng của mình là ai.
• Nếu khách hàng của bạn không quay trở lại để mua hàng.
• Nếu bạn cho rằng mình đã hiểu rõ khách hàng cần gì và muốn gì.
• Nếu khách hàng của bạn thường không hài lòng về sản phẩm và dịch vụ của bạn.
• Nếu bạn không nghĩ về khách hàng của mình ít nhất một lần mỗi ngày.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Biết quan tâm và Ham hiểu biết, bạn sẽ thấy việc tập trung vào khách hàng là kỹ năng đáng để rèn luyện.
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Biết quan tâm, bạn là người sâu sắc, hay giúp đỡ và biết cảm thông; bạn giỏi việc đọc nhu cầu của mọi người và sẽ nỗ lực hết sức để làm họ hài lòng. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Ham hiểu biết, bạn có xu hướng là một nhà chiến lược và có tầm nhìn xa trông rộng. Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được thỏa mãn từ những hành vi như cung cấp dịch vụ chăm sóc khách hàng cao cấp, tìm hiểu về mong muốn của khách hàng và cân nhắc phản hồi của khách hàng trong quá trình ra quyết định.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng tập trung vào khách hàng.
❑ Xác định khách hàng của bạn
Hãy cho mọi người biết cách bạn xác định tập khách hàng của mình một cách cụ thể nhất. Hãy rèn thói quen thường xuyên tham khảo định nghĩa này trong email cũng như trong các cuộc họp hằng ngày: Sau khi thảo luận về một vấn đề hoạt động nội bộ, hãy nhắc nhở nhóm của bạn rằng bạn đang giải quyết vấn đề cho khách hàng bằng cách nói rằng, “Đây cuối cùng vẫn là giải pháp cho [xác định khách hàng]; họ là ưu tiên hàng đầu của chúng ta”. Ví dụ: Một hiệu trưởng có thể nói rằng, “Đây là giải pháp hiệu quả nhất dành cho các bậc phụ huynh và học sinh của ngôi trường này; họ là ưu tiên hàng đầu của chúng ta.”
❑ Tìm hiểu nhu cầu của khách hàng
Hãy tìm hiểu khách hàng của bạn muốn gì tại thời điểm hiện tại và phán đoán thứ họ muốn trong tương lai bằng cách thực hành bài tập sau: Sau khi ăn xong bữa trưa, hãy dành 5 phút để tìm hiểu về xu hướng nhu cầu của khách hàng qua việc đọc một bài báo chuyên ngành hoặc khảo sát khách hàng. Hãy viết lại những gì bạn học được. Ví dụ: bạn có thể tìm hiểu được rằng khách hàng của bạn hiện nay chỉ đi nghỉ ngắn ngày so với những kỳ nghỉ dài đến hàng tuần của họ trong quá khứ.
❑ Căn cứ quyết định dựa trên phản hồi của khách hàng
Hành vi vi mô này tập trung vào việc kết hợp phản hồi của khách hàng trực tiếp vào quá trình ra quyết định hằng ngày của bạn: Sau khi nhận thấy bạn cần ra quyết định, hãy tự hỏi bản thân rằng, “Mình có thể tận dụng phản hồi nào của khách hàng để đưa ra quyết định?”. Hãy ghi lại câu trả lời của bạn. Ví dụ: Nếu bạn phải quyết định nơi để thuê ngoài sản xuất và khách hàng của bạn lại nói rằng họ đánh giá cao các thiết kế của châu Âu hơn, bạn có thể sẽ phải cân nhắc việc chuyển việc sản xuất của công ty về Trung hoặc Đông Âu thay vì Trung Quốc.
❑ Kỳ vọng tiêu chuẩn cao trong dịch vụ khách hàng
Hãy rèn luyện thói quen nhấn mạnh những hành vi bạn coi là phù hợp với khách hàng trong giao tiếp hằng ngày thông qua việc thực hành bài tập sau: Sau khi thảo luận về đầu mục cuối cùng trong một cuộc họp, hãy nhắc lại kỳ vọng của bạn đối với nhân viên khi tiếp xúc khách hàng bằng cách nói rằng, “Tôi kỳ vọng rằng bạn sẽ…”. Hãy ghi lại câu nói đó. Chẳng hạn như, một người quản lý bộ phận hỗ trợ IT có thể nói rằng, “Tôi kỳ vọng rằng bạn có đủ kiên nhẫn với khách hàng mà chúng ta đang hỗ trợ, giải quyết nhanh chóng vấn đề của họ và làm cho họ cảm thấy được trân trọng.”
Dẫn dắt thay đổi
Dẫn dắt thay đổi là một bộ kỹ năng lãnh đạo tập trung vào việc khởi xướng thay đổi và kêu gọi sự tham gia của mọi người để đem lại sự thay đổi trong tổ chức. Những kỹ năng này đóng vai trò đặc biệt quan trọng trong những tình huống bạn cần đẩy mạnh cải tiến, xây dựng văn hóa liên tục cải thiện, triển khai chiến lược tổ chức mới, hoặc tái tập trung tổ chức vào thị trường mới. Ba kỹ năng lãnh đạo thuộc nhóm này bao gồm: Truyền đạt tầm nhìn, Cải tiến và quản lý rủi ro. Hai kỹ năng sau là hai mảng đối lập trên cùng một phạm vi – một số nhà lãnh đạo có xu hướng không chấp nhận rủi ro, điều này cản trở họ trong việc cải tiến, trong khi những người khác lại có xu hướng cải tiến một cách bất cẩn, điều này khiến cho tổ chức của họ phải đối mặt với những rủi ro không đáng có.
Kỹ năng: Diễn đạt tầm nhìn
Diễn đạt tầm nhìn là việc truyền cảm hứng cho những người khác về tầm nhìn của tổ chức và thuyết phục họ đón nhận nó. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ diễn đạt tầm nhìn:
1. Vẽ ra một bức tranh rõ nét về tương lai của tổ chức để từ đó người nghe có thể hình dung đích đến cuối cùng.
2. Truyền thông mục tiêu dài hạn cụ thể kéo dài từ ba đến năm năm.
3. Xây dựng mối liên hệ giữa tầm nhìn của doanh nghiệp với nhân viên của bạn thông qua việc biến tầm nhìn trở nên lôi cuốn với giá trị và nhu cầu cá nhân của họ.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Việc nhận thức rõ tổ chức đang ở đâu sẽ giúp tạo động lực cho nhân viên làm việc chăm chỉ hơn và cho họ định hướng để hiểu đâu là vấn đề trọng yếu và không trọng yếu. Điều này đặc biệt đúng khi bạn đang thực hiện thay đổi. Thay đổi tạo ra sự bất định và kháng cự. Con người sẽ dễ dàng chấp nhận thay đổi hơn khi bạn cho họ thấy được tầm nhìn về tương lai rõ nét, hấp dẫn, dễ hiểu, dễ nhớ và có liên quan đến cá nhân.
Trong công việc, việc diễn đạt tầm nhìn rất quan trọng đối với những thách thức lãnh đạo đòi hỏi bạn thiết lập định hướng chiến lược, bắt đầu một doanh nghiệp khởi nghiệp, xây dựng sản phẩm dịch vụ mới hay triển khai một chiến lược tổ chức mới. Bạn cần phải có mục tiêu và tầm nhìn rõ ràng trước khi có thể quyết định định hướng dài hạn và phạm vi tổ chức của bạn. Tương tự như vậy, nếu bạn đang ra mắt một tổ chức, đơn vị kinh doanh, sản phẩm hay dịch vụ mới, thì mỗi người trong nhóm của bạn cần phải hiểu rõ về định hướng mới trước khi biến định hướng đó thành hiện thực.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn coi việc lập kế hoạch và phác họa tầm nhìn chiến lược là một việc phi thực tế và không hữu ích.
• Nếu tầm nhìn và mục tiêu dài hạn là những suy đoán vô căn cứ đối với bạn.
• Nếu bạn không muốn cam kết bất kỳ mục tiêu dài hạn nào do lo ngại không đạt được mục tiêu đó.
• Nếu bạn không thể tóm tắt tầm nhìn của tổ chức trong một câu.
• Nếu nhân viên của bạn không hiểu được mục tiêu của tổ chức có lợi cho họ như thế nào.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng và Hướng ngoại, bạn sẽ thấy việc diễn giải tầm nhìn là một kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn là người tự tin, đầy nhiệt huyết, có sức thuyết phục và có ảnh hưởng; bạn thích việc khởi xướng dự án mới, thúc đẩy phát triển, đưa ra những ý tưởng và kế hoạch cho tương lai. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Hướng ngoại, bạn là người thu hút, hay nói, sôi nổi và hăng hái; bạn thích bày tỏ sự phấn khích và thúc ép những người xung quanh phải hành động. Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được thỏa mãn từ những hành vi như vẽ ra bức tranh về tương lai của tổ chức, thiết lập mục tiêu dài hạn và lôi cuốn với giá trị cũng như nhu cầu cá nhân của mỗi nhân viên.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng bán tầm nhìn.
❑ Phác họa bức tranh rõ nét
Để thực hành hành vi vi mô này mỗi ngày, hãy phác họa ra đích đến hoặc trạng thái cuối cùng của một nhiệm vụ khi bạn yêu cầu ai đó làm việc gì – đâu là những dấu hiệu hữu hình cho thấy rằng người đó đã hoàn thành công việc? Bài tập dưới đây sẽ giúp bạn biến kỹ thuật hình dung này thành một thói quen: Sau khi yêu cầu ai đó thực hiện một công việc, hãy mô tả dấu hiệu đầu tiên bạn cần nhận thấy để kết luận rằng công việc đã hoàn thành bằng cách nói, “Khi hoàn thành xong, công việc đó sẽ…”. Ví dụ: Nếu tôi yêu cầu bạn đặt mua hàng hóa dự trữ, tôi sẽ biết bạn đã hoàn thành công việc khi thấy tủ dự trữ đã đầy.
❑ Suy nghĩ dài hạn (từ ba đến năm năm)
Nhìn chung, các mục tiêu của tổ chức đều kéo dài từ ba đến năm năm. Bạn có thể không cần phải đặt mục tiêu nhiều năm mỗi ngày, nhưng bạn có thể luyện tập suy nghĩ dài hạn bằng cách áp dụng nó trong các dự án hằng ngày: Sau khi thảo luận về một dự án (qua email hoặc trong một cuộc họp), hãy nhận định dự án đó sẽ khác biệt so với hiện tại như thế nào trong vòng ba đến năm năm nữa bằng cách nói, “Trong vòng từ ba đến năm năm nữa, chúng ta có thể sẽ…”. Ví dụ: Khi thảo luận về kế hoạch cho một trang web mới, bạn có thể nói rằng, “Trong vòng ba đến năm năm tới, chúng ta có thể sẽ kết hợp mọi tùy biến vào trải nghiệm mua sắm trực tuyến để từ đó khách hàng có thể mua sắm các sản phẩm được thiết kế riêng biệt mà không cần phải tương tác với đại lý bán hàng.”
❑ Làm nổi bật sự liên hệ của tầm nhìn với cá nhân
Hành vi vi mô này bao gồm việc cắt nghĩa tầm nhìn thành những gì nhân viên của bạn mong muốn và đánh giá cao – một thứ đem lại lợi ích rõ ràng cho họ. Hãy rèn luyện thói quen làm nổi bật sự liên hệ của các dự án, công việc và ý tưởng với cá nhân bằng cách thực hành bài tập sau: Sau khi khởi xướng một dự án hay ý tưởng mới, hãy làm nổi bật mối liên hệ của nó với nhân viên bằng cách nói rằng, “Lợi ích cá nhân của bạn là…”. Ví dụ: Sau khi yêu cầu một cán bộ bán hàng viết blog cho công ty, bạn có thể nói rằng, “Lợi ích mà bạn có được từ việc này là được mọi người biết đến trên trang web của công ty cũng như phương tiện truyền thông xã hội, đồng thời xây dựng thương hiệu cá nhân với vai trò một nhà lãnh đạo có tư duy.”
Kỹ năng: Đổi mới
Đổi mới là việc đề xuất các giải pháp sáng tạo cho các vấn đề quan trọng. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện ra những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả sử dụng khi tiến hành đổi mới:
1. Tư duy vượt ngoài giới hạn bằng cách tiếp cận tổng thể để kết hợp những ý tưởng có vẻ như không liên quan đến nhau; nhận thấy mối liên hệ của các thông tin mà người khác không thấy được.
2. Nghĩ ra những giải pháp sáng tạo cho vấn đề; những giải pháp này phải mới lạ, độc đáo và gây bất ngờ.
3. Tôn vinh và khuyến khích thử nghiệm, đồng thời chấp nhận rủi ro có cân nhắc.
4. Tập trung các nỗ lực đổi mới lên những vấn đề có ý nghĩa và cấp bách thay vì đổi mới chỉ vì lợi ích của đổi mới.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Chúng ta luôn có cơ hội để cải thiện, dù là trong việc phục vụ khách hàng tốt hơn, thiết kế sản phẩm tốt hơn hay điều phối tốt hơn các nguồn lực trong nhóm. Đó chính là định nghĩa của đổi mới:
làm việc tốt hơn. Những nhà lãnh đạo làm tốt việc đổi mới sẽ đem lại cho tổ chức lợi thế cạnh tranh thông qua việc tạo ra sản phẩm và dịch vụ khác biệt so với đối thủ cạnh tranh. Thêm vào đó, họ còn khuyến khích những người xung quanh đổi mới bằng cách ủng hộ những ý tưởng sáng tạo, suy nghĩ chiến lược và thách thức lại hiện trạng.
Trong công việc, khả năng lãnh đạo đổi mới của bạn sẽ giúp bạn tạo lập văn hóa thử nghiệm và liên tục cải tiến, đồng thời truyền cảm hứng cho tập thể để trở nên sáng tạo hơn. Bạn sẽ tạo ra và duy trì được lợi thế cạnh tranh cho doanh nghiệp khi khuyến khích sự cải tiến trong sản phẩm dịch vụ cũng như hoạt động kinh doanh hằng ngày.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn không muốn thay đổi.
• Nếu bạn chỉ nhìn thấy rủi ro khi thay đổi cách làm việc.
• Nếu bạn đặt câu hỏi “Cách làm bây giờ có vấn đề gì sao?” khi đối mặt với thay đổi.
• Nếu bạn luôn giải quyết vấn đề theo cùng một phương thức.
• Nếu bạn không thể nghĩ ra giải pháp sáng tạo cho một vấn đề.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Ham hiểu biết và đạt điểm thấp trong tính cách Có tổ chức, bạn có thể thấy việc đổi mới là một kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Ham hiểu biết, bạn là người sáng tạo và thích việc đưa ra đề xuất về những phương pháp làm việc mới lạ, thảo luận về những ý tưởng mới, khuyến khích người khác suy nghĩ theo cách khác và thử nghiệm phương pháp tiếp cận mới. Nếu bạn đạt điểm thấp trong tính cách Có tổ chức, bạn là người linh hoạt và dễ chấp nhận sự không rõ ràng hơn, đây là những điều kiện tiên quyết cho việc sáng tạo. (Ngược lại với đó, những người đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức thường không chấp nhận rủi ro, bám chặt lấy hiện trạng một cách cứng nhắc và ngần ngại thay đổi, đây là những phẩm chất khiến họ khó có thể đổi mới). Với sự kết hợp điểm cao trong tính cách Ham hiểu biết và thấp trong tính cách Có tổ chức, bạn có thể sẽ đạt được thỏa mãn trong những hành vi như suy nghĩ những giải pháp sáng tạo và khuyến khích người khác thử nghiệm những phương pháp mới.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng đổi mới của mình.
❑ Kết hợp những ý tưởng dường như không liên quan đến nhau
Nhận thức sáng tạo thường xuất hiện khi bạn phát hiện ra điểm tương đồng giữa hai thứ mà ban đầu dường như không liên quan đến nhau. Để rèn luyện thói quen suy nghĩ vượt ngoài giới hạn, hãy thực hành bài tập sau đây: Sau khi bạn hay ai đó sử dụng từ “nhưng” khi mô tả hai ý tưởng đối lập, hãy hỏi rằng, “Hai ý tưởng này có liên hệ như thế nào với nhau?”. Hãy ghi lại câu trả lời. Ví dụ: Ai có có thể nói rằng, “Hầu hết mọi khách hàng đều yêu thích sản phẩm của chúng ta, nhưng cũng có những người ghét bỏ nó”, và mối liên hệ giữa hai mệnh đề đối lập này chính là việc tất cả khách hàng đều có phản ứng cảm xúc mạnh mẽ với sản phẩm của bạn.
❑ Suy nghĩ những giải pháp sáng tạo
Trong phạm vi bài tập này, sáng tạo là việc giải quyết một vấn đề theo phương pháp khác với thường lệ - nói theo cách khác thì đây là việc không áp dụng những quy trình đã được thiết lập mà hầu hết mọi người đều sử dụng. Hằng ngày bạn có thể thực hành việc suy nghĩ những giải pháp sáng tạo bằng cách hình dung mình đang có ngân sách không giới hạn để giải quyết vấn đề: Sau khi nhận thức rõ về một vấn đề, hãy tự hỏi bản thân rằng, “Mình có thể giải quyết vấn đề này như thế nào nếu mình sở hữu toàn bộ lượng tiền trên khắp thế giới?”. Hãy ghi lại một ý tưởng. Ví dụ: Bạn có thể nhận ra rằng để phục vụ khách hàng tốt hơn, bạn cần phải thành lập một nhóm thử nghiệm để tiến hành thí nghiệm và ghi chép lại các giải pháp mới trước khi triển khai cho toàn bộ khách hàng của mình.
❑ Tôn vinh việc thử nghiệm
Bạn có thể rèn luyện thói quen truyền cảm hứng cho những người xung quanh thử áp dụng và học hỏi các phương pháp tiếp cận mới. Hãy thực hành bài tập sau: Sau khi ai đó đề xuất một ý tưởng mới, hãy hỏi “Làm thế nào để thử nghiệm ý tưởng đó?”. Hãy ghi lại câu trả lời. Sau khi lắng nghe chi tiết, bạn có thể sẽ quyết định thử nghiệm ý tưởng mới đó.
❑ Tập trung sáng tạo vào những vấn đề có ý nghĩa
Tư duy sáng tạo sẽ chỉ là những nỗ lực lãng phí nếu không đem lại giải pháp cho những vấn đề quan trọng. Bài tập sau đây sẽ giúp bạn rèn luyện thói quen tập trung việc đổi mới cho những vấn đề có ý nghĩa: Sau khi nghĩ ra ý tưởng mới, hãy hỏi bản thân, “Ý tưởng này có thể giải quyết vấn đề quan trọng nhất của mình như thế nào?”. Hãy ghi lại câu trả lời. Ví dụ: Bạn có thể đề xuất cho thuê ngoài một phần tòa văn phòng mà công ty sở hữu, và phần doanh thu tăng thêm này có thể giải quyết được vấn đề mâu thuẫn trong dòng tiền mùa vụ bằng cách đem lại nguồn doanh thu ổn định.
Kỹ năng: Quản lý Rủi ro
Quản lý rủi ro là việc lường trước những mối đe dọa đến từ những khía cạnh khác nhau và lập kế hoạch dự phòng để giải quyết chúng. Trong nghiên cứu của mình, nhóm chúng tôi đã phát hiện ra những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả sử dụng khi quản lý rủi ro:
1. Lường trước đe dọa từ nhiều khía cạnh khác nhau; suy nghĩ các kịch bản khác nhau khi mọi việc đi sai hướng.
2. Bổ sung vòng tuần hoàn triển khai thí điểm và phản hồi trong quá trình cải tiến; thử nghiệm ý tưởng mới trước khi triển khai và thiết lập cách thức kiểm soát quá trình triển khai ý tưởng.
3. Phát triển kế hoạch dự phòng để khắc phục lỗi và sai phạm; luôn luôn có kế hoạch B sẵn sàng áp dụng.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Đôi khi việc có nhiều quá một đặc điểm nào đó lại không tốt – ngay cả sự đổi mới và tham vọng. Việc liên tục theo đuổi những giải pháp mới hay mục tiêu lớn có thể dẫn tới những quyết định bất cẩn làm tăng rủi ro. Hệ quả có thể xảy đến từ việc bất cẩn và rủi ro quá lớn bao gồm việc giảm mức độ hài lòng và trung thành của khách hàng, thiệt hại về tài chính và làm tổn hại đến danh tiếng của bạn. Do đó, việc quản lý rủi ro có trách nhiệm là vấn đề cốt yếu đối với thành công của bạn. Những nhà cải cách đôi khi có thể “nghiện” thay đổi và sự mới lạ, họ gấp gáp tiến hành mọi xu hướng mới và hào nhoáng mà không cân nhắc đến rủi ro dài hạn đối với tổ chức. Những người khác lại có thể quá năng nổ trong việc theo đuổi thành công và đặt ra những mục tiêu quá xa vời và không thể nào đạt được.
Trong công việc, quản lý rủi ro đặc biệt quan trọng với những thử nghiệm trong kinh doanh như việc ra mắt một công ty khởi nghiệp (một tổ chức hoặc bộ phận mới), thiết kế sản phẩm và dịch vụ mới hoặc thâm nhập những thị trường mới. Luôn có một ranh giới mong manh giữa việc chấp nhận rủi ro và việc bất cẩn trong kinh doanh. Một số cơ hội kinh doanh mà bạn gặp phải rủi ro hơn những cơ hội khác, và bạn cần phải có kỹ năng để phán đoán và quản lý những rủi ro đó một cách hiệu quả.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn muốn thay đổi những thứ xung quanh chỉ vì muốn thay đổi.
• Nếu những điều mới lạ và hào nhoáng kích thích bạn và bạn muốn đạt được nó.
• Nếu những mục tiêu của bạn thật sự lớn và táo bạo nhưng lại hiếm khi đạt được.
• Nếu bạn không thí điểm ý tưởng của mình mà đi thẳng đến bước áp dụng rộng rãi.
• Nếu bạn không tin việc phải có kế hoạch B. Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức và thấp trong tính cách Tham vọng, bạn có thể thấy quản lý rủi ro là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức, bạn có thể là người bảo thủ, đáng tin cậy và mẫn cán (nhưng nếu bạn đạt điểm quá cao, bạn có xu hướng không chấp nhận rủi ro). Nếu bạn đạt điểm thấp trong tính cách Tham vọng, bạn có thể là người thoải mái, không vội vã và không sẵn lòng thay đổi. Với sự kết hợp các đặc điểm tính cách này, bạn có lẽ không thiên về các quyết định rủi ro, và bạn có thể sẽ cảm thấy hài lòng với những hành vi như lường trước rủi ro, thí nghiệm ý tưởng mới và phát triển kế hoạch dự phòng.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng đổi mới của mình.
❑ Lường trước rủi ro từ nhiều khía cạnh khác nhau
Rủi ro có thể đến từ bất kỳ đâu – từ việc vận hành nội bộ, thay đổi trong nhu cầu khách hàng, đổi mới trong chuỗi cung ứng, công nghệ đột phá đến thay đổi trong nền kinh tế thế giới. Hãy thực hành bài tập này hằng ngày để rèn luyện thói quen lường trước những rủi ro đó: Sau khi đưa ra một quyết định, hãy tự hỏi bản thân mình rằng, “Những thay đổi nào trong hoạt động, khách hàng hay công ty có thể là mối đe dọa với quyết định của mình?”. Hãy ghi lại câu trả lời của bạn. Ví dụ: Nếu bạn quyết định đầu tư mở rộng bãi đỗ xe cho các cửa hàng bán lẻ của mình, việc giá dầu thế giới tăng có thể là một rủi ro đối với quyết định của bạn bởi khi đó sẽ không có nhiều khách hàng lái xe đến cửa hàng của bạn nữa.
❑ Thí nghiệm ý tưởng
Trước khi quyết định áp dụng bất kỳ ý tưởng mới nào, hãy tiến hành thí nghiệm để hiểu được cách thức vận hành của nó trên thực tế: Sau khi nghĩ ra một ý tưởng mới, hãy xác định một phương pháp ít rủi ro để thí nghiệm khả năng tồn tại của nó. Hãy ghi lại ý tưởng của bạn. Ví dụ: Nếu bạn nghĩ ra một ý tưởng nâng cao sản phẩm của mình, đầu tiên hãy tạo ra một mô hình mẫu và cho một vài khách hàng đáng tin tưởng thử nghiệm trước khi quyết định đầu tư lớn vào ý tưởng đó.
❑ Có kế hoạch B
Hãy rèn luyện thói quen lập kế hoạch dự phòng để khắc phục lỗi và sai phạm bằng cách thực hành bài tập sau: Sau khi nghĩ ra giải pháp cho một vấn đề, hãy tự hỏi bản thân mình rằng “Mình sẽ làm gì nếu giải pháp này không có tác dụng?”. Hãy ghi lại kế hoạch B của bạn. Ví dụ: Nếu bạn dự tính sẽ tiến hành hội nghị truyền hình, kế hoạch B của bạn có thể là đường truyền điện thoại dự phòng trong trường hợp một người tham gia mất kết nối Internet.
 
 Chương 7Tập trung vào con người
N
hững kỹ năng lãnh đạo tập trung vào con người là những kỹ năng liên quan đến việc khiến cho nhân viên tận tâm với công việc, được thúc đẩy và cảm thấy hài lòng. Những nhà lãnh đạo có kỹ năng này sẽ hỗ trợ nhân viên thông qua việc xây dựng và duy trì các mối quan hệ. Họ có xu hướng là người lôi cuốn và có những kỹ năng xã hội giúp thúc đẩy hiệu quả cũng như gây ảnh hưởng tới những người xung quanh, đồng thời chủ động giúp đỡ những người khác phát triển. Nhóm nghiên cứu của tôi đã xác định được 11 kỹ năng lãnh đạo tập trung vào con người, những kỹ năng này được chia thành ba nhóm: Thuyết phục và gây ảnh hưởng, Con người và tập thể, Kỹ năng xã hội.
Thuyết phục và gây ảnh hưởng
Thuyết phục và gây ảnh hưởng là nhóm các kỹ năng lãnh đạo tập trung vào việc thúc đẩy nhân viên đạt được mục tiêu của tổ chức. Với vai trò một người lãnh đạo, bạn làm việc thông qua những người khác, điều này đồng nghĩa với việc bạn cần có những kỹ năng để thuyết phục và tạo ảnh hưởng với họ để hoàn thành công việc. Những kỹ năng này đóng vai trò đặc biệt quan trọng trong những tình huống bạn cần phải đạt được mục tiêu như định hướng cho tập thể đi đúng chiến lược tổ chức; kết hợp hay tái cấu trúc đơn vị kinh doanh; xây dựng các liên minh chiến lược với các nhà cung cấp, đại lý và đối tác. Có ba kỹ năng lãnh đạo thuộc nhóm này là: Gây ảnh hưởng, Vượt qua rào cản cá nhân và Đàm phán hiệu quả.
Kỹ năng: Gây ảnh hưởng
Gây ảnh hưởng là việc tác động đến suy nghĩ và hành vi của người khác thông qua việc chỉ ra những điểm đáng lo ngại và đưa ra những lời lẽ thuyết phục. Trong nghiên cứu của mình, nhóm chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả sử dụng khi họ gây ảnh hưởng lên người khác:
1. Lường trước cách phản ứng của những người xung quanh trước các ý tưởng hay kế hoạch mới.
2. Đặt ra những câu hỏi mục tiêu để tìm hiểu mối quan tâm của mọi người.
3. Khéo léo định hướng cuộc trò chuyện từ những vấn đề bề mặt sang vấn đề tiềm ẩn để đảm bảo rằng bạn đang giải quyết nguyên nhân gốc rễ chứ không phải triệu chứng.
4. Khám phá yêu cầu ẩn giấu để đảm bảo đáp ứng chính xác và đầy đủ nhu cầu.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Trái ngược với những gì chúng ta tin tưởng, hầu hết các vị trí lãnh đạo đều chỉ đi kèm với mức độ ảnh hưởng rất hạn chế. Dĩ nhiên là bạn có thể đứng trong tư thế người nắm quyền và ra lệnh cho những người xung quanh và nhìn chung thì họ cũng sẽ tuân theo, nhưng sự tuân lệnh không kéo theo sự tận tâm. Nhân viên của bạn có thể sẽ thực hiện những công việc bạn yêu cầu, nhưng họ sẽ không làm việc hết sức mình. Với vai trò một nhà lãnh đạo, việc bạn cần làm là khuyến khích mọi người muốn làm việc bởi lẽ họ tin rằng những gì bạn đang yêu cầu họ thực hiện là những hành động đúng đắn. Do đó quan trọng là bạn phải lường trước được cách nhân viên của mình phản ứng với các kế hoạch, ý tưởng hay sáng kiến mới; cách lắng nghe và thấu hiểu mối quan tâm của họ; và giải quyết những vấn đề này một cách hiệu quả. Khi mọi người cảm thấy họ được lắng nghe, khi họ biết bạn đã cân nhắc đến quan điểm của họ, họ sẽ càng dễ dàng tận tụy với công việc bạn giao phó. Để hoàn thành công việc, bạn cần phải đạt được sự tuân lệnh nhiều hơn. Bạn cần khiến cho nhân viên của mình tin vào ý tưởng, sáng kiến của mình và cam kết sẽ hiện thực hóa chúng.
Trong công việc, có được sự tận tụy của nhân viên là điều cốt yếu để định hướng tập thể đi theo chiến lược của tổ chức, để triển khai các quy trình và hệ thống mới, và để kết hợp hay tái cấu trúc đơn vị kinh doanh. Nếu bạn không thể áp dụng hiệu quả chiến thuật gây ảnh hưởng, bạn sẽ gặp khó khăn trong việc dẫn dắt những loại nỗ lực thay đổi kể trên, và nhìn chung bạn sẽ khó có thể khuyến khích những người xung quanh làm những việc cần phải làm.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn gặp khó khăn trong việc khuyến khích những người xung quanh làm việc cần làm.
• Nếu bạn kỳ vọng nhân viên hoàn thành công việc chỉ vì bạn yêu cầu họ làm.
• Nếu bạn ngạc nhiên vì những phản ứng tiêu cực của nhân viên trước kế hoạch của mình.
• Nếu nhân viên của bạn phản đối những thay đổi mà bạn đang cố thực hiện.
• Nếu bạn không thể thuyết phục nhân viên tin rằng phương pháp của bạn là phương pháp đúng.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng và Kiên cường, bạn sẽ thấy việc tạo sức ảnh hưởng là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn là người tự tin và có sức thuyết phục; bạn thích tạo ảnh hưởng lên những người xung quanh mình. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Kiên cường, bạn là người bình tĩnh, trầm ổn và giữ được cái đầu lạnh trước áp lực; bạn không dễ mất bình tĩnh hay nản chí. Với sự kết hợp tính cách này, bạn có thể đạt được thỏa mãn từ những hành vi như lường trước phản ứng của mọi người về kế hoạch, tìm hiểu mối quan tâm của nhân viên và đưa ra những lý luận vững chắc.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng gây ảnh hưởng của mình.
❑ Lường trước phản ứng
Mọi người thường không phản ứng tích cực trước những ý tưởng mới, đặc biệt nếu ý tưởng đó ảnh hưởng trực tiếp đến công việc và cuộc sống cá nhân của họ. Bạn có thể chuẩn bị chiến lược ảnh hưởng tốt hơn nếu bạn lường trước cách mọi người phản ứng. Hãy rèn luyện bài tập sau để hình thành thói quen lường trước phản ứng: Sau khi kiểm tra lịch cuộc họp tiếp theo, hãy ghi lại một câu diễn tả cách bạn nghĩ người mình sắp gặp sẽ phản ứng trước ý tưởng bạn sắp thảo luận như thế nào. Ví dụ: Nếu bạn dự định sẽ thảo luận về ý tưởng logo mới của công ty, bạn có thể ghi lại rằng, “Tôi nghĩ Suzy sẽ thích màu sắc nhưng không thích hình dáng của logo.”
❑ Hỏi về mối quan tâm
Con người ta thường sẽ dễ dàng đồng tình với những ý tưởng và phương pháp làm việc mới nếu họ cảm thấy mối quan tâm của mình đã được lắng nghe. Hãy thực hành bài tập đặt câu hỏi nhằm vào mối quan tâm của mọi người như sau: Sau khi ai đó thể hiện sự quan tâm hoặc bất mãn (qua email hoặc trong cuộc họp), hãy hỏi một câu hỏi mục tiêu để hiểu rõ hơn vị trí của người đó bằng cách nói, “Điều gì khiến bạn quan tâm đến vấn đề này”. Ví dụ: Nếu ai đó trong nhóm không hài lòng về phần mềm họp trực tuyến mà công ty đang sử dụng, bạn có thể hiểu rõ hơn vấn đề của họ bằng cách đặt câu hỏi, “Điều gì khiến bạn quan tâm đến phần mềm chúng ta đang sử dụng?”
❑ Định hướng cuộc trao đổi về phía nguyên nhân gốc rễ
Thường thì mối bận tâm của con người sẽ đến từ việc không thể lí giải vấn đề mà họ đang đối mặt. Bạn có thể rèn luyện thói quen giúp những người xung quanh xác định nguyên nhân gốc rễ mối bận tâm của họ bằng cách thực hành bài tập sau: Sau khi ai đó trình bày vấn đề với bạn, hãy ghi nhận vấn đề và đặt câu hỏi về vấn đề tiềm ẩn bằng cách nói, “Tôi hiểu rằng… là một vấn đề, nhưng tôi tự hỏi liệu đó có phải là một dấu hiệu của một vấn đề tiềm ẩn khác mà ta nên tìm hiểu hay không?”. Ví dụ: Nếu ai đó tham phiền về việc đồng nghiệp của họ không đáng tin và thường trễ hạn, vấn đề tiềm ẩn ở đây có thể là việc người nhân viên trễ hạn kia đã đảm nhiệm quá nhiều công việc cùng một lúc và bị quá tải.
❑ Tìm hiểu và giải quyết yêu cầu tiềm ẩn
Khi ai đó than phiền về một vấn đề, thì trong lời than phiền đó thường có một yêu cầu tiềm ẩn. Nếu bạn tìm ra được nhu cầu tiềm ẩn đó, bạn có thể đưa ra một giải pháp hợp lý và thuyết phục. Hãy thực hành bài tập sau: Sau khi nghe ai đó than phiền, hãy tìm hiểu yêu cầu tiềm ẩn của họ bằng cách nói, “Cảm ơn vì đã nói lên mối bận tâm của bạn. Vậy bạn đang có yêu cầu gì?”. Ví dụ: Nếu khách hàng than phiền vì bị thu phí trả sau, họ có thể đang yêu cầu bạn bỏ loại phí đó.
Kỹ năng: Vượt qua rào cản cá nhân
Vượt qua rào cản cá nhân là việc loại bỏ sự ngại thay đổi của nhân viên bằng cách giải quyết nỗi sợ và nguyên nhân phản đối của họ, đồng thời thuyết phục họ hành động. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả sử dụng khi họ vượt qua rào cản:
1. Giải quyết dứt điểm nỗi sợ và sự ngần ngại của nhân viên bằng cách công nhận những cảm xúc tiêu cực của họ và giúp họ gọi tên những cảm xúc đó.
2. Khiến những người xung quanh tin vào lợi ích của việc thay đổi bằng cách làm nổi bật những lợi ích cá nhân mà họ có được từ việc thay đổi.
3. Tạo điều kiện thảo luận để đi đến thống nhất; định kỳ kiểm tra mức độ nắm bắt của các bên liên quan và tóm tắt lại những điểm đã thống nhất trong cuộc trao đổi.
4. Thuyết phục người khác hành động qua việc nhấn mạnh mục tiêu chung.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Thay đổi chưa bao giờ là dễ dàng. Con người thường có xu hướng né tránh nó bất kỳ khi nào có thể và sẽ kháng cự nếu không thể tránh được. Bất kể bạn yêu cầu họ làm việc gì một cách khác đi, bạn đều có khả năng gặp phải sự kháng cự, dù là chủ động hay bị động. Với vai trò một nhà lãnh đạo, bạn cần hiểu được nguyên nhân dẫn tới sự kháng cự đó, giải quyết các cảm xúc mạnh một cách trực diện và tập trung vào việc tìm điểm chung. Sự kháng cự thường xuất phát từ nỗi sợ và sự không chắc chắn. Những người thể hiện sự kháng cự không cố ý làm khó hay biến ngày của bạn trở nên tệ hại; họ chỉ đơn giản là sợ điều họ chưa biết và cần được đảm bảo rằng bạn đang cùng phía với họ.
Trong công việc, bạn cần phải học cách vượt qua sự kháng cự để có thể định hướng tập thể theo đúng chiến lược của tổ chức; làm tăng mức độ hài lòng của khách hàng; đồng thời triển khai thành công các quy trình và hệ thống mới. Nếu bạn không xác định được sớm nguồn cơn của sự kháng cự và để cho người đó thấy rằng bạn ủng hộ họ, sự tiêu cực của họ có thể lan rộng hơn nữa. Sự kháng cự đơn lẻ ban đầu có thể phát triển thành một làn sóng kháng cự trong toàn bộ tổ chức và điều đó sẽ làm suy yếu khả năng đạt được mục tiêu tổ chức của bạn.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu những người xung quanh công khai phản đối kế hoạch và ý tưởng của bạn.
• Nếu bạn không nhận thức được hoặc không thông cảm với nỗi sợ hay sự bất an của những người khác.
• Nếu bạn không thể chỉ ra rằng cuộc sống của ai đó sẽ trở nên tốt đẹp hơn như thế nào sau khi thay đổi.
• Nếu bạn dường như không thể đi đến thống nhất với ai đó.
• Nếu bạn không thể thuyết phục ai đó hành động khác đi.
• Nếu bạn không thể xác định được điểm chung giữa bạn và người phản đối bạn.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, Hướng ngoại và Kiên cường, bạn sẽ thấy việc vượt qua trở ngại cá nhân là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn là người tự tin và có sức thuyết phục; bạn thích việc tạo ảnh hưởng với những người xung quanh. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Hướng ngoại, bạn là người lôi cuốn, hay nói và đầy nhiệt huyết; bạn có thể xây dựng mối quan hệ một cách nhanh chóng. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Kiên cường, bạn là người bình tĩnh, trầm ổn và giữ được cái đầu lạnh trước áp lực; bạn không dễ dàng mất bình tĩnh hay thất vọng. Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được thỏa mãn từ những hành vi như xác định nỗi sợ của những người xung quanh, khiến họ tin tưởng lợi ích của việc thay đổi, đạt đến sự đồng thuận và thuyết phục người khác hành động.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng vượt qua trở ngại.
❑ Xác định nỗi sợ
Sự kháng cự thường xuất phát từ những cảm xúc tiêu cực, chẳng hạn như khi ai đó cảm thấy bị đe dọa bởi việc thay đổi hoặc sợ việc thay đổi đó. Việc thừa nhận những cảm xúc tiêu cực đó và giúp nhân viên của bạn gọi tên chúng là phương pháp hữu hiệu để vượt qua trở ngại. Hãy rèn luyện thói quen tìm hiểu về nỗi sợ và sự ngần ngại của những người xung quanh bằng cách rèn luyện bài tập sau: Sau khi nhận thấy sự kháng cự dù là nhỏ nhất, hãy đặt câu hỏi để tìm hiểu về mối bận tâm của người đó bằng cách nói rằng, “Bạn có thể cho tôi biết bạn cảm thấy điều này không ổn ở đâu không?”. Ví dụ: Một người đồng nghiệp thể thiện sự kháng cự nhẹ dưới dạng câu “Tôi đồng ý với bạn, nhưng…”, và bạn có thể hỏi lại rằng, “Bạn có thể cho tôi biết bạn cảm thấy điều này không ổn ở đâu không?”.
❑ Làm nổi bật lợi ích của sự thay đổi
Ở mức độ vừa phải, sự kháng cự cũng có thể xuất phát từ sự hiểu lầm về thay đổi hoặc sự thiếu nhận thức về lợi ích của nó. Bạn có thể thực hành kỹ năng thuyết phục những người xung quanh tin vào lợi ích của việc thay đổi qua bài tập sau: Sau khi xác định được một quy trình cần thay đổi, hãy tự hỏi bản thân rằng, “Những người xung quanh sẽ được hưởng lợi gì từ việc thay đổi quy trình làm việc này?”. Hãy ghi lại câu trả lời chỉ trong một câu. Ví dụ: Lợi ích của việc tổ chức lại quy trình đảm bảo chất lượng sẽ đồng nghĩa với việc tất cả cán bộ nhân viên sẽ phải điền vào ít bảng kê hơn, từ đó giảm bớt tình trạng phải làm thêm giờ hơn.
❑ Tìm hai phạm vi thống nhất
Hành vi vi mô này đòi hỏi nỗ lực có ý thức để định kỳ tóm tắt lại các phạm vi đã thống nhất trong một cuộc trao đổi, điều này chứng tỏ cho người còn lại biết bạn đang cùng phe với họ, chứ không phải kẻ thù của họ. Hãy thực hành bài tập sau: Sau khi bắt đầu cuộc trò chuyện, hãy tập trung vào việc đi tìm hai điểm thống nhất. Tóm tắt lại mỗi điểm ngay khi bạn tìm ra nó bằng cách nói rằng, “Theo tôi chúng ta đã thống nhất về…; điều này có đúng không?”. Chẳng hạn như, bạn có thể đồng ý rằng cả hai đã thống nhất giải quyết vấn đề đang xử lý, và cả hai người đều muốn đi đến một giải pháp được thống nhất giữa hai bên.
❑ Xác định và nhấn mạnh mục tiêu chung
Sẽ dễ dàng vượt qua trở ngại hơn nếu bạn có thể thuyết phục nhân viên rằng một hành động có liên hệ tới mục tiêu của họ. Hãy sử dụng bài tập sau để thực hành việc xác định mục tiêu chung: Sau khi kết thúc cuộc họp, hãy ghi lại một mục tiêu mà bạn có chung với những người tham gia cuộc họp. Ví dụ: Mục tiêu chung của bạn có thể là việc ra mắt sản phẩm một cách suôn sẻ, hoặc làm hài lòng khách hàng.
Kỹ năng: Đàm phán hiệu quả
Đàm phán hiệu quả là việc tham gia các cuộc thảo luận thương lượng để đạt được sự thống nhất đôi bên cùng có lợi. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện ra những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả sử dụng khi họ đàm phán:
1. Truyền đạt mục đích của bạn để tìm ra giải pháp đôi bên cùng có lợi và tập trung vào việc hiểu được mối quan tâm chính của bên còn lại.
2. Tham gia cộng tác giải quyết vấn đề; kết hợp có cân nhắc các mục tiêu, ý tưởng và thông tin từ các bên vào cuộc thảo luận.
3. Giải thích về giải pháp mà bạn cho rằng sẽ làm tăng giá trị như thế nào và mô tả ảnh hưởng tích cực của nó.
4. Xác định rõ các bước tiếp theo và dứt khoát yêu cầu sự thống nhất trong mỗi bước.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Với vai trò một nhà lãnh đạo, bạn có lẽ sẽ phải tiến hành đàm phán hằng ngày, ngay cả khi bạn không nhận ra: Bất kỳ khi nào bạn cố gắng đạt được sự đồng thuận với một bên khác qua đối thoại, bạn đang đàm phán. Đôi khi những cuộc đàm phán của bạn diễn ra một cách chính thống, chẳng hạn như đàm phán hợp đồng với khách hàng hay đàm phán một chính sách doanh nghiệp mới. Đôi khi, những cuộc đàm phán của bạn lại diễn ra không chính thống, chẳng hạn như việc bạn giải quyết xung đột với một nhóm hoặc một đồng nghiệp. Nhưng dù là theo cách nào đi chăng nữa, tất cả những lần đàm phán đó đều là tương tác giữa các cá nhân với nhau, điều đó có nghĩa là đàm phán về cơ bản đều có liên quan đến các mối quan hệ. Dựa trên cách bạn xử lý tính huống, một cuộc đàm phán có thể gây hại hoặc tăng cường cho mối quan hệ đó. Nếu bạn đàm phán hiệu quả và đạt được kết quả có lợi cho cả đôi bên, bạn sẽ xây dựng được lòng tin và cải thiện mối quan hệ của mình với bên còn lại. Nhưng nếu bạn thúc ép để giành được phần thắng trong cuộc thương lượng và gây tổn hại tới bên còn lại, bạn đã tác động tiêu cực đến mối quan hệ giữa đôi bên.
Kỹ năng đàm phán là kỹ năng quan trọng đối với bất kỳ nhà lãnh đạo nào, nhưng nó còn đặc biệt quan trọng khi mục tiêu của bạn là xây dựng mối quan hệ đối tác chiến lược với các nhà cung cấp, đại lý và các đối tác. Bạn cần có kỹ năng đàm phán tốt để thiết lập mối quan hệ đôi bên cùng có lợi với các doanh nghiệp và cơ quan khác để đạt được mục tiêu kinh doanh chung. Tương tự như vậy, kỹ năng đàm phán tốt là yếu tố quan trọng trong các thương vụ mua bán và sáp nhập mà tại đó mục tiêu của bạn là mở rộng kinh doanh và thành lập các tổ chức mới.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn coi đàm phán là một trận đấu mà bạn cần phải thắng bằng mọi giá, kể cả khi đối phương phải thua cuộc.
• Nếu bạn thường kết thúc mỗi lần đàm phán trong cảm giác mình bị thiệt.
• Nếu bạn lo ngại trong suốt cuộc đàm phán rằng mình sẽ bị thiệt quá nhiều và do đó bạn quyết định nhượng bộ từ đầu.
• Nếu bạn không thoải mái trong việc giữ lập trường để bảo vệ quan điểm của mình.
• Nếu việc đàm phán khiến bạn thấy áp lực và bạn chủ động né tránh nó.
• Nếu bạn dành nhiều thời gian để nói thay vì lắng nghe trong các cuộc đàm phán.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, thấp trong tính cách Hướng ngoại và cao trong tính cách Kiên cường, bạn sẽ thấy việc đàm phán hiệu quả là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn là người tự tin, quyết đoán, nhiều năng lượng, có sức thuyết phục và sức ảnh hưởng; bạn thích việc đàm phán. Nếu bạn đạt điểm thấp trong tính cách Hướng ngoại, bạn là người điềm tĩnh và kín đáo; bạn thích lắng nghe người khác. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Kiên cường, bạn là người điềm tĩnh, trầm ổn và giữ được cái đầu lạnh trước áp lực; bạn không dễ mất kiên nhẫn hay thất vọng. Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như tìm ra giải pháp đôi bên cùng có lợi, hợp tác giải quyết vấn đề và đạt được sự đồng thuận cho các bước tiếp theo.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng đàm phán hiệu quả.
❑ Tìm kiếm giải pháp đôi bên cùng có lợi
Bạn có thể xây dựng được tinh thần tích cực trong các cuộc đàm phán thông qua việc truyền đạt rõ ràng mục đích của bạn là đi đến một giải pháp đôi bên cùng có lợi. Hãy thực hành bài tập sau: Sau khi nhận ra một cuộc trao đổi đã biến thành một cuộc đàm phán, hãy tuyên bố rằng bạn muốn tìm ra một giải pháp có lợi cho cả hai bên và tìm hiểu về mối quan tâm của bên còn lại bằng cách nói rằng, “Điều quan trọng với tôi là tìm ra một giải pháp mà cả hai chúng ta đều đồng thuận. Hãy giúp tôi hiểu rõ – đâu là những mối quan tâm chính của bạn?”.
❑ Hợp tác giải quyết vấn đề
Trong các cuộc đàm phán, người tham gia sẽ dễ dàng đi đến thống nhất hơn nếu cả hai bên đều cảm thấy họ đang cùng bàn luận để giải quyết một vấn đề. Hãy biến cuộc đàm phán thành cuộc thảo luận để hợp tác giải quyết vấn đề bằng cách sử dụng bài tập sau: Sau khi ai đó nêu lên ý kiến, hãy đưa ý kiến đó vào trong cuộc thảo luận và coi đó là cơ hội để hợp tác giải quyết vấn đề bằng cách nói rằng, “Chúng ta có thể sử dụng ý kiến của bạn [tóm tắt ý tưởng] như thế nào để cùng nhau giải quyết vấn đề này và tìm ra phương án lý tưởng nhất?”. Ví dụ: bạn có thể kết hợp ý tưởng của bên còn lại trong việc bán các sản phẩm có thương hiệu trong khi đàm phán về chiến lược quảng cáo của doanh nghiệp.
❑ Nhấn mạnh lợi ích của giải pháp bạn đang bảo vệ
Theo định nghĩa, một cuộc đàm phán đôi bên cùng có lợi sẽ đem lại lợi ích cho các bên tham gia. Hãy thực hành việc giải thích tại sao giải pháp bạn đề xuất có thể đem lại lợi cho đôi bên bằng cách sử dụng bài tập sau: Sau khi kiểm tra lịch trình và lường trước rằng một cuộc họp nào đó sẽ cần đến việc đàm phán, hãy ghi lại một câu mô tả phương án bạn lựa chọn và lợi ích mà nó đem lại cho các bên liên quan. Ví dụ: Nếu việc tạo lập liên kết đối tác chiến lược với một đại lý bán là giải pháp được bạn lựa chọn, lợi ích từ giải pháp này là việc tiếp cận được với các nhóm khách hàng mới, có thể tăng thêm doanh thu cho cả bạn và bên đại lý, trong khi làm giảm chi phí bán hàng vì công ty bạn và đại lý sẽ cùng chia sẻ chi phí.
❑ Yêu cầu thống nhất trong các bước tiếp theo
Đàm phán không thể dẫn tới những kết quả như mong đợi trừ khi cả hai bên đều hiểu rõ các bước triển khai tiếp theo và đồng thuận về các bước đó. Hãy rèn luyện thói quen xác nhận trước khi kết thúc thảo luận bằng cách thực hành bài tập sau: Sau khi nhận thấy cuộc thảo luận sắp kết thúc, hãy nói lên ý hiểu của bạn về các bước tiếp theo và yêu cầu sự đồng thuận bằng cách nói, “Tôi hiểu rằng bước tiếp theo của chúng ta sẽ là… Bạn có đồng ý không?”.
Phát triển con người và tập thể
Phát triển con người và tập thể là một nhóm các kỹ năng lãnh đạo tập trung vào việc trao quyền và phát triển con người để họ làm việc tốt hơn, đồng thời phát triển trong cả sự nghiệp lẫn đời sống cá nhân. Với vai trò một nhà lãnh đạo, bạn cần phải đảm bảo rằng nhân viên của mình phát triển được kỹ năng và tận tâm với công việc, đồng thời bạn cần giữ được những người xuất sắc nhất. Những kỹ năng lãnh đạo này đóng vai trò đặc biệt quan trọng trong những tình huống đòi hỏi bạn phải nâng cao hiệu suất công việc của cá nhân và tập thể; làm tăng mức độ hài lòng của nhân viên, tăng mức độ tận tụy và giữ chân nhân viên; xây dựng văn hóa hoạt động xuất sắc. Dưới đây là ba kỹ năng lãnh đạo trong nhóm này: Trao quyền, Huấn luyện và kèm cặp, Xây dựng tinh thần tập thể.
Kỹ năng: Trao quyền
Trao quyền là cho nhân viên quyền ra quyết định và hỗ trợ họ mà không gánh trách nhiệm giúp họ. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả sử dụng khi họ trao quyền cho người khác:
1. Phân quyền ra quyết định một cách hợp lý để người được trao quyền không cảm thấy quá tải vì phải chịu quá nhiều trách nhiệm hoặc cảm thấy bị quản lý quá chi tiết.
2. Hỗ trợ nhân viên mà không gánh hộ trách nhiệm – để nhân viên làm chủ vấn đề mà họ đang chịu trách nhiệm và chỉ hỗ trợ với tư cách cố vấn.
3. Đặt các lịch cập nhật và các cột mốc tương ứng để theo dõi tiến độ thực hiện.
4. Hướng dẫn nhân viên vượt qua các rào cản trong công việc để giúp họ vượt qua thách thức.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Để đạt được mục tiêu tốt hơn, bạn cần có những nhân viên hạng A trong nhóm, và nhiệm vụ của bạn với vai trò một nhà lãnh đạo là giúp nhân viên của mình phát triển thành những nhân viên hạng A. Họ phát triển khi được trao quyền để phát triển – khi họ tự làm chủ các quyết định của mình, cảm thấy bản thân chịu trách nhiệm với kết quả công việc, và trực tiếp trải nghiệm hệ quả từ hành động của chính họ. Nhưng nếu bạn không trao quyền cho người khác để ra quyết định, bạn sẽ phải đối mặt với rủi ro xây dựng nên một tập thể với những thành viên luôn phụ thuộc, những người chỉ làm theo yêu cầu mà không đủ tự tin hay khả năng tư duy và hoạt động độc lập – thêm vào đó bạn cũng sẽ trở thành nút cổ chai ra quyết định của tập thể.
Trong công việc, việc trao quyền cho người khác sẽ giúp bạn thúc đẩy sự đổi mới trong tập thể, tăng sự gắn bó và mức độ tận tụy trong công việc của nhân viên, đồng thời xây dựng văn hóa làm việc hiệu suất cao. Những nhà lãnh đạo hiệu quả sẽ cải tiến sản phẩm, dịch vụ và vận hành thông qua việc tạo không gian cho sự sáng tạo, điều này có nghĩa là cho phép nhân viên thử nghiệm các ý tưởng và cho họ quyền tự do nhất định để tự đưa ra quyết định. Khi nhân viên được trao quyền, họ sẽ cảm nhận được mối liên hệ tích cực với tập thể và với tổ chức, từ đó đạt được những kết quả tuyệt vời.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn gặp khó khăn trong việc để người khác tự ra quyết định.
• Nếu bạn cảm thấy mình cần phải can thiệp để nhân viên có thể đưa ra những quyết định “đúng đắn”.
• Nếu bạn muốn giải quyết vấn đề cho tất cả thành viên trong nhóm.
• Nếu bạn tin rằng lời khuyên của mình là món quà mà những người xung quanh có thể học hỏi.
• Nếu bạn cho rằng hỗ trợ là việc cho mọi người biết họ cần phải làm gì.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Quan tâm và thấp trong tính cách Có tổ chức, bạn sẽ thấy trao quyền cho người khác là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Quan tâm, bạn là người nhạy cảm, biết giúp đỡ và biết cảm thông; bạn thích việc bảo vệ nhân viên và lắng nghe ý kiến của họ. Nếu bạn đạt điểm thấp trong tính cách Có tổ chức, bạn là người linh hoạt và có khả năng chịu đựng sự mơ hồ. (Ngược lại, nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức, bạn có thể sẽ quản lý chi tiết nhân viên của mình vì bạn thường cứng nhắc, kiểm soát và theo chủ nghĩa hoàn hảo). Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn sẽ đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như chia sẻ quyền ra quyết định với mọi người, hỗ trợ mà không gánh thay trách nhiệm và hỗ trợ nhân viên vượt qua rào cản trong công việc.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng trao quyền cho người khác.
❑ Trao quyền thông qua chia sẻ quyền ra quyết định
Khi bạn giao nhiệm vụ, bạn chỉ giao việc hoặc dự án cho nhân viên, nhưng khi bạn để họ tự ra quyết định với mỗi đầu việc hay dự án, bạn đang trao quyền cho họ. Hãy sử dụng bài tập này để rèn luyện thói quen chia sẻ quyền ra quyết định: Sau khi phân công một dự án hay đầu việc cho nhân viên, hãy trao đổi nhanh với họ về việc chia sẻ quyền ra quyết định bằng cách nói, “Bạn cảm thấy thoải mái khi đưa ra quyết định nào liên quan đến công việc này?”. Ví dụ: bạn có thể biết rằng người được trao quyền sẽ thoải mái khi đưa ra những quyết định phê duyệt chi phí đi lại dưới 2.000 đô.
❑ Hỗ trợ mà không gánh thay trách nhiệm
Để thực sự trao quyền cho người khác, bạn cần cho phép họ tự suy nghĩ giải pháp cho vấn đề mà họ đang chịu trách nhiệm. Tuy vậy, điều đó không có nghĩa là bạn nên có tâm lý “nhất sống nhì còn”. Thay vào đó, hãy sử dụng bài tập sau để thực hành việc hỗ trợ cho nhân viên của mình mà không gánh thay trách nhiệm của họ: Sau khi ai đó thể hiện sự bận tâm hoặc thất vọng, hãy thống nhất về thời điểm cập nhật tiếp theo bằng cách đặt câu hỏi: “Khi nào chúng ta sẽ cập nhật tiến độ công việc của bạn và kết quả kỳ vọng tại thời điểm đó là gì?”. Ví dụ: Bạn có thể đồng ý sẽ cập nhật lại sau hai tuần và sẽ xem xét bản nháp thuyết trình đầu tiên.
❑ Hỗ trợ nhân viên vượt qua rào cản công việc
Hỗ trợ nhân viên vượt qua rào cản công việc không có nghĩa là bạn đưa ra lời khuyên hoặc giải quyết vấn đề cho họ; mà thay vào đó bạn giúp họ tự tìm ra giải pháp cho những thách thức mà họ đang đối mặt. Hãy sử dụng bài tập sau để thực hành đặt câu hỏi thay vì chỉ ra cách giúp nhân viên giải quyết vấn đề: Sau khi ai đó tìm đến bạn với một vấn đề, hãy đặt câu hỏi thay vì đưa ra giải pháp hay lời khuyên bằng cách nói, “Tại sao đây lại là vấn đề và bạn đã cố gắng giải quyết vấn đề đó như thế nào?”.
Kỹ năng: Huấn luyện và Kèm cặp
Huấn luyện và kèm cặp là việc chủ động phát triển nhân viên thông qua phản hồi, công việc thử thách, nhận xét và gợi ý. Trong nghiên cứu của mình, nhóm chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ huấn luyện và kèm cặp:
1. Đưa ra những phản hồi kịp thời, tập trung vào hành vi để điều chỉnh hành động thay vì tính cách (Ví dụ: “Gần đây bạn đang nộp báo cáo không đúng hạn” thay vì “Bạn thật lười nhác trong việc làm báo cáo”).
2. Hỗ trợ sự phát triển của nhân viên bằng cách đưa ra những gợi ý cụ thể và hữu ích về phương pháp phát triển (Ví dụ: suy nghĩ nhiều phương án cho một hành vi vấn đề).
3. Hợp tác với nhân viên trong việc phác thảo kế hoạch phát triển thay vì chỉ ra họ cần cải thiện gì và cải thiện như thế nào.
4. Tạo điều kiện cho việc suy ngẫm để giúp nhân viên xử lý có ý thức các trải nghiệm của mình và tăng cường việc học hỏi của họ.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Con người ta thường không thể phát triển kỹ năng thông qua việc tham gia một khóa học hay đọc một cuốn sách. Nhiệm vụ của bạn với vai trò một nhà lãnh đạo là giúp nhân viên phát triển qua các phản hồi, công việc thách thức, gợi ý và suy ngẫm. Nếu bạn không đầu tư thời gian và năng lượng vào việc phát triển nhân sự, họ sẽ ngừng học tập, trì trệ và trở nên không gắn bó, và cuối cùng dẫn đến sụt giảm hiệu suất công việc.
Trong công việc, huấn luyện và kèm cặp sẽ giúp bạn cải thiện dịch vụ khách hàng, cải thiện hiệu suất công việc và tạo sự gắn bó của các thành viên trong tập thể, đồng thời xây dựng văn hóa liên tục cải thiện. Đừng để bản thân quá tập trung vào việc hoàn thành công việc và đánh giá thấp tầm quan trọng của việc giúp những người xung quanh phát triển, và cũng đừng tập trung nỗ lực huấn luyện và kèm cặp chỉ cho những người có hiệu suất làm việc thấp nhất mà bỏ qua lợi ích của những người khác. Bằng cách sử dụng phản hồi, gợi ý và suy ngẫm để giúp tất cả nhân viên phát triển năng lực, bạn có thể chuẩn bị cho cả nhóm sẵn sàng đương đầu với bất kỳ thử thách nào.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn không cho rằng phát triển nhân viên là một phần công việc của mình.
• Nếu gợi ý cho việc phát triển mà bạn đưa ra là “đọc sách hay đi học”.
• Nếu bạn gặp khó khăn trong việc cân bằng giữa hoàn thành công việc và giúp nhân viên phát triển.
• Nếu bạn chỉ tập trung huấn luyện nhân viên có hiệu suất công việc thấp.
• Nếu bạn cho rằng việc huấn luyện là nói cho nhân viên của mình cách để hoàn thành công việc tốt hơn.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Quan tâm, bạn có thể sẽ thấy việc huấn luyện và kèm cặp là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Quan tâm, bạn là người nhạy cảm và biết cảm thông; bạn thích việc hỗ trợ người khác. Với sự kết hợp đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như đưa ra phản hồi, gợi ý phát triển hữu ích và tạo điều kiện suy ngẫm.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng huấn luyện và kèm cặp.
❑ Đưa ra phản hồi tức thời
Phản hồi kịp thời và tập trung vào hành vi là cách tốt nhất để giúp những người xung quanh hiểu họ đang làm tốt điểm nào và cần cải thiện điểm nào. Hãy rèn luyện thói quen đưa ra phản hồi tức thời bằng cách sử dụng bài tập sau: Sau khi nhận thấy lỗi trong công việc hoặc hành vi của ai đó, hãy nhấn mạnh nó ngay lập tức bằng cách nói rằng, “Khi [mô tả tình huống], bạn đã [mô tả hành động], điều đó đã dẫn tới [hệ quả]”. Ví dụ: “Khi điền vào bảng chấm công, bạn đã không điền trang thứ hai, điều này dẫn tới việc bạn phải nhận lương muộn.”
❑ Đưa ra gợi ý phát triển cụ thể
Hành vi vi mô này bao gồm việc tìm ra những hành vi cụ thể mà một người có thể sử dụng để cải thiện kỹ năng hoặc sửa chữa một hành vi có vấn đề, thay vì chỉ khuyên họ đọc sách hay đi học: Sau khi thảo luận vấn đề cần cải thiện với ai đó, hãy chuyển hướng cuộc thảo luận tập trung vào việc xác định gợi ý phát triển cụ thể bằng cách nói, “Tại sao chúng ta không thử nghiệm – đâu là phương pháp mới lạ mà bạn có thể thử áp dụng?”. Ví dụ: Bạn có thể chỉ cho họ một vài bài tập từ cuốn sách này để làm ý tưởng phát triển mới.
❑ Hợp tác cùng phát triển
Huấn luyện và kèm cặp hiệu quả là sự cộng tác, đối thoại giữa hai người ngang hàng nhau cùng làm việc để giúp một người phát triển. Hãy sử dụng bài tập này để rèn luyện thói quen biến những cuộc họp thông thường thành những cuộc đối thoại hợp tác phát triển và cơ hội học hỏi: Sau khi đã trao đổi xong một vấn đề trong cuộc họp, hãy hỏi người đối diện muốn học hỏi điều gì bằng cách nói rằng, “Mục tiêu học tập hôm nay của bạn là gì?”. Ví dụ: Người đó có thể nói rằng hôm nay họ muốn học một công thức Excel nào đó.
❑ Tạo điều kiện suy ngẫm
Con người ta học hỏi thông qua việc thử nghiệm và sau đó suy ngẫm dựa trên trải nghiệm của mình để tìm ra điểm tốt và điểm cần thay đổi. Hãy sử dụng bài tập này để rèn luyện việc giúp đỡ người khác suy ngẫm và học hỏi từ kinh nghiệm của họ: Sau khi ai đó mô trả trải nghiệm gần đây của họ, hãy giúp họ suy ngẫm bằng cách nói rằng, “Bạn nghĩ tại sao mọi việc lại xảy ra theo cách đó?”, “Bạn đã học được gì từ việc này?”.
Kỹ năng: Xây dựng tinh thần tập thể
Xây dựng tinh thần tập thể là việc tạo ra sự gắn kết trong tập thể thông qua việc kết nối nhiệm vụ của nhóm với chiến lược tổ chức và giúp tập thể đạt được mục tiêu chung. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ xây dựng tinh thần tập thể:
1. Ủng hộ việc kết nối tập thể - tuyên bố rõ ràng về tầm quan trọng của việc đoàn kết tập thể và lợi ích của nó.
2. Xây dựng các hoạt động tập thể để tăng cường sự gắn kết – tìm những hoạt động hằng ngày giúp xây dựng mối quan hệ giữa các thành viên trong tập thể và giúp họ cảm thấy gắn kết hơn với tập thể.
3. Đề xuất các quy trình và cơ chế để đạt được mục tiêu chung – xác định mục tiêu và đề xuất cách thức để đạt được mục tiêu đó hiệu quả hơn.
4. Kết nối các công việc cá nhân với nhiệm vụ của tập thể - giải thích cách mỗi công việc cá nhân sẽ ghép vào trong tổng thể mục tiêu của nhóm và tổ chức.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Trong bất kỳ tổ chức nào, mọi người đều phụ thuộc lẫn nhau – công việc của người này sẽ ảnh hưởng đến công việc của rất nhiều người khác.
Nếu mỗi thành viên trong nhóm không phối hợp nguồn lực của mình thì tổng hiệu suất công việc sẽ bị ảnh hưởng. Với vai trò một nhà lãnh đạo, bạn cần đảm bảo rằng nhóm của mình đang hoạt động như một khối gắn kết.
Trong công việc, tạo ra sự gắn kết tập thể là một phần vô cùng quan trọng để xây dựng văn hóa liên tục cải thiện, tăng hiệu suất công việc và mức độ gắn kết của nhân viên, đồng thời kết hợp hoặc tái cấu trúc các đơn vị kinh doanh. Liên tục cải thiện phụ thuộc một phần vào việc kết hợp giữa các nguồn lực cá nhân, đây là hệ quả của đoàn kết tập thể. Tập thể đoàn kết thường hoạt động hiệu quả hơn và đem lại kết quả chất lượng cao hơn bởi họ tạo ra tiêu chuẩn công việc cao hơn, và mỗi thành viên đều được kỳ vọng sẽ tuân theo những tiêu chuẩn đó. Tương tự như vậy, các thành viên sẽ cảm nhận được mối liên hệ cảm xúc nhiều hơn với tập thể đoàn kết, điều đó giúp tăng khả năng gắn bó của họ.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn chỉ tập trung vào việc quản lý từng cá nhân và dự án mà họ phụ trách.
• Nếu bạn chỉ tiến hành họp chưa tới hai lần/tháng.
• Nếu bạn không đặt mục tiêu cho tập thể.
• Nếu bạn không hiểu rõ công việc của một người có liên quan thế nào với công việc của người khác.
• Nếu bạn không xem xét báo cáo trực tiếp theo tập thể.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Quan tâm, bạn sẽ thấy việc xây dựng tinh thần tập thể là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Quan tâm, bạn là người nhạy cảm, biết giúp đỡ, cảm thông và hợp tác; bạn thích tham gia hoạt động nhóm. Nhờ có bản chất ân cần và hay giúp đỡ, bạn có thể đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như ủng hộ sự gắn kết trong nhóm, tổ chức các hoạt động tập thể, đưa ra đề xuất quy trình và gắn kết nhiệm vụ của tập thể với chiến lược chung của tổ chức.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng xây dựng tinh thần tập thể.
❑ Ủng hộ sự gắn kết
Tập thể sẽ trở nên gắn kết hơn khi các thành viên điều phối nguồn lực và có hiểu biết về mục đích chung hay sự thống nhất. Hãy thực hành thảo luận rõ ràng về tầm quan trọng của việc hành động như một khối thống nhất và những lợi ích của nó đối với tập thể bằng cách sử dụng bài tập sau: Sau khi xem xét các đầu mục hay vấn đề cần thảo luận trong một cuộc họp, hãy nhấn mạnh tầm quan trọng của việc đoàn kết tập thể bằng cách nói rằng, “Quan trọng là chúng ta cần phải hành động như một khối thống nhất; điều này sẽ giúp ta đạt được những mục tiêu chung”.
❑ Tổ chức các hoạt động tập thể
Hầu hết mọi người đều cho rằng các hoạt động tập thể là những hoạt động bạn thực hiện ngoài văn phòng và sau giờ làm, chẳng hạn như gặp gỡ sau giờ làm hoặc cùng nhau chơi bowling, tuy nhiên bạn vẫn có thể tạo điều kiện để gắn kết tập thể tốt hơn bằng cách tạo sự kết nối giữa các cá nhân trong nhóm và với những nhóm khác trong tổ chức hằng ngày: Sau khi chào đón ai đó (trực tiếp hoặc qua email), hãy giới thiệu họ với một người có thể giúp đỡ họ hoặc người mà họ muốn gặp gỡ bằng cách nói rằng, “Tôi nghĩ bạn sẽ muốn gặp… bởi lẽ…”. Ví dụ: Bạn có thể kết nối những người đã từng triển khai các dự án tương tự hoặc có chung sở thích.
❑ Thảo luận về việc cải tiến quy trình
Hãy nhớ rằng công việc của mỗi người đều phụ thuộc lẫn nhau và do đó luôn có cơ hội để các thành viên trong nhóm điều phối nguồn lực của họ. Hãy thực hành bài tập sau để rèn luyện thói quen thảo luận việc cải tiến quy trình giúp các thành viên trong nhóm phân bổ nỗ lực của họ tốt hơn và tăng hiệu quả làm việc của tập thể: Sau khi thảo luận công việc với ai đó, hãy tìm một điểm có thể cải tiến quy trình bằng cách đặt câu hỏi sau, “Bạn sẽ cần đến ai để hoàn thành công việc này, và bạn có thể điều phối nguồn lực với người đó như thế nào?”. Ví dụ: Một đồng nghiệp thuộc bộ phận kế toán sẽ cung cấp cho bạn báo cáo hằng tháng về mức độ sử dụng sản phẩm, nhưng bạn lại cần cập nhật hằng tuần để quản lý nhóm khách hàng tốt hơn.
❑ Kết nối công việc cá nhân với mục đích chung của tập thể
Hãy thực hành việc giúp đỡ mọi người liên kết công việc của họ với mục đích của tập thể và tổ chức bằng cách sử dụng bài tập sau: Sau khi rà soát công việc một người đang thực hiện, hãy làm nổi bật sự đóng góp của công việc hay dự án đó vào tổng thể nhiệm vụ của nhóm bằng cách nói rằng, “Công việc… của bạn đóng vai trò vô cùng quan trọng trong nhiệm vụ của nhóm…”. Ví dụ: “Công việc bạn đang thực hiện với các chiến dịch truyền thông xã hội đóng vai trò vô cùng quan trọng trong tổng thể nhiệm vụ của nhóm chúng ta là giảm tỷ lệ hút thuốc của người trẻ”.
Kỹ năng xã hội
Kỹ năng xã hội là nhóm kỹ năng lãnh đạo tập trung vào việc xây dựng các mối quan hệ và giao tiếp với những người xung quanh. Với vai trò một nhà lãnh đạo, bạn sẽ phải làm việc với con người mỗi ngày, vì thế bạn cần nhanh chóng phát triển các mối quan hệ công việc vững chắc. Bạn cũng cần có khả năng lắng nghe mối quan tâm của những người xung quanh và giao tiếp rõ ràng để họ hiểu rõ mình cần phải làm gì. Những kỹ năng này đóng vai trò đặc biệt quan trọng để hoàn thành hầu hết các mục tiêu trong mọi tình huống. Có năm kỹ năng lãnh đạo trong nhóm, lần lượt là: Xây dựng mối quan hệ chiến lược, Thể hiện sự quan tâm, Lắng nghe tích cực, Giao tiếp rõ ràng và Trò chuyện có sức hút.
Kỹ năng: Xây dựng mối quan hệ chiến lược
Xây dựng mối quan hệ chiến lược là việc nhanh chóng thiết lập mối quan hệ mật thiết với những nhân vật chủ chốt và chủ động củng cố mối quan hệ đó. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ xây dựng mối quan hệ:
1. Xác định những mối quan hệ cần được tạo lập hay cải thiện và sắp xếp thứ tự ưu tiên phát triển những mối quan hệ trọng yếu.
2. Đề xuất hỗ trợ những nhân vật chủ chốt (Ví dụ: tình nguyện hỗ trợ và đưa ra đề xuất).
3. Tận dụng sở thích chung cũng như những vấn đề đồng quan điểm để xây dựng mối quan hệ (Ví dụ: nhấn mạnh mục tiêu chung).
4. Tạo ra cơ hội đôi bên cùng có lợi.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Bản chất các mối quan hệ công việc sẽ quyết định khả năng hoàn thành công việc của bạn. Nếu mối quan hệ của bạn với nhân viên hay những người khác trong tổ chức không tốt đẹp, nó có thể dẫn đến mâu thuẫn và giảm lòng tin, và cuối cùng làm giảm hiệu quả công việc. Một mặt, nếu bạn quá rạch ròi hay cứng rắn với những người xung quanh, bạn sẽ khó có thể tạo động lực cho họ và giữ họ gắn kết với công việc cũng như tổ chức. Họ có thể sẽ trở nên giận dữ, thậm chí phẫn nộ với bạn và công việc của họ. Mặt khác, nếu bạn quá thu mình, dè dặt và không khéo giao tiếp xã hội, bạn cũng sẽ gặp khó khăn trong việc xây dựng mối quan hệ với những người xung quanh. Nhưng dù là trường hợp nào đi chăng nữa, bạn cũng sẽ khó có thể trở thành một nhà lãnh đạo hiệu quả nếu không xây dựng được những mối quan hệ vững chắc.
Trong công việc, kỹ năng xây dựng mối quan hệ cũng giúp bạn thiết lập những mối quan hệ đối tác chiến lược với các nhà cung cấp, đại lý và các đối tác khác bên ngoài tổ chức. Việc xây dựng được mối quan hệ cùng có lợi với các doanh nghiệp khác là chìa khóa giúp bạn thành công trong các mục tiêu kinh doanh chung.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn là người dễ xấu hổ, rụt rè và khép mình.
• Nếu bạn cảm thấy thiếu tự nhiên trong giao thiệp xã hội.
• Nếu bạn chỉ quan tâm đến việc hoàn thành công việc và không chú ý đến mối quan hệ với những người xung quanh.
• Nếu bạn tự hào vì thẳng thắn với tất cả mọi người và có gì nói nấy.
• Nếu bạn mất kiên nhẫn vì những câu chuyện phiếm và chỉ muốn vào thẳng nội dung chính.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Hướng ngoại và Quan tâm, bạn sẽ thấy việc xây dựng mối quan hệ là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Hướng ngoại, các hành vi xây dựng mối quan hệ sẽ đến một cách tự nhiên với bạn. Phong cách lôi cuốn sẽ giúp bạn trở thành một người khéo ăn nói và bạn có thể nhanh chóng xây dựng mối quan hệ với những người xung quanh. Bạn là người thân thiện và có phong cách cởi mở, chân thành, điều này góp phần giúp bạn xây dựng những mối quan hệ tốt đẹp. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Quan tâm, bạn là người nhạy cảm, biết giúp đỡ, biết cảm thông và hợp tác. Bạn là người ân cần và coi nhân viên của mình là những con người, thể hiện sự trân trọng với công việc của họ và bảo vệ nhân viên của mình. Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể đạt được sự thỏa mãn từ việc xây dựng các mối quan hệ chiến lược.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng xây dựng mối quan hệ.
❑ Khởi đầu các mối quan hệ
Những nhà lãnh đạo hiệu quả không chờ người khác tìm đến; họ sẽ chủ động xây dựng mối quan hệ xung quanh mình. Hãy sử dụng bài tập sau để thực hành kỹ năng chủ động liên hệ và phát triển các mối quan hệ: Sau khi ngồi vào bàn để bắt đầu ngày làm việc, hãy ghi lại tên của một người bạn cần chủ động liên hệ hay củng cố mối quan hệ với họ qua email hoặc điện thoại.
❑ Đề xuất hỗ trợ
Giúp đỡ người khác là cách hiệu quả để xây dựng và củng cố mối quan hệ. Hãy thực hành bài tập sau để biến việc đó thành thói quen: Sau khi nhận được yêu cầu từ một người, hãy ngay lập tức đề nghị giúp đỡ bằng cách nói rằng, “Tôi rất vui được hỗ trợ bạn với công việc này. Tôi có thể giúp bạn như thế nào?”. Ví dụ: Bạn có thể gửi một bài báo có liên quan hoặc giới thiệu người đó với một chuyên gia trong lĩnh vực mà họ cần.
❑ Tìm ra sở thích chung
Các mối quan hệ thường xuất phát từ những mục tiêu hoặc sở thích chung. Để nhanh chóng xây dựng được mối quan hệ với những người xung quanh, hãy tìm ra điểm chung giữa bạn và họ; bạn có thể sẽ nhận ra nhiều điều. Hãy sử dụng bài tập sau để thực hành việc tìm sở thích, giá trị, thói quen, quan điểm hay trải nghiệm chung với những người khác: Sau khi gặp ai đó, hãy ghi lại hai điểm chung giữa bạn và họ. Hãy đề cập đến một trong những điểm chung đó trong email hoặc lần tương tác trực tiếp sau. Ví dụ: Cả hai người đều ưa thích bóng đá và đều đến từ một bang.
❑ Tạo ra cơ hội đôi bên cùng có lợi
Những cơ hội đôi bên cùng có lợi sẽ giúp củng cố mối quan hệ của bạn. Hãy thực hành việc nhấn mạnh vào những lợi ích mà giải pháp bạn đang đề xuất sẽ đem lại cho tất cả các bên liên quan bằng cách sử dụng bài tập sau: Sau khi thảo luận về một hành động, hãy nêu lên một lợi ích mà các bên đều sẽ được hưởng bằng cách nói rằng, “Tôi thấy đây là giải pháp đôi bên cùng có lợi. Bạn sẽ được hưởng lợi từ… và tôi cũng sẽ được hưởng lợi từ…”. Ví dụ: Một chuyến công tác nước ngoài sẽ đem lại những trải nghiệm quốc tế quý báu cho nhân viên mà bạn tin tưởng giao trọng trách, đồng thời bạn cũng sẽ tự tin khi biết mình có một nhân viên giỏi để yên tâm giao trách nhiệm quản lý hoạt động tại khu vực đó.
Kỹ năng: Thể hiện sự quan tâm
Thể hiện sự quan tâm là việc chứng tỏ sự quan tâm chân thật tới người khác. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện ra những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi thể hiện sự quan tâm:
1. Giao tiếp với những người xung quanh với cung cách lịch thiệp và tôn trọng – không bao giờ được tỏ ra khiếm nhã, kiêu căng hay công kích.
2. Sử dụng từ ngữ thể hiện sự quan tâm, chẳng hạn như “Sự hài lòng của bạn có ý nghĩa vô cùng to lớn đối với tôi”.
3. Sử dụng ngôn ngữ thể hiện sự trân trọng của bạn với người khác cũng như những đóng góp của họ, chẳng hạn như “Tôi đánh giá cao đóng góp của bạn cho vấn đề này”.
4. Xác định trực tiếp cảm xúc mà một người đang trải qua bằng cách gọi tên cảm xúc đó và thừa nhận rằng bạn hiểu cảm giác của người đó, thông qua trao đổi trực tiếp hoặc emai.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Thể hiện rằng bạn quan tâm tới những người xung quanh sẽ giúp bạn đi rất xa trong quá trình xây dựng lòng tin và mối quan hệ với họ. Nếu nhân viên của bạn biết rằng bạn đang quan tâm đến họ, họ sẽ đáp lại và quan tâm đến bạn. Điều này tạo nên văn hóa tôn trọng lẫn nhau, trung thành và tận tụy, đồng thời cổ vũ những người xung quanh nỗ lực hơn để đạt được những mục tiêu tham vọng và hoàn thành những công việc quan trọng đúng thời hạn.
Trong công việc, thể hiện sự quan tâm tới những người khác sẽ giúp bạn tăng sự hài lòng, hăng hái và gắn bó của họ. Quan tâm là điều cốt lõi trong mối liên hệ tích cực mà nhân viên cảm nhận được với doanh nghiệp, và nó giúp tăng mong muốn làm việc chăm chỉ và gắn bó với tổ chức.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn thấy công việc và cuộc sống là hai lĩnh vực hoàn toàn tách biệt nhau và bạn không hề biết chút gì về cuộc sống cá nhân của nhân viên.
• Nếu bạn quá bận rộn với công việc của mình và không quan tâm đến vấn đề cá nhân của người khác.
• Nếu bạn không thể thấu hiểu cảm xúc và không biết khi nào thì một người hạnh phúc hay thất vọng.
• Nếu ai đó đã từng nhận xét bạn là người thô lỗ và kiêu căng.
• Nếu bạn mất nhiều thời gian để cởi mở với người khác.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Quan tâm, bạn sẽ thấy việc thể hiện sự quan tâm là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Quan tâm, bạn là người nhạy cảm và biết cảm thông; bạn thích giúp đỡ những người xung quanh. Với đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như giao tiếp với cung cách lịch thiệp và tôn trọng, khiến cho những người xung quanh cảm thấy được coi trọng và đề cao, đồng thời thể hiện rằng bạn hiểu được cảm xúc của họ.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng thể hiện sự quan tâm.
❑ Lịch sự và tôn trọng
Bạn có lẽ luôn lịch sự và tôn trọng trong hầu hết các tình huống, ngoại trừ những lúc bị áp lực hay tức tối. Hãy thực hành bài tập sau để rèn luyện thói quen duy trì sự lịch thiệp và tôn trọng ngay cả trong áp lực: Sau khi nhận thấy dấu hiệu thất vọng hay giận dữ dù là nhỏ nhất, hãy nói rằng, “Cảm ơn vì đã nói điều này với tôi. Tôi sẽ suy nghĩ và quay lại gặp bạn sau”.
❑ Sử dụng những cụm từ thể hiện sự quan tâm
Ngôn ngữ và niềm tin của chúng ta luôn được thể hiện thông qua lời nói và ngược lại. Bạn sử dụng từ ngữ thể hiện nhiều sự quan tâm bao nhiêu thì bạn sẽ càng trở nên đồng điệu hơn với nhu cầu của những người xung quanh. Hãy thực hành việc nói ít nhất một câu thể hiện sự quan tâm mỗi ngày qua bài tập sau: Sau khi nghe ai đó mô tả vấn đề của họ, hãy nói một câu thể hiện sự quan tâm, chẳng hạn như “Việc mà tôi quan tâm bây giờ là giải quyết mối bận tâm của bạn. Tôi muốn đảm bảo rằng mọi nhu cầu của bạn đều được đáp ứng”.
❑ Khiến những người xung quanh cảm thấy được coi trọng và đề cao
Tất cả chúng ta đều muốn được coi trọng và đề cao vì những gì ta đã đóng góp. Hãy thực hành nói với ít nhất một người mỗi ngày, qua email hoặc trực tiếp rằng bạn đề cao và coi trọng một điều ở họ bằng cách sử dụng bài tập sau: Sau khi nhận thấy cuộc thảo luận hoặc email sắp kết thúc, hãy nói rằng, “Tôi muốn bạn biết rằng tôi đề cao/trân trọng…”. Ví dụ: Bạn có thể nói rằng bạn đề cao sự đóng góp của người đó cho một vấn đề, hoặc trân trọng việc họ đã rất chăm chỉ.
❑ Gọi tên cảm xúc
Việc thừa nhận và gọi tên cảm xúc là một cách hữu hiệu để giúp những người khác biết bạn đang quan tâm tới họ và hạnh phúc của họ. Hãy sử dụng bài tập này để thực hành việc trực tiếp giải quyết cảm xúc mà một người đang trải qua: Sau khi ai đó bộc lộ cảm xúc, dù là thể hiện trực tiếp hoặc qua email, hãy thảo luận nhanh hoặc phản hồi email để tìm hiểu tại sao họ lại cảm thấy như vậy bằng cách nói, “Bạn dường như [mô tả cảm xúc], và tôi tự hỏi liệu bạn có muốn nói về nó hay không?”. Ví dụ: Đồng nghiệp của bạn cảm thấy hạnh phúc vì con của họ vượt qua được kỳ thi toán khó khăn, hoặc họ có thể cảm thấy buồn vì cha họ đang mắc bệnh nghiêm trọng.
Kỹ năng: Lắng nghe Tích cực
Lắng nghe tích cực là việc lắng nghe và hiểu được người khác thông qua việc đặt câu hỏi sáng suốt và kiểm tra lại mức độ nhận thức của bạn. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện ra những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả sử dụng khi họ lắng nghe tích cực:
1. Đặt câu hỏi mở thay vì câu hỏi đóng. Bắt đầu câu hỏi mở bằng cụm từ như điều gì, như thế nào, hay tại sao.
2. Phát biểu, tóm tắt lại và làm rõ những gì bạn đã nghe được trong suốt cuộc trò chuyện.
3. Đặt câu hỏi thăm dò để hiểu sâu hơn và xác định nguyên nhân gốc rễ của vấn đề.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Lắng nghe là một trong những kỹ năng lãnh đạo cốt lõi. Bạn sẽ không thể hiểu được vấn đề của nhóm bạn và giải quyết vấn đề đó một cách chính xác nếu bạn không lắng nghe những điều họ muốn nói. Cho dù hiểu biết của bạn ở mức nào, bạn cũng không thể biết hết mọi câu trả lời. Để trở thành một nhà lãnh đạo hiệu quả, bạn cần phải hỏi ý kiến những người xung quanh và học hỏi từ họ - và bạn chỉ có thể làm được điều này với kỹ năng lắng nghe tốt. Nếu bạn ngắt lời người khác, kết thúc câu nói của họ hoặc nghĩ về những gì mình sẽ nói tiếp theo trong khi người khác đang nói, bạn đang không lắng nghe họ và vì thế bạn sẽ không có được câu trả lời mình cần để giải quyết những vấn đề nhóm hay vấn đề tổ chức phức tạp.
Trong công việc, kỹ năng lắng nghe tích cực sẽ giúp bạn làm tăng sự hài lòng, gắn bó và hiệu quả công việc của nhân viên. Nếu bạn lắng nghe, bạn sẽ truyền tải thông điệp rằng bạn quan tâm đến thông tin, ý kiến của họ và rằng bạn cân nhắc đến họ khi đưa ra quyết định. Những thông tin này không chỉ giúp tăng chất lượng quyết định của bạn mà thông qua việc lắng nghe tích cực, bạn cũng khiến cho nhân viên của mình cảm thấy được trân trọng và được tham gia nhiều hơn.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn không nhớ đã trao đổi về vấn đề gì trong cuộc họp.
• Nếu bạn thường xuyên phải yêu cầu người khác nhắc lại những gì họ vừa nói vì bạn không hiểu được.
• Nếu bạn ngắt lời hoặc tự kết thúc câu nói của người khác.
• Nếu bạn suy nghĩ về những điều mình sẽ nói tiếp theo trong khi người khác vẫn đang nói.
• Nếu bạn dành phần lớn thời gian để nói.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm thấp trong tính cách Hướng ngoại và cao trong tính cách Quan tâm, bạn sẽ thấy việc lắng nghe tích cực là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm thấp trong tính cách Hướng ngoại, bạn là người điềm tĩnh và kín đáo; bạn thích việc lắng nghe. (Ngược lại, nếu bạn đạt điểm quá cao trong tính cách Hướng ngoại, bạn có thể là người nói quá nhiều và không lắng nghe người khác). Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Quan tâm, bạn là người nhạy cảm và biết cảm thông; bạn thích việc hòa hợp với những người xung quanh và tìm hiểu về họ. Với sự kết hợp các đặc điểm tính cách này, bạn có thể sẽ đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như đặt câu hỏi mở, nêu và tóm tắt lại những gì người khác vừa nói, và đặt câu hỏi để nhận thức sâu hơn.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng lắng nghe tích cực.
❑ Đặt câu hỏi mở
Các câu hỏi mở khuyến khích người được hỏi nói nhiều hơn và tạo cơ hội cho những cuộc trao đổi thành thật bởi lẽ những câu hỏi này gợi mở tốt hơn những câu trả lời có/không đơn giản. Hãy sử dụng bài tập sau để rèn luyện thói quen đặt câu hỏi bằng cụm từ “điều gì” hay “bằng cách nào”: Sau khi bạn nhận thấy mình muốn đặt câu hỏi, hãy bắt đầu câu hỏi đó bằng những cụm từ như “điều gì” hay “như thế nào”. Ví dụ: Bạn sẽ muốn hỏi “Quan điểm của bạn về vấn đề này là gì? Bạn còn quan tâm về điều gì khác không? Điều này khác biệt như thế nào so với kỳ vọng của bạn?”
❑ Phát biểu và tóm tắt lại
Việc tóm tắt lại những gì người khác đã nói giúp họ hiểu rằng bạn đang lắng nghe và đem lại cơ hội để kiểm tra mức độ hiểu của bạn về những gì mình nghe thấy. Hãy sử dụng bài tập này để biến nó thành thói quen: Sau khi ai đó giải thích một ý tưởng hay kinh nghiệm họ có được, hãy phát biểu và tóm tắt lại những gì họ vừa nói bằng cách nói rằng “Những gì tôi nghe được từ bạn là…”.
❑ Đặt câu hỏi thăm dò
Những câu hỏi thăm dò hiệu quả, đặc biệt là khi chúng tìm hiểu được về nhận định của những người xung quanh, sẽ tạo điều kiện xử lý sâu hơn các thông tin, khuyến khích tư duy phản biện và giúp xác định nguyên nhân gốc rễ của vấn đề. Hãy sử dụng bài tập sau để rèn luyện thói quen tìm hiểu về nhận định tiềm ẩn của mọi người: Sau khi nghe ai đó than phiền về một vấn đề, hãy đặt câu hỏi, “Bạn đang nhận định gì khi nói rằng…”. Ví dụ: Bạn có thể than phiền rằng ai đó đang rút ngắn thời gian họp của bạn bởi lẽ bạn đang nhận định người đó là một kẻ tồi, nhưng nguyên nhân thực tế có thể là việc người đó đang phải giải quyết một công việc khẩn cấp.
Kỹ năng: Giao tiếp rõ ràng
Giao tiếp rõ ràng là việc truyền đạt một thông điệp tập trung và được sắp xếp bao gồm một số điểm chính. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả thực hiện khi họ giao tiếp rõ ràng:
1. Chỉ xét đến những thông tin và ý kiến có liên quan, loại bỏ các thông tin không liên quan hoặc không cần thiết.
2. Sử dụng cấu trúc và cách sắp xếp rõ ràng trong thông điệp xoay quanh một vài điểm chính.
3. Phản hồi ngắn gọn và có trọng tâm thay vì cung cấp quá nhiều thông tin cho người nghe.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Giao tiếp rõ ràng là một kỹ năng lãnh đạo cốt lõi. Nhân viên của bạn sẽ trông chờ vào bạn để định hướng và ưu tiên trong công việc. Nếu họ không thể hiểu được bạn đang truyền tải điều gì tới họ, họ sẽ không biết phải làm gì, và từ đó hiệu quả công việc của cả tập thể sẽ bị ảnh hưởng. Bất kỳ kỹ năng lãnh đạo nào được mô tả trong cuốn sách này cũng đều trở nên hiệu quả hơn nếu đi đôi với việc giao tiếp rõ ràng.
Trong công việc, giao tiếp rõ ràng đóng vai trò quan trọng để đạt được hầu hết các mục tiêu kinh doanh. Một lĩnh vực mà tại đó kỹ năng này đóng vai trò đặc biệt quan trọng chính là việc phân biệt sản phẩm, dịch vụ của bạn với sản phẩm, dịch vụ của đối thủ. Việc phân biệt sản phẩm, dịch vụ của bạn với những gì đối thủ cạnh tranh cung cấp là một trong số những công việc khó khăn nhất mà những nhà lãnh đạo doanh nghiệp hiện đại phải đối mặt, bởi lẽ hầu hết thị trường đều đã bão hòa và khách hàng đang có quá nhiều lựa chọn. Khách hàng của bạn chỉ có thể hiểu được tại sao sản phẩm của bạn ưu việt hơn nếu bạn có thể truyền tải rõ ràng sự khác biệt của nó bằng thông điệp ngắn gọn, trọng tâm và dễ nhớ.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn không thoải mái trong việc nói chuyện trước đám đông.
• Nếu bạn là kiểu người “làm việc theo bản năng”.
• Nếu bạn chuẩn bị thuyết trình mà không tập luyện trước.
• Nếu bạn không đem lại cho khách hàng hai hoặc ba điểm cần nhớ.
• Nếu những người xung quanh cho rằng bạn nói quá nhiều.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, Hướng ngoại và Có tổ chức, bạn sẽ thấy việc giao tiếp rõ ràng là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn là người tự tin và nhiệt huyết. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Hướng ngoại, bạn là người có sức hút, thích nói chuyện, sôi nổi và nhiệt huyết; bạn thích việc tương tác với những người xung quanh. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Có tổ chức, bạn là người cẩn thận, có hệ thống và cần cù, bạn thích sắp xếp ý tưởng của mình. Với sự kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như chỉ nêu ý kiến liên quan duy nhất trong các thông điệp của mình và sắp xếp thông điệp xoay quanh những ý chính.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng giao tiếp rõ ràng.
❑ Chỉ xét một ý kiến hay thông tin có liên quan
Hãy giữ cho thông điệp của bạn được tập trung bằng cách chỉ nêu một ý kiến hay thông tin có liên quan. Hãy sử dụng bài tập sau để rèn luyện thói quen lược bỏ những từ ngữ không cần thiết: Sau khi viết xong email, hãy đọc lại và lược bỏ càng nhiều từ ngữ dư thừa càng tốt. Liệu bạn có thể xóa hẳn một câu hay không?
❑ Sắp xếp thông điệp xoay quanh những ý chính
Cấu trúc thông điệp của bạn cũng quan trọng như những từ ngữ mà bạn lựa chọn để viết nên thông điệp đó. Một thông điệp được tổ chức xoay quanh những ý chính sẽ hiệu quả hơn một thông điệp truyền tải cùng thông tin nhưng không có cấu trúc rõ ràng. Hãy sử dụng bài tập sau để rèn luyện thói quen phác thảo dàn ý trước khi bắt đầu viết một văn bản mới (email, báo cáo, bài thuyết trình...): Sau khi mở tệp xử lý văn bản mới, hãy viết dàn ý gồm ba ý chính mà bạn muốn người đọc/người nghe rút ra được từ thông điệp của bạn.
❑ Phản hồi bằng thông điệp ngắn gọn và có trọng tâm
Con người thường rất dễ bị quá tải bởi những thông điệp quá phức tạp và chứa đựng quá nhiều thông tin. Ngay cả trong lúc phải giải quyết những vấn đề phức tạp, cách tốt nhất vẫn là giữ cho mỗi thông điệp chỉ tập trung vào một mục tiêu cụ thể duy nhất. Hãy sử dụng bài tập sau để thực hành xem xét một mục tiêu duy nhất khi phản hồi cho người khác: Sau khi đọc xong email, hãy tự hỏi bản thân mình rằng, “Đâu là mục tiêu cuối cùng của mình? Mình muốn người đó làm gì khác đi?”. Ví dụ: Mục tiêu cuối cùng của bạn là an ủi vị khách hàng đang lo lắng, và do đó bạn muốn phản hồi của mình có thể giúp người đó thoải mái hơn.
Kỹ năng: Trò chuyện có sức hút
Trò chuyện có sức hút là giao tiếp bằng năng lượng và đam mê, sử dụng những câu chuyện, cách ví von và ẩn dụ để thông điệp của bạn có sức mạnh và dễ ghi nhớ hơn. Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi đã phát hiện những hành vi vi mô mà những nhà lãnh đạo hiệu quả sử dụng khi họ trò chuyện có sức hút:
1. Giao tiếp với năng lượng, sự sôi nổi và đam mê trong thông điệp hoặc bài diễn thuyết.
2. Yêu cầu những người xung quanh hình dung ra một tương lai khác và sử dụng những từ ngữ sinh động, lôi cuốn và có sức tác động cao như quả quyết, nổi bật, tăng cường, leo thang, biểu lộ, củng cố, tiết lộ…
3. Sử dụng câu những câu chuyện, ví von và phép ẩn dụ để truyền tải ý tưởng.
Tại sao kỹ năng này lại quan trọng đối với việc lãnh đạo?
Đam mê và năng lượng đều dễ dàng được lan truyền. Việc trò chuyện có sức hút sẽ giúp bạn truyền cảm hứng và kích thích nhân viên hành động. Tuy vậy nếu phong cách nói chuyện của bạn tẻ nhạt và không hấp dẫn, những người khác sẽ không chú ý đến bạn và không ghi nhớ được những gì bạn nói. Có thể bạn xấu hổ hoặc trở nên lo lắng khi thuyết trình trước đám đông. Có thể chính bạn cũng không có đam mê về chủ đề đang nói hoặc không quan tâm đến tầm nhìn của doanh nghiệp. Cũng có thể bạn thường cảm thấy bị áp lực, kiệt sức và quá tải, trước mặt những người khác bạn thường thể hiện trạng thái không có năng lượng.
Trong công việc, trò chuyện có sức hút sẽ giúp bạn kết nối với các thành viên trong nhóm, giúp họ tập trung và tận tâm, đồng thời truyền cảm hứng để họ hoàn thành dự án đúng thời hạn. Nếu bạn trông có vẻ không hào hứng và hăng hái, bạn không thể kỳ vọng người khác hào hứng về công việc của cả nhóm hay định hướng của công ty.
Các dấu hiệu cho thấy bạn cần phải cải thiện kỹ năng này
• Nếu bạn có phong cách tẻ nhạt hoặc không sôi nổi.
• Nếu bạn xấu hổ và thường lo lắng khi nói chuyện với người khác.
• Nếu bạn gặp khó khăn trong việc thể hiện đam mê của mình.
• Nếu bạn thường cảm thấy mệt mỏi và thiếu năng lượng trong lúc giao tiếp.
Đặc điểm tính cách phù hợp với kỹ năng này
Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng và Hướng ngoại, bạn sẽ thấy trò chuyện có sức hút là kỹ năng đáng để rèn luyện. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Tham vọng, bạn là người tự tin và đầy năng lượng. Nếu bạn đạt điểm cao trong tính cách Hướng ngoại, bạn là người thu hút, thích nói chuyện, sôi nổi và nhiệt huyết; bạn thích việc tương tác với những người xung quanh. Nhờ kết hợp các đặc điểm này, bạn có thể sẽ đạt được sự thỏa mãn từ những hành vi như giao tiếp bằng đam mê và năng lượng, sử dụng từ ngữ sinh động, có sức ảnh hưởng và sử dụng những câu chuyện, cách ví von để truyền tải ý tưởng.
Bài tập Thói quen Lãnh đạo 5 phút
Các bài tập dưới đây sẽ giúp bạn cải thiện khả năng trò chuyện có sức hút.
❑ Thể hiện sự hào hứng
Một cách tự nhiên, chúng ta thường phản ứng với sự quan tâm khi người khác tỏ ra đam mê, hào hứng và ngập tràn năng lượng. Rèn luyện thói quen thể hiện sự hào hứng hằng ngày sẽ giúp bạn trở nên có sức hút hơn. Hãy sử dụng bài tập sau: Sau khi chào mừng ai đó, hãy bắt đầu trò chuyện với họ bằng một câu chuyện, lời trích dẫn, thông tin hay số liệu mà bạn quan tâm bằng cách nói rằng, “Tôi vừa nghe được một chuyện rất thú vị…”. Ví dụ: Bạn có thể nói rằng bạn phát hiện ra 65% số người sử dụng iPhone không thể sống thiếu chiếc điện thoại của mình.
❑ Yêu cầu người khác tưởng tượng
Để tạo ra trải nghiệm sinh động cho người khác, hãy thực hành việc yêu cầu họ hình dung ra một tương lai khác bằng cách sử dụng bài tập sau: Sau khi thảo luận một vấn đề, hãy yêu cầu người bạn thảo luận cùng tưởng tượng ra một kết quả khác bằng cách nói rằng, “Hãy hình dung mọi chuyện sẽ khác đi như thế nào nếu…”. Ví dụ: Bạn yêu cầu người đó hình dung mọi chuyện sẽ khác thế nào nếu vấn đề của người đó đột ngột biến mất.
❑ Sử dụng phép so sánh và ẩn dụ
Phép so sánh và ẩn dụ giúp các mô tả trở nên sinh động và cuốn hút hơn đối với người nghe. Bạn có thể thực hành việc sử dụng phép so sánh để truyền tải ý tưởng của mình bằng cách sử dụng bài tập sau: Sau khi nêu lên ý tưởng của bạn, hãy nhanh chóng nghĩ xem ý tưởng đó khiến bạn liên tưởng đến điều gì bằng cách nói, “Nó giống như…”. Ví dụ: Bạn có thể mô tả một ứng dụng mới hỗ trợ vệ sinh răng miệng trên điện thoại thông minh “giống như một chiếc máy Fitbit giúp bạn theo dõi mức độ thường xuyên đánh răng và vệ sinh kẽ răng của mình”.
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 Chương 8Thúc đẩy sự thay đổi
T
rong những phần trước của cuốn sách này, bạn đã tìm hiểu cách thức hoạt động của Công thức Thói quen Lãnh đạo và phương pháp sử dụng nó để trở thành nhà lãnh đạo tốt hơn. Phần IV của cuốn sách là dành cho những người muốn giúp đỡ người khác phát triển kỹ năng lãnh đạo. Dù bạn là các bậc phụ huynh, giáo viên, huấn luyện viên thể thao, quản lý doanh nghiệp, chuyên gia nhân sự hay phát triển tổ chức, tư vấn lãnh đạo, nhà huấn luyện điều hành, huấn luyện viên cuộc sống, hay đảm nhiệm một trong các vị trí cố vấn khác, thì những chương tiếp theo đây cũng sẽ cung cấp cho bạn hướng dẫn để áp dụng công thức trong những kịch bản phát triển lãnh đạo đa dạng, từ những hoàn cảnh giao tiếp 1-1, giao tiếp tập thể hay trong các chương trình đào tạo chính thống. Nhưng trước khi bạn học cách biến công thức thành công cụ để huấn luyện và kèm cặp, bạn cần hiểu con người tìm thấy động lực để thay đổi hành vi ở đâu.
Thói quen bắt đầu và kết thúc bằng động lực
Với vai trò một người huấn luyện hay cố vấn, bạn hiểu rằng để học được kỹ năng hay hành vi mới, con người cần đến sự kiên nhẫn và làm việc chăm chỉ. Bạn cũng hiểu được rằng, giống như bất kỳ sự thay đổi nào khác, sự khác biệt giữa thành công và thất bại trong phát triển cá nhân thường liên quan đến động lực. Nếu con người không thực sự có động lực để thay đổi, họ sẽ không có động lực để nỗ lực biến thay đổi thành hiện thực. Điều này đúng với việc học kỹ năng lãnh đạo hoặc loại bỏ những thói quen xấu như uống quá nhiều đồ uống có cồn. Vì vậy không có gì bất ngờ khi Công thức Thói quen Lãnh đạo chỉ hiệu quả nếu con người có động lực để thực hành các bài tập hằng ngày đến khi những bài tập đó trở thành thói quen của họ.
Nhưng vấn đề nằm ở chỗ: Hầu hết mỗi người đều bắt đầu việc phát triển lãnh đạo với hành trang từ những khóa học tự lực hay phát triển chuyên môn trước đó. Họ đã trải qua vô số giờ đào tạo trên lớp, từng thử qua mọi xu hướng quản lý mới, và từng thất vọng vì những kết quả đạt được. Rất khó để cho những người đó có được động lực để đào tạo thêm khi họ không hề bị thuyết phục rằng việc đào tạo đó sẽ giúp thay đổi cuộc sống của họ. Và cũng sẽ khó để khiến cho họ thừa nhận rằng họ cần cải thiện kỹ năng của mình. Rất nhiều người trong chúng ta cũng giống như Laura, không nhận thức được điểm yếu của mình và tự tin rằng chúng ta đã là những nhà lãnh đạo hiệu quả.
Thử thách của bạn với vai trò một người huấn luyện hay cố vấn chính là giúp đỡ những người xung quanh tìm thấy động lực để thay đổi, rèn luyện những thói quen mới và phát triển kỹ năng thông qua việc luyện tập tập trung và nhất quán. Nhưng bạn có thể đã biết, nói thì dễ hơn làm – con người có thể trở nên vô cùng ngần ngại thay đổi – nhưng việc đó vẫn khả thi. Khi có động lực, con người có thể đạt được gần như mọi thứ.
Câu chuyện về Ruth
Có lẽ điều ấn tượng nhất trong việc thay đổi thói quen chính là việc một con người có thể vượt qua thói nghiện của mình. Willam R. Miller, người cống hiến sự nghiệp để nghiên cứu về thay đổi thói quen và hành vi xấu, đã mô tả thói nghiện về cơ bản là một vấn đề liên quan đến động lực – một con nghiện cố chấp với hành vi nghiện của họ bất kể những hệ quả tiêu cực, bất chấp lẽ thường tình.1
Để mô tả rõ điều này, tôi sẽ chia sẻ với bạn câu chuyện của Ruth. Người phụ nữ 30 tuổi này thức dậy vào một buổi sáng thứ Hai trong bệnh viện để điều trị ngộ độc do dùng thuốc quá liều. Cô đã dành cả ngày Chủ Nhật để uống rượu một mình và tự chữa trị cho bản thân bằng những viên thuốc an thần. Rượu và thuốc đã trở thành phương pháp giúp cô trấn an tinh thần. Thứ Bảy trước đó, Ruth đã say xỉn tại một sự kiện gặp gỡ và gây ra một trò đùa kinh khủng trước mặt khách hàng và đồng nghiệp của mình. Đó là một trò đùa khiếm nhã lộ liễu đến nỗi tất cả mọi người có mặt trong sự kiện đều ngay lập tức đỏ mặt vì xấu hổ. Mọi người cảm thấy vô cùng khó chịu và họ ước gì những lời đó chưa bao giờ phát ra từ miệng của Ruth. Nhưng Ruth đã nói ra và không thể chối cãi rằng cô đã say xỉn trong một sự kiện công sở.
Sau sự việc đó, đồng nghiệp và khách hàng của cô đã dành phần còn lại của buổi tối để lảng tránh Ruth, và trong nhiều giờ, cô cảm thấy rất buồn vì những gì mình đã nói. Đó không phải là lần đầu tiên rượu khiến cô làm những điều khiến cô phải hối tiếc – trên thực tế, trong nhiều năm trời cô đã nói ra những lời không được cân nhắc, không phù hợp với bạn bè và gia đình trong lúc say xỉn – nhưng lần này sự việc tồi tệ hơn rất nhiều bởi nó xảy ra tại một buổi gặp mặt liên quan đến công việc. Đến sáng Chủ Nhật, Ruth cảm thấy bản thân suy sụp với cảm giác căm ghét bản thân, xấu hổ và tội lỗi. Dù vẫn còn di chứng từ việc say rượu hôm trước, cô quyết định rằng một cốc rượu và một viên thuốc an thần sẽ giúp mình cảm thấy tốt lên. Nhưng chúng không thể giúp cô đạt được mong muốn. Cô càng nghĩ về những giây phút khó chịu vì sai lầm do rượu gây ra bao nhiêu thì càng cảm thấy tồi tệ bấy nhiêu. Vì vậy, cô tiếp tục uống rượu và uống thuốc. Việc này diễn ra trong suốt một ngày, đến khi cô ngất đi và tỉnh dậy trong phòng cấp cứu.
Bạn sẽ không ngạc nhiên khi biết rằng Ruth là một người nghiện rượu. Điều làm bạn ngạc nhiên chính là việc Ruth không hề nghĩ cô là người nghiện rượu cho đến khi cô tỉnh dậy trong bệnh viện sau khi ngộ độc rượu. Ruth đã từng nghĩ đến khả năng mình là người nghiện rượu. Trên thực tế, lần đầu tiên cô tự hỏi liệu mình có vấn đề với rượu hay không là rất nhiều năm về trước, khi cô 26 tuổi và tỉnh dậy trong nhà một người lạ mà không hề nhớ được mình đang ở đâu hay đã đến đó bằng cách nào. Run rẩy vì cảm giác rằng mình bị mất kiểm soát, Ruth đã tham gia một buổi gặp mặt Hội người cai rượu giấu tên (Alcoholics Anonymous) ngày hôm đó và quyết định ngừng uống rượu. Sau ba tháng không động đến một giọt rượu nào, cô nghĩ rằng, “Nếu mình cai rượu được lâu như vậy thì mình không thể nào là một người nghiện rượu”. Sau đó cô tự mua cho mình một chai rượu ngon để chúc mừng, tự uống rượu tối hôm đó và ngay lập tức rơi vào thói quen xấu mà không nhận ra rằng mình đang tự phủ nhận tình trạng của bản thân.
Điều này đã trở thành một hành vi của Ruth: Cô sẽ uống rất nhiều rượu trong một thời gian, sau đó từ bỏ rượu hoàn toàn trong một vài tháng để tự chứng tỏ mình không gặp bất kỳ vấn đề nào, sau đó cô lại bắt đầu uống rượu. Cô đã lặp lại hành vi này trong nhiều năm trời, quả quyết với sự phủ nhận của mình cho đến khi cơn sốc do uống rượu quá nhiều buộc cô phải đối mặt với hiện thực. Sự quá liều này là “thời điểm quyết định” của Ruth; sau khi tỉnh dậy trong bệnh viện, cô không thể phủ nhận sự nghiện ngập của mình hay tự biện hộ cho hành vi hủy hoại bản thân nữa. Cuối cùng, cô cũng thừa nhận rằng mình là một người nghiện rượu, và cách duy nhất để cô sửa chữa cuộc đời chính là thay đổi thói quen và dừng uống rượu.
Một vài ngày sau cơn sốc, Ruth bắt đầu sử dụng liệu pháp tâm lý, tham gia lại Hội người cai rượu giấu tên và thuê một huấn luyện viên cá nhân; kể từ đó cô chưa bao giờ uống lại rượu nữa. Giờ đây cô đang là nhà thiết kế nội thất giành được nhiều giải thưởng. Các thiết kế của cô xuất hiện trong các tạp chí nổi tiếng và cô đang điều hành doanh nghiệp của riêng mình trong lĩnh vực thiết kế nội thất nhà ở và văn phòng trên khắp nước Mỹ, từ New York, San Francisco, Chicago, Seattle đến Denver. Việc thay đổi cuộc sống không hề dễ dàng, nhưng cô đã thành công nhờ động lực được tìm thấy tại thời điểm đen tối nhất của cuộc đời cô.
Sự tự nhận thức, áp lực nội tại và nhận thức mang tính thay đổi
Thời điểm đen tối nhất của cuộc đời thường được những người đã trải qua mô tả là một “tiếng gọi cảnh tỉnh”, khiến họ tạo ra những thay đổi khác biệt trong cuộc sống của mình. Đối với những người nghiện thuốc hay nghiện rượu, các nhà nghiên cứu đã phát hiện ra rằng việc trải qua thời khắc đen tối nhất của cuộc đời là một trong những nhân tố dự báo hàng đầu về việc một người có tìm hiểu và hoàn thành việc điều trị cai nghiện hay không.2 Động lực đến từ chính trải nghiệm của bản thân là vô cùng mạnh mẽ, như Ruth và rất nhiều người khác có thể chứng thực. Tuy vậy nó cũng thường bị rất nhiều người hiểu lầm.
Theo quan niệm thông thường, việc trải qua thời khắc đen tối sẽ giúp con người nhận ra những hệ quả tai hại trong hành vi của họ, và chính khao khát muốn tránh khỏi những hệ quả tiêu cực đó trong tương lai đã thúc đẩy họ thay đổi. Trong trường hợp của Ruth, ta có thể giả định rằng chính nỗi sợ cái chết đã khiến cô từ bỏ việc uống rượu. Tuy nhiên cách hiểu này cũng không đúng hoàn toàn. Cơn ngộ độc rượu của Ruth đã thúc đẩy cô cai rượu không phải vì nó giúp cô hiểu rằng uống rượu sẽ hủy hoại mối quan hệ của cô và gây nguy hại đến tính mạng cô, mà vì nó khiến cô phải tự đánh giá lại bản thân và nhận ra rằng hành vi uống rượu đó không giống với những gì cô vẫn nghĩ về mình. Trước ngày cô tỉnh dậy trong bệnh viên, Ruth vẫn tin rằng mình là một người phụ nữ thành đạt, có tham vọng và có sự nghiệp, người có thể tự đưa ra những quyết định sáng suốt và làm chủ cuộc đời mình. Nhờ vào sức mạnh của sự tự phủ nhận, cô đã luôn tự thuyết phục bản thân mình rằng thói quen uống rượu của cô không hề mâu thuẫn với nhận thức của cô về bản thân. Nhưng việc uống rượu một mình và dùng các loại thuốc an thần đến mức cô phải nhập viện cấp cứu thì sao? Đó hoàn toàn không phải là cách cô hình dung cuộc đời mình. Lần đầu tiên, cô có thể nhìn thấu sự tự phủ nhận và hiểu rằng bản thân cô là một kẻ nghiện rượu. Chỉ khi đó cô mới có động lực để đăng ký trị liệu tâm lý và thay đổi hành vi của mình.
Việc trải qua thời khắc đen tối là một trải nghiệm nhiều cảm xúc, thường là tiêu cực và đặc biệt nặng tính chủ quan – điều khiến một người phải trải qua thời khắc đen tối có thể không giống với những người khác. Nhưng mặc cho tính chủ quan đó, mọi trải nghiệm đen tối đều có hai điểm chung: Chúng buộc con người tự đánh giá lại nhận thức về chính bản thân họ và chúng đem lại nhận thức mang tính thay đổi, đây là hệ quả khi con người nhận ra hành vi của họ mâu thuẫn với những gì họ nghĩ về bản thân mình.
Để hiểu được cách thức xuất hiện của nhận thức mang tính thay đổi, các nhà nghiên cứu tại Đại học Memphis đã nghiên cứu những người từng có sự thay đổi sâu sắc trong cuộc sống. Những nhà nghiên cứu này phát hiện ra rằng nhận thức mang tính thay đổi thường được tạo ra trong những trải nghiệm mà con người cho là đau đớn hay vô định. Chẳng hạn như, một người tham gia nghiên cứu quyết định sẽ từ bỏ văn hóa của đất nước mình và tái xác định nhận thức về bản thân sau một chuyến thăm quê hương đầy buồn khổ. Một người tham gia khác nhận ra rằng anh ta phải học cách tự lập sau khi trải qua một khoảng thời gian nghèo túng và không có gì để ăn suốt ba ngày.3
Đối với những người tham gia nghiên cứu này, cũng như Ruth, nhận thức mang tính thay đổi đến với họ khi một tình huống bất ngờ xảy ra, khiến họ phải tự đặt câu hỏi về nhận thức bản thân và nhận ra rằng những gì họ từng nghĩ về mình là không chính xác. Trải nghiệm đó khiến họ đau buồn đến nỗi lung lay niềm tin bên trong họ về chính mình. Họ không thể dễ dàng phớt lờ hay cố gắng quên những gì đã xảy ra – không còn chỗ để phủ nhận nữa – và họ cũng không thể viện cớ hay giải thích về trải nghiệm đó. Lựa chọn duy nhất là phải giải quyết nó.
Việc đối mặt với một thực tại tiêu cực, như Ruth đã làm, tạo ra áp lực bên trong. Áp lực bên trong mà Ruth trải qua đã buộc cô phải suy nghĩ một cách thành thực về những hành vi trong quá khứ của mình, so sánh những hành vi đó với những gì cô hình dung về bản thân (sự tự nhận thức về bản thân), và khám phá ra sự mâu thuẫn giữa thực tế những hành vi của cô và những gì cô tự hình dung về bản thân có ý nghĩa như thế nào với những niềm tin sâu thẳm nhất trong cô. Việc vượt qua những cảm xúc và hỗn loạn phát sinh từ sự mâu thuẫn này cuối cùng cũng giúp Ruth hiểu rõ mình và kích thích nhận thức mang tính thay đổi trong cô (Mình là một kẻ nghiện rượu; mình cần phải thay đối cuộc sống và cai nghiện thôi). Nhận thức mới mẻ này đã tạo ra động lực Ruth cần để từ bỏ rượu và thay đổi thói quen để hành vi của cô tương xứng với nhận thức của cô về bản thân.
Khi huấn luyện hoặc kèm cặp người khác, bạn chỉ có thể thành công nếu những người bạn đang làm việc cùng có động lực để thay đổi. Bạn có thể bị cám dỗ để thử tạo động lực cho họ bằng những hệ quả tiêu cực, chẳng hạn như việc họ bị cho thôi việc. Hãy cưỡng lại cám dỗ đó. Làm như vậy chỉ gây ra tác động ngược và tạo ra sự kháng cự, và tôi sẽ bàn luận sâu hơn về điều này trong chương sau. Thay vào đó, hãy tập trung vào việc giúp đỡ họ đạt được nhận thức mang tính thay đổi, điều này sẽ tạo ra động lực để họ tự thay đổi bản thân.
Những người không có kỹ năng thường không có manh mối
Nhận thức mang tính thay đổi hiếm khi đến một cách dễ dàng, nhưng với một vài người, việc đạt được nhận thức đó khó khăn hơn rất nhiều so với những gì bạn kỳ vọng. Hãy cùng làm một thí nghiệm nhanh sau: So với những người lái xe khác, liệu bạn có lái xe tốt hơn mức trung bình? Ngang mức trung bình? Hay tồi hơn mức trung bình?
Nếu bạn giống hầu hết những người khác, thì bạn hẳn đã cho rằng bạn làm một lái xe tốt hơn mức trung bình. Trên thực tế, khi các nhà nghiên cứu tại Đại học Oregon đưa ra chính câu hỏi đó trong một bài khảo sát, 93% những người tham gia đã đánh giá khả năng lái xe của họ trên mức trung bình.4 Điều này đã thách thức mọi khả năng toán học – 93% số người không thể, về lý thuyết, lái xe tốt hơn mức trung bình. Trung bình xét trong bối cảnh quá đơn giản này được hiểu là trung điểm trong phân bổ số lượng lái xe, và do đó một nửa số người sẽ lái xe tốt hơn mức trung bình, và nửa còn lại sẽ là những người lái xe thấp hơn mức trung bình. Nhưng đó không phải là cách mà con người tự nhìn nhận bản thân. Bất kể là hành vi gì, con người luôn cho rằng mình thực hiện hành vi đó tốt hơn mức trung bình.
Điều này không có gì bất ngờ. Nếu bạn nhớ lại nội dung Chương 5, con người thường không giỏi tự đánh giá bản thân; họ có xu hướng đánh giá vô cùng cao khả năng của mình và thổi phồng nhận thức về bản thân. Tuy vậy, điều khiến bạn bất ngờ chính là ảnh hưởng này có thể được nhìn thấy nhiều nhất ở nhómnhững người có hiệu quả thấp nhất. Những người kém nhất thường sẽ có sự tự nhận thức về bản thân phi thực tế nhất – họ tin rằng mình giỏi hơn rất nhiều so với con người thật của họ.
Một thí nghiệm đơn giản với các sinh viên đại học đã chứng minh cho hiệu ứng này. Ngay sau khi hoàn thành một bài kiểm tra trên lớp và trước khi được biết kết quả bài kiểm tra, các nhà nghiên cứu đã yêu cầu sinh viên ước tính số lượng câu hỏi mà họ trả lời đúng. Đúng như kỳ vọng về xu hướng tự đánh giá cao khả năng của bản thân, các sinh viên này cho rằng họ nắm được những gì mình đã học tốt hơn 22% so với kết quả thực tế mà bài kiểm tra chỉ ra. Sau đó các nhà nghiên cứu chia nhóm sinh viên thành các tứ phân vị dựa trên điểm kiểm tra thực tế. Khi nghiên cứu ước tính trong tứ phân vị thấp nhất (nhóm những người điểm thấp nhất), các nhà nghiên cứu nhận thấy một điều đáng quan ngại: Những người đạt điểm thấp nhất lại là những người đánh giá cao khả năng của mình nhiều hơn so với những nhóm còn lại. Trung bình một sinh viên đạt điểm thấp nhất cho rằng họ hiểu nội dung khóa học tốt hơn so với thực tế chiếm đến 48% - gấp đôi mức độ đánh giá cao của tất cả các sinh viên cộng lại.5
Vậy tại sao những người có kết quả thấp nhất lại là những người cho rằng mình tốt hơn nhiều so với thực tế, cao hơn nhiều so với tất cả những người còn lại? Đầu tiên, những người không có kỹ năng ở một công việc nào đó thường sẽ thiếu khả năng đánh giá chính xác mức độ thành thạo của họ - họ không biết điều mình không biết. Khi mới bắt đầu học một kỹ năng, họ sẽ phạm sai lầm. Điều này là vô cùng tự nhiên, và khi có đủ phản hồi, thì việc nhận thức được ta đang mắc lỗi sẽ giúp ta cải thiện hiệu quả của mình. Nhưng những người hoàn toàn không có kỹ năng sẽ không thể hưởng lợi từ quá trình học này bởi lẽ họ thậm chí không nhận ra khi nào mình mắc lỗi. Nếu bạn không biết mình đang mắc lỗi, thì tự nhiên, bạn sẽ có xu hướng đánh giá khả năng của mình cao hơn nhiều so với khi bạn biết mình đang mắc lỗi.
Sự thiếu hiểu biết là lời nguyền kép đối với những người thiếu kỹ năng. Họ mắc rất nhiều lỗi bởi lẽ họ không có khả năng cần thiết, và sự thiếu hụt đó khiến họ không thể nhận ra khi nào họ mắc lỗi. Không nhận thức được sự thiếu hụt kỹ năng cũng như những lỗi mình mắc phải, họ không biết mình cần phải cải thiện kỹ năng, do đó họ sống mà không có bất kỳ manh mối nào và tin rằng họ giỏi hơn rất nhiều so với thực tế.
Bạn có nhớ Laura, nữ y tá phòng cấp cứu đã ngạc nhiên đến mức nào khi cô không được bổ nhiệm vào vị trí quản lý không? Hay cách John không hề biết những người xung quanh nhận xét anh là người độc đoán và vô tâm? Cả hai người đều thiếu những kỹ năng lãnh đạo cốt yếu, vậy nhưng họ vẫn cho rằng mình đã sẵn sàng để đảm nhiệm những vị trí lãnh đạo bởi họ không biết điều mình không biết. Laura không hề biết rằng cô không giỏi lắng nghe, điều đó khiến đồng nghiệp đánh giá cô là người hay công kích, châm chọc và khó làm việc cùng. Chính bởi thiếu kỹ năng lắng nghe, cô không hề biết một người giỏi lắng nghe là người như thế nào, và cô cũng không thể biết hành vi của mình tệ thế nào. Tương tự như vậy, John không hề biết những người xung quanh đang cảm thấy phẫn nộ với phong cách lãnh đạo của anh và không hề tận tâm với công việc được giao. Khi không biết được lỗi sai của mình, anh tự cho rằng sự nghe lời của nhân viên chính là sự tận tụy.
Những người thiếu kỹ năng thực sự không biết mình thiếu kỹ năng. Họ không biết điều họ không biết, và họ thậm chí còn không nhận ra khi nào họ đang mắc lỗi. Để có thể cải thiện kỹ năng của mình, đầu tiên họ cần phải trải qua nhận thức mang tính thay đổi giúp họ nhận ra việc thiếu kỹ năng của mình và tạo động lực để nỗ lực thay đổi hành vi của bản thân. Và các phương pháp đào tạo, hướng dẫn ngày nay được dùng làm nền tảng cho các chương trình phát triển lãnh đạo truyền thống lại hiếm khi tạo ra nhận thức mang tính thay đổi cho bất kỳ ai, dù là người thiếu kỹ năng hay không. Vậy nguyên nhân nằm ở đâu?
Chúng ta đã được dạy rằng đưa ra những phản hồi mang tính phê bình là cách tốt nhất để giúp người khác thay đổi, nhưng trên thực tế, điều này không hề chính xác.
Phản hồi phê bình sẽ không đem lại nhận thức mang tính thay đổi
Trong câu chuyện ngụ ngôn của Aesop, The Fox and the Grapes (tựa Việt: Con Cáo và Chùm nho), một ngày nọ con cáo đang khát nước nhìn thấy một chùm nho trên giàn. Những quả nho đó chính là thứ mà con cáo cần để thỏa mãn cơn khát của mình, nhưng chúng lại nằm quá cao so với mặt đất. Con cáo nhảy lên nhưng không với tới chùm nho. Nó thử lại một lần nữa, lần này trước khi nhảy nó chạy đà, nhưng chùm nho vẫn nằm ngoài tầm với của nó. Buồn bã vì không thể với tới, con cáo ngửa đầu lên nhìn chùm nho và nghĩ, “Có lẽ chúng cũng chua thôi”.
Câu chuyện ngụ ngôn của Aesop đã minh họa cho khuynh hướng chối bỏ của con người: giống như con cáo trong câu chuyện, con người thường tự biện hộ cho thất bại và thiếu sót của mình thay vì chấp nhận chúng. Đây là xu hướng vô cùng phổ biến, ở thời nay lẫn Hy Lạp cổ đại, đặc biệt khi xét đến phản hồi mang tính phê bình.
Hãy hình dung bạn đến gặp bác sĩ để kiểm tra sức khỏe định kỳ hằng năm. Người y tá tiến hành đo nhiệt độ cơ thể và huyết áp của bạn rồi đưa cho bạn bộ câu hỏi đánh giá sức khỏe. Sau đó bác sĩ bước vào phòng và thông báo với bạn về một chứng bệnh mới có tên “suy giảm TAA”, theo đó cơ thể bạn không sản xuất ra enzyme Thiamine Acetylase. Mặc dù bạn chưa thấy triệu chứng ngay, nhưng bác sĩ giải thích rằng tình trạng này có thể dẫn tới các vấn đề nghiêm trọng về sức khỏe sau này. Vị bác sĩ sau đó khuyên bạn lựa chọn thực hiện một bài kiểm tra nước bọt đơn giản mới được phát triển chỉ sáu tháng trước. Bạn đồng ý. Do đó bạn nhổ một miếng nước bọt vào cốc, nhúng một tờ giấy không màu vào cốc và chờ đến khi tờ giấy chuyển màu xanh thẫm. Bác sĩ giải thích rằng tờ giấy thử sẽ phản ứng với TAA chứa trong nước bọt và chuyển màu. Nhưng nếu nước bọt của bạn không chứa TAA (khi bạn bị suy giảm TAA), thì tờ giấy thử sẽ không thay đổi màu sắc. Bạn chờ một vài giây và nhìn lại. Tờ giấy không hề đổi màu. Bạn chờ thêm vài giây nữa. Vẫn không có gì thay đổi. Những câu hỏi bắt đầu xuất hiện trong đầu bạn. Vậy mình thực sự có khả năng bị suy giảm TAA sao? Tình trạng này có thể nghiêm trọng đến mức nào? Bài kiểm tra nước bọt này liệu có chính xác không?
Như bạn có thể đã đoán ra, tình trạng suy giảm TAA thực chất không phải là một tình trạng bệnh lý. Nó được dựng lên bởi các nhà nghiên cứu tại Đại học Bang Kent như một phần trong thí nghiệm tâm lý học để kiểm tra cách con người phản ứng với những phản hồi tiêu cực. Sử dụng kịch bản tương tự như thử nghiệm tôi vừa mô tả ở trên, một số sinh viên đại học được thông báo họ bị suy giảm TAA sau khi mẫu giấy thử (đó chỉ là một miếng giấy vẽ thông thường) không chuyển sang màu xanh thẫm khi tiếp xúc với nước bọt; những sinh viên khác được thông báo rằng nếu miếng giấy thử không đổi màu, họ hoàn toàn khỏe mạnh và không mắc phải hội chứng này. Các nhà nghiên cứu đã vô cùng hứng thú trong việc đo lường phản ứng của các sinh viên trước những chẩn đoán không mong muốn. Họ yêu cầu tất cả những người tham gia đánh giá mức độ nghiêm trọng của căn bệnh này và mức độ chính xác của bài kiểm tra nước bọt.
Giống như cách con cáo trong câu chuyện của Aesop tự thuyết phục bản thân mình rằng chùm nho nó không với tới bị chua, những sinh viên bị lừa tin rằng họ mắc hội chứng suy giảm TAA cũng phản ứng lại bằng cách chối bỏ. Họ đánh giá tình trạng này ít quan trọng và phổ biến hơn những sinh viên “khỏe mạnh” trong nhóm kiểm soát. Các sinh viên bị lừa cũng cho rằng bài kiểm tra nước bọt ít chính xác hơn những sinh viên khỏe mạnh. Khi được yêu cầu nghĩ về những điều bất thường trong cuộc sống của mình, những sinh viên được thông báo mắc hội chứng suy giảm TAA đã ghi lại nhiều ví dụ hơn so với những sinh viên trong nhóm khỏe mạnh.6 Khi đối diện với những thông tin không mong muốn, những sinh viên bị lừa sẽ làm mọi cách để biện hộ cho tình trạng của họ và giải thích rằng họ hoàn toàn bình thường.
Vậy tại sao những sinh viên này lại quá ngoan cố với kết quả kiểm tra đến vậy? Tại sao họ không chấp nhận chuẩn đoán đó? Lý do ở đây là việc chuẩn đoán này mâu thuẫn với sự tự nhận thức về bản thân của họ. Hầu hết mọi người đều tin rằng bản thân họ rất khỏe mạnh; đó là một phần con người họ. Khi những sinh viên phải đối mặt với thông tin sức khỏe mâu thuẫn với những gì họ nghĩ về bản thân mình, trải nghiệm đó tạo ra cùng một loại áp lực nội tại mà Ruth đã trải qua sau khi sử dụng quá nhiều rượu, và dù không nhận ra, họ cũng ngay lập tức tìm cách để loại bỏ áp lực đó.
Áp lực nội tại thường được mô tả theo nhiều cách khác nhau – người ta có thể gọi đó là áp lực hay lo lắng, hoặc nói rằng đầu óc mình đang quay cuồng, hoặc họ cũng có thể cảm thấy lo sợ hay tội lỗi hay xấu hổ, và họ cũng có thể trải qua một số cảm xúc tiêu cực khác. Cho dù được mô tả như thế nào đi chăng nữa, áp lực nội tại không hề dễ chịu bởi lẽ nhìn chung chúng ta thường muốn hành động theo cách phù hợp với nhận thức về chính bản thân ta. Hãy nhớ lại những người giao pizza cũng như những chủ nhà trong Chương 4. Khi những người giao hàng bắt đầu tự cho rằng họ lái xe an toàn, họ không chỉ cài dây an toàn mỗi khi lái xe mà còn sử dụng đèn báo rẽ, bởi lẽ đó là những hành vi mà người lái xe an toàn thực hiện.7
Tương tự như vậy, các chủ nhà cũng coi mình là người ủng hộ lái xe an toàn, nên họ sẵn sàng cho dựng những biển cảnh báo khổng lồ trong sân nhà, vì họ thấy những người ủng hộ việc lái xe an toàn đều làm thế. 8
Khi con người trải qua áp lực nội tại phát sinh từ một sự kiện mâu thuẫn với những gì họ nghĩ về bản thân, họ chỉ có thể làm ba điều để cân bằng tâm trí mình: (1) họ có thể xua đuổi, phớt lờ hoặc biện hộ cho hành vi đó; (2) họ có thể thay đổi hành vi của mình; hoặc (3) họ có thể thay đổi sự tự nhận thức về bản thân.
Tất nhiên là, phương án 1, chối bỏ, là cách dễ dàng nhất và chúng ta đều đã từng làm vậy rất nhiều lần. Những người đang chật vật ăn kiêng nghĩ rằng, “Mình đã làm rất tốt ngày hôm qua và hôm nay mình có thể tự thưởng cho bản thân một vài chiếc bánh quy”. Những người đang cai rượu nghĩ rằng, “Mình đã trải qua ba tháng mà không uống một giọt rượu nào, nên mình không phải là người nghiện rượu”. Những nhân viên khờ dại lại nghĩ rằng, “Sếp mình không hề yêu quý mình, và đó là lý do tại sao bà ta lại đánh giá kết quả của mình kém như vậy”. Phương án 2 và 3 khó thực hiện hơn nhiều, bởi lẽ việc thay đổi hành vi hay sự tự nhận thức về bản thân đòi hỏi rất nhiều thời gian và nỗ lực. Ngược lại, sự chối bỏ là cách nhanh chóng để giải quyết vấn đề áp lực nội tại, và nó hầu như không mất chút sức lực nào. Do đó, nó trở thành lựa chọn phổ biến nhất để giải quyết những thông tin mâu thuẫn với những gì ta hình dung về bản thân – đặc biệt là những phản hồi mang tính phê phán.
Tại Đại học Bang Arizona, các nhà nghiên cứu đã yêu cầu các sinh viên MBA tự đánh giá bản thân theo bộ 26 kỹ năng lãnh đạo và đồng thời đưa bộ câu hỏi tương tự cho cấp trên của họ. Sau khi nhận được phản hồi từ cấp trên, các sinh viên này sẽ trả lời bảng khảo sát về việc họ đánh giá mức độ chính xác của những phản hồi đó như thế nào. Như ta đã biết về xu hướng đánh giá cao khả năng của chính mình, những sinh viên nhận được phản hồi càng tích cực từ cấp trên thì họ càng cho rằng đánh giá đó là chính xác. Những phản hồi tích cực sẽ phù hợp hơn với quan điểm thổi phồng khả năng của những sinh viên này và cả sự tự nhận thức về chính bản thân họ, điều này khiến họ dễ dàng chấp nhận những phản hồi đó.
Nhưng chuyện sẽ ra sao nếu họ nhận về những phản hồi mang tính phê bình và mâu thuẫn với sự tự nhận thức bản thân? Để trả lời câu hỏi đó, các nhà nghiên cứu đã lấy mức đánh giá mà sinh viên nhận được từ cấp trên trừ đi mức tự đánh giá của các sinh viên đó. Chẳng hạn, nếu một sinh viên tự đánh giá mình đạt điểm “5” trong một kỹ năng nào đó nhưng cấp trên của người đó chỉ cho điểm “3”, thì khoảng cách sẽ là 5 – 3 = 2. “Số sai lệch” này càng lớn thì mức độ chênh lệch giữa đánh giá của cấp trên với sự tự đánh giá bản thân của sinh viên lại càng cao. Sau khi phân tích dữ liệu thu về, các nhà nghiên cứu đã tìm ra sự tương quan âm giữa số sai lệch của sinh viên và quan điểm về tính chính xác trong những phản hồi họ nhận được. Nói theo cách khác, khi đánh giá của cấp trên thấp hơn so với đánh giá mà những sinh viên này tự thực hiện, họ sẽ càng không tin vào tính chính xác của đánh giá đó. Thêm vào đó, sự khác biệt giữa kết quả sinh viên tự đánh giá so với đánh giá của cấp trên càng lớn thì những sinh viên này càng nhìn nhận những phản hồi từ phía cấp trên ít tính chính xác hơn.9
Từ nghiên cứu của Đại học Bang Arizona, chúng ta có thể rút ra một kết luận vô cùng đơn giản, và có lẽ không có gì đáng ngạc nhiên nếu bạn đã từng đưa ra hay nhận được những lời chỉ trích: Những phản hồi chỉ trích càng khác biệt so với những gì ta tự nhìn nhận về bản thân thì ta càng có xu hướng xua đuổi hoặc biện hộ cho nó.
Điều này đem lại một vấn đề đặc thù cho những người thiếu kỹ năng và những người có kết quả thấp nhất. Hãy nhớ rằng, chính những người có kết quả thấp nhất là những người đánh giá quá cao kỹ năng của họ và có sự tự nhận thức về bản thân khác xa thực tại nhất. Khi họ nhận được phản hồi mang tính chỉ trích, thì sự chỉ trích đó trong mắt họ là không chính xác bởi nó quá khác so với những gì họ nhìn nhận về bản thân. Trong suy nghĩ của họ, họ không thể nào là người có kết quả thấp như vậy (hãy nhớ rằng họ không nhận thức được lỗi mà mình mắc phải), vì thế họ sẽ đi thẳng đến Phương án 1, chối bỏ: “Ông ta hẳn đang thiên vị người khác hơn so với mình… Ông ta không hề hiểu mình… Ông ta không hề thích mình… Đây là lần đầu tiên mình nghe thấy điều này, vì thế nó không thể nào là sự thật được… Mình chỉ đang có một ngày tồi tệ thôi…”. Danh sách những lời bào chữa có thể kéo dài vô tận, và việc cố gắng chống lại họ đều là vô ích bởi lẽ bạn sẽ chỉ tạo ra nhiều sự chối bỏ và kháng cự hơn. Và chừng nào một người còn đang chối bỏ, kết cục cuối cùng sẽ luôn là: Người đó sẽ không thể đạt được nhận thức mang tính thay đổi và không đủ động lực để thay đổi bản thân họ.
Quan niệm sai lầm của chúng ta rằng phản hồi chỉ trích sẽ giúp tạo động lực thay đổi cũng giống như cách ta hiểu lầm về điều khiến cho trải nghiệm đen tối trở thành một trải nghiệm mang tính thay đổi cuộc sống – chúng đều bắt nguồn từ nhận định sai lầm rằng con người thay đổi hành vi để tránh được những hệ quả tiêu cực. Cách tiếp cận tiêu chuẩn về việc đưa ra phản hồi tiêu cực và trực tiếp hay gián tiếp yêu cầu ai đó “thay đổi hay là chết” là một nỗ lực tạo ra hệ quả tiêu cực mà chúng ta tưởng rằng sẽ tạo ra động lực để họ thay đổi. Nhưng như bạn đã thấy, phương pháp này gần như sẽ thất bại, đặc biệt là với những người cần phát triển kỹ năng và hình thành thói quen mới. Phản hồi tiêu cực mà mọi người nhận được thường trái ngược với sự tự nhận thức về bản thân người đó, đối với những người kết quả thấp thì thậm chí còn mâu thuẫn hơn, và do đó con người sẽ phản ứng với áp lực nội tại của sự mâu thuẫn này bằng cách cho rằng lời chỉ trích đó là không chính xác, bất kể phản hồi đó khách quan đến đâu. Nản lòng vì sự chối bỏ đó, chúng ta thường chọn cách đưa ra lời khuyên hoặc ép họ tham gia đào tạo, nhưng cả hai phương pháp này đều không tạo ra động lực để thay đổi. Lời khuyên của chúng ta bị bỏ qua, những người bị buộc đi đào tạo sẽ kết thúc các khóa học đó mà không cải thiện được kỹ năng, và vòng lặp vô ích đó sẽ tiếp diễn. Nhưng vẫn còn một cách khác, một phương pháp bạn có thể sử dụng trong vai trò người huấn luyện và kèm cặp để giúp đỡ những người xung quanh đạt được nhận thức mang tính thay đổi mà họ cần, và nó bắt đầu từ việc giữ những lời chỉ trích hay khuyên bảo cho riêng mình.
Giữ lời khuyên cho riêng bạn
Trước những năm 1980, phương pháp phổ biến để cai nghiện cũng tương tự như hầu hết các chương trình phát triển lãnh đạo ngày nay – thay đổi được áp đặt lên con người, biện pháp điều trị bao gồm những giải pháp mang tính ép buộc đến từ lời khuyên của các chuyên gia, và sự chối bỏ cũng như động lực thấp được xem là vấn đề của các bệnh nhân.
Sau đó vào đầu những năm 1980, nhà tâm lý học lâm sàng William R. Miller đã xem xét sự kháng cự của bệnh nhân dưới một góc nhìn khác, và nhận thức của ông đã thay đổi toàn bộ phương thức điều trị cai nghiện. Thay vì nhìn nhận sự kháng cự và động lực thấp như những vấn đề của bệnh nhân, Miller bắt đầu nhìn nhận nó như những vấn đề gây ra bởi chính những người trị liệu. Miller biết rằng những người trị liệu này không hề cố ý gây ra sự kháng cự hay động lực thấp cho bệnh nhân của họ, nhưng ông nhận ra rằng họ vẫn làm như vậy do sử dụng phương pháp ép buộc và đối đầu từng được coi là phương pháp điều trị chuẩn. Để thay đổi những nỗ lực phản tác dụng này, ông đã phát triển một kỹ thuật chữa bệnh mới với tên gọi phỏng vấn tạo động lực.10
Phỏng vấn tạo động lực dựa trên nguyên lý rằng động lực thay đổi phải đến từ bên trong mỗi con người; nó không thể bị áp đặt bởi bất kỳ ai khác và không ai có thể bị ép buộc phải thay đổi. Bạn có thể cho rằng phương pháp này đã thu nhỏ vai trò của những người trị liệu – tất cả những gì họ có thể làm là giết thời gian và chờ cho đến khi bệnh nhân của họ đạt được nhận thức mang tính thay đổi – tuy vậy quan điểm này lại không chính xác. Thay vào đó, người trị liệu sẽ hướng dẫn cho bệnh nhân của họ đạt được nhận thức cần thiết đó thông qua việc chủ động tăng áp lực nội tại giữa sự tự nhận thức bản thân và hành vi của bệnh nhân. Bằng cách này, người trị liệu sẽ giúp bệnh nhân tìm được động lực bên trong để thay đổi.
Để hiểu rõ hơn sự khác nhau giữa phỏng vấn tạo động lực và phương pháp đối đầu mà hầu hết mọi người đều đã quen thuộc, hãy cùng nhìn lại trường hợp của Laura và hình dung cuộc thảo luận huấn luyện của tôi với cô ấy sẽ phát triển theo chiều hướng nào nếu tôi sử dụng phản hồi chỉ trích và lời khuyên để giúp cô thay đổi hành vi:
Tôi: Laura, tôi có một số phản hồi quan trọng muốn chia sẻ với cô. Đồng nghiệp của cô nói với tôi rằng cô hay tranh cãi với họ và không lắng nghe những gì họ nói. Tôi sẽ cho cô một lời khuyên: Mọi người không thích làm việc với những quản lý thích tranh cãi và không biết lắng nghe. Nếu cô muốn được thăng tiến, cô nên rèn luyện kỹ năng lắng nghe.
Laura: Ai nói cho anh biết điều đó?
Tôi: Đồng nghiệp của cô trong phòng cấp cứu.
Laura: Tôi biết anh đã nói chuyện với ai. Chỉ có một vài người trong phòng không thích tôi. Đó là lý do họ nói với anh như vậy.
Tôi: Khá nhiều đồng nghiệp của cô đã phản hồi như vậy với tôi.
Laura: Được thôi, nhưng có thể khi đó tôi đang trải qua một ngày tồi tệ. Công việc của tôi vô cùng áp lực.
Tôi: Tôi hiểu rằng công việc của cô vô cùng áp lực và có thể cô đã trải qua một ngày tồi tệ, nhưng hành vi này đang làm căng thẳng hóa mối quan hệ của cô tại bệnh viện và khiến cho cô không được thăng tiến.
Laura: Tôi không tin điều đó. Tôi không phải là người hay tranh cãi mà rất giỏi lắng nghe. Đây là lần đầu tiên tôi nghe được phản hồi này. Nếu tôi là người hay tranh cãi, những người khác hẳn đã nói cho tôi biết từ lâu rồi.
Bạn có thể thấy cuộc trò chuyện này đã nhanh chóng biến thành cuộc tranh luận về tính xác thực của những phản hồi tiêu cực mà tôi đưa ra. Ngay khi tôi kích động cô với những chỉ trích đó, Laura ngay lập tức đưa ra lý do giải thích tại sao những phản hồi đó lại không chính xác. Mỗi chứng cứ của tôi đều được Laura đưa ra lý lẽ để giải thích, và vòng lý luận – phản lý luận đó chỉ khiến cho Laura kháng cự hơn trước phản hồi tiêu cực và sự nài nỉ của tôi rằng cô cần thay đổi hành vi của mình.
Đây chính là kịch bản thường xảy ra khi chúng ta cố gắng thay đổi hành vi của ai đó bằng cách đưa cho họ phản hồi tiêu cực hoặc lời khuyên. Kết quả là chúng ta rơi vào chiến tuyến đối lập trong cuộc tranh cãi với người mà ta đang cố gắng giúp đỡ, và trong quá trình đó chúng ta ngày càng làm giảm động lực thay đổi của họ và khiến họ rơi vào trạng thái chối bỏ nhiều hơn khi đẩy họ đến việc nghĩ ra nhiều lý lẽ chống lại sự thay đổi hơn.
Nguyên nhân khiến các phản hồi tiêu cực và lời khuyên không tạo ra động lực thay đổi có lẽ đã trở nên rõ ràng với bạn: Chúng mâu thuẫn trực tiếp với sự tự nhận thức về bản thân của chúng ta và đẩy con người đến với hành động chối bỏ, viện cớ. Việc chấp nhận phản hồi sẽ tạo ra áp lực nội tại bởi lẽ chúng ta phải thừa nhận rằng hành vi của mình không nhất quán với nhận thức của ta về bản thân và chúng ta cũng phải thừa nhận rằng chúng ta cần thay đổi nó. Sẽ dễ dàng hơn khi ta chỉ cần gạt bỏ phản hồi đó khỏi lý lẽ của mình hoặc tranh cãi tại sao lời khuyên sẽ không có tác dụng.
Bây giờ hãy cùng xem cách phỏng vấn tạo động lực thay đổi cuộc hội thoại của tôi với Laura như thế nào:
Tôi: Laura, tôi hiểu rằng cô muốn được bổ nhiệm vào vị trí quản lý. Điều đó có đúng không?
Laura: Đúng, đó chính là bước tiếp theo trong sự nghiệp của tôi.
Tôi: Đó là mục tiêu tuyệt vời. Vậy vị trí đó có gì thu hút cô đến thế?
Laura: Tôi đã từng làm việc với rất nhiều quản lý tồi trong suốt sự nghiệp của mình và tôi tin rằng mình có thể làm tốt hơn họ. Thêm vào đó tôi luôn thấy mình là một người lãnh đạo khi giúp đỡ bệnh nhân và đồng nghiệp của mình.
Tôi: Vậy là cô đã có một vài trải nghiệm làm việc với những quản lý tồi.
Laura: Đúng, hầu hết đều cư xử như những kẻ độc tài, ra lệnh cho những người xung quanh và thực sự không lắng nghe nhân viên của họ.
Và khi ai đó đủ can đảm để nói ra, họ lại trở nên phòng vệ và công kích.
Tôi: Những quản lý đó chỉ yêu cầu và không lắng nghe điều cô muốn nói. Và đôi khi họ còn ưa tranh cãi nữa.
Laura: Đúng, chính xác là như thế. Tôi tin là mình có thể làm tốt hơn họ.
Tôi: Điều đó quả là tuyệt vời. Bất kỳ tổ chức nào cũng cần thật nhiều quản lý giỏi. Vậy cô thấy mình có điểm mạnh nào có thể giúp cô trở thành một người quản lý tốt?
Laura: Tôi rất cởi mở và dễ tiếp xúc. Tôi thấy quan trọng là nhân viên phải cảm thấy thoải mái khi ở gần lãnh đạo và có thể trò chuyện cởi mở với lãnh đạo về bất kỳ điều gì.
Tôi: Vậy là cô đề cao tính cách cởi mở và dễ tiếp xúc và coi đó là một đặc điểm quan trọng để cô trở thành một người quản lý tốt.
Laura: Đúng vậy. Mọi chuyện sẽ hoàn toàn khác nếu cấp trên của anh lắng nghe lời anh nói.
Tôi: Tất nhiên là thế, điều đó khiến nhân viên cảm thấy được lắng nghe và trân trọng. Lắng nghe là kỹ năng vô cùng quan trọng mà bất kỳ người quản lý nào cũng nên có. Vậy cô có luôn lắng nghe những bệnh nhân và đồng nghiệp của mình không?
Laura: Có chứ. Ồ… thỉnh thoảng khi tôi bị áp lực vì công việc hay quá bận rộn, tôi thường nói chuyện cộc lốc với họ.
Tôi: Ý cô là gì khi cô nói rằng mình “nói chuyện cộc lốc với họ”?
Laura: Thỉnh thoảng khi không có thời gian để lắng nghe, tôi thường bảo họ điều họ cần làm ngay lập tức.
Tôi: Vậy là khi cô bị áp lực, hay khi công việc quá bận rộn, cô lại không thể lắng nghe nhiều.
Laura: Đúng, anh có thể coi là vậy.
Tôi: Vậy chuyện đó có xảy ra thường xuyên không? Cô có thường bị áp lực trong công việc không?
Laura: Khá thường xuyên. Tôi làm việc trong phòng cấp cứu, vì thế vô cùng bận rộn.
Tôi: Và khi cô bị áp lực, cô sẽ thường cộc lốc với những người xung quanh.
Laura: Đúng là như vậy. Giờ khi nghĩ lại, tôi bị áp lực quá nhiều. Vì thế có thể tôi không phải là người giỏi lắng nghe như tôi vẫn nghĩ.
Hãy để ý ví dụ thứ hai diễn ra khác ví dụ đầu tiên như thế nào. Khi tôi kiềm chế việc đưa ra những phản hồi tiêu cực hoặc đưa ra lời khuyên, tôi không kích thích sự kháng cự của Laura. Chúng tôi không rơi vào tình trạng tranh luận bởi lẽ tôi không hề chống đối sự tự nhận thức về bản thân của Laura. Thay vào đó, tôi đưa ra những lời xác nhận như “Đó là mục tiêu tuyệt vời” để tóm tắt lại những gì cô đã nói với tôi, và đặt cho cô những câu hỏi để định hướng cuộc trò chuyện. Trong quá trình không hề mang tính đe dọa này, tôi từ từ giúp cô phát triển áp lực nội tại giữa sự tự nhận thức về bản thân là người cởi mở và dễ tiếp xúc đến hành vi hành xử cộc lốc với những người xung quanh. Bằng việc cho cô không gian để tự khám phá ra sự mâu thuẫn của bản thân, tôi đã giúp cho Laura tự đi đến nhận thức rằng cô không phải người giỏi lắng nghe như cô đã từng nghĩ. Đó là trải nghiệm tích cực chứ không phải một trận chiến, và nhận thức thay đổi của Laura đã tự xuất hiện trong chính những lời cô nói ra, chứ không phải từ lời nói của tôi. Đây chính là cách phỏng vấn tạo động lực giúp con người tìm được động lực để thay đổi.
Phỏng vấn tạo động lực có thể phát huy tác dụng trong hầu hết mọi hoàn cảnh. Trong một bài đánh giá về 72 nghiên cứu khoa học so sánh hiệu quả giữa việc phỏng vấn tạo động lực và đưa ra lời khuyên, người ta nhận thấy rằng phỏng vấn tạo động lực đem lại kết quả tốt hơn khoảng 80% trong tổng số nghiên cứu. Phỏng vấn tạo động lực đem lại hiệu quả nhiều hơn việc đưa ra lời khuyên liên quan đến giảm cân, giữ gìn vóc dáng, bệnh tiểu đường, hen suyễn và việc sử dụng đồ uống có cồn. Thêm vào đó, một tương tác phỏng vấn tạo động lực chỉ kéo dài 15 phút cũng tạo ra được hiệu quả 64% trong tổng số nghiên cứu.11
Khi những người huấn luyện và cố vấn lần đầu tiên biết đến phỏng vấn tạo động lực, họ thường coi đó là công cụ để thử sử dụng khi số tiền nhận được không quá cao và họ sẽ tiếp tục phụ thuộc vào phản hồi tiêu cực và lời khuyên trong những trường hợp nghiêm trọng hơn khi số tiền chi trả cao và nhu cầu thay đổi cấp bách. Đừng phạm phải sai lầm này. Nếu bạn muốn giúp ai đó thay đổi, hãy giữ những lời khuyên cho riêng mình và chấp nhận rằng động lực để họ thay đổi cần phải đến từ chính bản thân họ. Nếu bạn cố gắng áp đặt những phản hồi tiêu cực, đưa ra lời khuyên hay sử dụng bất kỳ phương pháp đối đầu nào khác, bạn gần như sẽ khơi mào cho một cuộc tranh luận phản tác dụng, gây ra sự kháng cự, và cuối cùng sẽ làm giảm động lực của người bạn muốn giúp đỡ - phản hồi tiêu cực hay lời khuyên thường chỉ khuyến khích con người nghĩ ra thêm nhiều lý do giải thích cho việc họ không nên thay đổi. Thay vào đó, hãy sử dụng phỏng vấn tạo động lực như một phương thức hỗ trợ không đối đầu để giúp họ tự phát triển áp lực nội tại dẫn tới nhận thức thay đổi.
Phát triển áp lực nội tại
Tại thời điểm cao trào của đại dịch HIV/AIDS, các nhà tâm lý học đã vội vã nghĩ ra những can thiệp giúp làm giảm sự lây lan virus trong số những người trưởng thành bằng cách khuyến khích họ sử dụng bao cao su. Rất nhiều chính phủ và tổ chức y tế đã tuyên truyền việc sử dụng bao cao su dưới hình thức tờ rơi, bài giảng và video giáo dục, nhưng đến ngày nay các nhà tâm lý học đã hiểu rằng chỉ tuyên truyền sẽ không thể đem lại sự thay đổi hành vi mong muốn. Họ cần phải tìm cách khác để phát triển áp lực nội tại trong chính bản thân mỗi người.
Một sự can thiệp đi đầu trong giai đoạn đó có tên gọi hiện tượng đạo đức giả. Cơ sở của sự can thiệp này rất đơn giản: Bạn có thể phát triển áp lực nội tại trong mỗi người chỉ trong hai bước.
Đầu tiên bạn yêu cầu họ tranh luận theo chiều hướng ủng hộ cho hành vi bạn mong muốn – trong trường hợp này chính là việc sử dụng bao cao su để ngăn chặn việc lay lan HIV/AIDS. Sau đó bạn yêu cầu họ mô tả những tình huống đã xảy ra trong quá khứ mà đáng lẽ họ nên thực hiện hành động đó nhưng họ đã không làm, chẳng hạn như, họ không sử dụng bao cao su để tự bảo vệ bản thân khỏi việc nhiễm HIV/AIDS. Và đột nhiên, áp lực nội tại được sinh ra và hạt giống thay đổi được gieo mầm.
Trong thí nghiệm đặc biệt này, các sinh viên tại Đại học California và Santa Cruz tin rằng họ đang giúp đỡ một chiến dịch ngăn ngừa HIV/AIDS. Cụ thể là, họ được yêu cầu đọc những thông tin liên quan loại virus này và sử dụng chúng để thực hiện những bài phát biểu ngắn trên video và sau đó họ được yêu cầu mô tả lại những tình huống trong quá khứ mà họ không sử dụng bao cao su. Sau khi kết thúc, các nhà nghiên cứu đã tiến hành khảo sát những sinh viên này về mức độ thường xuyên sử dụng bao cao su trong quá khứ và ý định sử dụng chúng trong tương lai.
Các nhà nghiên cứu nhận thấy rằng những sinh viên trải qua hiện tượng đạo đức giả có ý định sử dụng bao cao su nhiều hơn trong tương lai. Thêm vào đó, khi các nhà nghiên cứu theo dõi những người tham gia nghiên cứu ba tháng sau đó, họ nhận thấy rằng những sinh viên trong nhóm hiện tượng đạo đức giả thực tế sử dụng bao cao su nhiều hơn so với những người chỉ nhận được thông tin về việc ngăn ngừa HIV/AIDS.12 Trong một nghiên cứu sau đó, các nhà nghiên cứu cho sinh viên cơ hội mua bao cao su ngay sau khi họ trải qua hiện tượng đạo đức giả, và hơn 80% số lượng sinh viên tham gia đã mua bao cao su; trong khi đó chỉ có 30 – 50% những người tham gia trong điều kiện khác lựa chọn bỏ tiền để mua chúng.13 Hiện tượng đạo đức giả đã đem lại động lực mà những sinh viên này cần để thay đổi hành vi của mình.
Kỹ thuật hiện tượng đạo đức giả đem lại hiệu quả bởi lẽ nó phát triển áp lực nội tại mà con người trải qua khi hành vi của họ không nhất quán với sự tự nhận thức về chính bản thân họ. Bước đầu tiên trong kỹ thuật này đóng vai trò củng cố sự tự nhận thức về bản thân thông qua việc thúc đẩy họ tranh luận để bảo vệ cho hành vi mong muốn, chẳng hạn như lái xe an toàn, sử dụng bao cao su hay lắng nghe nhân viên. Cũng tương tự như việc phản hồi tiêu cực và đưa ra lời khuyên kích thích con người đưa ra lý lẽ để chống lại chúng, việc yêu cầu ai đó bảo vệ cho một hành vi tích cực cũng kích thích họ tự đưa ra những luận điểm ủng hộ cho việc thay đổi. Tôi sử dụng kỹ thuật này trong lần trao đổi thứ hai với Laura khi tôi yêu cầu cô định nghĩa về một người quản lý tốt và các điểm mạnh của cô có thể giúp cô trở thành một người quản lý tốt như thế nào. Khi đưa ra phản hồi trước những câu hỏi đặt ra, Laura đã tự giải thích tại sao quản lý tốt phải lắng nghe nhân viên của họ. Thông qua việc tự nghĩ ra luận điểm của mình, cô đã củng cố quan điểm rằng lắng nghe tích cực là một kỹ năng lãnh đạo quan trọng và liên hệ nó với sự tự nhận thức về bản thân mình như một người muốn trở thành nhà quản lý tốt.
Bước thứ hai trong hiện tượng đạo đức giả khó khăn hơn một chút, vì nếu không cẩn thận, bạn có thể sẽ tạo ra sự kháng cự và sẽ nhanh chóng rơi vào vòng xoáy của chính những cuộc tranh luận vô ích mà bạn đang muốn tránh. Với Laura, tôi đã đề cập đến vấn đề bằng cách đặt ra câu hỏi luôn luôn: “Bạn có luôn lắng nghe bệnh nhân và đồng nghiệp không?” Những câu hỏi luôn luôn và không bao giờ có tác dụng bởi chúng rất dứt khoát – con người khó có thể luôn luôn hoặc không bao giờ làm gì. Việc hỏi những câu hỏi như vậy là một cách không đe đọa để khuyến khích con người tự bộc lộ những ngoại lệ của riêng họ.
Bạn cũng có thể bắt đầu bước thứ hai trong hiệu ứng đạo đức giả bằng cách vờ như đó là bước tìm hiểu về điều bạn đang tò mò. Ví dụ, bạn có thể nói rằng: “Tôi tò mò muốn biết thêm về cách con người lắng nghe người khác. Có lẽ sẽ dễ dàng hơn nếu chúng ta tìm hiểu nó từ khía cạnh đối lập. Hãy cho tôi biết những tình huống mà trong đó bạn lắng nghe ít hơn so với bạn nghĩ”.
Một cách khác để bắt đầu bước thứ hai là đặt câu hỏi về những đóng góp tích cực của một hành vi. Ví dụ: “Việc lắng nghe bệnh nhân và đồng nghiệp có điểm gì tốt?”. Sau khi tìm hiểu mặt tích cực của một hành vi, bạn sẽ chuyển hướng tập trung vào những việc “không tốt”. Chẳng hạn như: “Việc lắng nghe bệnh nhân và đồng nghiệp có điểm gì không tốt?”. Nếu bạn để ý kỹ, bạn có thể xác định áp lực nội tại của người đối diện nằm ở đâu và bắt đầu từ đó. Laura có thể sẽ phản bác rằng, “Lắng nghe người khác tốn quá nhiều thời gian khi tôi đang bận hoặc đang ngập trong công việc”, và điều đó cũng chuyển hướng cuộc trò chuyện tới cùng một kết cục.
Hãy kiên nhẫn
Con người cần phải tự tìm được động lực để thay đổi. Và mỗi người lại thực hiện nó trong những khoảng thời gian khác nhau. Đối với một số người, việc tìm kiếm động lực diễn ra rất nhanh; tuy nhiên với một số người khác, nhận thức thay đổi lại mất một khoảng thời gian mới xuất hiện.
Việc chờ đợi ai đó tự tìm được động lực có thể sẽ rất nản lòng, và bạn cũng sẽ thấy áp lực để đẩy nhanh tốc độ thông qua việc sử dụng phản hồi tiêu cực, đưa ra lời khuyên và ép buộc. Đừng đầu hàng trước cám đỗ đó – phương pháp đối đầu sẽ phản tác dụng và khiến cho người bạn đang cố gắng giúp đỡ trở lại kháng cự hơn trước việc thay đổi. Đây chính xác là điều mà bạn không hề mong muốn. Hãy nhớ rằng nhiệm vụ quan trọng nhất của bạn với vai trò một người huấn luyện hay cố vấn đang giúp đỡ người khác thay đổi hành vi chính là tránh tạo ra sự kháng cự. Phỏng vấn tạo động lực là phương pháp hữu hiệu để làm được điều đó, nhưng đừng hy vọng bạn sẽ trở thành chuyên gia trong việc đó ngay lập tức. Kỹ thuật này là một bộ những kỹ năng phức tạp đòi hỏi thời gian để bạn thành thạo và biến chúng thành thói quen của mình. Và trong lúc chờ đợi, bạn không cần phải trở thành một chuyên gia trong việc phỏng vấn tạo động lực thì mới có thể tránh được việc tạo ra sự kháng cự. Khi làm việc với người cần cải thiện kỹ năng, hãy tập trung vào việc lắng nghe và tóm tắt những gì người đó nói với bạn trong suốt các buổi trò chuyện kèm cặp. Đừng sa đà vào những cuộc tranh luận về việc người đó đang sai ở đâu hay tại sao thay đổi lại quan trọng. Thay vào đó, hãy kiên nhẫn và xác nhận suy nghĩ của người đối diện. Nếu có thể, bạn hãy gieo mầm hạt giống thay đổi thông qua việc phát triển áp lực nội tại trong chính người đó. Khi đã sẵn sàng để thay đổi, họ sẽ nói cho bạn biết. Đó là tín hiệu để bạn bắt đầu đào tạo họ về Thói quen Lãnh đạo.
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ù bạn có nhận ra hay không, thì việc đào tạo chắc chắn là một phần trong cuộc sống hằng ngày của bạn. Bất kỳ khi nào bạn giúp ai đó thay đổi hành vi của họ, dù là nghề nghiệp chuyên môn của bạn hay bạn chỉ đơn giản là một bậc phụ huynh muốn giúp những đứa con của mình rèn luyện kỹ năng, về cơ bản bạn đang đóng vai trò của một người huấn luyện. Bạn không cần đến một tấm bằng tiến sĩ tâm lý học hay chứng nhận từ một viện đào tạo nào đó để có thể đào tạo người khác. Nếu bạn đủ quan tâm tới người mà bạn đang hướng dẫn và mong muốn nhìn thấy người đó thành công, thì bạn đã có đủ điều kiện cần thiết rồi. Có lẽ người học là một nhân viên gặp khó khăn với kỹ năng đàm phán hay một người bạn không giỏi việc lắng nghe. Có lẽ người học chính là con trai của bạn, một đứa trẻ không biết cách lập kế hoạch cho dự án trên lớp của mình. Hoặc có lẽ người học là một thành viên trong nhóm của bạn, người có vẻ không thể xây dựng được mối quan hệ tốt đẹp với những người khác. Bất kể tình huống là gì, việc giúp người khác thành công trong việc rèn luyện kỹ năng và hành vi mới dễ dàng hơn bạn nghĩ rất nhiều. Bạn không cần sắp xếp các buổi đào tạo chính thức mỗi tuần. Bạn không cần vạch ra những quy tắc, cấu trúc hay xác định vai trò của mình là người huấn luyện. Tất cả những gì bạn cần là quan tâm đến những điều có thể hỗ trợ người đối diện và nói những lời phù hợp vào thời điểm phù hợp.
Nếu điều vừa rồi nghe quá đơn giản, hãy đọc lại Chương 8 một lần nữa. Đừng rơi vào cái bẫy của việc cho rằng tạo động lực để người khác thay đổi phụ thuộc hoàn toàn vào bạn. Con người cần phải tự nhận thức được sự cần thiết thay đổi, và họ cần phải tự tìm ra động lực để thay đổi. Nếu bạn cố gắng ép buộc, bạn sẽ chỉ tạo ra sự kháng cự - bạn không thể ép buộc ai đó học một kỹ năng mới hay thay đổi hành vi của họ. Tất cả những gì bạn có thể làm là hỗ trợ cho họ trong suốt chặng đường phát triển của riêng họ. Điều này đúng với việc phát triển lãnh đạo và đúng với mọi việc khác.
Trong chương này, tôi sẽ vạch ra cách áp dụng Công thức Thói quen Lãnh đạo trong những tình huống huấn luyện và kèm cặp. Chương này không phải là hướng dẫn đào tạo tổng thể dành cho những người huấn luyện chuyên nghiệp hay cố vấn nghề nghiệp, như rất nhiều cuốn sách về chủ đề tương tự khác đã đề cập đến; thay vào đó, hãy coi nó như một chương sách vỡ lòng hỗ trợ cho những nỗ lực của bạn trong việc giúp đỡ người khác phát triển Thói quen Lãnh đạo hiệu quả. Hầu hết mọi người đều coi việc đào tạo lãnh đạo là một quy trình có cấu trúc cố định tương tự như liệu pháp trị liệu – những buổi học kéo dài nhiều giờ được tổ chức mỗi tháng một lần hoặc hai tuần một lần. Đối với những người huấn luyện chuyên nghiệp, mô hình này là vô cùng hiệu quả. Nhưng với chúng ta, việc huấn luyện không cần thiết phải có một cấu trúc đặc thù hay một quy trình cố định trước. Chúng ta có thể coi huấn luyện là chuỗi những tương tác thân mật: Khi bạn dành 10 phút đầu tiên trong buổi họp 1-1 với nhân viên để xem xét lại kết quả công việc được phân công gần đây nhất của người đó, bạn đang huấn luyện. Khi bạn động viên con gái mình trong suốt bữa tối để cô bé tiếp tục luyện tập bóng mềm, bạn đang huấn luyện. Khi bạn trò chuyện với một thành viên khác trong giáo hội sau buổi lễ nhà thờ về việc xây dựng mối quan hệ, bạn đang huấn luyện. Khi bạn trò chuyện với bạn bè về cách lắng nghe tốt hơn, bạn cũng đang huấn luyện. Trong mỗi sự tương tác hằng ngày, bạn có đủ năng lực để tác động đến nỗ lực thay đổi của những người xung quanh và giúp họ thành công hơn trong việc rèn luyện kỹ năng lãnh đạo.
Để có thể nói được những lời phù hợp tại thời điểm phù hợp, trước tiên bạn phải biết mình cần nói gì và bạn cũng cần biết khi nào nên nói. Đây chính là nội dung của chương sách này. Tôi sẽ vạch ra cho bạn hành trình mà mọi người thường xuyên đi qua khi áp dụng Công thức Thói quen Lãnh đạo, làm rõ cách xác định vị trí của mỗi người trên hành trình của họ, và giải thích loại hỗ trợ nào họ cần đến trong suốt chặng đường và cách để bạn hỗ trợ họ. Không có bất kỳ điều nào trong số những điều trên đây đòi hỏi bạn phải tổ chức những buổi đào tạo chính thống cả. Trong hầu hết trường hợp, sẽ tốt nhất nếu bạn giữ những lần tương tác huấn luyện của mình ngắn gọn – một cuộc gọi kéo dài 10 phút, cập nhật nhanh tình hình trong bữa trưa, hay chỉ là một vài câu nói khi đi ngang qua họ cũng là đủ. Nếu bạn là một nhà quản lý đề cao công thức, bạn có thể kết hợp việc trao đổi huấn luyện trong các buổi họp 1 – 1 với nhân viên. Nếu bạn là một bậc phụ huynh sử dụng công thức để dạy cho con cái những kỹ năng mới, bạn có thể thực hiện việc huấn luyện đó trong bữa tối. Và nếu bạn sử dụng công thức để giúp một người bạn phát triển, bạn có thể thực hiện đào tạo họ khi đang cùng họ leo núi hoặc uống cà phê. Điều quan trọng là huấn luyện sử dụng Công thức Thói quen Lãnh đạo không cần thiết phải là những sự can thiệp chính thức và quá tải mà ở đó những quản lý, bạn bè hay thành viên trong gia đình ép buộc ai đó phải thay đổi. Huấn luyện trong hoàn cảnh này là những tương tác ngắn gọn hỗ trợ người đối diện khi họ tự bước đi trong quá trình thay đổi và phát triển kỹ năng lãnh đạo thông qua việc rèn luyện những Thói quen Lãnh đạo hiệu quả.
Dự định thay đổi
Daniel là một người nóng nảy và anh biết điều đó. Điều khiến tôi cảm thấy hứng thú khi làm việc với Daniel không phải là việc anh cần học cách kiểm soát cơn giận của mình – rất nhiều người trong chúng ta cũng có điểm yếu này – mà là anh hiểu rất rõ về bản thân. Bạn biết đấy, Daniel hoàn toàn hiểu rằng nóng giận sẽ dẫn đến những hệ quả tiêu cực, nhưng dù vậy anh vẫn không có đủ động lực để thay đổi hành vi của mình.
Daniel là giám đốc công nghệ (CTO) tại một công ty phần mềm đang trên đà phát triển, và xét trên nhiều phương diện thì anh là một nhà điều hành tuyệt vời. Anh có kỹ năng tốt, và tất cả những nhà phát triển hay kỹ sư mà anh quản lý đều rất tôn trọng anh. Anh quản lý tốt nhóm của mình, thể hiện sự quan tâm tới nhân viên, đồng thời sở hữu trí tuệ lỗi lạc. Anh có thể giải quyết những vấn đề kỹ thuật hay tổ chức phức tạp một cách dễ dàng, và điều đó đã giúp anh tạo được danh tiếng lớn trong công ty. Một cách chuyên nghiệp mà nói, điểm hạn chế duy nhất của Daniel là tính khí của anh.
Tính khí nóng nảy của Daniel chỉ xuất hiện khi anh gặp áp lực. Điều này không hề lý tưởng với bất kỳ ngành nghề nào, nhưng nếu bạn làm việc trong lĩnh vực phát triển phần mềm, bạn sẽ hiểu tại sao điểm yếu của Daniel lại đặc biệt có vấn đề trong vai trò CTO của anh. Các thời hạn và ước tính thời gian chính là kẻ thù không đội trời chung của mọi nhà phát triển phần mềm. Hầu hết những giải pháp phần mềm đều rất phức tạp và có rất nhiều thứ còn là ẩn số, vì thế việc đưa ra mốc thời gian ra mắt chính xác cho một phần mềm mới gần như bất khả thi. Tuy nhiên trong kinh doanh, mọi dự án đều cần thời hạn. Đối với mỗi chu kỳ ra mắt sản phẩm, Daniel phải vật lộn để lập kế hoạch cho toàn bộ quá trình, từ cấu trúc cơ sở dữ liệu đến phát triển và thử nghiệm, tuy vậy nhóm của anh vẫn thường xuyên chậm tiến độ nhiều tuần đến nhiều tháng. Điều này tất nhiên tạo ra rất nhiều xích mích với các bộ phận khác, đặc biệt là bộ phận kinh doanh và truyền thông, những người cần đưa phần mềm mới ra mắt đúng hạn để phục vụ những vị khách đang chờ đợi.
Daniel sẽ thường xuyên nổi nóng khi sắp kết thúc giai đoạn phát triển sản phẩm, đặc biệt là khi anh cảm nhận được áp lực từ những đồng nghiệp thuộc bộ phận kinh doanh và truyền thông đang ngày một tăng lên. Tại những thời điểm đó, Daniel dễ chịu và bình tĩnh sẽ biến thành một con rồng hét ra lửa. Ngay giây phút cảm thấy bị thúc giục, anh sẽ phòng thủ và tức giận. Sẽ không thể dùng lý lẽ để nói chuyện với anh vào những lúc như vậy, và những đồng nghiệp trong ban điều hành đã nhận ra rằng không nên thúc giục anh khi ngày ra mắt đang gần kề. Về phần mình, Daniel hiểu rằng những cơn giận của mình có vấn đề, nhưng mặc cho sự tự nhận thức này, chu kỳ của anh vẫn tiếp tục lặp lại.
Tôi luôn luôn biết khi nào Daniel sắp tới kỳ ra mắt một phần mềm mới: sau một khoảng thời gian yên lặng, anh sẽ bắt đầu liên hệ với tôi để trò chuyện về việc anh đang phải chịu áp lực ra sao và cảm thấy tội lỗi như thế nào khi nổi nóng một lần nữa. Mỗi lần nổi giận trong buổi họp tập thể, anh sẽ cảm thấy hối hận ngay sau đó và lo lắng về nguy cơ làm hỏng mối quan hệ với những thành viên khác trong ban điều hành cũng như gây tổn hại tới danh tiếng của bản thân. Anh sẽ nói với tôi về việc anh mong có thể kiểm soát cơn giận của mình đến mức nào.
Tôi đã mắc một sai lầm vô cùng lớn trong lần gọi đầu tiên. Quá hứng khởi về những thành công mà những khách hàng khác của tôi đã đạt được nhờ Công thức Thói quen Lãnh đạo, tôi đã bắt đầu nói cho Daniel về cách anh có thể thay đổi hành vi của mình chỉ với một bài tập ngắn 5 phút mỗi ngày. Tôi đã cho rằng sự tự hiểu biết về bản thân cũng như sự sẵn sàng trò chuyện về những hệ quả tiêu cực từ việc mất kiểm soát cơn giận gây ra đồng nghĩa với việc anh đã sẵn sàng thay đổi hành vi của mình. Nhưng những lời góp ý của tôi đã ngay lập tức bị kháng cự bởi một danh sách những lý do tại sao phương pháp này sẽ không bao giờ có hiệu quả với anh. Chúng tôi nhanh chóng rơi vào vòng lặp lý luận – phản lý luận như tôi đã mô tả trong Chương 8, và cuộc trò chuyện của chúng tôi không đi đến kết luận nào cả. Chỉ sau khi đã cúp máy tôi mới nhận ra rằng mình đã đánh giá sai tình huống. Daniel hiểu điều anh đang làm là sai, anh hiểu rằng mình cần làm khác đi và tại sao, và anh cũng sẵn lòng trò chuyện về việc đó, nhưng lại chưa sẵn sàng để hành động. Tôi cần phải đưa ra đề nghị giúp đỡ khi anh đã sẵn sàng, chứ không phải thao thao bất tuyệt về cách thay đổi hành vi của anh.
Tôi đã điều chỉnh phương pháp tiếp cận của mình nhờ nhận thức này. Trong lần tiếp theo Daniel gọi đến, tôi chỉ lắng nghe, tóm tắt lại những gì anh nói, và không đưa cho anh bất kỳ gợi ý nào. Khi anh đã chia sẻ xong về những điều anh hối hận, tôi hỏi anh rằng anh đã biết về những vấn đề gây ra bởi sự nóng này của mình được bao lâu và anh đã suy nghĩ về việc thay đổi được bao lâu rồi. “Hai năm”, anh đáp lại. Nhiều tuần trôi qua, thời hạn ra mắt một phần mềm mới lại tới và Daniel lại gọi điện cho tôi, giọng tràn ngập hối hận và lo lắng sẽ mất kiểm soát cơn nóng giận của mình một lần nữa. Tôi lắng nghe câu chuyện quen thuộc của anh và giữ những lời khuyên cho riêng mình. Điều này đã trở thành lệ thường giữa chúng tôi. Việc đó tiếp diễn trong sáu tháng, và sau đó Daniel đã hoàn toàn đạt tới điểm sẵn sàng thực hiện những thay đổi mà anh biết mình cần thực hiện.
Sự kháng cự mạnh mẽ của Daniel trước lời đề xuất đầu tiên của tôi về việc sử dụng Công thức Thói quen Lãnh đạo để thay đổi hành vi là một dấu hiệu rõ ràng rằng anh chưa sẵn sàng để hành động, ngay cả khi anh đã suy nghĩ về cách kiểm soát tính khí của mình trong nhiều năm trời. Sự tự hiểu biết về bản thân chỉ đưa anh đi được một quãng trên con đường đến nơi anh cần đến. Và mặc cho việc nhận thức về vấn đề mình gặp phải, anh vẫn đang ở giai đoạn mà các nhà tâm lý học gọi là giai đoạn suy ngẫm.1
Khi ở trong giai đoạn suy ngẫm, con người nhận thức được những thói quen xấu hay sự thiếu kỹ năng của họ, và họ đang suy nghĩ về việc thay đổi. Bạn sẽ được nghe họ chia sẻ về những thiếu sót của họ, và họ thậm chí còn thể hiện sự nuối tiếc và lo lắng như Daniel đã thể hiện. Những người suy ngẫm về mặt lý trí hiểu được nơi họ muốn đến, và họ thậm chí còn biết cách để đạt được điều đó, nhưng họ vẫn chưa đưa ra được quyết định hành động. Họ rơi vào tình trạng lấp lửng của sự tê liệt ra quyết định – họ nhận ra những điểm tiêu cực trong hành vi sai trái của mình, đồng thời biết rằng sẽ khó để thay đổi hành vi đó, và họ đang cân nhắc mặt lợi và mặt hại của việc chấp nhận thử thách đó: “Liệu mình có quan tâm đến thách thức này đủ để bỏ ra nỗ lực vì nó không? Liệu có dễ dàng hơn nếu cứ là chính mình bây giờ, thoải mái và không phải thay đổi? Dù sao thì hành vi của mình tồi đến đâu cơ chứ?”
Một người có thể duy trì trạng thái suy ngẫm này trong nhiều năm trời, như Daniel đã thực hiện. Đối với những người suy ngẫm này, sự cân bằng giữa mặt lợi và mặt hại của việc thay đổi hành vi dường như là ngang nhau, vì thế họ không cảm thấy có đủ áp lực để hành động. Họ cảm thấy sẽ thoải mái hơn nếu vẫn tiếp tục làm những thứ họ đang làm, bởi lẽ việc duy trì tình trạng hiện tại không đòi hỏi thêm bất kỳ nỗ lực nào. Những người này sẽ không hành động cho đến tận khi cán cân nghiêng đi và họ nhận thấy lợi ích từ việc thay đổi hành vi lớn hơn bất lợi. Với tư cách là một người huấn luyện, đó là việc bạn có thể giúp được.
Gây bất ngờ cho những người suy ngẫm
Sau nhiều năm trời suy ngẫm, điều cuối cùng khiến cho Daniel hành động chính là khi tôi làm anh bất ngờ vì một câu hỏi mà anh chưa bao giờ cân nhắc tới: “Anh được lợi gì từ việc nổi nóng?”
Chính việc suy nghĩ về lợi ích khi nổi nóng đã khiến cho Daniel mất cảnh giác. Trong khi phần lớn những người huấn luyện tìm cách thúc đẩy những người suy ngẫm hành động, hầu hết mọi người thường tập trung vào những điểm tiêu cực mà thói quen xấu gây ra. Phương pháp tiếp cận này xuất phát từ niềm tin phổ biến nhưng sai lầm rằng việc tránh khỏi những hệ quả tiêu cực là động lực để thay đổi, điều này bạn đã được tìm hiểu trong Chương 8. Hầu hết mọi người đều cho rằng nếu họ có thể nghiêng cán cân về phía tiêu cực, điều đó sẽ giúp những người suy ngẫm quyết định hành động, nhưng chúng ta điều biết rằng mọi chuyện không diễn ra như vậy. Con người không thay đổi thói quen để tránh được những hệ quả tiêu cực; họ chỉ thay đổi khi đã tự nhận thức được về việc đó. Điều này đặc biệt đúng với những người suy ngẫm. Họ đã nhận thức được toàn bộ hệ quả tiêu cực mà thói quen xấu của họ gây ra, và bất chấp hiểu biết của họ về việc hút thuốc, uống rượu hay mất kiểm soát cơn giận sẽ gây ảnh hưởng xấu tới họ, họ vẫn tiếp tục thực hiện những thói quen đó. Nghịch lý là, điều mà những người suy ngẫm này cần nhận ra chính là thói quen xấu đem lại lợi ích gì cho họ. Việc hút thuốc đem lại lợi ích gì cho những người hút thuốc? Việc uống rượu đem lại lợi ích gì cho những người nghiện rượu? Đâu là những hệ quả tích cực mà Daniel đã trải qua khi anh nổi nóng? Chúng ta sẽ luôn tìm được lợi ích, ngay cả khi lợi ích đó đến từ những thói quen xấu. Nếu không, những người suy ngẫm sẽ chẳng tiếp tục thực hiện hành vi xấu của họ nữa.
Daniel đã không trả lời câu hỏi của tôi ngay lập tức. Anh đã quá tập trung vào những điểm tiêu cực của thói quen đến nỗi không thể nghĩ ra bất kỳ lợi ích nào. Tôi đã định hình lại câu hỏi để giúp anh nhìn nhận hành vi của mình một cách khác đi.
“Hãy nghĩ về lần gần đây nhất anh mất kiểm soát cơn giận”, tôi nói. “Anh cảm thấy điều gì là đúng đắn sau khi việc đó xảy ra?”. Daniel nhớ lại buổi họp ban điều hành mà tại đó anh đã cảm thấy nhẹ nhõm sau khi xả được cơn giận của mình. Anh nói rằng anh cảm thấy mạnh mẽ, quyền lực và có kiểm soát hơn – đây là những cảm xúc đối lập với những gì anh trải qua khi nhận thấy rằng nhóm của mình không thể cho ra mắt phần mềm đúng thời hạn. Khi trò chuyện về trải nghiệm đó, anh nhận thấy rằng anh sử dụng cơn giận như một cách để lấy lại quyền kiểm soát khi anh cảm thấy mình bất lực. Và đó chính là nhận thức mà anh cần có để chuyển từ trạng thái suy ngẫm sang hành động.
Khi Daniel nhận ra lợi ích có được từ việc nổi nóng, anh hiểu lý do anh làm vậy. Nhận thức này cuối cùng đã tạo cho anh động lực để thay đổi hành vi của mình, bởi lẽ giờ đây anh có thể tìm ra những cách khác hiệu quả hơn để lấy lại sự kiểm soát, cảm thấy mạnh mẽ và quyền lực hơn trong những tình huống dường như nằm ngoài tầm kiểm soát của anh. Và đây chính là thời điểm thích hợp để chúng tôi trò chuyện về Công thức Thói quen Lãnh đạo, và tôi đã đưa ra một bài tập đơn giản hằng ngày giúp anh kiểm soát cơn giận của mình.
Trải nghiệm của Daniel là điển hình đối với những người đang trong giai đoạn suy ngẫm. Trong một chương trình cai thuốc lá cho những người trẻ trên Facebook, các nhà nghiên cứu đã nhận thấy rằng những bài đăng về “cân bằng quyết định” chỉ rõ mặt lợi và mặt hại của việc hút thuốc thu hút được sự tham gia của những người suy ngẫm dưới hình thức thích và bình luận về bài viết nhiều hơn là những bài đăng chỉ tập trung vào điểm tiêu cực của việc hút thuốc.2
Giống như Daniel, những người suy ngẫm trong thí nghiệm này biết rằng hành vi của họ là không tốt cho sức khỏe; họ không cần thêm thông tin về bệnh tràn khí hay ung thư phổi hay bất kỳ mặt hại nào khác của việc hút thuốc lá. Điều họ cần là nhận thức rằng thói quen đó cũng có lợi cho họ theo những cách có thể trước đây họ chưa từng nghĩ đến. Chẳng hạn như, những người hút thuốc có thể cảm thấy thư giãn khi hít thở trong làn khói thuốc lá; điều đó giúp họ giảm áp lực. Việc gây bất ngờ cho những người suy ngẫm về những lợi ích của thói quen xấu có thể dẫn họ tới những nhận thức quan trọng giải thích cho việc họ tiếp tục thực hiện những thói quen đó, và những nhận thức này có thể làm nghiêng cán cân về phía thay đổi hành vi. Nhận thức về lợi ích của thói quen xấu cũng giúp con người duy trì việc luyện tập Thói quen Lãnh đạo và duy trì trong dài hạn, bởi lẽ họ đã được chuẩn bị tốt hơn để đối đầu hoặc tránh những cám dỗ đẩy họ về với những thói quen xấu.
Thay thế hành vi không tương thích cho thói quen xấu
Khi nghĩ đến việc thay đổi thói quen, con người thường nghĩ về những hành vi mà họ muốn ngừng thực hiện, chẳng hạn như cai thuốc lá, uống ít rượu hơn, hạn chế ăn đồ ăn nhanh và nước có ga, hay việc kiềm chế cơn giận. Vấn đề của việc tư duy này chính là sự tiêu cực của nó – tư duy này tập trung vào việc không nên làm thay vì việc nên làm. Bạn không thể xây dựng bài tập hằng ngày dựa trên việc không làm gì được. Vậy thì làm cách nào để thay đổi suy nghĩ đó và giúp những người xung quanh tìm ra bài tập phù hợp để tiến hành hằng ngày? Câu trả lời là một phương pháp vô cùng đơn giản mà một số giáo viên và phụ huynh đã quen thuộc: thay thế một hành vi tốt nhưng xung khắc cho hành vi xấu.
Tư duy “ngừng làm việc nào đó” có thể khó loại bỏ bởi lẽ đối với rất nhiều người, chiến lược thường được sử dụng để sửa chữa những hành vi sai trái là trừng phạt. Nếu một đứa trẻ chạy nhảy thay vì đi bộ trong phòng ăn trưa, bạn sẽ hét vào mặt để bé dừng lại, phạt bé tự suy nghĩ trong một khoảng thời gian hoặc gửi thư thông báo đến phụ huynh của bé, hoặc bạn có thể làm cả ba việc trên cùng lúc. Lần tiếp theo đứa trẻ chạy nhảy trong phòng ăn, bạn sẽ lặp lại hình phạt này. Đó là một trường hợp khác của phương pháp “thay đổi đến từ việc ngăn chặn hệ quả tiêu cực” quen thuộc trong việc cải biến hành vi, và phương pháp này cũng không đem lại hiệu quả như những phương pháp khác tôi đã đề cập đến trong chương này.
Phương pháp thay thế cho việc trừng phạt một hành vi tiêu cực chính là thưởng cho hành vi tích cực mà bạn muốn thay thế. Chìa khóa ở đây chính là việc hai hành vi đó phải tương khắc với nhau – nghĩa là hai hành vi này không thể đồng thời xảy ra cùng lúc. Chẳng hạn như, chạy và đi bộ là hai hành động tương khắc với nhau bởi lẽ bạn không thể chạy khi đang đi bộ và ngược lại. Do đó thay vì phạt lũ trẻ vì chạy trong phòng ăn, bạn có thể chuyển hướng sang thưởng cho chúng vì đi bộ. Tại một trường tiểu học ở Utah, các nhà nghiên cứu đã thử nghiệm chính kịch bản này. Khi các giáo viên thấy học sinh đi bộ trong nhà ăn trưa, họ sẽ khen ngợi chúng và tặng cho chúng một tấm thẻ vàng chứng nhận cho hành vi tốt mà chúng đã thực hiện; không có đứa trẻ nào bị phạt vì chạy trong nhà ăn cả. Vậy kết quả của thí nghiệm này ra sao? Tình trạng chạy nhảy trong nhà ăn đã giảm xuống 75%, chứng tỏ rằng bất chấp những quan niệm phổ biến, việc ngăn chặn những hành vi không mong muốn không cần dùng đến các biện pháp trừng phạt mà thay vào đó, thưởng cho hành vi tương khắc là vô cùng khả thi.3Và phương pháp tiếp cận này đã tỏ ra hữu hiệu trong việc hỗ trợ Daniel.
Khi Daniel đã sẵn sàng hành động để thay đổi tính khí nóng nảy của mình, tôi đã mô tả Công thức Thói quen Lãnh đạo cho anh và chúng tôi đã cùng nghiên cứu danh mục các kỹ năng và bài tập trong Phần III để tìm ra một bài tập hằng ngày phù hợp với anh ấy. Tuy vậy chúng tôi gặp phải một vấn đề: Không có bài tập nào nhắm đến sự nóng nảy hay kiểm soát cơn giận của con người.
Chúng tôi cũng cần tìm ra một hành vi tương khắc với cơn giận của Daniel, bởi lẽ Công thức Thói quen Lãnh đạo dựa trên việc rèn luyện thêm kỹ năng mới thay vì phương pháp “ngừng làm việc nào đó” lỗi thời và kém hiệu quả. Khi đã xác định được hành vi tương khắc, chúng tôi đã xây dựng một bài tập Thói quen Lãnh đạo riêng biệt xung quanh hành vi đó. Tôi bắt đầu quá trình bằng cách đặt câu hỏi: “Anh nghĩ đâu là hành vi đối lập với sự tức giận?” Daniel nêu ra một số hành động như quan tâm, tôn trọng và lịch sự, và các hành động này phù hợp với kỹ năng Thói quen Lãnh đạo là Thể hiện sự quan tâm. Chúng tôi đã cùng xem xét các hành vi vi mô và bài tập đối với kỹ năng Thể hiện sự quan tâm, và Daniel đã quyết định lựa chọn hành vi vi mô là “giao tiếp với những người xung quanh một cách lịch thiệp và tôn trọng”. Đây là một lựa chọn đúng đắn bởi lẽ Daniel sẽ không thể cùng một lúc la hét giận dữ với đồng nghiệp mà vẫn giao tiếp với người đó một cách lịch sự và tôn trọng được – hai hành vi này tương khắc với nhau.
Tiếp theo đó, Daniel và tôi cần phải biến hành vi vi mô đó trở thành một bài tập hằng ngày với một tín hiệu thích hợp giúp Daniel thay thế hành vi tiêu cực là mất kiểm soát cơn giận bằng hành vi tích cực là giao tiếp lịch thiệp và tôn trọng. Tín hiệu hiệu quả nhất dành cho Daniel có lẽ là thời điểm khi anh nhận ra mình đang tức giận, bởi thời điểm đó xảy ra ngay trước khi anh bắt đầu la lối. Daniel mô tả cảm giác rằng vào thời điểm đó cơ thể anh giống một nồi nước đậy kín nắp đang sôi: Áp lực tăng dần lên cho đến khi nó phun trào. Chúng tôi đã sử dụng phép ẩn dụ này trong bản thảo đầu tiên về tín hiệu: sau khi bạn nhận ra cơ thể mình đang trong trạng thái nồi nước sôi. Tuy vậy chúng tôi vẫn cần phải biến chính hành vi vi mô đó thành một bài tập hằng ngày mà Daniel có thể làm ngay khi anh bắt đầu cảm thấy tức giận. Giả định rằng đó là bài tập đúng thời điểm, chúng tôi có hai ứng cử viên cho bài tập đó: Daniel sẽ nêu lên một câu phát biểu hoặc đặt một câu hỏi. Daniel lựa chọn sẽ nói một câu. Tôi hỏi anh rằng, “Câu nói nào sẽ giống với hình thức giao tiếp lịch thiệp và tôn trọng trong tình huống này?”. Daniel đề xuất rằng anh có thể cảm ơn đồng nghiệp của mình vì đã nêu ra những điều anh cần để tâm và xin phép im lặng một vài phút để bình tĩnh trước khi đưa ra câu trả lời. Và với đề xuất đó chúng tôi đã hoàn thiện bản nháp đầu tiên cho bài tập của Daniel để rèn luyện Thói quen Lãnh đạo: Sau khi bạn nhận thấy rằng cơ thể mình đang trong trạng thái nồi nước sôi, hãy nói rằng, “Cảm ơn vì đã nêu lên vấn đề này cho tôi biết. Hãy để cho tôi vài phút suy nghĩ và tôi sẽ phản hồi sau”.
Bản nháp bài tập đầu tiên này của Daniel là một khởi đầu tốt, tuy vậy chúng tôi vẫn cần phải giải quyết hai vấn đề. Vấn đề đầu tiên là tín hiệu của Daniel quá cụ thể trong những tình huống cực đoan khi anh thực sự mất kiểm soát cơn giận – anh chỉ bắt đầu cảm thấy cơ thể mình như một nồi nước sôi khi phần mềm mới sắp được ra mắt và khi anh cảm thấy bị thúc giục. Với một tín hiệu cụ thể như vậy, anh sẽ không thể thực hành bài tập đó hằng ngày, và sẽ càng khó để biến hành vi mới này thành thói quen hơn. Để giải quyết vấn đề này, chúng tôi phải tìm ra một tín hiệu tương tự mà Daniel có thể gặp phải hằng ngày.
Vấn đề thứ hai là bài tập của Daniel có liên hệ trực tiếp với một trải nghiệm cảm xúc mãnh liệt – anh bực tức đến nỗi mất kiểm soát cơn giận của mình. Để hiểu tại sao đây lại là vấn đề, chúng ta cần phải nhớ lại câu chuyện về Sabrina, người hàng xóm của tôi, và chú chó Max của cô trong Chương 4. Sabrina đã sử dụng kỹ thuật xâu chuỗi những hành vi đơn giản để dạy Max cách tự dọn dẹp đồ chơi của mình. Kỹ thuật này có hiệu quả đối với tất cả số đồ chơi của Max ngoại trừ một món – chú gà bóp kêu. Max yêu thích món đồ chơi đó hơn tất cả những món đồ chơi khác. Bất kể khi nào con gà kêu lên, Max sẽ vô cùng phấn khích, mất tập trung và bắt đầu chơi với nó. Max không thể kiềm chế bản thân – con gà bóp kêu chính là ngòi châm cảm xúc của Max. Sự phấn khích mà Max trải qua khi con gà đồ chơi kêu lên đã ngăn cản nó thực hành bài tập của mình do đó nó không thể học được cách dọn dẹp món đồ chơi đó.
Vấn đề với những cảm xúc mạnh như sự phấn khích của Max hay con giận dữ của Daniel chính là việc chúng khiến con người (và cả loài chó) mất tập trung. Những cảm xúc mãnh liệt làm cho ta bị quá tải, khiến ta khó có thể suy nghĩ một cách lý trí hay tập trung vào bất kỳ việc gì khác ngoài cảm xúc đó. Khi xét đến việc rèn luyện thói quen, những cảm xúc mạnh cản trở khả năng thực hành có ý thức những hành vi mới mà ta đang cố gắng rèn luyện. Nếu ai đó đang tìm cách thay thế một thói quen xấu xuất hiện trong những tình huống cảm xúc mạnh, thì phương án tốt nhất sẽ là thực hành những hành vi đó khi cảm xúc đang ổn định. Và đó chính xác là những gì Daniel đã làm.
Mặc dù cơ thể của Daniel không thường xuyên trải qua trạng thái nồi nước sôi (cảm xúc mạnh), anh vẫn cảm thấy những sự thất vọng hay nóng giận nhẹ (cảm xúc yếu) hằng ngày, như hầu hết mọi người đều trải qua. Chúng tôi đã điều chỉnh bài tập của anh theo đó: Sau khi bạn nhận thấy sự thất vọng hay cáu giận dù là nhỏ nhất, hãy nói rằng, “Cảm ơn vì đã nêu lên vấn đề này. Hãy cho tôi một chút thời gian suy nghĩ và tôi sẽ phản hồi sau”. Và đây là bài tập mà Daniel có thể dễ dàng thực hành mỗi ngày.
Hỗ trợ luyện tập Thói quen Lãnh đạo
Công thức Thói quen Lãnh đạo cung cấp một kế hoạch hành động đơn giản dành cho những người sẵn sàng thay đổi hành vi của họ và phát triển những kỹ năng lãnh đạo tốt hơn: Hãy chọn một bài tập đơn giản hằng ngày và luyện tập cho đến khi hành vi mới đó trở thành một thói quen. Mặc dù công thức này giúp việc thay đổi dễ dàng hơn, đừng mắc sai lầm khi cho rằng con người sẽ vượt qua quá trình tập luyện kéo dài 66 ngày (hoặc thậm chí dài hơn). Đừng ngạc nhiên khi thấy những người muốn thay đổi cần đến sự hỗ trợ, một cách chính thống hoặc không, trong suốt quá trình đó, và hãy hiểu rằng những người khác nhau sẽ cần đến những phương pháp hỗ trợ khác nhau vào những thời điểm khác nhau. Một số người sẽ muốn công khai cam kết thay đổi với bạn, trong khi những người khác sẽ tìm kiếm từ bạn lời xác nhận rằng họ đang đi đúng hướng, một số khác sẽ tìm kiếm một người đồng hành cùng chịu trách nhiệm, và số khác sẽ cần bạn giúp tăng cường niềm tin vào năng lực của bản thân (niềm tin rằng họ có đủ khả năng để thay đổi hoàn toàn).
Khi bắt đầu luyện tập, họ sẽ thường xuyên tìm kiếm sự xác nhận rằng họ đang đi đúng hướng. Họ cảm thấy không thoải mái với hành vi này trong suốt giai đoạn này, vì thế họ cần được xác nhận và đảm bảo là họ đang làm đúng. Hãy nhớ lại bạn đã cảm thấy lóng ngóng như thế nào khi lần đầu tiên thắt dây an toàn hay bắt đầu luyện tập một môn thể thao mới. Ngay cả khi các bài tập Thói quen Lãnh đạo rất đơn giản, việc kỳ vọng người khác sẽ thành thạo nó ngay lập tức là cực kỳ vô lý. Việc mắc lỗi rất phổ biến trong giai đoạn đầu của quá trình luyện tập và bạn không nên coi đó là dấu hiệu của sự thất bại. Với vai trò một người hướng dẫn, bạn có thể hỗ trợ họ vượt qua những sự không chắc chắn này bằng cách công nhận những nỗ lực của họ và giúp họ bình thường hóa những trải nghiệm đó. Những câu nói đơn giản như “hầu như ai cũng cảm thấy lóng ngóng khi lần đầu thử một thói quen mới” sẽ vô cùng hữu ích trong việc công nhận này.
Những hành vi mới sẽ bắt đầu trở nên tự nhiên hơn khi chúng ta thông thạo chúng và khi chúng đã được hợp nhất với nhận thức của ta về bản thân. Chúng ta kết hợp những hành vi vào trong nhận thức về bản thân một cách tự nhiên theo thời gian – càng làm nhiều một việc, ta sẽ càng cảm thấy hành vi đó là một phần con người ta. Bạn có thể sử dụng một vài phương pháp để đẩy nhanh quá trình kết hợp đó. Một phương pháp đơn giản là giúp người học xử lý có nhận thức những trải nghiệm của họ trong suốt quá trình luyện tập thông qua việc suy ngẫm nhanh. Hãy coi đó là bước tiếp theo trong kỹ thuật hiện tượng đạo đức giả mà bạn đã tìm hiểu trong Chương 8. Trong hiện tượng đạo đức giả, bạn khiến cho người học tăng cường quan điểm của họ về hành vi mong muốn bằng cách buộc họ tranh luận để ủng hộ hành vi đó. Việc này cũng giúp người học đồng cảm với hành vi đó. Khi họ bắt đầu thay đổi hành vi thông qua luyện tập có cân nhắc, việc suy ngẫm lại về hành vi mới có thể giúp họ tăng cường sự đồng cảm tích cực với nó và đẩy nhanh quá trình định hình lại nhận thức về bản thân.
Khi bạn giúp ai đó xử lý trải nghiệm mới, tôi khuyên bạn sử dụng một khung đơn giản để định hướng cuộc trò chuyện. Khung mà tôi ưa thích có tên là EAR, viết tắt của “Kỳ vọng – Hành động – Kết quả”. EAR là mô hình cơ bản để hiểu hành vi con người. Khi sử dụng EAR, chúng ta có thể coi những trải nghiệm hằng ngày là tổng hợp của những kỳ vọng, hành động của chúng ta và kết quả của những hành động đó.
Kỳ vọng là những quá trình suy nghĩ dẫn ta tới việc thực hiện hành động; chúng bao gồm những nhận định của ta về tình huống ta gặp phải, những trải nghiệm tương tự mà ta từng trải qua trong quá khứ, những nhận định mà ta đưa ra, những gì ta cảm nhận và cách ta sắp xếp ưu tiên giữa nhu cầu và cảm xúc cạnh tranh lẫn nhau.
Hành động là hành vi thực tế của ta; chúng bao gồm những gì ta nói, làm hay viết khi phản ứng trước tình huống và kỳ vọng. Hành động sau đó tự nhiên sẽ dẫn đến hệ quả - kết quả của hành vi mà ta thực hiện.
Kết quả bao gồm cả phản ứng của ta về những gì ta đã làm và suy nghĩ, cảm xúc và hành vi của những người xung quanh – những gì họ làm, nói hay viết để phản ứng trước hành động của chúng ta.
Chúng ta có thể sử dụng khung EAR trong hầu hết mọi tình huống. Trong phạm vi Công thức Thói quen Lãnh đạo thì đó là một phương pháp đúng đắn để giúp những người cần thay đổi tự suy ngẫm về những trải nghiệm đầu tiên của họ với bài tập mới. Đồ thị 9-1 cung cấp danh sách những câu hỏi hữu ích cho mỗi phần của khung này. Ví dụ, nếu bạn đang sử dụng khung EAR để giúp ai đó suy ngẫm về những lần đầu thực hành bài tập, bạn có thể hỏi về hành động mà họ đã thực hiện: “Bạn đã làm, nói hay viết gì?”. Sau đó bạn có thể tìm ra được thứ châm ngòi cho hành vi bằng những câu hỏi như: “Bạn nhận thấy điều gì? Bạn đã suy nghĩ về điều gì?”. Và cuối cùng, để giúp người học tự suy ngẫm về kết quả của bài tập, bạn có thể đặt câu hỏi: “Điều gì đã xảy ra như là hệ quả của hành động đó?”
Tại thời điểm này, sẽ hữu ích hơn nếu ta cùng quan sát một ví dụ về cách mà những kỹ thuật hỗ trợ hướng dẫn hoạt động. Sau đây là cuộc hội thoại của tôi với Daniel hai tuần sau khi anh bắt đầu luyện tập bài tập Thói quen Lãnh đạo của mình.
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Những phương pháp khác mà tôi sử dụng được chú thích trong phần ngoặc vuông.
Tôi: Tôi muốn cập nhật bài tập mà chúng ta đã thảo luận trong lần gặp trước.
Daniel: Tôi vẫn đang thực hành. Tôi đã thử một vài lần nhưng phải nói là nó khá lạ lẫm với tôi.
Tôi: Tôi rất vui khi biết anh đã thử; đó quả là một tin tức tuyệt vời. [xác nhận]. Anh biết đấy, hầu hết mọi người đều cảm thấy lóng ngóng khi lần đầu thử một hành vi mới. [bình thường hóa trải nghiệm]
Daniel: Thật vui khi biết điều đó. Tôi cho là bất kỳ thứ gì mới đều cần thời gian để có thể thích nghi.
Tôi: Quả là vậy. Tôi cũng tò mò muốn biết mọi chuyện diễn ra như thế nào trong lần đầu anh thực hành bài tập đó.
Daniel: Ngày hôm qua, tôi đã vô cùng bức xúc khi một nhân viên thiết kế ngăn tôi lại trên đường về nhà để hỏi tôi về một cuộc họp. Tôi đang cố gắng rời văn phòng để đến buổi biểu diễn của con gái và anh ta đặt ra cho tôi một câu hỏi ngớ ngẩn về một hạng mục trong buổi họp tập thể. Tôi đã cảm thấy vô cùng tức giận.
Tôi: Vậy anh đã làm gì? [hành động]
Daniel: Tôi cảm ơn anh ta vì đã nêu lên để tôi được biết và tôi nói với anh ta rằng sẽ trả lời sau.
Tôi: Quá tuyệt vời! Anh đã có một cơ hội vô cùng tốt để thực hành bài tập và anh đã nhớ thực hành nó. [công nhận]
Daniel: Vâng, đúng là vậy.
Tôi: Vậy kết quả là gì? [kết quả]
Daniel: Anh ta nói rằng, “Okay, cảm ơn anh”. Tôi: Và anh cảm thấy sao sau đó? [kết quả] Daniel: Việc đó thực sự khiến tôi cảm thấy tốt lên. Tôi đã không nổi nóng, la lối anh ta hay gạt câu hỏi của anh ta đi. Đó là một bài tập hiệu quả.
Tôi: Vậy là anh đã công nhận câu hỏi của anh ta và nói với anh ta rằng anh sẽ phản hồi lại sau. Anh đã thể hiện mình là một người lịch sự và tôn trọng. [tóm tắt]
Daniel: Đúng vậy. Việc đó khiến tôi cảm thấy tốt hơn.
Tôi: Tuyệt vời. Tôi rất vui khi biết điều đó. Anh đã nghĩ gì trước khi anh ta chặn anh lại? [kỳ vọng]
Daniel: Tôi đang vội rời khỏi văn phòng vì nghĩ rằng mình sẽ tới trễ buổi độc tấu của con gái.
Tôi: Vậy anh đã nghĩ gì về câu hỏi của người đó? [kỳ vọng]
Daniel: Tôi nghĩ rằng đó là một câu hỏi ngu ngốc. Anh ta thấy tôi đang vội và hoàn toàn có thể xem lại lịch trình họp. Anh ta không cần thiết phải chặn tôi lại.
Tôi: Vậy là anh đã nhận định rằng người đó nhận thấy anh đang vội và vì thế anh cảm thấy câu hỏi của người đó là thiếu tôn trọng. [tóm tắt]
Daniel: Vâng, quả là như vậy.
Tôi: Đó có phải là lý do khiến anh cảm thấy bực bội không? [kỳ vọng]
Daniel: Đúng, tôi rõ ràng là đang vội và anh ta đáng ra nên nhận ra điều đó.
Tôi: Vậy điều gì đã khiến anh nghĩ đến bài tập? [tìm hiểu tín hiệu]
Daniel: Chính là sự bực bội – tôi lo rằng mình sẽ đến trễ và anh ta lại ngăn tôi lại để hỏi một câu hỏi vụn vặt.
Hãy để ý cách tôi củng cố nỗ lực đầu tiên của Daniel để thực hành bài tập và cách tôi bình thường hóa trải nghiệm của anh nhờ nói rằng những người khác cũng cảm thấy không thoải mái trong lần đầu thử một điều mới. Tôi cũng sử dụng khung EAR để giúp anh suy ngẫm về trải nghiệm bài tập đó. Tôi giúp anh tìm hiểu về những hành động của anh, những yếu tố châm ngòi hành động và kết quả của hành động đó. Sau đó chúng tôi tập trung vào tín hiệu, đặc biệt là cách anh nhận ra tín hiệu đó và điều khiến anh cân nhắc thực hành bài tập của mình. Mục đích của buổi trao đổi hướng dẫn đơn giản này là tăng cường nỗ lực của Daniel thông qua việc công nhận và củng cố hành động của anh bằng cách tăng cường sự tự nhận thức của bản thân như một người lịch sự và biết tôn trọng. Nhờ việc khuyến khích anh suy nghĩ về tín hiệu và xác định những đặc điểm của nó, tôi đã giúp Daniel nhận ra những tình huống tương tự trong tương lai và tiếp tục thực hành hành vi đó.
Bạn có thể làm được
Nếu những lần thực hành bài tập Thói quen Lãnh đạo đầu tiên của một người khả quan, thì người đó có nhiều khả năng sẽ tiếp tục thực hành bài tập đó. Như bạn đã thấy trong cuộc trò chuyện của tôi với Daniel, việc tạo ra một không gian thoải mái để người học suy ngẫm về những trải nghiệm của mình với bài tập là một cách rất hữu hiệu. Một phương pháp khác có tác động không kém trong việc hỗ trợ thực hành Thói quen Lãnh đạo chính là làm tăng sự tự tin vào khả năng của người học – niềm tin rằng người đó có thể tiếp tục luyện tập và thành công trong việc rèn luyện thói quen mới.
Một trong những phương pháp hướng dẫn phổ biến nhất giúp làm tăng sự tự tin vào năng lực bản thân chính là hỗ trợ người học xác định những rào cản trên con đường thay đổi. Chúng ta đã được dạy làm điều đó để giúp những người xung quanh suy ngẫm về những thứ cản trở họ đạt được mục tiêu, từ đó họ sẽ tìm ra cách để vượt qua rào cản. Bạn hẳn đã biết những câu hỏi đó: Điều gì đang ngáng đường bạn? Điều gì cản trở bạn làm việc X? Bạn thấy những rào cản nào trong Y?
Những câu hỏi này đều xuất phát từ mục đích tốt đẹp, nhưng chúng lại phản tác dụng: Khi xem xét 27 nghiên cứu với mục đích làm tăng sự tự tin về năng lực cá nhân, người ta đã nhận thấy rằng phương pháp xác định và thảo thuận về rào cản trên thực tế lại dẫn đến mức độ tự tin về năng lực cá nhân thấp hơn.4 Sau khi tìm ra được những rào cản cá nhân, con người thường sẽ có ít niềm tin về khả năng thành công của họ hơn. Điều này là hoàn toàn hợp lý nếu bạn hiểu tại sao phản hồi chỉ trích không thể tạo ra động lực giúp con người thay đổi.
Cũng tương tự như cách phản hồi chỉ trích khiến con người đưa ra những lý lẽ chống lại sự thay đổi, việc yêu cầu người khác suy nghĩ về những rào cản mà họ phải đối mặt sẽ khiến họ nghĩ ra những lý do tại sao họ không thể thành công. Nếu bạn sử dụng phương pháp này với những người muốn cải thiện kỹ năng lãnh đạo, họ có lẽ sẽ tự thuyết phục bản thân mình rằng những lý do đó là đúng. Vậy thì bạn nên làm gì?
Một bài đánh giá nghiên cứu tương tự đã xác định được nhiều phương pháp hữu hiệu, có thể sử dụng để tăng sự tự tin vào năng lực cá nhân. Đầu tiên, những phương pháp thuyết phục tích cực như làm tăng sự tự tin của con người hay tập trung vào những lợi ích của việc thay đổi sẽ tạo ra sự khác biệt. Sẽ chẳng có ai bị tổn thương khi nghe nói rằng, “Bạn có thể làm được! Hãy tiếp tục luyện tập, điều đó sẽ giúp bạn trở thành một nhà lãnh đạo tốt hơn”. Tuy vậy đừng chỉ dừng lại ở những lời thuyết phục tích cực. Phương pháp giúp làm tăng sự tự tin về năng lực cá nhân nhiều nhất lại là một cách khác: nói cho những người đó biết họ đã luyện tập được bao nhiêu.5 Điều này đã giải thích cho những phát hiện trong nghiên cứu máy đếm bước chân tôi mô tả trong Chương 5, theo đó những người tham gia nghiên cứu có thể theo dõi được kết quả của mình trên điện thoại thông minh đã hoạt động thể chất nhiều hơn những người không được sử dụng ứng dụng di động đó.6 Việc đo lường hiệu quả quá khứ giúp những người tham gia nhận thức được thành công của họ - họ có thể nhìn thấy số lượng bước chân họ đã đi. Việc nhận thức được bản thân đã đạt được kết quả như thế nào khiến cho họ tin rằng họ có thể đạt được nhiều hơn, điều này đã khuyến khích họ thực sự làm nhiều hơn.
Việc giúp cho con người nhận thức được thành công của họ là một phương pháp đơn giản nhưng hiệu quả, giúp làm tăng sự tự tin vào năng lực cá nhân. Thậm chí chỉ một vài lần thành công đầu tiên khi thực hành bài tập Thói quen Lãnh đạo cũng có thể trở thành nền móng cho niềm tin vào năng lực bản thân người học, giúp họ cải thiện khả năng lãnh đạo.
Có một điều thú vị là, bài đánh giá nghiên cứu trên cũng cho thấy việc cung cấp phản hồi bằng văn bản về kết quả luyện tập trong quá khứ (qua email hoặc thông báo trực tuyến) cũng tạo ra mức độ tự tin về năng lực cá nhân cao hơn việc thông báo kết quả tương tự bằng lời nói.7 Do đó điều quan trọng là bạn phải khuyến khích những người xung quanh theo dõi quá trình luyện tập của họ dưới dạng văn bản, như tôi đã đề xuất trong Chương 5. Một số ý tưởng để theo dõi bằng văn bản bao gồm việc gạch ngày trên lịch giấy, đánh dấu hoàn thành đối với những việc cần làm hoặc sử dụng ứng dụng theo dõi thói quen trên điện thoại. Con người theo dõi quá trình luyện tập của họ càng nghiêm ngặt bao nhiêu thì những phản hồi ghi nhận được sẽ càng đẩy mạnh mức độ tự tin về năng lực cá nhân bấy nhiêu. Việc theo dõi kết quả cũng đem đến cơ hội cho những buổi trao đổi hướng dẫn đơn giản về thành công trong quá khứ. Chẳng hạn như, bạn có thể hỏi tổng số ngày mà người học đã thực hành bài tập, hoặc người đó đã thực hành liên tiếp lâu nhất trong bao nhiêu ngày. Và bạn cũng có thể sử dụng thông tin đó để chúc mừng thành công đầu tiên của họ: “Bạn đã luyện tập liên tiếp trong mười ngày! Đó quả là một thành tựu lớn”.
Bên cạnh việc xác định hiệu quả của phương pháp tăng sự tự tin vào năng lực cá nhân thông qua theo dõi luyện tập, bài đánh giá nghiên cứu cũng tìm ra một phương pháp khác có hiệu quả gần như tương tự: yêu cầu người học quan sát cách thức những người khác thực hành hành vi mà họ đang luyện tập.8 Theo đó việc quan sát những người khác làm việc gì đó cũng giúp chúng ta tin rằng ta có thể làm được, và điều này giúp làm tăng sự tự tin vào khả năng cá nhân. Chẳng hạn như, bạn có thể làm mẫu bài tập Thói quen Lãnh đạo cho người bạn đang hướng dẫn, hoặc bạn có thể yêu cầu họ quan sát những người đã thành thạo kỹ năng đó. Sau đó, hãy sử dụng khung EAR trong Đồ thị 9-1 để thảo luận về những gì người đó học được từ việc quan sát. Hãy thử đặt những câu hỏi như: Tình huống bạn quan sát là gì? Điều gì đã thúc đẩy người bạn quan sát thực hiện hành vi? Người đó chính xác đã làm gì? Kết quả của hành vi đó là gì? Những người xung quanh phản ứng với hành vi đó như thế nào? Đâu là kết quả đối với bạn – bạn đã nghĩ gì và cảm thấy như thế nào?
Đừng dừng lại tại đây
Khi người muốn thay đổi từng bước đi lên trong quá trình luyện tập Thói quen Lãnh đạo và dần thành thạo hành vi mới, kỹ năng được cải thiện của họ dần trở nên rõ ràng trong mắt những người xung quanh và dường như họ đã thành công trong việc biến hành vi đó thành thói quen. Trong hầu hết trường hợp, việc này sẽ xảy ra khi người học đã hoặc đang đạt đến mức độ thành thạo, tuy vậy vẫn còn rất xa mốc thói quen được hình thành. Đây là điểm vô cùng quan trọng trong việc phát triển của người học. Khi một người đã đạt đến sự thành thạo, dường như không còn gì để họ học thêm được nữa, và người đó sẽ cảm thấy bị thôi thúc dừng việc luyện tập bài tập Thói quen Lãnh đạo. Nhưng hãy nhớ rằng sự tự động, chìa khóa của việc hình thành thói quen, chỉ xảy ra trong giai đoạn học tập vượt qua mức thành thạo. Mối nguy hại ở đây là việc tất cả những nỗ lực mà người học đã bỏ ra đến thời điểm đó sẽ bị lãng phí nếu họ dừng luyện tập và không biến hành vi thành thói quen. Sự hỗ trợ mà bạn cần đưa ra trong giai đoạn này nên được tập trung vào việc giúp người học tiếp tục thực hành bài tập cho đến khi thói quen được hình thành. Khi bạn nhận thấy người bạn hướng dẫn đã thành thạo một hành vi thì đó cũng là lúc xem lại khái niệm về sự tự động hóa và bắt đầu kiểm soát những kỳ vọng về thói quen mới. Bạn sẽ biết người học đạt đến sự thành thạo khi người đó có thể thực hành bài tập mà không có bất kỳ lỗi nào, khi người đó bắt đầu thấy tự tin thực hiện bài tập, và khi người đó bắt đầu tin rằng mình không thể nào tốt hơn được nữa. Đây là cơ hội tuyệt vời để bạn sử dụng Danh mục Tự động hóa (Đồ thị 2-1) trong Chương 2 để xem sự tự động hóa đã bắt đầu hình thành hay chưa.
Việc kiểm soát kỳ vọng đối với một người học đã đạt đến sự thành thạo chính là việc nhắc nhở họ thời gian cần để hình thành một thói quen mới – trung bình 66 ngày luyện tập (và thậm chí có thể lâu hơn, dựa trên con người và hành vi đang xét đến).9 Ngay cả những người hiểu rõ lý thuyết Công thức Thói quen Lãnh đạo cũng vẫn gặp khó khăn trong việc chấp nhận vạch mốc 66 ngày luyện tập, có lẽ là bởi thời gian này dài hơn gấp ba lần so với niềm tin phổ biến rằng một người chỉ mất 21 ngày để hình thành thói quen mới. Tôi nhận thấy rằng điều này giúp giải thích cách não bộ người học tạo ra một mô hình tinh thần của hành vi đã đạt đến mức độ thành thạo. Giờ đây, trong giai đoạn học tập vượt qua mức thành thạo, việc tiếp tục luyện lập sẽ khiến cho não bộ người học phải hoạt động vất vả để cập nhật mô hình tinh thần thông qua việc lược bỏ những quy trình không cần thiết và hạn chế tối đa việc lãng phí năng lượng. Người học lúc này không nhận thức được rằng não bộ của mình đang phải hoạt động mạnh bởi việc đạt đến sự thành thạo đã khiến cho hành vi mới trở nên dễ dàng thực hiện, nhưng thật ra bên trong đầu họ mọi thứ vẫn đang diễn ra, và tất cả những nỗ lực vô thức này mới chính là thứ biến hành vi trở thành thói quen. Nếu người học dừng việc luyện tập trước khi mô hình tinh thần đã được định hình hoàn toàn, thói quen sẽ không thể nào xuất hiện. Đó chính là lý do tại sao người học phải tiếp tục luyện tập, ngay cả khi người đó cảm thấy không thể thực hành bài tập tốt hơn được nữa.
Hỗ trợ nỗ lực hình thành thói quen
Như tôi đã viết trong phần đầu của chương này, hướng dẫn Thói quen Lãnh đạo là việc đưa ra những hỗ trợ cần thiết khi người học đang trong giai đoạn phát triển những kỹ năng lãnh đạo mới. Việc hỗ trợ này có thể xuất hiện dưới dạng chính thức hoặc không chính thức tùy vào hoàn cảnh. Nhưng dù là cách nào đi chăng nữa, thì hỗ trợ đều là việc nói những lời phù hợp tại thời điểm phù hợp. Nếu bạn cần tham khảo nhanh để chuẩn bị cho những tương tác hướng dẫn của mình, thì Đồ thị 9-2 sẽ minh họa cho bạn những giai đoạn con người phải trải qua khi phát triển Thói quen Lãnh đạo, liệt kê những chỉ số chính tương ứng với mỗi giai đoạn, và đưa ra những gợi ý về cách hỗ trợ người học trong mỗi giai đoạn.
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Hãy luôn ghi nhớ rằng con người bắt đầu lộ trình phát triển của mình theo cách của riêng họ và vào lúc họ đã sẵn sàng phát triển. Những người không nhận thức được những thói quen xấu của mình hoặc thiếu kỹ năng và những người thể hiện sự kháng cự trước những phản hồi có lẽ chưa sẵn sàng thay đổi. Bạn không thể tạo động lực cho những người đó với những lời chỉ trích hay đe dọa về hệ quả tiêu cực hay bất kỳ thứ gì bên ngoài họ; động lực để thay đổi cần xuất phát từ bên trong. Trong giai đoạn này sẽ là tốt nhất nếu bạn giúp người học phát triển áp lực nội tại giữa sự tự nhận thức về bản thân và hành vi thực tế của họ. Việc khiến họ chú ý đến sự không nhất quán đó có thể tạo ra động lực để họ bắt đầu bước đi trên con đường phát triển bản thân.
Những người hiểu được sự cần thiết thay đổi không phải lúc nào cũng bắt đầu quá trình thay đổi ngay; thường thì họ sẽ suy nghĩ đến việc thay đổi và tự thuyết phục bản thân rằng việc đó xứng đáng với những nỗ lực họ bỏ ra. Tại giai đoạn này họ nhận thức được hành vi xấu hay thực tế rằng họ thiếu kỹ năng và họ nghiêm túc suy nghĩ để hành động. Họ cân nhắc mặt lợi và mặt hại của việc thay đổi – hành vi xấu đó xấu đến mức nào, kỹ năng mới quan trọng thế nào, và họ sẵn sàng dành bao nhiêu năng lượng cho việc thay đổi…
Khi một người đang trải qua giai đoạn suy ngẫm, những điểm lợi và hại của việc thay đổi trong mắt họ có vẻ tương đương nhau. Cán cân cần phải nghiêng hẳn về một bên nào đó để có thể khiến họ hành động; nếu không, họ sẽ tiếp tục duy trì giai đoạn suy ngẫm này. Bạn có thể giúp họ trong việc này. Thay vì tập trung vào khía cạnh tiêu cực trong hành vi của họ, hãy giúp họ hiểu được lợi ích có được từ hành vi đó. Sự thay đổi góc nhìn này có thể giúp một người thoát khỏi sự tê liệt suy ngẫm và bắt đầu hành động.
Khi một người đã sẵn sàng hành động – hãy gọi người đó là Diane – cô ấy đã cam kết sẽ thay đổi. Rất khó để có thể biết Diane đã đạt tới trạng thái đó hay chưa cho đến khi cô ấy có những bước đầu tiên để thay đổi. Nhưng nếu Diane nói cho bạn biết rằng cô đã sẵn sàng thay đổi hành vi của mình, đó thường là một dấu hiệu tốt. Tại thời điểm này, quan trọng là phải xây dựng được một kế hoạch hành động đơn giản mà rõ ràng, và đó chính là lúc nên áp dụng Công thức Thói quen Lãnh đạo. Tôi gợi ý rằng bạn nên dành thời gian để giải thích ngắn gọn cho Diane hiểu cách thức hoạt động của Công thức Thói quen Lãnh đạo và những nghiên cứu đằng sau nó, bởi lẽ điều này giúp cô tin tưởng hơn. Sau đó hãy cùng với cô, với tư cách một người học, để tìm ra bài tập Thói quen Lãnh đạo đầu tiên trong Phần III.
Sau khi Diane đã lựa chọn xong bài tập đầu tiên, quá trình thực hành có ý thức chính thức bắt đầu. Tôi gợi ý rằng bạn nên thiết lập cơ chế theo dõi tiến trình ngay lập tức để cô có thể theo dõi được quá trình tập luyện. Bài tập có thể sẽ khiến cô cảm thấy bất tiện lúc đầu, vì thế Diane cần sự xác nhận rằng cô đang đi đúng hướng. Hãy sử dụng khung EAR trong Đồ thị 9-1 để giúp cô xử lý những lần thực hiện bài tập ban đầu để xác nhận rằng cô đang đi đúng hướng hoặc xác định được những điều chỉnh cần thiết để giúp bài tập phát huy tác dụng hiệu quả hơn với cô. Có thể tín hiệu cần phải rõ ràng hơn, hoặc hành vi cần phải nhỏ hơn nữa.
Nếu như những lần thực hành đầu tiên diễn ra tốt đẹp và Diane được đảm bảo rằng cô đang đi đúng hướng, cô ấy sẽ tiếp tục luyện tập. Tại giai đoạn này, cô sẽ vừa học vừa tiếp tục tìm kiếm sự công nhận cho những nỗ lực mình đã bỏ ra. Bạn có thể giúp đỡ cô ấy bằng cách làm tăng sự tự tin vào năng lực cá nhân và định kỳ nhấn mạnh lại những thành công trong quá khứ. Việc công nhận này sẽ đảm bảo cho Diane rằng cô có thể thành công, đồng thời tạo động lực để cô duy trì luyện tập. Bạn cũng có thể tiếp tục tiến hành những buổi suy ngẫm định kỳ để đảm bảo cả hai hiểu rõ điểm nào đang được thực hiện tốt và điểm nào cần phải điều chỉnh.
Cái hay của Công thức Thói quen Lãnh đạo chính là việc thay đổi hành vi có xu hướng xảy ra nhanh chóng và con người sẽ rất nhanh đạt đến mức độ thành thạo khi luyện tập. Tại đó, giai đoạn học tập vượt ngoài thành thạo của chu trình thói quen mới bắt đầu. Trong suốt giai đoạn này, con người sẽ có thể thực hiện các bài tập mà không mắc lỗi dù là nhỏ nhất. Đây là một thành quả đáng kể, nhưng nó cũng sẽ tạo ra rắc rối nếu người học không hiểu được rằng họ cần phải tiếp tục luyện tập vượt qua mức thành thạo, bởi lẽ họ có thể sẽ thấy bản thân đang bị chững lại và đã đến lúc chuyển sang bài tập tiếp theo. Để hướng dẫn người học trong giai đoạn học tập vượt qua mức thành thạo này, bạn hãy sử dụng Danh mục Tự động hóa (Đồ thị 2-1 trong Chương 2) để xem người học đang gần mức độ hình thành thói quen đến đâu, và kiểm soát kỳ vọng của họ qua việc nhắc nhở họ rằng cần phải mất trung bình 66 ngày để đạt được sự tự động.10 Bạn cũng có thể giải thích cho họ hiểu rằng não bộ của họ đang phải hoạt động với công suất lớn trong vô thức để sắp xếp lại mô hình hành vi của họ, ngay cả khi đối với họ bài tập đó không đòi hỏi quá nhiều nỗ lực có ý thức nữa.
Hãy nhớ rằng dù tôi đã mô tả việc phát triển kỹ năng lãnh đạo với Công thức Kỹ năng Lãnh đạo như một quá trình tuyến tính, thì cũng không hiếm những người bị quay ngược lại giai đoạn ban đầu, đặc biệt là khi họ gặp phải thất bại. Do đó đừng cho rằng người mà bạn đang hướng dẫn chỉ tiến lên. Bạn phải cẩn trọng để đảm bảo họ đang đi đúng tiến trình và điều chỉnh sự hỗ trợ của mình tương ứng với đó.
Dẫn dắt cuộc sống bằng thói quen
Công thức Thói quen Lãnh đạo cung cấp một mô hình thuận tiện mà bạn có thể sử dụng để giúp đỡ người khác phát triển kỹ năng lãnh đạo, trở thành một nhà lãnh đạo tốt hơn và tự hướng dẫn chính bản thân mình. Mô hình này rất dễ hiểu, đồng thời danh mục các kỹ năng lãnh đạo và bài tập tương ứng đã được nêu trong Phần III sẽ giúp việc đưa lý thuyết vào thực hành dễ dàng hơn. Những bậc phụ huynh, giáo viên, những người bạn, người lãnh đạo nhà thờ và các cộng đồng cùng những người cố vấn không chính thức đều có thể sử dụng những nguyên lý này để giúp đỡ những người xung quanh mình đạt được sự phát triển. Những nhà quản lý doanh nghiệp có thể sử dụng công thức để phát triển đội ngũ cán bộ nhân viên; những nhà điều hành, huấn luyện viên cuộc sống và cố vấn có thể sử dụng nó với khách hàng của họ; và các chuyên gia Nhân sự và Phát triển Tổ chức cũng có thể sử dụng nó để xây dựng các chương trình phát triển lãnh đạo hiệu quả trong chính tổ chức của mình.
Cuộc sống liên tục thay đổi, tuy vậy chúng ta vẫn giữ những phản ứng mang tính thói quen cho mọi tình huống gặp phải, dù hệ quả tốt hay xấu. Mỗi hành vi có ý thức mà bạn thực hiện hôm nay đều có tiềm năng trở thành một thói quen mới. Một số thói quen sẽ khiến bạn trân trọng, số khác lại khiến bạn phải hối tiếc. Khi một thói quen đã hình thành, bạn sẽ có thể nhớ hoặc không nhớ mình đã bắt đầu hành vi đó có chủ ý, nhưng chắc chắn bạn sẽ gặp nhiều khó khăn để từ bỏ thói quen đó. Đó chính là sức mạnh của bộ não con người, khả năng biến hành vi thành những phản ứng tự động trước những tín hiệu nhất định. Tuy vậy sức mạnh này cũng có thể cản trở chúng ta nếu những thói quen của ta tiêu cực, hoặc nó có thể giúp ta phát triển nếu ta sử dụng nó để rèn luyện những kỹ năng mới. Điều này đúng trong trường hợp bạn đang tự rèn luyện thói quen cho bản thân hoặc hỗ trợ người khác rèn luyện thói quen. Người mà bạn quyết định sẽ trở thành hôm nay sẽ chính là bạn chỉ trong vòng vài tháng nữa, sau khi những thói quen mới đã bén rễ và bắt đầu định hình hành động của bạn thông qua những hành vi vô thức mới. Hãy tận dụng sức mạnh này. Công thức Thói quen Lãnh đạo sẽ đem lại cho bạn và những người đang được bạn hướng dẫn khả năng dễ dàng thành thạo những kỹ năng cần thiết chỉ với vài phút mỗi ngày. Càng bắt đầu luyện tập sớm bao nhiêu, bạn sẽ càng sớm nhìn thấy thay đổi bấy nhiêu – bạn cũng sẽ thấy những kỹ năng mới của mình sớm trở thành Thói quen Lãnh đạo bấy nhiêu.
 
 Lời cảm ơn
C
uốn sách này là nỗ lực của cả một tập thể. Tôi muốn dành sự ghi nhận cho đội ngũ tuyệt vời tại AMACOM, những người đã giúp cho quá trình xuất bản cuốn sách này trở thành một trải nghiệm trọn vẹn, và đội ngũ tuyệt vời của tôi tại Pinsight, những người đã chịu đựng những Thói quen Lãnh đạo tốt cũng như xấu của tôi hằng ngày. Một số người đã có những đóng góp đáng kể cho cuốn sách này, dù trực tiếp hay thông qua việc tác động đến suy nghĩ, công việc và cuộc sống của tôi. Tôi muốn dành lời cảm ơn đặc biệt tới:
Mark Springer vì đã hiệu chỉnh, biên tập và góp ý không mệt mỏi cho mỗi chương, mỗi phần, mỗi trang và mỗi câu từ. Anh đã đem lại phong cách cho nội dung cuốn sách này.
Ellen Kadin vì đã cho tôi cơ hội để gửi lại bản đề xuất tận năm lần. Tôi đã bắt chéo ngón tay để mong rằng bản cuối cùng đó có thể sử dụng được.
Jennifer Holder vì đã đề xuất tôi viết lại 1/3 cuốn sách trong ngày Lễ Lao động. Tôi tin rằng điều đó đã giúp cuốn sách (và cả tôi) trở nên đanh thép hơn.
Christy Panico, Bernie Voss và tất cả những người khác ở Pinsight vì đã đóng góp cho nghiên cứu toàn cầu về kỹ năng lãnh đạo. Hãy cùng mong rằng những hiểu biết mà chúng ta rút ra được từ nghiên cứu đó sẽ giúp cho xã hội không còn những người lãnh đạo tồi nữa.
Cảm ơn Laura, Scott và cô hàng xóm Sabrina của tôi, Max - chú chó golden retriever, John, Ruth và Daniel. Tôi sẽ chẳng bao giờ tiết lộ danh tính thật của mọi người đâu.
Cảm ơn mẹ vì đã cổ vũ con bắt chuyến bay trở lại Hoa Kỳ khi con muốn từ bỏ, cảm ơn chị gái vì đã luôn cười với em, và cảm ơn bà vì đã cho phép cháu dùng máy đánh chữ của bà để viết cuốn sách đầu tiên (cuốn sách mà cháu mong không ai sẽ tìm thấy). Con yêu tất cả mọi người.
Bob và Jeanne Endsley vì đã dạy tôi thói quen hào sảng.
Tara Vega vì đã trả lời tin nhắn WhatsApp của tôi vào lúc 3 giờ sáng. Bạn thực sự cần dừng ngay việc đó lại!
Miles Baldwin vì đã giúp tôi biến một dự án tốt nghiệp đại học thành một ngành kinh doanh phát đạt.
Christine và Jacques Devaud vì buổi trò chuyện khơi gợi cơ hội kinh doanh quanh chiếc bàn ăn hoàn hảo của hai người.
Lee Kooler, người đáng lẽ ra họ phải là “koolest”, nhờ có các lớp học của cô, em mới có tình yêu với tâm lý học.
Jamie McCreary vì đã giới thiệu tôi với sự nghiệp tương lai của mình trong ngành tư vấn.
Kurt Kraiger và George Thornton vì đã kiên nhẫn giám sát công trình tốt nghiệp của tôi.
Dasa Pikalova và Alejandro Sabre vì đã dạy tôi nguyên tắc luyện tập (dương cầm) hằng ngày.
Cảm ơn Autumn và Tess. Hai người đã nhìn rõ những thói quen xấu của tôi nhiều hơn bất kỳ ai khác mà vẫn đồng ý làm bạn với tôi.
Và cuối cùng, cảm ơn những khách hàng doanh nghiệp của chúng tôi, những người đã tiếp tục đầu tư vào việc phát triển nhân viên của họ, và hàng ngàn những nhà lãnh đạo trên khắp thế giới đã hoàn thành khóa học của chúng tôi mỗi năm. Những thói quen mới của các bạn sẽ tiếp tục truyền cảm hứng cho tất cả chúng tôi tại Pinsight.
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