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Khi�viết�cuốn�sách�&YQFSU�)VNBOT�o�$SJUJDBM�-FBEFSTIJQ�
4LJMMT� GPS� B� %JTSVQUFE�8PSME� (tạm� dịch:� Những� con�
người�tinh�hoa:�Kỹ�năng�lãnh�đạo�then�chốt�trong�một�
thế�giới�biến�động)�bàn�về�lòng�vị�tha,�lòng�trắc�ẩn�và�
sự�đồng�cảm�trong�bối�cảnh�thế�giới�biến�động�không�
ngừng,�tôi�nhận�thấy�thực�tế�đáng�lo�ngại:�tình�trạng�
bất�ổn�sâu�sắc�trong�các�Hội�đồng�quản�trị�và�tổ�chức,�
cùng�hệ� lụy�nghiêm� trọng�mà�nó�đã�và�đang�gây�ra.�
Chính�điều�đó�đã�thôi�thúc�tôi�tiếp�cận�chủ�đề�kiến�tạo�
môi�trường�làm�việc�nhân�văn�và�nhân�đạo�hơn�từ�một�
góc�nhìn�khác.

Tôi�từng�tìm�hiểu�các�điều�kiện�cần�thiết�để�xây�
dựng�một�môi�trường�an�toàn�hơn�về�mặt�tâm�lý�ở�
các�tổ�chức,�trong�quá�trình�đó,�tôi�liên�tục�đối�mặt�
với�một� thực� tế� đáng� buồn�của�đời� sống� công� việc�
ngày�nay:�rất�nhiều�người�đang�phải�chịu�đựng�cái�gọi�
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là�lãnh�đạo�độc�hại�.�Khi�đi�sâu�tìm�hiểu�nguồn�cơn,�
tôi�nhận�ra�rằng�dù�sự�độc�hại�có�thể�hiện�diện�ở�mọi�
cấp�độ,�nhưng�chính�các�thành�viên�hội�đồng�quản�trị�
và�ban�điều�hành�cấp�cao�mới�là�những�người�định�
hình�văn�hóa�tổ�chức.�Họ�có�nghĩa�vụ�phải�chăm�sóc�
nhân�viên,�những�người�đang�phải�chịu�tác�động�trực�
tiếp�từ�văn�hóa�mà�họ�tạo�ra.�Chính�vì�vậy,�tôi�quyết�
định�tập�trung�vào�hiện�tượng�độc�hại�trong�các�Hội�
đồng�quản�trị�và�giới�lãnh�đạo�cấp�cao�bằng�cách�đặt�
ra�một�bộ�ba�câu�hỏi�gồm:�chúng�ta�thực�sự�đang�nói�
về�điều�gì�khi�nhắc�đến� sự�độc�hại;� sự�độc�hại�này�
mang�lại�những�hệ�lụy�gì�trong�Hội�đồng�quản�trị�và�
tổ�chức;�và�quan�trọng�nhất,�chúng�ta�có�thể�làm�gì�
để�thay�đổi�nó,�nếu�điều�đó�là�khả�thi?�

Chúng�ta�sẽ�lần�lượt�đi�sâu�vào�từng�câu�hỏi�ấy.

Và�trong�hành�trình�này,�cần�lưu�ý�là�khi�nhắc�tới�
“con�người�độc�hại”,�chúng�ta�đang�nói�đến�những�
người� có�hành�vi�gây� tổn� hại�hoặc� ảnh� hưởng� tiêu�
cực�đến�người�khác.�ɨuật�ngữ�này�đang�ngày�càng�
trở�nên�phổ�biến,�phản�ánh�sự�gia�tăng�trong�nhận�
thức� xã� hội� nhưng� cũng� tiềm� ẩn�nguy� cơ� của� việc�

1.�Nguyên�văn�tác�giả�dùng�là�“toxic”�(mang�nghĩa�độc,�chất�độc)�hoặc�
“poisonous”�(mang�nghĩa�độc�hại,�có�hại�–�về�tinh�thần),�ở�đây�chúng�
tôi�dùng�chung�là�“độc�hại”.�(Tất�cả�chú�thích�chân�trang�không�được�
ghi�gì�thêm�đều�là�của�Ban�Biên�tập�tiếng�Việt)
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dán�nhãn.�Điều�chúng�ta�cần�làm�là�đi�sâu�vào�bản�
chất�thực�sự�của�khái�niệm�“con�người�độc�hại”.�Tôi�
tin�rằng�bản�chất�con�người�vốn�thiện�lương,�nhưng�
nhiều�yếu�tố�như�cách�nuôi�dạy,�môi�trường�sống,�hệ�
thống�hay�bối�cảnh�xung�quanh�có�thể�dẫn�đến�một�
số�kiểu�hành�vi�nhất�định.�Chính�những�yếu�tố�này�
sẽ�là�trọng�tâm�của�hành�trình�khám�phá�sắp�tới�của�
chúng�ta.��

KHI ĐỘC HẠI TRỞ THÀNH  
VẤN NẠN TOÀN CẦU

Trong�suốt�chặng�đường�sự�nghiệp,�tôi�có�cơ�hội�trải�
nghiệm�môi�trường�làm�việc�ở�các�doanh�nghiệp�quy�
mô�nhỏ,�vừa�và�lớn�trên�khắp�thế�giới.�Điều�này�giúp�
tôi� nhận� ra� sự� độc� hại� vượt� ra� ngoài� ranh� giới� địa�
phương,�quốc�gia�và�cả�quốc�tế.�ɨực�tế�là�lãnh�đạo�
độc�hại�có�thể�xuất�hiện�một�cách�tinh�vi�và�khác�biệt�
trong� từng�nền�văn�hóa�càng�khiến�chủ�đề�này� trở�
nên�vừa�thú�vị,� vừa�phức� tạp�hơn.�Ngoài�thời�gian�
làm�việc� tại�nhiều� tổ� chức�khác�nhau,�10�năm� làm�
phiên� dịch� viên� tiếng�Nhật� –�Anh� đã� cho� tôi�một�
góc�nhìn�sâu�sắc�về�đời�sống�công�sở�của�nhiều�kiểu�
người,�trong�nhiều�môi�trường�khác�nhau�từ�các�tổ�
chức�công,�tư�đến�phi�lợi�nhuận.�Tôi�đã�từng�chứng�
kiến�các�cuộc�họp�mà�ở�đó,�những�hành�vi�tàn�nhẫn�
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đến�nghẹt�thở�diễn�ra�ngay�trước�mắt.�Hiện�tại,�với�
vai�trò�là�người�điều�phối�các�chương�trình�phát�triển�
lãnh�đạo�và�tổ� chức,� tôi� có�cơ�hội�kiểm�nghiệm�và�
khám�phá�các�giả�định�cũng�như�quan�niệm�về�tính�
độc�hại�thông�qua�việc�hợp�tác�với�nhiều�nhóm�người�
ở� các� tổ� chức� khác� nhau� và� lắng� nghe� trải� nghiệm�
của� họ.�Vì� vậy,� trong� Sếp� độc� hại,� chúng� ta� sẽ� tìm�
hiểu�cách�con�người�tương�tác�với�các�nhà�lãnh�đạo�
độc�hại,�cũng�như�tác�động�của�những�tương�tác�ấy.�
Chúng�ta�sẽ�cùng�hướng�tới�việc�xây�dựng�một�giải�
pháp�giúp�nhân�viên�có�thể�ứng�phó�và�chung�sống�
với�môi�trường�độc�hại,�đồng�thời�tìm�ra�những�cách�
thức�để�kiềm�chế,�giảm�nhẹ�hoặc�hạn�chế�những�tác�
động�tiêu�cực�nhất�của�sự�độc�hại�trong�tổ�chức.�Có�
thể�bạn�sẽ�nghĩ,�nghe�có�vẻ�tuyệt�đấy�nhưng�chẳng�
phải�lãnh�đạo�độc�hại�đã�tồn�tại�từ�thuở�sơ�khai�hay�
sao?�Và�chẳng�phải�cách�dễ�dàng�nhất�là�cúi�đầu,�nhẫn�
nhịn,�cố�gắng�sống�sót�và�tận�dụng�tối�đa�hoàn�cảnh�
không�mấy�lý�tưởng�ấy�à?

Tôi�cho�rằng�đây�mới�chính�là�vấn�đề�cốt�lõi�mà�
ta�cần�giải�quyết:�phải�dừng�lại�và�dứt�khoát�nói�rằng,�
thế�là�quá�đủ�rồi.�

Giờ�đây,�ngày�càng�có�nhiều�bằng�chứng�cho�thấy�
tình�trạng�lãnh�đạo�độc�hại�đang�gia�tăng�và�nếu�tiếp�
tục�phớt�lờ�hoặc�dung�túng�hiện�tượng�này,�chúng�ta�
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sẽ�phải�chứng�kiến�nhiều�cuộc�đời�đổ�vỡ�hơn,�nhiều�
cộng�đồng�bị�tổn�thương�hơn�và�nhiều�giá�trị�bị�hủy�
hoại�hơn.�Một�ví�dụ�cụ�thể:�tạp�chí�kinh�doanh�của�
Anh�.BOBHFNFOU�5PEBZ�trích�dẫn�kết�quả�nghiên�cứu�
đăng� trên� tạp� chí�.*5� 4MPBO�.BOBHFNFOU� 3FWJFX,�
rằng�thoát�khỏi�môi�trường�làm�việc�độc�hại�hiện�đã�
trở� thành� nguyên� nhân� hàng� đầu� khiến� nhân� viên�
nghỉ�việc�(ngày�22�tháng�2�năm�2023).�Nghiên�cứu�
này�đã�phân�tích�34�triệu�nhân�viên�trực�tuyến�cùng�
hơn�1,4�triệu�đánh�giá�trên�Glassdoor�từ�tháng�4�năm�
2021�đến�tháng�9�năm�2021�và�phát�hiện�môi�trường�
làm�việc�độc�hại�có�khả�năng�khiến�nhân�viên�nghỉ�
việc�cao�gấp�10�lần�so�với�mức�lương.�Từ�góc�độ�Hội�
đồng�quản�trị,�nơi�các�thành�viên�đều�hiểu�rõ�vai�trò�
trong�việc�giám�sát�rủi�ro�đối�với�tổ�chức,�những�phát�
hiện�như�vậy�lẽ�ra�phải�là�hồi�chuông�cảnh�báo.�Trong�
một�thế�giới�đầy�biến�động,�rủi�ro�mất�đi�nhân�tài�chủ�
chốt�và�nguy�cơ�tổn�hại�đến�hình�ảnh�doanh�nghiệp�
khi�tin�tức�về�văn�hóa�độc�hại�lan�truyền�chính�là�lời�
cảnh�báo�buộc�chúng�ta�phải�nghiêm�túc�nhìn�nhận�
và�tìm�cách�xử�lý�thích�đáng.�

Tin�mừng�là�ngày�càng�có�nhiều�người�nhận�ra�
rằng� ta�hoàn� toàn�có� thể� lên� tiếng�chỉ� trích�những�
hành�vi�độc�hại,�phi�lý�và�từng�bước�đối�mặt,�xử�lý�
chúng.�Tuy�nhiên,�thách�thức�lớn�nhất�vẫn�là�việc�mọi�
người�cần�được�hỗ�trợ�và�khích�lệ�để� lên�tiếng�vạch�
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trần�những�kẻ�quyền�lực�–�những�con�người�đáng�sợ,�
thậm�chí�khiến�người�khác�khiếp�đảm�–�vốn�là�bậc�
thầy�đe�dọa�và�bắt�nạt:�họ�biết�cách�thao�túng,�buộc�
người�khác�phải�phục�tùng�theo�ý�mình�và�lợi�dụng�
những�kẽ�hở�trong�hệ�thống�để�phục�vụ�lợi�ích�riêng.�
Đó�không�phải�là�việc�dễ�dàng,�nhưng�trong�Sếp�độc�
hại,�chúng�ta�sẽ�được�nghe�những�câu�chuyện�về�lòng�
dũng�cảm�của�những�người�lao�động�bình�thường�đã�
dám�đứng�lên�chống�lại�những�nhà�lãnh�đạo�độc�hại�
và�giành�chiến�thắng.�

Tôi� làm� việc� trong� một� ngành� công� nghiệp� đã�
dành�hàng�thập�niên�để�nghiên�cứu�về�sự�phát�triển�
năng� lực� lãnh� đạo� trong� các� tổ� chức� lớn�nhỏ.�ɨật�
may�mắn,�những�trường�kinh�doanh�tiên�phong�và�có�
tư�duy�tiến�bộ,�vốn�là�những�nhân�tố�chủ�chốt�trong�
lĩnh�vực�này�đã�bắt�đầu�chuyển�mình�theo�cách�mà�
20�năm�trước�hãy�còn�khó�tưởng�tượng.�Họ�nhận�ra�
con�người�trong�tổ�chức�phải�được�đặt�ở�vị�trí�trung�
tâm�với�tư�cách�là�những�cá�thể�có�cảm�xúc,�chứ�không�
chỉ�là�những�bánh�răng�trong�cỗ�máy,�và�rằng�các�nhà�
lãnh�đạo�cần�được�phát�triển�không�chỉ�để�điều�hành�
doanh� nghiệp� hiệu� quả,� mà� còn� để� biết� quan� tâm,�
thấu�hiểu�và�tạo�cảm�giác�thuộc�về�cho�đội�ngũ.�Chính�
vì�vậy,�trong�những�năm�gần�đây,�các�khái�niệm�như�
an�toàn�tâm�lý,�niềm�tin�trong�đời�sống�tổ�chức,�sức�
mạnh�của�học�tập�và�phát�triển�ngày�càng�được�quan�
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tâm:�tất�cả�yếu�tố�này�kết�nối�chặt�chẽ�với�nhau,�cùng�
với�mục�đích�và�giá�trị,�để�hình�thành�văn�hóa�tổ�chức.�
Chúng�vốn�dĩ�gắn�bó�mật�thiết�bởi�chỉ�cần�một�trong�
ba�yếu�tố�ấy�(an�toàn�tâm�lý,�niềm�tin,�hay�văn�hóa�học�
tập)�bị�xem�nhẹ�thì�doanh�nghiệp�rất�có�thể�đánh�mất�
tính�bền�vững�và�trượt�dần�đến�bờ�vực�sụp�đổ.�

Vì� vậy,� trong� hành� trình� tìm� hiểu�Sếp� độc� hại,�
chúng�ta�sẽ�khám�phá�một�số�câu�chuyện�về�các�nhà�
lãnh�đạo�độc�hại�(những�người�thể�hiện�hành�vi�độc�
hại)�và�thiệt�hại�mà�họ�gây�ra�cho�tổ�chức,�thậm�chí�là�
cả�đất�nước.�Chúng�ta�cũng�sẽ�lắng�nghe�trải�nghiệm�
của�những�người�kém�may�mắn�khi�phải�làm�việc�với�
họ�hoặc�dưới�quyền�họ.�hoặc� tệ�hơn,�những� người�
dám�cản�đường�họ�trong�quá�trình�theo�đuổi�quyền�
lực,�lòng�tự�tôn�và�lợi�ích�vật�chất.�Đồng�thời,�chúng�
ta� sẽ� thấy� những� nhà� lãnh� đạo� độc�hại� nguy� hiểm�
nhất�không�chỉ�tồn�tại�trong�các�đội�ngũ�quản�lý�cấp�
cao,�mà�còn�xuất�hiện�trong�các�Hội�đồng�quản�trị.�
Người�ta�vẫn�thường�nói�“nhà�dột�từ�nóc”,�vậy�nên,�
điều�quan�trọng�là�chúng�ta�phải�xem�xét�vai�trò�của�
các�thành�viên�hội�đồng�quản�trị�trong�việc�góp�phần�
tạo�ra�môi�trường�lãnh�đạo�độc�hại,�bởi�những�hành�
vi�này�có�xu�hướng�lan�tỏa�và�ảnh�hưởng�đến�toàn�bộ�
cơ�cấu�tổ�chức.�
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Trong�một�bài�viết�gần�đây�cho�Quỹ�Phát�triển�
Quản�trị�Châu�Âu�(EFMD)�và�phụ�bản�đặc�biệt�(MPCBM�
'PDVT�của�quỹ,�do�các�đối�tác�của�Forum�viết,�tôi�đã�
nêu�rõ�rằng�việc�tích�cực� lên�tiếng�vạch�trần�những�
con�người�độc�hại�trong�tổ�chức�đáng�lẽ�đã�phải�được�
làm�từ�lâu.�Những�cá�nhân�này�chính�là�những�người�
gây�ra�sự�bất�ổn�và�bình�thường�hóa�những�hành�vi�
vốn�không� thể� chấp�nhận.�Họ� là�những�kẻ�bắt�nạt�
tàn�nhẫn,�những�kẻ�ái�kỷ�và�những�kẻ�thái�nhân�cách�
trong�doanh�nghiệp,�vì�bất�kỳ�lý�do�gì�mà�khiến�cuộc�
sống�của�người�khác�trở�nên�khốn�khổ.�Chúng�ta�cần�
học� cách� nhận� biết� các� dấu� hiệu� và� sẵn� sàng� hành�
động�chống�lại�họ.�Nhiều�người�độc�hại�phản�đối�việc�
khai�vấn�cho�họ:�một�số�người�cho�rằng�họ�là�những�
cá�nhân�không�thể�khai�vấn�và�hành�vi�của�họ�vượt�
xa�những�gì�chúng�ta�có�thể�chỉ�coi�là�kém�văn�minh�
đơn�thuần.�Như�đoạn�trích�sau�đây�cho�thấy,�tôi�thực�
sự�muốn�bấm�nút�báo�động�về�hành�vi�độc�hại�của�
con�người�tại�nơi�làm�việc,�bởi�tôi�tin�đây�là�điều�vô�
cùng�quan�trọng:��

Họ� sử� dụng� sự�đồng� cảm� theo� cách� tiêu� cực� W¹�
hiểm�độc�nhờ�khả�năng�đánh�hơi�sự�dễ�tổn�thương�
ở� người� khác� (thường� là� những� người� khác� họ,�
hiền� lành� hơn� hoặc� khiêm� tốn� hơn).� Chỉ� cần�
nhận�e-mail,� tin�nhắn�và�thông�báo�WhatsApp�
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từ�những�người�này�cũng�đủ�khiến�nhịp�tim�tăng�
vọt�và�cổ�họng�khô�khốc.�Điều�này�có�xảy�ra�với�
bạn�tại�nơi�làm�việc�không?�Rất�có�thể�bạn�đang�
là�nạn�nhân�của�một�kẻ�độc�hại.�

(Michael�Jenkins:�Sự�trỗi�dậy�của�kẻ�độc�hại�
trên�tạp�chí�Global�Focus,�2022)

CHỐNG LẠI NHỮNG HÀNH VI  
LÃNH ĐẠO ĐỘC HẠI

Lịch� sử� cho� thấy� những� con�người�độc�hại� và� nhà�
lãnh�đạo�độc�hại�thường�phát�triển�trong�thời�kỳ�rối�
ren�và�bất�ổn,�họ�đưa�ra�những�câu�trả�lời�đơn�giản�
cho�các�vấn�đề�phức�tạp,�cùng�những�tầm�nhìn�tưởng�
chừng�mạnh�mẽ�nhưng� thực�chất�không� thể� thành�
hiện�thực.�Chính�những�điều�đó�dễ�dàng�thu�hút�sự�
chú�ý�và�cả� sự�ủng�hộ�của�những�người�đang�khao�
khát� sự� chắc� chắn� và�một�kiểu� lãnh� đạo�mạnh�mẽ�
trong� thế� giới� đầy�biến�động.�Vậy,� làm� thế�nào� để�
chúng�ta�đối�phó�với�họ,�đặc�biệt�là�trong�thời�đại�mà�
chúng�ta�đang�sống?�Hãy�bắt�đầu�bằng�câu�hỏi�cơ�bản�
nhất:�Rốt�cuộc�thì�con�người�độc�hại�là�gì?


