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LOI MO DAU: SU TROI DAY
CUA NHUNG KE BOC HA

Khi viét cudn sach Expert Humans — Critical Leadership
Skills for a Disrupted World (tam dich: Nhiing con
ngudi tinh hoa: Ky ning lanh dao then chét trong mot
thé gisi bién dong) ban vé long vi tha, long tric 4n va
sy dong cam trong béi canh thé gisi bi¢n dong khong
ngiing, toi nhan thdy thyc ¢ ding lo ngai: tinh trang
b4t 6n sdu sic trong cac Hoi déng quan trj va 8 chic,
cung h¢ luy nghiém trong ma n6 da va dang giy ra.
Chinh diéu d¢6 da thoi thuc t6i tiép cin cht dé kién tao
moi trudng lam viéc nhan vin va nhan dao hon tr mot
g6c nhin khéc.

Toi tirng tim hiéu cdc di€u kién cin thi¢t d€ xay
dyng mdét moi truong an toan hon v€ mat tim ly &
cic t6 chtc, trong qué trinh do, t6i lién tuc d6i mic
v6i mot thyc ¢ dang buén ctia doi séng cong viéc

ngay nay: rit nhi€u ngusi dang phai chiu dyng cdi goi



8 + SEP POC HAI

1a lanh dao doc hai'. Khi di sdu tim hi€u nguén con,
t6i nhén ra ring du sy doc hai c6 thé hi¢n dién & moi
cdp do, nhung chinh cic thanh vién hoi dong quan tri
va ban di€éu hanh cfp cao méi la nhing ngusi dinh
hinh vin hoa t8 chic. Ho c6 nghia vy phai chim soc
nhan vién, nhiing ngusi dang phai chiu tac dong tryc
ti€p tif vin hoa ma ho tao ra. Chinh vi vay, tdi quyét
dinh t4p trung vao hién tugng doc hai trong cic Hoi
déng quén tr va gigi lanh dao cdp cao bing cach dit
ra mét bd ba ciu hoi gom: chung ta thyc sy dang néi
vé diéu gi khi nhic dén sy doc hai; sy doc hai nay
mang lai nhing h¢ luy gi trong Héi dong quén trj va
t8 chiic; va quan trong nhit, chung ta ¢6 thé lam gi
d€ thay d6i nd, néu diéu do la kha thi?

Chung ta s& [4n lugt di siu vao titng ciu hoi 4y.

Va trong hanh trinh nay, cin luu y 1a khi nhic i
“con nguoi doc hai”, ching ta dang néi dén nhiing
ngudi c6 hanh vi gy ton hai hodc dnh hudng ti¢u
cuc dén nguoi khic. Thuit ngit nay dang ngay cang
trd nén phd bién, phin dnh sy gia ting trong nhin

thuc xa héi nhung cling ti€ém 4n nguy co cha viéc

1. Nguyén vin tic gid dung la “toxic” (mang nghia doc, chit doc) hoic
“poisonous” (mang nghia doc hai, ¢6 hai — v€ tinh than), & day chang
t6i dung chung 1a “doc hai”. (T4t ca chu thich chin trang khong duoc
ghi gi thém déu la cia Ban Bién tip tiéng Viér)
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dan nhan. Diéu chung ta cin lam 1a di sdu vao ban
chit thyc sy ctia khdi ni¢m “con ngusi doc hai”. Toi
tin ring bén chdt con ngudsi vén thién luong, nhung
nhiéu yéu t6 nhu cich nuéi day, moéi trudng séng, he
théng hay béi canh xung quanh c6 th€ din dén mot
s6 ki€u hanh vi nh4t dinh. Chinh nhing yéu 6 nay
s& la trong tAm ctia hanh trinh khdm phd sdp t6i ctia

ching ta.

KHI DOC HAI TRO THANH
VAN NAN TOAN CAU

Trong sudt ching duong sy nghi¢p, t6i co co hoi trii
nghi¢m moéi trudng lam viéc 6 cic doanh nghiép quy
mo6 nho, vira va l6n trén khip the gisi. Diéu nay giap
to6i nhan ra sy doc hai vugt ra ngoai ranh gisi dia
phuong, qudc gia va ca qudc t€. Thyc t¢ 1a lanh dao
doc hai c6 thé xuat hién mot cach tinh vi va khac biée
trong ting nén vin hoa cang khi¢n cha dé nay twé
nén vira tha vi, vita phiic tap hon. Ngoai thoi gian
lam viéc tai nhiéu t6 chic khiac nhau, 10 nim lam
phién dich vién ti€éng Nhat — Anh di cho t6i mot
gdc nhin siu sic vé doi séng cong s& ctia nhi€u kiéu
ngudi, trong nhiéu moi truong khic nhau wr cac 6
chuc cong, tw dén phi lgi nhuan. Téi da tiung ching

ki€n cdc cudc hop ma & do, nhing hanh vi tan nhin
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dén nghet thd dién ra ngay truéc mie. Hién tai, véi
vai tro 1a nguoi diéu phéi cac chuong trinh phat trién
lanh dao va t§ chuec, t6i c6 co hoi ki€m nghiém va
kham phd cic gid dinh cling nhu quan niém vé tinh
doc hai thong qua viéc hgp tdc voi nhi€u nhom ngusi
& cac t8 chic khac nhau va ling nghe trai nghi¢m
ctia ho. Vi viy, trong Sép doc hai, chung ta s& tim
hiéu cach con nguei tuong tic voi cac nha lanh dao
doc hai, ciing nhu tic dong ctia nhiing tuong téc 4y.
Chung ta sé cung hudng tdi viec xdy dyng mot gidi
phéap giup nhan vién cé thé ung pho va chung séng
voi moi truong doc hai, dong thoi tim ra nhiing cach
thuc d€ kiém ché, gidm nhe hodc han ché nhiing tac
dong tiéu cyc nhdt cta sy doc hai trong t6 chuic. Co
thé ban s& nghi, nghe c6 vé tuyét ddy nhung ching
phéi lanh dao doc hai da ton tai tir thud so khai hay
sao? Va ching phai cach dé dang nh4t la cui d4u, nhan
nhin, ¢8 ging s6ng sot va tdn dung t6i da hoan cinh
khong méy ly twdng 4y a?

Toi cho ring ddy méi chinh la vin d€ c6t 161 ma
ta cdn gidi quyét: phéi dung lai va dit khodt noi ring,
thé la qud du roi.

Gio day, ngay cang c6 nhiéu bing chung cho thay
tinh trang lanh dao doc hai dang gia ting va néu tiép

tuc phét 16 hodc dung ting hién twgng nay, ching ta
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s& phai ching kién nhiéu cudc doi d6 vé hon, nhiéu
cong dong bi t6n thuong hon va nhiéu gid tri bi huy
hoai hon. Mot vi du cu thé: tap chi kinh doanh ctia
Anh Management Today trich dan két quéa nghién ctu
dang trén tap chi MIT Sloan Management Review,
ring thodt khoi moéi truong lam viéc doc hai hién da
tré thanh nguyén nhan hang dau khi¢n nhan vién
nghi viéc (ngay 22 thang 2 nim 2023). Nghién ciu
nay di phan tich 34 triéu nhan vién tryc tuyén cing
hon 1,4 tri¢u danh gia trén Glassdoor tit thing 4 nim
2021 dén thang 9 nim 2021 va phat hién méi trudng
lam viéc doc hai c6 kha ning khién nhan vién nghi
viéc cao gip 10 lan so véi miic lwong. Tw goc do Hoi
déng qudn tri, noi cic thanh vién déu hiéu 16 vai tro
trong viéc gidm sat rai ro d6i véi t6 chic, nhiing phat
hién nhu vay [& ra phdi [a h6i chuéng canh béo. Trong
mot thé gisi ddy bi€n dong, rii ro mit di nhan tai cha
ch6t va nguy co t6n hai dén hinh 4nh doanh nghi¢p
khi tin tic v€ vin hoa doc hai lan truyén chinh la loi
cidnh bdo budc chung ta phai nghiém tac nhin nhin

va tim cich x ly thich déng.

Tin mung la ngiy cang c6 nhiéu ngusi nhin ra
ring ta hoan toan cé thé lén tiéng chi trich nhing
hanh vi doc hai, phi ly va tung buéc d6i mar, xt ly
chang. Tuy nhién, thach thic 16n nhit van 1a viéc moi

ngudi cin dugc hé trg va khich 1¢ d€ lén tiéng vach
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trAn nhing ké quyén lyc — nhiing con ngusi dang so,
tham chi khién nguoi khac khiép dam — vén la bac
thdy de doa va bit nat: ho biét cach thao tung, budc
ngudi khic phéi phuyc tung theo y minh va lgi dung
nhting ké hé trong hé théng d€ phuc vu lgi ich riéng.
Do khong phii la viec d€ dang, nhung trong Sép doc
hai, chung ta s& dugc nghe nhiing cdu chuyén vé long
diing cim ctia nhiing nguoi lao dong binh thuong da
ddm ding lén chong lai nhitng nha lanh dao doc hai

va gianh chién thing.

Toi lam viéc trong mot nganh cong nghi¢p da
danh hang thdp nién dé€ nghién ciu vé sy phat trién
ning lyc lanh dao trong cic t6 chuc lon nho. Thac
may mdn, nhing truong kinh doanh tién phong va co
tu duy tién b, von la nhitng nhin t§ cht chét trong
linh vyc nay da bit dau chuyén minh theo cich ma
20 nam trude hiy con kho tudng tugng. Ho nhén ra
con ngudi trong t8 chic phdi duge dit & vi tri trung
tdm véi tu cich 1a nhing cd thé cd ciam xiic, chi khong
chi 1a nhiing banh ring trong ¢6 mdy, va ring cic nha
lanh dao cin dugc phat trién khong chi d€ di€u hanh
doanh nghié¢p hi¢u qui, ma con dé biét quan tim,
th&u hiéu va tao cdm gidc thujc vé cho doi ngt. Chinh
vi vly, trong nhiing nim gin day, cac khdi niém nhu
an toan tAm ly, ni€ém tin trong doi s6ng t6 chiic, suc

manh ctia hoc tip va phit trién ngay cang dugc quan
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tAm: tit cd y€u t6 nay két ndi chit ché voi nhau, cung
v6i muc dich va gia tri, d€ hinh thanh vin hoa t6 chiic.
Chung von di gin bé mat thi¢t bsi chi cAn mét trong
ba yéu t6 4y (an toan tAm ly, niém tin, hay vin héa hoc
tip) bi xem nhe thi doanh nghi¢p rit co thé danh mit
tinh bén vitng va trugt din dén bo vyc sup dé.

Vi vay, trong hanh trinh tim hi€u §ép doc hai,
ching ta s& kham phd mét s6 ciu chuyén vé€ cic nha
lanh dao doc hai (nhiing nguoi thé hién hanh vi doc
hai) va thiéct hai ma ho giy ra cho t6 chiic, thim chi la
cd ddt nudc. Chung ta cling s& ling nghe trdi nghi¢ém
ctia nhiing ngusi kém may min khi phai lam viéc voi
ho hoidc dusi quyén ho. hoic ¢ hon, nhing nguoi
ddm can duong ho trong qua trinh theo dudi quyén
lyc, long ty ton va lgi ich vat chit. Dong thoi, chung
ta s& thdy nhing nha linh dao doc hai nguy hiém
nhit khong chi ton tai trong céc doi ngt quan ly cdp
cao, ma con xudt hi¢n trong cic Hoi dong quén tri.
Nguoi ta vin thuong néi “nha doét t néc”, vay nén,
di€u quan trong la chung ta phii xem xét vai tro ctia
céc thanh vién héi dong quén tri trong viéc gop phin
tao ra moi truong lanh dao doc hai, bsi nhiing hanh
vi nay ¢6 xu hudng lan téa va dnh hudng dén toan bo

co ciu td chic.
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Trong moét bai viét gin diy cho Quy Phat trién
Quin tri Chau Au (EFMD) va phu ban dic biét Global
Focus cta quy, do cac doi tic cia Forum viét, t6i da
néu ré rdng viéc tich cyc lén tiéng vach trdn nhing
con ngudi doc hai trong t6 chic déng l& da phai dugc
lam ti lau. Nhitng c4 nhan nay chinh 1a nhing nguoi
gy ra sy b4t 6n va binh thuong hoa nhiing hanh vi
von khong thé chdp nhan. Ho 1a nhing ké bit nat
tan nhan, nhiting ké 4i ky va nhing ké thii nhan cach
trong doanh nghiép, vi bdt ky ly do gi ma khién cudc
sOng ctia ngudi khac tré nén khon khé. Chung ta can
hoc cich nhin biét cic ddu hi¢u va sin sang hanh
dong chong lai ho. Nhi€u ngusi doc hai phin déi viec
khai vin cho ho: mét s6 ngudi cho ring ho la nhing
cd nhan khong thé khai vin va hanh vi ctia ho vugt
xa nhiing gi chung ta c6 thé chi coi la kém vin minh
don thudn. Nhu doan trich sau diy cho théy, tdi thyc
sy mudn bAm nut bdo dong vé hanh vi doc hai ctia
con ngudi tai noi lam viéc, béi toi tin day la di€u vo

cung quan trong:

Ho sit dung sy dong cdm theo cdch tiéu cuc va
hiém djc nho khd ning ddanb hoi sy dé ton thuong
0 nguoi khdc (thwong la nhing nguvi khdc ho,
hién lanh hon hodc khiém ton hon). Chi cin
nhdn e-mail, tin nhin va thong bado WhatsApp
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1z nhiing ngudi nay cing di khién nhip tim ting
vot va cd hong kho khoc. Diéu nay cd xdy ra vdi
ban tai noi lam viéc khong? Rit cd thé ban dang
la nan nhan cia mot ké doc hai.

(Michael Jenkins: S tri ddy ciia ké doc hai
trén tap chi Global Focus, 2022)

CHONG LAI NHUNG HANH VI
LANH PAO POC HAI

Lich st cho thdy nhing con ngusi doc hai va nha
lanh dao doc hai thuong phit trién trong thei ky r6i
ren va bit 6n, ho dua ra nhing ciu trd 16i don gian
cho cac vin d¢€ phic tap, cung nhiing tAm nhin twéng
chiung manh mé nhung thyc chit khong thé thanh
hién thyc. Chinh nhing diéu dé dé dang thu hut sy
cha y va ca sy ing hd cta nhiing nguoi dang khao
khat su chic chin va moét ki€u lanh dao manh mé
trong th¢ giéi diy bién dong. Viy, lam th¢ nao dé
chung ta d6i pho véi ho, dic biét la trong thoi dai ma
chung ta dang s6ng? Hay bit ddu bing ciu hoi co ban

nhit: Rét cudc thi con ngusi doc hai la gi?



