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LỜI GIỚI THIỆU 
(cho bản tiếng Việt)

H
iện nay, thất bại đang được nhìn nhận theo hai hướng hoàn 
toàn trái ngược. Một bên thì tôn vinh thất bại, cho rằng cứ 
mạnh dạn thất bại, thất bại thật nhanh rồi cuối cùng sẽ thành 

công. Quan điểm còn lại thì cho rằng cần phải tránh thất bại, bởi thất 
bại là kết quả của những sai lầm, mà sai lầm là dấu hiệu của năng lực 
yếu kém, khiến người ta mất tự tin hoặc bị đánh giá thấp.

Amy C. Edmondson cho rằng cả hai cách nhìn ấy đều quá đơn 
giản. Và đó chính là điểm khởi đầu cho Right Kind of Wrong (bản tiếng 
Việt chúng tôi để tên là Sai sao cho đúng). ɨeo đó, Amy C. Edmondson 
đã chỉ ra rằng không phải mọi thất bại đều giống nhau. Một số thất 
bại gây tổn hại và cần được ngăn chặn, nhưng cũng có những thất bại 
mang lại thông tin quan trọng, giúp con người khám phá điều mới, cải 
tiến cách làm việc và tạo ra những bước tiến lớn hơn.

Bà cũng chỉ ra sự thật hiển nhiên mà chúng ta ít khi chịu thừa 
nhận rằng thất bại là điều không tránh khỏi trong suốt cuộc đời, hẳn ai 
cũng còn nhớ những lần ngã khi tập xe đạp, rồi những nét bút nguệch 
ngoạc khi tập viết. ɨế nhưng chúng ta lại khó chấp nhận những thất 
bại xảy tới khi ở tuổi trưởng thành.

Cuốn sách được mở đầu bằng một kết quả “sai” trong hành trình 
nghiên cứu của Edmondson. Khi đó, bà đang là nghiên cứu sinh tiến sĩ, 
tham gia một dự án nghiên cứu về sai sót sử dụng thuốc tại bệnh viện. 
Giả thuyết ban đầu rất hợp lý: những đội ngũ phối hợp tốt hơn sẽ mắc 
ít sai sót hơn. Nhưng dữ liệu lại cho thấy điều ngược lại: những nhóm 
làm việc hiệu quả hơn dường như… mắc nhiều sai sót hơn. Bất ngờ 
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trước kết quả này, Edmondson đã tiếp tục đào sâu nghiên cứu và nhận 
ra một khả năng khác: không phải các nhóm tốt hơn mắc nhiều lỗi hơn 
mà họ chỉ cởi mở hơn trong việc thừa nhận và báo cáo lỗi. Chính phát 
hiện bất ngờ ấy đã đưa bà đến với nghiên cứu về an toàn tâm lý và mở 
ra một hướng nghiên cứu kéo dài nhiều năm. 

Sai sao cho đúng giúp người đọc phân biệt ba kiểu thất bại: thất bại 
cơ bản, thất bại phức tạp và thất bại thông minh. Có những sai lầm lẽ ra 
hoàn toàn có thể tránh được bằng kiến thức, sự cẩn trọng hay quy trình 
phù hợp. Có những thất bại hình thành từ hàng loạt yếu tố nhỏ tương 
tác trong một hệ thống phức tạp. Và cũng có những thất bại xuất hiện khi 
chúng ta bước vào vùng đất chưa biết hay thử nghiệm một ý tưởng mới. 

Edmondson đưa người đọc từ những câu chuyện trong bệnh viện 
đến phòng thí nghiệm, từ buồng lái máy bay đến doanh nghiệp, từ thể 
thao, khoa học đến những lựa chọn rất đời thường. Mỗi câu chuyện 
đều khiến ta phải tự hỏi: đây là một thất bại đáng tránh, một thất bại 
cần phân tích hay một thất bại đáng để chấp nhận?

Sai sao cho đúng không cổ vũ thất bại một cách dễ dãi, cũng không 
hứa hẹn rằng cứ thất bại rồi thành công sẽ tự đến, mà giúp chúng ta 
chuẩn bị tinh thần sẵn sàng đón nhận thất bại, đủ bình tĩnh và sáng suốt 
để nhìn vào điều đã xảy ra, cũng tỉnh táo và trung thực trong việc nhận 
những phần trách nhiệm nào về mình, từ đó tìm ra điều đáng học.

Amy C. Edmondson là Giáo sư Novartis về Lãnh đạo và Quản lý 
tại Trường Kinh doanh Harvard, một trong những học giả hàng đầu về 
hành vi tổ chức, học tập trong tổ chức và đặc biệt là khái niệm an toàn 
tâm lý. Hơn hai thập niên nghiên cứu của bà xoay quanh một câu hỏi 
tưởng như rất quen thuộc nhưng cũng lại rất khó, và sẽ phần nào được 
giải quyết trong cuốn sách này: Làm thế nào để con người và tổ chức 
thực sự học được từ sai lầm? 

Trân trọng giới thiệu cùng bạn đọc.
Công ty Cổ phần Sách Alpha
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T
háng Sáu năm 1993. Tôi ngồi bên chiếc bàn gỗ cũ trong văn 
phòng ở tầng 15 tại tòa nhà William James, nơi tôi đang làm 
nghiên cứu sinh theo chương trình Tiến sĩ mới của Đại học 

Harvard về hành vi tổ chức. Tôi cúi người nhìn chăm chú vào màn hình 
đen trắng trên chiếc máy tính Apple cồng kềnh.1 Một chồng bảng khảo 
sát bằng giấy về tinh thần làm việc nhóm tại hai bệnh viện gần đó được 
đẩy sát vào bức tường ở mép bàn. Sáu tháng trước, hàng trăm y tá và 
bác sĩ đã điền vào các bảng khảo sát đó, giúp tôi có góc nhìn tổng quan 
về cách làm việc theo đội nhóm của họ. Tôi đã phân tích đủ dữ liệu để 
biết rằng có những nhóm làm việc cùng nhau tốt hơn nhiều so với các 
nhóm khác. Giờ là lúc tôi tìm hiểu xem họ đã mắc phải bao nhiêu sai 
lầm. Trên tay tôi là một chiếc đĩa nhỏ chứa dữ liệu về các sai sót trong 
việc sử dụng thuốc của mỗi nhóm, được các y tá tỉ mỉ thu thập trong 
sáu tháng ròng. Tất cả những gì tôi cần làm là chạy phân tích thống kê 
để xem dữ liệu khảo sát của các nhóm có tương quan với dữ liệu về sai 
sót của các bệnh viện hay không. 

Đây là thời điểm ngay trước khi tôi gặp phải thất bại lớn đầu tiên 
trong nghiên cứu.

Chẳng bao lâu sau tôi lại nghĩ, và đây không phải lần đầu tiên, 
rằng có lẽ mình không phù hợp để theo học chương trình Tiến sĩ. Tôi 
từng lưỡng lự về việc học sau đại học. Tôi ngưỡng mộ những người có 

1. Từ chiếc máy tính để bàn Macintosh Classic đời 1989, mẫu tương tự ngày nay nằm trong 
bộ sưu tập vĩnh viễn của Bảo tàng Nghệ thuật Hiện đại New York, https://www.moma.org /
collection/works/142222
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những đóng góp ý nghĩa cho thế giới mà không cần đến bằng cấp cao. 
Tôi vẫn luôn tâm niệm rằng, nếu đủ thông minh và tháo vát, bạn có 
thể tự vạch ra một con đường độc đáo cho riêng mình, làm những việc 
mang lại sự khác biệt cho thế giới. Nhưng mười năm sau khi tốt nghiệp 
đại học, tôi đã phải nhận lấy thất bại. 

Đúng vậy, phần lớn những gì tôi đã làm trong thập niên đó đầy 
tính sáng tạo. Nhìn từ một số khía cạnh, những thành tựu đó rất đáng 
ngưỡng mộ. Tôi từng làm kỹ sư trưởng cho Buckminster Fuller – người 
có tầm nhìn xa trông rộng đã phát minh ra mái vòm trắc địa. Sau đó, từ 
chuyên ngành kỹ thuật, tôi chuyển sang việc phát triển tổ chức sau một 
cuộc gặp tình cờ với người sáng lập một công ty tư vấn và nhanh chóng 
bị các tổ chức (và những thất bại của họ!) mê hoặc. Tôi đã làm việc với 
một số công ty lâu đời nhất và lớn nhất nước Mỹ. Tôi đã gặp các nhà 
quản lý trong ngành công nghiệp ô tô Mỹ vào cuối những năm 1980, 
họ nhận thấy rằng khách hàng mong muốn có những chiếc ô tô chất 
lượng cao và tiết kiệm nhiên liệu, như những mẫu xe mới nhập khẩu từ 
Nhật Bản, nhưng không thể thuyết phục các tổ chức khổng lồ tái cấu 
trúc để sản xuất chúng. Nhìn vào bất cứ nơi đâu tôi cũng thấy các nhà 
quản lý tận tâm than phiền về việc doanh nghiệp không có khả năng 
thích ứng với những thay đổi rõ ràng trong nhu cầu của thế giới. Tôi rất 
thích công việc này. Cảm giác thất bại của tôi đến từ việc kết luận rằng 
mình đã tiến xa hết mức có thể bằng sức lực của bản thân. Để đạt hiệu 
quả cao hơn trong lĩnh vực quản lý và hành vi tổ chức, tôi phải quay 
lại trường học. Sau đó, tôi có thể đóng góp tốt hơn cho mục tiêu đang 
nhen nhóm trong tâm trí: giúp đỡ mọi cá nhân và tổ chức học tập để phát 
triển trong một thế giới không ngừng thay đổi. 

Tôi không biết nghiên cứu vấn đề này như thế nào, cũng không 
biết làm cách nào để góp phần thay đổi cách thức vận hành của các tổ 
chức nhưng đó có lẽ là một vấn đề đáng để giải quyết, và tôi tin rằng 
mình có thể học hỏi từ các giáo sư về tâm lý học và hành vi tổ chức, 
cũng như tìm ra cách tạo ra sự khác biệt trong việc thấu hiểu – và thay 
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đổi – những động lực cản trở việc học tập và phát triển của các cá nhân 
và tổ chức. 

Ngay từ khi mới bắt đầu làm nghiên cứu sinh, vì nhiệt thành 
quan tâm đến cách học tập của các tổ chức, tôi đã rất vui khi nhận lời 
mời tham gia một nhóm các nhà nghiên cứu đang tìm hiểu về những 
sai sót trong việc sử dụng thuốc tại Trường Y Harvard gần đó. Dự án 
có sẵn này sẽ giúp tôi học được cách tiến hành nghiên cứu gốc. Giáo 
viên lớp một có lẽ từng nói với bạn rằng sai lầm là một nguồn tài liệu 
học tập vô cùng quan trọng. Và bất cứ ai từng nằm viện đều biết rằng 
những sai sót trong việc dùng thuốc xảy ra rất nhiều và gây nhiều hậu 
quả nghiêm trọng. 

Vậy mà bỗng nhiên, sự nghiệp nghiên cứu của tôi lại có một khởi 
đầu không hề thuận lợi. Tôi hoàn toàn thất bại trong việc chứng minh 
giả thuyết của mình. Tôi dự đoán rằng những đội nhóm làm việc cùng 
nhau tốt hơn sẽ ít có sai sót trong việc dùng thuốc hơn; các điều tra viên 
là y tá sẽ ghé qua vài lần mỗi tuần để xem xét hồ sơ bệnh án cũng như 
nói chuyện với các y tá và bác sĩ làm việc ở đó. Kết quả cho thấy những 
đội ngũ làm việc cùng nhau tốt hơn có tỷ lệ sai sót cao hơn – chứ không 
phải thấp hơn. Tôi không chỉ sai, mà là sai hoàn toàn. 

Hy vọng có thể công bố một bài báo khoa học về những phát hiện 
của mình đã tan biến khi tôi lại bắt đầu hoài nghi liệu mình có thể trở 
thành một nhà nghiên cứu hay không. Có lẽ mỗi người trong chúng ta 
đều cảm thấy xấu hổ về những thất bại của bản thân. Chúng ta thường 
che giấu thay vì học hỏi từ những thất bại đó. Những sai lầm trong tổ 
chức xảy ra không có nghĩa là sau đó mọi người sẽ học hỏi và cải thiện 
từ những sai lầm đó. Xấu hổ vì đã sai, tôi không dám nói với người 
hướng dẫn của mình. 

Chỉ trong vài ngày, phát hiện bất ngờ này – thất bại này – đã dẫn 
tôi đến với những hiểu biết mới, dữ liệu mới và các dự án nghiên cứu 
tiếp theo, từ đó đã cứu vớt cũng như thay đổi hướng đi cho sự nghiệp 
học thuật của tôi. Tôi đã công bố một bài nghiên cứu từ công trình đầu 
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tiên này với cái tên: “Học hỏi từ những sai lầm – nói dễ hơn làm”; đây 
cũng là tiền đề cho rất nhiều công trình sau này của tôi – và là chủ đề 
xuyên suốt sự nghiệp của tôi cũng như của cuốn sách này. 

Tôi cũng bắt đầu hiểu rằng để thành công trong nghiên cứu, thất 
bại là điều không thể thiếu. Nếu không trải qua thất bại, bạn sẽ không 
dấn thân vào những vùng đất mới. Kể từ ngày tháng ban sơ đó, tâm trí 
tôi đã hình thành sự hiểu biết sâu sắc hơn về các thuật ngữ như sai sót, 
thất bại và rủi ro. Và giờ đây, tôi có thể sẻ chia hiểu biết ấy cùng bạn. 
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Thành công là đi từ thất bại này đến thất bại khác  

mà không đánh mất lòng nhiệt huyết.

- Winston Churchill

C
húng ta vẫn luôn rao giảng rằng mọi cá nhân và tổ chức nên 
học hỏi từ thất bại, nhưng phần đa lại không rút ra được những 
bài học quý giá mà thất bại có thể mang lại. Chúng ta trì hoãn 

việc chiêm nghiệm về những sai lầm. Đôi khi, ngay từ đầu chúng ta đã 
không dám thừa nhận rằng mình thất bại. Chúng ta xấu hổ trước thất 
bại của mình nhưng lại rất dễ phát hiện thất bại của người khác. Chúng 
ta phủ nhận, che đậy và nhanh chóng bỏ qua – hoặc đổ lỗi cho hoàn 
cảnh và người khác về – những sai lầm. Mọi đứa trẻ, dù sớm hay muộn, 
đều học cách né tránh trách nhiệm bằng việc đổ lỗi cho người khác. Và 
rồi, điều này dần trở thành thói quen. Tệ hơn nữa, những thói quen 
này khiến chúng ta né tránh những mục tiêu hoặc thử thách đầy tham 
vọng có thể dẫn tới thất bại. Kết quả là chúng ta đứng nhìn vô số cơ hội 
học hỏi và phát triển kỹ năng mới vuột khỏi tầm tay. Sự kết hợp độc 
hại giữa tâm lý con người, quá trình xã hội hóa và những phần thưởng 
từ tổ chức khiến cho việc làm chủ khoa học thất bại đúng cách trở nên 
khó khăn hơn nhiều so với mức cần thiết. 

ɨời gian và tài nguyên bị lãng phí vì không học hỏi từ thất bại 
thật khó mà đo đếm được. Và cũng không dễ dàng gì để đo lường tác 
động về mặt cảm xúc của chúng. Hầu hết chúng ta đều cố gắng né tránh 
thất bại, tự cướp đi những cơ hội khám phá, những thành tựu và thậm 
chí là tình yêu. 
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Cuốn sách này đào sâu những nguyên nhân khiến việc học hỏi 
từ thất bại trở thành một nan đề trong cuộc sống hằng ngày cũng như 
trong các tổ chức mà chúng ta gây dựng. Cuốn sách cũng bàn về những 
khía cạnh mà chúng ta có thể làm tốt hơn. Tôi không chỉ nghiên cứu 
về những sai sót và thất bại, bản thân tôi cũng va vấp rất nhiều và phải 
tự học cách để cảm thấy dễ chịu hơn khi mắc sai lầm. Tôi có nhiều bài 
báo bị các tạp chí hàng đầu từ chối vô số lần. Tôi từng bị hỏng xe bên 
đường và đã mất một đêm thao thức để suy nghĩ về việc bảo dưỡng xe 
định kỳ nhằm phòng ngừa hỏng hóc. Nhiều năm trước, khi còn học 
năm thứ nhất đại học, tôi đã trượt bài kiểm tra giải tích trong học kỳ 
đầu tiên. Tôi đã bỏ lỡ những trận đấu quan trọng của Little League và 
khiến hai cậu con trai của tôi thất vọng. Danh sách này còn kéo dài. Và 
sẽ luôn được bổ sung. Để học cách chấp nhận những sai lầm của bản thân 
và để giúp những người khác làm điều tương tự, tôi quyết định nghiên 
cứu về thất bại một cách khoa học. 

Tôi tin rằng việc vượt qua được thất bại để gặt hái thành quả – và 
quan trọng hơn là hạn chế tối đa những thất bại không đáng có – bắt 
đầu từ việc hiểu rằng không phải thất bại nào cũng giống nhau. Một 
số thất bại thực sự rất tồi tệ. Điều đáng mừng là đa số những thất bại 
này đều có thể ngăn chặn được. Và có những thất bại thực sự là điều 
tốt. Chúng mang đến những khám phá quan trọng giúp cải thiện cuộc 
sống và thế giới của chúng ta. Để bạn không hiểu lầm, tôi đã trải qua 
cả những thất bại tồi lẫn những thất bại có giá trị. 

Cuốn sách này sẽ đưa ra hệ thống phân loại giúp bạn phân biệt 
giữa những “thất bại có giá trị” với những thất bại mà bạn nên nỗ lực 
ngăn chặn. Cuốn sách cũng giúp bạn nhìn nhận về bản thân và thất bại 
theo cách khác, nhận diện những bối cảnh có thể dẫn tới thất bại và 
hiểu được vai trò của các hệ thống – tất cả đều là những năng lực cốt 
lõi để nắm vững khoa học về thất bại đúng cách. Bạn sẽ nghe được câu 
chuyện của một số chuyên gia xuất sắc trong việc học hỏi từ thất bại thuộc 
nhiều lĩnh vực, quốc gia và thậm chí là qua nhiều thế kỷ khác nhau. 



