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Xac dinh
Mau thuan
nong hay lanh?



rén cuong vi quan 1y, ban sé khong it lan
phai d6i mat v6i mau thuan. D6 1a diéu
khong thé tranh khdi. Nhung truée khi bat
dau gidi quyét bat ky mau thudn nao, hay dung lai
va tu hoi:
D6 1a mau thuan néng hay lanh?

Dé tra 16i cau hoi quan trong nay, hay tim hiéu
vé hai khai niém trén:

Mau thudn nong la viéc mot hoac nhiéu bén
dé cam xac chi phai va c6 mot hodc vai hanh vi sau:
ndi to hoac hét lén; hanh dong hung hang, kich
dong, hodc mang tinh de doa; st dung ngon tur gay

hén; c6 vé mat kiém soat va c6 nguy co bung né.



Mau thudn lanh 13 viéc mot hoac nhiéu bén
kim nén cam xtc hodc c6 vé “khong c6 cam xuc”
va thuc hién mét hoac vai hanh dong sau: n6i map
may hodc mim mdi; ngdn ng co thé nhu mudn rat
lui hodc c6 gang kiém ché; quay di hodc lang tranh
ti€p xuc; im lang hoac noéi véi giong diéu gay han
sau lung; c6 vé nhu ngung hoat dong hodc “dong

bang” lai.

Ca hai loai mau thuan nay déu khong mang
tinh xay dung. Loai 6 gitta, mau thuan 4m la cac bén
ti€p nhan tranh luan nhung khoéng cé nhiing hanh
dong thu dich gay git, sé mang lai hiéu qua hon. Vi
vy, néu gap phai mau thuan lanh, ban can ky nang
dé “lam 4m” mau thuan dé. Con néu doi mit véi

mau thudn nong, ban lai can “ha nhiét’.

Giai quyét mau thuan ciing giong nhu niu an,
chi dat két qua tét nhat khi & nhiét do phu hgp. Néu
qua nong ndy, mau thuan cé thé buing né, dét chay

giao udc, khién mai quan hé tan v3 trong su tic



gian hodc thu ghét. Néu qua lanh nhat, giao uéc cod
thé bi dong bang, khong tién trién ti€p dugc, hoidc
mdi quan hé tré nén lanh nhat khi cam xtc khong
dugce boc 16 va nhitng méi ban tam khong dugc giai
bay. La mot nha 1anh dao, ban can dit ra viing nhiét
dd phtt hgp cho mau thuan dé dat dugce két qua htu
ich va hiéu qua.

V6i 20 nam kinh nghiém chuyén giai quyét
mau thuan, t6i da lam viéc trong ca mdi trusng néng
va lanh. V6i cac cong ty, t6 chitc gido duc va té chic
ton gido, nhin chung mau thuan thuéc nhoém lanh.
Nhung khi lam viéc v6i cac chinh tri gia 6 ca My va
cac khu vuc xung dot trén khip thé gisi véi tu cach
la ngudi hoa giai ctia Lién Hgp Qudc, toi thuong giai
quyét mau thudn nong. Va tdi hoc duge ngay tir dau
rang phan biét nong/lanh 1a buéc quan trong dau
tién dé hoa giai mau thuan trong bat ky té chtic nao.
Sau khi xac dinh dugc nong hay lanh, ban can tim

hiéu mét s6 dong co ding sau méi tinh hudng.



V6i mau thuan nong, ban khong nén dé cac
bén xudt hién tai cung mdt chdé ma khong dit ra
quy dinh dt cting rin dé kiém ché su boc phat cta
ho. Vi dy, néu xir Iy mau thuan gitra hai thanh vién
hdi dong quan tri da céng kich nhau bang 16i noi,
hay dat ra cac quy tic co ban that ro rang — va
khi€én ho cam két tuan thit nhiing quy tic d6 — tai
cudc hop ban giam doc trude khi bat ky ai bat dau
m& 16i.

Hay thir cach nay: Cho moi ngusi ngéi thanh
vong tron, va yéu cau tung ngudi noi trong mot
gi6i han nao d6 (nhu ba phit mdi nguai). Chon mot
cau hoi khién mdi ngusi phai noéi vé ban than va
cam xuc cta riéng ho. Vi du: khi toi lam viéc véi
céac thanh vién ctia Ha vién My, cau héi mg dau cho
phién hoa giai la “Cach Ha vién giai quyét nhiing
khac biét anh hudng dén ca nhan va gia dinh ban
nhu thé nao?” Cau hdi nhu vay sé tranh dugc su

cong kich ca nhan, khién moi ngudi c6 co hdi dé noi



ra suy nghi va y tuéng hon ca la xay dung long tin
trude khi bu6e vao nhiing cht dé kho hon.

V6i mau thuan lanh, thuong thi ban c6 thé dé
cac bén lién quan cuing tham dy vao budi trao déi
mang tinh xay dung. Néu cudc ddi thoai d6 dugc
tao diéu kién thich hgp, n6 sé “ham néng” mdéi quan
hé du dé qua trinh thay déi dién ra. Nhung ban van
can canh giac va sdn sang chuin bi. Mau thuan
thuong lanh vi cac bén kim nén cadm xuc. Vi vay,
ban can biét cach ham néng ma khong khién nhiét

do tang vot.

Dbé lam diéu nay, hay st dung tranh luin va
doi thoai. Néu nhom dang lang tranh gidi quyét mot
van dé hoc bua, hay dung tranh luin dé dinh hinh
su khac biét. Sau do, thanh 1ap hai d6i (hoac nhiéu
hon néu can) va té chiic mot budi tranh luan. Cach
nay sé lam ro nhiing diém khac biét va khién ca

nhom nhén ra nhiing van dé con an khudt.



Vé6i cd hai loai, du la xung dot néng hay lanh,
muc tiéu khong phai la thoa hiép ma la giai quyét
nhitng khac biét va dua ra giai phap méi. Giai quyét
nhiing khac biét nghia la tao ra méi quan hé bén
chat va long tin sdu sic hon gitta cac bén von dang
bat dong. Dua ra giai phap méi — khac voi thoa hiép

— la tim ra bién phap xi ly hoac trién vong mdi.

Giai quyét mau thuan khong phéi la chuyén
modt sém mot chiéu cé thé hoc duge ma can thoi
gian dé rén luyén va danh gia. Néu diing truéc mot
mau thudn ma chua c6 cac ky nang can thiét dé
gidi quyét, ban hay can nhéic t6i viéc nhé mot bén
tht ba hodc ngudi hoa giai chuyén nghiép trg giap.
Nhu da noéi, néu ban dang doc cudn sach nay khi
gap phai mot mau thudn gay gat, doi hdi hanh dong
ngay lap tirc thi hay nhé dén 16i khuyén sau:

* bung voi vang hanh dong. Tru khi ban

dang & tinh thé v6 cting khan cép, hay can

nhic nhiéu gidi phap. Néu khong, ban co



thé sé noi hoac lam diéu gi d6 khién ban
than phai hai tiéc.

Xac dinh muc tiéu va tap trung vao do.
bung phan tam; hay theo sat nhiing gi
quan trong.

Tranh cai va. Hay tap trung vao vin dé cha
khong phai con ngudi.

Thén trong khi cho ring minh la ngudi
ding. Hay nghi thoang hon; ban c6 thé hoc
dugc diéu gi do co gia tri.

Lang nghe moi th, nhung phan hdi co
chon loc. Ban khdéng can phai gidi quyét
moi van dé — chi can tap trung vao nhiing
luan diém tao nén su khac biét.

Can nhic truée khi quyét dinh diing vé bén
nao. Khéng néi hodc thuc hién bat ky hanh
dong nao cho dén khi nghe day du cac bén.
DPung voi dua ra két ludn trude khi ban ndm

ro tinh hinh.



* Cén nhic viéc nho dén bén thir ba. Nguoi
ngoai c6 thé cung cip quan diém trong
yéu cho ca hai bén.

* Dé€ nguoi nghe hiéu ban. Giam mtc do
canh giac va don nhan ngudi khac c6 thé
la cach khién ho hiéu quan diém ctia ban.

e Xem lai mitc d0 mau thuan. Néu van dé van
con qua cang théng, dung voi gidi quyét
ngay. Hay quay lai khi cac bén da ha nhiét.

e Tudn tht nguyén tic vang: Doi xir voi
ngudi khac nhu cach ban muén ho déi x
v6i minh. Hay lich su va rong lugng. Viéc
nay cé thé khuyén khich déi phuong lam
diéu tuong tu véi ban.

Hay luu ¥ rang mot trong nhiing bién phap
chinh dé bdc 16 t6 chat lanh dao 1a thé hién kha
nang dinh huéng mau thuan. Thoi diém tot nhat
dé€ hoc ky nang nay la khi nhiét dé khong qua nong

cling khong qua lanh. Bang viéc hoc cach kiém



soat nhiét do, ban sé c6 co sd dé doi pho theo cach
sang tao v6i nhitng mau thuin chic chin sé con

xay dén.

MARK GERZON la tac gia cuén Leading Through Conflict: How Successful
Leaders Transform Differences into Opportunities? (tam dich: Dan dat
qua xung dot: Nha lanh dao giéi bién khac biet thanh co hoi nhu thé nao?)
(Harvard Bussiness School Press, 2006) va chti tich Mediators Foundation

(T6 chitc Nguoi hoa giai).
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Tach cang thang
khoi nhirng cubc
doi thoai gay gat

Holly Weeks



on ngudi la mdt loai dong vat cao cip, song

nh¢ giao ti€p doi thoai. Chiing ta tan gau,

ngoi 1é doi mach va dua cgt. Nhung doi
khi hoan toan nim ngoai mong mudn, ching ta c
nhitng cudc déi thoai cang thdng, nhing trao ddi
kho khan c6 thé lam tén thuong hodc mai am anh
tam tri chung ta. P6 la diéu kho tranh khoi trong
cudc song. Con trong kinh doanh, né co thé xuat
hién du6i nhiéu hinh thic, tir sa thai cdp dué6i dén
ca viéc dugce khen ngoi. Nhung trong boi canh nao
di nita, nhitng cudc dai thoai cang thdng khac biét &
chd ching bao ham cam xtic manh. D6 1a cdm giac

bé bang, béi roi, lo 1ang, tic gidn, dau dén hodc s¢



hai, néu khong phai chiing ta thi la d6i phuong cam
thdy. Vi gay ra nhiéu tam trang nhu vy nén hau hét
moi ngudi déu lua chon lang tranh ching. Chién
lugc nay khoéng hén da sai, vi mdt trong nhiing
quy téc dau tién cta gidi quyét van dé 1a chon tran
chién sao cho dang. Tuy nhién, né tranh vian dé
kho, gidng hoa v6i nhitng ngudi kho chiu, va xoa diu
cac bat dong co6 thé gay tén that 16n vi chinh cach
(g x{ nay lai thudng tao ra van dé hoic khién mdi

quan hé x4u di.

Néu nhiing cudc trao ddi cang thing la khong
thé tranh khoi va gay nhiéu mét moi, tai sao ching
ta khong ¢ ging giai quyét ching? Nguyén nhan
chti yéu la cam xtc ctia chtng ta khi d6 qua réi boi.
Khi khong bi cuén vao mot van dé nao do, chling ta
biét ring mau thuan la diéu binh thudng, ¢ thé giai
quyét dugc hodc it nhit l1a kiém soat dugc. Nhung
khi cam xtc bi xdo tron, hau hét chiing ta sé mat

thang bang. Gidng nhu tién vé bong bau duc bi tam



Iy trong mot tran dau cang thing, ching ta co thé

danh mat hét hy vong truéc khi dén dugce vach dich.

Trong sudt 20 nam qua, toi da giang day va
dién thuyét cho mot s6 doanh nghiép va truong dai
hoc hang dau ctia My vé cach giao ti€p trong nhiing
cudc doi thoai cang thdng. Qua nhitng budi day
do, toi nhan ra ring hau hét moi ngudi cam thdy
khong thé trao d6i thong sudt cac van dé nhay cam.
Duong nhu moi ky nang giao ti€p déu troi tudt va
ching ta khong thé suy nghi ro rang vé tinh huéng

hién tai cling nhu nén lam gi d€ cai thién tinh hinh.

Tuy nhién, nhitng cudc ddi thoai cang thang
khong nhat thiét phéi dién ra theo cach do. Toi
thay rang cac nha quén ly cé thé cai thién nhiing
cudc trao déi nhu vay véi nd luc tir phia ho, theo
huéng ¥ thic cao hon vé ban than, cé su rén luyén
t trudce, va ap dung ba ky thuat giao ti€p sé dugc
noi téi 6 phan sau. Nhung diing hiéu lam: Khong co

cdng thic nao vira dé dang via cé sdn ca. Co qua



nhiéu trudéng hgp va mitc do cang thdng khac nhau,
thém vao do, tuong tac gilta ngudi véi ngudsi trong
tung tinh huéng déu khac biét. Tuy nhién, hau nhu
moi cudc doi thoai cang thing déu dugc két hgp tir
mot s6 khuon mau co ban, va mdi khuén mau déu
¢6 nhimg nhom van dé dac trung. Trong phan ti€p
theo, chiing t6i sé chira cach du doan va tng xi v6i
nhiing nhém van dé do. Nhung trudc tién, hay xem
xét ba khuén mau co ban ciia cac cudc trao déi cang

thdng ma hau hét chiing ta gap phai & noi lam viéc.

“Tin xau day"”

Thong bao tin xdu thudng kho cho ca hai phia.
Ngudi néi thay cang thang, va ngudi nghe e ngai vé
dich dén ctia cau chuyén. Hay cung xem xét truong
hop ctia David, giam d6c ctia mot té chitc phi lgi

nhuan. Anh nay gap tinh huong khé x& khi phai



doi thoai v6i mot nha nghién ctru day tham vong,
Jeremy - ngudi tu danh gia cong viéc cia minh cao
hon sy nhin nhin ctia nguoi khac. Diéu phic tap
la truée day, Jeremy da nhan dugc nhiing danh gia
rat hoa my. C6 nhiéu 1y do cho viéc nay, trong do
c6 van hoa ctia t6 chirc: Cac t6 chirc phi lgi nhudn
thuong it co tinh d6i dau. Ngoai ra, Jeremy rat tu
tin vé ca nang luc ban than 1an nén tang hoc vin
ctia minh. Thém vao d6, anh nay thuong phan tng
thai qua v6i ngay ca nhiing 16i chi trich nhe nhang,
diéu nay khién nhiing ngudi khac bao gom ca David
tranh danh gia vé nhimg yéu diém cén trd sy tién
bd clia anh ta. Jeremy con hay giéu cgt ngudi khac,
khién ca dong nghiép trong va ngoai phong ban mat
long. Thé nhung ai ciing tranh ddi dau véi anh ta, va
lau dan, moi ngudi coi viéc phai hgp tac voi anh 1a
chuyén mién cudng. Nhu vay, sau bao nam khong bi
phan do6i, Jeremy da hinh thanh théi quen déi thoai

gay hdn, va moi ngudi budc phai nhan nhin.



Trong nhiing cudc trao d6i nhu thé nay, kho
khan ndm & cach bit dau. Néu cudc trao déi méo
ra suon sé, phan con lai nhiéu kha nang sé dién ra
tot dep. Nhung néu bat dau khong tdt, phan sau sé
vd cting kho khan. Nhiéu ngusi mudn khéi dau nhe
nhang, dang nhu cach David da lam, va hoi: “Anh

thay do6i Red Sox choi ra sao?”

Dbuong nhién Jeremy hiéu sai vé muc dich ctia
David; anh ta van giir vé tu man, ty phu nhu thuong
1é. Cam nhén dugc diéu nay, David quyét dinh 14t
bai ngira. Cudc trao déi nhanh chong tré nén qua
mc thing thin, va David hau nhu 12 ngudi néi duy
nhat. Khi moi chuyén két thc, Jeremy nhin cham
chdm san nha. Anh ta ding diy trong im ling va
bo di. David cam thay nhe nhom. Theo quan diém
ctia minh, David cho ring cudc déi thoai tuy dau
nhung nhanh. Khong c6 qua nhiéu thiét hai. Nhung
hai ngay sau, Jeremy ndp don nghi viéc, mang theo

nhiéu thong tin ctia t6 chirc, va ca tai nang ctia anh.



“Chuyén gi dang dién ra vay?"

Chang ta thuong phai d6i mat véi nhitng cudc doi
thoai cang thing bat ng ap t6i. Kho khan nhat, dic
biét v6i ngudi khong muon phai déi mat, la phai téng
hop vai cudc trao déi khdong mong dgi cling lic bung
phat. Dot nhién, ban thay cau chuyén tré nén cang
théng vé mit cdm xtc, va nhin théy tia lita dién bén tir
tung. Té hon la ching déu v6 nghia. Ban nhu bi cuén

vao mot dam may den noi logic va Iy tri déu ling bung.

Hay xem xét truong hop ciia Elizabeth va
Rafael. Ho déu la truéng nhém va cung hop tac
trong mdt du an ctia mét céng ty tu van 16n. Dudng
nhu moi thir khdng nén xay ra déu da xay ra véi du
an, va cong viéc sa lay. Ca hai quyét dinh hop dé
diéu chinh ké hoach, va phan chia nhiém vu khong
mong muon cho nhing tuan ké ti€p. Trong luc trao
déi, Elizabeth viét rdi x6a 1én bang. Khi xong, cd

nhin Rafael va n6i “Ctt vay thoi nhi?”



Rafael nghién rang buc boi: “Néu c6 cho la thé”

Elizabeth giat minh. C6 ngay 1ap titc nhd lai
cudc trao ddi nhung khong van hiéu diéu gi da kich
dong Rafael. Phan ting cia anh c6 vé khong hé an
nhap vdéi cau hoi cia ¢6. Phan Gng thong thuong
ctia mot ngudi trong vi tri ctia Elizabeth la tu bao
vé minh bing cach pht nhan 16i budc toi ngam cta
Rafael. Nhung Elizabeth khong thich d6i dau nén da
cd gang xoa diu bang cach noéi “Rafael;” cb 1ap bap:
“Toi xin 16i. C6 chuyén gi khong?”

“Ai cho ¢6 quyén chi dao? Ai bao c6 giao viéc

cho t6i?”

Hién nhién la Rafael va Elizabeth vira ¢c6 mot
cudc trao do6i kho khan. Mot s6 giéi han nao do
da bi vugt qua, nhung Elizabeth khong biét chinh
xac do 1a gi. Co6 cam thady boi réi khi nd luc dé xac
ti€n cdng viéc trudc mit ctia ¢d rd rang da bi hiéu

sai. Rafael cadm thdy minh bi ha thdp vi cho rang



Elizabeth dang chi€ém quyén kiém soat. Cé vé nhu
khong chi hai ngudi, ma mot bén th ba v6 hinh
dang tham du vao cudc doi thoai va gay ra nhiéu
song gio6. Ching ta c6 thé ban khoan trai nghiém
thoi tho du nao ciia Elizabeth da khién ¢6 cho rang
Rafael cang théng 1a do 16i ctia minh? Va ai da tac
dong dén suy nghi ctia Rafael, khién anh tin ring
Elizabeth dang nidm quyén kiém soat? Phai chang
la cha ctia anh &y? Vg ctia anh dy? Chung ta khong
thé biét dugc. bong thoi, ciing khong thé phit nhan
rang Rafael da phan Gng thai qua khi thach thitic
quyén kiém soat ma anh ta cho ring Elizabeth da

ap dat 1én minh.

Elizabeth cam thay ap luc béi su phan nd cta
Rafael, va lai xin 16i. “Xin 16i. Anh mudén phan chia
cong viéc nhu thé€ nao?” Cach nay lam diu bau
khong khi tirc thoi, nhung dat ra mot tién 1€ cho
su bat binh dang vé vi thé€ ma ca Elizabeth va cong

ty déu khong cho la dang. Té hon nita, mac du



Rafael va Elizabeth van & cung mdt ddi sau cudc
trao d6i kho khan do, Elizabeth khong hai long véi
su bat binh dang vé vi thé va roi khdi du an ba

thang sau do.

"Anh dang cong kich t6i!"

Bay gi¢, hay chuyén sang nhiing cudc doi thoai
cang thdng theo huéng cong kich nhau, khi nhitng
ngudi trong cudc st dung ca don tam ly 1an ngon
tur dé khién d6i phuong mat binh tinh, giam vi thé,
tham chi coi thudng nhau. Nhitng “chién thudt can
trd” nay c6 nhiéu dang, tit bang bd, thao ting dén
quat thao, va moéi ngudi bi kich dong vi mot yéu to
khac nhau. Chi chién thudt gay can tré thoi khong
da, kha nang gay kich dong con phu thudc viéc co
danh dtng vao diém yéu, vung dé bi ton thuong ctia

moi nguoi hay khong.



Hay xem xét tinh hudng ctia Nick va Karen,
hai quéan 1y cdp cao lam viéc cung cdp trong mot
cong ty cong nghé thong tin. Karen c6 trach nhiém
chinh trong viéc thuyét trinh cho khach hang,
nhung thong tin ¢6 dua ra khong da stc thuyét
phuc va 16n xon. C6 va nhém ctia minh khong thé
tra 16i duge ngay ca nhiing cau héi co ban. Khach
hang ltc dau kién nhan, sau d6 im ling, va roi buc
titc. Khi budi thuyét trinh khong con mach lac nixa,
khach hang dat ra nhitng cau hoéi khién ho cang co
vé kém cdi hon.

Hom do6, Nick khong & trong nhom thuyét
trinh; anh chi ¢ day dé du thinh. Cling nhu khach
hang, Nick v6 cting ngac nhién v6i man thé hién
yéu kém ctia Karen. Sau khi khach hang réi di, anh
héi c6 vé chuyén gi thuc su da xay ra. Nhung Karen
lap tirc cong kich: “Anh khong phai sép ciia toi, vi
vdy diing co ra vé bé trén vai toi. Anh lic nao cling

b6i moc bat ké viéc gi toi lam” Karen ti€p tuc hét



vao mit Nick day vé tac t6i. M6i lan anh noi, ¢o lai
cit ngang bang nhimg 16i budc toi va de doa: “Toi
cho xem nguoi khac sé khién anh that bai tham hai
nhu thé nao.” Nick ¢6 gang gitr diém tinh va ly 1€,
nhung Karen khong diu xudng. “Karen,” anh noi,
“binh tinh nao. Chi dang bét bé ting ciu tung chir
toi noi”.

O day, van dé khong phai la cac chién thuat
can tré ma Karen st dung, ma la tat ca bién phap co
dung dén nhu budc tdi, xuyén tac, danh lac huéng,...
déu thé hién sy hung hang, cong kich. Diéu nay lam
cudc ddi thoai tré nén cang thang. Hau hét ching
ta dé bi &nh hudng béi cac chién thuit gay han vi
khong biét tinh hinh c¢6 leo thang hay khong va di
xa dén dau. Nick muon tranh né su cong kich cta
Karen, nhung dya vao 1y 1€ khi cdm xtc bdc phat sé
khong mang lai hiéu qua. Cach tng xr nhe nhang
nay nhanh chéng bi thai d6 hung hang cta Karen

lan at. K&t qua la Nick méac ket trong su cong kich



cta Karen. Hon th€ nira, 16i de doa “sé khién Nick
phéi tra gia bang khach hang” khi€n anh lo 1ing vi
khong biét ddy chila 16i doa nat hay ¢0 ta sé thuc su
lam nhu vay. Cudi cung, Nick phai nho dén giam doc
diéu hanh, nhung vi sép nay lai buc bdi va sau do tic
gian vi cho rang Nick va Karen khéng c6 khé nang tu
giai quyét van dé. Hau qua la viéc thi€u ky nang ting
x{ nhitng cudc trao ddi cang thang da khién ho tra
gia dat. Ca hai déu khéng dugc can nhic thang tién
vi cdng ty cho rang khach hang bé di do hai nguoi

khong thé giao tiép hiéu qua v6i nhau.

Chuan bi cho nhifng cudc
d6i thoai cang thang

Chting ta c6 thé chuén bi truée cho ba tinh hudng
d6i thoai cang théng nay nhu thé€ nao? Dau tién,

ban can hiéu ro yéu diém citia ban than trude doi



phuong hoac trong tung tinh huéng 1a gi. David,
Elizabeth va Nick déu khong thé kiém soat dugc
ngudsi con lai, nhung cudc trao ddi sé bét cang
thdng hon néu ho y thic duge diém yéu ctia ban
than. Nhiing ngud¢i dé ton thuong trudc thai do thu
dich nén biét cach doi mat véi thai ddo dé nhu thé
nao. Rat lui hay ddy cang thang Ién cao hon? Nhin
nhin hay trd d@ia? Du nhiitng phdn Gng nay khong
hon gi nhau, nhung biét vé cach ban than phan ting
trong cac tinh huéng cang thang sé giap ban hiéu
nhiéu vé diém yéu ctia minh, va c6 thé gitp ban

kiém soat tinh hinh.

Tré lai truong hop ctia Nick. Néu hiéu ban
than hon, anh sé biét ring minh dang ngoan cd
dua vao ly tri khi d6i mat véi nhiing hanh dong boc
phat hung hang cta Karen. Viéc Nick ting x{ chung
muc da tao co hoi dé Karen kiém soat cudc trao déi,
nhung anh khéng nén dé Karen hay bat ky ai khac

khai thac yéu diém nay. Khi binh tinh xem xét lai,



va khong bi rdi tri béi nhitng cudc doi thoai cang
thang, Nick c6 thé suy nghi vé viéc khong thé dai
dau véi thai do hung han phi Iy. Qua trinh ty nhan
thirc nay sé gitip anh chudn bi, khong phéi dé doi
pho véi nhitng 16i budc tdi ctia Karen, ma la dé kiém
soat su yéu dudi ctia ban than truée bat cir dgt cong

kich bat ngs nao.

Méc du nghe c6 vé giong nhu vay, nhung tu
nhén thirc khong phai 1a qua trinh phan tich ban
than kéo dai vo tdn, ma phan 16n chi la 1am ro
nhiing hiéu biét ngam vé con ngudi minh. Vi duy, ti
kinh nghiém ban than, ching ta biét nhiing kiéu doi
thoai va nhém ngusi nao ma minh Gng xr khong
tot. Khi gidp phai mét cudc trao déi kho khan, hay tu
hoi liéu day c6 phai 1a mot trong nhiing tinh huéng
hay ki€u ngudi do hay khong. Vi dy, ban ¢c6 giuong
nanh mua vuot khi d6i mat véi mot ké hong hach
hay khéng? Ban c6 thu minh khi cam thay bi bo lai

déng sau khong? Khi hiéu vé viing dé bi tén thuong



ctia ban than, ban c6 thé du doan va tim cach phan

ung hop ly hon.

Nhén thtic r6 rang vé ban than sé giap ban
tranh khoi nhitng cudc trao déi anh huéng dén cam
xtc va khong phuc vu muc dich chinh. Hay nhé lai
cau chuyén gitta David, quan ly cia mét té chic phi
lgi nhuén, va Jeremy, cdu nhan vién tu phu trong té
chiic nay. Véi tinh cach ctia Jeremy, phuong phap ma
David ap dung: bat dau cau chuyén mot cach nhe
nhang, nhung khi khong hiéu qué thi chuyén sang
thdng thung chi trich, chic chédn sé chi chudc 1dy
that bai. Cach t6t hon 1a chia cudc déi thoai thanh
hai phan. Trong cudc hop dau tién, David c6 thé dé
cap dén thai hay giéu cgt va két qua cong viéc khong
dat yéu cau ctia Jeremy. Cudc hop thir hai dé thao
ludn nhitng van dé do. Cach ting xir leo thang dan sé
gitip ca David va Jeremy c6 thoi gian chuén bi cho
cudc doi thoai hai chiéu thay vi mdt trong hai ngusi

doc thoai. Suy cho cung, tinh hudng nay khong qua



khan cap; David khong can phai két thtic ngay 1ap
titc. Néu hiéu ban than hon, David ¢6 thé nhan ra
rang anh chon cach tié€p can d6 do muon lang tranh

mau thuan hon la do tinh cach ctia Jeremy.

Cach hay dé luong truée cac van dé ma ban
c6 thé gdp phai trong mot cudc trao ddi cang thang
la dién tdp v6i mot ngudi ban trung lap. Hay chon
ai d6 khdong c6 cung van dé giao ti€p nhu ban. Tt
nhat 1a chon ngudi biét 1ang nghe, trung thuc nhung
khong phan xét. Ban nén bit dau v6i ndi dung ctia
cudc trao déi. Hay coi ngudi ban do6 la doi tugng
thuc sy ma ban can doi thoai, ding lo 1ing vé giong
diéu hay ngon tir. Ct ndng gian, rut re, giéu cgt hay
tranh cai, nhung phai thé hién ra nhiing gi ban thuc
su cam thdy. Sau do, nhin lai va nghi xem néu ban
khong bi cam xtc chi phdi, tinh huong sé khac nhu
thé nao. Ban ctia ban c6 thé gitp vi ho khong bi
cam xuc tac dong. Hay viét ra nhiing gi ban nghi dé

tranh quén sau nay.



Tié€p theo, ban can diéu chinh lai cach noi. Khi
tudng tugng doi thoai voi dung ddi tugng can trao
d6i, cam xuc ctia ban bi ddy 1én cao va ban thudng
chi dién dat theo mot chiéu huéng nhat dinh.
Nhung khi ngudi ban kia hoi “Cau dinh néi nhu thé
nao?” thi ban thuong dién dat tét hon nhiéu, chung
muc va c6 hiéu qua hon. Nén luu y ring ban c6 thé
ndi nhitng gi mudn noi, chi la khong dién dat theo
cach d6. Ngoai ra, hay chiu y dén ngdn ngir co thé
khi d6i thoai. Ban sé phéi bat cudi néu nhin thay
hanh dong v6 thtic cia minh—16ng may nhuén 1én
ha xudng, hai chan nhu xoan qudy, cudi khic khich,
nhing biéu hién nay chéc chin sé bi hiéu sai. (Dé
biét thém vé cach chudn bi cho nhiing cudc trao
déi cang thang, hay doc muc “DNA ctia viéc lam chil

dai thoai” dudi day).



DNA cUa viéc lam chu doi thoai

Cac bién phap ma t6i dua ra dé ing x{ trong nhitng
cudc déi thoai cang thing déu c6 chung ba yéu td
don gian nhung can thiét. D6 1a ro rang, trung 1ap
va chiing muc—nhiing nén tang cot 16i ctia giao ti€p
no6i chung. Van dung dugc nhiing yéu t6 nay sé tang
kha nang thanh cong khi duong dau véi nhitng cudc
trao d6i kho khan. Bay gio, hay cung xem xét tiing

yéu té mot.

RO rang nghia la dién dat dang su that. Khong
nodi gidm ndi tranh va cling khong long vong. Hay noi
ra dang diéu ban mudén noéi: “Emily, Vién dudng lao
Somerset Valley sé 1a noi t6t nhit cho cha ctiaban. Trg
cép ctia 6ng khéng bao gdm khoan nay” Tuy nhién,
thong bao tin xdu mot cach ro rang la viéc khong hé
don gian. Ching ta c6 xu huéng tranh néi rd trong
truong hop nay, vi cho riang do la hanh dong thi€u

té€ nhi. Vi dy, “Dan nay, chting tdi van chua biét chic



cong viéc ctia anh nhu thé nao trong tuong lai, nhung
chiing t6i sé luu y dén?” bay la cach dién dat vong vo,
dé gay hiéu lam, khi thdng bao ring ai d6 khong duge
thang chitc nhu ho mong dgi. Thuc t€ thi thing thin
vé ban chat khong dong nghia véi thi€u té€ nhi. Ban
than thong tin khong phai la van dé, ma cach dua ra
thong tin méi khién n6 trd nén té nhi hay khong. Hay
thir héi mot bac si phau thuét, linh muc, hay canh sat.
Ho déu sé tra 16i rang néu thong diép duge dua ramot
cach khéo 1éo, ngay ca doi véi tin xdu thi ngudi nghe
van c6 thé chap nhan. Vi du, mot giam ddéc diéu hanh
noi voi quéan ly cap dudi rang: “ngudi khac da duge
dé bat vao vi tri do roi”. Do 1a tin khong 1dy gi lam vui
vé, va phan tng thuong gip la budn b3, tic gian va

lo lang.

Nhung néu noi dung ré rang, ngudsi nghe cod
thé ing x{ v6i thong tin dé dang hon. Viéc dua ra
ndi dung ro rang s€ lam giam bét thay vi tang ganh

nang cho ngudi nhan.



Giong diéu la phan giao ti€p phi ngon tir trong
cac cudc trao déi cang thang, bao gom ngir diéu,
biéu cadm khudn mat, va ngdn ngir co thé c6 cht y
hay vo thirc. Mdc du duy tri giong diéu trung lap
khi bi cadm xGc manh 1an at la viéc rat kho, nhung
trung 14p la diéu can thiét khi doi mat v6i khiing
hoang giao ti€p, bao gom cac cudc trao ddi cang
thing. Hay xem xét vi du kinh dién vé tinh trung lap
ctia NASA. Du thong diép khiing khiép nhu thé nao
di nlta, NASA vén truyén dat ndi dung bang cach
duy nhat: “Houston, ching ta dang gip van dé” Can
phai rén luyén dé cé dugc su trung 1ap nhu vay.
Nhung day la khoi diém tot khi cudc doi thoai tré

nén cang thang.

Dung tu ngir chiing muyc 1a yéu t6 cudi cung
trong bd ba kyj nang nay. Ngén nglr rat da dang,
va c6 nhiéu cach khac nhau dé€ dién dat nhiing gi
ban can no6i. Mot s6 cum tir 6n hoa, trong khi mot

s6 khac co6 thé khién ngudi nghe gat bo 16i noi va



thong tin cda ban. Vi du: & My, mdt trong nhing
cau noi gay git nhat lién quan dén chuyén kién
tung la: “Néu khong thanh toan cho tdi truéc ngay
23 thang 4, toi sé budc phai nhd luat su”. Nhiing
cach noéi nhu vdy khién moi cudc doi thoai tré nén
gay git hon, dac biét v6i nhimng tinh hudng von da
dé gay cang thing. Xin dugc nhan manh lai, ching
ta khong ddy cang thang 1én cao dé chién thing hay
tao ra ké thu. Muc dich 1a khién cau chuyén tién
trién, nghe va dugc nghe mot cach chinh xac, va
hai bén trao déi thong tin hiéu qua. Vi vay, néu lan
t6i ban mudn gat gong “Dung ngat 16i t6i!” thi hay
th{t n6i nhu thé nay: “Ban c6 thé ché mét phit duge
khong? T6i mudn noi xong trude khi quén mat dinh
noi gi” Ngon tr chiing muyc sé gitup ban loai bo su

gay git khoi mot cudc trao déi cang thing.



Kiém soat cudc doi thoai

Méc du hinh thanh kha nang ty nhén thic va rén
luyén truée khi budce vao cudc trao déi cang thng
déu quan trong, nhung chung do6 la chua du. Hay
xem ban c6 thé lam gi khi qua trinh trao déi dién
ra. Nhin lai tinh huéng Elizabeth bi dong nghiép
cho ring c6 dang c6 tinh chi€ém quyén kiém soat.
Elizabeth khong thé suy nghi mot cach tinh tao
trong cac tinh huéng mang tinh d6i dau, ban than
cd biét diéu do, vi vay co can chudn bi sdn mot vai
cau ndi cho nhiing tinh huéng nhu vy dé khong
phai im 1dng hoac tim ra cach phan hoi tic thi. Du
giai phap nay nghe c6 vé don gian, nhung hau hét
ching ta khéng c6 san cac chién thuit nhu vdy. Do
do, mét phan quan trong ctia hoc cach tng x{r trong
cac cudc trao déi cang thang la chudn bi sén cach
phén ting khi roi vao tinh thé nhu vdy. Ching ta can

hoc cac ky nang giao ti€p nhu trong mon hoi stc



cdp clru; hay ludn sdn sang bai khi can phai st dung
dén chang thi ¢6 nghia la tinh hinh da rat cap bach.

Dudi day la ba cach tiép cin da dugc kiém
chiing d6i v6i nhimng cudc trao ddi cang thang.
Ngon tir c6 thé khong phu hgp véi phong cach ctia
ban, nhung khong sao ca. biéu quan trong la ban
hiéu dugc cach thic hoat dong ctia chting va sau do

chon cach dién dat phu hgp.

Ton trong doi phuang

Khi dua ra phan hoi tiéu cuc cho Jeremy, David nén
bt dau bing viéc 14y 1am ti€c khi phai lam diéu
nay, va nhan mot phan trach nhiém. Anh c6 thé noi
“Jeremy, chit lugng cong viéc cla ciu giam stt—
mot phan do cac dong nghiép sg bi ché giéu khi
phéi trao ddi cac van dé véi cau. Toi ciing co6 phan

trach nhiém trong chuyén nay vi da khong thing



than doi thoai véi cau tir trude, du da 1am viée véi
cau turlau va ton trong cau” Nhan trach nhiém ngay
tr dau 1a cach tot dé khién doi phuong tap trung
vao van dé nhay cam can dugc no6i dén ma khong
khién ho kho chiu.

bay co phai la ky thuat giao ti€p phu hogp
cho moi hoan canh khong? Cau tra 16i 1a khong,
vi khong cé gidi phap nao luén hoan hdo. Nhung
trong trudng hop nay, né dat ra giong diéu 6n hoa
hon cho cudc théo luan ctia David va Jeremy, bing
cach dé cao van dé dugce noi dén, dé cao Jeremy, dé
cao mdi quan hé ctia cé hai, va dé cao trach nhiém
ctia David. Bit c ky thuit giao ti€p nao thé hién
su ton trong— dic biét trong nhiing cudc trao déi
khién ngudi nghe bat ng—déu mang lai hiéu qua.
Phim gia thé hién qua hanh ddng co6 thé tao ra hoac
pha v& su cang thang ctia cudc trao déi. Piéu quan
trong hon la ngay ca khi Jeremy nghi viéc, anh ta

van c6 thé gay ric rdi bing cach tung tin don that



thiét hoac dung kién thirc c6 dugc tur lic con lam
viéc dé chong lai t6 chitc. Cudc trao déi gitra hai
ngudi cang gay gat thi Jeremy cang c6 kha nang

muon td chirc phai tra gia.

Giam cang thang
nhd trinh bay rd rang y dinh

Mot phan khé khan trong tinh hudng “Chuyén
gl dang xay ra ¢ day?” gita Rafael va Elizabeth la
duong nhu nhiing gi Rafael trai qua truéc day da tac
dong va khién anh hiéu sai 16i néi cling nhu hanh
dong ctia cb. Elizabeth khong muon di sau phan
tich tam ly ctia Rafael; va thuc ra viéc nay chi khién
cudc doi thoai cang thing hon. Vay Elizabeth c6 thé
don phuong lam gi d€ xoa diu tinh hinh?

Co can dén mot ky thuit giao ti€p khong
doi hoi phai hiéu Iy do tai sao Rafael lai phan Gng



gay git, nhung sé gitp x 1y tinh hudng hiéu qua.
Co6 c6 thé noi: “Toi hiéu anh dang nghi gi, Rafael.
Nhung d6 khong phai la y ctia t6i. Ching ta cung
xem lai danh sach cong viéc nay nhé.” Toi goi day
la k§ thuat lam sang td, rat hiéu qua khi can lam
diu cang thang. Bing cach nay, Elizabeth co thé
don phuong chuyén huéng quan hé ctia hai nguci
tr thé€ doi khang sang dong thuén. Thay vi tranh
cai xem Rafael da hiéu dang hay sai, c6 chdp nhan
do6 la quan diém cta anh. Thay vi bién minh vé y
dinh thuc su ctia minh, ¢6 nhan trach nhiém vé viéc
dién dat chua ro . Elizabeth quay ngugc cudc trao
déi vé thoi diém ho dung lai. (b€ tim hiéu k§ hon
vé su khac biét gita y dinh va 16i ndi, hay doc muc

“Khoang cach gitra 16i néi va y dinh” duéi day).



Khoang cach gilra I0i néi vay dinh

Mot trong nhitng mo-tip phé bién nhat cta cac
cudc trao déi cang thing 1a ching ta phu thudc qua
nhiéu vao y dinh ctia minh. Khi dau nong 1én, chung
ta cho rang ngudi khac sé hiéu hét nhing gi minh
mudn noi. Vi dy, chung ta nghi rang y tét ctia minh
sé dugc doi phuong 1ang nghe va thau hiéu. Nghién
cttu chi ra ring trong cac cudc trao déi cang thang,
da s6 ngudi noi nghi nhu vy, bat ké ho nai gi di nita.
Van dé la y dinh khong bao gid ¢6 sitc anh huéng
manh dén vay trong giao tié€p, va cang khong doi voi
cac cudc trao déi cang thing.

Dé hiéu y ctia tdi, hay nghi lai vé lan cudi cung
ai d6 ndi v6i ban dung hiéu sai ¥ ctia ho. Nguai noi
c6 thé rat chan thanh, nhung phan tng tu dong ctia
hau hét ngusi nghe thuong la thu minh lai dé cho
doi mot tin tic rat xdu hodc khong dé chiu chiat

nao. Trong cac cudc ddi thoai cang thing, ching ta



thuong c6 hiéu y ctia d6i phuong dua trén 16i noi,
nhung khong phai ltc nao cling hiéu dung. bac biét,
khi cudc doi thoai tré nén gay git, cac bén sé chu
y dén nhiing gi dugc noi ra, chir khong phai y dinh
hay cam xtc trong do. biéu nay khéng c6 nghia la
nhiing ngudi trong cudc khong cd cam xtc hodc
y dinh xac dang va gia tri. Ho c6. Nhung khi noi
vé cac doi tugng trong nhing cudc trao déi cang
thing, ching ta dang noi vé giao ti€p gitta ngudi véi
ngudi, khong phai vé y dinh.

Tat nhién, ching ta déu mong khéng phai noi
thang trong cac cudc trao ddi cang thing. Ching
ta muon ngudi khac hiéu ra y ctia minh du do la
an y. Nhung day la sy phan cong nhiém vu bat hop
ly: ngusi nghe phai ty dién giai thay vi nguoi noi
truyén dat ro rang. Trong tat ca cac cudc trao ddi,
dic biét nhitng cudc cang thing, chung ta c6 trach
nhiém dién dat chinh xac nhitng gi ban than mudn

noéi. Suy cho cung, viéc giam ddc diéu hanh truc



ti€p xudt hién dé noi voi nhan vién rang: “Corey,
toi da sap x€p dé€ cau doi thoai véi phong nhan su,
vi ciu sé khong 6 lai day sau thang 7°, van dugc
danh gia cao hon. Hanh dong budc ai d6 doan ra
y dinh ctia ban chi kéo dai sy dau dén khong thé
tranh khai.

Bién phap nay sé hiéu qua véi Elizabeth du
dong co ctia Rafael 1a gi di chang nita. Néu Rafael vo
tinh hiéu 1am nhimg gi ¢6 noi, thi ca hai cling van
khong roi vao thé doi dau. Co6 chdp nhan cach anh
hiéu va phan ing v6i nhiing gi c6 da noi, va chi don
gian 1a stra lai nhitng hiéu nham do6. Néu Rafael ¢
y gay kho dé, Elizabeth khong phai chi dong tinh
dé xoa diu anh ta. C6 chap nhin va tht lai. Khdng
ai cam thay mat mat. Khong ai ap dao ngudi kia.

Khong ai phai rat lui.



Chichong thu doan,
khong chéng con ngudi

Rafael khién cho Elizabeth béi réi, nhung Karen
thi hoan toan khac, ¢d hanh dong day ac y voi Nick
sau khi mat binh tinh vi budi hop that bai v6i khach
hang. Nick chic chan khéng thé ngan Karen st
dung nhiing chién thuat can tré ma cd da ap dung
thuén lgi truée day. Nhung anh c6 thé tach biét tinh
cach khoi hanh vi ctia Karen. Vi du: anh c¢6 thé coi
phan ing ctia ¢6 la chién thuit can tré chir khong
phai la dic diém tinh cach. Néu coi Karen la mot ké
ua xuyén tac, c6 thai do thu dich va hay de doa thi
diéu d6 dan dén dau? Chung ta c6 thé tac dong gi
dén tinh cach ctia ngudi khac? Nhung néu Nick coi
hanh vi ctia Karen 1a mot loai chi€n thuit ma co s
dung, va cé hiéu qua trong qua kh, vay thi anh co
thé ap dung cac chién thuit phan cong dé chong

lai chiing.



Cach tét nhat dé vo hiéu hoa chién thuit cong
kich 1a néu tén chién thuat d6. Ngudi ta sé it dam ap
dung mot chién thuét da bi doi phuong vach tran. Vi
dy, tinh thé sé thay ddi néu Nick noi: “Karen, ching
ta da lam viéc v6i nhau trong moét thai gian dai.
T6i khong biét nén noédi gi khi cach nghi cta chi vé
cudc hop ban nay va nhitng gi dang dién ra bay gig,
rat khac so voi ctia t6i” Nhu véy, anh khong cong
kich Karen ma ciing khong tré thanh nan nhan cho
chién thuit ctia ¢6. Nhung anh sé bién chién thuét
ma Karen dang st dung tré thanh van dé chinh cta

cudc trao doi.

Vach tran chién thuit ctia d6i phuong, dac
biét la chién thudt cong kich hung hang, con hiéu
qua vi mot ly do khac. Ching ta hay nghi nhitng
nguoi hung hang thuong thich gay g6, thim chi
khoéng bao gid nging tranh cai, nhung thuc ra
khong phai vay. Méi ngusi déu c6 mot gisi han

gay han nhat dinh ma ho cam thay thoai mai trong



do va e ngai khi phai di xa hon. Néu Nick khong
chi ra chién thuit cta Karen, cd c6 thé ti€p tuc
stt dung chién thuat do, du khong cht y hay vin
vao c6 khong cd tinh lam vdy. Nhung néu Nick lam
ngugc lai, Karen budc phai hung hang hon nira méi
ti€p tuc st dung dugc chién thuit cii. Néu Karen
da cham dén hodc gan dén ngudng giy han cta
ban than, c6 sé khong tiép tuc vi viéc do sé khién
c6 kho chiu. Nick cé thé khong ngan dugce Karen,

nhung c6 c6 thé tu dung lai.

Chung ta nghi ring khong thé tranh khoi cac
cudc trao ddi cing thing. Diéu nay dang. Nhung
nhu viy khong c6 nghia la cac giai phap déu khong
hiéu qua. Hay xem xét truong hop ctia Jacqueline
- mot khach hang ctia téi, ngusi phu nit duy nhat
trong ban quan tri cia mot cong ty ky thuat. Mot
thanh vién hoi dong quan tri lién tuc cham choc vé
viéc ¢d trd thanh nha hoat dong nir quyén, va lan

nay, anh ta ké mot chuyén dua vé gidi tinh.



Déy khong phai lan dau tién chuyén nhu vay
xay ra, va Jacqueline cdAm nhan con gidn dang trao
nhu bao lan. Nhung vi y thic dugc tinh huéng cang
thdng ctia minh, Jacqueline da chuin bi sén sang.
Dau tién, cd dé tro dua nay dién ra trong mot pht
roi quay lai van dé ho dang théo ludn truée do. Khi
Richard khong bo qua ma di xa hon véi cau cham
choc m6i—“Thoi nao, Jackie, ddy chi la chuyén vui
thoi"—Jacqueline gitt viing lap trudng. “Richard,
¢0 noi, “kiéu hai huéc nay véi anh chi 1a bong dua,
nhung no sai, va hon thé, né khién tdi - ngusi phu
ni duy nhat trong hdi dong nay, cam thay bi gat
sang mot bén.” Jacqueline khdng can phai noi thém.
Néu Richard tiép tuc leo thang, anh ta sé€ mat mat.
Trén thuc té, anh ta da thoai lui: “Thuc ra, tdi khong
mudn vg toi phai nghe thay hanh vi xau ctia minh
lan thir hai,” anh ta cudi trit. Jacqueline im lang. Co
da dua ra quan diém ctia minh; khong can phai day

cau chuyén di xa hon.



Ung xir v6i nhitng cudc trao déi cang thing
khong bao gio dé dang, nhung ching ta c6 thé
duong dau tot hon néu lam giong nhu Jacqueline,
chudn bj sdn sang bang cach y thic sau sic hon vé
nhing diém dé bi ton thuong ctia ban than va trang
bi cac k¥ thuat d€ tu ki€ém soat tot hon.

Nhiing 16i khuyén va giai phap dugc dé céap
trong bai viét nay c6 thé gitip ban don phuong lam
diu b6t cac cudc trao ddi cang théng. Diéu ban can
lam 1a thit nghiém trong thuc t€. Néu mot gidi phap
khong hiéu qud, hay thir cach khac. Ban nén tim ra
cach dién dat tu nhién cho ban thian. Nhung hay
khoéng ngung rén luyén, ban sé tim dugc diéu phu

hgp nhat v6i minh.



HOLLY WEEKS chuyén viét sach, giang day va tu vdn vé giao ti€p. Ba la
giang vién thinh gidng vé chinh sach cong tai Truong Quan ly Nha nuée
Kennedy va tac gia cuén Failure to Communicate: How Conversations Go
Wrong and What You Can Do to Right Them? (tam dich: Giao tiép thdt bai:
Tai sao cdc cudc doi thogi di trat hudng va lam gi dé sta sai?) (Harvard

Busines Review Press, 2008).
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Bi quyét cu xu
nam & ban

Tony Schwartz



i do tai noi lam viéc thuong khién ban
cam thdy kho chiu? Ho khong chiu ling
nghe? Gianh mit thanh qua tir cong viéc
ctia ban? Lam ban ton thdi gian v6i nhiing van dé
tiéu ti€t? Lam nhu thé minh biét tat? Chi noi vé ban

than? Khong ngung chi trich?

Nhu cau cam xuc co ban ctia chiing ta 1a duge
tran trong va thay minh c6 gia tri. Khi cadm xtc do
khong duge dap ing, chiing ta cadm thay bat 6n, mat
can béing, thiéu an toan va khong hanh phtic. O muc
dd nghiém trong nhit, chung ta thadm chi con cam

thdy su s6ng cia minh bi de doa.



Diéu nay dac biét dang khi ngudi gay kho khan
cho ban chinh la sép. Van dé 1a cong viéc quan ly
con ngudi hi€ém khi khién ching ta tré thanh nhiing

nguoi dé chiu.

“Quyén lyc lam tha héa con ngudi. Quyén
luc tuyét doi thi tha hoa tuyét doi,” nhu nha st hoc
Lord Acton dic két vao nam 1887. “Khdng c¢6 ta giao
nao tdi té hon té chic than thanh hoa ké ndm gitr

quyeén luc”.

Khi cam thay khong dugc cong nhén, ching ta
thudng coi minh la nan nhan, day la cach suy nghi
mac dinh ¢6 stic an i 16n. DS 16i cho ngudi khac vé
nhing gi minh dang cam thay 1a mot kiéu tu vé. Du
chuyén gi dang xdy ra di nita thi cing khong phai
16i ctia minh. Trat boé trach nhiém khién chtng ta

thay dé chiu hon trong ngén han.

Van dé voi viéc dit minh vao vi tri nan nhan la

ban da tir boé quyén tao anh huéng dén tinh thé ctia



ban than. C6 mot sy that dau long 1a ban khong thé
thay d6i ngusi dang gay kho dé cho ban. Bdi tugng

duy nhat ban c6 thé lam véy 1a chinh ban than minh.

Mdi chiing ta thuong nhin doi qua lang kinh
riéng. Chung ta goi do6 la thé gisi thuc, nhung thuc
ra do chi la thir da dugc loc qua lang kinh ca nhan.
Tuy nhién, chiang ta c6 thé nhin thé giéi qua cac
lang kinh khac nhau. Khi thay ban than c6 nhiing

cam xuc tiéu cuyc, hay dung ba lang kinh sau.

Lang kinh lac quan thuc té. Khi cdm thay minh
bi doi xir té hodc bat cong, hay tu van hai cau hoi
don gian. Cau thi nhat 13, “Su that khach quan
trong tinh hudng nay la gi?” Cau tha hai la: “Toi
dang tu noi v6i ban than diéu gi vé nhing sy that

khach quan d6?”

Su tach bach nay gitip ban dat ban than ra
ngoai nhiing gi dang xay ra thay vi bi cuén vao
cau hoi nén phan ting nhu thé nao. N6 cling mé ra

hu6ng nhin nhin rang diéu ban dang noéi v6i ban



than khong phai la cach duy nhat dé xem xét tinh

hinh hién tai.

Lac quan thuc t€ la thuit nglr dugc nha tam
1y hoc Sandra Schneider dat ra, dé chi hanh dong
tu ké cho ban than nghe ciu chuyén mang tinh hy
vong va khich 1é nhat vé mdt hoan canh nhit dinh
ma khong bop méo thuc té. b6 la vugt qua nhiting
phan Ung ty nhién khi cdm thdy bi cong kich, tim
ra cach nhin nhan tinh hudng theo huéng khac
va c6 ich hon. Mot trong nhitng cach dé la tu hoi
ban than: “Hanh déng khén ngoan nhat trong tinh

huéng nay la gi?”

Lang kinh ngugc. Lang kinh nay doi hoi ban
nhin nhan thé giéi qua goc nhin ctia ngusi dang gay
kho dé cho ban. biéu nay khong c6 nghia la tu bd
quan diém riéng ma la mé rong quan diém ctia ban.

Ngudi ban coi 12 khé chiu gan nhu chic chin
6 cach nhin vdn dé khac véi ban. Véi lang kinh nay,

ban tu hoi: “Ngudsi nay dang cam thidy gi, va cam



nhan ctia ho ¢6 y nghia gi?” Hodc hoi thing: “Trach

nhiém ctia toi trong van dé nay la gi?”

Noi cach khac, mot trong nhiing cach hiéu
qua nhat dé 1ay lai gia tri ctia ban than khi cadm thay
bi de doa la ghi nhian quan diém cta ngusi dang

danh gia thap ban. Bién phap nay goi 1a dong cam.

Ciing nhu ban, ngudi khac ¢6 xu huéng cu xi
tét hon khi ho cam thdy dugce nhin nhén va danh gia
cao—dic biét khi cam giac bat an thuong khién ho

hanh dong tiéu cuc lac ban dau.

Lang kinh vién kién. Boi khi tinh hudng xau
nhat ma ban lo sg vé ddi phuong tré thanh sy thit.
Ngudi do bat nat ban mot cach vo ly va nhin nhan
van dé tu quan diém cta ho khdong gitp ich dugc gi
ca. Nguoi do6 luén nhén vo thanh qua cta ban.

Khi ban roi vao hoan canh khoé khan, lang kinh
vién kién sé€ gitp ban nhin xa hon hién tai dé hinh

dung vé mot tuong lai tot dep hon. Bit dau bang



cau hoi: “Bat ké cam giac cta t6i vé nhiing gi dang
xay ra bay gio la gi, toi c6 thé truéng thanh va hoc
hoi tir trai nghiém nay nhu thé nao?” ba bao nhiéu
lan nhitng khé khan hién tai lai tré nén tam thuong
vai thang sau do, hodc cudi cuing lai mang dén co

hoéi quan trong hay mot huéng di méi tot dep hon?

Toi bi vi sép gan day nhdt cho nghi viéc. Luc
do t6i cam thiy that kinh khiing, nhung chinh viéc
nay ddy toi ra khdi vung an toan, cudi cung lai di
dén noi ma tdi can phai dén.

Khi nhin lai, toi tu nht dt vi sé€p nay c6 nhiéu
thi€u sét, nhung t6i da hoc dugc nhiéu diéu tu
ngudi do, va déu la nhiing diéu hiwu ich cho t6i bay
gio. Toi ¢6 thé hiéu, tir quan diém cida anh ta, tai
sao toi khong phai la mot nhan vién tot, va khong
cam thay bi ha thip. Quan trong nhét, viéc bi sa
thai budc t6i dua ra quyét dinh thanh lap cong ty
hién tai—quyét dinh khién téi hanh phiic hon bat ky

cong viéc nao trudce day.



TONY SCHWARTZ 1a chti tich kiém CEO ctia Dy an Energy Project va
tac gia cudn Be Excellent at Anything (tam dich: Xudt sdc moi thi) (Free-
Press, 2011). Theo doi Energy Project trén Facebook va két néi véi Tony

qua Twitter tai @TonySchwartz va @Energy_Project.
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Ung xUr vOi
dong nghiép
xau tinh

Amy Gallo



hong dé dé doi pho voi dong nghiép xau
tinh hay cu xr ac y. Mot s6 ngudi nghi rang
néu minh bd qua hanh vi hung hang ctia ho,
ngudi do sé dung lai. S6 khac cong kich ngugc trd
lai. Khi bi dong nghiép choi xau, ban c6 thé thay déi
dong thai d6 nhu thé nao? Néu hanh vi do van tiép
dién hoac nghiém trong hon, lam thé nao dé biét

ban dang ddi phé v6i mot ké thich bat nat?

Chuyén gia noi gi?

Michele Woodward la huén luyén vién diéu hanh

va ngudi dan chuong trinh cta hoi thao truc tuyén



do HBR t6 chirc: “Nhiing ké wa bat nat, xau tinh,
va hay gay roi: Cach xac dinh va @ing x{ v6i nhitng
ké kho chiu tai noi lam viéc” Anh cho biét “hanh vi
tiéu cuc tai noi lam viéc rat da dang; tu thai cuc
hanh xtr tho 16 dén bat nat ngudsi khac. Ban c6 thé
khong biét minh dang d6i pho véi ngudi 6 thai cuc
nao cho dén khi xac dinh dugc chinh xac hanh vi
ctia ho. Gary Namie, ngudi sang 1ap Vién dao tao
chong bat nat tai noi lam viéc va tac gia cudn The
Bully at Work (tam dich: Bat nat tai noi lam viéc),
bd sung thém rang sé rat kho, néu khong mudn noi
la khong thé, khi€n nhitng ngudi thich bt nat thay
déi. Nhung trong hau hét trudng hgp, ban c6 thé
va nén hanh dong. “Nén nhé ring ban c6 sén giai
phap, ban khong bat luc,” Woodward cho biét. Du6i
day la mot s6 chién thuit ban c6 thé nghi dén khi

gap phai mot dong nghiép kho chiu.



Hiéu dudc nguyén do

Bu6c dau tién 1a hiéu nguyén nhan din dén hanh
vi d6. Nghién cttu ctia Nathanael Fast, gido su trg Iy
tai Trudng Kinh doanh Marshall ctia Pai hoc Nam
California, chi ra: Chtng ta hanh dong hung hang khi
cai toi ctia minh bi de doa. Anh dua ra dan chiing:
“Chling ta thuong thiay nhing ngudi quyén luc cao
hon té ra gay gat v6i nhitng ngusi quyén luc thdp hon
khi nang luc ctia ho bi nghi ngd. Namie dong tinh:
“Nhitng ngudi c6 ki nang va dugc quy mén la muc
tiéu thuong xuyén vi ho khién cho ngudi khac cam
thdy bi de doa” Vi vay, nhdm vao cai toi 1a mot giai
phap. Fast giai thich: “Trong nghién ctu cia minh,
chiing tdi thay rang néu cap dudi thé hién su biét
on doi v6i cap trén, tinh hinh c6 thé diu xudng”. Chi
can mot ¢ chi nho, nhu kém thém ciu “Cam on rat
nhiéu vi sy gitip dd cta ban” vao cudi thu hoic thuc

long khen nggi diéu gi do, cling mang lai hiéu qua.!



Nhin lai cdch hanh xUf ciia ban than

Nhiing tinh huéng nay ciing doi hoi phai xem xét
lai ban than. Woodward cho biét: “Rat dé dé tuyén
bd rang ‘do 1a mot ké xdu xa” Nhung day co 1é do
ban lam viéc trong moi trudng canh tranh hoac
khéng dé cao lich su. Hay nghi lai xem c6 phai ban
dang hi€u sai hay phan tng thai qua véi hanh vi do
hay khéng, hodc ban da vo tinh gop phan tao ra ric
réi. Ban da tung lam gi khién ngusi d6 cam thdy bi
de doa hoac coi ban la ngusi khong trung thanh
hay chua? Ty danh gia khong hé don gian, vi vay
hay nh¢ ai d6 ma ban tin tuéng noéi ra diéu ho thuc
su nghi ch khong phai diéu ban muon nghe. Tuy
nhién, dung d¢ 16i nhiéu cho ban than. Fast dua ra
16i khuyén, “Piéu quan trong la phai can bang gitia
viéc khong de doa ngudi khac nhung ciing khong
d€é mac ho cong kich minh” “Ngudi bi cong kich
thuong nghi 16i 12 do ho, nhung khong hin vay”,

Namie dong tinh.



Tu' vé chinh dang

bung ngai chi ra hanh vi tiéu cuc. Woodward noi:
“T6i tin rdng ching ta nén chdn chinh hanh vi tiéu
cuc ngay lap ttc”, cd khuyén. “Néu ai d6 goi ban la
‘Em yéu’ trong cudc hop, hay néi ngay: ‘Toi khong
thich bi goi nhu vay. Xin hay goi ding tén t6i” Néu
ban khong muon phan ting cong khai, ngay 1ap tac
thi Woodward khuyén rang hay lam vay ngay khi c
thé. Vi dy, sau cudc hop, ban c6 thé noéi: “Toi khdong
thich bi goi la ‘Em yéu’. Cach goi d6 khién t6i thay
khong dugce tdn trong”. Hay cho thay ring ho khong
nhan dugc gi khi hanh xir theo cach d6. Namie cho
biét: “Thong diép nén la: Pung gay rdi vai toi; ban

sé khong dat dugc diéu gi ca’”



Nh& giup d&

Woodward khuyén ring: “Moi ngusi nén co lién
minh tai noi lam viéc, bao gom ca dong nghiép va
cac cap trén hay cip dudi, nhiing ngusi ing ho va
bao vé ban” Hay noi chuyén v6i nhiing ngudi nay
xem ho c6 thé gitp dugc gi, du chi la dong y véi
quan diém ctia ban hay ding ra noi thay cho ban.
Tat nhién, ban c6 thé phai thong bao 1én cap cao
hon hoac v6i phong nhan su. Nhung truée do, “ban
can dung dén moi quan hé dé thir giai quyét theo

con dudng phi chinh thtc,” Woodward khuyén.

ChUing minh tac dong dén cong viéc

Néu phai g xi theo cach chinh thirc, hay bat dau

v6i s€p clia ban (tat nhién néu ngudi dang gay han

khong phai 1a vi sép nay). Namie dua ra 16i khuyén



rang khi lam nhu vdy, hay tap trung vao tac dong
ctia hanh vi gay han d6 dén cong viéc. Fast chi dan:
“Hay noéi vé anh huéng ctia hanh vi d6 déi véi tinh
than va két qua cong viéc”. Nhiing 16i giai bay mang
tinh ca nhan hiém khi c6 tac dung va thuong bi
coi 1a quan diém cha quan. “Dung ké 1€ ring ban
cam thay bi tén thuong nhu thé€ nao, Namie cling
khuyén. “Hay dua ra lap ludn rang nguoi gay réi kia
dang gy thiét hai bing tién cho té chic”

Y thirc vé gidi han

Khi khong cach nao 6 trén phat huy tac dung, ban
phai can nhic: Pay la hanh vi thi€u van minh, xau
tinh hay minh c6 dang thuc su bi bit nat? Néu ban
thuc su bi bt nat (cht khéng phai chi bi gay kho
dé), Namie va Woodward cung cho rang kha nang

thay ddi tinh hinh 1a rat thap. Woodward ké: “Lan



duy nhat toi thdy ké bat nat thay déi la khi ngudi
nay bi sa thai cong khai. Cac bién phap khac khong
hiéu qué”. Vi vay, ban can hanh dong dé bao vé ban
than. Tat nhién, 1y tuéng la cac nha lanh dao cip
cao s€ ngay lap tic sa thai ké hay c6 nhitng hanh
vi doc hai kia. Nhung theo ca Namie va Woodward,
chuyén do6 hi€m khi xay ra. “Mac du cé chiing ct
ro rang vé tac dong [cta hanh vi bat nat] dén tinh
than, sy gan bo va hiéu sudt lam viéc, nhung rat
kho dé cac t6 chttc hanh dong,” Woodward cho biét.
Néu ban bi bat nat tai noi lam viéc, gidi phap kha thi
nhat co 1€ 1a nghi viéc néu c6 thé. Cac khao sat truc
tuyén ctia Vién dao tao chong bat nat tai noi lam
viéc cho thay khi bi bat nat, nhiéu ngudi van & lai vi
long kiéu hanh (40% s6 ngudi tra 16i khao sat) hon
1a vi Iy do kinh té€ (38%). Tuy nhién, Namie khuyén
rang, néu ban ban khoan vé viéc khong cam long dé
ké bat nat chién thang, hay lo ling cho sitc khoe ctia

chinh minh thi hon.?



NHUNG NGUYEN TAC CAN NHGO

Nén lam:

e  Biét rang hau hét moi ngudi hanh déng hung hang tai noi
lam viéc vi ho cam thay bi de doa.

e  Tu hoi c6 phai ban qua nhay cdm hay hiéu sai tinh huéng
hay khéng.

e  Lap tlrc néu tén hanh vi khong pha hop.
Nén tranh:

e Nhan 16i. Nguoi b3t nat hay chon muc tiéu cé k¥ ning cao
va dugc quy mén.

e Dua van dé Ién trén roi mai giai quyét theo cach phi chinh
thirc va nho déng minh gidp da.

e  Chiu dung khong can thiét. Néu tinh hinh kéo dai va ban co
thé ra di, hay [am vay.

Nghién clu tinh hudng #1:
Pung 4 lai va chiu dung

11 nam trudc, Heather Reynolds nhan viéc tai phong

kham tht y ctia bac sy c6 tén Adam véi muc dich



mua quyén s§ hitu (tén nhan vit va tinh tiét trong
cac vi du da dugc thay déi). Ban dau, Adam c6 vé vui
mung khi Heather dén lam viéc cung. “Anh ta rat
vui ming, ing ho va khuyén khich t6i tham gia,” co
noéi. Sau vai thang sau, c6 mua mot nita phong kham

va tré thanh doi tac ctia Adam.

Moi thir van dién ra tot dep trong mot nam
cho dén khi mot bat dong nho xuat hién, Adam
ngiing noi chuyén voi Heather trong sau tuan lién.
Khi c6 tim gap dé 1am rd, anh ta noi ring dang can
nhic ngung hgp tac véi cd. Co da vay mdt khoan
tién dé mua lai mot phan phong kham va cam thdy

bé tic.

Cuoi cung ho hgp tac tré lai, nhung Heather
nhan ra rang hanh vi nay lap di 14p lai. Bat ci lac
nao c6 van dé, Adam déu phan ting cting mot cach.
“Néu t6i khong dong ¥, anh ta sé lanh nhat véi toi.
Néu toi doi dau, anh ta sé lanh nhat 1au hon,” ¢6 noi.

Cudi cung, Heather nhén ra rang vd vé cai toi ctia



anh ta hiéu qua hon. “Ban c6 thé ca nggi, noi ring
anh ta tuyét véi nhu thé nao, da lam t6t nhu thé
nao trong cac tinh hudng, va anh ta sé tré lai binh

thuong. T6i da hoc duge diéu nay dé ton tai”

Nhung 16i hanh xr clia Adam da khién Heather
mét moi. Nam ngoai, moi thi tré nén toi té dén mic
anh ta khong hé noi chuyén véi c6 trong sudt ba
thang. Heather phai nho dén tu van chuyén nghiép
gitlp d6 va nhan ra Adam la mot ngudi ai ky va ua
bat nat. Anh ta hanh déng nhu vy vi cam thdy bi de
doa bdi k§ nang ctia ¢6. Cudi nam ngoai, c6 noi véi
Adam rang sé ban phan sé hitu ctia minh tai phong
kham va anh ta dé nghi mua lai. “D6 la diéu tot nhat
toi ¢6 thé lam,” c6 noéi. “Toi ude gi da roi di ngay khi

anh ta thé hién ban chat”



Nghién cltu tinh huong #2:
Vach tran hanh vi xau

Christine Johnson rat hao himng véi vi tri pho téng
bién tdp mai nhan tai mot cong ty truyén thdng cod
tru s6 tai San Francisco. Day 1a vi tri méi dugc thiét
1ap, nén c6 s€ quan ly doi ngi nhan vién ci, va moi
ngudi déu chao don cd, ngoai tru Terry. “Mai sau
nay téi maéi biét anh ta mudn vi tri ma téi duge bo
nhiém va anh ta da rat buc ttc khi khong c6 dugce vi
tri d6.” c6 cho biét.

Trong nhiing tuan lam viéc dau tién, Terry
da hanh xtr rat hung hang. Cé nh¢ lai: “T6i lién tuc
gap phai nhiing chéng ddi nho tir anh ta” Terry lién
tuc hoi rang ¢6 mudn giam sat cong viéc ctia nhoém
nhu thé nao, mudn ap dung quy trinh gi, anh ta nén
tuong tac véi cd nhu thé nao trong cac du an. Khi
nhin lai, Heather nhén ra rang nhitng ciu hoi nay

déu nham khién c6 trong non kém va khong dia



nang luc. “Va luc ay toi con qua méi dé tra 16i rang
tdi van chua biét.” ¢6 noi.

Terry bt dau giti cho Christine 50 email v6i
thaoi han tra 16i 1a truéce 9 gio sang. Khi ¢6 khong tra
16i truée 11 gio sang, anh ta sé gii email dé hoi xem
c6 da doc hay chua. Co ké: “Anh ta lién tuc gay kho
dé. T6i da nghi dén chuyén bo viéc. To6i thay minh
khong c6 dong minh nao cé va khong chic day la
cong viéc minh mudn” Sau nam tuan chiu dung,
Christine d&i mat véi Terry trong cudc hop. “Anh
ta lién tuc dit cau hai, va tdi da mat mat binh tinh,
¢d nho lai. Christine gat voi Terry, “Toi phat 6m véi
viéc anh lién tuc dat nhiing cau hoi linh tinh. Anh c6

ding lai dugc khong?” Terry da ngung lai.

Christine cam thdy xdu hé vi hanh dong ctia
minh, nhung sau do, khi c6 & trong van phong
riéng, moi ngusi bat dau ghé qua dé cam on vi ¢6
da chong lai Terry. “Khi nhan dugc sy ing ho tu
cac dong nghiép, tdi bi€t minh c6 thé doi pho duge



anh ta,” 6 ndi. Va khi Terry nhan ra rang c6 khong
dé dang dé€ anh ta gay rdi, anh ta da phai lui buéc.
Co cho biét: “Moi chuyén da tot hon va ching toi
cudi cung cling hi€éu nhau, nhung d6 la mot khai

dau tai hai’”

AMY GALLO la bién tip vién cao cdp clia Harvard Business Review va tac
gia bai viét Huéng din xi& Iy mau thuin ctia HBR (Nha xudt ban Harvard
Business Review Press, 2017). C6 thudng viét va dién thuyét vé cac van dé
tai cong s6. Ban c6 thé ghé trang ca nhan ctia Gallo tai amyegallo .com va

theo doéi trén Twitter @amyegallo.

Chu thich

1. N.J. Fast va S Chen, “Khi sé€p cam thdy khiém khuyét: Quyén han,
nang luc, va su quyét kiét,” Psychological Science 20, s6. 11 (thang
11/2009): 1406-1413; va “Lai ‘cam on’ ¢6 thé xoa diu nhitng vi sé€p
noéng tinh,” Psychological Science, thang 10/2013, http:/www.
psychological science.org/index.php/news/m nds-business/a-

simple-thanks-can-tame-the-barking-bo s.html.



G. Namie, “Khdo sat tinh trang bat nat tai noi lam viéc) Vién
dao tao chong bit nat tai noi lam viéc (WBI), thang 2/2014,
http: //www.workplacebullying.org /wbiresearch /wbi-2014-us-
survey/.
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Khi dong nghiép
thich gay han
sau lung

Amy Gallo



ong nghiép ctia ban néi mot ding trong

cudc hop nhung sau do6 lai lam theo néo

khac. Nguai dé luét qua ban trong hanh
lang ma khong chao hoi va phét 16 161 noéi ctia ban
trong cac cudc hop. Nhung khi ban muén trao déi
théng than vé nhitng hanh vi do, anh ta/c6 ta khang
dinh rédng moi tht déu 6n va ban chi dang tuéng
tugng ra van dé ma théi. Nhung khong phai vay:
Anh ta/c6 ta dang hanh dong theo kiéu giy hin
sau lung. Lam viéc v6i mdt ngudi nhu thé cod thé
sé rat kho chiu. Ban sé doi mat véi hanh vi d6 mot
cach truc dién hay c6 phét 16? Lam thé nao dé giai
quyét van dé cat 16i khi dong nghiép cta ban lam

nhu khong c6 chuyén gi ca?



Chuyén gia néi gi?

Khong c6 gi la khi cac dong nghiép thinh thoang
dua ra nhan xét gay han sau lung vé nhau, dic biét
v6i nhitng van dé nhay cadm hoac khi ho cam thiy
khong thé nai truc ti€p. Amy Su, dong tac gia cudn
sach Own the Room: Discover Your Signature Voice
to Master Your Leadership Presence (tam dich: Tap
trung: Van dung stic manh riéng dé lam chit ky nang
lanh dao) cho biét: “Chtng ta thinh thoang van lam
vay”. Nhung hanh vi lién tuc gay han sau lung lai
la chuyén khac. Annie McKee, ngudi sang lap Hoc
vién Lanh dao Teleos va dong tac gia cudn Primal
Leadership: Unleashing the Power of Emotional
Intelligence (tam dich: Lanh dao chinh yéu: Khai md
suc manh tri tué xuc cam) miéu ta: “Pay la nhing
ngudi thuong xuyén lam bat c diéu gi dé€ dat dugc
muc dich, ké ca ndi doi” Trong nhiing truéng hgp

nhu vy, ban phai c6 bién phap phong bi dé gitp



ban than va [hy vong] ca ddi phuong, hoan thanh

cong viéc. Dudi day la mot s6 16i khuyén.

Plrng dé cam xuc chi phoi

Rét kho dé khong néi cau hay tu bao chira khi dong
nghiép ctia ban gia vo nhu khong c6 chuyén gi xay
ra hoidc céo budc rang ban dang phan tng thai qua.
Nhung theo McKee, “ddy khong phai la kiéu tinh
hudng nén dung doc tri doc”. Hay c6 ging hét stic
dé gitr binh tinh. “Ngusi d6 cé thé mudn ban néi
cau dé sau do6 dé 16i cho ban, day la cach dé ho giai
téa su bat an,” Su giai thich. “Phan Ung theo cam
tinh c6 thé khién ban trong—va cam thdy—nhu ké
ngoc. bay la co hoi dé ban thé hién rang minh rong

lugng hon ho?”



Tim hiéu dong ca hanh vi

Nhiing ngusi thuong xuyén gay hin sau lung khong
hén 1a nhimng ké xau xa. C6 thé ho khong biét cach
giao ti€p hodc s¢ mau thuin. McKee cho ring hanh
vi gdy han sau lung thudng 1a cach dé “thé hién
quan diém va cam xac khong thong qua con dudng
mau thuan lanh manh” N6 dong thoi cho thay
nhitng ngudi nay tu coi minh 1a trung tam. “Ho nghi
rang ngudi khac nén biét ho dang cam thay gi va
nhu cau cling nhu s6 thich ctia ho quan trong hon
ctia ngudi khac,” Su chi ra. Hay hiéu diéu nay, nhung
dung c6 phan tich tit ca van dé ctia ho. Su khuyén
rang: “Ban chi can biét ban chat van dé;” do la: “mot
cach thé hién cam xtc khéng hiéu qua ma ho khong

thé chia sé theo cach hgp tac hon.”



Nhan trach nhiém vé ban than

Rat c6 thé ban cling c6 16i trong chuyén nay. Hay tu
hoi ban than xem minh c6 lam diéu gi khién ngudsi
do6 c6 dong co hodc hanh x{r nhu vdy hay khong. Su
khuyén, “Hay nhan phan trach nhiém ctia minh”
Dong thoi, nén can nhic xem ban c6 hanh déng
tuong tu nhu ho ma khéng dé y hay khong, hay dé y
dén cac dau hiéu.' “Chuyén nay c6 thé xay ra voi bt
clr ai trong ching ta, du dang tri hoan hay mudn trén
tranh diéu gi do6. Chiing ta boc 16 cam xuc theo cach

nao do gay tén thuong cho ngudi khac,” Su cho biét.

Tap trung vao noi ham,
khéng phai hinh thirc

Co thé ban khong mudn lam diéu nay, nhung hay
¢d gang nhin nhén van dé ti quan diém ctia déng

nghiép kia. Ngusi d6 dang cd truyén dat 4n y hay



quan diém gi qua nhan xét méc may ctia ho? McKee
khuyén: “Hay phan tich géc nhin ma ngudi kia dang
c6 chia sé. C6 phéi ho mudn noi rang cach ban diéu
hanh du an khong mang lai hiéu qua? “Khong phai
ai cling biét cach thao luin hay thé hién cong khai
diéu ho nghi)” Su cho biét. Néu tép trung vao thong
diép hay cau hdi 4n dang sau thay vi cach truyén
dat, ban c6 thé xac dinh dugc nhimng vin dé thuc

su la gi.

Xac dinh van dé an phia sau

Khi binh tinh tré lai da dé néi chuyén hiéu qua, ban
nén sip xé€p dé gip dong nghiép kia. Hay bt dau
bing mot cau nhu: “Hém truée ban da chi ra mot
van dé dang. Toi hiéu ¥ ctia ban nhu thé nay” Cach
nay sé giup ho noi vé ban chit moi ban tam cta

ho. McKee giéi thich riang, “Khi cting ding vé mot



phia, ban sé c6 co hdi dé xoay chuyén huéng phat
trién ctia van dé” Hay lam viéc nay théat khach quan,
khong dé ciap dén cam xtc bi anh hudng ra sao.
“Pling nghe hay dé tam dén phan tiéu cuc trong
d6,” Su dua ra 16i khuyén. “b6i khi ho chi muon y

kién ctia ho dugc 1ang nghe”

Hay noi Igi can trong

bling noéi v6i ddi phuong riang ho dang gay han sau
lung. Vi theo McKee: “Viéc nay c6 thé khién tinh
hinh nghiém trong hon” Su cling dong y: “P6 1a tu
ning né. N6 sé khién ngudi ta chuyén tir ty vé sang
tlic gian. bung quy chup hay danh gia ho” Thay vao
do, McKee khuyén rang ban nén ké lai mot sd tinh
huéng truéc day da dién ra nhu thé nao va tac dong
ra sao dén ban ciing nhu nhiing ngudi khac. Néu

thdy thich hop, hdy ching minh rang hanh vi d6



anh huéng khong tot dén diéu ma ho quan tam, vi

du nhu muc tiéu cia cad nhom.

Tim su' trg gitp tu' s6 dong

Ban khdng can phéi don déc ddi pho voi tinh huéng
nay. “Ban hoan toan c6 thé tham khao nguci khac
va c6 sdn dong minh dé€ hoi y kién,” Su cho biét.
Nhung hay chdc chin rang nhimg cudc trao ddi
d6 mang tinh chat xay dung va khéng bién thanh
budn chuyén hoac néi xdu déong nghiép. Cling theo
Su, ban nén hai 14y nhiing y kién trung thuc, vi du:
“Toi khong biét ban nghi sao vé nhan xét ctia Emily.

Theo ban thi nhan xét do co y gi?”



Pé ra chi dan cho moi ngudi

Ban cling nén tranh thii sy giap dé clia nguoi khac
dé dua ra giai phap dai han. McKee cho rang: “Ban
c6 thé xay dung cac chudn muc lanh manh theo
nhom?” Vi dy, moi ngudi co thé thong nhit vé viéc
thing thin gidi quyét cac khiic mic va dé ra bién
phap tuong tac trung thuc va truc ti€p. Moi ngusi
cling c6 thé chia sé trach nhiém. Néu dong nghiép
nao do6 cd tinh phét 16 thoéa thudn chung, thi trong
cac budi hop, ban co thé ghi lai ai lam gi vao lac
nao, dé c6 ké hoach hanh dong ré rang. Nhing
ngudi chong doi thuong sé nhugng bo trudce ap luc

ti ban be va s6 dong xung quanh.

Nh& gilp d& khi dién bién nghiém trong

Khi mot dong nghiép khong ngung gay kho dé

hodc ngan can ban thuc hién cong viéc clia minh



va nhiing ngudi xung quanh cling nhin thidy nhu
vay, ban co6 thé phai ddy vian dé di xa hon. McKee
cho biét: “Néu ban va dong nghiép d6 cé cung mdt
quan 1y, ban c6 thé nh¢ gitip d3.” Ban c6 thé noi véi
s€p rang: “Nhiéu ngudi trong nhom cung nhan thay
hanh vi nay va téi muén ndi vé anh huéng ctia nd
dén kha nang hoan thanh céng viéc” Nhung “hay
than trong khi lam vay,” ¢6 canh bao. “Quan ly ctia
ban c6 thé bi ngusi d6 che mit va khong nhin thay
hanh vi d6, hoac ban than anh ta la nguoi ngai doi

dau nén vo nhu khong nhin thdy”

Tu bdo vé ban than

“Néu cong viéc ctia ban lién quan va phu thudc
vao nhing ngudi khac, hay dam bao rang ban thuc
hién dang cac cam két va thdéi han cta minh,” Su

dua ra 16i khuyén. “Hay chuyén tiép cho ho nhiing



email quan trong. Pung dé ngudsi d6 noi thay hoac
dai dién cho ban trong cac cudc hop. Sau méi budi
hop, hay ghi lai cac thda thudn va buéc lam tiép
theo” McKee cting khuyén nhu vay. “Hay theo doi
cac hanh vi dé c6 dan chiing khi can,” ¢6 huéng dan.
“Sé kho hon khi phai tranh luan vé6i chang ca ro
rang”” Co cling khuyén nén tranh lam viéc v6i ngusi
do6 va “gitt lién lac 6 mc t6i thiéu. Néu budc phai
hop tac v6i ho, hay lam viéc theo nhom”, vi nhu vay
nhiéu kha nang ho sé cu xtr dé chiu hon. Ban c6 thé
khéng pha bo duge thoi quen gay han sau lung ctia
ngudi do, nhung c6 thé ki€ém soat phan ing ctia ban
than véi ho.

NHUNG NGUYEN TAC CAN NHG

Nén lam:

° Hiéu tai sao moi ngudi thudng hanh dong theo cach nay: Cé
thé do nhu cau cutia ho khéng dugc dap (rng.

e  Tap trung vao théng diép ma déng nghiép cda ban dang c6
truyén dat, ngay ca khi cach truyén dat ctia ho khéng hop ly.



e  Dirng lai va tu hoi xem minh cé gép phan khién van dé xay
ra hay khong.

Nén tranh:

e Mat binh tinh. Hay tim ra van dé an phia sau mét cach binh
tinh va tap trung vao thuc t&, tranh suy dién.

e Cao budc ngudi do gay han sau lwng. Diéu nay chi khién ho
tlrc gian hon.

e  Choring minh cé thé thay d&i dugc hanh vi ctia déng nghiép.

Nghién cltu tinh huong #1: Khién nguai do
cong khai nhan trach nhiém

Mot trong nhitng dong nghiép ctia Mitch Davis tai
ban huéng dan hoc sinh ctia mot trudéng trung hoc
cong lap dang khién moi thi tré nén kho khan véi
anh (tén nhan vit va tinh tiét da dugc thay déi). “Co
ta dong y voi k€ hoach trong ltac hop nhung sau
do lai khong thuc hién theo,” anh ké. Sarah - ngudi
dong nghiép duge noi dén, bao chira bing cach noi

nhiing diéu nhu “Téi nhé la khong nhu vay” hoac



“Toi khong nghi rang chung ta da chdt ké hoach”.
Anh da c6 ging trao ddi vé nhimng “hiéu lam” nay véi
0, nhung ludn bi tir chdi. “Co ta sé€ noi rang minh
dang ban hoac khong c6 thai gian dé no6i chuyén,’
anh cho biét.

Khi Mitch néi v6i Jim, sép ctia ca hai ngudi,
rang du an khong hoan thanh vi ly do nay, Jim
cling thtra nhin da nhin thay van dé do. Ho cung
nhau nghi ra mét ké hoach dé khién Sarah c6 trach
nhiém hon. “Chtng téi théa thuédn ring anh ay sé
cong khai nhd mot nguoi tinh nguyén ghi chép lai
mdi cudc hop, [ghi lai] ai sé chiu trach nhiém gi va
hoan thanh vao thdi diém nao,” Mitch ké lai. Anh 1a

ngudi tinh nguyén dau tién.

Bién phap nay da mang lai hiéu qua. Sau khi
Mitch gti danh sach nhiém vy, Sarah khong thé
tron tranh duge. C6 phai chiu trach nhiém truée
nhiing nguoi cung tham dy cudc hop. Va Mitch

khong ban tam dén chuyén c6 thém viéc: “Cong stic



toi da bo ra it hon so v6i thdi gian cho tic gian va
chay quanh dé€ xir Iy nhiing viéc linh tinh ma c¢6 ta
khéng thuc hién. Thuc ra diéu nay con gitp ban cta
chting t6i hoat dong hiéu qua hon va 1€ ra chiing toi

nén lam thé tir lau roi”,

Nghién clru tinh huong #2:
NhG gilp d& tu sém

Emily Sullivan 1a nha tu van tié€p thi ky thuét s6 cho
mot céng ty nhd. Gan day cd duge thang chiic va
quan ly mot nhom tam ngudi. Mot trong nhiing
nhan vién cta co, Will, méi lam viéc tai cong ty
dugc ba thang truéce khi Emily duge thang chtic va
anh ta khong hai long khi dot nhién c6 tré thanh
s€p moi. Nhung “anh ta lam viéc rat tot va cuc ky
c6 nang luc,” Emily nhé lai, va vi ho da hop tac “kha
an y khi con la dong nghiép”, c6 rat vui mung khi c6

anh ta trong nhom.



Tuy nhién, Will tré nén rat kho hgp tac. Anh
ta khong noéi chuyén voi Emily tri khi dic biét can
thiét, khong tham gia tich cuc vao cac budi dao tao
ma c6 dua ra, va “cong kich” cac sang kién cta co.
“Anh ta tdn dung moi co hoi dé chiing minh rang

anh ta khong coi trong dong gop ctia toi,” co ké.

Ngac nhién va thit vong truéc thai do nay,
Emily quyét dinh ing x{t nhu ¢6 s€ lam véi bat ky
thanh vién nao trong nhém: truc ti€ép va ro rang.
C0 bat dau bing cach gip riéng va hoi anh ta xem
c6 diéu gi khong 6n. Anh ta tra 16i rang khong co
van dé gi, nhung van ti€p tuc hanh x{t nhu vy. Tiép
theo, cd6 mai anh ra ngoai uéng ca phé va hdi xem
liéu cb c6 vo tinh xtic pham hay cach quan Iy ctia co
khong pht hgp. Anh ta thita nhin c6 “xung dot vé
tinh cach”, nhung ding cau chuyén & dé va tiép tuc
dai xtrlanh nhat véi co tai van phong. Co nghe dugc
tr cac nhan vién khac rang anh ta tham chi con goi

¢6 14 “lusi biéng va vo dung”,



“T6i hoan toan khong mudn ddy van dé di xa
va c6 thé lam tén hai tuong lai nghé nghiép cta
Will” ¢6 chia sé. Xét cho cung, anh ta la thanh vién
c6 gia tri ctia nhoém, va cd mudn bao vé nhan sy nay.
Nhung cudi cung c6 thira nhan 1€ ra nén gap quan
Iy ctia minh ngay tir dau. Pén khi ¢6 1am nhu vay,
cép trén ndi rang viéc ¢d khong quan Iy dugce thanh
vién cht chét trong nhom khién két qua lam viéc

ctia ¢6 khong dat yéu cau.

Trong vong mdt nam, ca Emily va Will déu
quyét dinh nghi viéc trong nhiing tinh huéng khong
lay gi 1am vui vé. C6 ndi rang néu dugc lam lai, cd
sé nodi chuyén véi sé€p ctia minh sém hon, luu gitr
ching c6 vé “thai do bat hgp tac” ctia Will va, néu
anh ta khong thay déi, sé cho anh ta nghi viéc ma
“khong hé do du”.

AMY GALLO 1a bién tip vién tai Harvard Business Review va tic gia cuon

HBR Guide to Dealing with Conflict (tam dich: Hudng dan xit Ly mdu thuan



ctia HBR) (Harvard Business Review Press, 2017). C0 viét va dién thuyét vé cac
vén dé tai cong sé. Ban co thé ghé trang web ctia Gallo tai amyegallo.com va

theo doi Twitter @amyegallo.

Chu thich

1 Tim doc bai viét ctia Muriel Maignan Wilkins, “Dau hiéu cho thdy
ban dang gay han sau lung, hbr.org, ngay 20/6,/2014, https://
hbr.org/2014,/06 /signs-youre-bein -passive-aggressive/.
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Lam viéc
v3i NguOi
hay cdng thang

Rebecca Knight



hic hén chtng ta déu biét ai d6 ludn & trong

trang thai cang thing. Nhiing ngudsi thudng

hay vti dau vao cong viéc, qua tai bai cac
du an, va hau nhu khéng c6 mot phat nao ranh
rdi. Chang dé dé lam viéc v6i nhiing dong nghiép
nhu viy, nhung trong nhiéu trusng hgp, ban khong
c6 lua chon. Lam thé nao dé cong tac v6i nhing
dong nghiép khong c6 kha nang kiém soat su cang
thdng? Chung ta c6 nén gidi quyét van dé mot cach
truc ti€p khong? Hay thir nhiing chién thuit nham
gitp ho binh tinh lai va tdp trung hon? Va lam thé
nao dé tu bao vé ban than khoi nhitng cam xuc tiéu

cuc cua ho?



Chuyén gia néi gi?

Cang thing 1a mot phan clia cudc song. Caroline
Webb, tac gia cudén How to Have a Good Day (tam
dich: Lam thé nao dé c6 mot ngay tot lanh), két
luan: “T4t ca chang ta déu c6 nhiing thai khic vo
cung cang thing. Chang c6 thé kéo dai 10 phit,
10 ngay hay 10 thang. Nhung déi v6i mot s6 ngudi,
“cang thing dudng nhu da trd thanh théi quen” Ho
thudng bi choang ngop, lién tuc phai gong minh
va luén cam thay vugt qua kha nang” Lam viéc véi
nhiing ngudi nhu vay thuc su khong dé. Tuy nhién,
Holly Weeks, tac gia cuon Failure to Communicate
(tam dich: Thdt bai trong giao tiép), cho rang: “Dling
nén coi ho la déi tugng gay rac réi” “Ché nghi theo
huéng: Minh c¢6 thé lam gi dé thay ddi ngudi nay?
Hay nghi cach hoa giai tinh hudng va y thic ré ban
than c6 thé lam dugc gi”. Nhu Weeks dé xuat, du

ban kho chiu hay déng cam véi ho, hay can nhic



mot s6 goi ¥ nhu sau dé viéc cong tac dat hiéu qua

tot hon.

bung phan xét

Viéc can lam dau tién la: Ty kiém tra dé dam bao
minh khong phan xét. Weeks gidi thich: “Tung
ngudi sé chiu dung mutic do cang thang khac nhau,
noé co6 thé gay hai cho ban nhung lai kich thich ké
khac. Tru khi ban 1a mot nha tam ly hoc, khong
nén danh gia cach hanh xi cang thng cta ai do la
khong phu hgp” Hay ¢6 nghi “dé khong phai la su
khi€ém khuyét vé mait tinh cach ma don gian chi la
mot dic diém” ctia ngusi dong nghiép nay. Webb
1y giai cach phan ing d6 c6 thé 1a dé thich tng véi
“doi hoi ludn phai sén sang” ctia cdng viéc. “Trude
day chiing ta c6 thé vé nha va tam quén di cong viéc

cho dén hom sau,” nhung “ap luc duy tri két néi”



cia thdi hién dai that sy dang de nang 1én khong
it nguoi.

Hiéu cam gidc cang thang

Diéu quan trong la can lam cho ngudi cang thang
cam thay ho “dugc nhin nhan va ling nghe”, theo
Webb. “Hay ndi nhing diéu dai loai nhu: ‘Téi thdy
anh lam viéc mudn vao t6i hom qua va dé6 khong
phai la lan dau tién. Moi viéc thé€ nao?” Sau khi
dong nghiép do ké ra nhiing ap luc ma ho gap phai,
“hay ndi, ‘Nhu vy chic kho khan 1dm. Ban c¢6 tin
hay khong ciing khong quan trong. D6 la cam giac
cta riéng ho. Nhung diéu nay mang lai co hoi dé ca
hai ngudi di ti€p” Pong thoi, Weeks khuyén rang
ban khong nén “khuyén khich” hay kich dong dong
nghiép ctia minh bang cach dua ra nhiing nhén xét

nhu: “T6i khong biét lam thé€ nao anh c6 thé chiu



dung dugc! Cong ty nay dang boc 16t anh dén chét!”
Noi nhu vay thi ching giai quyét duge van dé gi ca.
Thay vao do, c6 dua ra 16i khuyén, hay noéi diéu gi
d6 mang tinh trung 14p hon, ching han nhu: “Anh
dang la ban ron that day”

Pongvién

Mot trong nhiing cach tét nhat dé “dua mot ngudi
dang cang thang thoat khoi ché do chién ddu-hay-
chay tron la khen nggi,” Webb cho biét. “b&i phuong
dang cam thdy mat kiém soat, thi€u nang luc va
khong dugc ton trong. Khen ngoi 1a cach don gian
dé gitp ho 14y lai tu tin” Khen nggi thanh tich cong
viéc khién ngusi do6 “tuy hinh dung minh la ngudi
c6 nang luc va tich cuc”, Weeks cho biét thém.
Hay dua ra mot vi du cu thé. Ban c6 thé noi: “Cach

anh thuyét trinh tuan trudc rit dang ngudng md.



Anh rit binh tinh, tip trung va khach hang da rat
an tugng” Hanh dong ghi nhin c6 stic anh huéng
manh mé. “Néu ban cho ngusi khac thay minh nhin
nhin ho nhu thé€ nao, ho sé cé xu huéng ¢ gang

hanh dong giong nhu vay”

Pé nghi gitp d&

Mot chién luge khac 1a dé nghi gitp dd ho. “Ban co
thé hoi, ‘Toi hoac ai do6 trong nhém ciia toi co thé
lam gi cho anh khong?” theo Webb. “Kha nang cao
la ban khong gitip gi dugc, nhung 16i dé nghi nay
c6 thé thic day ngudi kia suy nghi vé giai phap va
thay rang ho khéng don ddéc” Tuy nhién, hay luu
y rang day khong phai la 16i dé nghi chung chung
dung dugc moi ldc, moi noi, Weeks cho biét. “Hay
thong bao truée vé nhiing gi ban ¢6 thé lam” Thong

diép nén 13, “Co thé t6i chéng gitp dugc gi nhiéu,



nhung t6i muon lam gi d6 cho anh néu anh dang

khong 6n”

Phan tan nho céac yéu cau

Khi d6i mat v6i nhiing déng nghiép cang thang, hay
nghi cach d€ “giam tai ap luc trong nhén thic cta
ho”, Webb khuyén. “Diing khién ho cam thay bi qua
tai hon nta” Vi dy, ban c6 thé viét email ngan di,
chia cac yéu cau 16n thanh nhiéu buéc nho, hodc
khuyén khich ho chia céng viéc thanh nhiéu dau
viéc nho dé quan ly. “Hay khon ngoan khi chia nhd
cac yéu cau cta ban,” ¢6 no6i thém. Nhung dung di
qua xa. Ban s€ phai can doi gitta ngudn luc ¢6 han
ctia dong nghiép do v6i mong mudn cta riéng ban
ma van phai hoan thanh cong viéc. Suy cho cung,
“nhiém vu cta ban 1a hoan thanh nhiing viéc can

phéi lam.



Hai han tinh hinh

Weeks khuyén rang, néu kha nang tap trung ctia
dong nghiép do6 co vé bi anh huéng béi su lo 1ing
ctia ho—va ban ciing lo ngai cho stic khoe ctia ngusi
do—thi hay ldy thém thong tin tir ho. Chéng han,
ban c6 thé hoi: “Theo thang diém tur 1 dén 10, su
cang thdng ctia anh dang & mitc nao?” Piéu nay cho
thay ban chua danh gia dugc mic dd nghiém trong
ctia ho. Va ban citing c6 thé sé ngac nhién véi cau
tra 16i. Vi du: “Oi, 12 5 diém”; trong trudng hop dy
ban chua can phai can thiép. Hodc ho co6 thé chia
sé rang ho dang trai qua mot giai doan vé cting kho
khan khi vg bi ung thu!” Trong phan 16n truéng hop,
nguyén nhan cta sy cang thang thuc sy “khong lién

quan dén ban.



Gilr khodng cach nhat dinh

Cang théng c6 thé lan truyén, vi vay “hdy canh giac
dé biét dugc tac dong ctia n6 dén ban,” Webb cho
biét. “Khi ai d6 tiéu cuc va khién ban tiéu hao nang
lugng, d6i khi ban phai tao khoang cach hoac han
ch€ tuong tac v6i ngusi d6” Tat nhién, viéc nay
khong phai lic nao cling dé thuc hién—dac biét
khi ca hai cung lam viéc trong mot bo phan va mot
du an. Weeks dua ra 16i khuyén, trong trudsng hop
do, hay nhin vao mat tich cyc vi “Khi néi dén cac
ki€u tinh cach tai noi lam viéc, chinh nhitng ngudi
kiém 161, lusi nhac, vo trach nhiém méi khién ban
gap kho khan”. C6 néi thém “Tuy ban c6 thé khong
thich nhiing ngusi ludén cang thing, nhung du sao

ho ciing it ric réi hon”.



NHUNG NGUYEN TAC CAN NHG

Nén lam:

P& nghi hd trg bing cach hoi xem ban cé thé 1am gi dé gitp
d& hay khong. Diéu nay sé giup déng nghiép dang cang
thang cam thay khong don déc.

Cai thién cach déng nghiép tw nhin nhan ban than bang cach
khen ngoi.

Tim cach gidm ap luc trong nhan thdc cta ngudi doé, bang
nhirng cach nhu chia nhoé cong viéc dé dé quan ly hon.

Nén tranh:

Phan xét. Cach boc 16 su cang thang clia dong nghiép cé thé
khac v&i ban, nhung khéng c6 nghia dé 13 khiém khuyét tinh
cach cua ho.

Khuyén khich ngudi dé. Chi nén ghi nhan rang ho dang cang
thang, sau d6 c¢6 ging gilip ho vuot qua.

Bi cuén vao cam xuc cla ho. Thay vao doé, hay gitr khoang
cach phu hgp véi ho.




Nghién clru tinh hudng #1:
Gilp d& va dua ra quan diém

Karoli Hindriks la ngusi sang 14p va Giam déc diéu
hanh ctia Jobbatical, mdt cong ty cung cap nhan su
quoc té. Tai cong ty trudce day, cd quan ly mot nhan
vién ti€p thi, tam goi 1a Jenny, thuong bi lo ling thai
qua. Ngudi nay—“ap luc va cang thing v6i cong viéc
dén nodi hiéu sudt téng thé ctia co dy bat dau bi anh
huéng,” Karoli ké lai. “Moi ngusi déu thay co dy lam
viéc cham chi nhu thé€ nao. Nhung tdi cling nhin
thdy quang tham du6i mét, tdm trang that thuong

va hay cau kinh ctia ¢6 ay”

Karoli biét réng minh khong cé quyén phan
xét; do chi la cach thé hién ctia Jenny. Vi thé, co
dé nghi giup do va trao ddi vé cong viéc ctia Jenny
theo nhitng buéc nho thay vi mot nhiém vu 16n va
kho khan. “To6i yéu cau c¢d dy tudng tugng vé mot

can phong bira bon ma c6 dy can phai don dep. Toi



bao c6 ay nghi dén viéc bude vao can phong dé va
nhin thdy quan 4o vuong vai khap noi, ca nai gidy
g6i keo dudi gam giuong, va 16p bui pht kin moi
bé mat”

“T6i ndi rang co6 dy co6 hai lya chon: tirbo, guc
nga va dau hang véi dong 1on x6n, hoac bit dau don
dep v6i doi tat dau tién ma co dy nhin thdy va cam
thay hai long khi tién thém mot buée nira dé don
dep dong 1on x6n do. Tung budc mot, tiung moén do

mot, cd ay sé sap x€p gon gang dugc moi thi”

Karoli ké rang thong diép do da dén dugc véi
Jenny. “T6i bit dau thdy co dy chia sé nhiéu hon vé
nhiing thanh tyu nhé ctia minh va da hanh phic
nhu thé€ nao v6i ching!” ¢ nhé lai. “Hiéu suat lam
viéc ctia ¢d dy cai thién dang ké va cac thanh vién
khac trong nhém cam thdy thoai mai hon khi giao

ti€p vai cb ay”



Nghién cltu tinh huong #2: Thong cam va
déng vién ngudi dang cang thang

Truéc day, Jan Bruce lam bién tap vién cho mot tap
chi vé stc khoe. Co ké lai: “D6 la moi truong lam
viéc cang thing trong nganh mot céng nghiép day
ap luc” “van phong c6 nhiéu ngudi véi tinh cach
ca biét. Van hoa doc hai, va moi ngusi cé6 khuynh

huéng ché bai nhau”

Mot trong nhitng dong nghiép than thiét nhat
ctia co—tam goi la Abby—mét moi va qua tai vi cong
viéc. Jan giai thich rang, “Co dy rat thanh céng & do
va da thang ti€n nhiéu 1an, vi viy phai chiu rdt nhiéu
ap luc”. bén mét thoi diém nhat dinh, co ay lam viéc
nhiéu t6i mac “khong thé tap trung. C6 &y dm vi
cang thang qua’

Jan da tiép can Abby véi “tinh than dong cam”
va quan tam. “Toi noi v6i cd dy, ‘Minh biét 1a ciu

dang chiu nhiéu ap lyc. Cau thidy moi viéc nhu thé



nao?’ biéu nay khién Abby mudn noéi chuyén va giai
bay vai toi”

Qua nhiing 1an tro chuyén sau do, Jan nhan
thay Abby rat quyét tam lam dugc va thanh cong,
nhung c6 dy cling can nghi ngoi va xa b6t cang
thang. “Thai do cta co ay 1a, “To6i sé vuot qua chuyén
ndy. Chi can lam viéc nhiéu gid hon va cham chi

hon, moi thir sé 6n ca.”

Jan dap lai bang cach khen ngoi cac kj nang
va kha nang ctia Abby. “T6i ndi ring, ‘Cau dang lam
moi viéc tuyét voi va phu trach cd mot phong ban
méi, ngoai ra cau con cé con nho nira. Du hom nay
ciu cam thay thé nao di chang nira, ciu van la ngusi
cuc ky thong minh va c¢6 nang luc. Hay ludn nhé
diéu do. Néu cau quén mat, minh sé & bén dé nhic

cho cau nhé”

Abby danh gia cao su gitp dd nay va sau do6 ca

hai c6 m&i quan hé céng viéc bén chit.



Hién nay, Jan la nha déng sang lap va CEO cta
MeQuilibrium, mot nén tdng phan mém gitp cac
cong ty va ngudi lao dong quén Iy nang suat, stc

khoe va hanh phtic ctia ho hiéu qua hon.

REBECCAKNIGHT la cay viét tu do tai Boston va giang vién Bai hoc Wesleyan.

C6 thuong viét cho New York Times, USA Today va Financial Times.
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Kiém ché
ngu'di duc toc

Liz Kislik



au hét chiung ta déu tung gap phai tinh

huong khong thé cho doi néi ai d6 vi ho

lam viéc qua cham chap hoac than trong.

Nhung ngugc lai, mot s ngudi ¢ nhu cau hoan

thanh cong viéc manh dén muac thyc hién qua

nhanh nén bi cang thing va gy ra mot mé hén don.

Ho c6 thé nhanh chéng chét mét thdéa thuin bat

lgi chi dé cho thay minh da lam xong, hodc dua ra

quyét dinh ma khong suy nghi thdu dao chi dé thé
hién sy quyét doan.

Van dé la c¢6 thé nhiing nhéan vién nay dugc

ngoi khen vi cach hanh xi& nhu vdy, ngay ca khi né

dan dén nhimg sai 1am kho cttu van. Khi phan ung



nhanh la mét phan cta van hoéa té chigc, tir lanh
dao dén nhén vién tuyén dau déu cdm thdy phai
hanh doéng that nhanh. Vé co bén, vi nhiéu hoat
déng qua cép thiét, nén khéng dé nhén ra d6 la van
dé mang tinh t8 chiic. Nhung thuc t€ 1a vay. Theo
mot bao cado, doanh nghiép c6 thé mat hang ngan
do-la My méi ngay do cac quyét dinh dugc dua ra
mot cach tuy tién hoac dua trén théi quen, vi ngusi
ta qua rap khuon hodc khong cé chién luge khi ra

quyét dinh.

Tuy nhién, bat chdp thiét hai do voi va nhu
vy, chiing ta van can phéi thira nhan ring nhing
nguci hanh dong nhanh chéng thuong la nhiing
nhan vién tan tam va hiéu qua trong cong viéc.
Du6i day la mét vai buéc ma ban c6 thé ap dung
dé giam thiéu tac dong tiéu cuc tu sy voi vang clia
nhan vién, gitp ho tap trung vao ding muc tiéu,
dua ra quyét dinh hgp ly va mang tinh dai hoi hon
truée khi hanh dong.



Gitp ho nhan ra tac dong véi nguoi khac. Hay
cho nhiing ngudi nay thay hop tac mang lai lgi ich
gi cho tdt cd moi ngudi, bao gom ban than ho. Toi
tung lam viéc cung mot trg Iy pho chi tich, va anh
nay c6 kha nang xac dinh chinh xac nhiing viéc
can phai hoan thanh. Nhung anh thuong cam théy
bi hoi thtc phai xong dat diém, nén hay lam viéc
mot minh dé hoan thanh cac muc tiéu va nhiém
vu ca nhan cho nhanh. Chinh diéu nay khi€n moi
ngudi cho rang anh khong biét cach hop tac va
khong lam viéc nhom hiéu qua. Toéi da khuyén
khich ngudi quan ly ctia anh n6i rd tam quan trong
ctia viéc hgp tac va yéu cau anh chuin bi nhiing
th tuong tu nhu “bao cao tac dong” dé budc anh
tuong tac va hop tac véi nhitng ngudsi khac. Nguoi
quén ly nay vé sau ciing hoc dugc cach théi khen
ngoi anh ta vi tung thanh tich ma chuyén sang
tuéng thuéng qua trinh 1ap ké hoach va phoi hgp
cho thanh qua chung.



Gitp nhan ra hau qud hanh dong ciia ho. Nhitng
ngudi lam viéc qua nhanh thuong chi nhin thay
mat tot, cht khong d€ y dén mat trai ctia viéc hanh
dong qua voi vang. Mot pho cht tich ctia té chic
phi lgi nhuén no c6 ti€éng la hay quyét dinh voi vang
khi chua c6 di dit liéu. Nhiing quyét dinh ki€u nay
khién mot s6 nhan vién bi sa thai, mac du anh ducc
yéu cau tham khao y ki€n ctia ngusi khac va céan
nhic cdn trong khi quyét dinh. Chiing t6i cho vi
pho cht tich nay thao luin vé viéc chdm dat hgp
dong v6i nhiing nhan vién ma ¢6 dy mdéi tuyén, sau
d6 noi vé tinh nghiém trong ctia quyét dinh sa thai
doi voi ting nhan vién cung gia dinh ctia ho. Cudi
cung, co dy da hiéu ra diéu khong dé chiu ma quyét

dinh ctia minh gay ra cho nhan vién.

Dé ho lam viéc ciing nhiing ngudi c6 tdm nhin
dai han. Su gop ¥, can thiép phu hgp sé giap nhan
vién lam viéc voi vang dugc trdi nghiém nhiing

thanh cong dén tir cach lam viéc than trong va chu



toan. Mot chuyén gia ban hang cip cao no thuc
hién dugc nhiéu giao dich vi lam viéc vira siéng
nang vua tich cyc. Nhung anh ham ban dugc hang
dén ndi ngay khi mot khach hang tiém nang méi td
Yy mudn mua, anh da lap tic dap tng moi yéu cau
ctia khach dé€ chot don hang ngay, thay vi quang cao
thém vé san phadm dé ban dugc gia tét hon. Sau khi
anh mang vé mot s6 don hang méi cé gia tri thiap
hon dang ké so v6i gia tiém nang hoac kém thém
qué nhiéu yéu cau cta khach hang, ngusi quéan 1y
da ghép anh lam viéc v6i mot dong nghiép co thé
manh vé nghién ctu va 1ap k€ hoach. Su két hop
gitta mot ngudi giau nang lugng va mot ngudi gioi
1ap k€ hoach da gitp lam tang s6 lugng ciing quy

mo clia cac giao dich.

Hu6ng dan ho tach sy khan cdp khdi nhiém
vu hoan thanh cong viéc. Xac dinh rd cac van dé
an phia sau co6 thé sé lam giam b6t sy am anh phai

nhanh chong hoan thanh cong viéc. Tai mot td



chtic no, trong giai doan md rong, c6 mot trudng
nhom khién moi ngudi bic xtc vi khong ti€p thu y
kién dong gop ctia nguai khac, ludn mudn ty minh
quan ly moi thr va khong chia sé di thong tin hoac
dua ra quyét dinh chung v6i ca nhom. Moi ngudi
cam thdy bi kim ham sy phat trién, con anh nay
hau nhu ludn bi qua tai va khong theo kip tién do.
Chuing t6i da phan tich cac khia canh khac nhau
ctia cong viéc quan 1y du an dé anh nay thdy rang
moi thr déu trong tam kiém soat. Sau dé toi hoi,
“Ap luc thuc su 13 gi?” Sau mot s6 budi thio luan,
cac bén nhan ra rang ap luc dén tir ban than cong
viéc khong nhiéu bang cam giac don doc ganh moi
trach nhiém. Chang t6i da st dung cac ky thuat tu
nhén thirc dé gitp anh do6i pho véi cam giac nay
cung nhiéu ky thuét khac gitp cac thanh vién trong
nhom ctia anh hiéu rdé nhimng réc réi, cach du bao,
chia sé trach nhiém nhiéu hon va canh bao néu anh

dau hiéu di chéch huéng.



Nhan vién bi thuc ép thuong khoé nd luc cod
cht dich dé hoan thanh cong viéc va phat huy hét
tiém nang, du 1a cho ban than hay td chic. Nhung
mot khi nhan ra rang viéc tu danh gia va than trong
c6 thé mang lai két qua cao hon nhiéu, ho c6 thé
hoc cach ki€ém soat cam giac bi thic ép va tré thanh

lanh dao gioi, dat hiéu suat cao hon.

LIZ KISLIK da cong tac voi nhiéu té chire, tir Fortune 500 dén cac té chite
phi lgi nhuin va doanh nghiép gia dinh—bao gdm American Express,
American Red Cross, Staples va Highlights for Children, gitip ho vugt qua
nhiing thach thitc trong viéc cai thién hiéu sudt hoat déng, quan 1y nhan
tai va phat trién lanh dao trong khi tang truéng doanh thu va 13i rong. C6
con la giang vién thinh gidng tai Dai hoc Hofstra va Dai hoc New York,
thuong xuyén dién thuyét vé chi dé cong tac, quan ly nhom, phat trién

lanh dao, va tang cudng su trung thanh ctia khach hang.
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Ban co ghét
sép clla minh?

Manfred F. R. Kets de Vries



tacy rat yéu cong viéc tai mot cong ty cong

nghé hang dau cho dén khi sép cta cd

chuyén sang mot hang khac. Ngusi quan ly

mdi, Peter, dudng nhu khéng thich tat ca moi ngudi

cl trong nhom, bat chdp thanh tich ca nhan hay

dong gop cho tap thé ctia ho. Anh ta xa cach, kiém

soat ti nhitng viéc nho nhat, va c6 xu huéng loai bo

bat ct y tudng nao khong phéi la ctia minh. Trong

vong mdt nam, kha nhiéu déong nghiép ctia Stacey
bi thay thé.

Ban dau, Stacey (tén nhan vat da dugc thay

déi) da rat cd ging dé gianh dugce su tin tudng va

tén trong ctia sé€p mdi, bang cach nhd anh nhin



xét va huéng dan. Nhung Peter da khong them dap
lai. DU nd luc hét minh, Stacey khong thé cai thién
moi quan hé. Vai thang sau, co6 quyét dinh cau vién
phong nhan sy, nhung khong nhan dugc gi ngoai
trir sy cam thong. Cong ty khong muon lam phat
y Peter, vi hiéu suit lam viéc ctia nhém do anh
ta quan ly khong bi suy giam va khong c6 ai khac

khié€u nai.

Khong thé trén tranh hay thay déi tinh thé,
Stacey cam thay cang thang, chan nan va ngay cang
khong thé lam tdt cong viéc. COo da nghi dén nghi

viéc du van thich céng ty nay.

Cau chuyén ctia Stacey khong phai la hiém.
Theo mot nghién cltu méi vé moi trudng lam viéc
ctia Gallup, mét nlra s6 nhan vién tai My da tung
nghi viéc vi quan 1y ctia ho. Con s6 nay tai Chau Au,
Chéu A, Trung Pong va Chau Phi ciing ngang béng,

hoac tham chi con cao hon.!



Cudc khao sat nay, ciing nhu nhiéu nghién
clu truée do, cho thdy moi tuong quan ro rét gitia
mirc do gin bo ctia nhén vién (dong luc va nd luc dé
dat dugc cac muc tiéu cta té chirc) va moi quan hé
v6i quén ly ctia ho. 77% nhan vién gin bo voi cong
viéc dung nhiing tir ngit tich cuc (nhu “cép trén tap
trung vao diém manh cta t6i”) dé mé ta moi quan
hé v6i quan Iy cta ho, trong khi do, chi 23% nhiing
ngudi “khong gan bo” va 4 % ngusi “chi dong giltr
khoang cach” lam nhu vay. Diéu nay rat dang lo
ngai, vi nghién ctu chi ra rang luc lugng lao dong
gan bo véi cong viéc 1a dong lyc chinh mang dén
thanh cong cho t6 chirc. Tuy nhién, theo Gallup, chi
€6 13% nhan vién trén toan thé gigi thuéc nhoém do.

AN

Nhiing vi sép “té€” thuong lam gi? Nhu nhan
vién ctia ho phan nan: hay xét nét tiéu tiét, bat nat,
tranh né mau thuan, trén tranh ra quyét dinh, nhin
vo thanh qua, d6 16i cho nguoi khac, gidu giém

thong tin, khéng lang nghe, khong néu guong tot,



chénh mang cong viéc va khong phat trién nhan
vién. Nhitng hanh vi kiéu nay sé lam cho tat ca moi
ngudi khong hai long va lam viéc khong hiéu qua.
Tuy nhién, du sép thé nao di chang ntra thi viéc
xay dung mdi quan hé véi ho van la mot phan quan
trong trong cong viéc. D6 la mdt chi s6 quan trong

cho thdy ban lam viéc hiéu qua hay khong.

Trong vai tro la nha nghién cltu, nguci khai
van quan ly va nha phan tich tam ly, tdi da c6 nhiéu
thap ky lam viéc v6i cac giam doc diéu hanh cip
cao va tiém nang dé gitup ho giai quyét cac van dé
vé nguoi quan ly dudi quyén. Bai viét nay sé dua ra
nhiing giai phap co6 sin cho bat ky ai gap phai tinh
hudng tuong tu. Nhiéu giai phap trong do c6 vé nhu
diéu hién nhién. Tuy nhién, hau hét moi ngusi quén
mat rang ho c6 kha nang dé céi thién tinh hinh, vi
vay viéc hé thong lai cac giai phap c6 thé hitu ich

vGi ban.



Thuc hanh dong cam

Bu6c dau tién la nhin nhan xem ngusi quan ly cta
ban dang phai chiu nhitng ap luc bén ngoai nao.
Hay nhdé ring, hau hét nhimg ngusi quan ly tdi von
khong phai 1a nguoi xau; ho la ngudi tot véi nhiing
diém yéu c6 thé tré nén nghiém trong hon do ap
luc tir viéc 1anh dao va mang lai két qua. Vi vay, can
xem xét khong chi cach ho hanh dong ma con ca ly

do vi sao ho hanh dong nhu vay.

Nghién ctu chi ra rang sy dong cam cé thé
gitup cap dudi thay d6i méi quan hé cang thang véi
cép trén, chir khong chi theo chiéu tur trén xudng.
Cac chuyén gia nhu Stephen Covey va Daniel
Goleman déu nhan manh tam quan trong cta tri
tué cam xuic quan trong nay dé tac dong nguogc 1én
cép trén. Nganh khoa hoc than kinh ciing cho ring
day la chién luge hiéu qué, vi cac té€ bao than kinh

phén chiéu trong ndo ngudi sé thuc ddy ching ta



bt chu6c hanh vi ctia nhau. Diém mau chdt ¢ day
la: Néu ban n luc dé dong cam véi sép, rat co thé
ho cling sé dong cam v6i ban va diéu nay c6 1gi cho
moi ngudi.

Khong dé dé dong cam voi ngusi quan ly
khong dap tng dugce ky vong ctia ban, hoac khién
ban ghét. Nhung tir nhiéu nam truéc, Goleman da
chi ra rang dong cam la dic tinh cé thé hoc dugc.
Va nghién clru gan day ctia nhitng hoc gia khac, bao
gom cac chuyén gia tai bénh vién Menninger, chi ra
néu ban chi y dong cam v6i ngudi khac, nhén thic

ctia ban vé cam xuc cta ho sé chinh xac hon.?

T6i nho lai truong hop ctia George, giam doc
ban hang trong mdt cong ty 16n ctia My. Mac du
anh da rat c¢d gang dé lam vua long sép cta minh,
Abby—nhung khong c6 két qua. George vo cung buc
boi khi Abby chdng quan tdm va hé trg gi anh cho
dén khi mdt déng nghiép noéi rang hay thir tuéng

tuong minh dang & vao vi tri ctia sép. George biét



cdp trén chtia Abby 14 nhimng ngudi néi ti€ng khit
khe, hay ap dit nhiing muc tiéu gan nhu bt kha
thi. Nghi dén d6, anh nhén ra Abby khong c¢6 tinh
phét 16 minh; ¢6 chi khong c6 thoi gian dé ho trg
vi con bon ron voi qua nhiéu sang kién kinh doanh
moi cung lac.

Du 1a c6 chii y, ban van nén thé hién sy dong
cam mot cach ty nhién. bung 1én lich hen truéc;
hay tim thdi diém thich hgp dé ddi phuong co6 thé
dé ti€p nhan nod luc ctia ban hon. Nhu trudng hop
ctia George, d6 1a mot chuyén cong tac chung dé
gap mot s6 khach hang quan trong & Singapore.
Trong bita t6i dau tién, anh than trong goi mé khién
Abby chia sé vé nhiing ap luc ma cd gip phai bang
cach hoi xem tinh hinh ctia cac du an kinh doanh
méi 6 Trung Quoc dai luc.

Hoéa ra, Abby chi chd co vay dé chia sé vé
nhitng ap luc va su cang thdng ctia ban than. Cudc

doi thoai d6 da tré thanh buéc ngoat gitp ca hai



xay dung dugc moi quan hé cong viéc hiéu qua.
George it lo 1ang hon vé sy quan tdm ma anh nhan
dugc (hodc khong nhan dugce), con Abby dudng nhu

cling sdn sang lang nghe cac van dé ctia anh hon.

Suy nght vé vai tro clia ban than

Buéc thir hai 1a nhin nhén lai ban than. Theo kinh
nghiém cta toi, nhitng ngudi gap kho khan khi lam
viéc v6i cdp trén cing thuong c6 mét phan trach
nhiém trong dé: Chinh hanh dong cta ho, theo
cach nao do, da ngan can ho khong dugc cong nhan
va danh gia cao. Ban c6 1& khong muon thtra nhan
diéu nay, nhung viéc biét minh c6 thé dang lam gi
d6 sai, tim hiéu xem d6 1a gi dé diéu chinh cho phu

hop, co6 thé sé giup ban cltu van moi quan hé.

Hay bat dau nhu sau. Thir xem xét mot cach

khach quan moi 16i chi trich tir sép. Ban can céi



thién nhitng mét nao? Co6 chuyén gi lién quan dén
hanh vi hodc két qua cong viéc ctia ban khién anh
ay hoac ¢6 dy kho chju?

Th nita, hay tuhdi diéu gi khién tinh cach ctia
ca hai khong thé hoa hgp. Sau nhiing cudc trao déi
ngin voi khach hang, to6i nhan thdy sé€p ctia nhiing
nguoi nay thuong la “do6i tugng bi danh dong”, vi ho
dai dién cho nhom quyén luc ma khach hang hay
gap phai truée cung nhiéu khic mic chua duge giai
quyét. Su danh dong nay c6 anh huéng manh mé
dén hanh vi va can phai dugc xem xét ky khi phan
tich nhiing truc trac trong bat ky méi quan hé nao
gilta cdp trén va cip dudi.

Vi dy, mot khach hang noi véi toi rang sép ctia
cd ay khién c6 nhé vé mot gido vién tiéu hoc, ngusi
tung tru dap va chua khi nao hai long véi ¢6. Tuy
nhién, ca hai lai c6 vé ngoai lan phong thai giao ti€p

kha giong nhau.



Trén thuc té, ching ta khong phai khong co
cach dé tranh danh dong nhiing ngusi mang dac
diém tuong tu véi nhau. Sau nhitng cudc tro chuyén,
khach hang ciia t6i cho biét ho da c6 thé tach biét
su (¢ ché trong qua khir khoi hién tai dé dang hon,

va bat dau nhin nhan vé sép theo huéng tich cuc.

Tiép theo, hdy quan sat va hoc hoi tir nhitng
dong nghiép dang lam viéc hiéu qua véi sép. Thir
cd gang tim hiéu s thich, thoi quen, va diéu khién
sép dé bung nd con tic gidn, dong thoi tu hoi xem
ban c6 thé lam gi dé thay d6i. Tuy nhién, khi ti€p
can dong nghiép, hay than trong. Chéng han, thay
vi hoi réng tai sao sép ludn ngit 16i ngudsi khac, hay
chuyén thanh, “Lam thé nao anh biét nén 1én tiéng
hay khong? Lam sao dé biét khi nao sép mudn hoac
khéng mudn ngudi khac gop y? Anh thé hién su

khong dong tinh ctia minh nhu thé nao?”

Ngoai ra, hay tidn dung cac chuong trinh dao

tao nhom dé nhan dugc 16i khuyén tir ddong nghiép.



T6i nhé dén truong hop ctia Tom. Trong mot cudc
hi thao phat trién nang luc lanh dao, anh dugc yéu
cau (cac thanh vién khac trong nhém ciing phai lam
nhu véy) trinh bay mdt van dé dang khié€n anh ban
tam. Tom thwa nhan rang anh can cai thién mdi
quan hé v6i sép; vi dudng nhu diéu gi anh lam cling
chua di t6t. Cac dong nghiép da rat thang than dua
ra cau tra 16i. Ho ndi ring trong cac cudc hop, anh
thuong c6 vé bdi rdi khi giai thich vé muc tiéu kinh
doanh ctia nhém va khong hiéu qua trong viéc trao
quyén cho nhén vién du6i quyén. Theo nhiing dong
nghiép nay, day la ly do tai sao sép khong hai long

v0i hiéu suat lam viéc ctia Tom.

Ho khuyén anh nén danh nhiéu thoi gian hon
dé luyén téap va diéu chinh cac bai thuyét trinh, dac
biét 1a can dé xuat muc tiéu cu thé hon ciing nhu
xac dinh cac thu6e do thanh cong. Ho cling dé nghi
anh dé cap dudi ciing thuyét trinh va tulam béao céo.

Tom dat ra mdt s6 cau hoi lam rd va muon ap dung



nhiing 161 khuyén nay ngay khi roi khoi hoi thao.
Trong budi hop 1ap ké hoach cho nam tiép theo, sé€p
da chtc mung anh vé chat lugng bai thuyét trinh
nhom va sau d6 giti email khen nggi tinh than déng

d6i ma nhom ctia anh dang dan thé hién.

Né&u phan hoi tir dong nghiép khong lam sang
t6 hanh vi cia ban anh huéng dén cong viéc nhu
thé€ nao, hay thlr n6i chuyén vai sép. Tuong ty, hay
cin trong va dién dat cau hoi theo huéng tich cuc
nhu: “Toi c6 thé lam gi dé hé trg anh t6t hon trong
viéc dat dugc muc tiéu?” thay vi “Toi dang lam gi
sai?” Hay dat minh vao vai tro dang tim kiém 16i
khuyén hodc xin duge ¢6 van. Ban co6 thé dat cudc
hop riéng, va cho sé€p biét ban muon thao luin vé:
hiéu suit lam viéc va phat trién cac ky nang quan
ly ctia ban.

Néu may mén thi sép sé danh gia cao su chi
dong ctia ban va chi ra nhiing diém can céi thién, va

diéu nay sé gop phan xay dung nén tang cho mot



mdi quan hé than thiét hon. Tuy nhién, néu sép tu
chdi, do 1a ddu hiéu cho thdy van dé khong hén tir
phia ban, va hay tim hiéu xem liéu ban c6 thé lam gi
dé thay ddi tinh hinh.

Md ra ca hoi thay doi

Néu ban khong phai la nguyén nhan khién mai quan
hé v6i sép tré nén xau di, hay trao déi thing thin
rang hai ngusi dang khéng hop tac hiéu qua va ban

thuc sy muo6n thay déi diéu do.

C6 mdt s6 cach dé bat dau cudc tro chuyén.
Néu dang sin & trong mot cudc trao ddi thang thén,
hay coi day la ndi dung mé rong. Jeanne, mot giam
ddc diéu hanh ngudi Phap ma toi tung dao tao, da
ké cho t6i nghe vé mot cudc gap gb véi khach hang.
Co di cung vi sép ngudi Anh ctia minh, Richard. Bo6

la mot chuyén cong tac khong hé thuén lgi, va ca



hai quyét dinh trao déi xem diéu gi dang dién ra.
Nh¢o do, Jeanne da c6 co hoi bay to su thit vong
ctia minh v6i mdt s6 hanh vi x{r su ctia s€p, va ca hai

cung tim cach cai thién maéi quan hé.

Né&u khong tinh cd cé duge nhitng co hoi nhu
vay, ban phai chtt dong tao ra cudc tro chuyén. Hau
hét cac chuyén gia hoa giai mau thuan déu khuyén
ban nén chon nai riéng tu cho nhiing cudc trao déi

nhu vy dé€ tranh bi cit ngang va sao nhang.

Diéu kién can cho nhitng cudc trao d6i mang
tinh xay dung la moi ngudi cdm nhan duge ho dang
6 noi an toan. Ban c6 thé moi sép di an trua tai nha
hang ma déng nghiép cta ban it lui téi. Hay giai
thich ring ban c6 mot s6 van dé riéng can théo
ludn bén ngoai van phong. Néu do la chuyén cu thé
lién quan dén cong viéc, nhu ban bi tré moét thoi
han quan trong do xich mich gitta hai nguci, hay
noi rang ban mudn trao déi vé viéc dé va tac dong

ctia n6 dén cac du an khac—nhu kiéu ndi chuyén



dé tim ra nguyén nhan gitta Jeanne va Richard. Sép
ban can dugc canh bao ring day 1a mot cudc trao
dai kho khan nhung khong nén né tranh. Néu ban
noi ring chi mudn thao ludn mot s6 van dé ca nhan,

sép co thé sé uu tién chuyén khac trude.

Khi cudc trao déi dién ra, rat c6 thé ban sé
thay sép da khong y thiac duge mac dé bat man
ctia ban. Chéng han nhu v6i Jeanne, mot van dé 1a
Richard khong bao gi¢ tham khéao y kién cta co,
ma chi nghe nhiing dong nghiép khac (phan 16n 1a
ngudi Anh va nam gi6i). Dén day, Richard giai thich
rang anh thyuc ra khdong mudn néu dich danh cd
trong cudc hop, nhung cting khong c6 y ngan co

phat biéu.

Lap ké hoach phan (ring

Néu ban da thay déi hanh vi va trao déi véi sép ma

van khong thé céi thién tinh hinh, va néu cac dong



nghiép khac ciing cam thay nhu ban, hay nghi dén
viéc dua van dé nay lén phong nhén su va cap trén

ctia sép.

Tuy nhién, néu lam theo cach nay, ban can
phai ching minh dugc vi quan 1y kia thuc su gay
anh huéng dén doanh nghiép, va sy yéu kém trong
k§ nang quan ly ctia nguoi do tac dong tiéu cuc dén
hiéu suat lam viéc ctia nhém, phong ban hoac ca
td chirc. Ban cling phai chuén bi 16i de doa du stc
ning vé kién tung v6i doanh nghiép. Hay thu thap
béng chiing vé anh hudng tiéu cuc va hanh vi khong
phu hgp ctia sép, vi du nhu 16i k€ ctia ngudi chiing
kién va thu tr vi pham cac quy dinh ctia cong ty.
Cang c6 nhiéu ngudi sin sang dua ra phan nan va
béng chiing thi cac quan Iy cdp cao cang kho bd qua
hodc phti nhén van dé.

Né&u khong co bang chiing thuyét phuc, phong
nhan su sé kho long ting hd ban, béi ho thuong

dung vé phia nguoi quan ly. Maria, mot giam ddc



diéu hanh ma tdi tiing tu van, da bat dong voi cip
trén ctia minh va dén phong nhan sy nho giap da.
Nhung vi sép nay lai cuc ky gidi trong viéc tu quang
ba ban than va thuyét phuc phong nhéan su rang
Maria mdi la nguoi gay ric réi. Truéng phong nhan
su khong chi tir chdi giai quyét khiéu nai ma tham
chi con goi y rdng Maria nén biét cach thich nghi

hon véi sép.

Do 1a nhiing cau chuyén kha phd bién. Nhiéu
cap dudi con chua kip chuan bi bing chiing thuyét
phuc chong lai sép thi da mat viéc cha khong phai
chi bi yéu cau diéu chinh hanh vi. Viéc khi€u nai va
chdng dai c6 thé cling sé anh huéng dén su nghiép
tuong lai clia ban. Vi vay, chi nén gti don khié€u nai
khi da hét cach.



Kéo dai thadi gian hoac rdi di

Néu khong thé thay ddi duge moi quan hé véi sép
bing nhiing cach trén, va kho 16i kéo dong ngusi

ung ho, thi ban thit sy khong con nhiéu lya chon.

Khi roi vao hoan canh nay, hau hét nhan vién
sé tiép tuc lam viéc va han ché t6i da viéc tiép xuc
v6i sé€p. Van c6 kha nang, hodc hi vong, 1a vi sép do
roi sé bo qua. Nhung luu ¥y rang viéc kéo dai thoi
gian cling phai c6 gi6i han, dung chiu dung chi dé
ton tai. Néu nhu vy, ban sé c6 cam giac mat di su
gan bo, tré nén chan néan va cay dang. Nhiing cam
xtic d6 c6 thé lan sang cac khia canh khac ctia cudc
séng, gop phan gay ra tram cam va cac bat én tam
Iy khac.

Giai phap tot hon la tim kiém mot cong viéc
khac trong khi ban van dang lam viéc, tu giai thoat
cho ban than. Hay hoan thién ho so xin viéc, lién hé

cac cong ty tuyén dung, tim nguoi gisi thiéu, va bat



dau di phdng van. C6 mot vi sép toi khong phai la 16i

ctia ban, nhung & lai véi ho thi dung la vay.

Do la diéu ma cudi cuing Stacey da duac rat ra.
Sau khi suy nghi ky, c6 bit dau tim ki€m mot cong
viéc khac. C6 khong mat qua nhiéu thai gian dé co
thé tim dugc mot vi tri phtt hgp 6 mot cong ty khac
va c6 mdi quan hé tot dep véi sé€p mai. Vai thang
sau, mOt dong nghiép cti néi v6i Stacey rang Peter
cting nghi viéc ngay sau c0. Mdc du cong ty thong
bao day la quyét dinh ca nhan cta Peter, nhung c6
tin don ndi bo cho biét ban lanh dao cép cao da cao

budc anh nay dé€ mat nhiéu nhan sy gioi.

MANFRED F. R. KETS DE VRIES la chuyén gia khai vdn diéu hanh, nha
phan tich tam 1y va hoc gia trong linh vuc quén 1y. Ong 14 gido su chuyén
vé Phat trién Nang luc Lanh dao va Chuyén déi TS chic tai INSEAD &
Phap, Singapore va Abu Dhabi. Cudn sach gan day nhat cta 6ng 1a Riding
the Leadership Roller-coaster: An Observer’s Guide (tam dich: Vai tro lanh

dao: Hudng dan tu goc nhin ciia mot nguoi quan sat) (Springer, 2017)
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