
Một số kỹ năng quản trị
KỸ NĂNG LÃNH ĐẠO VÀ QUẢN TRỊ

1. Khái niệm chung về lãnh đạo và quản trị
2. Phẩm chất của một người lãnh đạo, quản trị
3. Các học thuyết lãnh đạo, quản trị
4. Xây dựng nhóm làm việc hiệu quả:

I- Khái ni ệm chung về lãnh đạo và quản trị: 1 - Khái niệm lãnh đạo và quản trị: a - Lãnh
đạo:

Lãnh đạo là quá trình gây cảm hứng cho người khác làm việc chăm chỉ và hiệu quả. Các hoạt động
lãnh đạo cơ bản là: 
+ Chỉ đạo: Cung cấp các chỉ dẫn và giám thị việc hoàn thành nhiệm vụ của nhân viên ở mức độ cao
nhất
+ Gợi ý: Hướng dẫn, giải thích các quyết định, vạch ra hướng tác nghiệp và giám sát nhân viên thực
hiện.

+ H ỗ trợ động viên: Tạo điều kiện thuận lợi về mọi mặt cho các cố gắng của nhân viên nhằm hoàn
thành nhiệm vụ và chia sẻ trách nhiệm với họ trong việc lựa chọn quyết định, tạo cho nhân viên cơ hội
để thoả mãn cao nhất trong công việc.

+ Đôn đốc: Thúc đẩy nhân viên hoàn thành công việc 
+ Làm gương trong mọi sự thay đổi
+ Uỷ quyền: Trao trách nhiệm, quyền quyết định và giải quyết vấn đề cho nhân viên. trên các nội dung
sau: 
1. Tầm nhìn 
Bất kỳ một nhà lãnh đạo giỏi nào cũng có cảm giác tốt về mục tiêu và có khả năng đưa ra mục tiêu đó. 
2. Chủ trương 
Chủ trương là cái liên kết mọi người với nhà lãnh đạo, là cái mà trong một nhà lãnh đạo hiệu quả thì
luôn đi cùng với tầm nhìn. 
3. Sự tin cậy 
Mọi người sẽ không đi theo nhà lãnh đạo trừ khi anh ta cho họ cho thấy sự nhất quán và kiên định. 
4. Sự bình dị
Những nhà lãnh đạo thành công nhất là những người xem bản thân như là người hỗ trợ cho nhân viên
của mình chứ không phải là buộc nhân viên làm việc cho mình. 5. Bình tĩnh

Lãnh đạo tốt không làm rối tung mọi vấn đề như thể thế giới sắp sập đến nơi khi có một vấn đề rắc
rối nào đó xảy ra. Họ sẽ đưa ra những câu kiểu như "Chúng ta có thể giải quyết việc này".
6. Rõ ràng 
Những lãnh đạo thực sự biết cách làm sáng tỏ vấn đề. Họ không làm cho nó trở nên phức tạp. 
7. Tự chủ
Những nhà lãnh đạo thành công nhất biết họ là ai và sẽ không cố gắng "uốn" mình để trở thành những
người không phải là họ. 
b - Khái niệm quản trị

Qu ản trị là một quá trình nhằm đạt đến sự thành công trong các mục tiêu đề ra bằng việc phối hợp
hữu hiệu các nguồn lực của doanh nghiệp. Từ khái niệm này giúp chúng ta nhận ra rằng, quản trị là một
hoạt động liên tục và cần thiết khi con người kết hợp với nhau trong một tổ

ch ức. Ðó là quá trình nhằm tạo nên sức mạnh gắn liền các vấn đề lại với nhau trong tổ chức và thúc
đẩy các vấn đề chuyển động. Mục tiêu của quản trị là tạo ra giá trị thạng dư tức tìm ra phương thức
thích hợp để thực hiện công việc nhằm đạt hiệu quả cao nhất với chi phí các nguồn lực ít nhất.

Nói chung, qu ản trị là một hình thức phức tạp mà các nhà quản trị kinh doanh phải quản trị từ khâu
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đầu đến khâu cuối của một chu kỳ sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp, thực chất của quản trị kinh
doanh là quản trị các yếu tố đầu vào, quá trình sản xuất kinh doanh các yếu tố đầu ra theo quá trình hoạt
động.

.-Theo quá trình qu ản trị kinh doanh: công tác quản trị trong doanh nghiệp là quá trình lập kế
họach, tổ chức phối hợp và điều chỉnh các hoạt động của các thành viên , các bộ phận và các chức năng
trong doanh nghiệp nhằm huy động tối đa mọi nguồn lực để đạt được các mục tiêu đã đặt ra của tổ
chức. 
.-Theo quan điểm hệ thống quản trị: quản trị còn là việc thực hành những hoạt động trong mỗi tổ chức
một cách có ý thức và liên tục. Quản trị trong một doanh nghiệp tồn tại trong một hệ thống bao gồm các
khâu, các phần, các bộ phận có mối liên hệ khăng khít với nhau, tác động qua lại lẫn nhau và thúc đẩy
nhau phát triển. 
-Ở đây cần phân biệt rõ sự khác nhau giữa lãnh đạo và quản trị. Trên thực tế ranh
giới của hai khái niệm này không dễ phân biệt. Sự phân biệt lãnh đạo và quản trị dựa trên các nội dung
sau: 

2 - Ý nghĩa của quản trị và lãnh đạo:
Khi con ng ười kết hợp với nhau trong một tập thể để cùng nhau làm việc, người ta có thể tự phát

làm những việc cần thiết theo cách suy nghĩ riêng của mỗi người. Lối làm việc như thế cũng có thể đem
lại kết quả, hoặc cũng có thể không đem lại kết quả. Nhưng nếu người ta biết tổ chức hoạt động thì
triển vọng đạt kết quả sẽ chắc chắn hơn, đặc biệt quan trọng không phải chỉ là kết quả mà sẽ còn ít tốn
kém thời gian, tiền bạc, nguyên vật liệu và những phí tổn khác. Khi chúng ta so sánh giữa kết quả đạt
được với chi phí để thực hiện sẽ có khái niệm là hiệu quả.

Hi ệu quả = Kết quả - Chi phí 
Hiệu quả sẽ tăng trong hai trường hợp: 
-Tăng kết quả với chi phí không đổi.
-Giảm chi phí mà vẫn giữ nguyên kết quả.

Mu ốn đạt được cả hai điều đó đòi hỏi phải biết cách quản trị, không biết cách quản trị lãnh đạo
cũng đạt được kết quả nhưng hiệu quả sẽ đạt thấp. Một sự quản trị, lãnh đạo giỏi không những mang lại
nhiều lợi nhuận cho doanh nghiệp mà còn có ý nghĩa quan trọng góp phần đưa nền kinh tế đất nước
nhanh chóng phát triển.

Trong ho ạt động kinh doanh, người nào luôn tìm cách giảm chi phí và tăng kết quả tức là luôn tìm
cách tăng hiệu quả. Có thể nói rằng, lý do cần thiết của hoạt động quản trị lãnh đạo chính là muốn có
hiệu quả và chỉ khi nào người ta quan tâm đến hiệu quả thì người ta mới quan tâm đến hoạt động quản
trị, lãnh đạo.

Trong th ực tế, mọi nỗ lực hữu ích của một doanh nghiệp được vạch ra nhằm đạt được mục tiêu của
tổ chức, với thời gian, nguyên vật liệu ít nhất đều phải lựa chọn quá trình cơ bản, các nguyên tắc và các
kỹ thuật.

M ục tiêu của hoạt động quản trị, lãnh đạo như vậy là nhằm giúp chúng ta có những kiến thức, kỹ
năng cần thiết để gia tăng hiệu quả trong hoạt động kinh doanh vì mục tiêu lợi nhuận cũng như mục
tiêu phi lợi nhuận.
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3 - Vai trò của nhà quản trị , lãnh đạo 
Vai trò là toàn bộ những cách ứng xử được thiết lập sao cho phù hợp với chức vụ hoặc bộ phận, cơ
quan riêng biệt. 
Henry Mintzberg nghiên cứu các hoạt động của nhà quản lý và cho rằng mọi nhà quản lý đều phải thực
hiện 10 vai trò khác nhau và được phân thành 3 nhóm như sau: 
a - Nhóm vai trò quan hệ với con người 
Nhóm vai trò quan hệ với con người bao gồm khả năng phát triển và duy trì mối quan hệ với người
khác một cách hiệu quả.

Vai trò đại diện gắn liền với vị trí trong sự phân cấp quản trị, vai trò lãnh đạo đòi hỏi việc xây dựng
mối quan hệ với cộng sự , tiếp xúc và thúc đẩy họ làm việc, vai trò liên hệ tập trung vào việc duy trì
mối quan hệ cả bên trong và bên ngoài tổ chức. Vai trò quan hệ với con người giúp các nhà quản trị xây
dựng mạng lưới làm việc cần thiết để thực hiện các vai trò quan trọng khác.
b - Nhóm vai trò thông tin

Vai trò thông tin g ắn liền với việc tiếp nhận thông tin và truyền đạt thông tin sao cho nhà quản trị
thể hiện là trung tâm đầu não của tổ chức. Vai trò thu thập thông tin là nắm bắt thông tin cả bên trong
và bên ngoài doanh nghiệp. Vai trò truyền đạt hoạt động theo 2 cách: thứ nhất, nhà quản lý truyền đạt
những thông tin tiếp nhận được từ bên ngoài đến các thành viên trong nội bộ doanh nghiệp, những
người có thể sử dụng những thông tin này; thứ hai, nhà quản lý giúp truyền đạt những thông tin từ cấp
dưới này đến cấp thấp hơn hoặc đến các thành viên khác trong tổ chức, những người có thể sử dụng
thông tin một cách hiệu quả nhất. Trong khi vai trò truyền đạt cung cấp thông tin cho nội bộ thì vai trò
phát ngôn phổ biến thông tin cho bên ngoài về những vấn đề như kế hoạch, chính sách, kết quả hoạt
động của tổ chức. Do đó, nhà quản lý tìm kiếm thông tin trong vai trò giám sát, truyền đạt thông tin với
nội bộ và sau đó kết hợp việc cung cấp thông tin quan trọng theo yêu cầu của vai trò quyết định.

10 vai trò qu ản trị của Minztberg
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c - Nhóm vai trò quy ết định
Nhóm vai trò quy ết định bao gồm việc ra những quyết định quan trong có ảnh hưởng đến tổ chức.

Có 4 vai trò mô tả nhà quản lý là người quyết định. Vai trò cách tân hay còn gọi là vai trò doanh nhân,
là người luôn ở điểm gốc của mọi thay đổi và cải tiến, khai thác các cơ hội mới. Vai trò thứ 2 trong
nhóm này là vai trò xử lý các tình huống: gắn liền với việc đưa ra các hành động kịp thời khi tổ chức
phải đối mặt với những biến cố bất ngờ, những khó khăn không lường trước được. Vai trò thứ ba là
phân phối các nguồn lực của tổ chức. Cuối cùng, vai trò đàm phán thể hiện sự đại diện cho tổ chức
thương lượng đàm phán ký kết các hợp đồng, ảnh hưởng tùy theo các lĩnh vực trách nhiệm của nhà
quản lý. Trong các cuộc tiếp xúc làm ăn, nhà quản lý phải là một chuyên gia trong lĩnh vực ngoại giao.
Làm ăn thời mở cửa đa phần là các cuộc tiếp xúc, muốn thành đạt phải học cách thương lượng. Mềm
dẻo kết hợp với cứng rắn và cương quyết, lý trí cùng với nhân bản là bí quyết thành công trong thương
lượng với đối tác.
* Vai trò của doanh nhân (nhà kinh doanh): khuyến khích sự đổi mới

Ð ổi mới là sự khởi đầu một ý tưởng mới được áp dụng cho quá trình tiến triển của công việc, sản
phẩm hoặc dịch vụ. Quá trình đổi mới, cải tiến gắn liền với vai trò của những người đứng đầu trong
doanh nghiệp, cụ thể như gắn liền với sự tìm kiếm các cơ hội trong kinh doanh. Tuy nhiên, thúc đẩy sự
cải tiến, đổi mới trong doanh nghiệp đòi hỏi phải kết hợp những nỗ lực của các thành viên. Hiếm khi có
sự cải tiến, đổi mới thành công lại là kết quả lao động duy nhất của một người. Các nghiên cứu đã cho
thấy rằng, quá trình đổi mới cải tiến thường diễn ra ở những nơi mà ở đó các cá nhân ở các cấp độ khác
nhau thực hiện 3 loại vai trò khác nhau của doanh nhân: người khởi xướng ý tưởng, người tài trợ (đỡ
đầu) và là người phối hợp hoạt động.

.-Ng ười khởi xướng ý tưởng: là người phát hiện ra những ý tưởng mới hoặc tin tưởng vào giá trị
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của những sáng kiến và ủng hộ nó mặc dù phải đương đầu nhiều khó khăn trở ngại. Chúng ta thường
cho rằng những người cách tân là người sáng tạo, dám chấp nhận những mạo hiểm rủi ro. Họ thường là
những người ở các cấp thấp hơn trong tổ chức, người phát hiện ra vấn đề và biết đề xuất giải pháp. Tuy
nhiên, sự sáng tạo cần thiết phải có các loại vai trò kế tiếp.

.-Ng ười tài trợ: Một người quản trị cấp giữa nhận biết những điểm quan trọng về những sáng kiến
của tổ chức, từ đó giúp tìm kiếm nguồn tài chính cần thiết cho việc phát triển cải tiến và thúc đẩy các
bước tiến hành thực sự. Ðổi mới trong tổ chức không thể thiếu sự hiện diện của người tài trợ, tuy nhiên
việc thực hiện những đổi mới đó còn phụ thuộc vào vai trò thứ ba- người phối hợp hoạt động

.-Ng ười phối hợp: Là người quản trị cấp cao, người ủng hộ cho sự cần thiết phải đổi mới, cung cấp
tài chính cho các hoạt động cải tiến, khuyến khích, nâng đỡ và tôn trọng, bảo vệ các sáng kiến cải tiến
của các thành viên. Việc cải tiến thường vấp phải các cản trở của lề lối cũ và nó thường khiến cho
những người quen thói thủ thường e ngại. Người phối hợp sẽ đảm nhận vai trò cân bằng các thế lực sao
cho các sáng kiến cải tiến có thể được thực hiện. Thông qua việc thực hiện vai trò phối hợp, các nhà
quản lý sẽ khuyến khích, thúc đẩy việc cải tiến, đổi mới.
Thiếu một trong ba vai trò thì sự đổi mới,cải tiến khó có thể thực hiện được. 
II- Phẩm chất của một người lãnh đạo, quản trị

M ột số cuốn sách có tính giáo khoa về lĩnh vực này cho rằng người lãnh đạo, quản trị cần có các tố
chất: 
-Có học vấn cao, có kinh nghiệm về chuyên môn và về đời sống xã hội

-Linh ho ạt 
-Có nghị lực, suy nghĩ lành mạnh, sáng suốt 
-Trung thực, có sức khỏe tốt. 
-Trí tuệ cao, có năng lực đạt được mục tiêu đề ra 
-Sẵn sàng chịu trách nhiệm cá nhân 
-Có khả năng đóng vai trò là một cố vấn và tư vấn sáng suốt 
-Có tính tự tin, bình tĩnh khi gặp rắc rối về quan hệ hoặc khi có sự cố về tổ chức.
- Có tính kiên trì, thần kinh vững và có chí theo đuổi mục đích đến cùng, thái độ giao tiếp niềm nở, thân
mật nhưng dứt khoát với mọi người.

Cu ốn sách "Chiến lược kinh doanh" của B. Karlof cho rằng: Một nhà lãnh đạo giỏi là người vững
tin, có tầm nhìn xa trông rộng, cởi mở, ham học hỏi, biết đúc kết kinh nghiệm kinh doanh của bản thân
và của người khác, hướng vào kết quả, dứt khoát, có óc phê phán, có sức lôi cuốn thuyết phục và gây
được lòng tin, nhiệt tình, bình tĩnh, biết lắng nghe người khác, biết nhận lỗi khi sai lầm, thiện tâm và
chu đáo, mềm dẻo, sẵn sàng giúp đỡ người khác phát triển, sáng tạo nhưng kiên định.

M ột cuộc nghiên cứu qui mô do nhóm "Hệ thống quản lý quốc tế" được tiến hành ở một số nước
trên khắp thế giới đã xác định 10 tính cách cá nhân cơ bản của một chủ doanh nghiệp chỉ ra sự khác
biệt giữa chủ doanh nghiệp không thành đạt và chủ doanh nghiệp thành đạt, đó là :
1. Tìm kiếm cơ hội

Tìm ki ếm và thực hiện các cơ hội kinh doanh mới, động não và xác định những giải pháp sáng tạo
cho những vấn đề kinh doanh, suy nghĩ theo các cách khác nhau để tìm ra cách giải quyết, chủ động
nắm bắt các cơ hội để thu lượm thông tin kinh doanh, nhân sự có kinh nghiệm, các trang thiết bị, thiết
kế sản phẩm và dịch vụ, thị trường và tài chính, . . .
2. Kiên trì

Ti ến hành các hoạt động khác nhau hoặc lặp lại để vượt qua những trở ngại trong kinh doanh.
Không từ bỏ sau lần thất bại lần đầu để giải quyết vấn đề. Hy sinh cá nhân hoặc thực hiện các cố gắng
phi thường để hoàn thành công việc. tiếp tục giũ vững lập trường của mình trước đối thủ hoặc những
dấu hiệu ít có thành công ở phút ban đầu.
3. Cam kết thực hiện theo hợp đồng

Ch ấp nhận trách nhiệm về các vấn đề để hoàn thành công việc cho khách hàng. Giúp công nhân để
hoàn thành công việc. Thể hiện những quan tâm làm hài lòng khách hàng.
4. Đáp ứng chất lượng và hiệu quả
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5. Chấp nhận rủi ro
Có kh ả năng chấp nhận những gì mà mình cho là những rủi ro vừa phải. Thường nên có một biện

pháp thích ứng cho những tình huống có yếu tố rủi ro. Tính toán rủi ro trong các quyết định kinh doanh
6. Đặt mục đích 

Đặt ra các mục tiêu rõ ràng và cụ thể trước mắt . Xây dựng các mục tiêu lâu dài, rõ ràng. 
7. Giám sát và lập kế hoạch có hệ thống 
Phát triển và sử dụng hợp lý từng bước các kế hoạch để đạt được mục đích. Đánh giá các kế hoạch
hành động khác có thể dùng để thay thế. Giám sát tiến trình và chuyển sang các chiến lược dự phòng
khi cần thiết để đạt được mục đích.
8. Tìm kiếm thông tin 
Đích thân tìm kiếm thông tin về các khách hàng, các nhà cung cấp và các đối thủ cạnh tranh. Sử dụng
các quan hệ hoặc mạng thông tin để thu thập thông tin có lợi. 9. Thuyết phục và mạng lưới công việc

Phát tri ển và sử dụng các chiến lược đã được cân nhắc cẩn thận để tác động hoặc thuyết phục
người khác. Sử dụng quan hệ kinh doanh và cá nhân để hoàn thành mục tiêu kinh doanh của bạn.
10. Tự tin

Hi ểu chính bản thân mình và tin tưởng chắc chắn vào chính mình và khả năng của chính mình. Thể
hiện sự tự tin trong khả năng của bạn để hoàn thành các nhiệm vụ khó khăn hoặc đáp ứng những thử
thách.

Các phong cách qu ản lý kém hiệu quả
Làm thế nào để trở thành một nhà quản lý hiệu quả? Vấn đề đơn giản là hãy tránh trở thành một nhà
quản lý tồi. Một nhà quản lý tồi thường có ba sai lầm không nên mắc phải, đó là trở thành nhà quản lý
độc tài, lười biếng và lạm dụng quyền lực.

Ba điều này rất quan trọng vì thực ra, nếu mắc sai lầm trong quản lý thì tổn hại sẽ rơi vào cả nhà
quản lý và công ty của anh ta. Nhà quản lý có thể rơi vào những cạm bẫy mà anh ta rất khó gỡ ra. Vì
thế, ngay từ đầu cần thông minh và sáng suốt để tránh mắc phải sai lầm.
Thế nào là nhà quản lý độc tài?

M ột trong những sai lầm đầu tiên là bạn trở thành một nhà quản lý độc tài. Khó có nhà quản lý nào
lại thừa nhận họ đang chứng tỏ mình là nhà quản lý độc tài. Nhưng liệu có ai thử kiểm tra cách quản lý
của chính mình để đảm bảo rằng họ không quá độc tài trong quản lý nhân viên của mình hay không?

M ột nhà quản lý độc tài thường là người ít tin tưởng hay thiếu niềm tin ở người khác. Họ thấy
không ai còn có thể hơn họ trong công việc nào đó và khó có thể làm tốt hơn họ. Do vậy họ đã không
thành công trong giao phó việc cho cấp dưới. Khi giao phó cho nhân viên một việc nào đó thì họ
thường đóng góp ý kiến từng chút một vào công việc đó và thường xuyên kiểm tra đi kiểm tra lại để
đảm bảo rằng công việc đó hoàn tất theo ý muốn của mình. Thời gian quản lý nhân viên của họ quá
chặt chẽ dẫn tới sự kém chất lượng trong sản xuất.

Nhà qu ản lý này cũng ít quan tâm tới nguyện vọng của nhân viên. Trong khi ở các doanh nghiệp
hiện nay, các nhân viên đều muốn có sự tự do cá nhân. Những nhân viên này có trình độ nhất định và
họ cũng muốn áp dụng kiến thức mà họ đã học được vào công việc. Nhưng nhà quản lý lại ít tạo cho họ
có cơ hội đó thì họ sẽ làm thoái chí nhân viên của mình.

V ới các nhà quản lý độc tài, các nhân viên không được sử dụng hết kiến thức, tài năng và năng lực
chuyên môn. Vì vậy họ thấy bất mãn. Nhưng tệ hơn là ngay chính nhà quản lý độc tài cũng mất đi
nhiều cơ hội để trau dồi nghề nghiệp của mình. Một nhà quản lý như vậy có thể làm công ty mất đi
nhân viên tài năng và giảm năng suất trong sản xuất.

Để tránh trở thành một nhà quản lý độc tài, bạn hãy phải đặt niềm tin ở người khác, nhất là những
người làm việc cho bạn. Để có thể tin cậy họ thì nên tìm hiểu những nhân viên làm việc cho mình, biết
được những điểm yếu và điểm mạnh của bạn. Cần giao phó công việc dựa trên các điểm yếu và điểm
mạnh này. Cần cho nhân viên của bạn học những nghiệp vụ mà họ cần. Nên biết công việc đó yêu cầu
như thế nào và tuyển đúng nhân viên có thể đảm nhận tốt công việc đó. Cần chọn lựa kỹ càng người
sắp thay thế vị trí của bạn và lập tức huấn luyện họ.

C ũng nên nhận ra rằng công việc không thể hoàn tất khi bạn làm chỉ có một mình. Khi giao việc

http://tieulun.hopto.org



cho nhân viên, cần hiểu rằng ủy quyền một cách hiệu quả cũng có nghĩa là chấp nhận những biến cố
ngoài ý muốn có thể kèm theo. Nhà quản lý có thể không nhận được kết quả như mong đợi nhưng cần
phải chấp nhận nó và chấp nhận những sai phạm đã xảy ra.

Nhà qu ản lý lười biếng là gì? 
Một cách thức quản lý khác cũng dẫn đến sai lầm, đó là trở thành nhà quản lý lười biếng. Người này
luôn đùn đẩy mọi công việc cho nhân viên của mình. Họ có khuynh hướng đưa cho nhân viên của mình
mọi công việc để có thời gian rảnh. Kết quả là các

nhân viên ph ải làm việc quá nhiều nên họ thường nói với cấp trên rằng: đó chẳng phải là công việc
của họ, nó không có trong bản hợp đồng lao động, trong khi chất lượng công việc lại rất thấp.

V ới nhà quản lý lười biếng thì nhân viên ngày càng làm những công việc ngoài khả năng chuyên
môn của họ và họ cũng chẳng bỏ ra một khoảng thời gian nào để bồi dưỡng thêm nghiệp vụ cho nhân
viên. Để tránh thành nhà quản lý lười biếng, bạn cần luôn luôn lập một bản kế hoạch bao gồm cả những
dự án ngắn hạn và dài hạn kèm theo thời gian thực hiện. Bạn cần triển khai những công việc sao cho
thật tốt, cố gắng học hỏi những cách thức quản lý tốt.

B ạn cũng nên lập kế hoạch cho công việc kế tiếp bằng cách làm việc để đạt được nó. Nên nhớ rằng
bạn đang bị theo dõi và đánh giá bởi những người khác. 
Một cách quản lý sai lầm thứ ba mà không ít người mắc phải, đó là trở thành một nhà quản lý quá lạm
dụng quyền hành. Thường những người này còn trẻ. Họ ít nhạy bén trong cách quản lý cũng như thất
bại trong việc tìm hiểu môi trường làm việc mới.

Nhà qu ản lý lạm dụng quyền lực 
Nhà quản lý này thường cho rằng việc mình làm là một nhiệm vụ được giao và ít khi đưa ra lời giải
thích. Nhân viên không những cảm thấy bực tức mà họ sẽ còn nghĩ ra cách để cản trở công việc mà
những người này thấy khó lòng có thể đạt hiệu quả 100%. Vậy là sẽ dẫn đến thất bại khi một nhà quản
lý lạm dụng quyền lực phân công công việc.
Nên nhớ rằng những ai quá lạm dụng quyền hành của mình đều sớm bị sa thải. Chính họ cũng thấy bản
thân mình không thể thích nghi với môi trường làm việc hiện tại.

Đ iều tệ hại nhất là mối quan hệ giữa người này với thành viên trong công ty và thỉnh thoảng là cả
các thành viên ngoài công ty cũng không hài lòng. Quyền hành chung của tập thể sẽ biến thành quyền
hành cá nhân của họ. Chính từ đó họ có thể thu về nhiều lợi ích cho bản thân mình, chứ không phải cho
công ty.

Để tránh trở thành một nhà quản lý lạm dụng quyền hành, bạn cần hiểu rằng quyền lực này là áp
dụng cho công ty chứ không phải cho riêng cá nhân bạn. Nên có suy nghĩ về người quản lý quá áp dụng
quyền lực trước kia của mình vào cảm nhận về người đó như thế nào. Bạn cũng nên nghĩ đến việc trao
quyền hành cho tất cả các nhân viên chứ không phải chỉ cho riêng cá nhân mình. Nên nhìn xa trông
rộng và cần biết rằng chính mình đang cần các nhân viên mà mình đã từng tạo ra khoảng cách không
thân thiện với họ.

Cu ối cùng, các nhà quản lý cần phải hiểu rõ về môi trường đa dạng nơi mà họ đang làm việc. Quản
lý tính đa dạng một cách hiệu quả đòi hỏi nhà quản lý phải năng động và sáng tạo.

Chìa khóa để thành công trong quản lý trước tiên là nhà quản lý cần nhận biết được những nét khác
nhau trong môi trường làm việc và từ đó có cách thức đối xử thích ứng nhất.

III - Các h ọc thuyết lãnh đạo, quản trị
Học thuyết hay còn gọi là lý thuyết là những khái quát lý luận về một lĩnh vực nào đó, thông qua
nghiên cứu và khảo nghiệm thực tế, từ đó vận dụng vào các hoạt động thực tiễn trong mỗi lĩnh vực. 
Học thuyết về lãnh đạo, quản trị kinh doanh là những khái quát lý luận về lãnh đạo,
quản trị các hoạt động kinh doanh. Các học thuyết về lãnh đạo, quản trị là cơ sở, là nền tảng dẫn đường
cho hoạt động sản xuất kinh doanh một cách khoa học, có hệ thống.

T ừ những năm 1800 khi nền công nghiệp và các hoạt động sản xuất phát triển mạnh, thực tiễn đã
tổng kết và rút ra thành những lý thuyết với nhiều trường phái hay các nhóm lý thuyết khác nhau.
Có thể chia thành ba nhóm lý thuyết lãnh đạo, quản trị học: 
1 - Lý thuyết lãnh đạo, quản trị cổ điển 
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Trường phái cổ điển bao gồm một số tác giả với những nghiên cứu về quản trị kinh doanh, dưới đây là
một số tác giả điển hình và những tư tởng chủ yếu của họ. 
a - Lý thuyết lãnh đạo, quản trị khoa học

Frederich Taylor (1856 - 1915): Taylor xu ất thân là một công nhân và trở thành kỹ sư trải qua quá
trình ban ngày đi làm, ban đêm đi học hàm thụ đại học. Trong quá trình làm việc trong nhà máy luyện
cán thép, Taylor đã có nhiều cơ hôi quan sát và thực hành lãnh đạo, quản trị trong nhà máy. Ông là tác
giả với những nghiên cứu và lý thuyết khá nổi tiếng về lãnh đạo, quản trị trong thời gian từ 1890 đến
1930.
Những nguyên tắc cơ bản trong lý thuyết của Taylor là: 
-Xây dựng các phơng pháp khoa học để thực hiện công việc, nhiệm vụ của từng công nhân 
-Lựa chọn công nhân một cách khoa học và huấn luyện họ phơng pháp khoa học để thực hiện công việc
-Tổ chức giáo dục và giám sát công nhân để đảm bảo họ thực hiện theo đúng phương pháp

-Xây d ựng và củng cố quan hệ giữa người lao động và nhà lãnh đạo, quản trị Biện pháp thực hiện:
Ðể thực hiện những nguyên tắc của mình, Taylor đã tiến hành: 
-Nghiên cứu các loại thời gian làm việc của công nhân theo từng công việc.
-Phân chia công việc của từng công nhân thành những công việc bộ phận nhỏ để cải tiến và tối ưu hóa. 
-Xây dựng hệ thống khuyến khích người lao động làm việc, thực hiện trả công theo lao động.

Nh ững kết quả qua áp dụng lý thuyết của Taylor là năng suất lao động tăng lên rất nhanh và khối
lượng sản phẩm tăng nhiều. Tuy nhiên, lý thuyết của Taylor nghiêng về "kỹ thuật hóa, máy móc hóa"
con người, sức lao động bị khai thác kiệt quệ làm cho công nhân đấu tranh chống lại các chính sách về
lãnh đạo, quản trị.

Herny L. Gantt: Là k ỹ sư chuyên về hệ thống kiểm soát trong nhà máy. Trên cơ sở các lý thuyết
của Taylor, Gantt đã phát triển và đưa ra lý thuyết của mình, trong đó chủ yếu tập trung vào mở rộng hệ
thống khuyến khích vật chất cho người lao động với các biện pháp như :
-Khuyến khích công nhân sau một ngày làm việc nếu họ làm việc tốt.

-Khuy ến khích cho đốc công, quản đốc dựa vào kết quả làm việc của công nhân dưới sự giám sát
trực tiếp của họ nhằm động viên họ trong công việc lãnh đạo, quản trị. 
Biện pháp này đã khuyến khích các đốc công quản lý tốt hơn. Cũng trên cơ sở này, các phương pháp
quản trị tiến độ thực hiện mới được đưa vào trong quản lý như phương pháp đường găng (CPM -
Critical Path Method) và phương pháp sơ đồ mạng lới (PERT - Program Evaluation and Revie
Technique). Trong lý thuyết này, khía cạnh lợi ích được chú ý hơn nhiều.
Frank B (1868 - 1924) và Liliant M. Gibreth (1878 -1972).

Hai tác gi ả này đã nghiên cứu rất chi tiết quá trình thực hiện và quan hệ giữa các thao tác, động tác
và cử động với một mức độ căng thẳng và mệt mỏi nhất định của công nhân trong quá trình làm việc, từ
đó đưa ra phương pháp thực hành tối ưu nhằm tăng năng suất lao động, giảm sự mệt mỏi của công
nhân.

Các ph ương pháp thuộc trường phái này đã có những đóng góp có giá trị cho sự phát triển của tư
tởng lãnh đạo, quản trị, phát triển kỹ năng lãnh đạo, quản trị qua phân công, chuyên môn hóa quá trình
lao động, đồng thời là những người đầu tiên nêu lên tầm quan trọng của việc tuyển chọn và huấn luyện
nhân viên, dùng đãi ngộ để tăng năng suất lao động. Tuy nhiên, các tác giả đã phát triển một phơng
pháp lãnh đạo, quản trị mang tính khoa học hóa một cách thuần túy như "máy móc hóa con người", gắn
chặt con người vào một dây chuyền công nghệ để lãnh đạo, quản trị và tăng năng suất lao động.
b - Lý thuyết lãnh đạo, quản trị hành chính

Tr ường phái lãnh đạo, quản trị hành chính đã phát triển những nguyên tắc lãnh đạo, quản trị chung
cho cả tổ chức, tiêu biểu cho trường phái này có các tác giả với các công trình nghiên cứu và lý thuyết
như sau:

Henry Fayol (1841 - 1925): Quan điểm của Fayol là tập trung vào xây dựng một tổ chức tổng thể để
lãnh đạo, quản trị quá trình làm việc. Ông cho rằng, năng suất lao động của con người làm việc chung
trong một tập thể tùy thuộc vào sự sắp xếp, tổ chức của nhà lãnh đạo, quản trị. Ðể có thể làm tốt việc
sắp xếp, tổ chức doanh nghiệp, Fayol đã đa ra và yêu cầu các nhà lãnh đạo, quản trị nên áp dụng 14
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nguyên tắc trong lãnh đạo, quản trị:
-Phân công lao động trong quá trình làm việc một cách chặt chẽ

-Phải xác định rõ mối quan hệ quyền hành và trách nhiệm.
-Phải xây dựng và áp dụng chế độ kỷ luật nghiêm ngặt trong quá trình làm việc .

-Th ống nhất trong các mệnh lệnh điều khiển, chỉ huy 
-Lãnh đạo tập trung 
-Lợi ích cá nhân phải gắn liền và phục vụ cho lợi ích của tập thể , lợi ích chung. 
-Xây dựng chế độ trả công một cách xứng đáng theo kết quả lao động 
-Lãnh đạo, quản trị thống nhất 
-Phân quyền và định rõ cơ cấu lãnh đạo, quản trị trong tổ chức 
-Trật tự
-Công bằng: tạo quan hệ bình đẳng trong công việc 
-Công việc của mỗi người phải được ổn định trong tổ chức 
-Khuyến khích sự sáng tạo trong quá trình làm việc
-Khuyến khích phát triển các giá trị chung trong quá trình làm việc của một tổ chức .

Max Weber (1864 - 1920): Nhà xã h ội học ngời Ðức, tác giả đã phát triển một tổ chức quan liêu
bàn giấy. Khái niệm quan liêu bàn giấy được định nghĩa: là hệ thổng chức vụ và nhiệm vụ được xác
định rõ ràng, phân công phân nhiệm chính xác, hệ thống quyền hành có tôn ti trật tự. Theo Weber, hệ
thống tổ chức kinh doanh phải được:

-Xây d ựng một cơ cấu tổ chức chặt chẽ. 
-Ðịnh rõ các quy định, các luật lệ, chính sách trong hoạt động lãnh đạo, quản trị. 
-Ðịnh rõ quyền lực và thừa hành trong lãnh đạo, quản trị.
Chester Barnard (1886 - 1961): Tác giả cho rằng một tổ chức là một hệ thống hợp pháp của nhiều
người với ba yếu tố cơ bản:

S ự sẵn sàng hợp tác. 
Có mục tiêu chung. 
Có sự thông đạt.

N ếu thiếu một trong ba yếu tố đó tổ chức sẽ tan vỡ. Cũng như Weber, ông nhấn mạnh yếu tố quyền
hành trong tổ chức, nhưng ông cho rằng nguồn gốc quyền hành không xuất phát từ người ra lệnh, mà
xuất phát từ sự chấp nhận của cấp dưới. Ðiều đó chỉ có được khi với bốn điều kiện như sau:

-C ấp dưới hiểu rõ mệnh lệnh 
-Nội dung ra lệnh phải phù hợp với mục tiêu của tổ chức 
-Nội dung ra lệnh phải phù hợp với lợi ích cá nhân của cấp dưới 
-Cấp dưới có khả năng thực hiện mệnh lệnh đó.

* Tr ường phái lãnh đạo, quản trị hành chính chủ trương rằng năng suất lao động sẽ đạt cao trong
một tổ chức được sắp đặt hợp lý, đóng góp trong lý luận cũng như trong thực hành lãnh đạo, quản trị:
những nguyên tắc lãnh đạo, quản trị, các hình thức tổ chức, quyền lực và sự ủy quyền....

2 - Nhóm lý thuy ết hành vi - tâm lý xã hội trong lãnh đạo, quản trị kinh doanh Nhóm lý
thuyết này nhấn mạnh vai trò con người trong tổ chức, quan điểm của nhóm này cho rằng năng suất lao
động không chỉ do yếu tố vật chất quyết định mà còn do nhu cầu tâm lý xã hội của con ngời. "Vấn đề tổ
chức là vấn đề con người" và họ chỉ ra
rằng trong trường phái cổ điển có nhiều hạn chế vì đã bỏ qua yếu tố con người trong quá trình làm việc.

* Tác gi ả của lý thuyết các quan hệ con người trong tổ chức là Mary Parker Pollet (1868 1933). Nữ
tác giả này cho rằng, trong quá trình làm việc, người lao động có các mối quan hệ giữa họ với nhau và
giữa họ với một thể chế tổ chức nhất định bao gồm:
-Quan hệ giữa công nhân với công nhân 
-Quan hệ giữa công nhân với các nhà lãnh đạo, quản trị
Ðồng thời tác giả cũng nhấn mạnh, hiệu quả của lãnh đạo, quản trị phụ thuộc vào việc giải quyết các
mối quan hệ này.

* Nh ững quan điểm về hành vi con người: các tác giả trong trường phái này cho rằng hoạt động
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của con người phụ thuộc nhiều vào các yếu tố tâm lý xã hội. Chính các yếu tố này tạo nên các quan hệ
tốt đẹp trong quá trình lao động, từ đó mà có thể đạt hiệu quả cao trong quá trình làm việc.

Ði ển hình trong quan điểm này là các nghiên cứu về các tác động tâm lý vào quá trình lao động tại
Western Electric’s Hawthorne Plant. Công trình nghiên cứu này gọi là những nghiên cứu Hawthorne.
Trong nghiên cứu đó, các tác giả đã sử dụng các biện pháp tạo cho công nhân cảm giác tâm lý là họ
đang được các nhà lãnh đạo, quản trị chú ý đến như:

-Thay đổi chế độ sáng (tăng và giảm độ sáng). 
-Thayđổi về tiền lương. 
-Thayđổi thời gian làm việc.
Sự thay đổi này đã dẫn đến các tác động tâm lý làm tăng năng suất lao động.

Ti ếp cận các động cơ về hành vi của con người: các tác giả đã tập trung nghiên cứu vào các yếu tố
tác động vào hành vi của con người trong quá trình làm việc với tư cách là động cơ làm việc của họ.
Abraham Moslow (1908 - 1970): nhà tâm lý học, tác giả đã xây dựng lý thuyết về nhu cầu của con
ngời, bao gồm 5 cấp độ được xếp từ cấp thấp đến cấp cao :

-Nhu c ầu thiết yếu 
-Nhu cầu an toàn 
-Nhu cầu được hoà nhập 
-Nhu cầu được nhận biết và tôn trọng 
-Nhu cầu tự hoàn thiện

-M ột nhu cầu đã tương đối được thỏa mãn thì nó không còn là xung động mạnh để thôi thúc nữa. 
-Một nhu cầu đã tương đối được thỏa mãn, tác phong con người sẽ bị chi phối bởi nhu cầu
khác cao hơn. Như vậy, muốn lãnh đạo, quản trị hữu hiệu phải chú ý đáp ứng nhu cầu của con người.

Doughlas Mc Gregor (1906 - 1964) đã phát triển lý thuyết tác phong trong lãnh đạo, quản trị, ông
cho rằng các nhà lãnh đạo, quản trị trước đây đã tiến hành cách thức lãnh đạo, quản trị trên những giả
thuyết sai lầm về tác phong con người. Những giả thuyết đó cho rằng phần đông mọi người đều không
thích làm việc, thích được chi huy hơn là tự chịu trách nhiệm và hầu hết làm việc vì lợi ích vật chất. Vì
vậy các nhà lãnh đạo, quản trị đã xây dựng những bộ máy tổ chức với quyền hành tập trung đặt ra
nhiều quy tắc thủ tục, đồng thời với hệ thống kiểm tra giám sát chặt chẽ. Gregor gọi những giả thuyết
đó là X và đề nghị một lọat giả thuyết khác mà ông gọi là giả thuyết Y. Thuyết Y cho rằng con người sẽ
thích thú với công việc nếu có được những thuận lợi và họ có thể đóng góp nhiều hơn cho tổ chức. Mc
Gregor cho rằng, thay vì nhấn mạnh đến cơ chế kiểm tra thì nhà lãnh đạo, quản trị nên quan tâm nhiều
hơn đến sự phối hợp hoạt động.

Chris Argyris: nghiên c ứu tư cách con người và các yếu tố đời sống tổ chức đã cho rằng, một sự
nhấn mạnh thái quá của nhà lãnh đạo, quản trị đối với việc kiểm sóat nhân viên sẽ dẫn tới nhân viên có
thái độ thụ động, lệ thuộc và né tránh trách nhiệm. Trong trạng thái tâm lý đó họ sẽ cảm thấy bất bình
và có thái độ tiêu cực đối với việc hoàn thành mục tiêu chung. Argyris cho rằng bản chất con người
luôn muốn độc lập trong hành động, sự đa dạng trong mối quan tâm và khả năng tự chủ. Nhà lãnh đạo,
quản trị hữu hiệu là người biết tạo điều kiện cho nhân viên ứng xử như những người trưởng thành và
điều đó chỉ có lợi cho tổ chức.

* T ư tưởng của trường phái tác phong nhấn mạnh nhu cầu xã hội, được quý trọng và tự thể hiện
mình của người lao động. Lý thuyết này bổ sung cho lý thuyết lãnh đạo, quản trị cổ điển khi cho rằng
năng suất không chỉ thuần túy là vấn đề kỹ thuật. Nó cũng giúp cải tiến cách thức và tác phong lãnh
đạo, quản trị trong tổ chức, xác nhận mối liên hệ giữa năng suất và tác phong hoạt động.

Lý thuy ết tác phong có sự đóng góp lớn trong lý thuyết và thực hành lãnh đạo, quản trị, giúp các
nhà lãnh đạo, quản trị hiểu rõ hơn về sự động viên con người, về ảnh hưởng của tập thể đối với tác
phong cũng như các vấn đề tâm lý lãnh đạo, quản trị.
3 - Lý thuyết định lượng trong lãnh đạo, quản trị

Tr ường phái này ra đời vào thời kỳ đầu của Ðại chiến thế giới II, xuất phát từ nhu cầu giải quyết
các vấn đề phức tạp trong lãnh đạo, quản trị của thời kỳ chiến tranh. Trường phái này do các nhà toán
học, vật lý học và các nhà khoa học khác đưa ra, họ tập trung vào trong một nhóm cùng nghiên cứu và
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đề xuất các phương pháp lãnh đạo, quản trị, dùng các mô hình toán học, các thuật toán kết hợp với sử
dụng máy tính vào lãnh đạo, quản trị và điều hành các hoạt động kinh doanh trong các DN. Trường
phái này tiếp cận trên 3 áp dụng cơ bản là quản trị khoa học, quản trị tác nghiệp và quản trị hệ thống
thông tin.

* Qu ản trị khoa học: Một trong những áp dụng chính của trường phái này là quản trị khoa 
học, nhưng khác với lãnh đạo, quản trị khoa học của Taylor ra đời ở đầu thế kỷ này. ở đây khoa học
lãnh đạo, quản trị là đường lối lãnh đạo, quản trị dùng những phân tích toán học trong quyết định, sử
dụng các công cụ thống kê, các mô hình toán kinh tê để giải quyết các vấn đề trong sản xuất kinh
doanh.

* Qu ản trị tác nghiệp: là áp dụng phương pháp định lượng vào công tác tổ chức và kiểm soát hoạt
động. Lãnh đạo, quản trị hoạt động sử dụng những kỹ thuật định lượng như dự đoán, kiểm tra hàng tồn
kho, lập trình tuyến tính, lý thuyết hệ quả, lý thuyết hệ thống….

* Qu ản trị hệ thống thông tin: là những chương trình tích hợp thu thập và xử lý thông tin giúp cho
việc ra quyết định. Hệ thống thông tin là kết quả hợp lý của việc ngày càng có sự công nhân sức mạnh
và giá trị của thông tin, và thông tin phải sẵn sàng dưới dạng thích hợp, đúng thời điểm cho các nhà
lãnh đạo, quản trị làm quyết định.

Tr ường phái định lượng thâm nhập vào hầu hết trong mọi tổ chức hiện đại với những kỹ thuật phức
tạp. Trường phái này rất quan trong cho các nhà lãnh đạo, quản trị các tổ chức lớn và hiện đại ngày nay.
Các kỹ thuật của trường phái này đã đóng góp rất lớn vào việc nâng cao trình độ hoạch định và kiểm tra
hoạt dộng.

4 - Lý thuy ết lãnh đạo, quản trị hiện đại 
a - Trường phái tiếp cận theo hệ thống

Tr ường phái lý thuyết này quan niệm rằng một tổ chức được coi như một hệ thống trực tiếp thống
nhất của các bộ phận có quan hệ hữu cơ với nhau. Các khái niệm dưới đây được sử dụng để mô tả các
quan hệ của tổ chức trong hoạt động lãnh đạo, quản trị:

* Phân h ệ trong lãnh đạo, quản trị: là những bộ phận trong tổ chức liên kết với nhau trong một hệ
thống tổ chức thống nhất. 
* Cộng lực hay phát huy lợi thế của hiệp đồng tập thể: là trạng thái trong đó cái chung được coi lớn hơn
cái riêng. Trong một hệ thống tổ chức, cộng lực có nghĩa là các bộ phận tác động qua lại lẫn nhau trong
hoạt động sẽ tạo ra sức mạnh chung được tăng lên gấp bội và mang lại hiệu quả cao hơn nhiều so với
trong trường hợp các bộ phận hoạt động độc lập.
b - Khảo hướng ngẫu nhiên

Theo lý lu ận này, cách thức để đạt được các mục tiêu của một tổ chức có thể rất khác nhau, điều đó
phụ thuộc vào từng điều kiện và hoàn cảnh cụ thể. Do đó, trong từng môi trường khác nhau các phương
pháp và kỹ thuật lãnh đạo, quản trị khác nhau, không thể có lý thuyết chung áp dụng trong mọi điều
kiện, hòan cảnh, bởi vì mỗi vấn đề nó là riêng biệt, độc đáo.
c - Khảo hướng quá trình 
Trong sự biến đổi rất nhanh chóng cả về quy mô, tính chất và tốc độ của môi trường kinh

doanh trong và ngoài DN, các nhà lãnh đạo, quản trị hiện nay cho rằng cần phải đổi mới tư duy
trong quá trình lãnh đạo, quản trị, trọng tâm trong các quan điểm đó là hoạt động và hiệu quả trong lãnh
đạo, quản trị gắn liền với mối quan hệ với con người và thời gian.

V ấn đề kết hợp năng động nhiều quan điểm và lý thuyết trong lãnh đạo, quản trị là tất yếu và cần
thiết, vì yếu tố thời gian và quan hệ con người đang gây ra sức ép lớn đối với các nhà lãnh đạo, quản trị.
Trong lãnh đạo, quản trị cần vận dụng linh hoạt các lý thuyết cần thiết vào trong từng tình huống cụ thể
và lãnh đạo, quản trị luôn luôn gắn với:

-Các y ếu tố môi trường kinh doanh. 
-Ðạo đức và trách nhiệm xã hội trong kinh doanh. 
-Vấn đề toàn cầu hóa và lãnh đạo, quản trị. 
-Sáng tạo trong kinh doanh. 
-Sự khác biệt về văn hóa trong lãnh đạo, quản trị. 
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-Lãnh đạo, quản trị và trách nhiệm về đồng bộ.
c - Mô hình năng lực

Làm th ế nào quản lý doanh nghiệp có hiệu quả là câu hỏi trăn trở của nhiều ông chủ, bà chủ và
giám đốc các xí nghiệp hiện nay trên thế giới. Hiện nay trên thế giới, các xí nghiệp, nhất là các xí
nghiệp của các nước công nghiệp phát triển, đang sử dụng phổ biến mô hình quản lý gọi là "mô hình
năng lực" được đánh giá là rất có hiệu quả.

Cùng v ới sự phát triển sản xuất, kinh doanh hậu công nghiệp, ngay từ thập kỷ 80 thế kỷ 20, các xí
nghiệp phương Tây đều nghiên cứu phương thức quản lý xí nghiệp hiện đại, trong đó có quản lý theo
"mô hình năng lực" (Competence mode). Tại Trung Quốc, những xí nghiệp liên doanh ở vùng Hoa Bắc
đã thí điểm thực hiện và hiệu quả khá tốt, nên ngày càng nhiều xí nghiệp ở các địa phương khác cũng
áp dụng theo.

"Mô hình n ăng lực" là xem xét khả năng chủ yếu của lãnh đạo, công nhân viên ở các cương vị
công tác khác nhau cũng như những hành vi tương ứng của họ trong các cương vị này, từ đó xác định
năng lực chủ yếu của họ cũng như mức độ thành thục để hoàn thành công việc cần thiết theo yêu cầu đã
giao cho họ đảm nhiệm. Mô hình này có nước gọi là "Mô hình tố chất" hay "Mô hình tin cậy". Xí
nghiệp cần phải có khả năng cạnh tranh cơ bản của mình trên thị trường. Đó chính là cơ sở và nguồn
gốc để xí nghiệp luôn giành được ưu thế trong cạnh tranh. Để thực hiện được khả năng cạnh tranh chủ
yếu thì công nhân viên của xí nghiệp cũng phải có khả năng cạnh tranh tương ứng. Khả năng chủ yếu
này là sự tổng hợp của những trí thức, kỹ năng, phẩm chất có thể quan sát và nhận biết được với khả
năng tổ chức tạo ra sức cạnh tranh.

Hi ện nay phương pháp tương đối phổ biến để xây dựng mô hình này là "D.I.D", nghĩa là phát hiện
- sắp đặt - giao việc (discover-install-delivery). 
Trong giai đoạn phát hiện thì trước tiên phải làm rõ mục tiêu, nghiệp vụ hiện nay đối với công tác quản
lý nguồn nhân lực cũng như khung tổ chức của xí nghiệp, quan niệm giá trị và văn hoá xí nghiệp. Xí
nghiệp cần xác định được chiến lược nghiệp vụ và ảnh hưởng của chiến lược này đối với hệ thống quản
lý nguồn nhân lực. Từ đó xí nghiệp xây dựng kế hoạch bồi dưỡng, đào tạo. Khâu then chốt nhất trong
giai đoạn phát hiện là xác định được "dạng năng lực" thích hợp đối với xí nghiệp, xác định rõ chiến
lược và mục tiêu phát triển của công ty, từ đó xác định điểm cần tập trung năng lực chủ yếu của công ty
vào đó.

Trong giai đoạn sắp đặt phải xác định rõ khả năng tổng thể, khả năng từng cấp và mô tả chi tiết khả
năng các cấp, soạn thảo ra mô hình khả năng của xí nghiệp. Sau đó đối chiếu, đánh giá từng điểm với
từng cán bộ công nhân để sử dụng, phát huy tốt nhất khả năng của từng người. Khâu then chốt trong
giai đoạn này là xác định rõ khả năng thực thi, đánh giá những hoạt động có hiệu quả, thể hiện cụ thể
của năng lực chủ yếu về lĩnh vực nào.

Giai đoạn giao việc là gắn kết kế hoạch đưa ra với công tác quản lý nhân lực của từng người, áp
dụng rộng rãi cho những người quản lý các khâu sản xuất kinh doanh và những người trực tiếp làm việc
trên tuyến một; kịp thời kiểm tra kết quả và rút kinh nghiệm. Trong giai đoạn này điều quan trọng là
phải bồi dưỡng tốt nghiệp vụ và công tác quản lý cho cán bộ quản lý ở các tuyến sản xuất. Tìm hiểu
tâm lý của nhân viên khi thực hiện và khuyến khích động viên họ mạnh dạn làm theo yêu cầu và nhiệm
vụ được giao. Đồng thời ông chủ hoặc giám đốc công ty phải xem xét hiệu quả thực sự trong quá trình
thực hiện mô hình này.

Hi ện nay hầu hết công ty nước ngoài hoặc công ty liên doanh với nước ngoài ở Trung Quốc đều
thực hiện mô hình này. Nhiều công ty, xí nghiệp của Trung Quốc đã bắt đầu thực hiện, nhưng gặp phải
không ít vấn đề chưa giải quyết ổn thoả, nên vẫn đang trong thời kỳ thăm dò và thí điểm để rút kinh
nghiệm. Qua thí điểm ở Trung Quốc, các nhà kinh tế Trung Quốc cho rằng đối với những xí nghiệp kỹ
thuật cao hoặc có hàm lượng kỹ thuật cao thì mô hình này tương đối thích hợp, còn đối với những xí
nghiệp lao động tập trung cao thì chưa có hiệu qủa rõ rệt.
d - Phương pháp ba kỹ năng

M ặc dầu việc lựa chọn và đào tạo các nhà quản lý giỏi được đông đảo mọi người thừa nhận là một
trong những vấn đề phức tạp nhất trong kinh doanh, song điều đáng ngạc nhiên là giữa những người
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điều hành hoặc các nhà giáo dục có rất ít sự nhất trí về những tiêu chuẩn của một nhà quản lý giỏi. Các
chương trình phát triển cán bộ điều hành của một số công ty và trường đại học hàng đầu đất nước phản
ánh một sự khác biệt ghê gớm trong các mục tiêu của họ.

Ngu ồn gốc của sự khác biệt này là ở chỗ các doanh nghiệp tìm kiếm những đặc điểm hay những
thuộc tính sẽ cho phép xác định một cách khách quan "nhà quản lý lý tưởng", người được
trang bị để xử lý một cách có hiệu quả bất cứ vấn đề nào ở bất cứ tổ chức nào.

"Gi ả thiết cho rằng có một kiểu nhà quản lý đang được công nhận rộng rãi, cho dù dưới dạng công
khai hay ngấm ngầm. Cho đến nay, bất cứ nhà quản lý nào có lẽ đều biết rằng một công ty thì cần đến
tất cả loại cán bộ quản lý cho các cấp công việc khác nhau. Những phẩm chất cần thiết cho một giám
sát viên ở cửa hàng có lẽ hoàn toàn trái ngược với những phẩm chất cần cho một phó giám đốc phụ
trách sản xuất.

Đế n nay, cuộc săn lùng hình mẫu nhà quản lý đã trở nên sôi nổi đến mức nhiều công ty, trong lúc
tập trung vào những tính cách hay những phẩm chất đặc biệt nhất định, có nguy cơ đánh mất tầm nhìn
về mối quan tâm thực sự của họ: Một con người có thể thực hiện được những gì?.

Các n ội dung dưới đây đề xuất một phương pháp có thể hữu dụng hơn trong việc lựa chọn và phát
triển các nhà quản lý. Phương pháp này không phải dựa trên cách đánh giá người quản lý giỏi là người
như thế nào (những đặc điểm nổi bật và tính cách bẩm sinh của anh ta), mà dựa trên cách đánh giá
những cái họ làm (các loại kỹ năng họ phô diễn khi tiến hành công việc của họ một cách có hiệu quả).
Kỹ năng, trong nghĩa sử dụng ở đây, chỉ ra những khả năng có thể phát triển, không nhất thiết là khả
năng bẩm sinh, và những gì được biểu lộ ra trong khi thực hiện công việc, không chỉ đơn thuần là tiềm
năng. Vậy nên tiêu chuẩn có tính nguyên tắc của kỹ năng cao phải là hành động có hiệu quả trong
những điều kiện khác nhau.

Ph ương pháp này giả thiết rằng hoạt động quản lý có hiệu quả thường dựa trên ba kỹ năng cơ bản
có khả năng phát triển. Những kỹ năng này loại bỏ nhu cầu xác định những đặc điểm đặc biệt và có thể
đem lại một cách nhìn và cách hiểu hữu dụng hơn về quá trình quản lý. Phương pháp này là kết quả tự
nhiên của sự quan sát mắt thấy tai nghe quá trình làm việc của các nhà quản lý, kết hợp với việc xem
xét những nghiên cứu thực nghiệm thời gian vừa qua trong ngành quản lý.

Ph ương pháp ba kỹ năng giả định rằng, nhà quản lý là người: 
a. Định hướng các hoạt động của những người khác 
b. chịu trách nhiệm đạt những mục tiêu nhất định thông qua những cố gắng đó.

Trong định nghĩa này, nhà quản lý thành đạt dựa trên ba kỹ năng cơ bản, mà chúng ta sẽ gọi là kỹ
thuật, con người và nhận thức. Sẽ là không thực tiễn nếu khẳng định rằng những kỹ năng này không có
liên quan lẫn nhau, tuy nhiên, việc xem xét tách rời từng kỹ năng và phát triển chúng một cách độc lập
vẫn có thể có giá trị thực tiễn.

Ho ạt động quản lý hiệu quả phụ thuộc vào ba chức năng cá nhân cơ bản, được gọi là kỹ năng kỹ
thuật, kỹ năng con người và kỹ năng nhận thức. Nhà quản lý cần có: (a) đủ kỹ năng kỹ thuật để hoàn
thành phần cơ học của công việc riêng biệt mà ông ta chịu trách nhiệm; (b) đủ kỹ năng con người trong
công tác với những người khác để làm một thành viên tích cực của nhóm

và để có khả năng phát triển những cố gắng hợp tác trong đội hình mà ông ta lãnh đạo; (c) đủ kỹ
năng nhận thức để nhận biết những mối liên quan lẫn nhau giữa những yếu tố khác nhau tham gia vào
tình huống của ông ta, kỹ năng sẽ đưa ông ta tới những hành động chắc chắn đem lại tối đa hiệu quả
cho toàn bộ tổ chức.

T ầm quan trọng tương đối của ba kỹ năng này theo cấp trách nhiệm điều hành. Tại những cấp thấp
hơn, kỹ năng kỹ thuật và kỹ năng con người là những yếu tố cần thiết nhất. Tại những cấp cao hơn, tính
hiệu quả của hoạt động điều hành phần lớn phụ thuộc vào kỹ năng con người và kỹ năng nhận thức. ở
cấp cao nhất, kỹ năng nhận thức trở thành yếu tố quan trọng nhất trong tất cả những hoạt động quản lý
thành công.

Ph ương pháp ba kỹ năng này nhấn mạnh rằng những nhà quản lý giỏi không nhất thiết phải là bẩm
sinh; họ có thể được phát triển mà thành. Nó vượt qua sự cần thiết phải xác định những điểm đặc thù
bằng cách cố gắng đưa ra một phương pháp xem xét quá trình điều hành một cách hữu ích hơn. Bằng
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cách giúp cho người ta xác định được những kỹ năng cần thiết nhất tại những cấp trách nhiệm khác
nhau, nó có thể tự chứng minh là hữu ích cho việc lựa chọn, đào tạo và đề bạt các cán bộ điều hành.

K ỹ năng kỹ thuật 
Với nghĩa sử dụng ở đây, kỹ năng kỹ thuật bao hàm sự hiểu biết và sự thành thạo về một loại hình hoạt
động đặc biệt, nhất là loại hình hoạt động có liên quan đến các phương pháp, các chu trình, các thủ tục
hay các kỹ thuật. Chúng ta có thể mường tượng tương đối dễ dàng những kỹ năng kỹ thuật của nhà
phẫu thuật, nhạc sĩ, nhân viên kế toán

hay k ỹ sư khi mỗi người trong số họ thực hiện những chức năng riêng biệt của họ. Kỹ năng kỹ
thuật đòi hỏi kiến thức chuyên môn, khả năng phân tích trong chuyên môn đó và sự thành thạo, dễ dàng
trong việc sử dụng các công cụ và kỹ thuật của chuyên ngành đặc biệt đó. Trong số ba kỹ năng nói trên,
kỹ năng kỹ thuật có lẽ là cái quen thuộc nhất bởi vì nó cụ thể nhất,số người đòi hỏi là đông nhất. Hầu
hết các chương trình hướng nghiệp và đào tạo vừa học vừa làm chủ yếu quan tâm đến việc phát triển kỹ
năng kỹ thuật chuyên môn này.
Kỹ năng con người

V ới nghĩa sử dụng ở đây, kỹ năng con người là khả năng của người quản lý trong việc lao động
một cách có hiệu quả với tư cách là một thành viên của nhóm và động viên cố gắng hợp tác trong nhóm
mà ông ta lãnh đạo. Trong khi kỹ năng kỹ thuật trước hết đề cập đến chuyện làm việc với"các đồ vật"
(các chu trình hay các đối tượng vật chất) thì kỹ năng con người trước hết đề cập đến chuyện làm việc
với mọi người. Kỹ năng này được phô diễn trong cái cách một cá nhân nhận thức (và thừa nhận cách
nhận thức về) các cấp trên của anh ta, nhận thức những người ngang cấp với anh ta và những người cấp
dưới của anh ta, cũng như trong cái cách anh ta hành động sau đó.

Ng ười có kỹ năng con người phát triển cao là người nhận thức được những thái độ, giả thiết và
niềm tin của chính mình đối với các cá nhân khác hay đối với các nhóm; anh ta có khả năng thấy được
tính hữu ích và những hạn chế của các cảm giác này. Bằng cách chấp nhận sự tồn tại của những quan
điểm, những nhận thức và những niềm tin khác với những quan điểm, nhận thức và niềm tin của chính
mình, anh ta có kỹ năng hiểu được cái mà những người khác thực sự muốn nói qua từ ngữ và hành vi
của họ. Anh ta cũng có kỹ năng thành thạo như thế trong việc bằng hành vi của mình, truyền đạt cho
những người khác điều mà anh ta muốn nói đến, trong những ngữ cảnh của những người kia.

Ng ười như vậy thường cố gắng tạo ra một bầu không khí tán thành và đảm bảo, trong đó những
người dưới quyền cảm thấy tự do trong việc tự biểu lộ bản thân mà không sợ bị khiển trách hoặc chế
nhạo, bằng cách khuyến khích họ tham gia vào việc lập kế hoạch và tiến hành những công việc có ảnh
hưởng trực tiếp đến họ. Anh có đủ nhậy cảm đối với những nhu cầu và động cơ của những người khác
trong tổ chức đến mức anh ta có thể đánh giá những phản ứng có thểđối với, và những hậu quả của
những cách hành động khác nhau mà anh ta có thể làm. Với sự nhạy cảm như vậy, anh ta có khả năng
và mong muốn hành động theo cách nào có tính đến được những nhận thức đó của những người khác.

K ỹ năng thực tế trong công tác với những người khác phải trở thành một hoạt động tự nhiên, liên
tục, vì rằng nó đòi hỏi tính nhạy cảm không chỉ ở thời điểm ra quyết định mà còn cả trong hành vi ứng
xử hàng ngày của cá nhân. Kỹ năng con người không thể là "một thứ đôi khi thỉnh thoảng". Các
phương pháp kỹ thuật không thể áp dụng một cách tùy tiện, cũng như những đặc điểm nhân cách không
thế đặt vào và láy đi như một chiếc áo khoác. Vì rằng tất cả những gì mà một nhà quản lý làm và nói
(hoặc bỏ qua không nói và không làm) đều có ảnh hưởng đến những người cộng tác với anh ta nên cái
tâm thực của bản thân anh ta sớm hay muộn cũng sẽ lộ rõ. Vì vậy, để hoạt động có hiệu quả, kỹ năng
này phải được phát triển một cách tự nhiên và vô ý thức, cũng như phải phù hợp, phô diễn trong những
hành vi cá nhân đó. Nó phải trở thành một bộ phận cấu thành của toàn bộ bản chất của anh ta.

Vì r ằng kỹ năng con người là một bộ phận có tầm quan trọng sống còn đến như vậy của mỗi công
việc nhà quản lý làm nên dễ mô tả những ví dụ về kỹ năng con người không đáp ứng hơn là về những
trường hợp có kỹ năng cao.

K ỹ năng nhận thức 
Với nghĩa sử dụng ở đây, kỹ năng nhận thức bao gồm khả năng bao quát doanh nghiệp như một tổng
thể. Khả năng này bao gồm việc thừa nhận các tổ chức khác nhau của tổ chức phụ thuộc lẫn nhau như
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thế nào, và những thay đổi trong một bộ phận bất kỳ ảnh hưởng đến tất cả những bộ phận khác như thế
nào. Khả năng này cũng mở rộng đến

vi ệc hình dung được mối quan hệ giữa một cá thể doanh nghiệp với tất cả ngành công nghiệp, với
cả cộng đồng, và các lực lượng chính trị, xã hội và kinh tế trên cả nước với tư cách là một tổng thể.
Thừa nhận những mối quan hệ này và nhận thức được những yếu tố nổi bật trong bất kỳ tình huống
nào, người quản lý khi đó sẽ có thể hành động theo cách nào nâng cao được phúc lợi tổng thể của toàn
bộ tổ chức.

Vì th ế sự thành công của bất cứ quyết định nào đều phụ thuộc vào kỹ năng nhận thức của những
người đưa ra quyết định và những người chuyển quyết định thành hành động. Chẳng hạn, khi thực hiện
một thay đổi quan trọng trong chính sách tiếp thị thì điều tối quan trọng là phải tính đến những tác động
đối với sản xuất, việc kiểm tra, tài chính, công tác nghiên cứu và những con người có liên quan. Và
công việc này giữ nguyên tầm quan trọng của nó cho đến tận cấp cán bộ điều hành cuối cùng, người
phải thi hành chính sách mới. Nếu như mỗi nhà quản lý đều thừa nhận những quan hệ tổng thể và tầm
quan trọng của sự thay đổi thì họ gần như chắc chắn sẽ là người điều hành sự thay đổi đó có hiệu quả
hơn. Và do vậy, cơ hội thành công sẽ tăng lên rất nhiều.

Không ch ỉ có việc phối hợp một cách hiệu quả các bộ phận khác nhau của doanh nghiệp mới phụ
thuộc vào kỹ năng nhận thức của các nhà quản lý mà toàn bộ đường hướng và sắc thái tương lai của tổ
chức cũng tùy thuộc vào đó. Thái độ của người điều hành cao nhất quyết định sắc thái toàn bộ tính chất
phản ứng của tổ chức và quyết định "nhân cách của công ty", cái phân biệt cách tiến hành kinh doanh
của một doanh nghiệp này với doanh nghiệp khác. Những thái độ này là phản ảnh của kỹ năng nhận
thức của nhà quản lý (mà một số người coi là "khả năng sáng tạo" của anh ta - cái cách mà anh ta nhận
thức và phản ứng lại trước định hướng mà doanh nghiệp cần đi theo, trước các mục tiêu và chính sách
của công ty, và những lợi ích của các cổ đông và các nhân viên trong công ty).

Vì r ằng thành công trên tổng thể của công ty phụ thuộc vào kỹ năng nhận thức của người điều hành
trong việc hình thành và thực hiện các quyết định chính sách, nên kỹ năng này là một thành phần không
thể tách rời, thành phần làm chức năng phối hợp của quá trình điều hành và có tầm quan trọng không
thể chối cãi trên tổng thể.

Chúng ta có th ể để ý rằng kỹ thuật nhận thức, với nghĩa hết sức thực tiễn, là hiện thân của sự suy
xét cả những khía cạnh kỹ thuật lẫn những khía cạnh con người của tổ chức. Cho đến nay, khái niệm kỹ
năng, với tư cách là khả năng biến kiến thức thành hành động, phải giúp cho con người ta phân biệt
được ba kỹ năng: thực hiện các hoạt động kỹ thuật (kỹ năng kỹ thuật), hiểu và đào tạo ra động cơ cho
các cá nhân và các nhóm (kỹ năng con người) và phối hợp và liên kết tất cả các hoạt động và các lợi ích
của tổ chức để phục vụ một mục tiêu chung (kỹ năng nhận thức).

K ỹ năng kỹ thuật là yếu tố tạo ra nhiều điểm ưu việt của công nghiệp hiện đại. Nó là yếu tố không
thể thiếu của một hoạt động có hiệu quả. Tuy nhiên, kỹ năng kỹ thuật có tầm quan trọng lớn nhất là tại
những cấp quảnViệc phân tách công việc quản lý hiệu quả thành ba chức năng cơ bản như vậy trước
hết có ích cho mục đích phân tích. Trên thực tế, những kỹ năng này có liên quan mật thiết với nhau đến
mức khó mà xác định được đâu là điểm một kỹ năng kết thúc và kỹ năng khác bắt đầu. Tuy nhiên, chỉ
vì một lý do các kỹ năng có liên quan lẫn nhau thì không thể suy ra rằng việc xem xét chúng một cách
riêng rẽ, hoặc xem xét chúng bằng cách thay đổi tầm quan trọng đặt vào chúng, sẽ không thể đem lại
cho chúng ta giá trị nào đó. Khi chơi golf, hoạt động của tay, cổ tay, hông, vai, cánh tay và đầu, tất cả
đều có liên quan với nhau;

nh ưng để có được động tác tốt hơn, việc tập riêng từng bộ phận trong số những bộ phận này
thường là có tác dụng. Cũng vậy, trong những điều kiện chơi khác nhau, tầm quan trọng tương đối của
các bộ phận này đổi khác. Tương tự như thế, mặc dầu tất cả ba kỹ năng đều quan trọng tại mỗi cấp
quản lý, song tầm quan trọng tương đối của kỹ năng kỹ thuật, kỹ năng con người và kỹ năng nhận thức
của nhà quản lý cũng thay đổi tùy theo những cấp trách nhiệm khác nhau. lý bên dưới. Khi nhà quản lý
tiến dần lên ngày càng cao hơn so với hoạt động vật chất thực tế thì nhu cầu về kỹ năng kỹ thuật trở
nên ít quan trọng hơn, giả định rằng ông ta có những cán bộ cấp dưới có kỹ năng và ông ta có thể giúp
họ giải quyết những vấn đề riêng của họ. ở cấp đỉnh cao, kỹ năng kỹ thuật có thể gần như không tồn tại
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và nhà quản lý có thể vẫn có khả năng làm việc với hiệu xuất cao nếu như các kỹ năng con nguời và
nhận thức của ông ta phát triển cao.

T ất cả chúng ta đều quen thuộc với "những nhà quản lý chuyên nghiệp" đang trở thành hình mẫu
của cộng đồng các nhà quản lý hiện đại của chúng ta. Những con người này di chuyển hết sức dễ dàng
từ ngành sản xuất này sang ngành sản xuất khác và không mất đi một chút tính hiệu quả nào đáng kể.
Những kỹ năng con người và nhận thức của họ có vẻ như đã đền bù lại việc họ không quen thuộc với
những khía cạnh kỹ thuật của công việc mới.

K ỹ năng con người, khả năng làm việc với những người khác là kỹ năng có tầm quan trọng sống
còn đối với hiệu quả điều hành tại bất cứ cấp nào. Một nghiên cứu mới đây đã cho thấy rằng kỹ năng
con người có tầm quan trọng tối cao ở cấp đốc công, chỉ ra rằng chức năng chính của người đốc công
với tư cách là nhà quản lý, đó là duy trì được sự cộng tác của mọi người trong nhóm lao động. Một
nghiên cứu khác khẳng định lại phát hiện này và mở rộng nó sang nhóm cán bộ quản lý bậc trung, có
bổ sung thêm rằng nhà quản lý trước hết cần phải quan tâm đến việc tạo điều kiện cho sự giao lưu trong
tổ chức. Còn một nghiên cứu nữa, tập trung chủ yếu vào hoạt động quản lý ở cấp cao nhất lại nhấn
mạnh sự cần thiết của tự nhận thức và sự nhạy cảm đối với những quan hệ con người của các nhà quản
lý cấp này. Những khám phá này có xu hướng chỉ ra rằng kỹ năng con người hết sức quan trọng ở tất cả
các cấp, song cũng chỉ ra sự khác biệt trong tầm quan trọng tương đối ở các cấp khác nhau.

K ỹ năng con người tỏ ra quan trọng nhất ở những cấp thấp hơn, nơi mà số lần giao tiếp trực tiếp
giữa những nhà quản lý và những cán bộ dưới quyền là lớn nhất. Càng lên những cấp quản lý cao hơn,
số lượng và tần số những giao tiếp cá nhân đó càng giảm, và kỹ năng con người cũng trở nên ít cần
thiết hơn theo tỷ lệ thuận, mặc dầu có lẽ không tỷ lệ thuận một cách tuyệt đối. Cùng lúc đó, kỹ năng
nhận thức trở nên ngày càng quan trọng hơn do nhu cầu ra quyết định chính sách và hành động trên tầm
rộng lớn. Kỹ năng con người xử lý các quan hệ với các cá nhân khi đó trở thành phụ trợ cho kỹ năng
nhận thức hòa nhập các lợi ích và hoạt động của nhóm thành một tổng thể.

K ỹ năng nhận thức, như đã chỉ ra trong những phần trên, ngày càng trở nên tối quan trọng tại
những vị trí điều hành có trách nhiệm lớn hơn, nơi mà những tác động của kỹ năng này đạt mức tối đa
và dễ quan sát nhất. Trên thực tế, những phát hiện của các nghiên cứu thời gian gần
đây đưa tới một kết luận là tại cấp quản lý cao nhất, kỹ năng nhận thức này trở thành khả năng quan
trọng nhất trong tất cả.

Nh ư ông Herman W. Steinkraus, chủ tịch công ty Bridgeport Brass đã nói: "Một trong những bài
học quan trọng nhất mà tôi đã học được ở công việc này (cương vị chủ tịch) là tầm quan trọng của việc
phối hợp các phòng ban khác nhau thành một đội công tác có hiệu quả và điểm thứ hai là phải nhận
thức được để thay đổi theo thời gian việc nhấn mạnh tầm quan trọng tương đối của các phòng ban khác
nhau đối với doanh nghiệp".

V ậy là có vẻ như các cấp chịu trách nhiệm điều hành thấp hơn, kỹ năng kỹ thuật và kỹ năng con
người là yêu cầu có tính nguyên tắc. Lên những cấp cao hơn, kỹ năng kỹ thuật trở nên tương đối ít quan
trọng hơn, trong khi cần thiết phải có kỹ năng nhận thức tăng lên nhanh chóng. Tại cấp cao nhất của tổ
chức, kỹ năng nhận thức trở thành kỹ năng quan trọng nhất của tất cả các quá trình điều hành thành
công. Một giám đốc điều hành có thể thiếu kỹ năng kỹ thuật hay kỹ năng con người mà vẫn làm việc có
hiệu quả nếu như ông ta có những người dưới quyền có khả năng lớn về các hướng này. Tuy nhiên, nếu
như kỹ năng nhận thức của ông ta yếu thì sự thành công của toàn bộ tổ chức có thể bị nguy hiểm.

Ph ương pháp ba kỹ năng này chỉ ra rằng có thể thu được những lợi ích đáng kể từ việc xác định lại
các mục tiêu của các chương trình phát triển cán bộđiều hành, từ việc xem xét lại cách bố trí các cán bộ
điều hành trong các tổ chức và từ việc xem xét lại các chu trình kiểm tra và lựa chọn các cán bộ điều
hành có triển vọng.
Phát triển cán bộ điều hành

Nhi ều chương trình phát triển cán bộ điều hành có thể không đạt được những kết quả thỏa đáng do
thiếu khả năng thúc đẩy sự phát triển của những kỹ năng điều hành đó. Những chương trình nào chỉ tập
trung vào việc phổ biến thông tin hoặc phát triển những đặc điểm đặc biệt sẽ tỏ ra rất kém tác dụng
trong việc tăng cường những kỹ năng điều hành của các ứng cử viên.
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Giám đốc một công ty lớn, chịu trách nhiệm về các hoạt động phát triển cán bộ điều hành của công ty
ông ta đã mô tả về một chương trình thông tin thuần túy như sau:

" Điều chúng tôi cố gắng thực hiện là tập trung những người trẻ tuổi, nhiều hứa hẹn để gặp gỡ với
những nhà quản lý cấp cao của chúng tôi trong những cuộc họp thường xuyên mỗi tháng. Tại đó, chúng
tôi cho các cán bộ trẻ cơ hội đặt câu hỏi để cho họ tìm hiểu về lịch sử của công ty và tìm hiểu cách
chúng tôi đã làm việc trước kia và vì sao lại làm như vậy".

Ch ẳng có gì ngạc nhiên là các nhà quản lý cao cấp lẫn các cán bộ trẻ, không ai cảm thấy chương
trình này làm tăng khả năng điều hành của họ cả. Sự vô nghĩa của việc theo đuổi những đặc điểm đặc
biệt trở nên rõ ràng khi chúng ta xem xét phản ứng của một nhà quản lý trong một loạt các tình huống
khác nhau. Trong khi xử lý những bối cảnh khác nhau này, anh ta có thể phô diễn một đặc điểm trong
một trường hợp - chẳng hạn như sự lấn át khi làm việc với cấp dưới -và phô diễn đặc điểm đối lập hoàn
toàn trong những tập hợp điều kiện khác - chẳng hạn như tính dễ bảo khi làm việc với cấp trên. Tuy
nhiên, trong mỗi trường hợp, anh ta đều có thể hành động một cách phù hợp để đạt được kết quả tốt
nhất. Vậy thì đặc điểm nào chúng ta có thể xác định như là đặc trưng đáng mong muốn?

Tr ường hợp như trên chỉ ra rằng sẽ có ích hơn khi đánh giá nhà quản lý theo kết quả hoạt động của
ông ta thay vì dựa trên những đặc điểm quan sát thấy của ông ra. Các kỹ năng dễ xác định hơn là các
đặc điểm và lại ít bị hiểu sai lạc hơn. Thêm nữa, các kỹ năng đem lại một khung tham chiếu có khả
năng ứng dụng trực tiếp hơn cho việc phát triển cán bộ điều hành, vì rằng bất kỳ sự tiến bộ nào trong
các kỹ năng của một cán bộ điều hành đều tất yếu phải dẫn đến hoạt động có hiệu quả hơn.

V ẫn còn một nguy cơ khác tồn tại trong nhiều chương trình phát triển cán bộ điều hành hiện hữu.
Nó nằm trong sự hăng hái thiếu chuyên môn mà một số công ty và trường đại học đưa vào với những
khoá học về "quan hệ con người" của họ. Trong những khoá học này, dường như sẽ có hai cái bẫy cố
hữu:

1. Các khoá h ọc về quan hệ con người có thể chỉ là phổ biến thông tin hoặc phổ biến những kỹ
thuật đặc biệt, chứ không phải là khoá học phát triển kỹ năng con người của cá nhân.

2. Ngay c ả nếu như có học về phát triển cá nhân thì một số công ty, bằng cách đặt tất cả sự chú ý
của họ vào kỹ năng con người, có thể hoàn toàn bỏ qua những yêu cầu đào tạo cho những cương vị
lãnh đạo cao nhất.

Vì th ế, điều quan trọng có lẽ là việc đào tạo các ứng cử viên cho các chức vụ điều hành phải nhằm
phát triển những kỹ năng nào cần thiết nhất đối với cương vị trách nhiệm mà ứng cử viên đó đang được
xem xét đề bạt.
Bố trí người điều hành

T ư tưởng ba kỹ năng này đề xuất những khả năng hình thành ngay lập tức các đội hình quản lý từ
các cá nhân với những kỹ năng phụ. Ví dụ, một tổ chức phân phối qui mô trung bình ở miền Trung có
vị chủ tịch là một người có khả năng nhận thức phi thường nhưng kỹ năng con người lại vô cùng hạn
chế. Tuy nhiên, ông ta có hai phó chủ tịch với kỹ năng con người cao khác thường. Ba con người này
tạo nên một ban điều hành rất thành đạt. Những kỹ năng của mỗi thành viên lại bù đắp cho những thiếu
hụt của các thành viên khác.

Xí nghi ệp do hai người lãnh đạo bổ sung cho nhau, trong đó một người lãnh đạo duy trì "sự lãnh
đạo công việc" còn người kia tạo ra "sự lãnh đạo xã hội" có lẽ cũng có thể là một thí dụ thích hợp.

L ựa chọn người điều hành 
Ngày nay, người ta rất hay sử dụng những loại phương cách kiểm tra khác nhau để cố

g ắng xác định trước những khả năng của các ứng cử viên có triển vọng đề bạt vào một cương vị.
Các nhà quản lý bị kiểm tra về mọi thứ, từ "tính quyết đoán" đến "tính phục tùng".

Ph ương pháp ba kỹ năng này khiến cho việc kiểm tra đặc điểm trở nên không cần thiết và thay thế
việc kiểm tra bằng những chu trình xem xét khả năng của ứng cử viên trong việc ứng phó với những
vấn đề và tình huống thực tế mà anh ta sẽ gặp phải trong công việc của mình. Những chu trình này có
tác dụng chỉ báo một người có thể làm được gì trong những tình huống đặc biệt. Các chu trình dùng
cho việc lựa chọn và cho việc đo lường sự phát triển là như nhau. Chúng sẽ được mô tả trong phần về
phát triển các kỹ năng điều hành tiếp dưới đây.
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Phát tri ển các kỹ năng 
Đã nhiều năm nay, nhiều người khẳng định rằng khả năng lãnh đạo là vốn có trong một số cá nhân nhất
định được lựa chọn. Chúng ta thường nói về "những lãnh tụ bẩm sinh","những nhà quản lý bẩm
sinh","những người bán hàng bẩm sinh". Có một sự thật không cần bàn cãi là một số người có năng
khiếu hay khả năng tự nhiên hay bẩm sinh,

l ớn hơn về những kỹ năng nhất định. Tuy nhiên, các nghiên cứu trong ngành tâm lý học và sinh lý
học cũng chỉ ra rằng, thứ nhất, những người có năng khiếu hay khả năng mạnh có thể tăng cường kỹ
năng của họ thông qua thực tiễn và đào tạo và thứ hai, ngay cả những người thiếu khả năng tự nhiên
cũng có thể nâng cao thành tích và hiệu quả chung của họ.

Tr ường phái kỹ năng trong khoa quản lý cho rằng chúng ta có thể hy vọng nâng cao hiệu quả điều
hành của chúng ta và đào tạo những nhà quản lý giỏi hơn cho tương lai. Trường phái kỹ năng này ngụ ý
học mà làm, làm mà học. Những người khác học theo những cách khác nhau, nhưng các kỹ năng chỉ
được phát triển thông qua thực tiễn và thông qua việc học hỏi những điều gắn liền với học vấn và kinh
nghiệm cá nhân riêng của mỗi con người. Nếu được thực hiện tốt, việc đào tạo về những kỹ năng điều
hành cơ bản này sẽ phải làm tăng khả năng điều hành một cách chắc chắn hơn và nhanh hơn so với việc
học thông qua kinh nghiệm thiếu tổ chức. Vậy thì có những cách nào để có thể tiến hành kiểu đào tạo
này?
Phát triển kỹ năng kỹ thuật

Vi ệc phát triển kỹ năng kỹ thuật đã được các tổ chức công nghiệp cũng như các tổ chức đào tạo
chú ý rất nhiều trong nhiều năm và đã đạt được nhiều tiến bộ. Việc truyền thụ rộng rãi các nguyên tắc,
các cơ cấu và các quá trình của đặc điểm cá nhân, cùng với thực tiễn và kinh nghiệm thực tế khi mà cá
nhân được một cấp trên theo dõi và giúp đỡ, tỏ ra có hiệu quả nhất
Phát triển kỹ năng con người

K ỹ năng con người thì trái lại, ít được hiểu hơn nhiều và chỉ đến thời gian gần đây mới có những
tiến bộ có hệ thống trong việc phát triển nó. Nhiều phương pháp khác nhau trong việc phát triển kỹ
năng con người đã được các trường đại học khác nhau và các chuyên gia ngày nay theo đuổi. Những
phương pháp này dựa trên các bộ môn khoa học như tâm lý học, xã hội học và nhân chủng học.

M ột số trong các phương pháp này được ứng dụng trong "tâm lý học ứng dụng", "khoa công trình
về con người" và một số đông các ứng dụng với tên gọi khác đòi hỏi có các chuyên gia kỹ thuật để giúp
đỡ các nhà kinh doanh những vấn đề con người của họ. Tuy nhiên, trên thực tế, các nhà quản lý phải
phát triển kỹ năng con người của chính họ chứ không phải dựa vào lời khuyên của những người khác.
Để trở nên người có hiệu quả, họ phải xây dựng quan điểm riêng của họ về hoạt động của con người, để
sao cho họ (a) nhận thấy được những cảm giác và cảm tình mà họ đưa vào tình huống; (b) có thái độ về
những kinh nghiệm của bản thân họ, điều sẽ làm cho họ có khả năng đánh giá lại và học từ những kinh
nghiệm ấy; (c) phát triển khả năng hiểu điều những người khác cố gắng truyền đạt cho họ thông qua
các hành động và lời nói (công khai hay ngầm) của những người đó; và (d) phát triển khả năng truyền
đạt thành công những tư tưởng và thái độ của họ tới những người khác.

M ột số cá nhân có thể phát triển kỹ năng con người này mà không cần đến đào tạo chính thức.
Những người khác có thể được các cấp trên trực tiếp của họ giúp đỡ cá nhân như một bộ phận cấu
thành của quá trình "huấn luyện" sẽ được mô tả dưới đây. Hiệu quả của sự giúp đỡ này rõ ràng là phụ
thuộc vào trình độ kỹ năng con người mà người cán bộ cấp trên có được.

Đố i với những nhóm lớn hơn, việc sử dụng những vấn đề tình huống cùng với vai trò đóng theo
kiểu ứng khẩu có thể rất hiệu quả. Kiểu đào tạo này có thể được hình thành trên cơ sở chính thức hoặc
không chính thức, song nó đòi hỏi phải có người hướng dẫn có kỹ năng cao và có một chuỗi những
hoạt động có tổ chức Nó có thể cho phép đánh giá gần đúng thực tiễn ở một chừng mực đáng kể mà
người ta có thể làm được trên cơ sở lớp học liên tục và đem lại cơ hội phản ánh có phê bình mà người
ta ít thấy trong thực tế thường nhật. Một phần quan trọng của qui trình là học viên tự kiểm tra các khái
niệm và giá trị của bản thân mình, một việc có thể giúp cho anh ta có khả năng phát triển những thái độ
hữu ích hơn về bản thân và về những người khác. Cùng với sự thay đổi trong thái độ, có hy vọng rằng
một số kỹ năng tích cực trong việc xử lý các vấn đề con người cũng sẽ đến.
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K ỹ năng con người cũng được kiểm tra tại lớp học, với những giới hạn hợp lý, bằng hàng loạt các
phân tích những ghi chép tỷ mỉ về các tình huống thực tế có liên quan đến hành động điều hành, cùng
với một loạt các cơ hội nhập vai mà trong đó học viên được đòi hỏi phải thực hiện những chi tiết của
hành động mà anh ta đề xuất. Bằng cách đó, có thể đánh giá được sự hiểu biết của học viên về toàn bộ
tình huống và khả năng cá nhân của bản thân anh ta trong việc làm một điều gì đó để ứng phó với tình
huống.

Trong công vi ệc, thường hay có những cơ hội cho cán bộ cấp trên quan sát khả năng làm việc có
hiệu quả với những người khác của cá nhân cấp dưới. Những quan sát này có thể tỏ ra là những đánh
giá quá chủ quan và giá trị của chúng có thể còn phụ thuộc vào kỹ năng con người của người thực hiện
chúng. Tuy nhiên, có phải rằng mỗi quyết định đề bạt, phân tích cho cùng, đều phụ thuộc vào sự đánh
giá chủ quan của một người nào đó hay không? Và liệu có nên chê bai tính chủ quan này hay là cố gắng
nhiều hơn để phát triển kỹ năng con người của các cán bộ trng tổ chức của chúng ta, đặng thực hiện
những đánh giá như vậy cho có hiệu quả?
Phát triển kỹ năng nhận thức

C ũng giống như kỹ năng con người, kỹ năng nhận thức chỉ được số ít người hiểu. Một số phương
pháp đã được thử ứng dụng nhằm giúp phát triển khả năng này, với những mức độ thành công khác
nhau. Bằng phương pháp cấp trên "huấn luyện" cấp dưới, bao giờ cũng thu được một số kết quả tốt
nhất. Đó không phải là ý tưởng mới. Nó suy ra rằng một trong những trách nhiệm chính của nhà quản
lý, đó là giúp những người dưới quyền anh ta phát triển những tiềm năng điều hành của họ. Một trong
những cách cấp trên có thể giúp "huấn luyện" cấp dưới của mình, đó là giao cho cấp dưới một trách
nhiệm đặc biệt và sau đó, mỗi khi cấp dưới tìm kiếm sự giúp đỡ thì đáp lại, không phải bằng cách đưa
ra những câu trả lời mà bằng những câu hỏi có tính chất tìm tòi hoặc những quan điểm.

M ột phương pháp tuyệt diệu để phát triển kỹ năng nhận thức, đó là thông qua việc chuyển vị trí
công tác. Có nghĩa là chuyển những cán bộ trẻ nhiều hứa hẹn qua những chức năng khác nhau trong
kinh doanh. Tuy nhiên trên cùng một cấp trách nhiệm, việc này đem lại cho những cán bộ đó cơ hội,
nói một cách văn học là "xỏ vào giày của người khác".

Đố i với những nhóm lớn hơn, loại khoá học tình huống - vấn đề như mô tả ở trên, chỉ sử dụng
những trường hợp có liên quan đến chính sách quản lý của ban giám đốc và việc phối hợp giữa các
phòng ban, có thể là hữu ích. Những khoá học kiểu này, thường được gọi là "Quản lý chung", hay là
"Chính sách Kinh doanh" đang ngày càng trở nên thịnh hành.

C ũng có thể đánh giá được kỹ năng nhận thức trong môi trường lớp học với một hiệu quả vừa phải
thông qua việc trình bày những loạt bài mô tả chi tiết các tình huống đặc biệt phức tạp. Trong những
bài học này, học viên được yêu cầu phải đưa ra một chương trình hành động để ứng phó với những lực
lượng hoạt động đằng sau mỗi tình huống và sao cho xem xét được những tác động của hành động đó
đối với những chức năng và những bộ phận khác nhau của tổ chức và toàn bộ môi trường của nó.

Trong công vi ệc, một giám sát viên tỉnh táo phải thường xuyên tìm được những cơ hội để quan sát
xem cấp dưới của mình có khả năng đến đâu trong việc liên kết bản thân anh ta và công việc của anh ta
với những chức năng khác và các hoạt động khác của công ty.

Gi ống như kỹ năng con người, kỹ năng nhận thức cũng phải trở thành một phần tự nhiên trong bản
thân của nhà quản lý. Có thể chỉ ra những phương pháp khác nhau để phát triển những người có bản
chất nền tảng học vấn, thái độ và kinh nghiệm khác nhau. Tuy nhiên, trong trường hợp nào cũng vậy,
nên lựa chọn phương pháp nào sẽ giúp cho nhà quản lý có thể phát triển kỹ năng cá nhân của ông ta
trong việc hình dung cả công ty như một tổng thể cũng như việc phối hợp và liên kết các bộ phận khác
nhau của công ty.

IV - Xây d ựng nhóm làm việc hiệu quả: 
Nhóm làm việc hình thành nên một đơn vị hoạt động cơ bản thông qua một quá trình. Nội
dung dưới đây đề cập đến những vấn đề cơ bản của một nhóm làm việc và đề xuất những cách thức tạo
ra sự phát triển. 
Nhóm làm việc là gì?

M ột nhóm người làm việc trong cùng một văn phòng hay thậm chí một dự án chung không phải lúc
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nào cũng tiến hành công việc của một nhóm làm việc. Nếu nhóm đó được quản lý theo kiểu chuyên
quyền độc đoán hoàn toàn, có lẽ sẽ không có nhiều cơ hội cho sự tác động qua lại liên quan đến công
việc giữa các thành viên trong nhóm. Nếu có bất kỳ tư tưởng bè phái nào trong nhóm, hoạt động của
nhóm sẽ không bao giờ tiến triển được. Ngược lại, nhóm làm việc là phương thức có thể được tận dụng
dù với những cá nhân ở những khoảng cách xa làm việc ở những dự án khác nhau.

Nói m ột cách đơn giản, nhóm làm việc tạo ra một tinh thần hợp tác, phối hợp, những thủ tục được
hiểu biết chung và nhiều hơn nữa. Nếu điều này diễn ra trong một nhóm người, hoạt động của họ sẽ
được cải thiện bởi sự hỗ trợ chung (cả về thực tế lẫn lý thuyết). Nếu bạn cho rằng đây là một định nghĩa
không rõ ràng khi áp dụng vào thế giới công nghiệp, hãy xem xét hiệu quả ngược lại, cái mà một người
khó tính, cứng đầu nhưng hay phát biểu tác động lên công việc của bạn; sau đó đặt nó tương phản với
việc được làm việc trong một không khí hợp tác thân thiện và cởi mở.
Phát triển nhóm

Thông th ường, người ta coi sự phát triển của một nhóm có 4 giai đoạn: Hình thành, Xung đột, Bình
thường hóa, Vận hành. 
Hình thành là giai đoạn nhóm được tập hợp lại. Mọi người đều rất giữ gìn và rụt rè. Sự xung đột hiếm
khi được phát ngôn một cách trực tiếp, chủ yếu là mang tính chất cá nhân và hoàn toàn là tiêu cực. Do
nhóm còn mới nên các cá nhân sẽ bị hạn chế bởi những ý kiến riêng của mình và nhìn chung là khép
kín. Điều này đặc biệt đúng đối với một thành viên kém quan trọng và lo âu quá. Nhóm phần lớn có xu
hướng cản trở những người nổi trội lên như một người lãnh đạo.

Xung đột là giai đoạn tiếp theo. Khi đó, các bè phái được hình thành, các tính cách va chạm nhau,
không ai chịu lùi một bước trước khi giơ nanh múa vuốt. Điều quan trọng nhất là rất ít sự giao tiếp vì
không có ai lắng nghe và một số người vẫn không sẵn sàng nói chuyện cởi mở. Sự thật là, sự xung đột
này dường như là một thái cực đối với nhóm làm việc của bạn nhưng nếu bạn nhìn xuyên qua cái bề
ngoài tử tế và thấy được những lời mỉa mai, công kích, ám chỉ, có thể bức tranh sẽ rõ hơn.

Giai đoạn bình thường hóa: Ở giai đoạn này, nhóm bắt đầu nhận thấy những lợi ích của việc cộng
tác cùng với nhau và sự giảm bớt xung đột nội bộ. Do một tinh thần hợp tác mới hiện hữu, mọi thành
viên bắt đầu cảm thấy an toàn trong việc bày tỏ quan điểm của mình và những

v ấn đề này được thảo luận cởi mở bên với toàn bộ nhóm. Sự tiến bộ lớn nhất là mọi người có thể
bắt đầu lắng nghe nhau. Những phương pháp làm việc được hình thành và toàn bộ nhóm đều nhận biết
được điều đó.

Giai đoạn hoạt động trôi chảy: Đây là điểm cao trào, khi nhóm làm việc đã ổn định trong một hệ
thống cho phép trao đổi những quan điểm tự do và thoải mái và có sự hỗ trợ cao độ của cả nhóm đối
với mỗi thành viên và với các quyết định của nhóm.

Theo khía c ạnh hoạt động, nhóm bắt đầu ở một mức độ hoạt động nhỏ hơn mức hoạt động của mọi
cá nhân cộng lại và sau đó đột ngột giảm xuống điểm thấp nhất trước khi chuyển sang giai đoạn Bình
thường hoá và sau đó là một mức độ hoạt động cao hơn nhiều so với lúc mới bắt đầu. Chính mức độ
hoạt động được nâng lên này là lý do chính giải thích cho việc sử dụng nhóm làm việc chứ không phải
đơn thuần là những tập hợp các nhân viên.
Kỹ năng làm việc nhóm

Nhóm làm vi ệc là một loạt những thay đổi diễn ra khi một nhóm những cá nhân tập hợp lại và hình
thành một đơn vị hoạt động gắn kết và hiệu quả. Nếu hiểu rõ quá trình này, có thể đẩy mạnh sự hoạt
động của nhóm.

Có hai t ập hợp kỹ năng mà một nhóm cần phải có: 
-Kỹ năng quản trị
-Kỹ năng giao tiếp giữa các cá nhân

Và vi ệc tăng cường hoạt động của một nhóm đơn giản chỉ là việc tăng cường nắm bắt những kỹ
năng này 
Là một đơn vị tự quản, một nhóm phải đảm nhiệm một cách tập thể phần lớn những chức năng của một
người lãnh đạo nhóm. Ví dụ như tổ chức các cuộc họp, quyết định ngân quỹ, vạch kế hoạch chiến lược,
thiết lập mục tiêu, giám sát hoạt động... Người ta ngày càng nhận ra rằng thật là một điều sai lầm khi
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trông đợi một cá nhân bất chợt phải đảm nhiệm vai trò quản lý mà không có sự trợ giúp; trong một
nhóm làm việc thì điều này càng trở nên đúng hơn. Ngay cả khi có những nhà quản lý thực sự trong
nhóm, đầu tiên họ cũng phải đồng ý với một phương thức và sau đó là thuyết phục và đào tạo những
người còn lại trong nhóm.

Là m ột tập hợp nhiều người, một nhóm cần phải ôn lại một số cung cách và kỹ năng quản lý cơ
bản. Và để tránh tình trạng không tuân lệnh và xung đột, người đó cần nắm được những cách thức quản
lý tốt và cả nhóm cần phải biết cách thực hiện những cách thức này mà không gây ra tình trạng đối đầu
thiếu tính xây dựng.
Thúc đẩy sự phát triển

M ột thực tiễn thường thấy trong việc thúc đẩy sự phát triển của nhóm là chỉ định, và nếu cần thiết,
đào tạo một "người hỗ trợ nhóm". Vai trò của người này là liên tục tập trung sự chú ý của nhóm vào
hoạt động của nhóm và gợi ý những cơ cấu cũng như biện pháp hỗ trợ và phát huy những kỹ năng làm
việc nhóm. Tuy nhiên, điều này nhất định chỉ là một chiến lược ngắn hạn vì sự tồn của một người hỗ
trợ nhóm đơn lẻ có thể ngăn cản nhóm nhận những trách nhiệm chung cho hoạt động của cả nhóm.
Mục đích của bất kỳ một nhóm nào cũng là sự hỗ trợ được thực hiện bởi tất cả các thành viên một cách
công bằng và liên tục. Nếu trách nhiệm này mọi người được nhận biết và thực hiện ngay từ đầu, sẽ
tránh được giai đoạn Xung đột và nhóm sẽ phát triển thẳng lên giai đoạn Bình thường hóa.

Sau đây là một loạt những gợi ý có thể giúp hình thành một nhóm làm việc. Chúng chỉ nên được coi
như những gợi ý; một nhóm sẽ làm việc với những biện pháp và phương thức riêng của mình.

Tr ọng tâm 
Hai trọng tâm cơ bản là nhóm và nhiệm vụ
Nếu có điều gì đó được quyết định, chính nhóm là nơi quyết định đó được sinh ra.

N ếu có một vấn đề nào đó, nhóm sẽ giải quyết nó. Nếu một thành viên làm việc không đạt mức
mong đợi, chính nhóm sẽ yêu cầu anh ta thay đổi. Nếu những xung đột cá nhân phát sinh, hãy nhìn
chúng dưới góc độ nhiệm vụ. Nếu ban đầu có thiếu một cơ cấu hoặc mục đích trong công việc, hãy đặt
chúng trên khía cạnh nhiệm vụ. Nếu có những tranh cãi giữa những phương thực hành động khác nhau,
hãy thảo luận chúng cũng theo hướng nhiệm vụ.

Làm minh b ạch 
Trong bất kỳ công tác quản lý nào, tính minh bạch của các tiêu chí là cực kỳ quan trọng trong nhóm
làm việc, điều đó thậm chí còn trở nên quan trọng hơn rất nhiều. Giả sử rằng có 80% xác suất một cá
nhân có thể hiểu được nhiệm vụ một cách rõ ràng (một tỷ lệ rất cao). Nếu có 8 thành viên trong nhóm,
lúc đó xác suất của toàn bộ nhóm làm việc với
cùng một nhiệm vụ chỉ là 17%. Và tất cả những quyết định và hành động trong suốt thời gian tồn tại
của nhóm đều có chung một nguyên nhân như vậy.

Trách nhi ệm đầu tiên của nhóm là xác định một cách rõ nhiệm vụ của mình và ghi lại nó để luôn
xem xét nó một cách thường xuyên. Bản cam kết nhiệm vụ này có thể được sửa chữa hay thay thế
nhưng luôn luôn phải là một tiêu điểm cho những mục đích xem xét và hành động của nhóm.
Nhân tố chìm

Trong b ất kỳ nhóm nào cũng luôn có một người im lặng và không phát biểu nhiều. Cá nhân đó là
nhân tố ít được sử dụng nhất trong toàn nhóm và điều đó thể hiện rõ nhất sự hiệu quả của nỗ lực tối
thiểu của nhóm. Trách nhiệm của người đó là phải phát biểu và đóng góp. Trách

nhi ệm của nhóm là khuyến khích và phát triển cá nhân đó để đưa anh ta vào những cuộc thảo luận
và hoạt động và có những hỗ trợ tích cực mỗi khi có những thảo luận và hoạt động đó.
Người tích cực có ý kiến

Trong b ất kỳ nhóm nào cũng có một người nổi bật, ý kiến của người đó luôn chiếm phần lớn trong
cuộc thảo luận. Trách nhiệm của mỗi cá nhân là xem xét xem họ có thiên về ý kiến của người đó hay
không. Trách nhiệm của cả nhóm là hỏi xem liệu người này có thể trình bày vấn đề ngắn gọn lại và yêu
cầu anh ta trình bày về một ý kiến khác.
Ghi lại trên giấy

Thông th ường một quyết định không được ghi lại sẽ trở nên nhạt dần và phải thảo luận lại. Điều
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này có thể tránh được đơn giản bằng cách ghi lại trước sự chứng kiến của nhiều người nơi quyết định
được đưa ra. Cách này có ưu điểm hơn là mỗi quyết định phải được trình bày dưới một hình thức rõ
ràng và chính xác đảm bảo nó đã được xem xét kỹ.

H ồi âm (Tiêu cực) 
Tất cả những lời phê bình phải trung lập: tập trung vào nhiệm vụ chứ không phải cá nhân. Do đó, thay
vì gọi ai đó là người khờ khạo, tốt hơn hết là chỉ ra sai sót của anh ta và giúp anh ta sửa chữa. Điều cần
thiết là phải áp dụng chính sách lấy phản hồi một cách

th ường xuyên, đặc biệt là đối với những vấn đề nhỏ điều này có thể được xem như là việc huấn
luyện chung và giảm những tác động tiêu cực của việc phê bình gây ra khi mọi việc diễn ra không suôn
sẻ. Tất cả mọi lời phê bình phải kèm theo một lời gợi ý thay đổi.
Phản hồi (tích cực)

N ếu một ai đó làm tốt việc gì đó, đừng ngần ngại khen. Điều này không chỉ củng cố những việc
làm đáng khen ngợi mà còn làm giảm những phản hồi tiêu cực có thể có sau này. Sự tiến triển trong
nhiệm vụ cũng nên được nhấn mạnh.
Giải quyết những sai lầm

S ự thành công lâu dài của một nhóm phụ thuộc vào việc nhóm giải quyết những sai lầm như thế
nào. Bất kỳ một sai sót nào cũng nên được cả nhóm tìm hiểu. Làm thế không phải để đổ lỗi cho ai đó
(vì sai lầm là do cả nhóm và một người nào đó chỉ làm theo nhiệm vụ được giao) mà để kiểm tra những
nguyên nhân và tìm kiếm phương pháp kiểm soát và ngăn chặn sự lặp lại sai lầm đó. Một lỗi lầm chỉ
xảy ra một lần khi nó được giải quyết một cách đúng đắn.

M ột thực tiễn đặc biệt hữu dụng đó là ủy quyền thực hiện một giải pháp sửa chữa đã được thống
nhất cho chính cá nhân hay nhóm con đã mắc lỗi. Biện pháp này cho phép nhóm có được sự tin tưởng
và sự tự giác sửa đổi.
Giải quyết bế tắc

N ếu hai quan điểm đối lập tồn tại trong cùng một nhóm thì phải có một hành động gì đó để giải
quyết ngay. Nhiều chiến lược khả thi cùng tồn tại. Mỗi nhóm con có thể thảo luận quan điểm của nhóm
khác để hiểu rõ hơn nó. Một nguyên tắc chung nên được nhấn mạnh và sự khác biệt cần phải được nhìn
thấy để có một chiến lược thay thế khác. Mỗi nhóm có thể thảo luận trên nền của một nhiệm vụ ban
đầu. Nhưng trước hết nhóm nên quyết định dành bao nhiêu thời gian để thảo luận những lợi ích thực tế
và sau đó giải quyết xong vấn đề đó sau thời gian đó, nếu vấn đề không quan trọng, hãy tung đồng xu.
Định hướng

Khi m ỗi vấn đề nhỏ được thảo luận, bức tranh lớn hơn sẽ mờ đi. Do đó, nên thường xuyên nhắc
nhở nhóm: đây là nơi mà chúng ta xuất phát, đây là nơi mà chúng ta phải đến, đây là nơi mà chúng ta
nên đến.
Tránh những giải pháp đơn lẻ

Nh ững ý kiến đầu tiên thường không phải là tốt nhất. Đối với bất kỳ vấn đề gì được nêu ra, nhóm
phải có được những biện pháp thay thế, đánh giá chúng theo góc độ nhiệm vụ, chọn lấy một phương
pháp và thực hiện nó. Nhưng quan trọng nhất, chúng phải kiểm soát được kết quả, lập kế hoạch cho
việc xem xét lại và có sự chuẩn bị cho việc thay đổi kế hoạch.
Chủ động thông tin

Thông tin là trách nhi ệm của cả người nói và người nghe. Người nói phải chủ động tìm kiếm cơ
hội thể hiện những ý tưởng theo một cách chính xác và rõ ràng - người nghe phải chủ động tìm cách
hiểu những điều đã được nói và yêu cầu xác minh rõ những điều chưa chắc chắn. Cuối cùng, cả hai bên
phải chắc chắn rằng những ý tưởng đã được truyền đạt một cách chính xác, có thể bằng cách người
nghe tóm tắt lại những gì đã được truyền đạt theo một cách khác.

Các nhóm gi ống như những mối quan hệ - bạn phải làm việc trên những mối quan hệ đó. Ở nơi
làm việc, chúng tạo thành một đơn vị hoạt động quan trọng trong đó những nhu cầu trợ giúp luôn luôn
được nhận biết. Bằng việc khiến chính nhóm có trách nhiệm với sự hỗ trợ của mình, trách nhiệm trở
thành một công cụ thúc đẩy cho công việc của một nhóm. Điều quan trọng đó là những nhu cầu phải
được nhận biết và được cả nhóm giải quyết một cách công khai. Thời gian và nguồn lực phải được
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nhóm và ban quản lý cao hơn phân bổ cho yếu tố này và hoạt động của nhóm phải được lập kế hoạch,
theo dõi và xem xét lại giống như những hoạt động được quản lý khác.

CÁC BÀI VI ẾT LIÊN QUAN 
Các lĩnh vực quản trị nhân sự trong doanh nghiệp Kỹ năng lãnh đạo trong quản trị bán hàng
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KỸ NĂNG ĐÀM PHÁN
1. Các khái niệm chung 

2. Chuẩn bị đàm phán 
3. Mở đầu đàm phán 
4. Tạo sự hiểu biết 
5. Thương lượng 
6. Kết thúc đàm phán 
7. Văn hóa trong đàm phán kinh doanh quốc tế
I - Các khái niệm chung

Trong kinh doanh, doanh nghi ệp nào cũng muốn đạt kết quả, lợi nhuận cao nhất. Ðiều đó phụ
thuộc rất nhiều ở tài ngoại giao, đàm phán, thương thảo hợp đồng của nhà kinh doanh trên thương
trường.
1- Khái niệm đàm phán: 
Đàm phán là phương tiện cơ bản để đạt được cái mà ta mong muốn từ người khác. Đó là quá trình giao
tiếp có đi có lại được thiết kế nhằm thỏa thuận trong khi giữa ta và bên kia có những quyền lợi có thể
chia sẻ và có những quyền lợi đối kháng.

Francois de Cailere, m ột nhà đàm phán, thương thuyết nổi tiếng của Pháp ngay từ năm 1716 đã
khẳng định: "Một nhà đàm phán kinh doanh giỏi phải là người mềm dẻo như ngọn cỏ và cũng phải
cứng rắn như một khối đá. Người đó phải có phản xạ ứng xử nhanh nhậy và phải là người biết lắng
nghe, lịch sự và có thể đem lại cảm giác dễ chịu cho đối tác. Song đồng thời cũng phải biết tranh luận,
thuyết phục bằng cách biết hé lộ, đưa ra những thông tin có vẻ là bí mật đối với người khác.

Nhà đàm phán giỏi còn phải biết tự chế ngự mình để thông tin có vẻ là bí mật đối với người khác để
tránh bị mắc vào chủ định, thậm chí bẫy của đối tác, tránh buột miệng nói những lời chưa kịp nghĩ và
không bị chi phối bởi định kiến chủ quan.

2 - Nh ững nguyên tắc cơ bản: 
1. Đàm phán là một hoạt động tự nguyện. 
2. Một bên muốn thay đổi tình hình hiện tại và tin rằng có thể đạt được. 
3. Mục đích của đàm phán là thỏa thuận. 
4. Không phải mọi cuộc đàm phán đều kết thúc bằng thỏa thuận. 
5. Không đạt được thỏa thuận có khi là kết quả tốt. 
6. Thời gian là một yếu tố quan trọng ảnh hưởng đến tiến trình và kết quả đàm phán. 
7. Không để cuộc đàm phán bị phá vỡ hoàn toàn. 
8. Kết quả mỹ mãn là cải thiện được tình hình hiện tại của cả 2 bên. 
9. Tiến trình bị ảnh hưởng bởi những người đàm phán của các bên.
3 - Các phương pháp đàm phán 
Đàm phán có thể chia ra làm 3 phương pháp cơ bản: 
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4 - Các hình thức đàm phán:
Do đàm phán là quá trình có tính mục đích nên trong thực tế có rất nhiều cách được thể

hiện để đàm phán. Tựu chung lại có thể chia đàm phán theo hình thức thể hiện, gồm đàm phán bằng
văn bản, đàm phán bằng gặp mặt và đàm phán qua điện thoại.
Trong kinh doanh, mỗi một hình thức đàm phán được sử dụng phát huy những hiệu quả rất rõ rệt nếu
doanh nhân biết sử dụng chúng đúng nơi, đúng lúc. 
a Đàm phán bằng văn bản

Các d ạng đàm phán bằng văn bản thường thấy trong hoạt động kinh doanh là: 
-Hỏi giá: Do người mua đưa ra và không ràng buộc người hỏi phải mua 
-Chào hàng
Chào hàng cố định: Người chào hàng bị ràng buộc với chào hàng của mình trong thời hạn hiệu lực của
chào hàng.

Chào hàng t ự do: Người chào hàng kh ô ng bị ràng buộc với chào hàng của mình. 
- Đổi giá: Đổi giá xảy ra khi một bên từ chối đề nghị của bên kia và đưa ra đề nghị mới. Khi đó đề nghị
mới trở thành chào hàng mới và làm cho chào hàng cũ hết hiệu lực. 
-Chấpnhận.

M ột chấp nhận có hiệu lực phải đảm bảo: 
-Hoàn toàn, vô điều kiện. 
-Khi chào hàng vẫn còn hiệu lực.

-Do chính ng ười được chào hàng chấp nhận. 
-Được truyền đạt đến tận người chào hàng. 
-Xác nhận:
Là việc khẳng định lại những điều thỏa thuận cuối cùng giữa các bên để tăng thêm tính chắc chắn và
phân biệt với những đàm phán ban đầu. 
bĐàm phán bằng gặp mặt và điện thoại 
* Bắt tay 
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Bắt tay khi gặp mặt và chia tay nhau trong cùng một ngày tại cùng một địa điểm hoặc khi bày tỏ sự
chúc mừng người khác.

Các nguyên t ắc bắt tay thông dụng: 
-Người chìa tay trước: Phụ nữ, người lớn tuổi,người có chức vụ cao, chủ nhà

-C ần tránh: đeo găng tay, bóp quá mạnh, cầm tay hờ hững, lắc quá mạnh, giữ quá lâu. 
-Mắt nhìn thẳng, tập trung, nét mặt vui vẻ
-Giới thiệu 
Giới thiệu trẻ với già, người địa vị xã hội thấp với người địa vị xã hội cao,nam với nữ, khách với
chủ…..

* Trao và nh ận danh thiếp 
Khi trao danh thiếp cần chú ý: 
-Đưa mặt có chữ dễ đọc 
-Không cầm cả hộp đựng danh thiếp để trao 
-Đưa bằng hai tay 
-Vừa đưa vừa tự giới thiệu họ tên mình 
-Trao cho tất cả những người có mặt 
Khi nhận danh thiếp cần chú ý:

-Nh ận bằng 2 tay với thái độ trân trọng, tránh hờ hững, tránh vồ vập 
-Cố gắng nhớ tên và chức vụ của người trao rồi mới cất đi 
-Trao danh thiếp của mình. Nếu không có thì phải xin lỗi, hẹn lần sau.

* Ứng xử với phụ nữ
Luôn tỏ ra quan tâm, săn sóc, tôn trọng và giúp đỡ. Ví dụ
-Lối đi hẹp, nhường phụ nữ đi trước 
-Chỗ khó đi, phải đi trước mở đường 
-Phải để phụ nữ chủ động khoác tay chỗ quãng đường khó đi 
-Lên cầu thang, phụ nữ đi trước, xuống cầu thang phụ nữ đi sau. 
-Kéo ghế mời phụ nữ ngồi 
- Muốn hút thuốc phải xin lỗi
-Không chạm vào người phụ nữ khi chưa được phép, nhưng phụ nữ được quyền chạm vào nam giới mà
không cần xin phép. 
* Thăm hỏi 
Nếu muốn thăm hỏi, cần báo trước xin được thăm hỏi. Nếu tặng hoa thì tặng tận tay, nếu tặng quà thì
chỉ để trên bàn. Đến và ra về đúng giờ đã hẹn. 
* Tiếp chuyện

Trong phòng khách x ếp ghế nệm dài, chủ nhà bên trái, khách bên phải, những người khác lần lượt
ngồi các ghế tiếp theo theo thứ tư trên dưới theo vị trí xuất khẩu hay tuổi tác. Không rung đùi hay nhìn
ngang liếc dọc, không lấy thứ gì ra xem khi chủ nhà không giói thiệu.

* Điện thoại 
-Người gọi tự giới thiệu mình là ai? Ở đâu? Lý do gọi?
-Người nhận thể hiện sự sẵn lòng nghe

-Hãy m ỉm cười khi nói chuyện điện thoại 
-Khi cần giữ máy, hãy chứng tỏ mình vẫn đang cầm máy.Nếu cần giữ quá lâu thì hãy yêu cầu người gọi
xem mình có thể gọi lại cho họ không? 
-Sẵn sàng ghi chép khi điện thoại 
-Để người gọi kết thúc cuộc nói chuyện

5 - Nh ững lỗi thông thường trong đàm phán 
1. Bước vào đàm phán với đầu óc thiếu minh mẫn 
2. Không biết đối tác ai là người có quyền quyết định 
3. Không biết điểm mạnh của mình là gì và sử dụng nó như thế nào 4. Bước vào đàm phán với mục
đích chung chung 
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5. Không đề xuất những quan điểm và lý lẽ có giá trị
6. Không kiểm soát các yếu tố tưởng như không quan trọng như thời gian và trật tự

c ủa các vấn đề
7. Không để cho bên kia đưa ra đề nghị trước 
8. Bỏ qua thời gian và địa điểm như là 1 vũ khí trong đàm phán 
9. Từ bỏ khi cuộc đàm phán dường như đi đến chỗ bế tắc 
10. Không biết kết thúc đúng lúc

Nh ững điểm cơ bản để tránh lỗi thông thường 
1. Không ngắt lời bên kia. Nói ít và tích cực nghe 
2. Đặt các câu hỏi mở có mục đích dể tạo sự hiểu biết 
3. Sử dụng chú giải, những bình luận hài hước và tich cực 
4. Sử dụng viêc ngừng đàm phán để kiểm soát được nội bộ
5. Lập 1 mục tiêu rõ ràng, cụ thể và thực tế trước khi đàm phán 
6. Tóm tắt thường xuyên 
7. Liệt kê những điểm cần giải thích và những điểm đã hiểu 
8. Tránh dùng những ngôn ngữ yếu 
9. Không chỉ trích bên kia. Tìm ra những điểm chung của cả 2 bên để đi đến thỏa thuận 
10. Tránh chọc tức 
11. Tránh đưa ra quá nhiều lý do cho đề nghị của mình. 
12. Tránh bộc lộ cảm xúc bột phát, khiển trách, công kích hay chế nhạo cá nhân.

6 - Các nguyên t ắc dẫn đến thành công trong đàm phán 
1. Ấn tượng ban đầu. 
Không nên đối đầu ngay với đối tác đàm phán bằng những yêu cầu đòi hỏi. Trước

h ết phải tạo ra một không khí tin cậy, dễ chịu bằng một vài câu nói mang tính cá nhân bằng cử chỉ
và thái độ vui vẻ, dễ chịu. Bạn luôn nhớ rằng sẽ không bao giờ có cơ bội lần thứ hai để gây ấn tượng
ban đầu. Sau đó bạn sẽ bắt đầu nói về chủ đề nội dung mà bạn định đàm phán, thương thuyết với đối
tác.
2. Chú ý tới các cử chỉ, thái độ và động tác của cơ thể trong khi đàm phán.

Ít nh ất một nửa thông tin định truyền đạt trong đàm phán được thông qua và tiếp nhận qua các cử
chỉ, thái độ và động tác của cơ thể bạn. ít nhất một phần ba thông tin được tiếp nhận thông qua tiếng
nói, giọng điệu và cách nói của người đàm phán. Một gương mặt hồ hởi, thái độ cởi mở sẽ nhanh chóng
tạo nên thiện cảm từ phía đối tác đàm phán. ý thức đánh giá cao, coi trọng đối tác của người đám phán
sẽ thể hiện ngay trong cách thể hiện, giọng điệu và cách nói. Chỉ có thể đàm phán và thuyết phục thành
công nếu tự người đàm phán không có ý thức và cảm giác mình sẽ hoặc đang đóng kịch với đối tác.
3. Phải xác định rõ mục tiêu đàm phán và luôn luôn bám sát theo đuổi mục tiêu này trong suốt quá
trình đàm phán.

Ng ười nào không biết rõ mình muốn gì thì sẽ thường đạt được kết quả mà mình không mong
muốn. Vì vậy, trước khi vào cuộc đàm phán thương thuyết, người đàm phán phải cố gắng chia tách
mục tiêu cuối cùng của mình thành những mục tiêu nhỏ mà mình phải trao đổi với đối tác và đạt được
kết quả. Nếu càng có nhiều mục tiêu cụ thể và luôn theo đuổi các mục tiêu này trong quá trình đàm
phám thì kết quả cuối cùng của đàm phán càng chóng đạt được.
4. Người đàm phán tốt phải biết rèn cho mình có khả năng lắng nghe đối tác nói.

Ng ười ta nói rằng người thắng cuộc bao giờ cũng là người biết nghe. Chỉ có ai thật sự quan tâm
chú ý lắng nghe đối tác đàm phán với mình nói gì, muốn gì thì người đó mới có những phản ứng, lý lẽ
phù hợp có lợi cho mình. Khi nghe đối tác trình bày cần phải biết phân biệt tâm trạng, thái độ của họ.
Xem họ có biểu hiện trạng thái quá hưng phấn,
bốc đồng, ức chế hay bực bội không. Cũng có thể đối tác đàm phán đang muốn lôi kéo, cuốn hút về
một hướng khác và tìm cách khai thác thêm thông tin. 
5. Phải biết trình bày, sử dụng từ ngữ một cách khôn khéo, linh hoạt.

Đừ ng bao giờ nói rằng vấn đề này mình có quan điểm khác mà nên nói về cơ bản mình cũng nghĩ
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như vậy nhưng chỉ muốn nhấn mạnh thêm điểm này. Ðừng nói thẳng rằng đối tác có cách nhìn nhận sai
lầm mà nên nói đó cũng là một cách nhìn nhận đúng nhưng chúng ta cũng thử lật lại vấn đề một lần nữa
xem sao. Ðừng bao giờ nói hàng hóa, dịch vụ của mình là rẻ vì rẻ thường đem lại ấn tượng hay suy
diễn không tốt về chất lượng. Khi đang tranh cãi, đàm phán về giá cả thì đừng nói: chúng ta sẽ không
đạt được kết quả nếu chỉ đàm phán về giá mà nên chuyển hướng. Trước khi tiếp tục đàm phán về giá
cả, chúng ta nên trao đổi xem xét thêm chất lượng, hình thức của hàng hoá, phương thức thanh toán,...
Nếu đối tác bị ấn tượng thì vấn đề giá cả không còn quá gay cấn khi tiếp tục đàm phán.
6. Người đàm phán kinh doanh phải biết hỏi nhiều thay vì nói nhiều.

Ng ười nào hỏi nhiều thì người đó sẽ có lợi thế, không chỉ về thông tin mà cả về tâm lý, về tính chủ
động trong đàm phán. Những câu hỏi hợp lý khéo léo sẽ chứng minh cho đối tác là mình luôn luôn lắng
nghe, quan tâm đến điều họ đang nói. Chính trong thời gian lắng nghe bạn có thể phân tích, tìm hiểu
các động cơ, ý muốn của đối tác đàm phán. Tùy từng trường hợp có thể đặt câu hỏi trực tiếp hay gián
tiếp. Câu hỏi trực tiếp thường được đặt ra khi mới bắt đầu đàm phán, giúp giảm bớt khoảng cách giữa
hai bên đàm phán và có được nhiều thông tin trước khi thật sự bắt đầu đàm phán. Các câu hỏi gián tiếp
cũng có thể là câu hỏi đón đầu, thường sử dụng ở những giai đoạn sau của cuộc đàm phán thương
thuyết. Khi cần làm rõ hay khẳng định một điều gì, nên đặt câu hỏi sao cho đối tác chỉ cần trả lời có
hay không. Tất nhiên phải thận trọng nếu đặt nhiều câu hỏi loại này vì sẽ gây cho đối tác cảm giác bực
mình, khó chịu.
7. Người đàm phán cần phải biết mình có thể được phép đi tới đâu, tự do đàm phán tới giới hạn nào.

Ðâu là điểm thấp nhất mà mình có thể chấp nhận được. Ðâu là điểm mình không bao giờ được thay
đổi theo hướng có lợi cho đối tác. Biết được giới hạn đàm phán, tức là sẽ biết được thời điểm phải
ngừng hay chấm dứt đàm phán và chuyển hướng, tìm phương án giải quyết khác. Không phải cuộc đàm
phán thương thuyết thương mại nào cũng dẫn đến ký kết hợp đồng thương mại. Người có khả năng
đàm phán tốt phải là người có đủ dũng cảm và quyết đoán không chịu
ký kết một hợp đồng kinh doanh nếu có thể gây bất lợi cho mình. Ðể đàm phán thành công, không nên
thực hiện cứng nhắc theo nguyên tắc "được ăn cả, ngã về không". 8. Ðể thành công trong đàm phán
kinh doanh, cần có một ý thức, tư duy sẵn sàng thoả hiệp nếu cần thiết.

Có khi "m ột món quà nhỏ", một sự nhường nhịn, chấp nhận nhỏ cho đối tác thì có thể đem lại cho
bạn cả một hợp đồng kinh doanh béo bở. Ðàm phán kinh doanh là một quá trình thường xuyên phải
chấp nhận "cho và nhận"; phải cân nhắc so sánh, phải tranh luận và chờ đợi. Ðừng nên để xuất hiện
cảm giác lộ liễu có người thắng và người thua sau cuộc đàm phán kinh doanh, nếu như bạn còn tiếp tục
kinh doanh với đối tác đó. Kết quả đàm phán là cả hai bên đều có lợi, là sự trao đổi tự nguyện giữa hai
bên. Vì vậy, khi đàm phán không chỉ chú ý cứng nhắc một chiều quyền lợi, mục đích riêng của một bên
mà phải chú ý đến cả nhu cầu của bên kia.

9. Ð ể tránh cho những hiểu lầm vô tình hay hữu ý và để tránh nội dung đàm phán, thương thuyết bị
lệch hướng, nhà đàm phán phải biết nhắc lại kết luận những điểm đã trao đổi, thống nhất giữa hai bên
trước khi chuyển sang nội dung đàm phán mới.

Làm được điều đó tức là nhà đàm phán đã chủ động điều tiết buổi thương thuyết. Những điểm chưa
rõ có thể sẽ được giải quyết khi được nhắc lại. Nếu khéo léo thì nhà thương thuyết có thể đưa cả hướng
giải quyết cho điểm nội dung đàm phán tiếp theo. Thực hiện việc nhắc lại và tóm tắt từng nội dung đã
đàm phán sẽ giúp cho nhà thương thuyết luôn luôn không xa rời mục tiêu đàm phán, quá trình đàm
phán trở nên có hệ thống, bài bản và là cơ sở cho những lần đàm phán tiếp theo.

7- Nh ững điều cần tránh để đàm phán không thất bại 
1. Nói quá nhỏ: 
Nếu nói quá nhỏ khi đàm phán sẽ làm đối tác không tập trung và có thể dẫn đến hiểu lầm. Vì vậy cần
phải nói đủ nghe rõ, ngắn gọn và nên nói chậm hơn lúc bình thường.
Như thế đối tác sẽ có thời gian để nghe, tiếp nhận và hấp thụ các thông tin, lý lẽ mà nhà đàm phán
muốn truyền đạt.

2. Không nhìn vào m ắt đối tác đàm phán: sẽ gây cảm giác không thiện cảm, không tin tưởng, thậm
chí gây nghi ngờ từ phía đối tác, nhìn vào mắt đối tác khi đàm phán, vừa thể hiện sự tự tin, quan tâm
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của mình vừa đem lại tin cậy cho đối tác.
3. Không có k ế hoạch cụ thể: Cuộc đàm phán không có kế hoạch cụ thể định trước sẽ không đem

lại kết quả như mong muốn. Nếu có nhiều nội dung, lĩnh vực đàm phán thì cần phải phân loại, sắp xếp
trước để tránh lẫn lộn khi đàm phán.
4. Không thông báo trước nội dung đàm phán khi thỏa thuận lịch đàm phán với đối tác:

Đ iều này có thể làm cho buổi đàm phán thương thuyết sẽ thất bại và nhiều khi thất bại với lý do
đáng buồn như nhầm nội dung đàm phán hay phía công ty đối tác cử nhầm người ra đàm phán vì không
rõ nội dung sẽ đàm phán.
5. Ðể cho đối tác quá nhiều tự do, quyền chủ động khi đàm phán:

N ếu đối tác nói quá nhiều thì người đàm phán nên chủ động, khéo léo, cắt ngang hay đổi hướng
bằng những câu hỏi hợp lý để cùng nhau quay về nội dung chính của đàm phán. Có nhiều trường hợp
đối tác lợi dụng gặp gỡ đàm phán để quảng cáo, đàm phán bán một mặt hàng hoàn toàn khác.
6. Ðưa hết tất cả thông tin, lý lẽ trình bày thuyết phục ra ngay từ đầu buổi đàm phán:

Nh ư vậy, chẳng khác gì nhà đàm phán đã "bắn hết đạn" ngay từ lúc đầu mà không hiệu quả. Hãy
sử dụng lần lượt các thông tin, lý lẽ thuyết phục của mình cho từng nội dung hay từng thắc mắc tìm
hiểu của đối tác. Nên nhớ rằng đối tác cần có thời gian để tiếp nhận, "tiêu hoá" các thông tin trước khi
bị thuyết phục để đi đến thống nhất trong đàm phán.
7. Lảng tránh ý kiến phản đối hay nghi ngờ từ phía đối tác:

Ði ều đó chỉ làm cho đối tác càng có lý do khẳng định ý kiến phản đối hay nghi ngờ của họ và từ đó
sẽ gây ra định kiến trong suốt quá trình đàm phán. Vì vậy, cần phải hỏi lại thắc mắc của đối tác và kiên
nhẫn trả lời bằng tất cả các lý lẽ thông tin của mình.
8. Không chuẩn bị trước các giới hạn cần thiết khi đàm phán:

Ði ều này đã hạn chế rất nhiều phạm vi đàm phán khi không thể có những linh hoạt nhân nhượng
trong chừng mực có thể. Và như thế, không chỉ gây thất bại cho lần đàm phán thương thuyết này mà
còn tạo ra định kiến và báo trước thất bại cho cả những lần đàm phán sau.
9. Người đàm phán tìm cách áp đảo đối tác:

Ng ười đàm phán giỏi không tìm cách áp đảo, dạy bảo đối tác mà nên tự đặt mình là người thể hiện
tinh thần học hỏi khi đàm phán. Không nên có những lời lẽ, cử chỉ mang tính áp đảo gây mất cảm tình,
khó chịu cho đối tác.

II - Chu ẩn bị đàm phán 
1 Đánh giá tình hình: 
a - Thu thập thông tin về thị trường.

- Lu ật pháp và tập quán buôn bán. 
- Đặc điểm của nhu cầu trên thị trường. 
- Các loại thuế và chi phí. 
- Các nhân tố chính trị và xã hội. 
-Các điều kiện về khí hậu, thời tiết.
b - Thu thập thông tin về đối tượng kinh doanh 
Đối tượng kinh doanh có thể là hàng hóa, dịch vụ, nhà đất, … cần được tìm hiểu đầy đủ những thông
tin về nó, chẳng hạn:

-Công d ụng và đặc tính. 
-Xu hướng biến động cung cầu, giá cả. 
-Các chỉ tiêu về số lượng, chất lượng.

c - Thu th ập thông tin đối tác 
-Mục tiêu, lĩnh vực hoạt động và những khả năng. 
-Tổ chức nhân sự: Tìm hiểu quyền hạn bên kia, ai là người có quyền quyết định.
-Lịch làm việc: Nếu nắm được lịch làm việc của bên kia, có thể sử dụng yếu tố thời gian để gây sức ép.

-Xác định nhu cầu, mong muốn của đối tác. Sơ bộ định dạng đối tác. Ví dụ: Trong đàm phán mua
bán, có thể tạm chia khách hàng thành những loại sau: 
Khách hàng trọng giá cả
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Là khách hàng tìm cách mua với giá thấp nhất với chất lượng ở mức tối thiểu. Họ không chấp nhận giá
cao hơn để đổi lấy chất lượng cao hơn. 
Khách hàng trọng giá trị:

Là lo ại khách hàng ngại chi phí cao và nhận thức rõ về sự chênh lệch chất lượng. Họ chỉ chấp nhận
giá cao sau khi đã kiểm tra kỹ về chất lượng và so sánh sự chênh lệch về chi phí giữa các giải pháp thay
thế.
Khách hàng trung thành: 
Là khách hàng thường sãn sàng đánh đổi chi phí để lấy chất lượng mà họ đã biết rõ. Họ ngại rủi ro có
thể xảy ra nếu với những đối tác mới. 
Khách hàng trọng tiện lợi. 
Là những khách hàng thích chọn nơi cung cấp tiện lợi nhất, không cần so sánh các giải pháp thay thế để
tìm ra chênh lệch về chi phí và chất lượng. 
d- Thu thập thông tin về đối thủ cạnh tranh.

C ần nhận biết đối thủ cạnh tranh của mình là ai để có những biện pháp khắc phục và cạnh tranh lại.
Từ đó đánh giá những điểm mạnh, điểm yếu của mình so với đối thủ cạnh tranh trên thị trường và trong
quan điểm của đối tác.
Phân tích SWOT

Đ iểm mạnh: là tất cả những yếu tố thuận lợi từ bên trong cho phép ta đạt được mục tiêu, tận dụng
được mọi cơ hội và tránh được các nguy cơ. 
Điểm yếu: Là tất cả những yếu tố hạn chế bên trong khiến cho ta gặp khó khăn để đạt đến mục tiêu
cũng như tận dụng được mọi cơ hội và tránh được những nguy cơ.

C ơ hội: là tất cả những gì xảy ra bên ngoài có tác động thuận lợi đến hoạt động của ta. 
Nguy cơ: Là tất cả những gì xảy ra từ bên ngoài có tác động thuận lợi đến hoạt động của ta.
2 Đề ra mục tiêu:

M ục tiêu đề ra càng cụ thể càng tốt, và đương nhiên phải tính đến các yếu tố như: tính thực tế, mối
quan hệ giữa kết quả và chi phí, mức độ chấp nhận….Doanh nghiệp có thể lựa chọn:

+ M ột mục tiêu cao nhất - kết quả có thể đạt được tốt nhất. 
+ Một mục tiêu thấp nhất - kết quả thấp nhất, vãn có thể chấp nhận. 
+ Một mục tiêu trọng tâm- cái mà bạn thực sự mong muốn được giải quyết........

3 - Chu ẩn bị nhân sự
+ Thành viên trong đoàn đàm phán 
Trưởng đoàn, chuyên viên pháp lý, kỹ thuật, thương mại, phiên dịch (nếu cần) + Tự đánh giá:
Tự đánh giá để biết những tính cách cá nhân của từng người có lợi và bất lợi cho đàm phán 
Thế nào là người đàm phán giỏi ?

Nh ững người đàm phán trung bình chỉ nghĩ đến hiện tại, nhưng những người đàm phán giỏi thì bao
giờ cũng cân nhắc đến mục đích lâu dài. Họ đưa ra nhiều gợi ý khác nhau và bao giờ cũng cân nhắc các
giải pháp hai lần.
Những người đàm phán trung bình đặt ra các mục tiêu của họ một cách đơn lẻ
- ví dụ "chúng tôi hy vọng sẽ nhận được giá là 2 đô la".

Nh ững người đàm phán giỏi đặt ra các mục tiêu của họ trong một phạm vi nhất định, điều này có
thể hiểu như là "chúng tôi hy vọng nhận được 2 đô la, nhưng nếu chúng tôi chỉ nhận được có 1.50 đô la
thì cũng được".Điều có nghĩa là người đàm phán giỏi rất linh hoạt.

Nh ững người đàm phán giỏi không tự khoá mình vào một chỗ mà điều đó có thể làm họ mất mặt
nếu họ phải nhượng bộ. Những người đàm phán trung bình cố gắng thuyết phục bằng cách đưa ra thật
nhiều lý lẽ. Họ sử dụng một loạt các biện pháp tranh luận khác nhau. Nhưng những người đàm phán
giỏi thì không đưa ra quá nhiều lý do.Họ chỉ nhắc lại những lý do giống nhau. Họ cũng tóm tắt và cân
nhắc các điểm chính, kiểm tra xem họ đã hiểu mọi thứ một cách chính xác hay chưa.

4 - L ựa chọn chiến lược, chiến thuật 
4.1 - Lựa chọn kiểu chiến lược 
a - Chiến lược “Cộng tác”
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S ự tiếp cận của người đàm phán đối với xung đột là giải quyết nó nhưng vẫn giữ được quan hệ cá
nhân và đảm bảo cả 2 bên đều đạt được mục đích của mình. Quan điểm với xung đột là những hành
động cá nhân không chỉ đại diện cho lợi ích của bản thân mà còn đại diện cho lợi ích của bên đối
kháng. Khi nhận thấy xung đột tồn tại, người đàm phán sử dụng phương pháp giải quyết xung đột để
chế ngự tình hình. Đây là cách giải quyết mang tính cộng tác mà nó đòi hỏi cả 2 bên đều giữ quan điểm
“thắng-thắng”, tuy nhiên nó cũng đòi hỏi thời gian, nghị lực và sáng tạo.

Chi ến lược “Cộng tác” sử dụng tốt nhất khi: 
-Vấn đề rất quan trọng cần thỏa hiệp. 
-Mục đích là để hợp nhất những quan điểm khác nhau. 
-Cần sự cam kết để giải quyết công việc. 
-Mong muốn xây dựng hoặc duy trì mối quan hệ.
b - Chiến lược “Thỏa hiệp”

Khi nh ận thấy một giải pháp để đạt được kết quả “thắng-thắng” là không có thể, người đàm phán
hướng tới một kết quả bao gồm một phần nhỏ thắng lợi và một phần nhỏ thua thiệt, cả 2 đều liên quan
đến mục tiêu và quan hệ của các bên. Sự thuyết phục và lôi kéo có ảnh hưởng

l ớn đến kiểu này. Mục đích là tìm ra một số cách có thể dùng được chấp nhận mà nó phần nào làm
hài lòng cả 2 bên.Tình thế thỏa hiệp có nghĩa là cả 2 bên chấp nhận và thực hiện một quan điểm “thắng
ít- thua ít”.

Chi ến lược “Thoả hiệp” sử dụng tốt nhất khi: 
-Vấn đề là quan trọng nhưng không thể giải quyết được. 
-Mối quan hệ là quan trọng nhưng không thể hòa giải. 
-Các bên có sức mạnh ngang nhau cùng muốn đạt được những mục đích duy nhất. .-Cần đạt được cách
giải quyết tạm thời đối với những vấn đề phức tạp. .-Cần tìm ra một giải pháp thích hợp vì áp lực thời
gian.
-Chỉ có một sự lựa chọn duy nhất chứ không có giải pháp nào khác. 
c - Chiến lược “Hòa giải”

Cách ti ếp cận của người đàm phán đối với xung đột là cần phải duy trì mối quan hệ cá nhân bằng
bất cứ giá nào, có liên quan rất ít hoặc không có liên quan gì đến mục đích của các bên. Nhượng bộ,
thỏa hiệp vô nguyên tắc và tránh xung đột được nhìn nhận như là cách để bảo vệ quan hệ. Đây là sự
chịu thua hoặc kết quả “thua- thắng”, mà quan điểm của người đàm phán là chịu thua, cho phép bên kia
thắng.

Chi ến lược “Hoà giải” sử dụng tốt nhất khi: 
-Nhận thấy mình sai. 
-Mong muốn được xem là người biết điều. 
-Vấn đề quan trọng hơn đối với phía bên kia. 
-Mong muốn tạo được tín nhiệm cho những vấn đề sau. 
-Muốn giảm đến mức tối thiểu thiệt hại khi ở thế yếu. 
-Sự hòa thuận và ổn định là quan trọng hơn.
d - Chiến lược “Kiểm soát”:

Ng ười đàm phán tiếp cận với xung đột là để nắm được những bước cần thiết và đảm bảo thỏa mãn
được mục đích cá nhân, cho dù tiêu phí mối quan hệ. Xung đột được xem như là một lời tuyên bố
thắng, cần thắng lợi bằng bất cứ cách nào. Đây là một cách
giải quyết mà người đàm phán sử dụng bất cứ sức mạnh nào xem như thích hợp để bảo vệ một quan
điểm mà họ tin đúng hoặc cố gắng thắng.

Chi ến lược “Kiểm soát” sử dụng tốt nhất khi: 
-Hành động nhanh chóng, dứt khoát là vấn đề sống còn ( như trường hợp khẩn cấp). 
-Một vấn đề quan trọng đòi hỏi phải hành động bất thường. 
-Biết mình đúng. 
-Phía bên kia lợi dụng cơ hội của thái độ hợp tác.
e- Chiến lược “Tránh né”.
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Ng ười đàm phán xem xét xung đột là những cái phải tránh xa bằng mọi giá. Chủ đề trung tâm của
kiểu này là lảng tránh, nó tạo ra kết quả là làm thất vọng hoàn toàn cho các bên liên quan. Mục đích của
các bên không được đáp ứng, mà cũng không duy trì được mối quan hệ. kiểu này có thể tạo hình thức
ngoại giao để làm chênh lệch một vấn đề, hoãn lại một vấn đề cho đến lúc thuận lợi hơn, hoặc đơn giản
là rút lui khỏi một tình huống đang bị đe dọa. Đây là quan điểm rút lui hoặc “thua-thắng”, mà trong đó
quan điểm của người đàm phán là rút lui, chấp nhận thua, cho phép bên kia thắng trong danh dự.

Chi ến lược “tránh né” sử dụng tốt nhất khi: 
-Những vấn đề không quan trọng. 
-Có nhiều vấn đề cấp bách giải quyết khác. 
-Không có cơ hội đạt được mục đích khác. 
-Có khả năng làm xấu đi cuộc đàm phán hơn là đạt được những lợi ích. 
-Cần bình tĩnh và lấy lại tiến độ. 
-Phía bên kia có thể giải quyết xung đột có hiệu quả hơn. 
-Cần thời gian để thu thập thông tin.

4.2 - L ựa chọn chiến thuật 
a Địa điểm đàm phán. 
-Đàm phán chủ trường: được tiến hành tại văn phòng của mình. 
-Đàm phán khách trường: Đàm phán tiến hành tại cơ sở của khách hàng. 
-Đàm phán ở địa điểm trung lập. 
b - Thời gian đàm phán.

L ưu ý: 
-Cần có thời gian để giải lao.

-Th ời gian trống cho phép trưởng đoàn và chuyên gia có ý kiến tham mưu, hay trưởng đoàn hai
bên tham khảo ý kiến của nhau. 
-Chú ý về tập quán về thời gian làm việc ở mỗi nơi ( bắt đầu và kết thúc lúc mấy giờ). 
-Hiệu quả làm việc của con người thay đổi theo thời gian và nhiệt độ, thời tiết.

c - Thái độ đàm phán. 
Thái độ đơn giản và thẳng thắn:
Là thái độ “nói cho nhanh, cho đỡ tốn thì giờ”, trình bày thẳng vào vấn đề. Nó có tác dụng tước vũ khí
của bên kia và nhanh chóng đi đến thỏa thuận.

Ch ỉ sử dụng khi: 
-Đã quen thuộc bên kia. 
-Cuộc đàm phán đang bị bế tắc, cần được gỡ ra càng sớm càng tốt. 
-Sức ép về thời gian không cho phép kéo dài thời gian đàm phán, buộc phải kết thúc đàm phán ngay.
Thái độ gây sức ép và cương quyết:
Là thái độ đề cập mạnh, xuyên qua các vấn đề nhạy cảm, cần thực hiện hết sức tinh tế, vì nếu bên kia
biết được họ sẽ rất khó chịu.

Đượ c sử dụng khi: 
-Ta ở thế mạnh hơn. 
-Phía bên kia cần kết thúc sớm.
- Ta muốn khoanh vùng giới hạn đàm phán.

Thái độ thờ ơ, xa lánh: 
Là thái độ tỏ ra không quan tâm đến sức mạnh của đối tác, sử dụng tâm lý ngược đối với bên kia, tránh
cho bên kia nghĩ là họ hớ hênh. Thái độ này làm cho đối tác bối rối không biết được tình hình của mình
thế nào.

Ch ỉ sử dụng khi: 
-Phía bên kia họ mạnh hơn. 
-Ta đang chịu sức ép thời gian. 
-Ta đã có giải pháp thay thế.
III - Mở đầu đàm phán. 
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1. Tạo không khí đàm phán
N ếu xuất phát từ góc độ có lợi cho việc đạt được thỏa thuận, nên tạo được một bầu không khí tin

cậy lẫn nhau, thành thật hợp tác. 
Cố gắng xây dựng một mối quan hệ tốt với phía bên kia ngay từ giây phút gặp mặt, dù bạn đã biết hoặc
không biết họ trước đó. Một vài câu chuyện "xã giao" ban đầu sẽ là những cầu nối làm quen có hiệu
quả trong hoàn cảnh này
2. Đưa ra những đề nghị ban đầu: 
Sự tiến triển của cuộc đàm phán bị ảnh hưởng lớn vào những đề nghị ban đầu của 2 bên vì một số lí do
sau: 
-Nó truyền đạt thông tin về thái độ, nguyện vọng, sự quan tâm và nhận thức của bên kia và những vấn
đề bất đồng. 
-Nó có khả năng tiếp tục tạo bầu không khí trong đàm phán. 
- Nó có thể được sử dụng để các bên thăm dò tình hình của phía bên kia trước khi đưa ra quyết định của
mình.

-Nó có th ể được các bên sử dụng để thiết lập vùng đàm phán. 
+ Lựa chọn vấn đề “dễ trước, khó sau”. 
+ Khuyến khích bên kia đưa ra đề nghị trước.
+ Không bao giờ chấp nhận một đề nghị đầu tiên mà phải luôn yêu cầu những đề nghị tốt hơn.

+ Không đưa ra đề nghị đầu tiên tốt nhất và kiên trì bảo vệ. 
-Cần phải tính toán để đưa ra đề nghị hợp lý nằm trong phạm vi có thể thỏa thuận. 
-Lợi ích thực sự từ một đề nghị quá cao ban đầu phải được cân nhắc với những mất mát
thể diện do phải nhượng bộ lớn để tránh thất bại lớn trong đàm phán. 
-Tạo ra cạnh tranh: Cần cho bên kia biết rằng chúng ta không phải chỉ có một cơ hội này, họ không
phải là đối tác duy nhất. 
3. Lập chương trình làm việc

Đố i với những cuộc đàm phán chính thức cho những vấn đề lớn, việc lập ra chương trình làm việc
nên được bằng văn bản, cung cấp cho bên kia để có thời gian chuẩn bị. Tuy nhiên chương trình làm
việc vẫn có thể đàm phán thay đổi lại.

IV- T ạo sự hiểu biết. 
1. Đặt câu hỏi 
1.1. Năm chức năng của câu hỏi trong đàm phán 
-Thu thập thông tin nhất định. 
-Đưa ra thông tin. 
-Làm cho phí bên kia chuyển hướng. 
-Hướng suy nghĩ của phía bên kia đi đến một kết luận. 
-Thu hút sự chú ý. 
Loại câu hỏi: 
-Câu hỏi mở để đạt được thông tin khái quát liên quan đến vấn đề có liên quan. 
-Câu hỏi thăm dò để gợi thêm ra những thông tin.
-Câu hỏi đóng để xác minh những điểm nhất định về sự kiện và để nhận được những câu trả lời đơn
giản là có và không. 
-Câu hỏi giả thiết để khai thác những ý kiến của bên kia về một vấn đề nhất định.

1.2 K ỹ thuật đặt câu hỏi.
-Không đặt nhiều những câu hỏi đóng trừ khi không cần thiết. 
-Đặt câu hỏi yêu cầu trả lời bằng số liệu, chứ không nên yêu cầu trả lời bằng giải pháp.
-Ngữ điệu của câu hỏi là trung tính va thái độ bình tĩnh. Nhưng công kích lớn tiếng hoặc áp đặt không
mang lại những đáp ứng tích cực. 
-Nếu định lấy thông tin khó moi hỏi, hãy đặt một loạt các câu hỏi mềm mỏng trước để tự động hóa câu
trả lời của bên kia, sau đó mới đặt câu hỏi chính.

2. Im L ặng. 
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Sự im lặng trong đàm phán có ý nghĩa: 
-Buộc bên kia tiếp tục phát biểu. 
-Báo hiệu rằng mình đã nói đủ. 
-Thể hiện những bất bình hoặc không chấp nhận những quan điểm của bên kia. 
-Thể hiện một sự thất vọng.
- Im lặng trong một khoảng thời gian ngắn sau một số câu nói còn có tác dụng thu hút sự chú ý của bên
kia. 
- Im lặng còn thể hiện sự miễn cưỡng.

3. L ắng nghe: 
Lắng nghe trong đàm phán để:

-Th ể hiện sự tôn trọng của ta và cũng thỏa mãn nhu cầu tự trọng của bên kia làm cho quan hệ hai
bên gắn bó hơn, đàm phán thuận lợi hơn. 
-Phát hiện sự mâu thuẫn, thiếu nhất quán trong quan điểm, lập luận của bên kia.
- Phát hiện những điểm then chốt có giá trị (bối cảnh, thời gian, quyền lợi và nhu cầu của bên kia…) để
đoán được sự trung thực trong lời nói của phái bên kia. 
-Biết được bên kia thực sự đã hiểu vấn đề chưa.

Mu ốn lắng nghe có hiệu quả cần: 
-Loại bỏ tất cả những gì có thể phân tán tư tưởng. 
-Phát một tín hiệu thể hiện đang lắng nghe. 
-Bộc lộ thái độ chia sẻ. 
-Sử dụng những câu từ, bôi trơn. 
-Hãy lắng nghe cả cách nói. 
-Không cắt ngang. 
-Không phát biểu giúp (nói leo) khi bên kia gặp khó khăn trong diễn đạt. 
-Nhắc lại hoặc chú giải về điều mà phía bên kia vừa mới nói để kiểm tra lại tính chính xác hoặc để cô
đọng lại. 
-Không vội phán quyết. 
-Yêu cầu giải thích những điểm chưa rõ. 
-Sử dụng những cầu nối để chuyển sang chủ đề tiếp theo. 
- Ghi chép để vạch ra những điểm cơ bản.

4. Quan sát
4.1. Diện mạo:

Quan sát di ện mạo phải hết sức cẩn thận vì có thể bị nhầm lẫn. Do đó phải dùng cả kinh nghiệm,
linh cảm và những thông tin thu thập được về bên kia để có cách hành động. Nói chung việc cảm nhận
qua diện mạo chỉ dùng để tham khảo.
4.2. Thái độ:

N ếu bên kia có thái độ kiêu ngạo thì cuộc đàm phán sẽ diễn ra trong không khí đối địch, nếu có
thái độ thân thiện, thẳng thắn thì đàm phán sẽ diễn ra trong tinh thần hợp tác cùng giải quyết vấn đề.
Tuy nhiên cũng không nên tin ngay vào các giả thiết về thái độ ngay từ ban đầu vì thái độ của họ sẽ
biến đổi theo tình hình của cuộc đàm phán. 
4.3. Cử chỉ: 
• Nghe chăm chú, thể hiện:

-M ở mắt to và lanh lợi. 
-Khuynh hướng hơi đổ về phía trước.
-Bàn tay mở và cánh tay duỗi.

• Th ủ thế, thể hiện. 
-Mở mắt và lanh lợi. 
-Tư thế thẳng đứng. 
-Cánh tay và chân hơi chéo nhau. 
-Nắm chặt tay.
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• Th ất vọng, thể hiện. 
-Bàn tay nắm hơi chặt. 
-Xoa gáy. 
-Nhìn ra lối ra hoặc bên ngoài.

• Chán ngán, th ể hiện. 
-Khuynh hướng ngả về sau. 
-Nhìn đồng hồ. 
-Vẽ nguệch ngoạc hoặc gõ ngón tay.

• Tin t ưởng, thể hiện. 
-Cử chỉ thư giãn và cởi mở. 
-Ngồi thẳng.

• D ối trá, thể hiện. 
-Ít tiếp xúc bằng mắt. 
-Đột ngột thay đổi độ cao của giọng nói. 
-Che miệng trong khi nói.

5. Phân tích nh ững lý lẽ và quan điểm 
Khi phân tích nên nhìn vào: 
-Những nhầm lẫn hoặc bỏ sót thực tế. 
-Thiếu logic. 
-Sử dụng thống kê có chọn lọc. 
-Những công việc ẩn dấu. 
-Xuyên tạc những điều ưu tiên. 
6 - Trả lời câu hỏi 
• Không trả lời nếu:
-Chưa hiểu câu hỏi. 
-Phát hiện những câu hỏi không đáng trả lời. 
• Kéo dài thời gian suy nghĩ: không nên trả lời ngay khi bên kia đặt câu hỏi. Nêu lý do chưa trả lời. 
• Có thể trả lời bằng cách.

-Tr ả lời một phần. 
-Chấp nhận sự cắt ngang câu trả lời. 
-Cử chỉ thể hiện không có gì để nói. 
-Trả lời mập mờ, không khẳng định mà cũng phủ định. 
-Hỏi một đằng trả lời một nẻo. 
-Buộc phía bên kia tự tìm câu trả lời.
V - Thương lượng 
1. Truyền đạt thông tin

• N ăm nguyên tắc cơ bản trong truyền đạt thông tin: 
-Truyền đạt thông tin là quá trình 2 chiều 
-Biết chính xác giá trị cái mà mình muốn nói. 
-Nói như thế nào thường quan trọng hơn là nói cái gì 
-Quan sát bên kia khi nói với họ. 
- Cách bố cục những câu nói có định hướng tác động mạnh mẽ đến đối thủ.
• 12 lời khuyên để tạo bố cục câu nói có sức thuyết phục hơn:

-S ử dụng những lý lẽ 2 mặt. 
- Rút ra kết luận. 
-Ngôn ngữ diễn đạt lý lẽ rõ ràng, khúc chiết. 
-Những tính từ kích động, động từ mạnh. 
-Sự suy rộng. 
-Tạo lý lẽ phù hợp với người nghe. 
-Ngắn gọn và đơn giản. Trình bày số liệu. 
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-Đưa ra lý do. 
-Lý lẽ mạnh nhất. 
-Những câu hỏi mở ( Tại sao? Ở đâu? Khi nào?) và những câu hỏi giả thiết (cái gì….nếu…?)

-Logic và m ạch lạc 
-Ý kiến và kết luận của mình. 
2. Thuyết phục

-H ướng về người ra quyết định. 
-Nêu ra lợi ích của phía bên kia nếu họ chấp thuận. 
-Nêu ra hậu quả đối với phía bên kia nếu họ không chấp thuận. 
-Dẫn chứng bằng xác nhận của bên thứ 3.
-Khuyên bảo và gợi ý: 
Ví dụ : Đặt mình vào tình thế của bên kia.

- Đề nghị giá trọn gói. 
-Đề nghị giá bằng số lẻ: Gây cảm tưởng thấp hơn đáng kể so với giá thực tế. 
-Giữ thể diện cho bên kia.
3. Đối phó với những thủ thuật của bên kia 
-Sắp xếp chỗ ngồi: Sắp xếp chỗ ngồi sao cho ta quan sát được nhiều nhất các cử chỉ, thái độ của đối
thủ.

-Quan sát: Không b ỏ qua bất kỳ chi tiết nào của đối thủ. 
-Lảng tránh: Khi không muốn trực tiếp bàn bạc, thương lượng về vấn đề. 
-Đe dọa: Nhằm gây sức ép buộc đối thủ nhanh chóng chấp nhận. 
-Phản bác: Đưa ra các luận cứ chứng minh đề nghị của bên kia là vô lý. 
-Đưa ra đề nghị cuối cùng: Gây sức ép về tâm lý hoặc gửi tới đối thủ thông điệp “chấm dứt đàm phán”.

-Gi ận dữ và thù địch 
-Đòi mức giá phải chăng. 
+ So sánh với mức giá trong quá khứ.

+ So sánh v ới giá ở nơi khác. 
+ So sánh với các nhà cung cấp khác. 
+ So sánh với những giá của hàng hóa khác. 
+ Nêu ra quan hệ giá và chất lượng. 
-Nhượng bộ. 
-Câu giờ/ kéo dài thời gian. 
-Tự đề cao. 
-Lấn tới. 
-Người tốt- kẻ xấu. 
-Biết thành chuyện đã rồi. 
-Động tác giả. 
-Lộ thông tin: Cố tình để lộ thông tin. 
-Chuyển trọng tâm.
-Chiađể trị
-Xoa trước đánh sau. 
-Leo thang thẩm quyền. 
-Bao nhiêu - nếu. 
4. Nhượng bộ

Nh ượng bộ là sự thay đổi một quan điểm trước đó mà bạn đã giữ và bảo vệ một cách công khai.
Nhượng bộ là cái bắt buộc phải có và luôn được trông đợi trong đàm phán.

4.1. Tr ước khi đưa ra nhượng bộ. 
Trước khi đưa ra bất cứ một sự nhượng bộ nào cũng cần đặt ra 3 vấn đề: 
-Có nên thực hiện bây giờ hay không?
-Nên nhượng bộ bao nhiêu?
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-Sẽ được trả lại cái gì?
4.2. K ỹ thuật nhượng bộ. 

-Nhượng bộ nhỏ
-Nhượng bộ có điều kiện 
-Nhượng bộ có lý do. 
-Diễn đạt bằng chính những từ ngữ và thành ngữ mà bên kia sử dụng. 5. Phá vỡ bế tắc
5.1 - Nguyên nhân bế tắc 
Bế tắc có thể xảy ra bởi một số nguyên nhân sau:

-Ch ưa hiểu biết lẫn nhau. 
-Cả hai bên có những mục tiêu khác xa nhau.
-Một bên nhầm lẫn sự kiên quyết với sự cứng nhắc về quan điểm lập trường và sẽ không nhượng bộ
ngay cả để giữ cho một cuộc đàm phán tồn tại. 
-Vì một chiến thuật thận trọng trong đàm phán để bắt ép phía bên kia xem xét lại quan điểm của họ và
nhượng bộ.

5.2. X ử lý bế tắc 
-Quay trở lại những thông tin thu được và tạo sự hiểu biết để tạo thêm những lựa chọn bổ sung. Có thể
có một vấn đề quan trọng chưa được nêu ra: 
- Tìm ra phương án khác đề cùng đạt được mục đích. 
-Thông báo cho phía bên kia về hậu quả nếu không đạt được một giải pháp nào cả. 
-Chuyển sang thảo luận một vấn đề khác ít quan trọng hơn cả 2 bên có thể thỏa thuận 
-Nhượng bộ một điểm nào đó không quan trọng 
-Tạo ra thời gian ngừng đàm phán để suy nghĩ vấn đề và đàm phán lại sau đó. Đưa ra yêu cầu nếu cần
những thông tin bổ xung. 
-Chuyển từ đàm phán song phương sang đàm phán đa phương và thông báo cho đối tác biết về việc
này. 
-Sử dụng người thứ ba: yêu cầu một người ngoài hành động như là một người hòa giải, người dàn xếp
hay người trọng tài. 
-Bỏ bàn đàm phán để bên kia liên hệ lại. Sử dụng khi: 
+ Phía bên kia không muốn ký kết thỏa thuận. 
+ Bên kia muốn ký kết thỏa thuận mà ta không chấp nhận nổi. 
+ Bên kia đưa ra những thỏa thuận mà ta không hề dự kiến. 
+ Khi có những số liệu được cung cấp khiến cho việc đi đên thỏa thuận không còn có lợi với ta nữa. 
VI - Kết thúc đàm phán
Khi bạn cảm thấy việc đàm phán đã đạt được những thỏa thuận chủ yếu, bạn có thể kết thúc bằng
những công việc sau:
1. Hoàn tất thỏa thuận

Để tránh những sự bất ngờ khó chịu, trước khi ngừng vòng đàm phán cuối cùng: 
-Làm cho dễ hiểu những điều kiện của thảo thuận. 
-Tự hỏi những câu hỏi: Ai đạt được bao nhiêu của cái gì, khi nào?
-Lập thỏa thuận thành văn bản. 
2. Rút kinh nghiệm 
Hãy tự hỏi những câu hỏi như sau: 
-Mình có hài lòng với kết quả của cuộc đàm phán không?
-Ai là người đàm phán có hiệu quả nhất?
-Aiđã nhường nhịn nhất? tại sao?
-Những chiến lược và những hành động nào hữu hiệu cho đàm phán nhất? 
-Những hành động nào đã cản trở cuộc đàm phán?
-Mình đã tin cậy phía bên kia chưa? Điều gì ảnh hưởng đến cảm nhận này nhất?
-Thời gian đã được sử dụng như thế nào? Liệu có thể sử dụng nó tốt hơn không?
- Các bên đã lắng nghe lẫn nhau như thế nào? Ai đã nói nhiều nhất?
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-Những giải pháp sáng tạo có được đề nghị không? điều gì xảy ra với chúng?
-Mình đã hiểu thấu đáo những vấn đề ẩn dấu và những vấn đề có liên quan đến bên kia không? Phía
bên kia liệu có hiểu mình không?
-Sự chuẩn bị của mình có thích đáng không?Nó ảnh hưởng đến đàm phán như thế nào?
-Những lý lẽ nào, mạnh nhất được phía bên kia nêu ra. Họ tiếp thu ý kiến và lý lẽ của mình như thế
nào?
-Những điểm cơ bản nào mà mình học được từ cuộc đàm phán này?Mình sẽ làm gì khác trong lần đàm
phán tới?....... 
VII - Văn hóa trong đàm phán kinh doanh quốc tế 1- Những lưu ý khi đàm phán với một nền văn
hóa khác:

-Tìm hi ểu sự khác biệt về văn hóa của những người bạn định đàm phán. 
-Đề phòng đưa ra nhận định chủ quan về văn hóa.
-Những phong cách về chiến lược và chiến thuật cần đàm phán làm cho thích nghi với con người, vấn
đề và hoàn cảnh 
-Ngôn ngữ là vấn đề quan trọng để liên kết giữa các nền văn hóa và giữa những người đàm phán,
nhưng nó cũng có thể là rào cản.

-C ẩn thận về ngôn ngữ cử chỉ và ý nghĩa kèm theo. 
-Với những nền văn hóa khác nhau cần có những kiểu đàm phán khác nhau. Một số khác biệt cơ bản
giữa văn hóa phương đông và phương Tây.
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2- Kinh nghi ệm đàm phán với đối tác nước ngoài: Bắt đầu đàm phán: 
-Đừng bao giờ nói "Vâng” với đề nghị đầu tiên 
-Đòi hỏi nhiều hơn những gì bạn hy vọng đạt được 
-Có phản ứng trước từng đề xuất của đối tác 
-Tránh đối đầu. 
-Đóng vai trò người bán hay người mua bất đắc dĩ. 
-Viện cấp quyết định cao hơn hoặc "kẻđấm người xoa". 
-Đừng bao giờ đề nghị nhượng bộ ngang bằng 
-Biết cách đặt các vấn đề bế tắc sang một bên (Bế tắc không hẳn là ngõ cụt hoàn toàn). 
-Luôn đề nghị thỏa thiệp 
-Đề phòng tạo ra ấn tượng trông chờ vào những nhượng bộ tiếp theo của bạn. Trong quá trình đàm
phán: 
-Đừng bao giờ bó hẹp nội dung đàm phán vào một vấn đề.

-Trong đàm phán không phải tất cả mọi người đều có mối quan tâm giống nhau. Giá cả không phải
lúc nào cũng là vấn đề quan trọng nhất. 
-Đừng quá tham lam
-Khi đàm phán đã kết thúc hãy tặng lại cho đối tác một vài nhượng bộ nhỏ. Ví dụ: một dịch vụ bổ trợ
không quan trọng.

-B ạn cần hiểu rõ phong cách đàm phán của bản thân và cố gắng sửa đổi cho thích nghi với đối tác. 
-Chuẩn bị thật kỹ cho đàm phán.

K ết thúc đàm phán: 
-Đặt phía đối tác vào hoàn cảnh dễ chấp nhận kết quả đàm phán. 
-Luôn tự hỏi: Đây có phải là tình thế cả hai bên đều giành được thắng lợi hay không? a Đàm phán với
một số đối tác ở châu Âu

C ần nhạy cảm với nguồn gốc dân tộc, đặc tính văn hóa; Nắm nhiều thông tin về các dân tộc châu
Âu nhưng không theo mẫu rập khuôn bởi hiện tại đây là một cộng đồng các dân tộc đa dạng hơn bao
giờ hết; Chuẩn bị tốt và tự tin; Linh hoạt khi trao đổi và không ngại đưa ra các câu hỏi đơn giản.

Đố i tác Anh: 
-Hẹn làm việc trước, hãy đến đúng giờ nhưng đừng đến sớm. 
-Người Anh ít hỏi những vấn đề liên quan đến cá nhân. 
- Làmột xã hội phân biệt giai cấp, mặc dù hiện nay vấn đề này đang dần thay đổi. 
-Các doanh nhân không giữ một tốc độ làm việc điên rồ như người Mỹ. 
-Đừng nên lẫn lộn phong cách Anh và Mỹ

Đố i tác Pháp 
-Họ làm việc trong môi trường cạnh tranh cao, vì vậy thường gây ấn tượng là người 
không lịch sự lắm.
-Thường niềm nở và thân mật, tự hào về văn hóa và khả năng hùng biện của dân 
tộc mình. 
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- Thích thắng trong cuộc tranh luận về tính hợp lý của vấn đề mình đưa ra. 
-Trong đàm phán "Vâng" tức là "Có thể", "Không" tức là chúng ta hãy cùng thỏa thuận. 
-Hệ thống lãnh đạo trong các doanh nghiệp Pháp rất tập trung từ cao xuống thấp.
Hãy luôn đến đúng giờ, đừng làm hỏng bữa ăn vì có ý bàn chuyện kinh doanh trong khi dùng bữa.

Đố i tác Đức 
-Phong cách ứng xử lễ nghi hơn người Mỹ. Hẹn đúng giờ là yêu cầu rất quan trọng 
-Tập trung vào thỏa thuận hợp đồng hơn là giữ mối quan hệ giữa các bên đối tác
- Thích các hợp đồng thật chi tiết và thực hiện chính xác các hợp đồng đó. Không thích thay đổi hợp
đồng khi đã soạn thảo xong.

-R ất chú ý đến các chức danh: Ví dụ Ngài Giáo sư Schmitt. 
b Đàm phán với đối tác Nhật Bản: 
-Cáchứng xử qua điện thoại

Doanh nhân Nh ật rất coi tọng ứng xử qua điện thoại. Khi điện thoại cho đối tác, cần xưng hô rõ
ràng tên cá nhân và tên công ty, cố gắng nói ngắn gọn nội dung công việc để không làm mất thời gian
người mình đối thoại khi họ đang bận. Cần ghi trước ra giấy những điểm cần nói
-Giữ đúng hẹn.

Luôn gi ữ đúng hẹn, tuyệt đối không để đối tác chờ là một nguyên tắc bất di bất dịch. 
- Coi trọng hình thức 
Sự coi trọng hình thức được xem là một đặc điểm thể hiện văn hoá Nhật Bản. Chú

ý đến hình thức bên ngoài là phép lịch sự thể hiện việc giữ gìn phẩm chất con người và đương
nhiên được coi trọng trong môi trường kinh doanh. Trang phục yêu cầu có phần khác nhau tuỳ theo
từng ngành và từng loại công việc nhưng thường thì những người làm công việc giao dịch cần phải đặc
biệt lưu ý. Việc gây ấn tượng gọn gàng và cảm giác sạch sẽ bằng trang phục phù hợp với hoàn cảnh
công việc được cho là có ảnh hưởng quan trọng đến uy tín của cá nhân và sau đó là uy tín của công ty.
Cách làm của người Nhật là “xuất phát từ hình thức”, có nghĩa là [bắt đầu từ việc hoàn thiện hình thức
sau đó tiếp tục cụ thể hoá dần nội dung. Người Nhậ “cất” công việc trong ngăn kéo cho đến khi đạt
được hình thức ở mức mong muốn mới tiến hành, có lẽ vì thế mà có ý kiến đánh giá người Nhật ứng
phó chậm. Nhưng thực ra có khi bên trong công việc đang được tiến hành từng bước . Trước một cuộc
họp, bản tóm tắt về nội dung cuộc họp phải được phát. Đọc trước bản tóm tắt, nắm bắt nội dung chính
của cuộc họp và chuẩn bị ý kiến của mình

đượ c coi là việc làm không chỉ cho người phát biểu mà cho tất cả mọi người tham gia. Sự coi trọng
hình thức không chỉ được thể hiện qua các tài liệu giấy tờ như văn thư, sổ kế toán của công ty mà nhiều
yếu tố khác cũng được thiết lập dưới những hình thức thống nhất.
Con dấu và danh thiếp

Ng ười nước ngoài cho rằng con dấu dễ bị làm giả hơn chữ kí bằng tay và hoài nghi không biết có
cách nào để phân biệt thật giả, nhưng ở Nhật Bản quy định đóng dấu trên các văn bản chính thức, chứ
không dùng chữ kí. Chữ kí không có hiệu lực pháp lý, do vậy các cá nhân cũng như công ty, các cơ
quan Chính phủ đều có con dấu riêng của mình và dùng nó trong các văn bản chính thức.

Khi chào h ỏi làm quen lần đầu tiên bao giờ người Nhật cũng trao đổi danh thiếp, từ đó bắt đầu
quan hệ. Sau khi nhận danh thiếp, phải giữ gìn danh thiếp đó cẩn thận để thể hiện sự tôn trọng đối với
người mình gặp. Không được nhét vào túi mà phải cẩn thận cho vào sổ để danh thiếp, trong trường hợp
đang nói chuyện thì người ta đặt danh thiếp đó lên bàn. Người Nhật nhìn danh thiếp, nhận biết tên công
ty và chức vụ của người đối thoại đề qua đó thể hiện thái độ và sử dụng kinh ngữ phù hợp với địa vị
của người đó.

Đị a điểm đàm phán 
Việc trao đổi kinh doanh không nhất thiết phải tiến hành ở văn phòng. Tất nhiên, phần nhiều thoả thuận
tại văn phòng, song có không ít những cuộc thoả thuận được tiến hành dưới hình thức những bữa ăn tối.
Có khi người Nhật vừa chúc rượu vừa bàn bạc
chuyện kinh doanh đến tận những chi tiết cụ thể, bữa ăn tối cũng còn là dịp để trao đổi thông tin.

Nh ững nét tinh thần độc đáo hình thành qua lịch sử lâu đời được thế hệ người Nhật ngày nay kế
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tục, song đồng thời quá trình quốc tế hoá đã tạo nhiều cơ hội tiếp xúc với nền văn hoá mới cũng làm
cho cả người Nhật và công ty Nhật Bản dần dần thay đổi. Nhân viên của các công ty Nhật Bản trải qua
quá trình đào tạo, giáo dục và tích lũy kinh nghiệm thực tế trong công việc, khi được cử sang các chi
nhánh ở nước ngoài phải đối mặt với việc thích ứng với nền văn hoá của nước đó. Vì vậy, làm sao để
giữ gìn được bản sắc văn hoá độc đáo của dân tộc, đồng thời hoà nhập được với công đồng quốc tế là
một vấn đề lớn mà mỗi một cá nhân và công ty của Nhật Bản đều quan tâm.

CÁC BÀI VI ẾT LIÊN QUAN 
Các lĩnh vực quản trị nhân sự trong doanh nghiệp 
Kỹ năng lãnh đạo trong quản trị bán hàng
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K NNG THUYT TRÌNH
1. Giới thiệu sản phẩm và bán hàng 

Các đặc điểm của một bài phát biểu hiệu quả Các đặc điểm của một người thuyết trình tốt
2. Tổ chức cuộc họp 

Các đặc điểm của một cuộc họp tốt 
Vai trò của một người chủ toạ thuyết trình tốt Người thuyết trình hiệu quả

Trong t ừ điển từ “thuyết trình” có rất nhiều nghĩa. Chúng ta sẽ hiểu từ “thuyết trình” theo nghĩa
xuất phát từ “trình bày” có nghĩa là “đưa cho ai đó một cái gì đó – nói điều gì đó với ai đó” hoặc giao
tiếp với ai đó.

“Thuy ết trình” là một hình thức của giao tiếp và có thể được nhận thấy ở dưới nhiều hình thức khác
nhau. Một số ví dụ của thuyết trình trong kinh doanh là: Viết: Thư, lời nhắn, báo cáo, nhận xét, biên
bản của cuộc họp, các cuộc họp, đề nghị … Nói: Chuyện trò, họp, phỏng vấn, bán một sản phẩm hoặc
dịch vụ Hành động :Ngôn ngữ cử chỉ, hành động Các nội dung về “Kỹ năng thuyết trình” dưới đây sẽ
không bao gồm các chi tiết của một bài thuyết trình dưới dạng viết, mà chỉ đề cập tới hai kiểu dạng
thuyết trình nói đó là:
Một bài giới thiệu sản phẩm/bán hàng tốt 
Tổ chức cuộc họp 
1- Giới thiệu sản phẩm và bán hàng 
1.1- Các đặc điểm của một bài phát biểu hiệu quả

- Có m ục đích/chức năng rõ ràng: Trước khi tiến hành giới thiệu về sản phẩm hoặc bán hàng, mục
đích/chức năng của bài thuyết trình cần phải được đặt ra. Điều này sẽ bảo đảm một cơ hội tốt hơn nhằm
đạt được hiệu quả thuyết trình.

Có b ốn mục đích và chức năng chính của một bài phát biểu. 
18/04/2005 
1.Chức năng thông báo: Cung cấp thông tin về sản phẩm dịch vụ và các vấn đề liên quan. 
2.Chức năng thuyết phục: Nhằm đạt tới kết quả bắt buộc người nghe phải nghe theo 
3.Chức năng kiểm soát: Nhằm bảo đảm rằng bài giới thiệu phải đi theo đúng chức năng hoặc mục đích 
4.Chức năng kết hợp: Kết hợp các chức năng trên với nhau vì mục tiêu chung của bài trình bày.

B ất kỳ bài giới thiệu sản phẩm hoặc bán hàng nào đều phải có ít nhất một trong các chức năng chủ
yếu trên hoặc một chức năng chủ yếu và kết hợp với các chức năng thứ yếu khác nữa.

- Được chuẩn bị chu đáo: Càng chuẩn bị chu đáo càng tăng sức thuyết phục. Một trong những
nguyên tắc cơ bản là “không phải tình bày những gì bạn muốn mà trình bày những gì họ muốn nghe”.
Mặc dù chủ đề bài phát biểu hay hoặc dở, thì người phát biểu lúc nào cũng phải tuân thủ chiến lược
“chuẩn bị”. Được chuẩn bị sẽ giảm được mức độ sợ hãi. 
-Nội dung:

N ội dung của bất kỳ bài phát biểu nào cần phải theo thứ tự logic. Hơn thế nữa, bài phát biểu phải
được trình bày một cách rõ ràng với thông tin đầy đủ. Điều đó sẽ tạo ra ham muốn lắng nghe và hiểu
được ý của người trình bày. Để có thể đạt được những khả năng đó, thì việc chuẩn bị là vô cùng quan
trọng.

N ội dung sẽ bao gồm 3 phần và chia thời gian bài phát biểu theo tỷ lệ. Đó là: + Giới thiệu 
-Mục đích phát biểu 
-Tạo nên sự hoà hợp 
-Giới thiệu chủ đề bài phát biểu 
+ Trình bày các điểm chính: Các điểm chính với chi tiết giải thích hoặc tương phản + Hiển thị dưới
dạng hình ảnh minh hoạ để tăng cường thêm cho nội dung trình bày. Trình bày những bức ảnh, hình vẽ,
đồ hoạ, ….sẽ có kết quả tốt. Một bức ảnh có thể nói hàng nghìn từ. Lợi ích chính của các giáo cụ trực
quan nhằm chuyển tải những thông tin kinh doanh sẽ giúp cho người nghe/người đọc hiểu và nhớ hơn.
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Chỉ cần nhìn liếc qua mọi thông tin về quá khứ, hiện tại và tương lai sẽ được phân tích nhanh chóng. +
Kết thúc trình bày: 
-Nhắc lại mục đích và khuyến khích 
-Tóm tắt các điểm chính.

1.2- Các đặc điểm của một người thuyết trình tốt 
• Thể hiện tính cách cá nhân 
- Hoà hợp với người nghe. 
-Liên lạc bằng mắt với người nghe. 
-Thể hiện sự tự tin: Qua hành động, điệu bộ, cử chỉ, lời nói….
-Có khả năng trả lời câu hỏi: Trả lời mọi câu hỏi đặt ra có liên quan đến nội dung trình bày và không
bao giờ nói “không biết” khibị hỏi. 
• Kiểm soát được giọng nói và các yếu tố tương tác

-Ki ểm soát giọng nói: Người trình bày có thể tuỳ theo diễn biến của nội dung mà sử dụng các cấp
độ, nhịp độ giọng nói khác nhau nhằm nhấn mạnh nội dung hoặc thu hút sự tập trung của người nghe. 
-Sử dụng microphone

- Đoán trước được phản ứng: Chuẩn bị tốt và tích luỹ kinh nghiệm cho phép dự đoán trước được
các khả năng phản ứng, các tình huống có thể khơi gợi phản ứng của người nghe. Người trình bày cần
hiểu rằng phản ứng của người nghe là “lời mời gọi để được thuyết phục”. Phản ứng của người nghe
không bao giờ được coi là sự cản trở hay dấu hiệu thất bại của bài trình bày. 
-Biết người nghe và đọc được ngôn ngữ của chỉ của người nghe

Bài t ập thực hành: 
Hãy sắp xếp các đoạn dưới đây để thành một bài phát biểu về “Khách sạn Happy”

Trên đây đã tóm tắt xong bài phát biểu của tôi hôm nay về “Khách sạn Happy”. Tôi hy vọng rằng
các bạn sẽ đến với khách sạn chúng tôi trong các công việc kinh doanh của bạn. Khách sạn sẽ luôn
quan tâm đến nhu cầu của khách hàng của bạn. Như trên đã nói các phòng đều lớn với đồ nội thất làm
bằng gỗ cây tếch, nhà hàng có nhiều loại món ăn với giá cả hợp lý và mọi người ở đây đều thân thiện. ở
lại với chúng tôi các bạn sẽ cảm thấy thật tuyệt vời.

Khách s ạn có 3 nhà hàng. Một nhà hàng phục vụ các món ăn Việt Nam, một nhà hàng phục vụ các
món ăn châu Âu như thịt nướng và bánh sandwiches. Nhà hàng thứ 3 nằm dưới tầng trệt chuyên phục
vụ các món cá. Các món ăn đều ngon và giá cả rất hợp lý.

Khách s ạn có 100 phòng hạng superior và 50 phòng executive. Các phòng đều được trang bị đồ nội
thất bằng gỗ tếch và dường nghỉ đều rất sách sẽ và êm ái. Đèn được thiết kế tốt và sáng sủa. Mỗi phòng
đều rộng và bạn thậm chí có thể có cả một cuộc họp kinh doanh nhỏ.

Bài phát bi ểu hôm nay về “Khách sạn Happy”. Mục đích của bài phát biểu là nhằm cung cấp cho
các bạn thông tin về khách sạn mới này. Hy vọng rằng cuối bài trình bày này các bạn sẽ cân nhắc đến
việc trở thành khách hàng quen thuộc của khách sạn. Tôi sẽ trình bày 3 điểm mấu chốt sau:

Đ ó là: 
a. Phòng 
b. Nhà hàng và cuối cùng là 
c. Con người

Khách s ạn có 150 người. Tất cả mọi người đều đã được đào tạo. Để cung cấp dịch vụ khách hành
tốt họ được dạy phải luôn mỉm cười. Khách hàng sẽ rất thích thú khi nói chuyện với họ. Đồng phục của
mọi người đều chỉnh tề và sạch sẽ.

2 - T ổ chức cuộc họp 
2.1- Các đặc điểm của một cuộc họp tốt 
Khái niệm: Một cuộc họp là gì?

-H ọp là một hình thức giao tiếp. Đó là một nhóm người tập trung nhau lại với mục đích để thảo
luận, tranh cãi hoặc quyết định. Vì một cuộc họp thường liên quan đến nhiều người, nên thường khác
nhau về ý kiến và có thể gây nên các vấn đề.

-M ột cuộc họp tốt sẽ hạn chế những sự khác biệt đó và kết quả có thể đạt được ngay. Mọi cuộc họp
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đều phải được chuẩn bị, cân nhắc và tiến hành để xem làm thế thế nào để mọi thứ đều tốt.
- Các kiểu họp khác nhau về qui mô (số lượng người tham dự), tính chất (chính thức hoặc không chính
thức), thời gian… 
Cả hai loại cuộc họp chính thức và không chính thức đều cần đến sự cẩn thận và quan tâm. Nó sẽ trở
nên ít chính thức hơn khi có sự thờ ơ và vấn đề xảy ra.

-Các cu ộc họp đều phải tuân thủ một hoặc kết hợp các mục đích sau: 
• Kiểm soát
• Kết hợp 
• Thông báo 
• Thuyết phục

-Ti ến trình một cuộc họp sẽ bao gồm:
• Phân tích và giải quyết các vấn đề
• Tư vấn và giải hoà các xung đột 
• Thảo luận và trao đổi quan điểm 
• Nêu vấn đề và tạo động cơ
• Xúc tiến thay đổi kiến thức, kỹ năng và quan điểm 
• Nhận được ý kiến và hồi âm
• Tăng cường hỏi đáp 
• Đào tạo và phát triển
Nói chung mục đích của bất kỳ cuộc họp nào đều nhằm đến một quyết định, một hành động hoặc một
sự thay đổi

-Chi phí và hi ệu quả
Mọi cuộc họp đều phải tính đến chi phí. Dưới đây là ví dụ một số chi phí khác nhau : + Chi phí thời
gian
+ Chi phí vật chất: tiền và các dụng cụ phụ trợ sử dụng

+ Chi phí c ơ hội: Mọi người có thể làm được việc gì nếu họ không đến cuộc họp, giá trị của những
hoạt động này như thế nao?, là bao nhiêu?. Vì vậy hãy luôn nghĩ đến thời gian của mọi người và bạn
phải chắc chắn rằng cuộc họp của bạn là đáng giá để tổ chức và tham dự

Cu ộc họp tồi sẽ dẫn đến:
-Quyết định tồi 
-Chính sách tồi 
-Tạo nên sự hỗ độn và xáo trộn 
- Gián đoạn công việc 
-Gây chú ý tới những nhiệm vụ nhỏ hơn là những nhiệm vụ lớn quan trọng 
-Tinh thần thấp 
-Giảm tiến trình làm việc và hoãn lại hành động

-N ước mắt Phí thời gian và tiền bạc … tất cả những điều trên dẫn đến kết quả công việc không
hiệu quả Do đó một cuộc họp tốt nhất thiết phải có bài phát biểu của chủ tịch và các thành viên.
Để tránh chi phí cao và khó khăn và đảm bảo rằng cuộc họp sẽ thành công và đáng giá, thì câu hỏi đầu
tiên cần phải đặt ra khi chuẩn bị một cuộc họp là :

‘Cu ộc họp có thực sự cần thiết không?’ 
Có lý do cụ thể và mục đích rõ ràng cho cuộc họp sẽ đạt được những ảnh hưởng sau: 
• Mọi người sẽ hiểu rõ tại sao cuộc họp được tổ chức

• M ọi người sẽ được chuẩn bị và có thể đóng góp 
• Mọi người sẽ được tập trung 
• Mọi người sẽ muốn tham dự cuộc họp của bạn nếu cuộc họp là có hiệu quả.

• S ắp xếp và môi trường: Việc sắp xếp và môi trường trong phòng họp tạo nên không khí cho cuộc
họp. Đó chính là thuyết trình có chuẩn bị. Điều đó có thể tăng cường hơn cho bài thuyết trình nói. Việc
bố trí chỗ ngồi là rất quan trọng và sẽ được sử dụng cho các cuộc họp khác nhau:

Ki ểu dạng phòng họp: 
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+ Tròn, oval 
+ Hội thảo / hội nghị
+ Hình vuông 
+ Hình chữ U 
+ Nhiệt độ và không khí trong phòng 
+ Sạch sẽ
+ Ánh sáng 
+ Kích cỡ phòng 
+ Mùi /mùi thơm 
+ Thiết bị nghe nhìn 
+ Hệ thống âm thanh 
+ Tiếng động, tiếng ồn

Môi tr ường xung quanh cũng tạo nên không khí cho cuộc họp. Cân nhắc những vấn đề môi trường
này sẽ tăng cường thêm cho bài thuyết trình. Các yếu tố về môi trường như:
2.2- Vai trò của một người chủ toạ thuyết trình tốt a- Công tác chuẩn bị trước cuộc họp

Chu ẩn bị chương trình 
- Các mục mới để thảo luận, và cụ thể ai sẽ dẫn hoặc 
-Thứ tự để tổng kết lại cuộc họp trước và các hoạt động tiếp theo 
-Thời gian chương trình, thời gian nghỉ ( nếu cần) 
- Các vấn đề hành chính 
- Tài liệu 
-Bảo đảm rằng biên bản và chương trình được phát đúng lúc 
-Bố trí phòng họp 
-Chỗ ngồi cho đại biểu 
-Cà phê giải khát 
Chuẩn bị về cá nhân 
-Chương trình 
-Bản thân: Trang phục, diện mạo, kiểm soát cảm xúc…

b- Di ễn biến quá trình họp 
Thông báo và giới thiệu chương trình Chủ toạ sẽ thông báo cho mọi người về: + Hình thức của cuộc
họp 
+ Chương trình của cuộc họp

Ch ương trình sẽ như một chiếc bản đồ của cuộc họp. Nó sẽ nói cho chúng ta thứ tự của các vấn đề
sẽ thảo luận. Có ba phần chính được gọi là thủ tục khai mạc, vấn đề kinh doanh chính và thủ tục bế
mạc. Một chương trình tốt sẽ tăng cường hơn cho các bài thuyết trình trong cuộc họp.

+ Biên b ản: Trong một số cuộc họp, thì biên bản sẽ rất cần thiết. Đôi khi nó chỉ là một mẫu form
đơn giản trong khi ở một số cuộc họp khác nó được viết chính thức tiếp theo chương trình. Đó là một
hình thức của bài thuyết trình viết sẽ giúp cho bài thuyết trình nói (chủ toạ và các thành viên thảo luận) 
Biên bản là các bản viết thường xuyên với ba chức năng:
+ Thúc giục hành động: Nhắc mọi người đã nhận nhiệm vụ trong cuộc họp phải làm và làm đúng thời
hạn

+ Là b ước nối với cuộc họp tiếp theo: nối giữa các cuộc họp bảo đảm rằng các vấn đề được báo
cáo hoặc được triển khai 
+ Ghi chép: 
Ghi chép thường xuyên những gì đã xảy ra và quyết định được thống nhất. Biên bản tốt sẽ rất hiệu quả
và là bài trình bày hữu ích nếu chúng : 
+ Chính xác: điều này rất quan trọng vì bất kỳ bỏ sót nào cũng gây nên vấn đề
+ Mục tiêu: Dù ai chuẩn bị biên bản cũng phải đưa ra mục tiêu và không được đưa ý kiến cá nhân vào 
+ Dễ hiểu: Tóm tắt và ghi chép đúng 
+ Trách nhiệm: Ai sẽ đảm nhiệm việc gì, trước thời hạn nào, tất cả được viết và trình bày theo tiêu
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chuẩn
C ơ cấu 

-Tuân theo chương trình 
-Thời gian 
Kiểm soát
-Thời gian 
-Ứng xử và thời gian nói chuyện của mọi người 
-Đặt câu hỏi Tóm tắt 
-Mỗi phần của chương trình 
-Đạt được quyết định rõ ràng Lắng nghe 
-Cách ứng xử của mọi người 
-Đóng góp Cách nói: 
-Hình thức ngôn ngữ cử chỉ tỏ ra tự tin 
-Nói rõ ràng và dùng những câu ngắn, đơn giản, không sử dụng tiếng lóng 
-Thayđổi tốc độ nói, sẵn sàng đặt câu hỏi 
-Chọn mức âm lượng phù hợp với người nghe 
-Nếu sử dụng micro, để micro cách miệng 4 cm
-Vừa nói vừa minh hoạ

2.3- Ng ười thuyết trình hiệu quả aẤn tượng đầu tiên và ấn tượng cuối cùng Ấn tượng tốt đầu
tiên của người thuyết trình sẽ tạo ra: 
• Tin tưởng 
• Tin cậy 
• Hưởng ứng 
• Một ấn tượng lâu dài

Ấ n tượng cuối cùng của người thuyết trình sẽ tạo ra: 
• Cơ hội khác 
Quy luật 7 áp dụng cho cả ấn tượng đầu và cuối buổi họp: 
Các nghiên cứu về tâm lý-xã hội học chỉ ra rằng người tình bày có thể và có cơ hội 
gây ấn tượng mạnh nhất trong 7 giây đầu tiên/cuối cùng. 
-Bảy giây đầu tiên / cuối cùng khi xuất hiện và hành động 
-Bảy giây đầu tiên/cuối cùng của chuyển động 
-Bảy giây đầu tiên/cuối cùng của bài phát biểu

B ề ngoài và hành động ‘nói lên hàng ngàn từ’ về người thuyết trình, trong đó việc ăn mặc chỉnh tề
của người trình bày có ý nghĩa rất lớn, cần phải cân nhắc đến chi tiết sau sao cho phù hợp:

+ Tóc 
+ Khuôn mặt 
+ Quần áo, kiểu quần áo và lý do sử dụng kiểu quần áo đó. 
+ Giầy 
+ Những thứ khác: cà vạt, thắt lưng, hoa tai, nước hoa…. 
+ Kết hợp mầu sắc

b- Cách ứng xử hiệu quả
Để có thể nhận được sự kính trọng, thì hướng tới người nghe chính xác là rất quan trọng. Trong trình
bày có rất nhiều hình thức gọi người nghe dựa theo vị trí, môi trường và địa điểm.
Ví dụ: 
“Ông Trần Văn Công, trưởng phòng kinh doanh sẽ…..(chính thức giới thiệu ai đó) “Các quý ông, quý
bà ở công ty…… (chính thức chỉ định nhóm người) 
“Thưa các vị khách quý, thưa ông chủ tịch……” 
Lưu ý rằng trong trình bày không bao giờ được phép gọi tên không, mà cần gọi đầy đủ họ tên với chức
danh ngắn gọn
Hướng tới người nghe bao gồm tất cả các hình thức viết và hành động phù hợp khi trình bày.
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Vi ết : Ví dụ: Lời chào mừng cho các bức thư và lời nhắn 
Hành động : Ví dụ: +Đưa và nhận tài liệu, cặp, sách, báo cáo 
+ Đưa và nhận danh thiếp 
+ Bắt tay 
.+ Cúi chào 
+ Cử chỉ:

Ngôn ng ữ cử chỉ là một hình thức giao tiếp im lặng và tế nhị. Trong hầu hết các trường hợp, ngôn
ngữ cử chỉ được thực hiện thậm chí không chủ định. Ngôn ngữ cử chỉ có thể chuyển tải các nội dung
nhất định. Chúng ta cần học cách đọc được các thông điệp và bắt đầu hiểu được các thông điệp cử chỉ.
Hiểu các kiểu cử chỉ khác nhau

Bu ồn giận: Thở ngắn và phát những tiếng như ‘tsk’, vặn tay, ghì chặt tay, chỉ ngón tay, đưa tay lên
tóc vuốt, gãi gáy… 
Lo lắng: Ho, phát ra âm thanh như ‘whew’, huýt sáo, hút thuốc, cấu véo, bồn chồn, lắc tiền hoặc chìa
khoá, kéo tai, vặn tay….
Hợp tác:Tựa người về phía trước, tay mở, ngồi ở mép ghế, thiết lập các cử chỉ từ tay đến mặt, áo
choàng không cài khuy

B ảo thủ: Vòng tay liếc nhìn các phía, sờ mũi, dụi mắt, cài khuy áo khoác, dịch chuyển xa ra Quyền
lực, tự tin: Có những cử chỉ thân thiện, ngồi thẳng, chống tay thành hình tháp, để tay đằng sau lưng, để
tay trong túi áo với ngón tay cái ra ngoài, cử chỉ niềm nở, quay lưng vào người khác, ngồi ở tư thế nghỉ
ngơi và gần như nằm ra.

Y ếu đuối và không cảm thấy an toàn: Có những chuyển động nhỏ, rụt vai, nhai kẹo cao su, ngồi
chơi không, cắn ngón tay, dựa mình về phía sau. 
Sử dụng các kiểu hiệu quả

S ử dụng các kiểu hiệu quả có thể truyền tải một thông điệp hoặc một phản ứng dựa trên từng
trường hợp. Ngôn ngữ cử chỉ hiệu quả là rất quan trọng trong một bài phát biểu ngắn hay dài. Việc sử
dụng như thế nào tuỳ thuộc vào mục đích của người trình bày nhằm tăng sức thuyết phục hoặc chuyển
tới người nghe một thông điệp không lời tế nhị.

CÁC BÀI VI ẾT LIÊN QUAN 
Các lĩnh vực quản trị nhân sự trong doanh nghiệp Kỹ năng lãnh đạo trong quản trị bán hàng
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