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1 MAT DOI MAT : co SO CUA NANG LUC
QUAN LY

Ndi chuyén v6i moi ngudi 13 viée chinh ma ngudi quan ly phai
lam : thong tin 12 kho hang cho ho d8i chéc. Trong mot t8 chie
ngudi ta ludn luén thay ddi thong tin d€ moi ngudi duoc biét, tu
nhitng viéc nhé nhu thai gian vé nha va lam sao cd duoc ca-phé,
tdi nhitng vige 16n hon nhu cung c4p vige lam, khach hing c6 mua
hay khéng, 1y do thai héi, trién vong dé bat va hién tinh phéat dat
hay khéng ctia t6 chic do.

‘Céc sy kién quan trong nhit trong cic t8 chic déu xoay quanh
ning ldc can bd quan ly khi ho lam viéc true tiép (mat déi mat)
v0i ngudi khdc. Can phai gap go d€ ra quyst dinh, d4 khic phuc .
tinh trang hi€u nhdm va d& trién khai cdc ¥ d6. Cac cube phong
van (1) duge dung trong cdc viéc tuyén lua, ky luat, dénh gia, gop
¥, gl quyét vén dé va xit ly cdc mdi b&t binh.

Cén b quan Iy phai lam cho ngudi ta hiSu cdc cong viéc ban
hang, thuyét phuc, gidi thiéu v dam phan, Toan by khai niém rat
hip déin, tuy cdbn Jo md, vé tai lanh daoc bi€u hién tip trung § y
tudng trao quyén cho nhiing ngudi khéc d€ ho hoan thanh va gin
bd véi cong viée & mic cao hon la khong trao.

Mac di 14 diéu phé bién, it nha quan 1y hinh dung dugc luong
thoi gian ma ho phai danh cho d&i thoai, va nhidu ngudi con cadm
thdy ddy 1a mot cdi gl ed xen vao cong viéc "dich thuc® cua ho.

(1)- Day 12 mOt hinh thilc sat hach viin dap.




Trong ba muoi nam gdn day, mot s6 cdng trinh nghién ciu da ching
minh didu dé. Nam 1973 Mintzberg da chi ra ring trung binh phai
danh ti 78 phén tram s6 gio lam viéc va 67 phén tram hoat dong
cong tac cho sy giao ti€p gita ngusi voi ngudi.

Vi phai b4n tAm dén nd dén mic nhu vy nén da lam nay
sinh nhidu cong trinh nghién cu va nhifu cun sdch va gido trinh
vé giao tiép, quan hé con ngudi, phéng vén, ky ning téc dong, mang
ludi thong tin, phan tich qua hanh dong, hanh vi dng xi giita ngudi
vai ngudi, cach ty giéi thieu, sy didu khi€n 4n tugng, rén luyén tinh
nhay cidm, hanh vi ¥ng xif trong nhom nhé, cich khuyén bdo va
van van.

Cuén sich nay s& tap trung vao céc dang gap g0 mat d6i mat
khac nhau ctia cin bo quan ly. Cach tiép can, trude hét 1a xem xét
SU téc dOng qua lai, coi dd la tigt muc trung tAm cla cong tdc quan
Iy, va sau d6 12 mé ta cdc khia canh khée nhau trong phuong phap
xU Iy cdc tinh huSng mat déi mat. Day chi y&u sé 1a c4c khia canh
cha viéc hiéu y ngudi khac va truyén dat cic théng diép cho ngudi
khac. Thd hai 13 th4o luan vé& nhimg tinh huéng mat d6i mat di€n
hinh, kém theo gui y vé cach xu Iy ching.

QUA TRINH QUAN LY

Tinh chét cong tic quan Iy dang cd sy thay ddi vé trong di€m.
Sy tap trung truyén théng vao viée ra quyét dinh dang duge chuyén
sang viéc thuc hién quyst dinh. John Harvey - Jones cia ICI khi
ding thanh ngit "lam cho sy viéc x4y ra” da dién dat r6 sy thay d6i
dd. Mot sd quyét dinh 1a hién nhién, mot s 1a khéng thé tranh
dugc, con mdt 8 thi phic tap dén mie phai ding dén chuong trinh
mdy tinh mdi x& Iy duge, nhung chi con ngudi cd ki ning méi co
thé "lam cho sy viéc xdy ra".

Diéu nay ngay cang dbi héi can b quan Iy 16i cudn duge cdic
nhén vién thudng (khong lam cong tac quén ly) vao viéc thyc hién
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quyé&t dinh, vi hg khéng con dya vao viéc chi gian don s dung uy
quyén va thé luc duge nita. Khi cong viéc phai lam trong cac t6
chuc doi héi phai cd tay nghé cao hon thi cdn b quan ly cang phai
dva vao k§ nang va trinh d6 dao tao cta nhidu ngudi khdc d€ co
thé hi€u dugc nhimg yéu ciu vé t chic ma ho dang tim cach phéi hop.

Coéng tdc ké& toan trudng trong mot hang quang cdo la mot
vi du, & ddy phai lam cho ngudi viét bai quang céo, hoa si, tho nhiép
&nh va tft cd nhirng ngudi khéc déu o chung cach nhin d6i véi c4i
ma ho dang eitng nhau xudt ban. K€ tosn trudng phai ndm duge
kha nang ddng gop cita ting ngusi va théng qua qué trinh gop y
s& nhin thdy cA nhom c6 the 1am duge nhiing gi.

V6i viée cdc nhigm vy cia t8 chie ngay cang phic tap va
chuyén moén hed, ngudi ta it kki og the didu khién céng nhan vién
cOng hién theo kigu : chi ngudi quan ly bist phai 1am gi cdn ctng
nhan vién thi khong biét ; nguvi quén Iy ra chi thi, cong nhan vién
tudn theo mét cach chinh xsc va sau dg lai chy ménh lénh mai. Dei
khi bing cdch huy ddng mot cong nhan vién od taj chuyén mén,
giao cho anh ta nhiém vu dung ky nang va kién thdc dé& dat tai
mét muc tiéu da cong bs ("Hay chia cb may kia" hoac *hay ki€m
tra nguy co chdy cta toa nha nay") can bo quan ly c6 thé dinh 1o
sy ddng gop cla ho. Nhung dac trung cta nhing nam 1990 1a sy
dong gop phai duge nghi ra trong khi nguti ta giai thich, lam sdng
td, ching minh, sia déi va phat bigu nd, bdi vi ngudi quan 1y luén
ludn phi phéi hop hai hoa cong viéc cia nhidu ngudi khac nhau
trong viéc soan thdo va thye hién cdc quyét dinh.

. DE.muc ki€m ura 1.1,

Trong nhing digu da kinh qua cua anh géan ddy hay nhd lai
mét quyét dinh vB quan Iy ma anh da phai thay ddi hodc hiy bé
vi né 16 rang 1a “sai", ‘

. 1. Phai chang vi quyét dinh do khang diing vé co ban, hay vi thyc
hién khdng chinh xac ? ’
2. Lam sao tranh dugc vin dé do 2
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CAN BO QUAN LY CHUYEN NGHIEP, CAC LUC LUONG DAC NHIEM
VA CAC MANG LUOI

Cén by quan ly phai hoat déng nhu cdc thanh vién cua nhiéu
nhom cong tdc hodc céc t8 dac nhiém khéc nhau. Véi ngudi td trudng
va cdc td vidn, didu nay khién phai thudng xuyén dan x&p ki€u quan
hé xa hoi cia ho cho phit hgp diéu kién mét nhom via moi ra doi -
gém nhiing ngudi cd phdn xa la. T4t cA nhiing ngudi dd déu cd tai
chuyén mon ddc lap nhung chi cd nhiing nd lyc cdng tic vdi nhau
thi mdi din dén thanh cOng. Ngudi quan ly phai 1a nhac trudng
phsi hop su ty lap vai sy lé thudc 1an nhau nhu vay.

Déng thisi can bd quan Iy cing trd nén cd phén chuyén nghiép
hon vdi y nghia la doc lap va dva vao sic minh. Con ngudi s€ bat
di su & thuéc qué chat va ciu né hinh thdc trong nhitng méi quan
hé t6n ty trén dudi ro rét, va sé cé thém nhing hinh thidc t§ chic
linh hoat hon trong dé hét sitc nhdn manh viéc cdn bd quan ly phai
phat trién va duy tri rong rai mang luéi cic cudc tiép xic cd nhan.
John Kotter (1982) da m6 ta cic mang lu6i dd nhu la sy phan anh
hoat dong chinh tri cia ngudi quan ly. C4 nhan ngudi quén 1y nhan
bist duge rat nhiéu ngudi, ca § trong va ngodi t6 chic ; ho sé gitp
hoan thanh cong viéc bing cich cung cfp théng tin, ddy nhanh cong
viéc, vuot qua té quan liéu, thay d&i mét du tién, theo dudi sy tién
trién, kiém tra s6 liéu, xdc nhan mot dé nghi trong Uy ban, thu x&p
cho ngudi quan 1y gap gd ai dd va lam viée.

Csc mang ludi mang tinh ci nhén hon 1a theo tén ty thi bac,
mac dis vi tri (chic vu) trong hé thdng cdp béc 14 cuc ky quan trong
da cd duge mot mang ludi tdt, bdi vi tdt ci cdc m6i quan hé trong
mang luéi déu c6 di od lai ; nhung tai chuyén mon va sy khéo léo
vé mat xa hoi cing rit quan trong. Ngudi ta dap lai cic dé nghi
khong hoan toan vi ho "ham on anh", ma vi ho kinh trong anh, cd
th& hi€u dugc didu anh mudn, tin dé 1a hop phdp va déng gia, va
bdi vi ho muén tifp xic véi anh.
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Cing dang cd mdt sy tién trién ndo dd vé hudng chuyén
nghiép hod cong tdc lién lac ngudi véi ngudi theo cdch khdc. Chic
danh cdn b phéng v&n dé tuyén chon nia thudng tryc da 1A mét
diém dac trung ciia coOng tdc t6 chic trong nhiéu naim nay, nhung
gin day hon, ching ta da thdy sy b8 nhi¢m cdc cdn by tu vén, dam
phén v nhan vién giao dich ching khodn chuyén nghigp, ciing nhu
cdce of vin chuyén nghiép trong hfu nhu tAt c4 cdc vdn dé ma con
ngudi d& bist dén. Ching ta ¢ nhiing ngudi chuyén phéng van vé
nghién ciu thj trudng, cic giso vién va thuyét trinh vién thuong
mai ; va hai hoat ddng song hanh cia quan ly 1a trién khai va dinh
gia tinh hinh thyc hién da lam cho mét s§ ngudi bién viéc phéng
véin dé dénh gid thanh mot nghé thuat.

Chuyén nghigp hog mot cong viéc sé ludn luén lam nady sinh
mot loat cdc ky xAo clia ngudi trong cude d€ bién hd cho nghé nghiép.
ngudi ta tuyén bd nghé nghiép minh 1a dac bigt va di doc diéo dé
ngudi ta khdng phai lam gi khac nita. Trong trudng hgp dd phai cd
mot thanh phén cd phép than diéu d€ bién ho cho viéc chuyén mdn
hoa. Day thuong 14 mot kién thiuc riéng tu ndo dd, hoac mdt k¥
nang d& dugc phdt trién. Chuyén nghiép hoa viéc tuong tac da
chuyén moén hod cic ki nang tuong tac. Ngudi tuyén chon chuyén
vé tuyén chon, v ngudi dam phan chuyén vé dam phan : sy luu
loat don gian hoic "giéi v& truyén thong” khéng con I3 di cho mot
chuyén gia, mac da m&i nha quan Iy déu phai giit vitng mot trinh
d8 chung v& nang luc trong moi linh vifc.

CHAM CHUT KHACH HANG VA SUC CANH TRANH

Sy thay di rb rét nhat trong dinh huong host dong kinh doanh
trong cic nam 1980 I3 hudng t&i viée tim kiém khach hang. Ngudi
ta da thyc hién nhiing chuong trinh dao tao t6n kém d€ huéng sy
chu ¥y clia mei ngudi trong cac t8 chide t¥t bd cic m6i bsn tAm vé
cdc chinh sdch t8 chitc bén trong va hudng vé khich hang, lam cho
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he thém sin sang d&n voi nhitng ngudi ma sy hudng ing 1A cyc ky
quan trong.

Mot 8 k&t qué cia viéc nay 13 v6 nghis, giéng nhu mot ngudi
tua vao mdt cal godng & mét nha ga dudng sit, vA dung cAu trd 1
chufin "khéng biét, 6ng a" cho bdt ct ai héi gity tau di bat cd noi
ndo : Ong ta véin tya vao c4i godng nhung cd trd 18, "RAt tig, thua
Ngi, t6i khong nhan duge thong tin d6™. Nhing két qua khéc thi
¢ vé hay hay, 12 la, nhu 12 mdt ngudi trudng tau (dudng sit) cho
phdt di cAi bai thuyst trinh ngén qua hé théng phat thanh cong
cong vé lich sit dia phuong cia cic thanh ph6 ma doan tau di qua.
Tuy nhién, hi¢u qua chung 1a da'lam tang déng k& tinh sdn sang
ddp ung d6i véi nhitng ngudi khéc. Visc dao tao kyf niing xa hoi bét
dAu bang phdt tri€n long ty tin cda ngudi duge hufn luyén va sau
d6 phat tri€n tinh nhay cdm déi véi y kién va phan dng cia ngudi
khéc. Chi vao cufi dgt hufin luyén méi cd phdn nghién edu vé cde
ky xao, nhy phai ndi "Téi c6 thé gitp ngai ra sao day 7 thay vi
"Mdi ngudi ti€p sau”.

SU HIEU BIET NGAY CANG TANG VE CAC CUOC TIEP XUC MAT
DOl MAT

Hiu nhu hang ngdy ching ta duge bigt thém vé hoat ddng
tudng tée, khi ma hang loat cong trinh nghién ciu duge cong bé.
Dang buén 13, khong phai lic ndo bigt cing o nghia | hifu sau
hon, bdi vi cdc cong trinh nghién cidu o6 xu huémg phan ky hon la
hoi tu, nhung & diy cd mot s8 thude pham vi giai thich.

Rén luyén tinh nhay cAm la mét phuong phép k¥ thuit dé
lam cho nhitng ngudi vao cudc hidu dugc ban than ho, phat huy
duge téc dung cla ho d6i véi ngudi khédc va phét trién duge phuong
cach hoat déng cia cdc nhém nhé. Cach 1am Ia tap trung mit nhém
7-10 ngudi ma khéng cdn moét sy lanh dao hode lich trinh nao, va
yéu cfiu ho thio luin v& mot diu gi d6 dang xay ra véi ho. thisu
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sy chi dao ho s& phai dya vao nhitng nguén rieng cta ho theo mot
cdch mdi la vi ho khong thé€ dya vao bat ct mot tieu chufn hoac
gui ¥ ndo vé cich vng xi. Két qua 12 tudc di cdi vd bén ngoai vé
cdch dng xi giita ngudi véi ngudi theo quy ude, ting bubc boc I
cdi toi va nhitng cAm nghi chan thyc thudng duge che day bing tap
qudn tyc 1¢. Diéu nay bi€u 19 hoan toan viéc mdt con ngudi duge
ngudi khic hi€u nhu thé nao, va od th€ tri€n khai cic hinh thdc
tuong tdc nhay hon trudc cdc phan dng cua ngudi khic va do dé
dat duvgc hiéu qua 16n hon gila ngudi v6i ngudi.

Béc el khoa tAm thin ngudi My Eric Berne da theo dsi va

phan tich ecdc méi quan hé gita nhitng ngudi choi bai, va sau dd
suy ra mdt hinh thdc trj liéu ma ong goi 1A phan tich qua hanh
ddng. V& sau, ngudi ta dd mo phdng két qua dd va phat trién thanh
phong cdich quan hé c4 nhan ¢ hiéu qua.
. Céc nha nhan loai hoc xA hdi gitp chiing ta hi€u dugc su
tuong tdc bang cach gii thich t&m quan trong cia nghi thde. Mot
khi bit ddu dénh gis dhng vi tri cia nghi thic trong doi séng xa
héi ching ta 88 hifu dugce nhitng khia canh cia nhing hanh vi tudng
. nhy phi Iy va thi6u xay dung. Khi nhitng ngudi dang rdp ranh xin
mdt chic vy chuyén moén/quan ly/hanh chinh t4i tham du cic cude
phong vén d€ tuy€n lua, ho s8 xufit hi¢n rit ding kiSu : "tdm g0i
sach vaA an mic nha ... cham chi, ngoan ngodn, va nhiét tinh mot
cdch lich thi¢p ... Anh ta c6 th€ cAn té ra minh la con ngudi qua
quyét va manh mé xiét bao - nhung khong dung t6i cdc siic manh
fy voi hoi dbng tuyén chon" (Argyle).

Dy khong phai bdi vi tit cA nhitng ngudi ngdi trong céc ban
tuy€n chon tin ring mac duge bo 1€ phyc cd soc ding hep 1A didu
quan trong ma bdi vl dd cd mot nghi thiie thich dang cho vide phéng
vn d€ tuyén chon vd ngudi dy tuy€n ndo phd 1¢ vé hanh vi nghi
thic s& cAm thdy khong an toan. Mot nha nhan loai hoc di-xéc
nhén : ) e
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"Céc nghi thic Jam bdc 16 cde gis tri t6i mdc sAu nhét .. qua
nghi thic ngudi ta d€ 16 ra cdi gi lam ngudi ta xuc dong nhat, va
béi vl hinh thdc bi€u dat mang tinh quy udc va bét bude, chinh cfe
gid tri cia cd nhém di duge bde 19. Qua nghién cdu nghi thic toi
tim thfy cdi chia khod dé hi€u dugc sy hinh thanh ban chit cua
cdc xa hoi lodi nguoi® (Wilson, 1954, trich theo Sutherland, 1978).

Néu nghi thic 1a mot khia canh sau séc ciia hanh vi cia ta
thi khong th€ gat bé nd, nhu rdt nhiéu nha quan ly da lam, la phét
13 hodc loai bé di vi dfy chi 12 1& nghi "don thudn" d€ bt dau vao
cdi thyc sy cd ¥ nghla. Trong cdc quan hé tuong tac o6 tdi hang
trim yéu t§ tén tai chii ySu hoac mot phén vi nhitng ly do nghi
thic, va nhitng diéu nay d6i voi hiéu qua ciing quan trong nhu bt
ky moét khia canh nao khac.

Erving Goffman (1969) d& dua ra mt cong trinh phan tich
sy tuong tdc bing cic man kich ma ngudi ta trinh dién véi ngudi
khéc. Ong ta lap luan ring tdt c4 ching ta déu dang thudng xuyén
san tim théng tin ciia nhau ; nhitng théng tin 4y khong boc 16 sin,
cho nén ching ta phai suy lugn ra tit mot loat cdc du hi¢u, nhu
la.di¢u bo. Déng thoi chung ta dang danh lac huéng nhimg ngudi
mudn tim duge théng tin ki€u nhu vy tit phia ching ta bAng nghé
thuat diéu khi€n cAm tudng cia minh, qua d6 chiing ta cf géng tao
ra nhing &n tugng vé ching ta ring ching ta dang thuan lgi hon
1a sy that cho phép. Ong ta ciing md ta céch thay ddi hanh vi & noi
mé dng goi I nhimg ving *mat true” cia noi lam viée va & "hau
truong”. Goffman mé ta ding xd cla moi ngudi trong cdng tic hét
nhu c4c dién vien sAm vai trén san khfu va dng x& hoan toan khéc
ngay khi ho budc ra khéi tdm nhin cia cong ching. Nhing ngudi
di dam phdn ludn kiém ché &n tugng d&n vdi ho trong lic cédc cude
dam phén dang tién hanh, nhung ngay khi o6 mot sy tam ho#n 1a
;ui&,_c&éu khi€n &n tugng bi néi léng va cdc cudc trao déi trd nén
iif,-ngl;iﬁﬁ}ﬁé “hen ,vé_'dé d€ 16 cic cAm xic thAt cia minh.
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Céc ph#in phd c4p hon trong cOng trinh nghién citu cia mot
loat cic nha ddng vat hoc (mA mot s§ nén duge coi 1A nha phong
tue hoc} di od dnh hudng ddng kinh ngac t6i vin dé tuong tdc ; ti
k&t qui nghién ciu th€ gi6i dong vat ho cd bubc phat tri€n logic
ring con ngudi cing 12 mot dong vat va do dS cing tuong ty, va
ho rit ra két luan vé hanh vi ciia con ngudi. Lorenz (1966) va Ardrey
(1969) da dua ra nhimg l&i gidng gidi vé sy l4n 4t va bao vé lanh
th nhim gay anh hudng t6i du luan trong dan ching, va da giip
ché bién cAu chuyén dan gian trong cdc t§ chde vé téc déng ciia cai
ban ngudi phéng vén dé&n tu thé€ cia ngudi duge phéng vén. G4n
day hon, Desmond Morris da cho ra doi mot loat sdch bdc trén mot
s6 1dp vo che gifiu théi d9 con ngudi d&€ kham phé chd "ba da trén
truéng” d bén dudi. Cong trinh quan trong nhdt ciia Ong lién quan
dén vin dé tuong tdc la mot truyén lich sd ty nhién vé cdc didu
b9, cudn sich da bd sung cho cong trinh ciia cic nha tAm ly hoc
nghién ciu vé cdch dng xu khong dung lai.

DE muc kiém tra 1.2,

Hay tai hign trong diu mdt budi gap mi3t quan trong véi
mdt ngudi khac va hay nhin ra cac khia canh nghi thic va viéc
dung digu bd dé giao thiép.

HIEU QUA TRONG TUONG TAC

Ban da thanh cdng ra sao ? Ban da trd thinh mot ngudi giao
thigp gidi nhu th& nao? Khong phai d&, thd nhat 1a vl it ngudi cs
th€ duong dfu v6i thue t& 13 ho chua phadi ngudi glao thiép gidi,
trong khi hinh nhu nd lai 13 mét mat co ban d€ 1A mét thanh vién
nhan loai. Thd hai, cAc hanh vi tuong tdc cda chéing ta da tham
cin c§ d& va di duge thye hanh nhifu d&n mic khong d& g thay
ddi duge. o :

. Tuy nhién véi viéc ngdy cang am hi€u cic qué trinh tuowg
tdc, c6 thé phat trién nang luc 16n hon. Diku Wong ia Dang
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lyc phai thich hgp véi tinh hubng, vi du mdt nguwi giéi phéng vén
d€ tuyén lya cd thé 12 ngudi dam phén kém, va nhisu husn luyén
vién cd két qué nhung khong thé di ban kem cho dan Eskimd. Phdn
I6n ndi dung trong cudn sdch nay chita dung nhitng huéng ddn hanh
déng cho cdc hoan cAnh khdc nhau, nhung vin con mét s8 nhan t6
chung cd th€ lam cho ngudi nay dat hi¢u qua hon ngudi kia.

Ty thé dinh dac lam cho ngudi ta duge thodi mai trong nhiéu
hoan cAnh x& hdi, luon thich thi véi hoan cAnh, va cd th& ndi chuyén
vii cac loai ngudi khédc nhau mot cach dé dang va tu tin. Long tu
tin ndy m¢t phéin bit ngudn tit thong tin phan héi qua sy hudng
¥ng cd thién ¥ cha ngudi khbc.

Mot y&u t6 khac lam cho ngudi ta dinh dac 1A ndm dugc diéu
minh dang ndi ; vi vy trong cdc hodn cdnh quen thude ching ta
td ra dinh dac nhidu hon 12 trong céc trudng hop xa la. S& bt sg
nhitng diéu ngudi khac cd th€ ndi, va bst lo minh t3 ra ngd nghéch.
Ching ta d6i pho dé dang hon v6i cdce cAu héi, tham chi voi cdc 1di
ph& binh va thudng lai cdbn mong dugc hdi, duge phé binh, do dd
kich thich thém sy trao déi.

Tu th€ dinh dac thudng di lién véi sy trudng thanh, do con
ngudi d4 phdt trién thanh cdng mot cdch nhin tron ven vé minh,
khéng qué lo ngai vé nhiing quan di€m d6i nghich ma ngusi khic
cd thé dua ra. Diéu nay cd th€ duge ddy nhanh bAng kinh nghiém
gap g0 nhidu ngudi ¢ nhiéu trinh d§ kign thic khic nhau,

Tu thé dinh dac can duge phu thém bang duc tinh théng cAm
sin sang ddp ding nhing nhu céu, nbi xic ddng va trinh dd hi€u
bi6t cua ngudi khic. Diéu nay dé phong dinh dac bién thanh vi ky.
Vi dy, mét thly gido sé tim théy cdc dfu hiéu sinh vién hi€u sai
ddu bai d€ ndi lai nhiém vu rét khodt hon, r6 rang hon, va ngudi
phéng vén vé linh vuc khao sit thj trudng sé tim kiém cdc d&u hisu
xem cAu hdi di duge ngudi ta hi€u ding chua hay can phai dat lai
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O mét muc d% khéc, céin phdi théng cAm véi trang th4di xdc
cam cla ngudi khdc. Viée dao tao nha sl thudmg chd ¥ cAd myc "theo
d6i b mét", quan sét vé mat ciia bénh nhén trong ldc khoan réng.
Khi thdy bénh nhan co rim lai, ngudi nha sl s& noi léng mai khoan
khdi sgi day thdn kinh dang bi hanh ha. Nhitng ngudi khée trong
khi 1am viéc thudng khong gy nén néi dau th€ xdc ki€u nhu vay,
nhung ho ciing phéi canh chitng nhitng d4u hiéu ciia sy bat 6n the
x4c ¢ nhiing ngudi ho dang d6i thoai. "Anh 6 nghe ro khong 7,
"Chi ¢ nhin thdy khong?", "Ong dang 1én con dau a 7, *Néng o6
lam Ida mdt ba khong ?” T4t ci nhimg cau héi 4y déu phai tim
duge 11 ddp, dii 1A 13 ddp o6 thé suy ra qua khia canh nao d6 trong
thai do ngudi khédc chd ching can héi va dép bang Idi.

Ddc tinh thong cim ciing c6 th€ dva dén cdc dang thudng
cdng, nhu d6i xi than thién, 4m cing, déng tinh vA sy giGp fch,
nhu 1a nhitng nét dac trung cia mot phong cdich chung hoac nhu
1a bo phén cda mdi quan hé véi nhiing ngudi tham gia khac. Nht'!ng
diéu nay chéng nhing duy trd va cing c6 m6i quan he ma cing cd
thé giit lai lam phuong tién van dong 16i kéo nham 1am theo ¥ minh,

“Nghe thuat trinh di&n cta con ngudi phy thude nhidu vio vide
tinh todn thdi gian. Diéu nay thfy 16 nhAt trong cic mén ngh# thuat
th€ hinh nhu mua, thé duc dung cu va choi bong, nhung cing 1A
mot yéu céu trong bit ci thd trinh difn bing 15i ndo. Dam thoai
trong opéra, 16i ndi di dém trong hai kich hodc bat ¢ v& kich sAn
khfiu ndo, t4t ci déu dya vao sy khéo dinh thisi gian d6i thoai cia
ngudi trinh dién. Nhimg cude trao d8i ¥ kign 1am chi dé trong cuén
séch ndy cing dya vao tinh todn thdi gian, ma khong cd &y réc r6i
vi ¢ mat cdc thinh gid nhuy mot bén thi ba. Cdn khéo léo trute
hét trong vige thich nghi véi 1vi 16 ngudi khdc va sau d¢ trong viéce
kiém ch€& d€ 14i di vdo mot ki€u trao d8i ém &, nhe nhang. Ngudi
kia cd th€ théng minh, hoat bét; t8i da, chaAm chap, khoa truong
hoac rut ré. Ngudi tuong tdc gidi biét ding tinh dinh dac va kha
ning thong cdm d€ lam quen véi nhip didu cia ngudi khac va mot
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trong hai ngudi s& diéu chinh cho thich hop hoac c4 hai cing diéu
chinh nhip didu d& tao cd s& cho viéc trao ddi duge thoai mai. Tuong
tu nhu khi hoc ddnh quin vgt, ngudi mdi hoc phai & thudc hoan
todn vao ngudi choi bén kia lugi. Cdu thi lao luyén sé giip ngudi
mdi hoc bing cach dua bong trd lai sao cho ngudi hoc cd thé dai
phd duge, va din dén nang cao tdc dj trao déi bdng.

Viéc tinh todn thdi gian s& gip khé khan khi mét bén tim
cich gat ra khéng chiu nghe hodc ngit 1di ngudi khéc vi thigu kién
nhén, hoac & nhiing noi xfy ra hi€u nh&m va sy ling im ngugng
nghiu. Khd khan ciing c6 thé do thisu ky nang giao du hoac do mdt
mat tuong tac ndo dd 10 ra cac van dé dac biét hoac céc mdéi lo 4u
cho mot trong cic bén.

Nhiéu khi b&i canh trao ddi lai la Iy do 1am doi bén khong
chiu nghe nhau. Néu anh cén ndi cho ai dd bigt bo bi thai héi, ca
céch trao d8i 14n bdi canh déu la quan trong. Néu anh cén bdo cho
ai d6 rang ho da thi d§ thi niém vui cda tin tdc s& lam cho nhiing
diéu tinh t& trong cach: giao ti&p trd nén khong thich hep. Diéu nay
trd nén phitc tap hon vi nhing diéu du kién ma ai cing cd. Lai
mao dau "Mdi vao, John, mdi anh ngéi. Toi cé viéc mudn ndi chuyén
véi anh”, thuong béo hiéu nhitng tin x&u, va khi ban phai théng béo
mot tin x4u thi ban sé lam cho ngudi ta dién tiét nhat néu ban bao
hiéu bing thai d6, r6i sau dé xang x4i chufn bj cdi nén trude khi
trao thong diép. ‘ | |

David Penny da trd thanh thita sau ba mudi mdt nam cdng
tée vai tu cach ky thuat vien. Ong ta nho lai budi sang thi hai hom
d6 khi ngudi trudng phong ky thust tdi gén ong ta & phong thi
nghiém véi cAu héi : "0, David, gép 6ng mot phit duge khong ?Cé
ty vidc muén ndi vai 19i véi ong. Ta vao van phong ty da !". Sau dd
ngudi ta béo cho biét ring, ong di trd thanh ngudi thita ra, ring
ong khong cfin & lai them ngay ndo nita va néu dng ky nhan ludn
t&m séc thi dng cing cd thé ra di luon. "Mot ngay dep thé nay sao
khong di danh golf *
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Héi dc cha 6ng chic chdn da thay d6i vai chi ti&t cta cude
trao ddi y kién, nhung dia di€m ndi chuyén, tinh chdt hoi hot cia
viéc bdo tin va sy tho bi trong cdch goi y vé viée di choi golf 1a
tuyét d6i ddng tin. Chéc t4t ci ching ta déu nh4t trf ring d6i xi
nhv vay 1A t8i té, th& nhung cai ki€u vung vé nhu thé dang xfy ra

hang ngay.

NHUNG VAN BE TRONG TUONG TAC

. Co mot o8 vin dé chung hay Iam gidm sit hidu qua. D6 cha
yéu ia nhitng cung céch ngudi ta hay chon dé€ nghe didu ho mudn
nghe.

Can cd phdn dodn (khung tham chiéu) 12 lap trudng ciia mot
ngudi khi nhin mét v&n d4, vA nhan thic vé& vAn dé& s& duge hinh
thanh qua vién cdnh d6 chd khéng phdi qua mot "su that™ triu
tugng nao.. Vigc mua sim chéng han, 86 dudc nhin nhan rit khae
nhau tuy theo anh dinh mua hay dinh bén. Tuy nhién, khong chi
la vin dé ta d’ang dong vai trd gi & ddy. Khung tham chi&u la mot
tap hop cae glﬁ thuyét hoac tiéu chusn co ban quy dinh thai d6 dng
xi cia ching ta. Nhitng gid thuyét nay da phét tri€n trong suft
hodn cinh sfng thoi tho 4u, qua kinh nghiém xa hdi, qua dao tao
va tham gia cdc doan thé, va nhing khac bigt trong cdc khung tham
chidu cia nhing ngudi trong cude tuong tac sé din t6i nhiing vin
dé khong th€ nao bé qua duge. Co bao gi ngudi Nga va ngudi My
cd thé thuc sy hi€u nhau ? Lam sao nhitng ngudi quan 1y va lanh
dao cd th€ dsnh gis cao quan di€m cua nhéing ngudi bi quan ly vi
lﬁnh dao 7 .

Khung tham chifu v& mot vén dé riéng biét phdn lan do cdc
¥ kién hinh thanh trong mot nhém déng diéu véi ta quyét d;ph badi.
vl it ngudi trong ching ta thay d8i ¥ kién mot minh. Chiung ta vita
nghe theo, vira tham gia hinh thanh quan diém cia nhém, va phdn

lén’ ching ta déu cd chijmeireng-mét sécic-niffm dé tham khio
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nhu thé. Diéu nay lam nay sinh nhigu sy réc rdi : mot s6 ngudi cd
th& om sdom phan d6i mot doan thé khi la cong dan hay ¢l tri trong
cic cude téng tuygn cu, th€ nhung lai ing hd mot doan the ma ho
12 thanh vién tai noi céng tic cla ho.

Mot cAn bo quan ly mubn tim cich thuyét phuc mgt ngudi
nao dd thay d6i cach ing xit hoac thai do cong tic cf th€ phai vat
1on véi thuc t& la : cde tiéu chudn dao dic va tin ngudng quy dinh
thai d6 ung xU cia ngudi kia khac véi tiéu chudn cia ho 12 khong
the thay ddi, hoac chi cd thé xé dich khi cac tiéu chudn dao diic va
tin ngudng cua nhdm tham chiéu cia ngudi dd thay dai. Doi bén
tham gia vao sy tuong tac déu sé *nhan ra lé phai", nhung l&é phai
ma ho nhan ra sé khac nhau.

Hinh 1.7. An tuong skn (rAp khudn)

An tugng sin (rap khuon) la sy du kién chugn muc hoa cua
ching ta vé nhiing ngudi cd mot s nét dac trung ndi bat : T4t ca
nhitng ngudi Xcotlen déu dé xén ; moi nha todn hoc déu kém trong
viée sit dung ti ng. Cch tng xit cha mét 88 ngudl cing mobt loai
Jam chiing ta nghi ring moi ngudi trong loai dd déu ing xu nhu
nhau (hinh 1.1). Diéu nay ro rang 13 khéng ¢d can ed, nhung ching
ta dang ngd vé thién huéng cd thé thich nghe mot ngedi nao dd
ndi ra didu ching ta mong chd, chtt khong phai diéu ho muén ndi.
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Bang 1.1. Ban giao thiép nhi thé ndo ?

Trong khi trd chuy®n t&i tdp trung pt.:o:o
didy t8 néi cang ré rang cang t8t : Néu toi
hifu duge, thi bit cu ngudi ndo cing hifu duge.

Trong khi rd chuy#n 181 luBn un nhilt thh
nghe didu ngudi khic néi vk gdp phiin minh
cho phi hap.

Ngudi quin ly phdi tdp trung ra céc quyft
dinh hay nhat c6 th€ augc, bt chép cic vén
d& co thé nay sinh khi biin ching thanh hidn
thyc.

Ra quy8t dioh 14 vidc db. Mt ngud quén 1y
phai tip trung sic 1Am cho quySt dinh cé hidu
Wc va thay dfi chung khi ching khdng con
hidu hjc.

Néu t& phai 1dm mdt cdng vibc, t& phai chiu
trach nhidgm vé k&t qui

Toi chi la mdt ngudi trong nhom. Tt cd ching
18 déu chia sé moi 16i tdn tung v moi I
khién trdch.

So db t8 chic xac dinh vi tri cda 16 va diu
A nGi 18 phai d&n dd ra quydt dinh va hanh
déng.

T8 quen bift nhidu nguii vi dya vao ho, nhd
ho giip 8 du losi phudng k& o thye hidn
cbng tac ’
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Luc déu, diéu nay la cdn d€ tao quan h¢ lam viéc ; ching ta
khong thé giao thidp véi moi ngu’di ta gip khi ho con 14 con s§
khong d6i voi ta ma phai dgi dén khi ching ta da thu thap duge
du thong tin d& biét nén d6i dai ho nhu th& nao. Vi vay chiing ta
luon ludn tim mét ngan kéo d€ chia thong tin v& mot ngudi nao
dd : ching ta bit ddu cdc cudc ndi chuyén vdi mot &n tugng sin
tam thoi. Vi th& trén dutng phé, ching ta chi chan lai d€ héi dudng
mét ngudi nao do trong cd vé thong minh va dé thdng cam. Néu
ching ta phai chi duding cho mét ngudi la, ching ta ciing chi bt
dau giai thich sau khi da o6 sy danh gid ngudi 4y cd kha nang higu
nhanh, hay ho c&n mot sy gidi thich chi tiét, c&n than. An tugng
sin chi trd thanh mot trd ngai khi ta vAn khéng nhay cdm trude
thong tin méi dia lam cho ta cd sy ddnh gid hop ly vé c4 nhan ma
minh dang d6i thoai.’ 7

Nhan thic duqc nhitng nguy hi§m cta viéc o 4n tugng sin
voi ngudi khidc, vA o6 ging tu kiém ché s& cd th& gidm duge mic
d9 hi€u sai ngudi khdc, nhilng vin cdn vin dé nhing nguoi dai
thoai véi anh cd #n tugng sin véi anh va nghe nhitng diéu anh néi
- theo diing quan niém dinh trudc cia ho.

Su khong hoa hgp vé€ nhan thic 14 khé khan ma moi ngudi
ching ta déu vip phai khi duong ddu véi mét cich dng xi khéng
nhét quan vdi long tin cta chiing ta. Diéu nay sé lam chung ta khd
chiu va ching ta sé cf gdng dGi phd vdi sy khéng hod hgp béng
nhiéu cdch d€ gidm bét sy khé chiu. Hodc la ching ta tu thuyét
phuc ring chiing ta tin vao diéu minh dang lam, hoac la ching ta
l4n tranh cdch dng xi c4n thiét. Khi nhan duge mot théng tin mdi
khong phit hgp véi didu ching ta di tin, od thé ching ta nhao nan
no cho pbir hgp vdi ki€u ¥ng xit da cd thay vi witt b nhirng niém
tin cda c& doi ngudi. ..

Ngudi ta da gidi thich rit cin ké cho Fred Longworth ring
ong ta khong céin phai ghi chép ti mi vao 88 cdi thu chi nita, vi may
tinh cd th€ lam dugc viée dé hé ong ; viéc 6ng ta can Jam la ra
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quyét dinh. Fred git ddu lia lja, vi chiing ta it khi thita nhén la cd
su khong hoa hop trong nhan thic ; nhung ba tufin sau ngudi truc
dém tinh cd gap ong ta vio ba gid sdng dang bl mat dién s lidu
madi vao s cai (hinh 1.2). Sy khéng hod hdp vé& nhin thdc lam ching
ta khd hi€u duge thong tin mdi, cang khd hon trong viéc tin vé.o
nd, vd khd nhAt 1a hanh déng dua vio nd.

PRI =)

Hink 1.2 Fred Longworth khdng thé tin su gidi thich, nhang lai khéng ndi ra .

PE muc ki€ém tra 1.3

1. Hay nhd lai mot nguoi ban, ddng nghiép hojc ba con va viét
ra ba diéu khac nhau gida cac hé tham chiéu cla hg va cua
ban. Nhing sy khac biét dy bd sung cho nhau va dua lai higu
qua dén mic nao va ching gy nén sy hiéu nham va lam giam
hiéu qua dén mic nao ?

2. Hay viét ra (chi dé ban theo déi théi) ndm &n tugng sdn trong
tam tri ban da anh hudng t6i cach déi xi vdi mot s6 loai nguoi.
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Ban co thdy nhidng dinh hudng so bd qua loa Ay clng co ich
khéng ? Ban cd hay bi nham ludn khéng ? )

3. Hiay nhan dién mdt sy thay ddi trong thdi quen lam viéc ma
ban da phan d6i vi khdng hoa hgp nhén thic. Ngay nay ban
cam nghi thé nao vé viéc do6 ?

4. Ban c6 thé khic phuc duge cac van dé khong hiéu day du nguoi
khac ma khéng trd thanh tam thudng khong? C6 nguy co trd
thanh ngudi mém déo ma khdng chinh tric khdng ?

Hoat dong tuong tdc quan trong ¢ chd nd ¢d chdc nang lam
cho cac sy viéc tu dén trong doi s6ng t8 chic. Du don xin viée c6
dién chi tiét dén dau va du cac bai sit hach cd t| mi dén dau thi
cing phai cd busi gap d€ xac dinh liéu ngudi xin viéc cd duge nhén
vao té chic hay khong. Thuc hién viée mua sdm theo ding quy
cdch, ddnh gid két qua thi kanh, dam phén cdc hop dong, dao tao,
dam phdn céc thod thuan, bdn sin ph&m, két thic hop déng, van
van ... t4t cA déu phy thude vao viéc thao luan. Nhitng cuge trao
déi tuong d6i chinh thde nay déu 12 phén thém viao hang ngan budi
dam luAn hang phut mét d&€ dong vién, lam yén long, giai thich,
g6p ¥, trach ci va cung cAp théng tin.

Bai tdp 1

Khdng ¢6 ai 1a ngudi giao thiép mau myc ; khong c6 mét
phong cach duy nhit nao din dén thanh cong. Tuy nhién, t4t ca
chdng ta sé 1am tSt hon mét it bing cach nhan dign mét s§ di€m
nhé dé phat trién. Bai tdp ngén nay dugc soan ra dé gip ban
phan &nh fai xem ban da giao thiép ra sao. Ban hdy chon ra mét
s6 nét dac trung trong cach tiép xic cia minh ma ban cdthé sua
ddi chut it tuy vln thodi mai dé chiu.

1. Cac 6 trong bang 11, ting ddi mdt cé chia rhing 181 tuyén bd
trai ngugc nhau vé modt khia canh trong cac truong hdp quan
ly mat ddi mat d3 dé cap dén trong chuong ndy. DG vdi mdi
dbi nhu vay, hiy dat mbt ddu kiém (V) vao mét diém trén dudng
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théng néi lidn hai & dé biéu thi quan diém cia ban ding & dau
tromg mdi tuong quan vdi hai théi cyc.
. Hay nghi dén mot ngudi nao d6 c6 cuong Vi va tinh khi gidng
nhu ban va néi chung la gidi hon ban trong céac trudng hop
ti€p xic mat déi mjt. Hay 1am lai phiin diu cla bai tp va ding
dfu chil thap (+) thay ddu kiém (V) vao trén bang 11 dé xac
dinh vi trl clia chong gida hai thai cyc.
. S0 sanh xem n6 c6 goi y gi cho ban trong vidc cai tién cach
lam cua minh.
. Hay chon mét trong nhdng dfu kiém cUa ban va thu xé dich
né trong tuan sau do.
. Vao cudi tuan hay ngm ngh| vh viéc da lam. Ban da hoc &doc
nhing gi ? Da thay ddi cai gi ? SAp t4i ban cé dinh th lai va
dich chuyén mét diu kiém khac khong ?
. Ban c6 nguy cG bién thanh con tAc k& bién séic, hodic 1a nhu
mdt dién vién déng kich hay khéng ?

Bai tap nay khong nén lam quéa nghiém trang. N6 chi o€ gup
ban thil suy nghl Viéc so sanh (ciu 2, & trén) 1a d8 gidp ban hiéu

cach thuc hién ra sao va khong nén dén ban dén chd bat chudc
ngudi dé6 mdt cach mu quang, holic bién thanh con tac ke bién

séc dudc dé cap dén § day.
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2. KHONG MOT LOI DUQC NOt LEN :
" DOC CAC TiN HIEU KHONG LOI

Trong moi cudec trd chuyén cia ban, chi mot ty 1¢ nhd nhiing
diéu higu nhau ma ban ¢6 duge 1a nhd nghe qua 19i ndi. Cic nha |
nghién citu da uée lugng trong giao thiép, tac dfng cia tit ng¥ chifm
tit 7 dén 35 phén tram (Mehrabian, 1972), phdn cdn lai la do cich
dién dat bing cu th€ hodc 1A giao tifp khong i qua vé mat, dong
tdc, ding digu vA céc tin hisu khac. Mot cdch minh hoa b6 ich 1a
di xem m{t b) phim nao dd cia mdt dao dién tai ba trang dé nhiéu
dogn dai duge hoan thanh ma khong cd doan d6i thoai ndo : cft
truyén dugc ndi bdng hinh anh.

Trong nhiéu trudng hop giao thiép bing loi va khéng 1&i két
hop voi nhau, nhu 13 ddp manh xufng ban dé nh&n manh mot diém
trong tranh ludn hodc viy tay ra hiéu déng thdi véi cAu “Lai day”,
nhung méi phuong phap déu cd wu th& tét nhat dé€ gii di mot loai
thong diép ndo dé. L&i ndi la thi t6t nhit d€ cung cfip thong tin
vé sy viéc, nhu 12 tén clia ai dd, gid mét sin ph&m hodc thye chat
16 tupdn b4 ctia mdt phai doan cong ty, nhung céc tin higu khong
loi thi lai ed két quA nhit, o sdc thuyét phuc nhit d& truyén di
cAc cAm gidc cAm tudng va chc thdi do. Nhitng cich truyén thong
nang né bing tin hi¢u thudng ngay nhu oot tin hiéu (semaphore)
hoic mode (morse) 1a nhitng vat thay th€ thd thi€n cho 48 chinh
xdc thanh thodt cda ngdn ngit ndi, va su khic biét tinh t& gi@a cac
th rugu vang ngon thi dvge céc nha sanh séi xdc dinh khong thod
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déng bang nhiing biét ngi riéng nhu 1a "kh6 nhu khéi" (smoky dry),
"tod huong khi cdn non, nhung dam da hon khi gia", "huong bén"
{long nose) va "ngim du" (full - bodied).

Cé su khac nhau quan trong 13 151 ndi c6 tinh tre ly, vi vay
ban khdng th€ biét litu nd o6 that khong : chi cd thai d§ ca ngudi
ndi mdi cho thiy su that ciia thong diép. Trong moi cude t® chuyén
ngudti khac déu noi ddi anh. Léi ndi d8i thudng cing d dang cha
chét ai, nhung ching vin thudng che khuit sy that. Thudng thuang
dd la nhirng lé thoi nhé, khong quan trong. N&u mdt ngudi nao dd
ndi "Chao anh, hdm nay cd khoé khéng”, ciu tra 18i thudng sé& dai
khai 14 : "Khod, cam on. Con anh thé nao 7", bat k€ tam tr{ hoac
siic khoé cia nguti Ay thit ra dang & trong trang thai nao, mac du
giong ndi ho#ic nét mat c6 th€ dua ra mot thong diep hodn todn
khéc. Khi bj mot diéu gi ch4n ngéy dén vAo th€'bi chiing ta vAn cd
ging 16 ra quan tdm d muc d6 khdc nhau : chi nhitng ngudi that
dac biét mdai dung cdc 16i nhu : "Khong, toi khong thich ndi chuyén
voi anh vi anh Ja ngudi chén ngfly”, nhung ching ta vin of the€ dua
ra thong diép fy véi thdi do di kém cta chung ta, vl du nhar véi cai
trdn nhan lai, cdi li€&c r6 rang nhin déng hé, hoac sy hudng dng dot
ngdt chio lai mdt cai viy tay tudng tuong cha ai dé tit dfu kia
hanh lang .

Doi khi sy ndi d6i thude loai quan trong. Hoc vién o thé ndi
la bo higu trong khi that ra chua hi€u vi ho nghi ring hifu sai & -
bi cai la xufin ngéc hodc s& gip phai ric rdi. Ngudi xin viée di budi
phéng vén 48 tuyén chon thudng kém: vo tu vi sg khong xin dugc
viée. Trong mét sd trudng hgp, nhin vién ndi vdi gidm ddc diéu
gidm dfec "muén” nghe chid khong phai diéu cfin nghe. Con ngudi la
gia trd. Day wvita 1a di€m dic trung eds 16 théi xit sy, nd doéi hoi -
ching ta phai kiém ch& mét s6 dang thing thdn that tha, via la
mjt mat cia cdich ché ngy tinh hinh hodc nhing cAm tudng ma
ching ta truyén tai ngudi khac. Con ngudi luén luén hdo hitc muén
phat hién ra ¥ nghi that sy cia ngudi khac bing cdich tim kiém
ding sau cdc 101 ndi va nhin ra "sy that" trong cac diéu bd vo tinh,

r

3¢



cdc mét hidu, cdc 108 4m chi bdo hidu mot thai d6 hodc moét hoan
canh xic déng nguge lai véi nhitng i 1& di kéem. Trong m6t cudn
truyén ctia David Lodge, tong giam ddc Vic Savage tim cach phdt
hign xem lidu c6 phii mdt ddu thu da canh tranh ang bing cich bé
théu ré hon khong. Ong di tham ngudi khach hang cia minh, ngudi
khach khing dinh diéu do 1a cd thit, nhung co that thé khong ?
Sau budi trd chuyén dd, mot ngudi ban cia éng tim ldy ong :

. "Han khong ndi vdi anh cong ty khéc la ai a ?*

"Toi khong mong chd han ndi. Téi chi cdn thdy vé mat cla
han khi t8i héi han thoi”.

"Th& cai dd cho anh biét diéu gi 7

"Han khong bip t6i. Qua la dﬁ o] mOt aj d‘o dtfa giﬁ ré han .
ching ta b&n hodc nam phén tram".

T4t ci chGng ta déu TAm’ dﬁu dg, vé. phén ldln chung ta lai
nghi ring tilnh By kha tcf‘t. amja vao trm: gidc va kinh nghiém. Tuy
nhiéts didi 46 cdth&- B’ ‘ot sU cam d8 nguy hi€m bdi vi dfu hidu
thu dugdti hhft‘ng A4y hiski khong Wi laf khong dang tin cAy. Khoanh
tay i khdng phai léc nao cing ngu ¥ 1a gay su va nhimg cai bit
ity wém nhGn, vt at, éo 14 khong nhat dinh cd nghia 14 tinh tinh,
=:dgo dic ngudi Sy thip kém.

Ngay du duy doan khéng dang tin, vidc nghifn ciu thai do
khong i6i vAn c6 thé cung cdp cho ta mét su hidu bigt qua’loa, phu
thém, vé didu ngudi khic c6 thé mubn ndi va cdm nght Bu Héu
bhist nay cfing od thé giip ching ta trong viée truyén gm ditu mudn
- G t-m ngum khéc.

:w,x S

PR’

QUA TRINH PHAT 'rméN cUA VIEC HIEU *mﬁm TN ‘KHGRG
BUNG-LOI - ‘ Lo

Hié’ﬁ ngﬂfﬁ khéc bang cich nhlnngim ho lﬂ*m@tnghé t.huét

vdi mt lich st lau doi cia van hoc dap gian va phiing cdu chuyén
nifa thue nia hu, : o
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Viéc Aristotle phét minh ra thuat xem tudng mit — phéin dodn
cd tinh qua nét méit - la mét o6 gAng riit sém d&€ higu bist vé cic
d4u hidu. Ong ta quan sdt thdy méi dong vt c6 mdt ban nang troi,
nhu céo thi x40 trd, sdi thi dif tgn. Sau dé Ong lAp luan ring nhing
ngudi o nét mat gidng mdt con vit ndo dd, thi s cd nhitng diic
tinh giSng nhu con vat gy. Y tudng nay di 1am mé hosc cic hoa si
ngudi Phép vA Dide Lebrun va Tischbein trong hai th€ ky mudi bay
vi mudi tdm truée khi xuft hién ngudi bién hé ndi tiéng nh4t 1a
Johannes Lavater. Nam 1775 0ng ta xufit bAn mdt tdc ph&m bén
tap, trinh bay mot hé théng phan loai d€ doan c4 tinh qua céc nép
nhan, cic dudng vién trén khuén mit. Mac diu Ong ta dd 1A ngudi
nbi tiéng vA c6 nhiéu mon d6 say mé gém nhiéu trudng phéi khic
nhau nhu Goethe va Catherine Dai 48, h¢ théng phan loai cla 6ng
khong cd cu 86 hop ly cho nén ngay nay thuit xem tudng mat khéng
cdn duge ngudi ta tin bing thuit xem tudng ddu hodic thuat xem
tudng tay. Nhuge di€ém cia nd da bde 10 qua viéc Lavater da vach
ra mit guong mat hdu nhu 12 ban sac cdc nét dge trung cia bin
than Ong ta : "SAc mit cia ngudi anh hung" la tich cuc, khéc xa
vai tinh hép t&p nong ndy va sy tri hoéin lanh lung. Sinh ra d€ lanh
dao. Cé th¢ 1A tan nhin nhung khd ma khong nhan ra". Ching ta
sé viin thiy nhirng guong mit dé cAm, nhitng doi mAt ddy tAm hén,
va nhitng cdi cAm qua quy&t, nhung ching ta chi cd th€ dua ra
nhitng 151 phén dodn nhu vay mdt cich mdé mim va trén co 83 kinh
nghiém cd nhan.

Cong trinh didu tra nghién citu cd he thdng dbu-tién v thong
tin khong bAng 13i 1a tac phdm cia Charles Darwin, "Si bi€u 1¢ cdc
xhc cim & ngudi va dong vat" xust ban nam 1872. Vi¢c nghién cidu
tim I5i gidi thich hanh vi cia ddng vAt vad con ngudi cing 4 mot
nét dic biét cla di viing vila qua, véi mdt 88 ngudi ti&n hanh nghién
ciu va phAn d4nh hanh vi trong trang thdi ty nhién cia nd. Ngudi
din gidi hang d4u duong dai vé loai phan tich nay la Morris (1977,
1979) mac ddu nhitng tai litu viét truée dé cia Lorenz (1852, 1966)
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va Ardrey (1969) da cung cAp nhitng su hi€u bigt shu séc lién quan
dac biét dén hanh vi theo ban nang.

Khdc voi 16i ti€p can bang lich si - ty nhién, cdc nha tAm Iy
hoe da ¢ nhitng cdng hién mai thong qua thi nghidém cd d6i ching
va thi lai cdc gia thiét. Sigmund Freud, cha dé ra truding phdi nay,
da viét 161 din gidi sau day vao nam 1905 : "Khéng moét ngudi nao
cd thé gi¥ dugc bi mat. Néu méi anh ta cAm lang thi anh ta lai
"ndi lien hdéi* bing céc ddu ngon tay, su "lay Ong t3i & bui nay" 16
ra ti¢ mdi 18 chan léng eta anh ta".

Diéu lam cho viéc giai thich hanh vi va ¥ d6 cia ngudi khac
qua viéc quan sdt ho trd nén it chic chdn nhat la Anh hudng cia
van hoa. Vi dy cd su khac nhau ré rang trong mic db tiép xic co
the & cdc ch& do xa hoi khdc nhau. Du khach chau Au téi Trung
Dong déu ngac nhién khi thdy cdc chang trai cAm tay nhau dao
trén dudng ph6. Cic lanh tu Lién X6 chio ddn cde vj khach quyén
cao chic trong bang cdch hon lén ca hai bén ma, mot cach dng xi
khd tudng tugng nhat déi vai cdc nhan vat tuong ting & My.

Ekman, Ellsworth va Friesen (1971) da thd tinh phd bién cua
¥ nghia nét mat bang cach dua cho nhitng ngudi thd dan xem cic
bie dnh cia sinh vién dai hoe téng hop va yéu ciu ho nhan xét vé
nhitng cAm gidc bi€u 1o trén céc tdm anh. Sau d6 cac thd dan dugc
b tri chup 4nh dua cho cae sinh vién M§. Mac dit hai tap y kién
nhén xét déu khong hoiin hao nhung da cd sy twong quan cao dé
khi®n ngudi ta nghi ring cac cam xic sau day sé tao ra nhitng vé
mét ma ai cling cd th€ nhan thay : tic gisn, ghe tém, sg hai, thich
thi, vui ming, bun réu, kinh ngac. :

Céc nha nghién citu cing nhan thdy vhag ddnh gig cudng do
cam xdc & mot ngudi thudc nén van hod khac thi khd-hon nhidu.
Ndi mot 86 nguti dang tic gidn thi dé. thal, nhung gian d&n nic
nio ? Yéu t§ niy cta tinh phd bign khong cd gi la la khi chung ta
hi€u rang mot s6 thanh phan cia nét mat r&t khé ki€m soét, nhu
sy todt mO hoi, sy d6 mat hoéc sy run rfy. Cac céch bi€u 16 cam
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xic khéc o6 th€ khéng ché& dé hon va vi th€ d& thay di theo timg
nén van hod. Téc ph&m cia Desmond Morris d quan tdm nhiéu
téi loai bién thé nhu th& niy vé diéu bo. Vi du : cd mot dong tdc
don giin la dung ngon tay trd gd nhe vao bén mii. O nuéc Anh
phén lén ngudi ta gidi thich diéu d6 cd nghia la bi mat hodc 4m
muu ... *Hay giit kin viéc dd, dudmg phd bién rong ra”, nhung khi
ching ta di xufng phia nam, qua chau Au t4i mién Trung nuéc Y
thl ¥ nghia dong tdc trén lai d6i thanh mdt diu hiéu canh bdo cd
fch : "Hay cfin than, c6 nguy hi€ém, bon ching rfit xao trd". Hai
thong diép o6 litn quan véi nhau, bdi vi ching déu lién quan dén
sy liu c4. OAnh chinh ching ta 1a l4u c4 bang cach khong tiét 10
bi mat cia ching ta. Con & mién Trung nuéc Y thi bon ho ldu c4,
va ching ta cin duge bdo cho bi€t vé bon ho.

Quan tAm tdi viéc dodn duge thii d6 khong ndi thanh i 1a
diéu moi ngudi déu lam va 1A khia canh thiét y€u cia moi cude tiép
xGc mat d6i mat & noi lam vige. Mt 86 ngudi nhd od kinh nghié¢m
va tinh nhay cAm dat tdi trinh d6 k§ xdo cac. Phén cdn lai cla
chuong nay sé cung cAp co 8l d& o6 k¢ xéo hon nhitng ngudi chi
dya vao kinh nghiém. Chiing ta ¢6 th€ hoc dugc diéu gi vé nhiing
cﬁchphﬁngdoénc&mxﬁcvtfdécﬁahgﬂdkh&cquam@tkhia
canh trong hanh vi cda ho ? Ching ta 1am thé nao dé nhim ddp
ing duoc chc muyc tidu cia ta trong khi ndi chuyén vdi ngudi kbhéc ?

SU DUNG KHONG GIAN

Nha nhan loai hoc Hall (1959) d& tao ra tit "proxemics” d&
mé ta céch si dyng khong gian Am mot hinh thic truyén tin. Vé
o0 ban ching ta thudng xich lai gn nhitng ngudi ma chung ta thich
va tin, nhung lai trinh x& nhing ngudi ching ta s hojc khong
‘thich. Hall da ching minh cd bSn viing xung quanh m&i c4 nhan
(hinh 2.1) : '




Ifimh 2.1, Chc ving truyén tin riéng biét.
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e Vitng mat thiét (0 - 0,5 mét). Viing nay chi t6n tai khi cd
mdi quan hé than tinh voi ngudi khac hoac khi hai ngudi
dang danh nhau. Xdc gidc va khdu gidc 1 nhitng phuong
tién truyén tin quan trong vi lic nay khd nhin thiy r6 ring.
Lai ndi e thé chi thi tham.

e Viing riéng tu (0,5 - 1,5 mét). Hai ngudi phai rét quen nhau
dén muc thdy thodi mai, mac di ho chua dén muc mat thiét.
Cuéc trd chuyén cd thé dudc im di.

o Vitng xd hoi (1,5 - 3,5 mét). Day 1a ving ti€n hanh phén
lon cac hoat déng kinh doanh, vi nd hgp véi méi quan hé
phi riéng tu, vi du giita ngudi ban va khéch hang.

o Viing eong cong (3,5 mét +). O vang nay nhitng ngudi ngoai
khong con la nhitng c4 nhan phai gap riéng nita va cd thé
thoai mai bd qua. N&u cd gl phai tdc dong thi phai ndi to
nhv trong nhiing dip ti€p xic cong khai vdi moi ngudi.

Xu huéng xich lai g&n nhitng ngudi ma ta thich hoac tin cly

va tranh nhitng ngudi ma ta s¢ hoac khéng tin cdy o6 thé gii thich
hanh vi mot s6 ngudi ma ta thudng gap trong cobng tdc. Ngudi xin
viée than trong va hay e ngai khi phai gap ngudi xét tuyén chon
minh 88 c6 xu hudéng tim mét vi tri khéng qud gdn ngudi phéng
v&n minh, tham chi cd thé b&t gidc kéo gh€ hoi lui vé phia sau
trude khi ngdi xuéng. Néu budi ti€p xic va cich thic ti€p xic gay
duge niém tin, thi xu th& sé 1a nhich dén vé phia ngudi héi chuyén.

Mot giam déc cao cfip diy quyén lyc mudn ki€m tra lai cong

tac tu Héu cia mét tro Iy o th€ bio "Kéo gh€ 1én va xem day". Néu
ngudi tro 1y thi€u ty tin (¢ thé vi chinh minh dé viét ban bdo cio
cén xem xét &y) ho s& hodc bé chigc gh& t6i mot vi tri hoi cdch xa
ong giam déc dé réi phai vt vA vA gdgng gao ngd ngudi vé phia
trudc méi nhin théy, hosic réi khdi chd ngdi cia minh va t4i ding
canh gidm déc, rifi bd chiéc gh€ dang & khoang cdch vita phai, dé
c6 thé rit lui vao thdi co sém nhit. Kéo gh€ lén ding nhu giam
déc bao s& bi qua gin mét thodi mai.
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Khong gian ciing dinh ddang dén lanh thé. Cd mot Iy do lam
cho ngudi trg Iy khong mudn dén qua gdn cdp trén : ban ghé& cla
cdp trén déu c6 bi€n ghi mang tinh bao vé lanh thd d&€ khang dinh
quyén sd hitu. Co nhitng tdm anh chup hiéu cta tré con, cai vong
chia khod e¢d ddnh ddu riéng gin véi chia cAm vao 8 khod ngan kéo
rieng, bd dung cu van phong, chifc ban thdm vdi nhiing nét vé
nguéch ngodc & goc tay phai mat trén, cap kinh, cufn s nhat ky
bia da rap cac hinh trang tri. Véi tén ho viét tit bdng chit vang
cham néi, con dao roc gidy bang thép khong gi va moi thu d6 ding
cd nhan linh tinh khac nha ndi vdi moi ngudi : "Cdi nay la cla toi ;
ditng dung vao" (hinh 2.2).

finh 22 THigt 18p cdc cong sy bdo vé linh thé.

Co dd moi bién phap d€ bdo vé va sl dung lanh ths nay trong
hoat déng 6 chic. Cdc vin phong khong cd tudng nghn thi chda
ddy cde chiu cAy cAnh va td dung hé so, nhitng th¥ nay cd din
din bi-dich chuy&n, x4 ddy va sidp x&p lai cho dén khi méi ngudi
chiém giit van phong vach ra duge lanh thd riéng ciia ho va dung
lén cac bitc vach nhé xung quanh lanh th8 dé. Trong cédc phong chd
hoac cAu thang hang ngiy ciing cd nhiing thi dy vé xdc dinh lanh
thd. Ngudi vao phdng cht dau tién s& chi€m mdt vi tri chién luge
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nhét - tya lung vao tuding, trong ra cla, khéng the bi bé qua. Vi
tri t8t thd hai theo logic i cdi gh® ké bén, nhung dd phai 14 ché
ma ngudi ti€p theo khéng thé chiém d€ di vio trong phong.

Khi meoi ngudi vio trong thang may, sé hinh thanh mét thd
tu dé hi€u. ngudi vao ddu tién sé chiém vi tri ngay phia trong cia,
g4n by didu khi&€n. ngudi thi hai sé di vao gdic d6i dién. Ngudi tha
ba s& ding tai mot trong hai gde con lai, va cd hai nguti s8 mot s6
hai déu s& chen manh hon vao cic géc ma ho di chiém dugde. Ngudi
s8 bbn sé chifm gde cdn lai va ngudi s nam khéng con su lua chon
nac khdc ngoai viéc phai ding & gitta va & th€ y&u hon. Vi cdn o6
thém ngudi budce vaeo, moi ngudi déu hét sie c¢f gang tranh dung
cham va cdc cap mat déu cham chi nhin vao cde bang chi s 14u
da tdi. Khéng ai noi chuyén va hinh nhu moi ngudi déu nin thé cho
dén khi clia md ra va mot ngudi ndo dd bude ra d€ gidm bot cang
thing.

Scheflen (1972} dua ra mot 1o khuyén b8 ich vé cach chon
dip d& trd chuyén xen ngang tai céc bufli don ti€p va tiéc chiéu dai.
Néu hai ngudi dang noi chuyén ma nhin thing vao mat nhau thi
ho sé khéng hoan nghénh su ngit 18i ; néu ho nhin nhau theo mot
goc 90 do6 thi cd thé ho dang mong bi ngiat quiing, v& néu gdc nay
cdn 19n hon thi ho dang ciu xin gidp ho !

Diéu nay dudc nhéc lai trong cdc két luan cia Sommer (1969)
va Cook (1970), cA hai ngudi déu da ching minh ¢d sy quan hé
gitta ki€u ngdi xung quanh ban va tinh chit cudc tuong tdo (Hinh
2.3). Nhitng ngudi chudn bi canh tranh, dam ph4n ho#éc cai ly vai
nhau s& ngéi d6i dien nhau d hai bén ban, con nhitng nguoi dang
hy vong hgp tic vdi nhau cd 16 ngdi canh nhau thi ding han. Con
vi tri duge ua thich hon trong khi dam luén la d€ hai bén ngoi
thanh goc 90 db v&i nhau. . '

Mortis viét v& cédch bio-vé lanh thd trong mdt thu vién cong
cOng : Mot chdng sach d€ trén ban da gilt duge chiSc ghé ké bén
trong 77 phit, va cdl 4o vét tdng quang lén t&m tua & gh& ngdi da
kéo dai thém thdi gian danh chd t5i 120 phut.
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Hinh 23, Quan hé gija c4c vi 1 xung quanh ban va bin cht cudc tiép xic.



Y nghia cta vi¢e hiu duge mot 86 tin higu dd 1A ct the gidp
ta nhan rd va 19i dung duge hoan canh. Néw mot gidm déc nha may
dinh ti#n hanh cdc cude thuong lugng val mot nhdm dal bi€u cong
nhan phan xudng thl chdng cn b6 trl d6 dac nsl that nhu 1a mot
cudc hop than ai hifu hien k& Tinh cht thuong lugng cta cude
tiép xic duge phan Anh t6t nhat trong viée sdp x&p chd ngdi d6i lap
"ho va ta®. Mot cude gap rieng d€ trao d8i ¥ ki€n khuyén bio nhau
sé cAn phai xay dyng moét do tin cdy lin nhau ; diéu dd s& kho dat
tdi néu ngdi cich nhau mat cdi ban, nhung s& rdt thuan lgi néu
ngdi vdi nhau thanh mot géc 90 do.

Nguti phong viin d€ tuyén dung néu tinh y s& khong dua ra
rhing ciu héi od vé de doa cho d&n khi ngudi xin viéc bat d4u dua
ra dugc vai tin hiéu nho ching té da cd sy tin cly vA sy giai bay
tam sy, nhu Ia : cac ki€u tuv thé xich gin vé phia nguti phéng védn
chi khong phdi ia loi lai cda ngudi xin viée.

D% muc ki€m tra 2.1

Hiay dé y xem trong vdn phang cta ban thiét bi néi that
dugc sdp dit ra sao. C6 thé 12 nguoi ta da sip dat nhim s dung
¢6 hidu qua khéng gian va &nh sang. Ban cé thé tidn hanh mét
s8 sta d6i nao d6 dé cac budi gip gd voi ngudi khac dat hisu
qua cao hon khdng ?

DANG DIEU (TU THE)

Phén 16n ngudi ta thdy r6 minh d& 16 sy xuc déng cua minh
trén nét mat, nhung it ngudi biét ring ho ciing d&€ 16 nhu vay qua
ding diéu cta minh, vi thé ¢ thé€ ddng didu it duge kiém ché dé
dé phong ngudi quan sdt roi thdy nhitng ddu vét nao dé. Vi lé dd
dang ditu cd thé ]a mot ngudn thong tin cd ich. Vi du, trong mot
cuice tranh ludn, mot ngudi nao dd cd thé vo tinh bde 16 sy that bai
evia munh bang cach did cho dol vai thup xung trong khi 1&i ndi vin
v ra ngang nganh.
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Chiéu cao A m¢t mat quan trong cda diéng diéu (hinh 2.4).
Mét ngubi vl tAm voc cao 1dn ty nhitn cd khuynh hudng 4t hin
ngudi khde, vA ngudi tuong d6i th&€p hon bj coi 1A kém lgi the, phai
tim cdch bi dép lal bAng it nang nd, su luu lodt hodc mot dac d€m
ndi bt ndo khdc. Phu nit thudng thap hon nam gidi va td lWu ho
da di giky cao gdt dé san bAng sy chénh iéch dd. Nhing ngudi dién
thuyét trude cdng ching phal diing trén moét didn dan hodc trén
bye gidng. Ching ta ngudc nhin 1én cdc thdn tugng cGa minh va
nhin xudng nhing ngudi v dung.

-

Hinh 24. Chidy cao 12 mdt phin quan ong cua tu thi

Troeg sink hoat t8 chic tuy theo hodn cinh ma ching ta am
néi bat hodc ##a bat chidu cao cia minh. Mot vi chi tich doan hoi
th&m (toa dai hinh) néu thdy cin phai khing dinh minh trudc mot
uy vién trong ban 8é cd xu hudng nging ddu v ngd vé phia sau
d¢ "nhin xufng’ ngudi phu ti cia minh. Ngudi bin hang sdp két
thic budi gip mat vdi mdt khach hang od kha nang dat hang cho
minh 8& o xu hudng cii ddu khi chia tay va khé cui chio khi bét
tay, theo ban pang 1o vé ton kinh d6i vi ngudi ma minh cin duy
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tri sy tin nhiém. L6i dng x kinh c&n cta ngudi Nhat la mot trong
nhitng ki€u van dong cuc doan nhdt lién quan dén chidu cas, véi
nhitng ki€u cui chao bi 4n, kéo dai. C4i "vai* & Thai Lan ciling tuong
ty nhu thé § day ngudi ta chdp tay khi chao, nhung sau d6 dua
tay lén phia trén tdm mat trong mot dong tic hoi cii chao nha
nhan.

Mehrabian (1972) da giai thich mot cich ldy tu thé theo cai
ma ong ta goi la "nguyén tdc truc tiép", tuong tu nhu nguyén tic
gén gii da duge ndi dén. Cdc hanh vi “tryc tiép" 13 ngd ngudi vé
phia trude, dua tay s¥, dén gin va nhin thang vao ngudi kia
thinh 2.5). T4t c& nhitng c4i dJ lam hai ngudi nhin thiy nhau ro
hon va Jam gidm sy xa cach. Néu chiing ta cam thiy mdi tuong tac
khong thuan loi thi chung ta sé cd xu hudng rut lai, nga vé phia
sau, ngoanh dau di, khong nhin vao mat nhau va bé di cing sém
cang tot, ' '
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Hink 2.5. Hanh vi "trje tp"

Mot nét ly thi trong vin dé Jdy tu the la dids ma ngudi ta
goi 1a sy bét chude dang diéu, hoac sy phan chidy, qua dé mot ngusi
tu ddng ti€p nhan dang ditu chung cia ngudi khéc hoac tiép nhan
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mot nét ca biét nao dd eua tap hap cac dang diéu do (hinh 2.6).
Néu mot ai dé dang k&€ mdt cau chuyén cho médt ngudi ban, ngudi
nghe (khi di cdm thdy hing tha) c6 thé sé roi thiy va bat gidc
phan d4nh mét mat ndo dd cla ddng diéu ngudi ndi chuyén — tay si
cam, chan bat chéo, cii vé phia trudc, et vé phia sau hoac mot
phdn dnh tuong tt nao dd vé dang ditu noudi kia.

Hink *6 Bt chudc hoic phan chifu dang diéu. Mé1 ngudi tiép nhén
déng diéu noi chung cua mMBt ngud khac,

Trong sinh hoat t6 chic ta c¢d thé dung sy hi€u biét vé dibu
niy 3% oo i obng viéc tuong tic. Mot cin b nhén syt khi i
tién hanh mét busi gap rigng 6 timn Hicu ¥ern Vi dao mE cokig nhan *
khong dat ndi trinh d6 cin thist vé t6cd0 ‘vi*d{s ‘chink’ ‘xdc tiong
mét chuong trinh huin luyén ban ddu, cd thé ﬁhét ‘hien r¥ng hoc
vién nay thudng tGi va ngdi im lang, “thu tay vio long v m‘i tthin
xudng san nha. Néu ngudi cin bd nhiin sy khi dd cing ng61 im lang
va b&t‘chdﬂcﬁom aﬁng d:gﬁr cﬁa Wﬁa th sé gAV dugc phén

e
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ung nhanh hon v cd ¥ nghla hon 1A nfu cdn bd nhéan sy d6 cd
khoanh tay ding bén cita sd.

Mot vi du khéc 1 viéc phdn dodn tAm trang cia médt cudc
hop trong dé cd hai quan di€m trdi ngugc nhau. Nhitng ngudi khéng
bi ring budc s& didn din bt chude dédng diéu cua nhitng ngusi ma
ho thiy quan di€m cd sdc thuyét phuc nhit. Ding diéu cia ho cing
o6 thé thay ddi khi ¥ nghi ho thay d8i, vi vy bAng hanh dong tit
bd viéc bdt chudce ding didu, ho bdo hidu mdt sy thi€u tu tin ngay
cang tang. Dén lic dd ngudi lanh dao nhdm rét tinh ¥ s6 cd the
quyét dinh bi€u quyét ding lhic hoac s& dua ra mét quan di€m dat
tdi su nhat tri cao.

Ngudi ta cing ding viéc thay ddi ding dieu d& giti di cac
thong diép mot cich cb ¥, ranh manh. Trong chuong sau ching ta
sé o6 mdt doan cha gidi vé cach két thic cde cubc phdng vén, k&
cd viéc sit dung cdc tin hi¢u bing ddng di¢u, nhung & day ta hay
xem xét cdch dung ding di¢u d€ lam nan ldong cic vi khach dén bat
chot va téng khd nhitng ngudi ngdi dai quéd mdc.

Monica sdp thio xong ban bdo cdo cia minh thi Nigel dot
nhip vao phong lam viéc cia cb. Co ta ngodnh mat di, khom gip
vai xudng vi t4p trung tu tudng, khé xoay gh¢ ra xa chd Nigel va
bang nhilng 4m vang ngin gon, c6 néi vé phia cia a8 d6i dién voi
cia ra vio ma Nigel da tgi, "Nigel, toi dang cf sifc viét xong ban
bao cdo nay". Thé la Nigel da bé di. Sau dd, anh ta dgt nhap vao
khung cita ké bén cia Sally ; ¢ niy cing dang théo gfin xong ban
bao cdo cia minh. Cé ta ciing ndi "Nigel, t8i dang cf sic hoan thanh
bdn bdo cdo nay", nhung dfng thi c6 quay lai nhin anh ta, mim
cudi mot cich nhin nhuc, ngéi lo 1a trén ghé va dat bt xudng.
Nigel da § lai ¢hinh 2.7). .

D¢ muc kicm tra 2.2

Hay lap mdt danh myc cac tin hiéu bing dang digéu ma ban
da dung dé 1am nan Iong ngudi khac ; khdng ding anh mét, 16i 16
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hodc cl ch ma chi dung dang diéu. Hay suy ngim thém mdt ty
nda, ban cé thé viét thém vao danh muc va sau do thet Ap dung
ting Hn hiéu va phsi hop nhigu tin higu lai. Sau d6 ban hiy lam
nhy vay d&i voi céc tin hiéu dang diéu dé dong vién nguoi khéc.

Hiah 27, Hai phan (ng khic nhau o8 vGi Nigel

CU CHi (DIEU BO)

Mot 6 cilt chi ¢ ¥ nghia hién nhién vi moi nguti déu hiéu.
Vi du déng tac vdy tay di ding bdt ci & dau cing déu cd nghia
nhu nhau (hioh 2.8). Thong thuong mudn nhin manh hay thng
cudng sy chu ¥, ngudi ta sit dyng rong rai cic diéu bd, va ¥ nghia
diéu bt lai ro rét, khong thé giai thich nudc doi - ddp manh lén ban
hoac mot cach wng xit khic kém theo oo lién hé tryuc tiép téi diéu
dang ndi. 3

Hewes (1973) dua ra gia thuyft rdng diéu bo da di truc ngon
ngit d&€ {am phuong tién théng tin gilia nhitng ngudi nguyén thay
va ngay nay ching ta con giif lai nhitng phéin con lai cia ngén ngit
diéu bo dé dém thém cho i ndi cia nfinh, vi vay ching ta c6 thé
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iam cho ngudi nghe hifu minh tuong d6i dé dang vé hau hét cac
vin dé khi ti€p xic v6i nhitng nguoi nudc ngoai khong ¢é ngdén ngit
chung v6i minh. Diéu ly tha 1a trong trd chuyén nhitng ngusi cd
kh4 nang an ndi cao hon lai dung nhiéu cif chi didéu bs hon nhitng
ngubi khéng cd tai an ndi, vi vAy cit chi, diéu bs chi b8 sung cha
lai 1&é chi khong thay thé dugc.

Hinh 25 Mt 8 cd thi co y nghia hién nhién vA moi ngudi ddu higu,

Vi o6 méi quan hé gilta cir chi v ngén ngit cho nén gita cit
chi va van hoa eling cé mét mdi quan hé manh mé, do vay viée mot
lanh tu Nga dép lai 151 hoan h6 céa nhing ngudi tuy tung bing
cdch ty minh vé tay trd nén ky quic trudc con mit ngudi phuang
Tay.

Diéu ho duge ding d€ déng bo hod viée trao dbi bing 6. Viee
nay chl y&u duge thuc hién bing ngdn ngit va dnh mét nhin, nhung
duge phu thém bang ca diéu bs. Néu ben dang ndi chuyén véi mot
ngudi nao dd va thdy ho sip phat bifu trong khi ban chua trinh
bay hét ¥ kién cia minh, chdng nhing ban s& ndi to hon va nhanh
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hon, cé th€ ban c@ing s& nhin chdm chim truc ti&p vao ngudi kia,
rdn 16ng may lén va dua ra mét cit chl ngan chan vE phia ngudi
kia bAng cach gia tay vdi long ban tay Gp xubng. Mat khde, néu téi
mot vdn d& ma ban mudn ra hiéu cho ngudi khac tham gia, thi
giong cda ban s& diu lai, trd thanh cham hon, 16t dién dat cta ban
6 trd nén cdi mo va diéu bd di kém cing diu dang hon va véi long
ban tay d¢ nga (hinh 2.9).

Hink 2.9. Ding diéu b d€ ding bd hod vdi cac thing diép biang 16i.

Cac didu b6 d€ 16 mat cai g dd cha ot con ngudi mot cach
v6 tinh thudng khé gai ma. Hanh dong ring minh cd thé chi ra
rang hoac bi rét hoac bi ho&ng sg, boi vi cA hai cAm giac nay déu
tac dong dén hé than kinh trung vong dé gay ra két qua gidng nhau
d6i vai co thé. Xoa long ban tay ching té ¢d sy mong doi, trong
khi xea mu ban tay lai ching td bi lanh. Nhin vai ching té sy hd
hitng va vy tay c6 nghia 1a "tam biét". Cac nha sinh Iy hoc d3 nhan
dang dugc cdc hoat dong chuyén ché khd hi€u hon, it bi&t dén hon.
Thinh thodng trong trang thai cing thAng ching ta cd 16i Ung xi
khong thod déng hoac khong thich hop véi khung canh. Nguti dan
éng sip dugc 1am b3 lo Mng chd doi v minh cho ra ddi dda con
d4u long 3 budng bén s& di 1én di xudng d€ gidm nhe sy cang thang
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mdt cich di€n hinh. Trong nhing tinh canh khéc ngui ta cao lén
ddu minh khi bj trd ngai, va thudng cé mot déng tac di€n hinh -
nhit 1 & phy nit - khi phan dng lai cdc tin tide khing hodng la xiét
chat lay ddu (hinh 2.10).

Hinh 2.70. M8t s8 nguéi cdo d3u khi bi rd nga, holic phdn dng lai chc tin 1uc
khing hodng bg lincach 8m chit Iy diu

Krout (1954) da tién banh hang loat thyc nghi¢ém d€ nhan ra
diéu ma ong goi la cdc diéu by tu ky, bi€u thj mét cach vo ¥ thic
cAc thai do dac trung (hinh 2.11). Trong nhiing két luAn kém séng
to cua ong co cac diéu sau day :

o Cic ngon tay chim lai thanh hinh thdp chudng ching té

sy nghi ngd.

» Dua ban tay 1én miii ching té sg hai.

» Dua ngdn tay lén méi ching té cd su xfu hé.

» Ban tay d€ md ling lang giita d6i chan ching t6 tAm trang

thit vong.
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Hish 211, Che didu bd tJ ki cua Krout.

MAT NHIN

Cing nhu diéu by, mat nhin }a mjt thanh phén ctia sy déng
bé hoa trong tuong tac ; vi vay khi d6i phuong dang ndi, chung ta
nhin vao ho nhiéu gdp hai 14n khi ho dang nghe ching ta. Trong
khi phéat bigu ching ta thudng nhin ra ché khéc nhiéu hon, viia dé
tap trung suy nghi viia dé tranh cho d&i phuong phai chju dung sy
khd chju vi bi nhin trong lic khong hoat dong. Néu ching ta mun
bdo hidu cho ngubdi kia phat bifu ("Chung t6i sdp ndi xong ; nay
dén lugt ban") ching ta sé két thic phén déng gop ciia minh bang
céch dua ra 16i két luan kém theo mat thodng nhin thdng vao ngudi
kia, v6i cap long may khé ruén nguge. Viée trac d6i anh mat tao
ra mot mdi quan hé manh mé gita ngudi v4i ngudi. Ngudi hdu ban
& hiéu an cd thé phot 18 ban trong mot thoi gian dai, nhung mot
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khi ban "bdt dugc cip mét anh ta", anh ta bi kéo v& phia ban du
1a mién cudng.

Cac 6ng giam dfc quan trong khi d&n van phdng déu chju
khé d€ nhan ra moi ngudi ma ho di qua trén dudng tdi phong riéng
cua minh. Mot cdi gat ddu, mot nu cudi, mot dong tdc ruén may ;
b&t k& 1a tin hiéu gi cing déu phai keém theo mot gidy phut ti€p
xtc nhanh bing mat d& nhin ra va bay t6 sy ltu ¥ t4i nhau. Gidm
déc nao khéng 1am nhu thé ma lai chd tAm dudng hoang di vae,
khong thém nhin trdi nhin phai gi cA thi s& nhanh chdng giy nén
nhitng lan sdng kinh hoang khdp ci toad nha.

NGi chung diéu khién tia nhin 12 mot phwong sdch d€ giit
ngudi khac "tham gia cudc choi”. Cdc nha dién thuyét trube cong
chiing thinh thoang lai ddo cap mit nhin khip thinh gia d€ giir méi
quan hé. Néu ho khéng lam duge viée dd v cif chim chim nhin
vao s6 tay cia minh hoac vao mgt gdc tran nha thi cit toa s& cd xu
hudng mét tap trung. Tuy & mic d6 khdc nhau nhung nguyén tic
nay cing phai duge ap dung cho cdc cubc gip go tay doi. Ngudi gop
¥ phai nhin vaoc khach hang ciia minh d€ bdo hi¢u ring minh dang
cha ¥ nghe va higu ho, d& cung cdp tin hiéu phan héi, néu khong
ngusi khach sé noi kém chinh xac. Néu ngusi gép ¥ nhin khach
qué nhiéu hodc qua cham chii cing s& 1am cho khdch bj vc ché.

Forbes va Jackson (1980) d& chi ra ring mét nhin 12 mt
trong nhiing th€ dng xi khéng dung I¥i of hiéu qua hon d6i voi
ngudi di xin viéc trong cic cudc phéng vin d€ tuyén chon. Hai ong
da nghién ctu cdc thé khiac nhau trong phuong cdech ma cac ban
tré vifa i gh& nha trudng da ung x¥ trong khi di xin hoc viéc.
Nhitng nguoi xin viéc nao ¢d nhiéu nu cudi, khoé mét, gat ddu, lac
ddu nhiéu hon muc trung binh da tan dung duge céc cd may duge
giao viéc. Ngudi ta nhan thdy nhitng thay d6i vé vi tri co thé€ khong
tac dong gi dén quyét dinh ctia ngudi tuyén chon. Nhitng hanh vi
dua lai tac dong thuin lgi t6i ngudi phong vén di nhién 14 tat cd
moi cach bay td sy quan tam, thich thi cia minh.
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TIEP XUC CO THE

Mot phuong phdp rdt chuyén dung trong giac thiép la tigp
xtc co th€. Mot cai v8 nhe vao lung 1a moét cach ¢8 vii vita ty nhién
vita n dy. Nhitng hanh vi phat vao dit va vubt ve it phd bién trong
ddi s6ng nghé nghiép, mic du nhing 15i ndi tuong duong voi chang
da duge ditng nhicu. Bat tay 1a hanh vi giii di nhiéu thong diép. Tri
tué dan gian qua quyét ring mot cai bat tay manh mé, kho rao
ching t& con ngudi cé ¢4 tinh manh va nhan cach dang tin, con céi
bit tay éo 13, udt 4t thudc vé con ngudi yéu dubi va khong ding
tin cdy. Mac di diéu nay r6 rang cd thé lam ta phan dodn sai vi
b4t cd ai cing cd thé tac ra mot cai bat tay manh mé va kho réo
néu ho dé ¥ dén viec d6, sy ting trai thong thudng van cho ring
ngudi ta co thé phan dodn ca tinh ti sy tiép xuc chéc lat nay ; mét
ph#n béi vi day 1a sy trao déi duy nhét thuéc ki€u ndy (tiép xic co
th<;:ma ching ta cd duge.

Ngudi ta e6 thé thuc hién nhigu ki€u bit tay khac nhau de
bi#fu thi cdc muc do nhiét tinh, ¢d vi, hodc chi phéi l6n hon. Tha
nhét la ndm chat trong mot thoi gian dai hon Néu ndm chat, lai
kém theo nhitng dong tac l4c manh 18n xudng, cai bt tay sé truyén
duge nhiét tinh cho budi gap. Bién thé chi y&u khdc cilia nd 1a viée
s dung ban tay trai. Tay trai c6 th€ phu thém vao cdi xiét tay co
ban, hosc nidm ldy cdng tay, khuju tay hodc cai val cia ngudi kia.
T4t cA nhitng cdi dd s& truyén t6i tinh than mat, cOng thém céi yu
th& b8 trén va su ché dong trong quan hé.

Mot bin thé da thanh ph6 bién hon 1a cid thic bang cing tay
hogc "dua bdn", qua dé mot ngudi nio dd lam tang thém méi quan
he gita ho véi ngudi khéc nhy mét ci huych hogc mét dong tac
nam chat 14y cling tay.
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CAC KHIA CANH LINH TINH KHAC CUA LOI UNG XU KHONG
DUNG LOI

Cach an mac va chufin bj cho dién mao e4 nhan cda ching
ta mang nhiéu tin hiéu ching td ching ta mudn ngudi khdc, dac
biét la cdi nhém xa hdi ma ching ta gdn bé vai ho, dénh gid chung
ta ra sao. Cé mét s déng phuc danh eho cdc nhém nghé nghiép
khdac nhau ; vi du 6 rang nhdt 1a cde luat su : ho ludn luén méc
nhitng bd com 1& mau den trang trong véi mot chifc sd mi hodc 4o
trang. Cac dai dién ban hang thi ¢d quy tdc mac com-1& mau xdm
than, so mi hodc do tring va dm cap quan tri.

Nhitng ngudi tap su sn long chdp nhan b6 déng phuc nghé
nghiép, bdi vi nd dua lai cho ho cam gidc an todn do viéc rd rang
ho da hoa nhap dugc véi nhitng ngudi chinh thic. Khi sy an toan
nghé nghiép tang lén, viéc an mac chinh té trd thanh viée ty than
va co phong cach riéng. Potter (1970) da cd 14i binh lufin t& nhi vé
cic bo déng phuc theo nghé nghiép bing cach trung bay hinh anh
mét bac si da khoa & Hampshire doi chiéc mi cao va méc chiée 4o
choang dai, trong khi 6ng chi tich Hoc vién Y hoc Hoang gia lai
méc mot chife 4o vét-téng dénh ca da cd.

Théng thutng trong khi dam luan ngudi ta hay ding cédc db
tao tdc (nhu tdu thudc, kinh mét ..) dé tim cach danh thdi gian
suy nghi. Thong dung nh4t la tdu thudc va kinh. Néu mét ngudi
hat thude tAu duge hdi mot vEn dé va mudn co thii gian d€ tra 10i
ma khéng gay ra dn tugng la minh cén thdi gian, ngudi dd cd the
cham lai t3u hode thoc mét que diém da tAt vao cdi nong tdu héi
hoi trong mot hodc hai giay. Con ngutii mang kinh cd thé€ deo kinh
16n vA nhin vio mét cdi gi d6, hoac cd thé bdng nhién nhan thidy
kinh d&€ 14n dau mét, thE la o6 thé danh mét quang thoi gian ngin
vd ban ron vd v6 tii va dan cap mét can thi nhom vao cdc manh
gidy rai rac trén mat ban. Con cd cic meo khac nhu 14 mdc mai
x0a ra khéi tii 40 hoac tii xach, kip don mét con ho nhe, hodc don
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gian ddi tu thé ngbi trén ghé tua. Boiton (1987) da mo td mot ngudi
dan 6ng, khi muén két thic budi ndi chuyén, "da luc loi chop ldy
céc digu thudc l4 trong tdi 40 hén trai do banh to".

Ding 14 khia canh khé xd nhét trong ngon ngit bing co thé
12 s khac nhau giiia hai gidi (nam va nit) va mot s cdc cach dién
dat udc dinh cich dng x{ lidn quan dén gidi tinh. Théng thudng,
lgi thé thude vé ngudi dian éng cao ldn va nhiéu cich dng xv¥ cua
ho gan lién vai viéc tan dung diéu dd. Dan ba it od ngudi cao lon
nhut nhitng ngudti dan éng tro chuyén véi minh, do dd ho ¢d xu
huéng khong phat trién cdc loai ddng didu gidng dan 6ng. Van hoa
dan gian khdng dinh nhitng cdi bat tay phai manh mé va kho rao
1a thi van hoa dén gian cia dan dng. Cho mai t&i gdn day phy ni
vin khong quen bat tay, vi viy may médn la chua cd khoa nghién
cifu van hod dan gian vé cic giad dinh mang tinh rap khuén d6i véi
"y nghia" cAi bt tay cda phu ni.

Cé nhitng su khdc hiét vé co thé gitta dan 6ng via dan ba,
nhung con cd nhitng sy khac bigt sau sac hon do xa hdi tao thanh
Cé hai thit khdc biét d¢ la cd thye, nhung nhitng khac biét loai thi
hai dang d8i thay. C4i khé la lam sao bigt dude téc do d8i thay dv.

" "Mac du nhiing khac biét vi gioi tinh ctia con ngudi cd thé
ki€m nghiém dugc bang viéc nghién citu cdn than mét loat cde trién
vong, mot trong nhitng méi quan tam néi bat vé clni dé nay trong
cugc sdHng hang ngay 14 mdce doé ma rdat nhidu ngudi cung chia sé
nhing niém tin ré rang d6i vadi nhitng khac biét nhu vay, du la
khoa hoc chua thé ching minh duge chang® (Durkin, 1987).

' Cufli cing, t4m quan trong cla cich dng xif khéng dimng l&i -
da duge ching minh bang thyc t€ 1a nd cd sic thuyét phyc hon 18
ndi. Diing 1a viéc lam ndi lén nhiéu hon Wi ndi, va khi ching trai
nguge véi nhau thl hanh déng sé thing. Cé mot trd chdi tré con
rit phd bién trong dé mét ngudi cAm ddu phat lénh bAng 16i cd
kém theo ctt chi dé tré con 1am theo. Thinh thoing lénh bang lii
trdi nguge v6l cir chi kém theo va t4t ci nhitng dia tam theo ctf
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chi chir khong theo i sé phai nit ra. Thong thudng cude choi &
kéo dai t4i nam hodc mudi phit. Néu luat choi ddo nguoc lai : d€
nhitng dita phéi rit ra 1a nhitng dda lam theo 18i chd khong 1am
theo dong tde, thi ty |& lam sai s& thdp dén mudc cudc choi s& kéo
dai gdp d6i thoi gian ! Ngudi phéng ven ma bao hidu sy khéng chu
¥ hodc sy s6t rudt bang cich di chuyén cic gifly tdy hoac g6 g6 ngon
tay 1én ban sé& thdy rang tin hidu nay quan trong hon bst ky 1ai 16
ndo theo ki€u "Nio, t6i cd th€ gitp gi cho ban 7

Bai tip 2

Hay dung may vd tuy&n truyén hinh va video thd mét loat
thi nghiém nhy sau :

1. Hay theo ddi mgt ban tin trén v6 tuyén truyén hinh nhung khéng
mad &m thanh va ghi lai ndi dung ban tin dé. C8 ging hét kha
ning dé hiéu ban tin da xem va ghi lai nhing gi ban khéng
theo kip. Sau dé md phan &m thanh dé kiém tra lai xem nhidng
gl ban da hiu chinh xac, dBng thdi bé sung nhing chéd tréng
ma ban chua hiéu nay nho phan 4m thanh méi ra.

2. Thi nghiém véi bén tin c6 gap khé khin, vi theo thong & ngudi
doc ban tin khéng dugc st dung didu bd ho#c cac déng tac
dién cam va mét phin ho bi che khudt sau cai ban. L3p fai thi
nghiém nay vil mét doan trong mét phim hai kich tinh thé,
hodc mé§t chuong trinh kich (trén tivi). Sau d6 phat hinh nhung
khdng ma &m thanh va thd phan loat cac vé mét, cac kiéu nhin,
cac ddng tac, by dang dién cdm, cing vdi v nghla cac tin higu
dy. Ban nhan thdy cac dién vién khac nhau di si dung cac
dang truyén tin khdng bing I6i giéng nhau dé truyén cam téi
mic nao ?

3. Cac dién vién tuong déi "dé doc” vi hg dudc dao tao dé bidu 16
han 12 dé che day cac cam xdc. Lap fai toan b thi nghiém nay
voi mdt doan chuong trinh ma ngudi trong cudc khdng phai la
nhing ngudi biéu dién da qua dao tao, cing khdng bi rang
budc bdi mét thong 18 nhu nhdng ngudi doc tin trén tivi.



Céac thl nghiém nay sé giip ban phat trién kha ning nhan
thdy viéc ngudi ta truydn tin cho nhau bing ngdn ngd ddng tac,
dis hg chi tam hay lam theo tnjc giac. N6 cling sé& gilip ban bt
dAu vise xdy dyng mét ban phén loai tam dung dugc dé doc cac
tin hiéu, mac du ban sé thdy rang co rat it tin higu ma baL cl lic
nao cling c6 thé doc dugc mat cach xac thyc. Ban cing c6 thé
dé y dén cac kiéu hdn hop trong cach Ung xu ; két hgp st dung
vai ba tin hiéu dé phat ra mat théng diép manh. Tin hiéu vé mét
con gian dd bang mét hén hop : cau may, do mat, cau nhau va
dap manh Ién ban sé dang tin cdy hon 1a bt cd mét tin higu ndo
rieng ré !
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3. CAC KY NANG CO BAN : NGHE VA HO!

Trong nhitng tinh thé "mat d6i mat", chung ta ndi, nghe va
héi. Chuong nay ban vé cic k§ nang lién quan dén moi hoat dong
dd, nhung dac biét 13 hoat dong thd 2 va 3. Trude hét 12 mot md
hinh vé qua trinh truyén théng, tiép do 1a phdn vé ky ning nghe,
va cudi cung 12 mét loat phuung phép héi va phuong phép o6 lién
quan d€ xi Iy mot loat tinh hinh xu#t hién trong céc tiép xic mat
ddi mat.

Tra loi phong vdn trén V6 tuy€n truyén hinh, cic nha chinh
tri ndi rAng : "T6i muén ndi that v6 rang ring .." nhung that ra
ho chi ]Jam sdng t6 thém ¥ nghi cho ban than ho chd khéng lam
che thong diép ma thinh gid thu nhan duge trd nén chinh xdc hon.
C6 nguy co la ho chi nh&n manh diéu ho muén ndi chi khéng phai
diéu ma thinh gid nghe va hi€u dugc. Trdi lai, ngudi c4n bo quan
I¥ nao tap trung chu y vao théng tin phan hdi va biét ling nghe sé
lam cho ddm dong thinh gia hifu 16, bdi vi théng tin phan héi va
st lang nghe s& ludn ludn didu chinh duge tinh chinh xdc cia buc
tranh dang duge xay dung trong diu éc cia thinh gia. Mot phuong
phap tot dd qua thi thdch dé minh hoa diu dd¢ 1a sit dung tinh
tuyong ty ciia vién théng.

MO HINH VIEN THONG

Hinh 3.1 cho thdy mot ngudi mudn chuyén mot ¥ nghi tritu
tuong cho mdt ngudi khac thi phai bat dau bang ma hoa y nghi da.
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Tic 12 ¥ nghl dd dwge thé hidn thanh nhitng méu 151 néi vA hanh
dong d& thay thé hodc td difm thém difu sé duge ndi.Sau dd, tin
hiéu duge phét di bing 13i hoac hanh dong. Ngudi nghe nhan duge
thong diép bdng mot s5 hogce tdt ca cdc gidc quan cia minh va gidi
ma, Gi4i ma khong phai 1a mot tién trinh gian don ma 13 sy giai
thich, va quy&n sach mat mé duge s& dung la kinh nghiém ca nhan,
sy trong chd, long tin, mdc 46 hi€u biét budc diu cda cd nhan nguoi
nhan va moi nhin t khac da tao ra sy khdc nhau giita titng con
ngudi vé mat cAm nhan. R3 rang la trong tién trinh ma hoa va giai
ma sai sot sé xdy ra. Ngudi gii thong diép sé 6 gang sd dung mdt
mat ma phit hop d€ ngudi nhan giai ma, théng diép trong van canh
ctia nd. Sau khi gidi ma, khau cubi cing két thic mach truyén thong
1a théng qua phan hdi. Ngutsi nhan tin hi¢u cho ngudi phat bidt
rang thong diép da nhan duge va tinh chidt clia sy trd idi thufmg
cho thdy mot phéin chét lugng cia sy thong hifu.

" Do ddg, tmyén thong cd tinh hd tuong va tudn hoan, va sy
phén héi tao co hoi d€ sita hoace dinh hinh lai théng diép ban ddu.
Ngudi gii cd'thé thém hoac thay d6i thong diép ban ddu d€ iam
séng t6 hon va nmudi nhan cd thé thi lai vide giai ma dé dam bao
ring thong diép da duge ghi ding la thong diép ma ngudi gui cd ¥
dinh chuy#n dén.

Co thef néu vi du vé ngudi khat nuéc dén mdt quan rugu.
Ong ta dad ma hod suy nghi cla minh bing cau : "Xin cho téi mét
cbc bia®. Vi qud quan tam dén nbi khdt cia minh, ngudi dd chi té
¢ cin udng bia, khong cung cdp thém théng tin nao khdc. Ngudi
bdn hang khéng o6 khd khan ban diu vi khdch hang lién tuc dén
quan d€ yéu cdu bia, vA nguvi ta sé chi yéu cdu khdch hang nhic
lai cAu héi néu ngusi khach yéu cdu mét cbe nude. Tuy nhién, co
nhiéu c& céc va nhiéu loai bia, do d6 mot loat cau tré loi 8¢ doi héi
phai soi sdng thém théng diép ban déu : . ‘

¢ ngudi ban hang té ra phan van dé chingid rkag thing diép

chua déy du. ’ :
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¢ ngudi ban hang néu cho khach lya chon : uéng nia lit hay
1 phén tu lit?

» ngudi ban hang goi ¥ vdi khdch : nia lit bia loai nang chi?

¢ ngudi bin hang tim cdch xdc nhan su phéng dodn cia minh :

mbt nita titu lugng thong thudng cia anh, o phai khéng?

Méi céiu hdi dd s& dan d&n viéc ngudi bén hang hoan tat khau
phan héi va rét bia vao c6c. Mot nhan t6 nifa cla qué trinh truyén
thong 1a "nhiéu". Dd la mot nhan t8 can thiép vao chdt lugng cia
thong diép duge phat di va duge nhin. T4t cad ching ta déu quen
v6i chuyén nén vin dai thu mét tin hiéu nhyu thé€ nao d€ tranh tap
am. Trong truyén thong mat d&i mat khai niém nhidu cg thé duge
st dung dé chi moi diéu cdn khéc phuc d€ lam cho diéu ta ndi duge
nghe va hiu rd : ti tiéng bua may ¢ ngoai duing, dén sy thidu tap
trung chi ¥, vi mdt mii nuéc hoa quen thudc khong rd ta da bat
gap 6 dau hoac su tb mo khéng ré déi tugng da mua déi giay kia
& dau...

Ngudi cdn bo quan ly ¢d nang luc thudng rit cha y dén vise
phat bi€u hogc truyén dat, 6 ging dam bao d& thong diép ban diu
hoan thién va thé hién thanh nhing cdu ché phu hgp ddi véi nguth
nhan. Diéu nay khéng chi dbi héi phai phdt am, ndi r6 rang ma
phai bist ai 1a ngudi nhan va trong hoan céinh nao, k€ ci cic van
dé tu duy rdp khuoén, sy khong hoa hgp vé& nhén thic va hé thing,
cic nguyén Iy lam co s& d€ danh gia ma da dugc néu trong
chuang 1.

PE muc ki€m tra 3.1

Ngay mai, ban hay nhd lai nhing sy kién trong ngay hém
nay khi mit ngudi nao dé khéng hiéu dugc ngay didu ban néi
hodc giai thich sai y cia ban, Dén t8i, ban hay kiém diém mbi sy
kit @& Sm hifU nguyén nhan va lidu c6 cach nac dé tranh dugc
van dé do.
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NGHE

D€ o6 thé truyén dat mot cach hiéu qua ching ta cdn phai
cdn thin ldng nghe vi truyén thong 14 mot tién trinh hé tuong va
tudin hoan. Chung ta phai chi ¥ céc tin hiéu va c6 danh thi gid cén
thiét d& ldng nghe va xAy dung su hi€u biét, va ¢ kiém ch& nhing
¥ nghi cia ban than minh khong dé¢ ching danh lac hudng hoac
ganh dua véi ¥ ki€n ngudi kia. Day 12 diéu khong binh thudng. Néu
ta nghe 16m cdc cude d6i theai, ching ta thudng nhén thdy 2 ngudi
d6 tranh nhau ndi chd khéng phai 14ng nghe uhau. Ho dang muén
trd tai an ndi, ngudi nay sit dung ngudi kia lam bj bong dé¢ dim.
Nhitng ngudi cdn than va kién nhén ling nghe cd th& phat trién y
ngudi kia ndi bang cach gai nhing ¥ nghl cia minh vio diéu ma
ngudi kia chd ¥, quan tAm va cd th€ hifu duge.

*B4t hanh thay, rit it ngudi bist ché ¥ lng nghe. Céc cdn bo
nghién ciu che ring ngay & muc thong tin thuin tuy, 75% céc
thong bao mitng khérig duge chu ¥ dér, bi hidu sai, hoac bi lang
quén nhanh chdng. Khd nang l4ng nghe va nidm bat dugc nhitng ¥
nghia sdu sic trong 15i ndi cua ngudi khdc thi lai cang hiém" (Bolton,
1987).

Khi nang rit loc duge thong diép thuc sy tit toan bd md tu
lidu duge trinh bay duge goi 1A "ling nghe bang chiée tai thd 3"
(Reik, 1948) va hau nhu trai npuge vdi anh chang vio qudn rugu
did chi cung cdp qud it théng tin. Nhidu ngudi lai cung cip qua
nhiéu chi y&u vi bi rang budc vdi nhitng méi quan tAm cia minh.
Véi chiéc tai thi 3 ching ta cd thé rit ra duge nhitng nhan t6 c6
¥ nghia va gat bé phén cdn lai.

Ching ta danh nhiéu thi gid d€ 1dng nghe. Maude (1977) trich
dan mot sf tai litu nghién citu cho thdy ring céc chuyén gia vé
dinh dudng danh 63% thdi gian d& nghe va 22% thii gian dé ndi,
con cdc can bd nhan vién ding tudi ndi chung danh 42% thai gian
dé nghe va 32% thoi gian dé€ noi. Tuy nhién, viéc nghe cda ching
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ta nhiéu khi cd tinh thu dong vi ching ta thudng chi chd cho ngudi
kia két thuiec.

Sproston va Sutcliffe (1990) d4 cung cdp mét sy huéng dan
thyc tién vé ling nghe. Sau day 1a mot s6 dac di€m vé k¥ nang
nghe.

Gigng noi

Nhirng tinh cdm khdc nhau duge thé hién bang nhitng dac
di€m khdc nhau vé giong ndi. Mot chuyén gia tu vdn My cho réng
cac dac di€m dd cd thé cd nhitng ¥ nghia sau day :

Dde diém - ¥ nghia c6 thé

Giong déu déu, don diéu Sy buén chan

Téc d& cham, &m wic thip Sy trAm uft

Giong cac, nhdn manh , " Sy phéin khéi, nhiét tinh
Giong tién lén cao Sy ngac nhién

Ndi nhat gitng, rdi rac Su phong ngu, thé thia
Néi to, coe léc Su buc bdi, gian dit .
Am vuc cao, kéo dai Sy nghi ngd

Cham chi nghe

Cach lang nghe t5t nhat la cham chi nghe diéu ngudi kia ndi.
Nhu da néu trong chuong trudc, nghiéng ngudi vé phia ngudi kia
la mot tin hiéu té ra cham chi. Do dd, chung ta cin chi y tu the
cua minh : nghiéng ngudi vé phia trude va nhin thing vao mat nguoi
kia, vdi tu th& cdi md. Khoanh tay lai cd thé gay ngan cich, dc ché
(hinh 3.1).

Tiép xic bing mat 1a rdt quan trong dé nghe t6t nhung dd
la mdt nghé thuat t& nhi :

*Tiép xic mot cach higu qua bang méat thé hién mdi quan
tam va long mong mudn ldng nghe. Ti€p xdc bing mat nghia 1a tap
trung nhin ngudi ndi mét cach nhe nhang va thinh thoang chuyén
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cdi nhin t¥ mat cia ngudi do sang cac bé phén khdc cia cu thé, vi
du, nhin ban tay dang lam diéu bo réi sau d¢ lai nhin vao mat va
tiép xuc bing mat. Cd tinh trang ti&p xuc bing méat kém khi nguai
nghe lién tiép nhin ra phia khac, hoac nhin tritng triung vao ngudi
ndi hodc vai vé khong quan tam, hoac la nhin vao ngudi néi nhung
khi ngudsi néi nhin minh thi lai nhin sang ché khdc ngay”
(Bolton, 1987).

Hinh 3.1. Tu thé cdi md ching 16 sy chi y. Khoanh tay lai c6 theé gy
ngén céch, uc che.

Phan biét gitta "t4p trung nhin moét cich nhe nhang" va nhin
triing tring la didu rét quan trong nhung khd cd thf mé ta duge,
va khong dé& gi xdy dung duge nang luc vé tiép xic bé’mg mit. Day
1a mot trong nhung cach t6 ra than thi&t vl mot ngutﬁ khdc, va
nhiéu cin b8 quéan I¥ sg ring m&i quan hé s8 trd nén qué gin gii.
N&u ban sung’suéng véi vide ti€p xic bing mét, thi ngudi kia Ia:
cAm thiy khéng thoidi mai vé viéc ban nhin sAu vao "clta 88" doi
méat cia ngudi 4y. : :

Sy cham chi nghe cﬁng c4n duoc the hién qua nhitng cit chi
d4p \ing vé co thé. Trudc hét, ta cln trdnh cin trd sy tip trung tu
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tudng cha d6i tuong bAng nhing cit chi khong lién quan dén nhiing
diéu dang duge ndi, vi du, man mé mot cAi but, hoac chia khda xe,
cham chi nhin mdng tay cia minh, van ban tay, phdi bui ban trén
fng tay 4o. Dd 1a mot s8 cit chi dién hinh ching t6 ching ta khong
cham chi nghe. Nhitng ngudi ¢ k nang lng nghe khong nhitng
khong c6 nhitng ctr chi dd, ma cdn x4y dung nhitng cif chi nhé va
nhing tu thé cd tinh dp idng truc ti€p vao nhitng didu d8i tugng
dang ndi.

Sy im lang _

Ngéi im lang gitip ching ta l4ng nghe t6t vl tao khoang tréng
cho nhitng théng diép dang tdi va cing tao co hoi cho chung ta
quan sdt ngudi kia va suy nghi vé nhing diéu dang duge néi. Su
im lang lAm cho hdu hét moi ngudi cam thay khong thodi mai va
ho tim cdch pha vd sy im lang bang cdch tédn ghu va di6u d6 can
trd viéc ldng nghe. Ngéi im lang va c6 tinh tao ra nhirng doan im
lang trong cdc tinh th€ mat d6i mat sé tao co héi d€ déi tuong ndi
nhiéu hon, cd khi nhifu hon 1A ngudi dé dinh ndi lic ban déu.

Sy im ling phai cd tinh cham chu, va su im ldng cAng kéo
dai thi cang khé cham chi. Ban hay lién tudng dén cdc cude dién
giang ma ban da du dé théy ré kién tri cham chd khdé nhu thé nao.

Su im lang cd thé can thiét trong khi mot ngudi nao dd dang
xay dung mét ¥ kién mdi. Vi du, cd mét cAu hdi duge néu ra trong
khi ddanh gia hoat dong, va ldc ddu céu héi dé da duge dap lai bang
su im lang. Ngudi phong vdn kém sdng sust sé lo ngai la da lam
ngudi bj phang van r6i tri va sé tim cach ldp su im lang bing cach
g1 ¥ cau tra 1ai, hoac ddi lai cau héi, trong khi chinh ngudi bi phong
van lai cin cd sy im lang d€ dua ra 1 cfiu tra 18i c6 cAn nhic. Theo
Mayerson (1979) 30 giay im lang khéng phai la qua dai. Ong viét :

"Luc dau, t6t hon Ia nén cd sy im lang. Va ngudi ta thuong
hay tim cach ldp ché tréng &y tua nhu 14p d4y mot cai 8 rng. Lap
chd trong nhu thé sé ¢d nhiing tdc dong tiéu cuc, dic biét néu su
im lang c6 kit qna tich cuc hoac tao ra mot tinh cam t5t. Thai gian
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im lang nén kéo dai bao 1Au 1a vAn dé cAm tinh, tuf thubc vae cic
dfiu hi¢u nhan dugc va ban than minh cam thdy tinh hinh shy thé
nao. Quy luat chung 1a khoing 30 giay déng hé. Nhy thé 15 dal réi.
Néu qué 30 giay, thi moi ngudi cs the quén cac didu d& xdy ra, vA
lam cho nhitng ngudi tham gia xa roi di€m trong tAm hoac chu dé.

Dé muc kicm rra 3.2

Hay xem xét cAc cdu phuong ngén sau diy :

- Khan gia ngdi nhip nhém trén ghé.

- C6 ta t6 ra hd hing d6i vai 15i.

- Trong suét thoi glan d6 anh ta vAn mat ianh nhu tién,

- Loi ndl la bac, im lang la vang,

- Anh dy dong h& ca hai tal Ién.

- Mt cO ta sang lén.

Nhdng clu phuong ngbn d6 gt y cho ban nhing gi vé léng
nghe c6 hibu qua va khdng hiéu qua ?

Phén 4nh

Phan 4nh nghia la ngudi nghe sip x&p lai va néu lai ndi dung
nhitng diéu vira dugc ndi. Beveridge da tom tAt rdt hay vé si dung
su phén 4nh trong nhing tinh thé gop ¥ :

"Dd 14 mét hinh thic nghe cd lua chon trong d6 ngusi nghe
chon lge nhitng ngu y tinh cam trong doan phat bi€u va "phin anh”
lai cho ngudi trd 16i phéng vAn ma khéng danh gia, nhan xét vé
ching. Diéu d6 cd nghia 12 nguai phéng van khong bay té sy tan
thanh hoac khong tin thanh, t& cam tinh hoac 1én an". & mot muc
d5 tdm thuong hon, phan anh 12 tin hiéu rang ching ta da ling
nghe, da chd y tdi nhung didu ma ngudi kia ndi, d& hi€u 15 nhing
diéu ma ngudi kia ndi va dang tao co hoi d€ c6 th€ vach ro bt cr
sy hi€u 14m ndo. Phuong phép chofin myc 14 dién dat lai, tdc 4
ngudsi nghe néu lai thuc chit eda nhimg didu 43 duoc noi. Dién dat
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lai mét cach ngin gon d€ ngudi phat bidu cd co hdi kifm digm
nhitng diéu minh da ndi.

Mayerson (1979 dd mé td mdt sich luge tuong tu 14 phan
hdi co tinh d8ng cam, th€ hién qua vi du d&i thoai sau day :

"Ngudi tra 18i phéng vin : Trong cong ty nay tham ni¢n khéng
dude coi trong ding nuic.

Phan anh : Co phai 6ng cAm thdy rdng da khong od su dén
ddp du muc d6i véi sy trung thanh va thai gian phuc vu lau
nam 7*

Néu khong phan dng theo hudng do thi sé cd mot tde dong
khac. Vi dy, 2 ciu ndi sau day "Ong cd vé nhu la mdt ngudi da bj
bo qua khong duge dé bat", hoac "O, tdi khong bist vé digu do" sé
¢0 tdc dung ddy ngudi tra 19i phdéng vdn vae thé€ phong thd, chd doi
mot su bién minh cho diéu da duge noi. Mot phan dng khac, "Cha,
toi nghi rAng trudc day tham nién da duge nhin manh qua mie”
s€ bop nghet ¥ kién trude khi né duge trinh bay day di. Néu thisu
tu tin, nguoi tra 10i phéng van sé khong phat trién thém y kién do
va vin dé khong th€ gidi quyét duge. Cing cé nguy co la bat cd
mét trong cdc phadn dng cd tinh danh gid dd cd thé lam cho nguoi
tra 16i phong vin quay lai v6i nhitng y kién phi hgp véi quan
di€ém ma ngudi phong vin da goi y. V4n dé nay tuong tu vai van
dé lién quan dén cdu hdi hudng din ma dd duge ban dén mot cach
ngin gon.

DAT CAU HOI VA CAC PHUONG PHAP LIEN QUAN

Ching ta hay xem xét nhitng canh khia cy th€ cia phuong
phap truyén thong bang ciach néu mot s6 thi thust duge xép thanh
3 loai - md dau, néu cau héi, phan dnh, ddng lai va nhitng diéu nén
tranh - cd thé duge st dung d€ xu Iy cac giai doan khae nhau caa
nhirng tinh thé tuong tdc duge mo td § cac chuong sau.
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Ma dau

Céc hoat ddng tuong t4c thudng bit ddu bing nhiing tranh
chdp & muic do ndo dd do méi bén dinh gid phia bén kia va tim
cdch digu chinh. Ti&p dd ¢d nhitng \ing xd t& nhi hon d& hé trg méi
quan hé vi duy tri long tin d6i véi nhitng thai d6 da duge bay té
lic ddu.

MO! QUAN HE HAI HOA : TAO DIEU KIEN DE NHUNG
NGUOI THAM GIA TUONG TAC MOT CACH HIEU QUA.

Day la didu ma theo bin nang hav hét moi ngudi déu lam
hang chyc lan trong mdi ngay :

~ Chao anh, hém nay anh ¢d khoé khong ?

- Tét thoi, khéng cd gi ddng than phién. Con anh thé nao ?

- Viao thdi gian nay cia nam thi khong o6 gl xdu lim.

~ Vao § git chiéu thi s¢ t6t hon.

- VAng, t6t d6i voi tat cA. Hen gip lai anh sau.

- Vang, thdi chao nhé. 7

Loai d6i thoai nghi thic nay xiy ra thudng xuyén 0 clu thang
va ¢ cac phong, va 2 ngudi d6 sé ndi vdi nhau nhing diéu tuong
ty vao mbi ngay, nhung ching la méi lién hé vao budi diu cia médi
ngiy mdi vi ban than ddi thoai nay ludn cd ndi dung tuong ty da
tao ra mft sy yén tdm nhét dinh. Tuy nhién, trong céc cuge phdng
véin va trong céc ti€u ban thi chao héi va déi thoai o6 tinh nghi
thic nhiéu hon, vl & day giai doan nay lai quan trgng hon la trong
cdc cufc gap go thong thudng, dac bist khi nhing ngudi xa la lan
d4u tién gip nhau, nhuy thudng xiy ra trong cdc cudc phong van
xin viéc lam va bdn hang. '

Moi bén déu quan tAm mudn xay dung mdt mdi quan hé hai
hoa, nhung trong céc tinh hinh ¢d tinh nghi thic hon thi nhan vat
chi dao - vi du, ngudi phéng v&n tuyén chon nhéan vién, ngudi cd
vdn, hudng din vién - can ¢d vai trd chd dong. Khong thé chd doi
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ngudi xin viée lam cho ngudi tuy€n chon nhan vién tré nén thoai
mai. Sau day 12 mét s§ phuong phép chudn.

a) Noi chuyén vat

Chuyén vat la ndi chuyén vé nhitng diéu khéng o6 ndi dung
quan trong, thong thung nhit la ban vé thoi tiét. Muc dich d€ lam
cho nhiing ngudi tham gia 6 mét chi dé vo thudng vd phat dé trao
d6i déng thoi danh gia tinh tinh cia nhau va bat ddu cim thdy
thodi mai truéc mat ddi tuong cia minh.

b) Cit chi hitu nghi, thodi méi

Day la diéu dé ndi khé lam. Trong nhiéu tinh hudng sé duge
ban sau trong sdch nay, ngudi khong chi dao hanh ddng tuong tac
sé than trong hodc béi rdi. Do d6, gidm bot sy nghi ngd sé od lgi
cho viéc tién hanh cudc hop va lam cho cdc cudc trao ddi ¥ kién
thing thin hon va cung cip thdéng tin nhidu hon. Bién phdp dau
tién 1a td ra hitu nghi trong buéc mé ddu, nhung diéu dd phai duge
d6i tuong cAm nhan th&y do 1a hitu nghj chd khéng phai 1a thai b
bé trén ban on, giad d6i hoac thdi d¢ ding dung duge che day mdt
cach thigu cfn than. Day la diéu khé thue hién v héu hét cdc viin
dé xay ra dén véi nhitng ngudi hanh dng qud manh tay hogc gay
4n tugng ring minh khong chan thanh. '

¢) Su cham chi trim Hnh

Ngudti phéng vin cd kha nang té ra binh tinh s& tranh thu
duge sy dap dng cia d6i tugng mét cdch nhanh hon va x4y dyng
hon la mdt déng nghiép da c6 tinh hodic vo tinh té ra bin bju va
lo l4ng. Ngudi cdn bd quan ly ndo cf thé tao ra mot khong khi
thong tha sé hoan thanh cudc ti€p xic nhanh hon ngudi di nhin
manh ring chi cbn vai phit r5i nita thoi. Néu cham chi nghe diéu
dang duoc ndi thi s }Jam cho d6i tugng t4p trung vao suy nghi va
tra loi.

d} Gidi thich v& thi tue

Trong b4t cd hanh déng tuong tdc ndo, ngudi trad loi phéng
vdn d8u chua chéc chdn va yén tim vé nhilng gi s& xfy ra vi ho
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phu thuée vao su didu khién chuong trinh ctia ngudi phong van.
Ngudi phéng vin o6 thé xay dung mdi quan hé hai hod bing cach
gidi thich cac khia canh cua tién trinh : cudc d6i thoai sé kéo dai
khodng bao nhiéu lau va nhitng diéu ma ngudi phong vdn musn
thuc hién 14 cd ich. "Chac ban muén néu cdc ciu hdi va sau day s&
cd nhiéu thoi gio cho viéc dé". Cau niay da bao higu cho ngudi tra
16i thdy ring ho cd thé chd déng vao giai doan nio.

Can dam béo d€ viec thiét 1ap quan hé hai hoa khong mang
tinh méy mdc, ma 1a mét nghi thidc duge sit dung d& thic diy hanh
dong tuong tic. Mgt vi du vé tinh gid d6i trong viéc lap quan heé
hai hoa : m6t can by y t&€ tham gia tuyén chon nhAn vién thuong
bit dau cudc phong vén bang cach héi ngudi xin vidc vé chuyén di
cia ho nhu thé& nio. Va sau khi méi ngudi xin viéc tra 13i dai thé
rang chuy&n di rfit t8t, thi cdn bo y t& d6 da of mot cau ddp lai
nhiét tinh nhung khuén sdo : "That 1a tuyst®. Déng tisc thay cd 14n
mot ngudi xin vige trd 10i rdng xe cda 6 bi xi 18p va do dd cb d&n
mugn 10 phit, thi cAn bd y t& dd ciing lai ndi, "That 14 tuyst’. Mot
vi du khdc : khi phéng v&n cdc hoc sinh d&n xin lam viéc tai mot
Ngtn hang ndi tiéng, mot ngudi phéng véin thudng trao d&i nhimg
cu dita vui véi mét nu cudi gugng trong 3 phit réi ti€p dd chuyén
sang thdi d6 budn phién va néi : "Ching ta da thiét lap duge quan
he hai hoa réi, vy toi sé chuyén sang néu cau hoi".

TAN THUONG : GIU VUNG HANH DONG TUONG TAC
EM THAM VOI NGUOI TRA LOI

Viéc 14p mdi quan hé hai hoa khong nén kéo dai bang khang
sé mét ty nhién. Sau mot vai phit, cudc ndi chuyén céin chuyén
sang ndi dung thuc chat. Tuy nhién, diéu quan trong la ngwdi phong
vian khong nén bé mét sut ing xi nhiét tink va thong cAm ban du
cia minh va cdn gift vitng thdi d6 ing xd dd trong sudt cubc tiep
xic. O déy, xin néu mot 86 phuong phidp théng thudng.

' a) Quan tém chii y )
Ching ta déu dép vng tich cye khi 1 ngudi nghe td ¥ quan
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tam dén diéu ching ta dang ndi. Do dd, ngusi cdn b6 quan ly cédn
khuyén khich va khai thac ngudi tra 15i phéng vin bang cich td ra
quan tam dén diéu ngudi do dang ndi. Va néu c6 thé ddng tinh véi
diéu ngudi dd dang ndi thi s& cang cd vi ngudi do,

b) Xde nhan

Ngudi néi bao gid eting tim kiém sy xdc nhan cta ngudi nghe
d¢€ cd th€ hoan t4t khau phan héi trong mach truyén thong. Hinh
thic phé bign nhat 1a gat ddu va nhiéu dién gia tim kiém sy gat
ddu dé danh gia thai do dng ho cla khan gia. Mét bién phdp thé
hién khic 12 st dung ddi mé&t. Diéu nay qud t& nhi vi ¢o tinh ca
nhan, do dd khé mé ti, nhung ching ta déu ndm duge mot loat tin
hiu th& hi¢n cic phan dng nhyv khuyén khich, ngac nhién va higu
bigt. Khi doi mat két hop véi nu cudi, thi dd la mot phan thudng
I6n hon nita cho ngudi phat bi€u. Ngoai ra, con ¢ nhitng cAv chit
nhu "That thé v ?, "Ci ndi nita di ..", "Vang ..", "T4t nhién ...",
"The a ? .. -

¢) Tieng dong

Dé6i thoai chida dung cac tiéng dong thé hién sy tan thudng
ddi voi phia bén kia. Khd cd th¢ difn giai cde tiéng dong do- thanh
lai va thuong la nhitng bign tdu cia "Him .." va ching 14 mét bo
phdn cia cujc ddi thoai chua dwoc dibn dat 16 rang nhung cd ¥
nghia va dang thic dfy su viéc tign trién ma khiéng cd sy dit doan.

BUNG NG : LAM BOC LO CONG KHAI NHUNG TINH CAM
TIEM AN, B| KIEM CHE.

Thu thuit cudi cung nay, duge st dung trong nhilng trutng
hop dac biét khi ¢ nhitng tinh cAm bi dén nén ma ngudi phéng
vén thdy la nén lam ; boc 16 ra som dé md dudmg cho nhitng cudc
thao luan ti€p dd. Tha thuat nay dugc sit dung trong mét sé trudng
hg dé€ giii quyét vdan dé ky luat hoac cac bt mén, nhung it duge
st dung trong cédc dip tiép xic khac.
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a} Cho xi hoi ra

Nhiéu edn bo quan ly phdt 1 cde tin hiéu vé sit bit man cua
nhitng ngudi d6i dap vi ho khdong mudn sa vao nhirng tinh th& kho
khan hoic tranh chdp, va do d6 cac tin hiéu d6 da khong duge quan
tam dé&n. Tuy nhién, néu ngay tir dau cudc gap da thdy hién tugng
10 rang la mot ngudi trd 10i phéng vdn od sy tdc gian hoac budn
buc thi nén khuy&n khich sy bung né va bdc 16 tinh cam. Diéu dd
khong nh4t thist gidi quyét duge vAn dé nhung it nhit cing lam
cho phén con lai cia cude déi thoai cd tinh xay dung hon.

b) Kho! ra

Cd luc, su lo lang hodc that vong ciia ngudi trd loi phong vin
mang tinh tiém an, chua bdc 16. Do dé cén tim cich lam cho su
thac mac dd bdc 16. Do d6 cdn tim céch lam cho sy théc méc dd
béc 19 ra ngodi d&€ khong trd nén nghiém trong hon. Phat hién cdc
tin higu nay s8 khd hon va 66 18 chi mot ngudi nao do quen biét
k¥ ngudi tré 1o phdng vAn méi ¢S thé dot pha bAng cau, *Hink nhu
trong ddu anh cd chuyén gi khdng &n, phai khong 7"

THU THUAT VE CHAT VAN

R& rang cau hoi chiém mot phdn ldn cde tinh hudng mat dai
mat. Nhung 6 nhiéu loai ciau héi, do dé ngudi cin bd quéan Iy od
nang lyc sé cd thé phan thanh nhiéu loai va tim cich sit dung thich
hop 481 voi méi loai.

NHUNG CAU HOI HEP : DO LA NHUNG CAU HOI DE
TRANH THU NHUNG THONG TIN CHINH XAC, NGAN GON.

Khi ching ta mudn cd nhitng thong tin chinh x4c, néu ré sy
viée thi cdn thu hep cau héi dé kiém sodt cdu trd 1bi :

¢ Tén Clarke cudi ciung co chit e hay khoéng cd chit e ?

e Ai phu trach viéc nay ?

Nhing cau hoi do 1a cd ich khi chiing ta c4n nhitmg di kién
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16 rang, thing thdn va hdu hét cdc cugc gap go déu c6 nhing ciu
héi hep & mét thdi di€ém nao dé.

NHUNG CAU HOI GOl MO NHAM TRANH NHUNG CAU
TRA LGOI NGAN GON VA LOI KEO NGUOI TRA LOI PHONG
VAN PHAT TRIEN THEM Y KIEN CUA MINH.

O day ngudi phéng v&n mdi ngudi tra 131 phéng vAn phat biéu
va khong hé goi ¥ noi dung tra 13i nén nhu th& nao. Va cau héi chi
gidi thitu mot chit vé dé tai :

+ Ban lam én thé nao ?

o Céng viéc hién nay cia ban bao gébm nhing gl?

« Chuong trinh tuong lai cta ban ia gi ?

Cac cau héi goi mé thudng duge néu ¢ phin ddu cuge gap g9
nham x4y dung m6i quan hé hai hoa. Loai cau héi nay lam dé dang
cho ngudi tra 15i phéng vdn, anh ta-dugc phép tu quyét dinh nén
ndi g, c6 didu kién dé tam dimg r6i lai ti€p tuc. Muc dich chd yéu
ciia cAu héi goi md la thu thap moét loai thong tin shu hon ma cau
héi hep khong lam duge vi ngudi phéng vdn khong &n dinh trude
hinh dang cia cau tra 15i. Ching ta khong chl duge théng bdo qua
noi dung cau tra 16i ma c nhiing diéu duoc iva chon va nhdn manh.

NHUNG CAU HOI TRUC TIEP : DO LA NHUNG CAU HO!
NHAT THIET DOI HOI PHA] CO TRA LOL

O day ngudi can bo quan ly kbing dinh quyén luc cia minh
va "quyén dugc bigt". Cdc cau hdi tryc ti€p cing st dyng kiu &n
dinh cau tra 1&i nhu cau héi hep nhung lai tim cdch tranh thi nhung
théng tin ma cau héi ggi md thudng dat dugc trit phi ngudi tra 16i
phéng vin lang tranh :

e Ong cd 18y 3 tién d6 khéng ?

e Tai sao 6ng ti bé cong viéc dd ?

« Ong da ghi hay khong ghi thdi gian dén lam viéc hém qua

ciia Charlie Miller ?
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NHUNG CAU HOI GIAN TIEP : MOT CACH DE CAP
QUANH CO VE MOT VAN DE KHO KHAN.

Loai ¢fu héi nay c6 muc tiéu tuong tu véi cde cau hdi true
ti&p nhung cach dé cap lai quanh co. Ong Higham da minh hoa mét
cAu héi gidn tiép cd th& hiéu qui hon moét cAu héi tryc tidp nhu
thé& nao :

"Cac déng nghiép cia anh & chd dé nhu th& nao ™ 14 mot cau
héi hay hon 14 cau "Anh cd hoa hgp dugc vdi cdc cin bo nhén vién
trong bd ph4n khéng ?". Cau hdi thing thimg "Anh c¢ thich cong
viée dé khong 7" h8u nhu ngu ¥ 1a nén tra 161 1a khéng thich, hodc
it nhdt gy nghi ngd ring ngudi phéng vin cho ring ngudi tra loi
phong vAn khong thich cong vide dé. N&u dat cAu hdi mot cdch gidn
ti€p : "Trong cbng viéc dd didu gi lam anh thich tha nh&t ?° thi sé
hay hon vi tap trung héi vé cOng viéc chi khéng phai con ngudi.
(Higham, 1979).

THAM DO : DAT CAU HO! DE LAY NHUNG THONG TIN
MA NGUOI TRA LOI PHONG VAN TiM CACH CHE GIAU.

Day khong phai mét phong cach héi ma la trinh tu sach luge
d€ d6i phd véi tinh hinh trong dd nhing ngudi phong vin cd ¥ thiic
ing ho va khuyén khich lai gip phai nhiing ngudi tra loi phong vén
ma sy tdn thudng va nhitng cAu héi ggi md khong lam cho ho tist
16 nhirng diéu ho mudn gifu. Khi xay ra diéu nay, ngudii phéng vén -
phai ¢ mét quy&t dinh quan trong va o6 1& khé khan : ching ta
nén ton trong sy khéng sin long cia d6i tugng va két thic v&n dé
¢ d6, hay 13 nén kién tri tién hanh cuée diéu tra ? Sy midn cudng
la diéu kha phd bién trong cdc phong vén vé ky lust hodc su bt
man : mdt ngudi nao dé cd the de dat trong viée chi trich mot déng
nghiép, hoac trong cic phéng vin vé tuyén dung nhdn vién cd the
od mot khia canh vé qua trinh cong tdc gén day ma ngudi xin viée
mufdn ludt qua.
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Trinh tu phd bién nhat cia sy tham dé cd hinh thic nhu

a) Cau héi truc tiép

Nhitng cau hdi goi md cho ngudi tra 13i qua réng quyén, do
dd cdn néu nhitng cAu hoi gidn tiép. Nhung cdu hdi gidn tiép cin
duge néu rdt khéo dé tranh mot cau tra 10i ¢ tinh phong ngy.

b) Céu héi b8 sung

Néu d6i tugng tra 10i theo ki€u né tranh cau hoi thd nhét thi
cdn néu mdt cau hoi b8 sung, nhic lai ndéi dung eau héi ci nhung
cd thay déi 1di le.

¢) Khod vén dé lai

Khi quan hé hai hoa da duge thiét 1ap, thi cdc cau héi diéu
tra tham do rit o6 kha nang thanh cong, nhung tigp do cin khéo
léo khod s8 lai. N&u thong tin dugc moi ra gidng nhu mét chiéc
rang sau duge nh8 va ngudi phong vAn to vé hot hodng hoac ngdi
im vdi vé choang vang thi ngudi trd 10i phdng vin sé cAm thdy rit
thét vong (hinh 3.2). Do dd, ngudi phong vin cdn lam cho d6i tugng
cam thdy bi mat da dugc bdc 16 khong phai khing khiép nhu d6i
tugng da qua lo ling, va nhu vay cuéc ti€p xde cd th€ tién hanh
véi long tin tuong d6i. Vi du, ngudi phong vén cd thé ndi, "Dung,
anh nén vui long 14 da trdat duge gdnh nang do”

C6 thé sit dung mot tha doan xAu d€ thay cho phuong phap
diéu tra. Chac cde doc gia chia sdach nay sé khong s dung nd, nhung
ching t6i vAn md ta thi doan dé d€ cac ban cé thé déi phd néu cd
ai ding nd déi véi minh.

d} Cuong diéu

Néu ching ta dat ciu hoi ¢ ngu ¥ ring viéc d6i tugng dé
dat khong ndi that la xudt phat tit mot ly do nghiém trong hon Iy
do thye su, thi d&i tuong sé voi vang cai chinh 4n tugng khong ding
do.
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I1hh 3.2 Néu 16 ra h8t hodng thi ngudi tri 16 phéng vn s& cam thiy
rét thdt vong

'Héi : Trong {igu si cong tic cia anh vao ddu nam ngoai co
mét ché tréng. Cd phai hic dd anh J tu hodc bj mét cai gi do phai
khong ?

Ddp : Trai di, khong phai thé. Thuc ra, lic d6 toi chi digu tri
... bénh nghién rugu ma thoi.

Day la mét tht doan x4u nhung hiéu qua.

CAU HOI CO TINH DE NGHJ, TUC LA NEU CAU HO! DE
NGHI MOT Y KIEN _

Loai ciau héi nay dugc st dung dé tham db cach thodt ra khoi
mdt sy bé tac, vA dude sit dung trong dam phan, héi nghi hién k&
va cdc tinh thé khac ma khd dat duge nhat tri giva nhimg ngubi
tham dy. Day la mét thi thuat tham do d€ dat téi nhét tri ma
khong td ra nghiéng vé mot y kién nao dd dé khéng phai tu bao
chita néu khong dat duge nhat tri. Vi dy, ta ndi : "Bay gio chung



ta da cd ban bao cdo cia chuyén vién, vay liéu ching ta cd thé chap
nhan goi ¥ trudc day cua Helen khong 7" Day 1a sach luge cia ngudi
lanh dao da duge chdp nhan cia mét nhém hoac 1a sich luge d&
gianh quyén lanh dao cia mét thanh vién dang thiic ép cdac thanh
vién khdc déng ¥ véi minh.
CAU HOI €O TINH HUNG BIEN, MOT CAU HOI "NGAN
CAM* VIEC TRA LOI
Day thuc sy 1a mét Ii tuyén bg, vi cau hoi duge néu ra theo
mét cich that qua rd ring cho nén khong cin thiét phdi tra Ioi
Tra 16i mot loai loi chi trich khdc nhau vé ciach xi Iy kém nang
luc, mét can béd quan 1y cd thé néu cau hoi : "Lan sao ching ta cd
thé long léo vé thi tuc mua hang dong thai lai qud chat ché vé
mudc dat hang 7
Phan hdi
Cd mot tha thuat cdn duge néu dudi dé muc chung nay, mac
dit mét s6 cach dng x{ chd yéu da duge mé td & cic muyc ndi vé
phan anh, quan hé hai hoa va tdn thudng.
TOM TAT VA NHAC LAI : TOM TAT MOT 8O DIEM CUA
NGUOI TRA LOI PHONG VAN VA XAC MINH THEM.
Nguoi tra lisi phong van cung cdp rt nhiéu thong tin va ching
ta chon lgc lai nhing diéu cin giil lai va hiu r6. Thinh thoang
chiing ta cfin ndi xen vao vi néu mot hodc hai cau viia cd tinh tdm
tat vita cd tinh dd hoi. Vi du :
« "Anh di ldy vi tién ti trong tG cta ong Ay nhung dd 1a do
ong &y yéu cdu anh 1y ho d€ cd the tra 5 bang cho Charlie,
phai khong 2"

e "Vay kho khan trong viéc ddp dng chi tidu ban hang phan
{gn la do cdc van dé trong san xudt chd khéng phai la do
viin dé nhu cfiu cua khach hang 7
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Sach luge nay phuc vu mét s6 muc tiéu cd ich : ching t6
ngudi phong vin dang chia y lang nghe, tao diéu kién cho nguoi tra
13i phéng vén siia lai bit cd 4n tugng sai lam nao, clng cf thém
cdc difm then chét dang duge gitt lai. Day cing la mot cach cd fch
dé€ thic &ﬁy cudc phéng van tién lén, vi tiép theo ciu ndi xen vao
dd cd the dé dang kém thém moét ciu héi nham md réng van dé,
"Bay gid c6 16 ching ta nén chuyén sang .."

Pe muc ki€m tra 3.3.

Hay nhd lai mét tinh thé mat d&i mat ma ban c6 lién quan
- mét cubc phdng vdn, mot cude thao luan, cudc gap riéng gila
2 ngudi, mot budi giang bai, mdt cudc tranh ludn. Hay xac dinh 3
phuong phap rat hiéu qua cla ddi tugng va phan tich nguyén nhan.
Sau dd hay nghi dén 3 céch lam ma c6 vé khdng hiéu qua cua
ban. Ba cach iam dé la gi 2

Cidc thi thuat dé ham va khod véin dé lai

Cho dén nay, héu hét cdc goi ¥ cia toi déu nham khuyn
khich déi tugng tra 1i. Nhitng sy khuyén khich dd o6 th€ dan dén
tinh trang déi tugng noi lién mién, thao thao bt tuyét. Va cd kha
dong ngudi phong van od thé md diu cude phéng van mot cach
suén sé nhung két thic thi khd khan. Do dd, xin gai ¥ 2 tha thuat :

HAM PHANH : LAM CHAM TOC DO PHAT BIEU CUA
NGUOI TRA LOI PHONG VAN

Cd thé cubi cung ching ta s8 t6 ra khd chju d6i voi ké da
ngdn nhung "ham phanh” bao gém mot s ky thuit it tac dong gay
ght hon dé khoa mom ké khac. Chi cin sit dung 2 hosc 3 thé thuat
dAu tién 13 da, tuy nhién tbi xin néu ra day 5 thu thuit d& cac ban
cd thé si dung trong trudng hgp ban phai d6i phdé vdi mot déi tugng
rdt gay go, vi dg, mot gidng vién dai hoc hodc mot ngudi rao ban
kinh cia 56 2 ldp. Cu thé :
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a) Nhitng cau hoi hep

Nhu ¢ trén da néu, cic cdu héi hep nhdm tranh thi nhiing
cau tri 1oi ngin gon. Néu ta hdi xen vao nhim lam sang td mot s8
diém cu thé thi ¢ th€ han ché duge dong phit bidu,

b) Nét mat

Néu ta nhiu 16ng may lai, diéu dd sé cho d6i tugng thiy ring
ta to ¥ bit dong mét ciach nhe nhang, thifu thong ciAm hoac lo ngai
vé mat nghiép vu. Dong thoi, phii chdm dit cdc git gi tdn thudng.
va nhing su dng xd ndi chung té ra khuyén khich, ing ho.

¢) Té ra ddng tri

Néu ngudi trd 18i phéng vin khong cha y thdy sy thay déi
nét mat cua ngudi phéng van, thi tiép theo dé ddi mat cia ngudi
phong van can trd nén gia lanh, gay 4n tugng ring ngudi dd khong
con chi ¥ dén ngudi tra 10i phong vin nita ma da chuyfn sang mot
diéu gi khac, vi du, bita an trua hodc cude diu bong tron t5i hom
qua.

d) Nhin ra ché khae

Trong mdt cude d6i thoai, néu ching ta nhin vao dong ho cda
minh thi dé 12 mot tin hiéu ring thdi gian da can. Hau hét moi
ngudi déu e ngai, khong mudn lam nhu thé vi nhiéu khi nhing
nguoi phong van da rit dong ho khdi cf tay ngay tit trude cuoc
phdng vitn d& oo the lidc nhin déng hé mot cdch kin dso trong thai
gian phong van. De d6 nén gid nguyén déng hdé d cd tay d€ ta c6
thé€ ngang nhién nhin déng hs va tam cho nguisi trd 13i phéng van
phai gidm t4c do lai. Cé nhitng cdch khac nhe nhang hon la : gia
v di tim bao diém hoac kinh, doc cde ban ghi chép cta minh, hodc
nhin qua cilta s6 ra phia bén ngoai (hinh 3.3). M6t each khac, kha
tan nhan, Ia t6 ra quan tam dén mot thd gi dé trén ngudi cta d6i
tugng : chiéc huy hiéu trén vat do, chiéc ca-vat, chiéc nhidn hoac 1
vat trang sic nao d6. Tat nhién, khong nén di qua xa, vi du deo
kinh vac d¢ nhin kj' cac vat do.

76




e) Ngae loi

D6 1a phuong phap tan nhin nhat. HAu hét moi ngusi déu
c6 tranh phuong phap nay, nhung néu bi qua thi vin phai diing.

i

y

)/

Hinh 3.3. - Nhin 1 tudng khic cd thE lm cha nguli ddi thoai phdi gidm noi

KET THUC CUOGC PHONG VAN MA KHONG CAT DUT VOI
NGUOI TRA LOI PHONG VAN
Khi ta k&t thic mét cube phong v4n thi diéu do lam sdng to
hoac xdc nhan hanh dong tueng lai. Nguot trda 10i phéng vin cing
mang theo minh mét loat thai do va cdch két thic cude gap cd thé
tac dong dén nhitng thai do dd, dac biét la cac cuée phong vin vé
gop ¥ hodc vé ky luat. Nén theo thu tuc don gidn nhy¢ sau :
a) Tin hiéw dau tién, bang 16i, rdi bang gify to
Nguti phong vdn nén néi médt ciu d€ ching to rdng cudc
phong vén sip két thic : ' B
o "Bay git, téi nghi ring ching ta da ban xong moi diéu rdi,
¢S phai khong > o L
o "Toi khong con gi dé hdi 6ng nita. Liéu ong cd can gi toi
nita khong
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Hinkh 3.4. - Shp xdp 36 tay, gify 10 o bio hidu riing cudc phong
viin sdp kit thc.

Do la cach d€ bdo hiéu rdng cube phong vin sép k&t thuc,
déng thoi d€ tranh thu sy xac nhan cGa ngudi trd l&i phéng van.
Ngoai ra, o6 thé dung gidy to d€ bdo hitu didu dd, vi dy, x&p lai
trat tu ciac gidy to ghi chép hoiic déng s6 tay lai.

b) Ten hiéu thu 2, gidi thich vd bude tiép theo.

Ngudi phong vin xdc nhéin nhitng diéd s8 xfly ‘ra ti6p sau.

» "Liéu tuin sau ching ta cg thé gip nhau lai d€ xem tinh

hinh nhu thé nao 7

e “T'4i con phat gip thém 1 hodc 2 ngudi nita, nhung toi sé

viét thu cho quy vi, chAm nhat la cudi tudn nay".

c) Bao hi¢u két thiic, ding day

Sau khi da chuin bj tv tudng, can cd hanh dong quyét dinh
dé két thic cudc phéng vén. Nguti phéng vin ding diy, va diéu
dd cang sé budc ngudi trd 10i phong van phai ding day, tiép dd la
bat tay va nu cudi chia tay.
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Nivimg didu nén trénh
Mot 86 tng xit thong thudng c6 thé din dén nhimg két qué
nguoe laj véi ¥ dinh cta ngudi héi.
CAU HOI HUONG DAN : GOI Y VE CAU TRA LO1 DUNG
Nhirng cAu hdi dd 88 khong nhat thiét ddn dén nhing cau ird
I chda dyng thong tin, ma la nhing cau trd 1oi phi hgp véi goi
¥ ctia ngudi héi. Do 13 nhirng cau héi nhu :
o "Ong c6 d6ng ¥ voi t0i ring ..
¢ "T6i cho rAng nén ki€ém sodt chi tidu mot cach chat ché va
d6i xi kien quyét v6i cdc con ng. Con ong nghl thé nac ¥
Trir phi ngudi phéng viin néu cdc cau hdi nhu vay ¢€ ghy in
tuong, cdn néu la cAu héi huéng dén, chu héi mém, thi s& it b gid
tri, vA s& gy ra nhing cu trd 1bi ni ch. ‘
NHUNG LO1 KEU GOT PHI LY, HY VONG TRANG THAI
TINH CAM SE THAY DOL THEO MOT CHI THI
Day 13 nhitng céch sdo ci ¢d ich cho ngudi kéu goi nhiéu hon
1a d6i tugng cta 18 kéu goi vi ¥ chi don thudn rdt higm khi cd thé
tao ra thay d8i duge. Vi du : (hinh 3.5)
» "Thoi, ditng khdc niia”.
o "Nghi*. "Thoai mai".
s "Vui ién, tuci ién".
QUA NHIEU CAU HOI : CAU HO1 GOM NHIEU NOI DUNG
DUOC DUA RA CUNG MOT LUC
 Ngudi'ta thubng gap nhiing cau héi nay khi nguisi phong vdn
c8 ghng giil tu the thap va d€ cho ngudi trh 16i phong vin duge chu
dong ndi, do dd da tim cdch gop nhiéu cau héi vio vii nhav nhim
cung cAp cho ngudi dap mot logt vén dé d€ gidi ddp khi da sin
sang. Vi du : "Dé nghi anh cho toi bi€t tai sao Fred ném cdi co lé
vaio anh, c6 ding 1a Fred khong ? Anh d& 1am gi khi anh trong thiy
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chigc cos I& trén san nha ? Va tai sao tai x8y ra chuyén rdc rdi
nay ?°. Bat ké thién chi cia ngudi phong vdn, tdc dong cia loai ciu
hoi nay la ngudi trd 16i phong vadn thudng quén cdc phdn cudi cla
cau hoi, trd nén bsi réi va héi : "Phan cudi cing cda cau héi la gi
nhi " Va cd 2 ngudi déu ling ting vl vao lic nay co thé ngudi
phong vdn cing da quén cdc phin cubi cia ciu hdi.

Hinh 3:5. MGt chi thi khong nhé1 thift lam thay dé trang thii tih cam

NHUNG CAU HOI KIENG KY VI XAM PHAM LINH VUC
RIENG TU HOP LY CUA NGUOI TRA LOI PHONG VAN

Msc di dja di€m tham do la phii hop, nhung nén trénh mot
s6 cau hdi, thuong Ja trong cdc cudc phéng vin d€ tuyén lua nhan
vién, vi cdc cAu héi d6 c6 the bi giai thich 12 mang tinh phan biet
d6i x&. Néu héi mét phu nit ed bao nhiéu con va chéng kiém séng
bang nghé g, thi trong tinh hinh mét cudc phong vin tuyén hea
nhan sy cau héi dd s& chia dung tiém nang vé tinh phan bidt d6i
xtt. Ciing nén tranh cdc cau hdi vé ton gido va ndi sinh vi s& gay
cam tudng ta thich hodc khong thich viéc ho theo ton gido nac hoac
thudc vé ching toc hoac viing nao.
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Hon nita, mot s cau hoi chi c6 tde dung lam thoa man tinh
tb md cia ngudi dat cau héi. Néu khong that sy cdn, thi khéng nén
néu nhirng ciu héi do.

SU UNG XU MAY MOC, NHUNG CAU HOI THUONG LE
KHONG BAO GIO THAY DOL, KEM THEO NHUNG PHAN UNG
GO BO. KHONG TU NHIEN DO! VOI CAC CAU TRA LOI CUA
DOI TUONG

Su dng xi may méc 1a phit hgp d6i vai mét s6 tinh thé ma
nhitng cau hdi hep, duge chudn bj cfn than, dudc xay dung qua
nhiéu nam kinh nghiém dua lai nhing cau tra loi chita dyng nhing
thong tin chinh xdc. Nhitng cau héi dd 1a phu hgp, vi du, di véi
viéc dang ky sinh, td hoac trong giai doan dfu cia nhiéu cudc kham
nghiém vé y t& Con hdu hét cdc tifp xic cia cdin bd quan ly déu
can phai di xa hon thé, vi cdn xay dung, duy tri hoac han gan cdc
mdi quan hé cong téc.

Bdi tdp 3

Thil phat trién mét vai hén hop vé cach Ung xu dé truyén y
nghi cla ban cho ngudi khac. Trong chuong nay chung 16i da c6
nhan xét vé cach phan Ung khac nhau ddi voi mdt ngudi nao doé
c4t ngang cbng viéc ban dang lam. Ban phai tdng khd nguai do
nhu thé nao dé khong bi coi la bat lich sy ? Sau day 1& mét s6
phdong phap :

« SAp x&p lai gidy t3 trén ban cho ngay ngan.

«» NgBi thing 1én hoac d6i tu thé ngdi mot cach r6 rét.

« Dat hai tay 1én thanh ghé nhu la s3p ding day.

« Cam c#p tai liéu 18n hoac mot ddu hidu nao khac dé to

ra dang chi y dén viéc khac.

» Xem ddng ho.
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Dién thém vao danh myc nay va trinh bay thanh mét nhom
gbm hai ho3c ba t6 hgp cé thé dung dé két thuc mdt cudc néi
chuyén trong lanh thd cla ban vdi digu kién ban khong dudc chen
cach ding day va bo ra ngoai, va ban cdng khdng mudn lam ngudi
ta méch léng.

Hay dung thd cac td hop d6 va phat trién thém cac bién thé
khac.
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4. CO CAU VA CAC LOAI TINH THE
TIEP XUC MAT DOI MAT

Muc dich ctia su tdc dong 1dn nhau quyét dinh cdch ching ta
xd Iy sy tde dong 1dn nhau dé. Néu cdn bd quan ly phai thao luan
véi mot nhém phuc vu vién vé moét vu tranh chdp quyén loi, thi
diéu cAn xir Iy chinh 12 su tranh chip dé. Néu bé qua nhiém vu rit
khd khan d6 va chi ndi mot cich xa giao ring "chiing ta déu ciing
héi cing thuyén” va "cin doaAn két véi nhau® thi s& rat cd hai. Lam
nhu thé 14 quén tinh hinh thue t& trong d6 cin bd quan IV ndm
mét quyén lue 18n vé t8 chie d&i véi nhitng nguii phuc vu. Khi xo
I¥ véi nhitng ngudi ngang hang thi cic cian bo quan Iy cAn xem xét
moét khia canh khdc cia quyén luc : 1am thé nao ¢& gay anh hudng
d&i vai nhitng npgudi cd ddng co khac nhau.

Baskin va Aronoff da viét

"Viée thiéu hi€u bist nhitng quy tac théng tin vé giao thiép
¢ia mot moi quan hé hoae tinh hinh cu thé nao dd od thé tod thanh
sy tan v8 nghiém trong nhit trong cic tan vd cd thé xdy ra. Quy
tac la co 56 d€ xay dung méi quan hé giao thitp. Néu khong dat
duge su hi€u biét 1in nhau vé nhitng diéu ngudi ta trong chd & méi
thanh vién tham gia thi sy giao thiép giia cac ca nhan sé khong
thé tién hanh dugce". :

Nhy Baskin va Aronoff (1980) da trich dan, Russel (1972) da
xem xét muic dé hi€u biét 1an nhau giita mét tram ngudi dai dién
ban hiang va ciip trén truc tiép cia ho trong sy giao thiép voi nhau. -
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Ong da phat hién thdy cic vén dé : trong 60% trudng hop di cd sy
nhat tri  muic do cao vi ca 2 bén tdc dong déu dong ¥ vé cac quy
tAc vé giao thiép va cd nhan thic nhat tri. Trong 20% trudng hop
da c6 su nhét trf gia, nghia la cdc bén tham gia o6 bat d6ng nhung
wwdng ring ho da dong y véi nhau

CAC LOAI TAC DONG LAN NHAU

Phin cdn lai cia quy&n sich da gop mot s tinh thé chung
tac dong qua lai thanh 4 loai : tim hi€u va phat hién, truyén dat,
cing nhau gidi quyét vn dé, giai quyst xung dot (xem hinh vé 4.1).
Ditng trén quan diém cta cdc can bd quan ly phat trién kha nang
cia minh, thi nén tuan theo l6-gic cia nhitng loai tinh thé dd khi
dé chp céc tinh th& khdc nhau, vi lam nhu th€ eé cd thé lam sang
t6 suy nghi vé nhitng diéu sé& xay ra va lam cho cdc cudc thao luan
tiép theo g tiéu di€ém rd hon. Tuy nhién, cic loai tinh thé 1a nhing
khuon khé cho hanh dong han la nhiing vdn dé tach bach déi véi
nhau. Vi du, cac cude phéng vin dé lya chon chi yéu la nhidm tim
hi€u vé nhitng ngudi xin viéc lam, va néu ngudsi cédn b ti€n hanh
phong vin khéng huéng cudc phéng vén vao viéc tim hi€u nhiing
ngudi xin viéc thi s& lAm nhiing ngudi xin viée mét huéng, dong
thoi s& khién ngudi can bd dd cd nhitng quyét dinh lua chon ky
quac. Trong cac cudc phong vin dd, ngudi phdng védn cing nén danh
thi git d€ cung cdp thong tin va tim cach 1am cho nhimg ngudi xin
viée thiy gia tri clia sy lam viéc trong céng ty cua minh.,

TiM HIEU VA PHAT HIEN

O day, nhiém vy chinh clia ngudi can bd quan ly 1A tim hiéu
v phat hién mot cdi g dd, thu nhéan, chy khong phai 12 phd bién
thong tin. Can bd quan I¥ khong biét trude "ciu tra 13i", ma phai
kham phd ra cau tra 15i dd. Néu ldy vé tuyén vién thong lam mot
i du tudng tu thi ¢ d6 can b quan Iy 1& cdi mdy thu chu khéng
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phéi 13 may phat ; nhung tim hi€u va phat hién la mét chuyén rong
lon hon 4 viéc don thudn ldng nghe mot tin hiéu danyg duge phat
di : nghia 14 trudc hét can kich thich bé phan phat thanh,

Bsc 6 DIEY Fra

v’

Hink 4.1, Bin logi thc déng Mn nhau : bdc K, dibu tra, cing nhau gii quySt viln
' db, gidi quydt xung dbt/thc: higp

Trong cude séng lao dong, vi du chudn la cuge phéng vin dé€
tuyén lva nhan vién. CAn b§ quan ly cdn biét rat nhidu didu vé
nhitng ngudi xin viéc, do d6 nhiém vu la phai kiém duge théng tin
dd. Nhitng vi du khic 12 : diéu tra mot vén dé, trong d6 cdn chiit
vin mdt s6 ngudi d6 thu thap nhing dif liéu cdn thist va hiu duge
khé khan va nhirng nguyén nhan cd thé ; hosc tim higu vé mét sin
phdm méi hoac mét khach hang méi. S& cd réit nhiéu diéu cin duge
phan héi va nhiing ngudi xin viée lam cing sé cd nhiéu cau héi
khong duge tra 18 nhu cdn b6 quan ly, nhung nhiém vy chinh cia
cAn bd quan ly la tim higu.



Nhitng vi du khac nia 14 cdc diéu tra vé thai do, cdc phéng
vin phuc vu nghién ctu thi truéng, phan tich cac nhu cau vé dao
tao, chuan bi cac ban mo ta néi dung cong viée, ti€h hanh ki€m tra
sitc khoé. Tinh hiéu qua cla su tac dong lan nhau sé tuy thude vao
tinh chinh xdc cia hinh 4nh ma can bd quan Iy ¢d thé xay dung
dudge trong dc cia minh v8 sy suy nghi cia déi tugng.

Trong viée tim hifu, k¥ nang chi yfu 1a dat cdu hoi d& dam
bdo rang ludng thoéng tin chu yv&u di ti nguoi tra 16 dén can bod
quan ly. Vin s& cd mot 30 thong tin di t cdn b quan ly dén ngudi
tra 181 dé tao mot co =6 c6 thé chdp nhian duge cho vige dat cau
hdi. Cach nay s6 lam cho nguéi bi phdng vin cung cdp nhing thong
tin duge cdn dén. Vi du, ¢ phin ddu ciia cube gap nguoi phong vin
vé nghién ciu thi truong cin cung cdp mot sO théng tin d€ thuyét
phuc ngudi bj phéng vAn hay ngitng lai va xem xét cde vAn dé. Sau
khi ngudi bi phong vAn ddng ¥ tham gia, thi can bd nghién edu co
thé chuyén sang dat cau héi va ban than cde ciu hdi cdn chita dung
mot ludng théng tin lién tuc vé nhimg diéu cdn thidt. Lam nhu thé
thi sé cd duge nhiing cau trd lgi chinh xac, chia dung nhiéu thong
tin.

TRUYEN DAT

Diéu nguge lai vdi tim hifu vA phat hién 1a viée can bo quan
Iy ed nhiém vu chu yéu la truyén dat thong tin hoac ¥ kién cho mét
hoac nhiéu nguoi khac. Can bd quan Iy da biet " cdu trda lai " |, do
dd nhiém vu 1a truyén dat mdt cach chinh xde vao ddu de clia nguai
nghe. Day 14 vi du don gian nhdt cia tién trinh théng tin, nhan
manh vdo viéec phat tin hiéu va thu thap cic su phan anh d€ thd
thach tinh chinh xdc va lam thay d8i cdc tin hiéu tidp sau. Trong
tAm cia cdn bd quan 1¥ 1a lam rd van dé va truvén dat théng diép.

Cs nhiéu vi du. C6 chi thi chi bao gém mot chit : "Ban !,
heac nhitng ménh 1énh don gian nhu "Hay mang cdi nay dén cho
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ong Jones”, hoac "Liy thém mét cai nita tit nha kho", "Hay hia sé
cho ho thém 2,5% néu ho thanh toan trong tudn nay". DJ 12 nhiing
thong tin khong khd khan ldm. nhung cing cd nhitng théng tin doi
hoi ky nang phic tap hon nhy phén anh, thong bao, phat bigu trude
cong ching va dién giang. Trong tinh hinh dd, ngudi cin bo quan
Iy cdn lam viéc tich cuc hon d€ trinh bay, lam sdng to hon va tham
chi thuyét phuc cac d6i tugng cia minh gat bo mot s§ ¥ kién cu.
Trong nhitng trudng hop dd, ¢dn ¢d nhing k§ nang ton hon, nhung
nhiém vu vin la néu vin dé, truyén dat mét 15i nhan nhi.

CUNG NHAU GIAl QUYET VAN bE

Loai tinh th€ tht 3 lai khdc hin, vl hai bén khéng bist dwgc
"cau tra 13" truéc khi sy tdc dong iin nhau bdt ddu. Do dd, nhiéem
vu clia cin by quan Iy khong phai ia tap trung vio wec truyén dat
chinh xdc m6t hinh anh ti ddu 6c ctia m&t ngudi nay sang déu 6c
cia mét ngudi khic ma cin st dung sy trao ddi thong tin d€ xdy
dung mot hinh anh 6 loi cho cA 2 bén, ma ting bén khong thé
don phuong xay dung dugc. Day 13 mét hoat déng cd tinh hop tée
khong nhitng doi héi 2 bén phai cung lam viéc v6i nhau ma con doi
héi mot mic dé tin cAy lin nhau vi méi bén cdn Gng hd phia bén
kia trong viéc cing tim kiém mot sy hi€u biét va dd la diéu ki2n
tién quyst d€ quyét dinh va hanh dong. Day 1a mot sy tic domg Mn
nhau phic tap hon va hoan chinh hon 2 loai tdc dong qua lai diu
tm‘“ . ‘ . o
Mot vi du c6 ich 1a phéng vdn vé thang tién nghé nghiép trong
d6 cdn bo phu trach vé phat trién quin ly hodc cdn b) phu trich
nhan sy cd tréch nhiém lam cho d8i tugng duac phong véin cd sy
ddng gdp duce trong dgi d6i voi nhitng muc tiéu cta t3 chdc. D6
tuong duge phéng vdn o6 thé 13 mot can bod thuc tap quan Iy va
mudn biét minh dang thu duge tién bd g trén con dudng tién toi
nhitng bac cao nhat trong nghé hay la nén phan nao thay déi hudng
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phat tri€n nghé nghiép cta minh. Hai bén phai cing nhau thao luan
phitng gi dang xdy ra vi lic ddu mdi bén chi bist duge mot phan
cia ciu chuyén. Ho c4n trao d8i thong tin ti hai quan di€ém khac
nhau vi chi cd th€ tim thiy sy that cia vin dé trong mot buc tranh
phdi hgp, con néu mbi bén tich riéng ra thi chi cd thé cung cdp
mot s6 bd phan. Khi bat dau, ngudi cin bd quan Iy cAn phdi lam
sang to cac diéu ma hai bén déu trong doi, vi d6i tuong phong vin
cho doi mét ciu trd 106i thing thin d6i v8i cau hdi "Toi lam viée
nhu thé€ nao 7" ma khéng cfin phdi cd théo luin so bd trudc.

Nhiéu tinh hudng khac ciing cd the dot nhién tré thanh nhirng
v&n dé hai bén cin cing nhau giai quyét. Vi du, mot nhan vién goi
dién thoai va héi : "Liéu toi co thé gap ong dé xin ong gidi thich
vé khoan tién phu cip huu mdi trong vai phat duge khéng " Y
nghi thyc sy cd thé€ la : "Toi chua cd thé quyét dinh li¢u cd nén
hay khoéng nén vé huu sém".

GIAI QUVET XUNG DOT

Loai tac dong l4n nhau cuéi cung 13 phidc tap nhit, t6n nhiéu
thi gitr nhat, dd 1a gidi quyst xung dot hoac tim mdt thod hiép cho
st xung d6t. Giéng nhu viéc cing nhau gidi quyét van dé, day la
mot sy tac dong lin nhau trong dé ngudi ta khong biét trude cau
tra 10i va cAc bén can phai ciing nhau xay dung cau tra lgi dé. Ché
khac nhau co ban 1a quyén lgi chung & muic thdp, vi cdc bén déu
tim cich dat nhiing muc tiéu ma, trong mét pham vi nao do, di
nguoe lai quyén Igi cia phia bén kia. Nguasi mua mot dong co may
bay o tranh tht mot gia thip nhat cé thé, con ngusi bin cd tranh
thi gia cao nhét cd thé duoc, va khong thé nao thod man hoan
toan c& hai bén. Tuy nhién, khong bén nao c6 dat dén muc dich cda
minh bAng moi gia. Ngudi mua mong rang ngudi ban sé tiép tuc
kinh doanh c6 l¢i ti€p tuc nghién ciftu va phat tri€n ; va ngudi ban
khdng mudn tranh tha duge midt hop déng dé rdi lai mét edc co hdi

88



sau d¢ chi vi dat gid qua cao. Mac di l4p trudng ban dau cda hai
bén ¢ vé la t6i wu cho minh, cd hai bén déu phai tinh dén lap
truong cliia dsi phuong dé tim ra mot sy can bing gilda cic muc
tidu xung dot nhau cta 2 bén sau khi da thi théch tinh 10-gich va
siic manh cua déi phuong thong qua tranh luan cong khai.

Khong co mét vai tro lanh dao ro rang trong viéc gidi quyét
xung d6t giéng nhu cac tiép xic khae, vi cac bén ty coi minh ngang
siic vdi bén kia, va trong moét s6 trudng hop vai tro lanh dao lai do
mét bén thd 3 dam nhiém, nhu da thé hién qua céc vi du vé hoat
dong trong tai, hoa gidi.

Trong mét s6 trudng hop, céc ti€p xic dd l1a gita cdc cad nhan
véi sy tham gia cia bén thd 3 nhy Walton da moé ta (1969). Tuy
nhién, binh thudng dd 1A nhiing hoat déng tap th€ cia cic doan dai
dién cho mdi bén nhu trong cac cudc dam phan gita cic cin b)
quén ly va nhitng ngudi phyc vu. Va ngudi ta da nhin manh nhiéu
hon dén viéc tuan thii cdc thi tue vA cic yéu ‘chu c6 tinh nghi thic.

Phén ti€p theo clia sdch ndy sé xem xét mét cich chi tiét mot
loat tdc déng qua lai khac nhau trong ting thé loai.

BA GIAI POAN TAC DONG LAN NHAU

Khuon khé chii yéu va mém déo cua 10 chuong nay la 3 giai
doan chusn bj, tiép xtc va nhing viéc 1iép theo, va mdi giai doan
o6 mot lich trinh riéng. it nhét 1a lich trinh cd tinh 10-gich nhung
thinti*thodng ciing cdn thay déi lich trinh vi thanh cong cla nhing
hoat dong duge thio Juan & dAy tuy thudc vao kha nang, sy nhay
thinh va trl xét dodan cda ci nhan, tuy thuéc vao nhing ngudi lién
quan, vio van hod cia t§ chite va bdi cAnh kinh t& trong do ching
ta hoat déng. Do d6 khéng nén coi lich trinh duge goi ¥ 13 diéu
cing nhdc khong duge bién d6i. Nhung khi thay d6i lich trinh thi
cin can nhéc tdc dOng ctia thay ddi d6.
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Bai 1ap 4.

Ban can co mdt d6i tac dé lam bai tip ndy, d€ mdi bén co
thé thay nhau néu ciu hoi va tra I8l Ban ciing c6 thé mdi them
mdt nguoi thd 3 vao lam quan sat vién, nu thiy didu d6 1A ¢é
ich. Ban sé thyc tap mét s6 ky nang dugc néu trong chudng nay.
1. Nghe tém tit va nhic lai

Hai ngudi nén danh 1 hodc 2 phit dé chudn bi ridng mét
phat biéu ngln v& mdt vin dé co tranh chip.

« Ban phat biéu voi d&i tac

o D3i tac néu lai nhdng diu ban dé noi, phan anh va tém
13t cang chinh xac cang tét. .

e Ban c6 nhing sda chda can thigt cho dén khi ban hai long
rang ddi tac da hiéu ré quan diém cua ban va da tém tit
mét cach chinh xac.

Sau d6, 1am lai bai tap nay, nhung thay ddi. vai.

2. Néu nhdng céu héi ggi md nhdng cAu héi tidp theo.

Ban sé néu nhilng céu héi c6 tac dyng lam cho ddi tac phai
phét biéu mdt cach c6 mye dich va cé tinh truyén dat théng tin
trong 5 phit. Hai nguoi chuin bi 1 hodc 2 cau hoi ggi md vé cach
lam mdt viéc gi d6 trong 18 chic cia ddi tac.

e Ban néu mdt cau hoi goi mo cho di tac, va phat trién

thém céu tra 1oi ciia ddi tac bang mdt s8 clu hoi tiép theo.
-« Ban néu mdt cau hoi thd 2 va phat trién ciu tra 13t theo
cach tuong tuy.

Sau dé, lam lai bai tap nay nhung thay vai.

Sau 5 - 10 phit, ban hiay yéu cAu quan sat vién binh Juan
vé mic 43 tap trung va phét trién da c6, cac diém dé da duoe su
dung nhu thé nao, va hiéu qua chung cla sy trao ddi.

90



3. Néu nhing céu hoi hep.

Trong vong 1 phut, hay c8 géng tim hidu cang nhidu cang
16t vB d6i tac : cong viéc, sO thich, ky nghi hé viia qua hodc bt
o diém gl ma ban chua biét va ddi tac lai thong thao. Xac dinh
chil d& va sau do xay dung mét loat cu hoi dé tranh thi nhdng
théng tin ma ban can,

« Cin xay dung clu héi mdt cach cén thin dé co duoc nhdng

ciu tra I9i sang to.

¢ Chudn bi danh sach céu hai trong 15 phit.

« N8u céc cau hoi trong 1 thai gian ngén, 18ng cdng chi hoi

trong khoang 60 gidy ddng ho.

Lam lal bai tip nay, nhung thay vai. , o

Ban hdy yéu cdu quan sit vién md dbs culc théo tudn gida
3 ngudi va tinh hidu 'qué tuony d8i cta mdi cudc didu tra bing so
sanh s6 lugng thong tin thu didc.

Day 14 1 bai tap dé xac dinh cac loai ky thujt khac nhau va
thyc tap vé cac ky thust dé. Tac gia khong ggi y cac ban nén tién
hanh cac cudc gap gd "thyc sy’ voi ning cau hoi da duge chuin
bi k.
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5 . TIM HIEU VA PHAT HIEN :
PHONG VAN DE LUA CHON

Phong vAn d€ lua chon hoi gidng vai khigu vii d6i vao lic cao
diém khi c4n c6 sy phéi hop chat ché vé co thé va ngisi nay tuyst
d6i phu thude vao ngudi kia. Ngudi dé don xin ditoc’ tuy€n lya tuy
thudc vao sy ki€m soat va chi dao ciia nguai phong vin, nhung héu
hét nhitng ngudi phong vén kém nang lyc nhu cic thanh nién vung
vé da ddm lén chan ban khiéu vii cia minh khi tién hanh cdc diéu
khiéu vi nhanh mac di ditu nhac rat chinh xdc.

Ngay nay khiéu vi d6i da tré thanh mét trd gidi trf chi danh
riéng cho cdc chuyén gia mudn tip d& dat t6i mot chufn muc c6
thé chdp nhan duge. Nhung phong vAn dé tuy&n lua thi khong phaj
thé, vi viéc tuyén lya khéng may khi duge gidt han trong s6 nhiing
ngudi cd nhiét tinh va di duge dao tao hudn layén. Néu ngudi trudng
phong sin xudt tuyén dung mot trg Iy, thi ca 2 ngudi cén phai- gap
nhau va danh gid nhau bat ké ngudi trudng phong san xufit kém
nang luc nhu thé nao vé mit phéng vén. Ciing khong cd tiéu chuin
thanh cong vé phéng van d€ c6 thé danh gid nhing ngudi tap phéng
vin. Mot tieu chufn r6 rang la "tim duge ngudi phi hap véi ting
viée”, nhung lam sao chiing ta c6 thé xét dodn bao gio thi mét ngudi
nao do ld phit hgp, va 1am sao ching ta cd thé biét rdng nhing
ngudii bi gat bo lai 1a nhitng ngudi s& 1am viée tét hon ?

Sdch va cdc budi hudn luyén cho nhitng ngudi dé don xin viée
nham hudng dan he cich trinh bay déu chi c6 gia tri han ché vi
ngudi phong vin nAm quyén kifm sodt va cac quy dinh xa hoi doi
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héi ngudi dé don phai tuan theo ngudi lanh dao du ngudi d6 kém
hiéu qua.

THE THOC TUVEN LUA

Tuyé€n lya 1a mét tac dong qua lai tron, dd nhan t8 thé thae
rit dugc nhAn manh moét khi ngudi dé don tim cach di vio hoac di
lén trong mot hé théng xa hoi. Didu do d6i hoi phai xU su mot cach
cur..; kinh ; nhu Goffman da ndi, "Tinh nang déng di Ién cd lien
quan dén viéc té ra cd nhung hoat dong cong tic phu hop va ..
nhifng c6 ging tién lén ... dugce thé hién bang nhirng sy hy sinh dé
duy tri mat ngodi”. Dong thdi nhitng ngudi da & trong hé thang xa
hoi va ¢ phia trén té ra uu viét va an toan, va diéu do cang tha vi
hon do sy xuft hién cia mot npgudi nao dé ré rang thiét tha mudn
chia sé vi tri dac quyén dd. Ly tri cho ta thay ring diéu dd khang
phu hgp va khong nhan duao vi nd tac ra mét mie do phy thuoe
- phi ly cta phia ngudi dé don ; va cic sdch, (ké ca quyén sich nay)
déu khuyén nhitng ngudi phéng vdn khdéng nén khoe khoang vi tri
xd hoi uu viét'clia ho ma nén o6 lam cho nhing ngui xin viéc cam
thay thodi mai va cf lam giim sy khde biét vé cuong vi. Tuy nhién,
ban than viée dd eding x:ic nhiln vi tri du virt cGa ho, vi ho 1a nhing
ngudi nAm quyén chd dong. va khéng thé trong cho nhimg nguoi
xin viéc giup ngudi phong vin trd nén thodi mai va cim thiy bot
lo lang. Hon nia, thuc t& tinh hinh 1a ngudi xin viéc thiét tha mong
duoc tuyén lya va ngudi phéng van dude quyén chon lya trong mét
36 ngudi. Do dd, sy khac biét vé cuong vi khong thé bi gat bd mdt
ciach don gidn dugc. it nhét 13 cuée phong vin dé€ tuyén lya nhim
vien giéng mdt phan voi theé thic lam quen vdi quy dinh cka céc
si quan quan d6i, nhung cing khéng phai 1a chuyén tuy. thich nh
gia nhap d6i S6i Con Hudng 1)ao Sinh), ma vin 1A phai trii qua
cac thu thach va td ra xdng ! . -z trong mét tién trinh ma moi quy
dinh déu do ké khac dat ra.
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Dé muc ki€m tra 5.1

Vé mét cude phong van tuyén Iya nhan vién ma ban da tham
gia gan day. voi w cach la ngudi tuyén Iua hay ngudi xin viéc, ban
hay xem xét cac diéu sau day :

1. Cé nhdng dic diém gi v& thé thic ?
2. Co thigu nhdng the thiic ¢6 fch nao khang ?
3. Co thé giam bdt mét cach c6é ich nhing thé thic nao ?

HIEU QUA CUA PHONG VAN

Liéu phong vdn ddng tin cidy nhu thé nao trong viée tién ci
nhitng ngudi phit hgp ? Trong 75 nam, mot loat thi nghiém nghién
citu 44 ching minh nhuge di€m cia phéng van, nhung phong van
van 1iép tuc 1a phuong phdp phé bién. Lewis nhin xét ;

"Ndi chung ngudi ta thiy do tin cay cia phéng van 1a dang
ngo va gid tri cia nd cling rat dang th&t vong. Tuy nhién, phéng
vén van la phuong phap tuyén lua duge tién hanh rong rai nhat”.

Nam 1964, Webster da tém tét cdc chi trich chi ysu déi vai
phéng van gém 4 di€m nhu sau :

1. Nhitng ngudi tuyén lua.cd xu hudng quyst dinh tan thanh
hoac khéng tan thanh 1 thi sinh sau 3 hoac 4 phit phong vdn. S48
thoi gian con lai cia cuéc phéng vin duge ho st dung d€ tim ching
cd ching minh cam tudng ban dau cia ho l1a ding.

2. Nhitng ngudi tuyén lya da xay dung ¥ kién so bo trén co
sd cia don xin viéc va vé bé ngoai cla ngudi xin viée d¢ ; it khi
cubc phong vén lam thay d&i duge ¥ kign so bo do.

3. Khi ngudi tuyén lua da di d&n quyét dinh trong mily phit
dau tién, thi thai do tiép theo cia ngudi dé da béc 1 cho ngudi xin
viée thdy quyét dinh dd.

4. Nhing ngudsi tuyén lya dat trong lugng vao nhiing ching



cd bit loi cho ngudi xin viéc nhiéu hon la nhing ching cd o6 loi
cho ngudi xin viéc.

Cae binh luan cd gia tri cua Webster giap cho ta thdy nhing
didu nén tranh. Ngudi tuyén lya cd thé van dung y thuc ky luat ty
gidc d€ lam giam bét sie cdm db cia &n tugng ban diu doi véi
ngudi xin viec. Cach thay d&i dé& nhat la chuyén can can chiing c6
thu duge tii bat lgi sang cd loi

Dé muc ki€m tra 5.2

DSi voi cudc phong van tuyén Iya sdp tdi cia ban, ban hay
viét ngay bay gio mot s6 y vé cac diém sau day :

1. Lam th& nao dé ban cé thé tranh dugc mdt nhdp xét vii vang
"dat / khong dat* trong vai phut dau tién ?

2. Lam thé nao dé ban tip trung vao viéc sd dung cudc phéng
van dé thu thap chdng cd v& ngudi xin viéc, con nhan xét thi
dé sau. S ' -

3. Lam thé ndo dé c6 thé dam bao ring ban thu thap ching cd
v8 04 2 hudng chdp nhan va bac bo ngudi xin viéc ?

GIA TRI CUA CUOC PHONG VAN

Du bj chi trich, phong vén cing o6 mdt s6 diéu cd lgi nhu
S8y : :
. .1. Cudc phéng vén cd thé Ja mot bd phén then chdt trong qua
trinh quyét dinh chon giita nhitng ngudi cung dé don vao mot chic
vu con tréng. : '

2. Nhitng ngudi xin viéc ché dgi mot co hoi ¢é trinb bay trudng
hop cia minh cho mét ngudi hoac mot ti€u ban, chit khong phai
chd doi sé duge xét doan hoan toan bang nhitng bi¢n phdp khach
quan. : . _ ' -

3. Cuoc phdng vin la mét cach hibu qua dé€ lam sdng to cic
diém ma trén thuc t& ca hai bén déu chua chac chin, nhu la xac
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dinh ré ngudi xin viéc 14 lam g trong 2 nam g Péru hoac giai thich
nhing bi 4n cua chuo: g trinh phét tri€n cong tdc quan ly.

4. Phéng van 13 mét sy két thuc 16—gich cia qua trinh tuyén
dung vi thong tin ldy t¥ nhidu nguén : don xin viéc, Iy lich cong
tic, cac tham chiéu, két qua cdc cudc kifm tra, quy dinh nhan su,
mo ti ndi dung cong tac, o thé duge dem ra thao luan chung va
o0 thé danh gia nhiing vin dé mo hd nhu liéu 2 ngudi 6 thé cung
lam viéc mét cich hoa hop hay khéng, diéu nay khong thé thuc
hién bang bidt cu cich nao khic.

Phong vidn 1a diéu mau chét trong qua trinh tuyén dung, va
khi phong viin bi chi trich 12 khong ddng tin cay thi nhilmg sy chi
trich d6 khéng phai 12 'ap luan d€ gat bo phong van ma dé giup
ching ta cai tién phon:- vin. Ngoai Webster ra, Mayfield (1964),
Lopez (1965} va Arvey, Campion (1982) da tién hanh mot s6 cong
trinh nghién cdu rat cd ich vé phdng vin.

CAC CACH TIEP CAN DO VO! PHONG VAN TUYEN LUA NHAN VIEN

Cac cu6e phong viin tuyén lua o6 khi duge cdc tiéu ban gém
vii ngudi tién hanh heac trong nhitng tinh hudng khéc thi dé 1a
cuédc thao luan gitta 2 nguii. Hinh thic phong vén cd nhan tao trién
vong tot nhdt dé€ cd sy trao d4i, tiép xidc cd ¥ nghia, sy tin ciy va.
sit dung thoi gian mot eiach ¢ ich, vi chi cdn phai xit ly 2 lubng
suy nghi. Nhitng ngudi xin viéc thudng thdy qua trinh nay la dé xu
¥ nhdt vi ho khong phai lién tuc diéu chinh d6i vai nhitng nguoi
chit vin khac nhau. Nhuge di€m la phai tuy thudc nhiéu vao su
xét dodn cia mot ngudi tuyén lya, tuy ring o6 theé giam bat nhuoc
diém nay bang cich tiéh hanh mét loat phéng vin tay ddi tuong tu.

Phong v&n do mdt tiéu ban tién hanh la nham dam bdo cong
bang vi nhom ngudi dé phai cing nhau thao luan, réi sau dé méi
quvét dinh mdt cich tap thé. Cach lam nay od loi 6 ché o6 quyét
dinh nhanh chéng va chi- chdn 13 ddp dng moi yéu cdu vé thé thic.
Nhung liéu cach lam nay - dat duge nhitng quyét dinh ding khong?
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Nhuoc di€m cia nd 12 tinh cing nhic tit yéu cla cufc tiép xic vi
sy khdc bigt vé vi th€ gitia mot ti€u ban ngbi phdn quyét vi ngudi
xin vige phai khim nim tuan thi. Cd it kha nang xay dung duge
mdt mdi quan hé than tinh va tri€n khai mét cudc thiao luan ; thay
vdo d6, ngudi ta néu cho ngudi xin viéc mot loat cAu héi da duge
chufin bj sin, v ngudi d6 ciing cd th€ ddp lai bang nhing ciu tra
13i da duge chuZn bj sdn. Vi du, mft 86 co quan gido duc dia phuong
da thong bdo trude cAu hdi cho nhitng ngudi xin viéc va do dé cude
phong véin trd thanh cudc ngbi nghe trinh bay : cic thanh vién ti€u
ban im ling ng6i nghe va danh gi4 sy trinh difn. Vi cic thanh vién
bj rang budc, va cd 1& lo ngal vé ¥ thich o6 thé o6 cia cac déng
nghiép cia minh, do d6 nhiéu khi ngudi ta da cf ging dat t&i quyét
dinh trudc khi phémg vén khién cudc phong vén chi con la mot thd
tuc va tinh "cong bing” b& ngoai cia qué trinh phing vén tap thé
bi ph4 huy. Hoat dong dit I6t dugc tién hinh bAng nhitng cudc
phéng vén truse, khong chinh thic, mot ngudi ghp mdt ngudi, nhing
i dién thoai rieng d6 “d4nh 48i° y kién, vi nhe nhang tranh thd
céc thanh vién ti€u bae 4€ ddm bdo viéc chip nhan dng X nao dd.

Héu hét cic cude phéng vAn déu theo 1 trong 3 phuong thic
chinh eiu day :

(1) Phong vdn c6 tinh gay sic ép. Trong phéng vin dd, ngudi
tuyén lya c6 tinh lam tang thém sy lo ngai v6n 6 cia ngudi xin
viée, vi cho ring diéu dd s& 1am béc 10 cAc nhuge di€m. Nhy Webster
di ndi, cich lam nay th€ hién xu hudng cia ngudsi tuyén lya mudn
di tim nhimg diém b4t lgi. Dénh gia cich xt xy cha ngudi khéc
trong diéu kién cang thing than kinh (stress) 36 dua lai nhitng k&

' qua ding ngd, khong chéc chin va cd thé chi nhUng ngudi phéng

vin cd nang lyc mai lam t&t duge. TR
(2) Tranh thi y kién. Ngudi tuyén lya tranh thu i k:én cia
ngudi xin vigc vé mot loat cau ln’n, vi du :

- Aj nén phu tréch xem xét vA duyet céc “hod dcm viéc mua
héng,hoaccéchéocaukétoén" .



- Lam sao ban dat dugc sy cAn ddi giita ki€m sodt cong, vige
ngudi khac va dé cho ho ty do hanh dong ?

Kho khan & day ciing tuong tu nhd phong vin cd tinh gy
siic ép : dénh gis cdc ching cd nhu thé ndo? Y ki#n phit bigu cia
ngudi xin viéc tai cudc phding vén quan trong ‘d&n dau ? Nhiing
ngudi xin viée d€ cd xu huéng ify 1dng va chi cs thé dua ra nhiing
y kién v0i va, thidu thong tin. D&i véi nhitng chice vy dudge coi 1a
cin ¢d mot s gid tri dac biét, cin ¢6 mdt cude thao luﬁn chi tiét
vé chc ¥ kign clia ngudi xin viéc. Néu ngudi xin viéc sé lién quan
dén viéc quing cdo ban thude 14 thi cé thé nén tim hidu r6 quan
di€m cia ngudi | do vé. hit thutfp l4. Néu phong vin dé tuyén lua
mot hiéu trudng trudng hoc thi nén hi, ¥. kién, men xin viéc vé
cdc mat cia chinh sich chinh phi. ;

¢3) Phéng vdn tiéu su. Day la phuong thiie an toan nhét va
thudng 12 phuong phédp cd két qua nhét, vi cudc thao luéin sé xody
vao nhitng g ngudi xin viée thyc tién da 1am. Muc tiéu cua phong
vfn 16 rAng, sy tién tri€n mang tinh 10-gich’va nhitng g tiém dn
dang sau cAu héi s& it cd kha nang bj duy dién, do d6 cac thi thuit
muu meo s& bot di. Nhiing théng tin da duge cung cép trén bén
iy don xin viéc duge mé rong va trd nén phong phi hon khi ngudi
tuyén lya xdy dyng dugc mot bic tranh toan canh vé nhitng gl
ngudi xin viée d& lam, va lam nhu thé eé chinh xéc hon la trac ¢di
nhiing xét dodn cd tinh bot phdt vé gid trj hodc tao ra mic ép gia
tao. Tién ‘trinh sau day sé theo cich tiép c4n cua ph:wng phéap phong
vén ti€u su.

TIEN TRINH PHONG VAN TUYEN LUA

Chuéin bj

a) Nguoi tuyén lya tim hiéu finh hinh

Truéc hét ngudi tuyén lya nghién ciu ndi dung eia chitc vy,
trong d6 quy dinh 16 cac chi tiét vé cong viéc ma ngudi duge tién
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c 86 phai dAm nhiém. Néu khong cd van ban vé ndi dung nhi¢m
vy cong téc dd, thi cAn phai di€m lai sy hi€u biét chung vé ndi dung
yéu céu d6l ¥6i cong tac dd. Tiep d 12 ban quy dinh nhan sy trong
dé mé tA njusi can bo ly tudng duoe tuyén dung. Cic tai lidu dd
cung cfp mot hinh anh vé néi dung cdng viéc d6 va loai duge du
kién dé tuyén dung. Ti€p do, cén xem k¢ cac miu don hoac ly lich
cdng tac. Du rdng ching ta da chusn bi mdt danh sich so bd vé
nhitng ngudi da lot qua vong ban ket, ngudi phong vén vin nén déi
chiéu cdc yéu cdu da dugc cong ty néu ra va phén "cung’, tic kha
nang cia nhitng ngudi xin viée., Sy d6i chidu do sé giip ngudi phong
viin x&y dung dugc mot s6 y kién vé nhimng diém chinh cdn duge
lam sdng t6 va cdn théo luin trong cube phdng vén. .

b) Thoi gian bidu ' IR N

Viée x4y dung thdi gian bidu la quan trong vi'th¥i gian bidu
dam béo d€ ¢f thé xir Iy vai nhitng ngudi kin viéc modt cich cong
bing va higu-qua. Mot thdi gian bi€u cing nhéc co thé két thic
cdc cude phong vilr mOt cdch déc dodn vao thisi glan da dinh trude
khién nhimg ngudi lién quan bj thdt vong, hogc kéo dai cudc phing
v&n thém 10.phit nita mac du rd rang la da xong vidc roi. Mot thai
cvc khdc 12 mét thiji gian bi€u co gidn qua mue khién nhimg ngudi
xin viéc phai s6t rudt cha dgi. Chéac hiu hét moi ngudi doc quyén
sach nay déu da trai qua canh phong vdn dy kién bdt ddu vao 11
gid sang nhung minh vin phai ngdi chg vao lic 11gl5 hoac 12 git
tria. Mot bdc si méi 6t nghigép dé¢ don xin lam cong téc luu trit hd
96, vt s6 séch da binh luan rAng mbi phut chd doi sau gid quy dinh
86 ¢ téc dung lam gidm tudi tho cia ban kboang mot nam. Mot
s6 ngudi coi dé 1a mot rii ro nghé nghiép ma ngudi xjp. vigc phai
chiu dyng, giéng nhu khi ching ta chd doi bac sl nha_ khoa,; bac si
nha khoa khong phai c6 tinh bat ching ta phai chd doi ma cd lic
bi cham vi bénh nhan truéc da ndm vat xufng san nha hodc giat
ldy d6 nghé va chay lung tung trong phong. Nhiing ngudi tuyén lva
‘ciing bj chgm tré tuong ty. Nhugcra'iém,qia'céch_ Iy lusn nay la :
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sau sy chim tré dd, bénh nhan cia nha si chi viéc ng6i d& dugc
nha sl diéu tri ; cdn nhitng ngudi chju phéng vén tuyén lya thi phai
trinh bay va do dd, ho cdn cd trang théi thodi mai chi khéng phai
vai cdi nhin d& mat hét sinh khi vi qua 96t rudt cho doi.

Thoi gian bi€u t6t nh&t 1a phai ed it phit nghi sau méi cude
phong viin, va lam cho nhing ngudi xin viéc d&n vio nhirng thoi
diém khéc nhau. Trong hiu hé&t cic trudng hgp, ngudi tuyén lya
cd it phit d€ xem lai cdc gidy t& va chdn chinh cdc doan da ghi, va
cufc phéng vAn cd thé kéo dai khong gy téc hai gi ca. Céch sip
x€p nay cling khéc phuc duge mot sy khﬁng khi€p khac ma mot s6
can b0 quin Iy hanh chinh rit va thich |a yéu cdu tat ci nhimg
ngudi xin viéc dn ciung m{t lic d€ mot s8 duge phong vén, con
mét s6 khdc phdi ch¥ hét giy nay dén gid khéc.

¢) Tiép dén va cho dot

Mac du tién trinh tuyén chon IAm cho nhitng ngudt xin viéc
cim thiy ho kém cdi, ho vin dang & trong qud trinh tién tdi mot
quyét dinh. Ta khong nén coi viéc hg chip nhan dén dy phing vin
od nghia 12 ho dit khodt muén lam viéc & trong t8 chuc cia chdng
ta. Va khi ho d&n try sd cia ching ta, ho sé quan sit k¢, d€ két
ludn xem cf nén lam: viée 3 diy khong. :

Nhitng ngudi tuyén lya nén c6 ghng lam cho nhing ngudi xin
viéc od 4n tugng ban ddu rit t6t va do dd nén théng béo truée cho
2 ngudi. Ngudi tht nhdt 1a ngudi gic clta, ki€in soat khdch vao.
Né&u khong thong bio trude, ngudi gic cita o6 thé vo tinh k& cho
ngudi xin viéc rAing moi ngudi trong oo quan déu khd chiu va bin
thadn ong ta cing s6t rudt chd ngay vé huy, chi d6 32 ngay nia
thdi, va sau dd s& khéing bao giy dit chan dén ngoi nha nay nita,
voi bt of gid ndo. N&u ed phé bién tritde, thl ngusi gic cita od the
c6 mét thai do khac hin va trd thanh moét ngudi tham gia vui vé
viio tién trinh tuy&n lya.

Nhan vat trung gian thit hai 12 ngudi thv ky don nhimg nguai
xin viée va dua ho dén dja di€m phéng vin. Diéu rii ro 12 cd nhing

100




thu ky da nhan ra khdch nhung khong hé ndi mét 1oi va ct lui lai
di doc cdc hanh lang véi thai d& dam chiéu thdm lang, d€ cho khach
l6o déo di theo sau. Lai ¢6 nhiing thu ky ndi chuyén véi tit cd moi
ngudi trit vi khdch, 1am nhu th& ngudi xin viéc thuc sy khong cd
mét & d6 (hinh 5.1). Thong bao trude khong nhiing cd thé tao ra
mot théi do khdc, ma cdon cd thé tao ra mdt s8 théng tin cd ich, vi
du ngudi thu ky cd thé ndi véi ho :

- Khi chiing ta dén dia di€m tuy&n lya, tdi s& dua cdic ban
dién vao mot méu vé nhitng chi phi cha cédc ban, va sau khi da dién
xong cic ban c6 thé gii cho t6i bing buu dién.

- Cufc phéng vdn hdém nay cd vé ti€n hanh t&t. Ho da gap 3
ngudi réi, va sau ban thi sé cé thém mét ngudi niia.

T4t nhién ngudi tuyén chon ciing cd thé tryc ti€p ra don ngudi
xin viéc d€ cho ndi phap phéng "ngudi tuyén h,ta l1a ngudi nhu thé
nao nhi 7" duge thanh todn sém.

Hinht S.1. Vi khéch 180 déo di theo sau.

Ngudi xin viée phai cht d€ duge phdng vén, va diéu iy tudng
nhat 1a chi chd khoang vai phit. Trong vai phut dd, ngudi xin viéc
cin binh tinh lai va gidi quyét mét s6 nhu ciu cd nhan nac dd. Néu
ngudi xin viéc phai chd trén 10 phat, thi chdc chén ho sé hoan
nghénh néu ta mdi ho udng 1 tich ca - phé.
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d) Bdi canh phong vdn

Can phoi hop 2 dac di€ém vé b6i cdnh cda cudc phdng vin di
do 1a diéu khé : nhitng gi la can thiét vé th€ thic va nhimg gi 1a
cAn thiét d¢' cé th€ c6 mot cude trao dbi théng tin ddy dit va thing
than. Udng regu trong quén dé ndi chuyén than tinh 1a diu khong
phiu hop véi tinh nghiém tic cta mot cube didu tra d€ tuyén lya
nhan vién, tuy rdng nhiing bita an t6i trong cdc hiéu an dac bist 1a
moét vin dé khac, vi mét 1y do kha ky quac nao dg.

Néu 1a cude phong vin mét ngudi véi mot ngudi, thi nhing
dac di€m chinh sau day vé b8i cAdnh cdn dugc xem xét :

1. Can phing dé phai phis hgp véi mét cudc ndi chuyén riéng
tu, khéng bi quiy rdy, ddt doan.

2. Ché ngoi cua ngudi xin viéc phai r6 rang, cn lam thé nao
dé ghé& clia nguoi tuyén lya va ngudi xin viéc cao ngang nhau va
dé ho cd thé€ trong thdy nhau moét cich dé dang. '

Nguti ta cing thuong hay quén mot loat chi tiét r6 rang khac.
Nén cho cit ra mét noi cic thd ling cing od th€ can trd ngudi xin
viéc, vi du, nhitng chiéc 40 mua hodc 6 cdn dily nuée, nhitng chic
cap day Ap. Khong-nén d€ ngudi xin viéc bi dnh mat tréi ]JAm chdi
mat. Khong nén dé ho bi lang quén trong khi cin bd tuyén lya
dang bin lam mét viée gi khae.

Trong nhitng nam gan day, dia c6 mot 36 hién tugng nhu sau :

* DA tién hanh phéng vAn mot ngudi xin viée van dang mac
bo quan 4o da di mbé-16 va gang tay da. Cusi cung, khi thdy
hoi mo hai boc 1én, ngudi tuy&n lya mai goi y ngudi xin viee
nén cdi ra cho thodi mai.

e Da xép cho nhirng ngudi xin viée ngdi trudc mat cii cia
toan kinh d cudi hanh lang trén con duing di vao phong
cang-tin caa nhan vién, do do trong céc thi sinh giong nhu
nhing ngudi ndm trong mdt cia hang.




e Mot phy nir xin viéc mat khong roi mat ngudi tuyén lua,
nhung tay thi s& soang tim chide 6 dé trong long da roi tudt
xudng san nha.

e Mot can bo tuyén tua ding thing, tay cam 1 tap gidy, mdi
nhitng ngudi xin viéc ngdi vao cdc ghé. va sau d6 ghi ti mi
nguti nao da chon ghé nao.

e Mot ti€u ban lya chon ngudi vdo 1 chiuec vy thude chinh
quyén dia phuong da chon moét rap hat lam dia diém phong
vin. Cdc thanh vién ti€u ban ngdi d cdc hang gh€ dau, con
ngudi xin viéc ngéi & gh€ cao trén sin khau thinh 5.2).

e Mot ti€u ban luya chon ngudi vdo 1 chidc vy thuéc chinh
quyén mot dia phuong khdc : sau khi chi tich ti€u ban néu
cdu hdi va ngudi xin viéc dang tra 10i thi thu ky ti¢u ban
da ngit li, ndi rdng "Anh hdy ding day khi ndi véi ti€u
ban".

Ti€p xuae : .

(a) MSi quan hé than tinh

Cudc tiép xic md ddu khi ngudi phong vdn va ngudi bi phéng

vdn so bo danh gia nhau. Cdc chi tiét vé phuong phap trong méi
quan hé than tinh da duge néu & chuong 3, nhung xin néu moét s
di€m lién quan dén bSi cdnh cia tuyén lua.

Mot dac di€m o6 ich cla budc md dau Ja mo ta thi tuce phc'mg
vAn va vi tri cia phéng v&n trong tdng tiéh trinh quyét dinh viéc
tuyé'n lya. Déng thai, 2 bén o6 co hoi d€ phat bi€u, dé diéu chinh
su’hi€u l4n nhau va cAm thdy thodi mai déi v4i nhau. Viée néu rd
thi tyc phong vin sé cung cdp cho ngudi xin viée mét khudn kh6
d¢ di vﬁo cude mét cich thodi mal, hiéu 15 day la cudc phéng vﬁ*n
loai gi, sé F;eo dai bao lau, lleu sau dd con co cac cudc, _phéng vin
nao khac, vA bao gio ngum ta sé quyét dinh va quvé’t dmh nhu thé
nao.

103




Hinh 5.2. Ngudi xin vide ngdi ¢ ghé, Wrén sén khiu,
b) K& hoach phdng vdn

Né&u cufc phéng vdn khong theo hinh thitic gy sdc ép hoac
danh ddi ¥y kién, thi co 56 ty nhién cda cudc trao d6i ¥ kién la miu
don xin viéc hoac ly lich cong tdac. Thong tin ¢ 2 tai lidu dd la do
ngudi xin viée cung cdp va theo trinh tu 16—gich néu miu don duge
trinh bay ding din. Mjt diéu quan trong la cén ki€m tra muc dich
ctia cic mAu don. Miu don 12 co sd cho hé so theo déi cong tdc hay
1a co s& cho cude phéng van ? Hién nay, vAn c6 mot s6 mau rd rang
duge soan thao theo ki€u phuc vu hd so theo dsi cong tdc. C6 nhimg
doan yéu cdu ngudi xin viéc ghi r6 s6 bao hi€m va co quan thué
dia phuong cla ho, liéu ho da tiém ching chua va tép cha thén
ahan. Néu mau don dugc soan thao d€ 1am co sd cho viée phong
van hodc tién trinh tuyn chon ndi chung thi cin yéu cdu ngudi xin
viéc cung cdp nhitng théng tin cd lién quan dén quyét dinh dat hay
khong dat cua tién trinh, vd nhu vy s& cd hinh thic 16 - gich va
thuong lam theo tién trinh tidu sit. Co l& khong nén nhat nhét bat
diu tl thoi ky nién thiéu cia nguoi xin viéc va di theo timg giai
doan cho dén hién nay, nhung mét tién trinh 16 - gich nao dé cho
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cudc ndi chuyén 1a c6 ich dit 1a phai di lbi lai vé trude véi diéu kién
I6 - gich r6 rang va cd thé du kign truéc duge d6i voi ngudi xin
viéc cling nhu ngudi tuyén lya.

Cau héi md ddu rit miu chét cho sy thanh cong cia phong
vin. Diém hay nh4t d€ bat ddu 13 cong viéc hién nay cia ngudi xin
vigc ("Anh/chi cd th&€ cho tdi bift mot s6 nét vé trach nhiém hién
nay cha anh/chi khong ?". Day 1a c&u héi ma nhitng ngudi xin viéc
déu da chudn bj va ho nAm vitng. Mot s8 cdn bo tuyén lua da nghi
coi cAu héi trén 12 qud mo hé va dé dang (cau héi dé thi cd g
sai 7 ) vi mudn mai sic cAu héi thém bang cdch héi, "T6i mubn cd
mét ¥ niém chung vé mét ngay di€n hinh cia anh/chi. Vi du, ngay
hém qua anh/chi da lam gi ?". Ngudi xin viéc s& coi cu hdi dd l1a
rdt han ch& ho va 88 tim cdch thodt ra khéi sy han ch€ dd. Bing
cich 1am do da bat ddu ¢ viée "cdi tién" sy that bing dua vao mot
cai gi nghe hay nhung da x4y ra trong tuéin trudc va gat bd chuyén
minh ngéi xem d4 béng nita gitr trong 1 hidu cho thué ti vi bén
canh. Con dudng déc tron ciia su lita d6i da bat ddu : ngudi cdn bo
tuyén lya da bién cudc tifp xic thanh mot cude ddu tri.

Mot cau héi rdt thong thudng va kém 14, "Tai sao anh/chi
quan tdm dén cong viéc nay ?". Cau hdi nay diy de doa vi ly do di
xin viéc nhiéu khi rit phic tap va khong d& tom t4t lai, déng thai
lai cd cd nhing Iy do ma ngudi xin viéc cAm thfy khong nén ndi
ra, vi dy, d€ kim thém nhiéu tién, o6 nhiéu quyén lyc hon, o6
nhing dot nghi dai ngay hon, mét cudc séng dé chju hon vd mot
co hoi dé thodt khéi canh bé b6i cha cong vige hidn na$. K&t qua
la lai ndi d6i nita. (Vi dy, ho tra 1&i : "Vang, xin ndi that la tdi dang
tim kiém mot sy thi thach lén hon. Téi cAm théy toi cd thé cong
hién suc lyc nhigu hon so véi nhitng doi héi d6i véi toi trong cong
viéc hién nay"). Cau nay cing cd moét phén su that nhung do 1a
diéu ma cdn bo tuyén lua da nghe moi ngudi khdc noi réi. Cau hoi
d4u tién phai lam cho cudc thao luan duge bét d4u trén co s¢ nhiing
phat bi€u trung thyc vé nhitng diéu thuc t&.
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Cac nhan té quan trong cua k& hoach 13 nhitng vin dé then
ch6t va nhitng di€ém can kiém tra. Cic vdn dé then chét 1a 2 hoac
3 dac diém chinh trong miu don ma thdy cdn ndi sdu thém hoac
lam sing to. Mét giai doan cu thé cla thdi ky cong tac trude day
6 thé cdn duge tim hifu thém : vé pham vi trich nhiém, s8 luong
cdan bb nhan vién gidp viéc, hoan canh khd khan nhu th€ ndo. Co
thé ¢d nhitng vén dé then chét lién quan dén hoc véim, kinh nghiém
& cic nude khac hoac nhitng nganh cong nghiép cu thé ma ngudi
phong vin dé ghi khi chuan bi cuéc phéng vén nay. Cac diém cén
ki€m tra 1a nhitng chi tiét cdn duge lam sang té trong dd phé bién
nhdt 12 ngay thang b8 nhiém, diém thi, luong bdng ..

c) Quan sat

Tuy tiép xtc la mot cude ndi chuyén, thong tin sé khong chi
thu dugc qua nhitng diéu duge ndi ra. Ngudi tuyén lua sé thu thap
duge mét s6 dit lisu qua quan sat. Co thé ghi lai dién mao, quéin
40, chiéu cao va cin nang, néu cac chi tiét dd 1a quan trong, va it
nhit cing c6 thé phat hién th&y s¢ thay déi trong trang thai tinh
cam thong qua thai db xi sy, khong thé hién qua I5i ndi ciia nguai
xin viéc.

d) Lang nghe

Mac di1 c& ngudi xin viéce va ngudi tuyén dung déu cd thé thu
lugm dugc théng tin qua phong vén, nhitng ngudi xin viéc déu cho
rang ho phai cung cfp haiu hét céc thong tin vi day 13 co hoi dé€ ho
tuyén truyén gidi thiéu vé minh. Va d€ lam diéu dd, ho can phai
néi, va do dd cic can bo tuyén lya cdn phai han ché khiu khi cia
minh va tap trung lang nghe.

e} Néu chu hoi

Cac thé loai cAu héi da dugc mé ta trong chuong 3 nhung
nghé thuat héi tuy thuoe vao ca tinh va tdc phong clia ngudi tuyén
lya, va thong qua sy nhin thic nhdy cam vé nhitng diéu dang xiy
ra ngudi tuyén lua s& phat tri€n duge mot ki thuat c4 nhin cla

minh. Ong Anstey mé ta dd la cao diém cia ky nang phong van,
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va ndi : "Mot khi da thist lap dugec méi quan hé than tinh, cic cau
héi thyc t€ ngdy cang giam tim quan trong. Ngudi xin viéc cam
thdy ngudi ta dang muén gi, va khéng cén lo ldng vé hinh thic,
ngudi xin viéc tré nén thoai mai hon va trd 13 mét cich ty phat
hon".

f) Ghi chép, ghi chii

Néu viét ghi chid trén miu don thi ¢6 thé viét xung quanh
thong tin ma ngudi xin viéc da cung cdp va nhu thé sau ndy sé dé
higu hon (hinh 5.3). Mot s§ ngudi tuyén lua ngai ghi vi sg ring
diéu d6 sé lam cho tac dong qua lai bot tréi chay hon. Nhung dé
khéi gy ra kho khan thi diéu cén thiét 1a nén t4p ghi trong toan
bd qué trinh ma khéng phai ngit quang. Ching ta cang nghe ma
khong ndi thi viéc ghi chép cang dé dang. '
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Hinh 5.3. Ghi cha ghi chép trén méu don c6 thé lm ting thém s
thBng tin ma ngudi xin vitc da cung cdp.
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g) Kiém sodt

Hay nhd dén nguai khiéu vi vung vé di duge néu & phén
dau cda chuong nay. Ngudi xin viéc trong ch ring nhitng thay déi
sé duge ngudi tuyén dung kiém sodt d€ lam cho cong viée tién trién,
dim biao m¢t t6c do nhanh gon va nghiém tie : két thic cudc thao
luadn & mét linh vuc va chuyén sang mét linh vue khée, gat bd nhiing
diéu da nhd lai nhung khong lién quan va tim hi€u thém nhing
diéu da bi quén sdt.

Nhing viéc tiép theo

.. a) Quyét dinh

Sau cdc cude phong vdn, ngudi tuyén lya hodc cdc thanh vién
ti€u ban sé quyét dinh nén dé nghi cho ai dim nhiém chic d¢. Néu
ho nhé loi chi trich cia Webster, thi ho da khong quyét dinh ngay
trong céc cude phong van. Ho cliing khong quyét dinh vé tiing ngudi
xin viéc gita cdc cudc phdéng vin, vi lam thé€ la gat bd cdc cube
phong vin sap tdi. Ngudi ta quyét dinh bing tién trinh don gian la
déi chigu didu duge mong mudn ( bdn mod t4 ndi dung coOng viée va
quy dinh nhan sy) vdi diéu duge cung cip (théng tin vé titng ngudi
xin viée} va quyét dinh truong hop nao 14 an khop nhét. DA o6 mot
s6 ¢ ging lam cho sy quyét dinh cd c¢o 38 hé th6ng hon va nhiéu
ddc gid chdc da doc cdc tdac phdm kinh di€n cia Rodger (1952} va
Fraser (1978), trong dd da néu ra nhiing k€ hoach da duge chdp
nhan rong rai. Tuy nhién, khé cd thé€ tim duge ching cd cho thdy
ring cdc k& hoach dd dd dugc nhitng ngudi tuyén lya duong dai 4p
dung moét cich cd ky luat. Mot chuyén dé& nghién ciu gan day
(Keenan, 1976) da diéu tra cong tdc cia céc dai dién cong ty dén
tham cac trudng dai hoc Anh dé phdng vAn cdc sinh vién Dai hoc
nam thd 3 nhim muc dich tuyén lua. Dac diém quan trong nhét
ma nhitng ngudi phong vin da can cd vao dé dé di dén quyét dinh
1a "mét ¢4 tinh dé chiu™.

Phuong phap Fraser da dudc néu tdm tat d bang 5.1.
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Bdng 5.I. QUYET DINH VE LUA CHON

Ong JH. Fraser di soan ra mot khudn khd 5 ldp cho nhing quyét dinh kja
chon cho phép nhing ngusi tuyén kia sfp xép sy hiu bigt cua ho vé nhing
ngudk ho da gap.

Hiy si dung miu dudi ddy dé sip x&p lai suy nghi cla ban vé nhing ngudi
xin vic vdi cac chu A, B, G, D hodc € & méi myc, ky higu A nghia 1a cao hon
trung binh nhidu, E nghia |12 dudi trung binh ahigu, B, C. D 14 c4c bac trung gian.

Ngudi xin viéc

Téc ddng 46! vél nhilng ngudt
khde, tdc loai phan (ng coa céc
ngudi khdc abi vdi didn mao, céch
néi v o chl xU sy clia dudng sy.
Trinh a8 vi kinh nghidm, tic i
ki ndng, hiths bift cln thift cho cdc
¢dng vidc khic nhau.

Khi niing v8n cé, tic ti 6c ngud
dé hoat ddng nharh va chinh xac
nhu thé nao.

0dng co, tic loai vikc gi lam cho
dudng sy ydu thich va mic dd c6
gdng ma dudng sy sén sang déc vao
vilic do.

Ditu chinh v¥ tinh cdm, tic 12
trong vide s8ng vA Iam vidc vdi nhilng
ngudi khéc 1hi dudng sy bi stress
(céing thing tinh thin) nhu thE ndo ?

b) Sy xdc minh

Khi da quyét dinh thi cin cd sy chiing nhan nhitng dir kién
ma ngudi xin viéc da cung cdp. Theo tdp quén, nhitng ngudi xin
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viéc khong muén cht hién nay cia ho biét ho dang tim viée d ché
khdc, cho nén ho yéu cu giit kin viéc nay. Trong trudng hgp dd,
chi ti¥n hanh 14y ching nhan sau khi da dé nghi ngudi dé
nhan viéc.

Bing 5.2. LICH TRINH PHONG VAN DE LUA CHON

Chuln by
1 Xemn lai
& ban md tA ndi dung cong vikc
o quy dinh nhin sy
o miu don xin vidc hodc ly lich cong tac
2 Kiém tra
& thdi gian biéu
® dia diém
Tidp nic
1 Bat diu bing
e mdi quan hé than tioh
2 K& hoach
® trnh 1y id-gich
® chu héi md dau than trong
e nhing van dé then ch8t va diém kifm tra
3. Tim hiéu bang cach
e gquan sat
e ing nghe
o dit clu hcx
# . ghi chép
e . kiém soat
Nhitng viéc tlép theo
1 Quyét dinh
2. Xac minh
3. Thong bao cho ngudi da dudc tuyén lya va nhing ngudi bi loal
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That khé ma bién h¢ cho viec thu thap y kién cua nhing
ngudi ching nhin sau khi da quydt dinh mdi ngudi do nhan viée.
Né&u muén 1am vise dé thi nén thu thap y kién trudc khi tién hanh
phong vdn hoac it nhét truée khi hoan t4t quyst dinh. Tuy nhién,
diu hoan toan hop ly 12 nén ki€ém tra lai cac dit kién chd y&u ma
ngudi tuyén lya duoc cung cAp. Hon nita, néu ngudi xin viée bidt
rang cic dir kién sé duye xac minh thi ed 1é ho s& phat biéu gan
sat v&i sy that.

¢) Thong bao cho nhitng nguot bi loai

Disu quan trong la cin phai thong b4o cho nhifng ngudi bi
loai biét ring ho da bi loai. Mot thi€u sé kha lon cac ong ba chu
khong quan tam dén viéc nay, va hanh dong dé khong nhing 1a
b4t hap ly d&i voi ngudi xin viéc con lam cho cdc vi chia dé mang
tiéng xAu trong thi trudng lao dong.

Bai tdp 5

Dé 1am bai tap nay, ban sé can dén mot ngudi ba con ho#c
mot ngudi ban than sin sang hop tac va hoan nghénh viéc thuc
tap phong van.

1. Hay tudn thi trinh i duge goi y dé cho ban cua minh thyc tap
vé finh huéng bi phong van dé xin viéc, va dé minh thyc tap
vé phong vin va ghi chép.

2. Hay thao luan nhdng tinh cam déi v4i nhau vé tién trinh xung
quanh cac cau hoi nhd

Ngudi tuyén kra

« Ban ¢ bao gid cam thdy minh bi iua déi khéng? Luc nao?
Tai sao?

« Ban c6 cam thdy cudc phéng vén da vuot ra ngodi sy kiém
soat cua ban khong? Luc nao? Tai sao?

« Lam sao ban cé thé tranh dugc van gé da?
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e Ban ghi chép nhu thé nao ?

» Diéu gi. néu c6, da lam ban chan hoic byc bdl ?

» Ban thdy cai gi la khd nhat ?

* Nhing du ligu ban da thu thap dugc co tinh toan dién dén
dau ?

Ngudi xin viéc

» Ban ¢6 cam thay thoai méai khéng?

« Ban co6 cam thdy bi ngudi tuyén Iya kidm ché khéng ?

* Ban ¢6 IUa d6i ngudi tuyén la khdng 2 Khi ndo ? Thé nao 2

o Ngudi tuyén Iya c6 bo sot cac diém quan trong khdng ?
Khi nao ? Nhing diém nao ?




6. TiM HIEU VA PHAT HIEN : DIEU TRA THAI DO

Thong thudng ngudi ta hiéu "diéu tra thai do" la tham do du
luan cit tri hoac phéng vén nhing ngudi di mua hang vé nhiing
nhan hiéu hang ma ho ua thich nhdt & cac siéu thi. Nhing loai
phong vin cd co cfu cb dong nay con cd nhiéu dng dung khdc nita
trong sinh heat t8 chic. Vi du, trong phan tich viéc lam va danh
gia viec lam, nghién ciu vé lao dong, phan tich vé nhu ciu dao tao
va nghién cdu thi- trudng, cing nhu dénh gia ¥ kién cta cdn bd
nhén vién v& nihifig thay d6i tuong lai dudc trong chd vé cach lam
viéc hoac tra lvong.

C6 sy khac biét 6 rang giita phudng phép tim hi€u va phat
hién trong mot cudc diéu tra thai do va phuong phap sit dung trong
cudc phong vAn d€ tuyén lya nhan vien di duge xem xét trong
chuong 5. Trong viéc tuyén lya, trong tAm tim hi€u Ja 1 tinh hinh
don nhét va 1 ngudi xin viéc duy nhit va ngudi tuyé;n Iya thu thap
t¥ ngudi d6 di dir kien d¢ xay dung’ thanh mot bic tranh todn
cAnh, ¢y du. Trong phong v&n vé didu tra thai do, ngudi ta ldy
méiu trong dan ching va tim nhimg dit kin chi c6 fch cho vide xay
dung t6ng s8. Cude diéu tra nhadm xdc dinh mot'ss it thong tin
chinh xfic v& trong thm la dam bao tinh nh&t quén clia é4¢ cAu trd
15i. Diéu nay dbi hoi phai chufin bi nhiéu va théo loAn xem nén dat
nhiing cau héi chinh xdc gh va i 16 chu chil ciz-nhimg cauhdi dd
nén nhy thé nao; k& ci nén lam thi diém d& thy thich céc cAu hoi.
Va nguoi trd 15i bi dat vao mdt cal khudn ted 10 aing nhéc, khéng
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con phuong thic thodi mai va ty do ciéa cudc phong vAn tuyén Jya
nhan vién trong dé ngudi tuvén lya ludn ludn tim céch diéu chinh
cudc phéng vdn véi diéu ma ngudi xin viec muédn ndi. Trong phong
vén vé diéu tra thdi do, thong thudng la nhitng cau héi hep, rat
hiém co céc cAu héi goi md.

Nhu vay, k§ thuat diéu tra nay rat khéc v6i tim hi€u dé tuyén
lva, mac da déu nham phuc vu nhiém vy co ban gi6ng nhau 1a thu
thap thong tin. Cudc diéu tra co thé dy kién kha chinh xac lidu mot
s6 dong nhan dan sé phan \ing nhu thé nio trong mot tinh hinh
nhét dinh : ho sé bAu ai trong mét vai ing et vién c6 trién vong
lam dai bi€u qudc hoi, ho s& phan ung nhu thé niao vé mét sy thay
doi cich tra luong, bao nhiéu ngudi sé tham gia mét té chic cong
doan néu nd duge ban lanh dao cong ty cong nhan. Cudc diéu tra
6 thé boc 16 qui mé cia thai do hién nay ma khong thé phait hién
duge bang cich khic : ho thdy diéu gi ]a kho khan nhat trong cong
viée chaa ho, lidu ho co hiéu phuoﬁg in tra luong khang, liéu ho oo
tin tudng vao ban lanh dao céng ty khong? Trong nhing nam gén
day. viéc diéu tra thai dj can bd nhan vien vé mat nay da tang
nhiéu nhat :

"Hau hét cdc cudc diéu tra déu o tinh cu thé, khu biét, tap
trung vao mot vin dé cu th€ ; vi du nhimng cudc diéu tra lién quan
dén cdc chuong trinh cham lo dén khdach hang, tim cdch phat hién
thai d6 va kich thich cic goi y. ki€m tra vé chat luong la mot vi
du ; tham chi, ¢ thé danh gid cu thé vé bio va ban tin néi bo cilia
cong ty hoac cic cutie chidu bang vidés vé két qq;i.cﬁné viée hang
nam hoac cd thé thu thap thong tin dé thiét k& hoac lap dat may
mdc mdi” (Hogg).

Bit ké c6 sy ung dung riéng biét nao, muyc dich chung la tiéu
chuin hod cac théng tin da thu duoc :

"Cude phong van duge tiéu chuin hoa va cd danh sach, ki
van va thi ty cia nwi cau hdi déu giong nhau d6i véi moi ngusi
- bj phéng vin, vdi mue dich nhim xAy dyng mot cong cu duge 1rao
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cho moi ngudi bi phong vén mét cach gidng nhau. Moi cau héi phai
so sinh dugc dé khi xuit hién nhirng sy khdc nhau gilta nhing
ngudi trd 16i thi d6 1A do cAu tra 19i cd nhing khac biét thyc sy
chi khéng phai do cong cu gay ra”. (Denzin).

D¢ muc kicm tra 6.1

Trong cac vdn dé sau day, thi déi vdi vdn d& nao "diéu tra

thai d6” |a phuong phap tim hiéu va phat hién phu hgp nhat?

1. Trién vong ban mdt loai dao mdi?

2. Vao dip 1§ Giang sinh, céng ty dong cua vac ngay gio nao thi
dudc hoan nghénh nhit?

3. Goi y vé cai tién sy quan ly cia Cong ty ?

4. Gia tti ca viéc phS bién cho ting ddi trong 1 Cong ty.

5. Phuong phap ddu.tranh chéng nan cbn db trong béng da.

Mot trong nhimg diéu kién tién quyét d& of edc trd 18i chinh
xdc 13 nguti bj phéng vén cfn cAm théy tin tudng & tinh trung lap
clia ngudsi diéu tra khién cho tra 3i trd nén chan thuc va chiia dung
nhiéu thong tin ché khong phai nhitng cau tra 10i nghe thi o6 vé
ding nhung cd thé mang tinh lita déi :

"Cac ban lanh dao ty minh tién hanh cic cuge diéu tra do
nhiéu khi va dd 1a diéu dé hi€u, da gap nhitng sy thién léch trong
cdc cAu tra 15i cda cdn bd nhan vién cta minh, vi nhitng ngudi do
khong cam théy ho dugc hoan toan ty do bay té ¥ kién cia minh.
Cudc dibu tra sé ¢6 it gid tri trit phi gat bé dugc nhimng sy kiém
ch& nhu vAy. Nhitng ngudi tra 15i cin cAm thdy rang ho cd thé ndi
mét cach ty do va thing thin, cd thé tin tudng ring két qui cia
cudc diéu tra sé dugc trinh bay theo cich dam bdo hoan toan gidu
tén nhitng ngudi tra 10i" (North va Buckingham).-

Viéc phong vin dé€ diéu tra thdi d0 cdn cd su suy tinh trudc
nhiéu hon cac hinh thie phéng vin khdc dugc néu trong sich nay,
vi nguoi di phong vin thudng la mét trong mot vai ngudi, tit ca
déu cb gang dat duge sy nh&t quan véi nhau trong viéc thong bdo.
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TRINH TU DIEU TRA THAI bO

Chudn bj

a) Muc tiéu

Dé quyét dinh liéu cudce didu tra cin phat hién duge diéu gi,
trude hét ching ta cdn xem xét xem hinh thie diéu tra nay cc thé
kham pha duge gi. Sach clia Denzin néu 4 nhan dinh lam co s :

1. Nhitng ngudi bj phong vin c6 d@ vén tit vung théug thuong,
do dd cd th€ thido ra nhing cidu hdi cd ¥ nghia tuong tu d8i voi
ting ngudi.

2. C6 kha nang tim ra duge nhiing 15i 1€ déng nhat cho moi
cau hoéi va 18i 1é dd cd ¥ nghia nhu nhau d&i v6i moi ngudi bi phong
van. '

3. Dé mbi cau hoi od ¥ nghia tuong ty d6i véi moi ngudi bj
phéng van thi trinh ty cia cde cdu héi phai gi6ng nhau.

4. Diéu tra thi di€m can than, xay dung va trac nghiém trudc
sé tao ra mét danh sdch hoan t4t dap dng duge yéu cdu ciia 3 nhan
dinh dfu tién. '

Do dé, d€ 1am cho cudc diéu tra thu duge thang lgi, nhirng
ngudi bi phéng van phai 12 mot nhdm dan s& cd kh4d da diém tuong
d6ng dé dap dWng cic yéu cdu cia 2 nhan dinh d&u tién. Thong tin
can duge tranh tht phai thudc loai cd the€ chia thanh nhing don vi
chinh xdc vé hudng tra 10i cho cde ciu hdi tiéu chudn.

b} Co edu phong van

Lo khuyén chi tiét nhat va thuc t€ nhét che nhitng ngudi
tién hanh phéng vin didu tra }a mol quyén sich do Cuc Diéu tra
Dan sd Anh xuft ban. Va danh sdch ki€m tra sau day dé dy théo
mét co cdu phong van la dva trén nhimg goi ¥ néu trong quyén
sach do.

1. Nhitng ngudi bi phong vdAn cd phan dng nhu thé nao d6i
vai cha dé cia cude diéu tra? Nhitng cau tra 16 phan bé tra huong

116




o thé sé than trong hon cic cau tra 19i vé co 88 phuc vu an udng,
mdt dé myc it nhdy cam hon,

2. Nén trinh bay cho nhifng ngudi tra 15 nhu th& ndo d€ nhan
dugc nhitng cau tra 16i t8i vu? Cac cudc diéu tra trong néi bd Cong
ty chfic s8 od it vin d& vé& ty & tra 15i hon la diéu tra trong cing
ching rong réi, vi nhitng ngudi tra 15i trong noi bo Cong ty coi nhu
la loai dan bi cfm tii, cho nén ngay mét ty 1& tir ch6i nhé cing cd
thé lam gidm do tin cy cia két qua.

3. Trat ty nao la t6t nhat d& ddn dat cac di€m cén tim hiéuw?
Trong mét cudc diéu tra cdn bit dau bang nhitng chu héi ma ngudi
dugc phdng v&n thiy dé hidu va cd thé trd 16i mot cich chinh xic
va gitp ho nhap cude vdi cude diéu tra trude khi chuyén sang nhimg
cAu héi phic tap hon. B

4. Lui 18 cau héi nén nhy thé ndo d€ thu lugm duqc nhitng
dit liéu chinh x4c? Daywvindéwmgﬁmnglﬂahoc,vacﬁn
. si dung nhitng danh ti r6, ng‘h!a, nhing danh tit ma y nghia khong
lﬁmchongﬂhhphéngvﬂnxa:ﬁxchﬁdé Mot diéu nita la cAn xem
xét sy khic bigt gitta ciu héi d€ tim dif kién va cAu héi d€ tranh
th y kién. Chuong vé ti€p xuc gap go sé ban thém vin dé nay.

5. Cutc phong v&n nén kéo dai bao nhiéu 1au? Nhu cdu hi&u
biét thém cdn dugc cAn bang véi kha nang tra loi cia ngudi duge
phong vin. Mot s6 ngudi khong thé tra loi cAu hoi trong thoi gian
das,eonmots&khaclalkhd Mptmngtuwdng,nu)tsﬁkhdcm
Ini ed nhiéu diéu dé€ ndi hon la danh sach phong vén cho phép. Hon
nita, ‘nhitng ngudi phdngvdnndthébtmétmd:bcﬂcﬂml&ndo
lien tuc phai néu nhimg cAu héi tuong ty. ‘

6. Céch sip x&p va trinh bay m&u diéu tra nhu th nho 1A t6t
nh#t? Viec tra 15i 5 cAu héi trén sé g'lup nh\'mg ngudi tién hanh
diéu tra chufin bj cic miu thusn tien d& nhfmg ngudi diéu tra sut
dung trong cdc tinh hudng néu cdu hoi ‘k.hzic nhau.
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DE muc ki€m tru 6.2

Khi mét nguci nghién cdu thi trudng hodc mét ngudi phong
vdn tdng tJ dén xin phong van ban, didu gi sé khién ban ddng
y trd Ioi va digu gt sé khién ban tI chdi 7 Ngudi phong van c6 thé
xU ly nhu thé nao véi sy U chéi cua ban ?

c) Nghién citu thi diém

Mot cuéc nghién cdu thi di€ém cd tac dung thit thach co cdu
phong vdn tam thoi. Ngudi ta tién hanh Iy mau bang phéng vin .
mot s it ngudi dé thit thach cdc di€m khac nhau trong danh sich
ki€m tra néu & trén. Ngudi ta sé thdy mét s6 chit khong dd chinh
xdc d€ kich thich loai tra 18i duge can dén. Sé th&y ring mét s
di€m khd hon va mot s8 lai d& hon so véi dy kién & giai doan hoach
dinh. Sé theo réi cic thoi diém, va mot diéu rit quan trong, sé phan
tich cdc dit liéu thu thap duge d€ xdc dinh xem chiing ¢d san sinh
duge diéu cdn thist khong. S8 lugng phéng vaAn cdn thist cho mét
cuée thi di€m thanh cdng khéng thé quy dinh tach roi khéi bsi canh
cda cude nghién citu chii y&u sé duge tién hanh. C6 16 cfin nghign
ciu thi di€m tit 5 dén 20% téng s6 d6i tugng cn phong vén, tuy
theo tinh phic tap cia cudc didu tra va téng s6 cude phéng vén cén
dugc tién hanh. ; :

d) Phan tich so bo

Can nghién cidu cdc két qua thi di€m d€ sia d6i co cfftf va
chudn bi nhiing phuong phap tién hanh sy phan tich t6i hau. D&
dat dugc yéu chu thd nhat - sta d8i co cfu - cén ki€m tra xem cac
céu héi cd tao ra loai ciu trd 13i can thiét khong va liéu cd su thigu
nhit quan nao giita cic két qua do nhitng ngudi phéng vin khac
nhau thu duge. Thong tin thu nhan duge sé goi ¥ cho ta them mot
50 cau hdi nifa vi trude day nhitng ngudi thiét ké co cfiu khong danh
gia dugc hét tiém ‘nang cda cude diéu tra. Diéu d6 khong co nghia
14 s& sAp xép co cdu cude diéu tra theo hudng ma ngudi b; phong
vin mudn ndi, nhung cd thé tim duge théng tin théng qua céc cach
néu cau hoi khae nhau va cach viét ciu hoi khdc nhau.
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Khi phan tich cau hdi, c4n tham khao y kién nhiing ngudi d
déu cudc diu tra ~ cdéc cdn bd quan Iy then chét, m¢t uy ban, mot
nhdm cic nhén vién phyc vy cia hang hodc bt ci ngudi nao da
khdi xuéng cude didu tra va cd thé chim ddt cude didu tra néu oo
nhitng dién bién khac hon la dy kién.

Sv phan tich so bd chuin bi cho sy phan tich t6i hau bing
sita d6i cach trinh bay cda cic miu phéng vin nham lam dé dang
viéce thu thap dit liéu qua cdc mau va néu mot loat ciu tra 1di o6
ma s dé ngudi bi phdng vin ¢ the lya chon.
| Ti€p xic

Dac digm ndi bat la cae cude tidp xuc didu tra e6 tinh nhanh
gon va gidu tén. Hai nguoi la mat. gip nhau, mot ngudi néu clu
héi cho ngudi kia, va ci hai déu bi&t rhng ho s& chia.tay va quén
nhau. Tinh ngin han va phi ¢a tinh cia cude tiép xic sé lam cho
cdc cau trd 15i cd mot nuic d) tluin.g thidn ma it c khd nang dat
- duge néu nhung ngudl bl phong vén khong thdy r6 tinh gdn nhu
mdy moc cua sy tham gia cua ngudi phong vén va thuc t& la nhing
cau trd 10i ciia ho khong cd ¥ nghia nido khac hon 12 mét bo phan
cia m6t sy thu thap téng hap, phi cé tinh cde dit ligu

- “La moét sy tiép xue. giita hai nguoi, cuéc phong van dién hinh
khong cd ¥ nghia gi ; cudc tiép xuc duge quan niém trong khugn
kh6 cta nhitng cudc gap g& khac, ed thé so sanh duge véi cudc gap
gita cac cap khdc, mbi cude déu duge ghi lai theo cich khién oo thé
tich céc nhan t6 thong tin chung ra khéi cac dac tinh riéng btet
cia mng ch nhan. Du nhitng ngudi thyc sy t,ham gla quan niém
diéu dé mot ‘céch mo hé nhu thé nao, chinh nbu cdu cua ngudi lam
théng ké - chu _khong phai ngudi tryc tlé'p tham gia - od tdc dgng
chi phéi rat nhiéu dé’n ndi dung caa thOng tin vﬁ ch hlnh thic cia
thong tin" (Benney va Hughes, 1956).

a) Tu gidi thi¢u

Nhing nguii phong vén ddng mdt:vai trdo ky la tmng cude
tip xtc nay vi ho cdn ty gidi thitu mét cich tich cuc dé thu huat
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sy chi y ciia ngudi bi phéng véin ma lic ddu cd thé do dy, déng
_ thdi phai ty ]am md minh di d€ dam bac tinh vd danh ma cude ti€p
xuc ddi héi. Nhitng ngudi tién hanh diéu tra du lun cong ching
thudmg phai mac quin S0 mét cach than trong dé€ gly sy yén tam
va cfin phai gidm nhe cé tinh ctia minh. Denzin di c6 mgt cAu ngin
gon : "Hay dang mot ki€u quén do dé dugc chip nhén nhit d&i vai
nhitng ngudi bj phéng vin nhung hay sit dung mét phong thii dé
ho th&y ban 1a ai déi véi ho".
b) Trinh bay

Trude khi bit dAu cudc phdng vén, ngudi phong vin can cung
cAp mot sé thong tin nhAm giup cho ngudi bi phéng vén nhép cude.

1. Muc dich cia cude diéu tra. Dy dinh dat dugc cdi gi va
bing bién phip gi. Bao gém ca viée thong bdo vé viéc cho phép diéu
tra (vi du, "Hoi déng lao dong cam thiy diéu dd la 6 ich ..7).

2. Tai sao ngudi o duge lva chon dé phong van. Doi khi cac
cudc didu tra trong ndi bd cong ty bao gbm moi thanh vién va ho
déu sin 1ong d€ dugc phéng vAn. Nhung binh thudng chi chon mot
s6 ngudi ticu bidu va ho cn duge biét tai sao ho duge lua chon.

3. Cube diéu tra duge giit kin. Can giai thich rd tinh khuyét
darih cia cdc dif liéu, dac biét néu cudc phong vin cén bt ddu bing
nhitng thong tin thyc t& ma phén nao sé thé hién danh tinh cta
ngudsi bj phéng vin. Thong tin dd chi nhim 4€ phin lond cAc’ au
litu nhung nhitng ngudi bi phéng vén cd thé cAm: thiy rling c4 nhan
ho bj nhan dang ngay.

4. Ngudi duge phong vén la ngudi ty nguyén. Nhitng ngudi
bi phéng vin cd co hoi d€ tit chdi, ds ngudi phong vén cd thé tim
cach thuyét phuc ho hop tdc. Ngudi khong sin long trd Wi phéng
vin thudng it ¢6 gia tri (hinh 6.1) va do mién cuéng ho thudng hay
cung cfip nhitng thong tin méo md. N&éu lam cho ho thdy r6 réng
ho duge moi tham gia chd khong bj bt buée tham gia, thl chic sé
tranh thi duoc sy hop tdc cua ho va cac cau hdi trd 10i 8é cd fch
hon.
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“T6i chi xin h&i anh vai ciu _ *

Hinh 6.1. Ngud khong sfin ng tra 16i phdng vin thudng cé it gia tri

5. Cudc phdng van s& kéo dai bao 1au? Nén théng bao ré rang
dé n.'gubi duge phdong vdn cd cach tra 16i phit hop. Néu nguoi do
biét rAng sé 12 khoAng 5 phat thi muc do tap trung sé& thap hon la
tra 1oi phong v&n trong nua gid.

c) Xut ly véi sy bt hop tdc

Nhu da ndi & trén, nhing ngudi khong sin long tra 16i phéng
viin thuiing vé gia tri. Diéu d6 c6 thé ngu ¥ rdng ngudi phéng vin
sé thu dong chdp nhan sy tit chdi va chuyfn sang mét ngudi khac.
Khong phai thé. ngudi phong vdn khong thé dé dang coi "Khéng"
la moét cau tra 18i vi théng tin dd od thé khong that su tiéu biéu
cho dan ching. Co thé, sy tir chdi xudt phét t¥ lo ngai. Mot s
ngudi cd thé nhut nhat hoac méi vio lam viée trong mot t8 chic
cho nén cim thdy rdng sy ddng gop clia ho sé it gia tri.
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Cd thé khéic phuc sy do du budce diu cia ngudi bi phong vin
bang cdch néi ré thém vé ly do cua cude diéu tra. Néu ngudi do
néu Iy do tai sao tif chéi, thi dd 12 cdn cd d€ ngudi phéng vén co
thém mot cé gang nia. Xin néu sau day mot s6 cdu tu chéi va mot

s6 c6 gang dién hinh :

Tu chdoi
1. "Téi e ring hién nay toi rat
ban".

2. "Téi khong tin thanh tit ca cii
chuyén diéu tra nay. Chi tdn phi
thoi gian va tién cia. Y kién cia
toi la chuyén riéng ciua toi va
khong lién quan dén ai khdc cd”
3. "T5i méi dén diy mdt tudn
thdi. Toi khong thé néi gi voi
ong ca”.

4. "0, t6i khong biét. Anh hay
héi ngudi khac".

Cé thuyét phuc

—~ "Khéng sao. Tbi s8 dén nia
khi nao tién hon. Liéu mot lac
nio dd sing ngay mai duge
khong >

- "Chuyén nay hoan toan dugc
gilt kin, va toi biét ring cdc két
qua sé duge si dung triét dée”.

- "Ching t0i cAn cd ciu tra loi
cia nhiéu ngudi cd moi loai thai
gian cong tdc dai ngidn khic
nhau. Nhitng ngudi méi lam &
day vai ngiy o th€ nhin thdy
nbing diéu ma nhing ngudi
khae khong chil ™.

- "Chung t6i cdn c6 mét hinh
anh cang ré rang cang tot vé
suy nghi cua moi ngudi va y -
kién cia 6ng dac biét o6 ich".

Mét s6 nhitng cau trén sé& cd hiéu qua trong dai bd phan cic
truosng hop nhung khong phai trong moi trung hop. Mot s6 10 10
chéi khac lam cho ta thiy cude diéu tra duge hoach dinh con thiéu

can than :
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e "Ong Ay da di khéi day réi".
¢ "Ong &y da chét roi".
e "La C& chd khong phai la Ba"

) diay khéng cd ai tén Ja Warrington ca. Con téi tén la
Farrington”.
¢ "Day 12 lan ddu tién tdi dugce nghe chuyén nay. O day chua
duge théng bdo gi ca. "Tham khdo ¥ kién™ ha? Tham chi
ngudi ta khong ddnh van duge chir dé".

d) Néu céu hoi

Cac goi ¥ néu d day dua vao cac y kién cia Atkinson :

1. Nam viing mau phong vdn. Ngudi didu tra cdn hi¢u 15 bé
cuc cia méu truée khi bat dau tién hanh va phai o khd nang vira
doc cau héi dang duge néu vita li€e nhanh cde cau héi sdp duge néu.
Diéu nay sé tao ra mét lich trinh ém thim vé& héi va tra 10i ma ca
nhan ngudi diéu tra khéng xen vao va dim bdo rang mdi cau hdi
déu duge danh thai gian thich ding,

2. Néu cau hoi mét cach chinh xdc nhu da duge chi thi. Nhing
cau hdi phii duge néu theo trinh ty da quy dinh trude va su dung
cau chir chudn muc d€ nhitng thay déi khi néu cau hdéi khong phai
1A nguyén nhan gay ra nhimg di liéu khic nhau.

3. Néi cde dean bang nhing cau ndi nhanh. Cau héi thubng
x&p theo ting nhdm va ngudi phong vdn can gitp ngudi bi phdng
vin chuyén tit phém nay sang nhom khde, néu khéng ciu héi méi
o6 th€ bi hi€u nham do tu tudng ngudi trd 16i vin chua chuyén
sang chu héi mdi.

4. Nén trénh gia dinh vé cc cau tra 16i. Nhitng nguoi phong
van thudng phai nghe di nghe lai nhiéu cauv tra loi gifng nhau, va
cd nguy co ho gia dinh vé mot cau tra 13i ma thuc ra ho chua nghe
thdy. Néu 20 ngudi da dua ra 20 cau trd loi gidng hét nhau, thi ciu
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tra loi thi 21 nghe o6 vé gidng cic chu trude nhung thuc ra chi hoi
giong thoi.

5. Nhic nhd d¢ dam bio sy nhit qudn. Nhic nhé la mot cich
dé gui y mot cau tra 1di va déi lic sy nhac nhd dé ndm trong ban
than cAu héi bang cich néu mét vi du vé didu ma ciu héi dang tim
kiém. Trong cac trudng hgp khéc, ngudi phong vén sit dung 13i nhac
nhd dé€ lam cho ngudi ta nhd lai mét didu gi. Diéu quan trong la
viéc nhic nhd duge tién hanh mdt cach nhdt quin va cd su thoa
thuan trudce gita nhitng ngudi tién hanh phéng van.

6. Dé phong hi€u iam. Déi khi nhitng nguai bi phong vén qua
gin hé véi cAu trd 1i ma ho vita dua ra cho nén ho hi€u sai va
nghe sai cau héi tiép theo. va do dd cd cau trd ks khdng pha hop.
Thong thuong nén xit ly viéc nay bang cach nhéc lai cAu héi nhung
nén tranh lén giong. Néu nhéc lai cau hoi theo mot cach khac thi
cé nguy cg tit y&u 1am bop meéo cau tra 1oi.

e) Kiém soat va ghi lai

Nguai phong vdn cin kifm sodt cude 1iép xic ma khong duge
phép co gian d muc dd 1dn, vi cude phong vdn khong thé nging
trude khi mAu cau héi duge hoan t5t mét cdch thod dang. Cd mdt
6 ngudi bi phong vén cé kha nang an ndi luu loat thudng cung cip
théng tin nhidu hon la chiing ta cdn. Trong tinh hinh dd6, ngudi
phéng vén cdn trinh bay ro 12 cd han ch& vé thoi-gian hoac bicu
duong nguoi tra 16i phong van vé nhitng ¥ kién da dang va Iy thu
cua anh ta, giup cho viée nhin nhan vdn dé mét cich rong rai. nhung
vao lGe nay cAn giai dap mot s6 vin dé cy thé (tuy khong phai ly
thi hon). Néu ngusi bi phong vin dua ra nhilng cau tra 13i khd
hi€u thi ngudi phong van nén ndi rang minh ngay the va thi€u kinh
nghiém, do dé khong hidu duge ¥ nghia cdc cau tra 16i dd. Nhu vay
ngudsi bi phong van sé vui long lam sdng to ¥ cia minh.

Mot chuyén dé nghién ciu cia My do Cannell v mdt s6 ngudi
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khéc tién hanh néu mot s§ dac di€m tdc dong dén do tin cay cia
cidc ciu tra loi :

1. Khodng cdch vé thoi gian : thai gian tiu khi xay ra sy kién
dén khi tién hanh phdng van cang lon thi cAng co kha nang cd
théng bado thidu chinh xdc vé su kién dd. A

2. Tinh ndi bat : cdc su kién nao quan trong ddi véi mot ca
nhan thi thudng duge ké lai moét cach chinh xac hon nhitng su kién
kém quan trong hon.

3. Dugc mong muén vé mat xa hoi : cd khd nang viéc k& lai
mot sy kién sé bi bép méo theo chiéu hudng duge mong mubdn vé
mat xa hoi. '

4. Giup cho nhd lai sy vige : C6 th€ 1am tang tinh chinh xac
cua céc cAu trd li bing cach lién hé cac cau héi véi cdc su kién cu
the . ] o

Cing nghién ctiu trén da dua ra mot s6 ching cé cho rang
cd thé tang do tin cdy cda cac cAu tra 19i néu ngudi phong vdn co
mot s6 hanh vi hé trg thém (vi duy, ndi ring : "Xin cam on, day
ding 14 loai théng tin ching tdi cAn"), va tranh thd duge ngudi bi
phong vin cong khai déng y ¢§ ging cung cip nhitng thong tin day
did va chinh xac.

Céc dir liéu do ngudi bi phong van cung cdp cidn duge ghi lai
ngay, khong nén d€ nhé lai vé sau. Nhiéu cau tra 1oi chi déi héi
ching ta gach 1 gach vio mét 6 nao dd hoac khuyén tron xung
quanh m¢t con s6 va ngudi phéng van hanh déng khong khac g
mot cAl méy biét ndi, nhung diéu quan trong 13 cdn gach va khuyén
cho chinh xac. Néu diéu g cén dugc viét lai thi cin viét mét cich
chinh xdc, ding nhu nguai bj, phong vin da ndi, khong nén vist lai
theo cdch khac hoac tém tat léi, tuy rang mét 6 khai niém co thé
thay bang mot s6 chir viét tit da quy dinh.
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D¥ muc kiém tra 6.3

Trong cong ty cia ban cé nhing vén dé gi cé thé dugc digu
tra mét cach c6 fch bing cudc didu tra v& thai d6 ma khdng cé
nguy co lam boc 19 ra nhing théng tin khong thé i ty dugc ?
Gan day, c6 lién hanh cac cudc didu tra v& thai 86 khdng? Cé
két qua ro rang gi khong?

Bang 6.1. LICH TRINH DIEU TRA VE THAI DO

Chulin by
1 Cin dim bdo :
otﬁvmchmgchomoingd&itrdléiphﬁlgvin
® \3i 18, cdu chd dBng nhdt cho mei clu hdi
e trinh ty chc cBu hdi giing hit nhau
o Nghidn ci’ thi diém
2 X8y dung co clu cua phdng vin bling cich xem xét :
ophan&igcéﬂcémhnw&plﬂuvind&vdidﬁdl
-tr‘rhb&ysauchocéﬂtnrhmdmcchtriléit&w
@ trit ty com cac dim chn hdi
e 10 . chu chi cia chu hdi
@ phong vin dii bac W
os!px(pv&tf‘thbdym&uptﬂ\gv‘n
3 Hodn tilt : o
o nghitn ciu thi diém
« phin tich so bd
Tiép nie
1Ng.lbiphdngv§nwg'ﬁiﬁiéuvairhhgnglﬂbiphéngv‘n
ZGidiﬂieuv!cwcdibu!rabéngcéchangcﬁpcicthmgﬁ'\sauday:
e muc dich cube didu tra
o Wa chon ngudi bi phong vén nhu th¥ ndo
og’ﬂtn’m&!chonguéilréﬁiphmdn
o foh 1y nguydn cda nquii WA Ki phong viln
e thdi gian clin thift
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Bdng 6.1. (1i¢p theo)

3 XU iy vdi sy bdt hop tac tidm 4n

4. Khi dat cdu hoi, cin
s nidm ving miu phdng vin
o 31 cdu hdi MmOt cich chinh xdc nhu dd dudc ohi thi
¢ nS cic doan bing cdu ndi nhanh
® nén trinh gid dich v® cAc cdu trd I3
¢ nhic nhd dé dam bao sy nhit quén
e d& phong hifu 1am

5 Kiém sodt va ghi i

Rhing vide tilp theo
1 Phén tich dd kdu
2 vidt bko cho

Nhitng viéc tiép theo

a) Phén tich dit lidu

"Khi moi cudc phéng v&n dd hoan thanh va tap hop xong céc
miu, thi cin dém va phan loai. Tiép d6 sé bt dau vide phan tich
cdc dit litu. Giai doan 1 1a d&m cdc con s6 va o thé sit dung mdy
dién toan : nhat cac dit kién ti cdc miu va dua vio mdy tinh dé
phan tich va sip xép lai.

b) Viét bdo cdo

Sau khi da xit ly moi con s8, cdn vist mét béo cdo d€ trinh
bay y'nghia cla cic dit kién va méi lién quan giita ching. Cén thong
hi€u duge cac thong tin va sau do giai thich trong bdo cdo bang
mot ly thuyét khién céc dit liéu trd nén c6 y nghia, cd ly. Giai doan
cufi cung vi quan trong ciia bdo cdo 1a néu mét s6 két luan vé
hanh dong tuong lai ma viéc giai thich cdc su kién di soi sing.

127




Bai 1dp 6

1. Hay tim mét nhém nhd gdm nhilng ngudi ma ban cho réng coé
thé hgp tac voi ban, tai noi ban 1am viéc, noi ban s6ng hoac
mot nhom nao khac, nhu mét cau lac bé bong quan hodc mat
déi phdng phi tiéu.

2, Hay chon mét d& tai ma tdt ca nhing ngudi dé cé mét s6 hidu
biét nhu chit luong cua dich vy xe buyt ma ho déu su dung,
cac bda dn O cing-tin, tiéu chudn cta mdt ngudi phong tiéu
gidi, v.v...

3. Xac dinh 3 hoac 4 khia canh cua thai dé cua ho ma ban mudn
thu thap thong tin. :

4. Ban chuin bi cac ciu hoi dé tién hanh mét cudc phong vén
ngén (5 dén 10 phit) va xdy ding mAu dé ghi cac céu tra 10i
cia ho, ’ ‘

5. Ban hay tiép can nhing ngudi dé ma khong hé bao trudc, tranh
thi ho ddng y tham gia, néu cac ciu héi va xem xét két qua.

6. Hay phan tich cac két qua va phan anh nhing phat hién cua
minh cho toan bd nhom do, thao ludn vai ho vé nhing phan
“Ung cla hg d6i vdi cach dé cép cua ban.
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7. TRUYEN DAT : DAO TAO KY NANG

Nhitng nam gan day cic phuong phdp dao tao di phat trién
nhanh chéng va ngudi ta nh&n manh tsi phuong phap phét trién
ddi lai voi phuong phap nhéi so. Viéc quan ly dio tao dat trong tam
viao phuong phap lam viéc theo nhom, hoc hanh dong phat hién va
tap trung vdo ngudi hoc hon 13 ngudi day. Chuong nay trinh bay
mét cich tip can dao tao it nhidu thién vé& phuong phdp ci, nhung
nd vén tiép tuc con la mdt phuong phdp dugc ding réng rii trong
dao tao tay nghé cho cic etng viéc thi cong va van phong. N6 khong
thich hop vdi viéc dao tao nhitng ki nang cao hon hosc vai viée
phat tri€n tri thic.

Day mét ngudi lam mot viée gi khéc vai day mo6t ngudi hiéu
moét diéu gi. Chuong nay dé cap téi cach day mét ngudi lam mot
viéc gi. Sy khac biét 16n nay giita dio tao tay nghé véi dao tao kién
thic da duge phan tich mot cdch tinh t& trong hé phan loai CRAMP
(CRAMP la nhitng chir cai d4u cua cac tif tiéng Anh : Comprehen-
sion, Reflex, Attitude, Memory, Procedura! nghia 14 Hi€u biét, Phan
xa, Ung xd, ‘Tri nhé, Thu tuc), xay dung trén cd sd nghién ctu tac
phim ciia anh em Belbin. He thdng nay phan toan b6 viéc hoc tap
thanh 5 loai hinh ¢ ban : hifu biét, phan xa, dng xt, trf nhé, thi
tuc .

¢ Hiéu biét : loai hinh hoc tap niy bao quat nhitng noi dung
vin dé mang tinh Iy thuyét, ciAn hiéu biét cdc sy viéc xay
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ra nhu thé nio, tai sao va vao thoi gian ndo. Co thé 1ay vi
du viéc hiu biét cac dinh luat nhiét dong hoc, hoac co cdu
tién té cua Heé thong tién té Chau Au.

Luyén khd nang phdn xg - Loai hinh hoc tap niy thuong
dugc ap dung trong truong hop véu cdu lam duge nhing
thao tic thanh thao va dat kha nang cAm nhan cao, ké ci
trong thuc hanh cling nhu trong hi€u bigt viéc gl phai lam.
Téc do thuding Ia quan trong va hoc vién phai thudng xuyén
lap lai bai hoc d€ phat trién kha nang lam viéc dong bo va
phéi hop & muc do thoa dang. Cac vi du ré rét la tro xiéc
tung hdng va nhio 14n, nhung rd rét nh4t trong nhiéu vi
du c6 thé thiy trong cdc t3 chdc la cong viéc sif dung bang
nit diéu khi€n.

Phat trién cich ung xi - Loai hinh hoc tip nay giup hoc
vién phat trién kha nang thay déi cdch ung xf va néng cao
trinh d6 thanh thudc trong cic quan hé xa héi. Phan lon
nhitng bai husn luyén cach quan tam dén khéch hang thudng
dugc tién hanh trén co sd cich hoc nay.

Ren luyén tri nhd - loai hoc nay o rang lién quan dén nhing
hoc vién cdn nhd duge cach xid ly trong m6t loat tinh hudng
khdc nhau duge xdc dinh truée. Vi dy, nhitng duge si phai
hoc thuéc 1ong mot loat nhitng muc liéu lugng thudc toi da,
va ngudi chay gifly & van phong cén nhé t4t ci cic hod don
phai dua cho dng Brown va nhd t4t ci cic ngan phicu phai
chuyén cho ba Smith.

Hoc lam theo cdc thii tuc, gidng nhu loai hoc nhg, chi khac
14 ndi dung cac viéc phai hoc dé lam theo thi khong cdn
nhé, chi can hidu 16 cong viéc va biét ding vi tri clia méi
viee. Mot v du 1a thu tuc phai theo khi cho mét nha may
ngitng san xudt vao dip nghi 1€ Gidng sinh, hoac cdch xi ly
mot may khoan an todn.



Phén lén cic hinh thic dao tao déu van dung nhiéu loai hinh
hoc tip, nhu ngudi tho hoc viée sda chita 6 t6 sé phai hi€u chiée xe
hoat ¢éng nhu thé nao cing nhu thanh thuc trong viéc diéu chinh
.déng co xe, va nguoi lai xe khi lai can phdi hgp thanh thao tay,
chan, mat cing nhu phai biét trinh tu phai tuan thi khi xe bj hong
mdy. Tuy nhién, cdch ti€p can (6t nhit la loai hinh hoc tap tdng
hop theo phuong phdp day mot chi dé dao tao trong chinh thé cia
nd chi khong chia ra thanh nhimg phan nhd tach ra d¢ day trong
méi 14n. O day dién hinh la sit dung cic budi giang va cic sach
hudn luyén. Lic nay viéc thay doi ing xi thudng duge xu Iy trong
cdc cude thao ludn nhém (vé diéu nay cd thé tham khao chuong
cudi cia cudn sach nay), nhung hoc rén luyén phan xa thi t6& nhat -
la dung phuong phap chia céng viée ra tiing doan, méi doan duge
nghién ciu va thyc hinh riéng biét trude khi gop lai thanh mot
hoat déng toan ven, gidng nhu trong chdi ten nit phai tap phat bong,
dap, tiu, ve va cic ci danh riéng 1é trude khi vao trin diu tiong
d6 tat ca cde e ddnh trén déu phai dung tdi. Loai hinh hoe nha v
hoc thé tuc cd thé duge diung ca trong phuong phap chinh thé va
trong cic phuang phap chia theo tirng phan tuy ring 16i hoc nhé
thudng duge dung t6t nhat trong phuong phap chia titng phéan.

D¢ muc kiém tra 7.1

Hay hoi tudng lai mot 1an ban tam mdt viéc nao do, trong
mét thoi gian ngéan, nhu thay dbi cong viéc, nhan nhidng nhiém wy
méi hoic xu 1y mét thist bi méi (vi du mét thiét bi diu ra cia may
tinh). . : '
1. Cai gi d& gip ban nhiéu nhit dé ban hoc dugc 7
2. Coé phai la loai hiny hoc tap : hiéu biét, phan dng, dng xd, nhé

hodc theo thi tuc khéng ? '
3. Higu qua hoat déng da dudc cung cé thé ndo ?
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REN LINVEN PHAN XA CUA KY NANG THAO TAC

Déi vai hoc vién, bude dau tién dé hoc modt ky nang la phai
hi€u dugc nhiém vu va biét ré nhitng gi cdn lam d& sin xuit dat
két qua vira y. Budc nay cung cdp mot co ¢ hifu bist ddu tién va
nhing diéu giai thich cho cic hanh déng phdi tri€n khai sau nay,
mic ddu trong qud trinh hoc tip van cin tang thém nhiéu théng
tin b8 sung cho co sd hi€u biét dé. O day, cong viéc cia ngudi huéng
dédn 1a quyét dinh xem cdn trang bi cho hoc vién khéi lugng hi€u
biét bao nhiéu la di dé di vao ta chiic hudn luyén thao tic san xuat,
dac bigt 1a néu sau nay trong thuc hanh sé dung phuong phdp dao
tac theo ting phdn cong viéc.

Mot k¥ nang co ban la rdét chi ndng chay vao khuén dé€ sin
xudt nhing tdm ludi tao thanh khung chinh cia ban 4c quy chi-axit.
Dé trianh lang phi va rai ro cho ngudi lao dong, trong mdt thai gian
ngan, hoc vién phai rdt cit thay vi dung chi. Hoe vién nao khong
hi€u tai sao lai rdt cat trong mot cong viéc 18 ra phai rét chi, anh
ta sé khong cham chi nhiéu trong thao tac. Do d6 ngudi husng dan
phai giai thich dac di€m nay. Cdc hoc vién thuing thich khdi diu
bang nhitng kinh nghiém ty tay minh c6 dugc cho nén cén trdnh
nhing bai mao dau dai dong va chi tiét.

Budc thd hai la di vao thao tac thuc t&, nén nguoi hudng dan
phai quyét dinh xem nén chia cong viéc thanh nhirng don vi thao
tic tach biét nhau hoac thanh nhitng dong tic nho hon dé thuan
loi cho hoc tap. Ngudi dianh may bit ddu luyén tap bang tap thao
tac theo tiing tay mot trude khi thao tac phéi hgp dung ca hai tay
nhung ngudi dianh dan piano chi dé mét thai gian thuc hanh cuc
ngan dé thao tdc mot tay. Co thé nguyén nhin la ngudi dainh mdy
st dung hai tay theo cdc cach tuong déi doc Jap véi nhau nhu bao
gi& cing dung tay trai d€ danh chit "a” va diung tay phdi danh chi
"p", nén sy phdi hgp hai tay chi cin dé thao tac néi ti€p nhau. Con
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trong chai dan piano, cd mat sy héi nhap phic tap hon gilia thao
tac cia hai tay, cho nén thuc hién riéng ré cd thé lam hong hon la
tang cudng hidu qua thao tdc sau nay. Mot khia canh khac cta tap
danh may la thuong luon gap nhung day chit ngan nhu ki€u "va",
"la", "eai” v.v... Nhimg day chir nay cd thé gop phan khong nging
tang tde d9 thao tdc cia ngudi danh may. Dac di€m cia loai hinh
nay la cd thé phat trién tdi mic thao tac tré thanh tu déng va ddng
tin cay. Ngudi danh mdy nghi¢p du thuong dio 1on céc chi hode
danh nhdm phim, danh "htong”, thay cho "théng", va hoac "cia”, thay
cho "cdi”. Nguti danh mady thao hiém khi 1am nhu vay vi trong qua
trinh hoc tap, su tap luyén lap di lap lai da dua 13i két qua la cée
thao tdc nho trd thanh khéng nhing tu dong ma con chuin xdc.

Yéu t6 thi ba 1a nhiing thong tin phan héi, nham lam cho
cic hoc vién cd thé so sanh két qua hoat dong cia minh vdi chuin
myc yéu ciu va thdy duoce tién bd dat duge. Dac di€m cia théng
tin phan héi t6t 12 tic thoi va chinh xac. Néu théng tin phan héi
dén tic thi sau hanh dong thi hoe vién o6 co may nhiéu hon lién
hé duge sai sot vai phan hoat dong da lam ndy sinh sai s6t dd, trong
khi phan héi cham tuy sé chi ra duge sai 3 chd nao, nhung tri nhd

<vé c4i gl da xAy ra thi bi phai md. CAu bé tap ném bdng thing
trong trd choi eric-ké sé tiic thi thiy duge minh choi chinh xac tdi
muc nao va sé cd thé lien hé tdi muc sai léch cia minh trong vi
tri dat chan, gdc do gio tay hoac lién hé véi moi nguyén nhdn Am
nidy sinh vin dé. Hoc vién hoc chup anh khong o6 duge y&u t6 phin
héi tdc thoi nay.

Dac tinh thi hai cia thong tin phan hdi-14 nd cdn cang chinh
xAc cAng t6t, trong cdc thong tin vé két qua va qua trinh hoat dong.
Ngudi huin luyén hoe vién dinh erické od thé ndi : "Ci danh khd
tot" hoac clng cd thé ndi : "Day l1a ed danh tét hon c3, nhung nd
con di qua xa, vao khodng mat bo. Néu anh tam chd duoc tay thi
¢d git tay cao hon”. Cau nhan xét sau dua ra mét chi din chung
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vé tien bo dat duge. cung cap mdt su danh gid vé cd dianh va mit
nhan xét riéng cho cach cai tién trong ci danh sau. Diéu nay da
duoe Fitts va Posner (1967) giai thich ré mot cach rit ¢ ich.

CAC RUOC DAD TAO TAY NGHE

Chuén bj

a) Cdac muc tiéu

Ngusi huin luyén sé co hai nhom muc tiéu, muc tiéu vé té
chuc va muc tiéu hanh vi. Cdc mue tiéu vé t6 chic xac dinh nhiing
viée hoc vién phai déng gop cho té chic sau khi két thic hoc tap.
N6 ¢o the 1a chung chung nhung c4n thiét. Vi du née mdt cong ty
dao tao ngudk danh may cho chinh minh, muc tiéu té chic phai la
day ddanh médy dé sao lai ciic ban chép tay hoac chép lat tir cac miy
doc. chu khong phii ta hoc toc ky. Nhitng muc tiéu vé 18 chic khic
voi muc tiéu gido duc la eic muc tiéu chu tam vao hoc vién hay
sinh vién hon la vao cac yéu ciu cha td8 chic, do dé nhing ngudi
hudng dan cia cic trugng dao tao nhan vién van phong chice chin
la sé t8 chic viée dao tao xoay quanh nhitng gi cd ich cho hye vién
trong trién vong md ra mot s6 viéc lam. Nguoi huéng dan sé phai
vach ra nhifng muc tiéu t& chic, nhitng muye tiéu nay c6 thé chya
dung hoac khong chita dung nhitng dac di€ém bao qudt hon cia muc
tiéu gido duc.

Cac muc tiéu hanh vi chi ra cu thé nhiing diéu hoe vién phai
¢d kha nang lam duge khi két thuc khoa dao tac hay giai doan dao
tao. Trong viéc dao tao nhan vien dénh mdy. muc tiéu t8 chuc ed
thé chi don gian la bao dam cung edp thuong xuyén nhitng ngudi
¢d kha nang dianh may chinh xac va vdi mét 16c dé hop ly. Muc
tiéu hanh vi thi nén cu thd hon, dé ra tiéu chudn s chit can ddnh
duoe véi mdce do chinh xac dinh trudgc theo phut.
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Dé muc kicm tra 7.2

Hay suy nghi vé kinh nghiém dao tao lién quan tdi viéc phai
hoc tap thé nao dé lam dugc mdt viec gi ma ban quan sat thay
d ban than hay 6 mdt ngudi khac trong 18 chdc. Ghi lai nhing
muyc tiéu 18 chiic va nhing myc tiéu hanh vi trong dao tao.

by Cac phirong phdp hoc tap

Viée tiép theo 1a ngudsi hudng din sé quyét dinh nhing phuong
phap hoc tap dude st dung. Ching ta da hiét nhitng yéu t6 cha yéu
trong dao tao tay nghé l1a am hi€u, thuc hanh thong tin phan héi,
vi vay nguoi hudng din quyét dinh bac nhiéu diéu cin gidng lic
khdi diu va bao nhiéu diéu khac cdn gidng trong mdi giai doan
khdc nhau cta tién trinh dao tao; cing véi cdc hinh thac thich hop.
Chi giang ndi thoi cd thé cing di. nhung néu cdn nhitng minh hoa
bing phuong tién nghe nhin v nhitng bai bi€u dién thi cang tét.
Hién dang phdl tri€n nhanh chong viéc dac tao dya vao may tinh
va trao ddi qua lai trén phuang tién vidéo, cho phép cung cdp thuong
xuyén nhitng gidi thich va nhitng thong tin phan hdi hoat dbng thao
tdc cia hoc vién (Rushby, 1967).

Hai vin dé lién quan dén thye hanh 1a quyét dinh chia thanh
nhitng dong tac nhd va t8 chic cdc cube dién tap thao tic gia, nhu
kidu nguii cong nhan tap rot cdt thay chi. Phidn 16n nhitng théng
tin phan héi déu do ngudi hudng dén ndi cho hoc vién biét, nhung’
¢iing edn tim cich cd duge nhitng thong tin phan héi chinh xdc hoic
nhanh hon bang nhitng phuang phap nhu ghi bang hinh hay chup
anh. Mét phuong phap thuong dung nhét d€ dao tao ky nang thanh
thuc nhu may la phuong phép chia cong viee thanh ting phin nhé
dan, phuong phép nay da duoc trinh bay mét cich ddy di nhét
trong siach cia Douglas Seymour ¢1966). Céng viéc hoc vién phdi
lam dudgc chia thanh mot loat nhimg thao tiac nhd. Hoe vién tap
lam thao tdc 1, thao tdc 2 va sau dd dén thao tac 1 + 2. Bude tiép
theo la thue hién thao tac 3. 2+ 3 va 1+2+3, nhu vay tay nghé
duge hinh thanh thong qua thyc hi¢n mot thao tde nho r6i gAn nd
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vdi toan by cong viée. Cang viée nay duge thue hién bao gém nhitng
thao tac té thanh véi s6 lugng dan dan tang. Nhitng thao tic t§
thanh chi thyc hién riéng ré trong thii gian ngéin trude khi hoa vao
thao tac chung, nhu vay khong lo nguy co thuc hién thao tic rdi
rac.

Phuong phap nay chi ding dugc trong truing hgp cong viée
cG thé€ chia ra thanh nhié¢u thao tac 8 thanh. Ché nao khong 1am
thé duge, cd thé thay bang phuong an gian don hod. Trong phuang
phap nay, cong viéc van giit trong chinh thé, nhung duoe rit lai
dudi hinh thic don gidn nhit cia né. Tay nghé thanh thao co thé
dat duge bang edch tang dan mitc phic tap cha cic bai tap. Mot vi
du 1a nghé thuat laim dén nén. Dén nén trang tri duge sidn xuit
bang cach cit nhiing dai bang tit khéi nén nhiéu méu, sau dd két
cac bang theo nhiéu ki€u. Ngudi tho 1am den nén bat du tap bing
cich lam nhitng ki€u it cdu ky réi dan ddn tang do bay budm trong
ciac kidu trang tri.

Mac dau chuong nayv chd yéu ndi vé dao tao k¥ nang thanh
thude nhu may, van cd thé ké ra mét vai phuong phap chuyén rén
luyén tri nhd. cing nhu nhirng cach thde rén luyén kha ning cam
nhan. Hai loai kha nang nay cang ngay cang cd tdm quan trong
trong ddi s6ng cia 14 chie.

Cach quen thudc nhit d€ nhd la ding thuat nhé hoac dung
tro choi ciu dia téu (tic 1A nhing chii viét 14t cia mdt cum ti
duge thay bing mot cum to diua téu khéc).

Dai vai mot vai cong vice, diung cdc.quy téc sé giam duge khéi
lugng nhiing diéu phai nha. Vi du, c6 nhidu quy tic dé tim ra ché
=ai hong, va nhan vién sta chia xe da duge day dung mot loat quy
tac cd hé th6ng. Ngudi lai xe & té bi hong xe goi dién thoai téi.
Tram chiia xe yéu cau giip d8, cAdu diu tién anh ta duge hdi la
"Anh chi cd hét xang khong ”". Néu tra 18i cd thi xdc dinh ngay
duge nguyén nhan hong. Néu cau tra 1oi 1a "khong", sé ddn dén cau
héi thit hai : "Dong co e danh lia khong ?°. Ci& nhu vay hai tiép,
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ngudi ky su dén giup sta chita thi da loai trd duge mét s8 nguyén
nhan héng,

Phuong phap suy dién phan théng tin ra ting loai, néu mot
diéu gt khong thudoc mot nhdm nay, hoc vién sé dung suy dién dé
ké&t Tuan 1a nd thude viio mot nhdm khdc, O dau chuong, 43 dua ra
vi du ngusi chay gidy van phong phai nhd ring hod don phai dua
tdi 6ng Brown va cdc ngan phifu phai dua cho ba Smith. Né&u lai
e6 moét cd Robinson chiu trach nhiém nhan moi thu ti hoi vé hing
hod, thu khifu nai, 1ai lidu quang cdo nhing hang khong bin duae,
ban khai thué, ban diéu tra y ki¢n, don xin viée, v.v..,, thi ngusi
chay gidy khong can nhd nhitng gi phal dua tdi cho ¢6 Robinson.
ma chi phai nhé rAng nhitng gl khéng phai dua cho o 4y : hod don
dua cho ong Brown, ngan phiéu dua cho ba Smith, con moi gidy t&
khic déu dua cho cd Robinson. Mét vai vi du l¥ thd vé viée sit dung
phuong phdp suy dién trong dao tao cd thé tim doc dude trong téc
phdm cta Belbin va Downs (1966).

V& mat ghi nhd théng tin, phuong phap hoe tap tirng phan
cong viée tich cOng dan, khic biét khong nhiéu, nhung rit cd ¥ nghia,
$o voi phuong phép tudn ty luyén timg phdn cong viée da duge mo
ta & trén. Trong phuong phip tich céng, hoc vién hic nao clng thao
tdac trén chinh thé toan bd cong vide, vi cdt mai ky thdc tap lai dua
thém vao mét ddng tac td thanh. Diéu nay khdc véi phuong phdp
tudn ty, mdi dong tic td thanh duge thue tap riéng ré, trudce khi
29p lai thyc hién trong chinh thé cong viée. Phuong phap tich cong
dac.bigt cd ich n€u hic bat diu lai la nhimg bai kbe, do.dd chiing
phai duge nghe lap lai nhiéu hon la déi voi nhing baj dén sav, .

Mot phyong phip aang cao. kha nang cAm nhin. la-biét phan
biét, dai hoihoe vidn phan bist duce nhitng thi cd mé. gitng nhau
trudc con miét,cai tai, cAi mai hedc ngdn tay cia phitng ngudi chua
duge dao tao. Ngi,mot caeh tho thién, dd la céch lam. cia nhitng
ngudi san chim\[;ba_c chuyén. gia sank soi ném rugu vang: Mdi dau
hoc vién so sdnh -hai.thy. rdl-réné-rkh!ic_ mhau vi xac dinh nhitng
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diém khac biét. Roi lai dua ra nhitng cap d6i tuong khdc véi sy
khac biét dén dan it r6 rét hon. Viéc phan biét cd thé duge héd trg
bang nhitng ddu hiéu nhic nhé, giip hoc vién ngay tit nhimg lin
quan sat dau tién da nhan ra duge nhiing nét dac thu, vi du ding
nhitng mai tén chi hoac bing nhiing phan duge t6 mau. Mot s§
ngudi hoc danh may bdt ddu bing ciach té mau khac nhau nhing
phim ciin ddnh bang tay trai hay bang tay phai, hoac tham chi nhiing
phim cén ddanh bang nhiing ngon dac biét thich hgp. Dan dan nhimg
dau hiéu duge bo di vi hoe vién da dat téi trinh dd ty xdc dinh dugc,
khéng cin tdi ching.

Khuéch dai 1A mot ciach phat tri€n kha nang phan biét duge
nhitng sai héng nhé trong mot tién trinh hay tham chi cia mat chi
ti€t nhé tromg thift bj. Lic mdi diu hoc, vat phai xem xét duge
phong to 1én, sau dé gidm dan cho téi kich c@ binh thudng, khi hoc
vién da dat dude trinh do thanh thao. Cde ki€m tra vién tham dét
bat ddu thuc tdp bang cich xem nhitng miu tham x3u duge dét
bing nhing vat liéu to hon binh thudng. Sau dé ho quan sit nhitng
san phim binh thuong qua kinh phéng dai va sau nay ho s& cd kha
nang dianh gia dugc nhitng sin phdm binh thudng. Ta cd thé thiy
trong tac pham cia Holding (1965) mot phan trinh bay bd ich vé
phuong phap khuéch dai.

c) Chuong trinh dao tao

Tat ca céc phuong phip dao tac sé phai dimg déu difoc dua
viio mot chuong trinh dao tao. O day dé ra khéng nhing cac viée
ngudi hudng din phai lam, ma ca nhitig ti€h bd yéu cdu hoc vién
phai dat. O day, x6p dat cac buéc trong tién trinh dao tao cf tdm
quan trong dac biét : hoc vién phdi qua bao nhiéu bai gidng trudc
khi bat dau thuc hanh, hoc vién phai thuc hanh bao’lau trudc khi
6 thé chuyén sang hoc phdn méi, va tdn suft ngudi huong din
ki€m tra ti€n bo ctia hoe vién |a bao nhiéu. Mbi ca nhan hoc vién
déu cd t6éc do tiép thu riéng va yéu cdu mifc do gidng ban diu va
56 luong lan bidu dién khac nhau trudc khi bat dau' thuc hanh. Cae
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chuong trinh dio tao can du linh hoat d€ thich img duge véi trinh
do khdc nhau cda hoc vién khi dén lap.

Mot nét bé ich cia chuang trinh dao tao la cung cfp cho cic
hoc vién moét pham vi gidi han, d€ ho ty xdc dinh 14y mic dd tién
bd va phin nao ty phit hién duge minh, tranh 16i dao tao theo kiéu
bén tirng thia com mot. Khi ra trudng. cac hoc vién da y thdc duge
md&i phu thudc cia he tdi midc ¢ thé hoan nghénh moi bién phap
hinh thanh d ho long tin cay, tinh doc lap va tu lap.

d) Chon cdc hoc vién

Viéc cudi cling trong cong viéc chudn bi 14 chon nhitng ngudi
dio tao. 86 nh&n manh dén su phi hgp co ban cia méi c4 nhan
hoc vién d8i véi gido trinh d& ra, lam sao viéc dao tao nhing tay
nghé yéu cdu sy khéo 6o thao tic phai cd dude sy chon loc trudc,
hoac 12 dua vao thanh cong ciia hoc vién trong cong viée cin trinh
dé khéo tay tuong ty hodc thdng qua nhitng cudc thi nghiém dé
xac dinh kha nang tiém &n cia hoc vién cc thé thuc hién duge cong
viéc. M6t diéu khdc phai tinh dén 1a cdc hoc vién sé cing hoc tap
véi nhau cdn phai hgp nhau. Mot ngudi hugng din da tiing cd mét
86 djp huin luyén sé tim cich tap hop nhitng hoc vién lai thanh
timg nhom gin giéng nhau vé do tudi, kinh nghiém va nang khidu
lam sao ho dat duge t6c do tien bo tuong tu nhau mot cich hop ly.

Tiép xuc

a) Ggp mat

Khi ngudi hudng dén va hoc vién gap nhau ldn dau tién, do
1z lic hai bén ddnh gis 1an nhau. Tién trinh nay da duge moé ta &
chuang 3, nhung trong phan lén nhimg cudc gap gd md td trong
sich nay, thi didu quan trong hon I nhitng cudc trao d6i dé "t
hi€u anh” vi hai ngudi phai lam viéc v4i nhau va hoc vién sé cam
thiy khong yén tim zrong mot tinh hudng khong quen thude va
phu thudc hoan- tain' vao ngudl hudngidan. Hoc vién cin tin tudng
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vao nguoi huéng dan nhy mot ngudi thanh thao trong cong viéc va
nhiét tinh day ngudi khac. Ho cing tim dude su tin tudng va nhing
co may thanh cong cia chinh ho bang cich tham khao nhing thong
tin vé cac hoc vién trudc day.

b} Gidgi thich thi tuc

Khi thoi gian ti€p xic ban déu tam dn, bude giai thich thd
tuc sé duge tign hanh tiép theo cang sém cang tét. Day 12 viée ddu
tién trong trinh ty trai cong viéc ra theo ting budc da dugc néu
{én nhu mot phdn trong cong viée chusn bi. Cong viée tiép xic cin
c6 du thoi gian, nhung cdc viéec mao diu dai dong, 1é thé cd thé
khién hoc vién ndng rut phét cdu va muén bat dau ngay.

Néi dung thi tuc 13 ban chuong trinh véi nhitng chi tiét lién
quan d&n phan phéi thoi gian, t6c do tién bs, phuong phédp dao tao
vi mot phdn téng quan vé cong viéc sé dién ra. Diém quan treng
nhit déi voi hoc vien 1a phan két thic. Bao gio sé “dg" ? Viéc gi sé
xdy dén sau dd ? Co thé nhanh duge hon khong ? Bao nhiéu ngudi
sé trugt ? Diéu gl sé xay dén véi ho ? Tat nhién ngudi huéng dén
lai quan tam t&i phdn md dau chuong trinh hon 12 phén cudi, nhung
chi ¢6 nam dugc ro rang phan cudi thi hoc vién méi c6 thé tap
trung chi ¥ vao phén diu. Hiéu dugc ro rang muc tiéu sé tang
thém quyét tam hoc tap.

Trong cic chuong trinh dao tao dai han doi hoi phai lam chd
duge mot loat cac tay nghé, thai diém t6t nghiép xa toi mdc khd
thanh mot muc ti¢u thuc t& nén nguvi hudng din dua ra nhing
muc tiéu trung gian. nhu : dén ngay tha sau, anh da co thé lam
duge viéc nay v.v.. '

Trong giai doan nay cd thé dya vao phuong phdp minh hoa,
mdt thai gian bicu, mot dé thi bifu dién trung binh k&t qua hoc
tap, cac bai tap mAu cia cac hoc vién cac khoa trude, tit ca déu
jam cho hoc vién thdy ro han trién vong thanh cong va hinh thanh
duoc trong d6c mot bic tranh day di hon khung canh hoat dong,
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trong d6 cdc hoc vién duge k&t hop lam viéc voi nhau. Diéu nay
cing gitp tranh cho cong viée giai thich trd thanh mot viéc may
mdc, giéng nhy kifu ngudi huéng din du lich & lau dai Windsor.
Néu ngudi hudng din luon luon giai thich thi tuc, tdi mdc trd thanh
mot cong viee may mdc, thi ching miy ma bién thanh bénh tén
sung cuc doan k§ x40 da néu d trén. Dén luc nay can tién hanh
cang nhiéu cang t6t nhitng cude trao ddi, dé ra cau hoi, lap lai vén
dé, giai thich thém, lam ro thém va khang dinh.

¢} Trinh bay cong vide phdi lam

Céng viée hoc vién cdn thue hién trong bude ddu tién can
dugc biéu dién va giai thich. Muc dich khong phai la pho bay tay
nghé cao clia ngudi hudng din, ma la cung cdp co 8 cho hanh dong
thit nghiém ddu tién (va rit c6 thé khong chufin xdc) cia hoc vien.
Cudc thao dién do dd khong nén thém thit hoa J4, va cang cham
cang tét vi ngudi hudng dio khong chl bicu dién k§ nang ma con
dung k¥ nang dé€ thuyét phuc hoc vién thay ring he cing co thé
lam duge cong viée. DI theo véi bi€u dién 13 nhing loi gidi thich
cho hoc vién biét 1y lé diung nhitng dong tiac nay khdc va moé ta
nhitug gl hoc vién phai lam dé€ ho cd thé quan sit phan tich. Can
huéng su chid ¥ cta ho vio nhing dac di€m dé bi coi nhe, trinh bay
lai tiép dién cia cdc thao tic va chi ra nhimg di€m then chét.

Cong vite cdn duge trinh bay cho hoc vién dudi hinh thic don
gian nhdt, voi mot cach thao dién trung thye, binh di, ding dan,
kém theo nhitng 13i giai thich nh&n manh téi viée tiép dién thao
tac chinh xdc, chi ra Iy do cua cic dong tac, nhitng di®m quan trong
¢ thé bi coi nhe khi biéy dién, va nhitng diém then chot din t8i
thanh cong. Ché nao cé the, thi ngudi huéng dan khéng cin néu
nhimg gi khong phai lam. Cac khia canh khong dung trong hoat
dong sé duge dé cap téi sau : trong giai doan nay, cdn huéng vao
nhitng gi phai lam.

Cubc trinh bay duge ndi tiép va cd thé bi gidn doan bai cde
cdu héi cia hoe vién vé nhimg diéu ho khong theo kip va khong

141




nidm duge hay khong thé nha duoe. Thanh cong phu thude vao tai
khéo 160 ciia ngudi huong din vigt qua dugce cac giai doan md déu
ecude tiép xuc. Nhiéu hoc vién ngai néu cau héi vi ho cam thiy cau
hoi bae 16 cai dét ctia ho, va sé bi cai 1A ngdc nghéch. Ngudi hudng
dan c6 kinh nghiém phai khuyén khich duge cac hoc vién néu céu
héi va sé duge x4c nhan thong qua céc cau hoi dat ra cho hoc vién.
cong viee nay chi cd hiéu qua néu duge thuc hién khéo 160, vi 10
rang cé rui ro 1a sé dc ch& ngudi ta néu dat ho trudc nhitng 16 hong
vé hidu biét cia ho. Té hai nhit la nhing cau hoi kifu doi chat
nhu :

..« Nao, hay ndi cho toi biét 3 cinic nang chinh cua thiét bj nay 7 .

e Ai ¢ thé cho bidt ching ta phai 4n nmit nao trude ?

Tuong d6i 40 hon mot chit I nhimg ciu héi chung chung
nham budc ngudi ta déng ¥ :

e "Cac anh cé hi¢u khéng 7°

e "Téi trinh bay cd dugc ro rang khong 7"

o "D6i voi moi ngudi, moi cdi déu 6n ca chd ”

Day giéng nhu nhimg cau hoi hudng din ching ta thiy d
chuong 3. SE it nhiéu c6 ich néu trong cdc cAu tra 15i ctia hoc vién
vita o6 nhifng cai gat ddu dong ¥ vila c6 nhitng tiéng ly nhi thay
cho cau tra 15, nhung phén nhiéu khong chic ngudi ta c6 thé lam
dugc g khdc hon 1a dua ra déu dan va daé déng nhimg cau tra lai
"Vang, phai". Cong viéc cia ngudi hudng dan 1a giup hoc vién hinh
thanh trong tri 6e cha minh hinh anh cong viéc ma khong cam thay
minh dang bi thi nghiém. Diéu nay chi xay ra néu cd duge modi
quan hé tot gida ngudi hudng din va hoc vién.

d) Thuc hanh

Sau khi nghe gioi thidu, cac hoc vién di vao nhitng bude thu
nghiém ddu tién trong cong viée. Ho chd dgi 1a c6 thé sé thao tic
khong 16t va céin dén sy tin tudng cua ngudi hudng dan. Ngudi nay
phai di theo mét con duding khd khan la chon lva gita can thiép
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qué nhiéu hoac can thiép qud it. Can thiép qua nhiéu thi cac hoc
vién mit ty tin, va chi ¢d duge sy tin tudng khi cim nhan dugc
sitc manh vd muc dich cia nhiing buée di loang choang ban ddu
ctia ho. Can thiép qua it ¢6 nghia 1a cdc hoe vién thiy dude sy thiéu
hut trong ky nang cia ho, diéu nay cang ré rét hon trong mét hoat
dong thao tic hoc vién khong Jam duge ding nhy khi gido vién gidi
thiéu cho la cd thé lam duoe. O day lai thdy tdm quan trong cua
bai gigi thiéu, bai nay phai dudc nang cao t4i muic hoc vién phai
jam ngay duge thao tac khdi ddu, gat bd moi y nghi 1a sé khong
thé lam duge.

Nim trong nhing v&n dé ma nhitng ngudi huong dig cdn
xem xét 12 tiém nang khac nhau cia médi ca nhan hoc vién va nhitng
y6u t8 nghi thiic trong husin luyén. Cé mdt 8 hoc vién c6 kha nang
dat nhiing két qua tién bo ban ddu nhanh hon cic hoc vién khic
. cho nén gd moi ngudi vao cing mot téc do tién bd 83 cin trd ch
" hai bén. Céc viee mang tinh nghi thdc phu thude vao hiu biét cia
* hoc vién d6i véi trinh do hanhinguyet ddi, tuy tam thai, cda nguoi
hudng din, O trén da titmg néu ring hoc vién ngai dua a chu héi
trong khi nghe gisi thiéu, bo cing khong phai lic ndo cing to thai
do ton trong thdy. Tinh hinh ndy lam cho hoc vién thao tac téi
trong thyc hanh ma véin khong cAm théy mat mat. Tuy nhién, ton
trong mot nhan vat cao hon thudng la dya trén co 3 du kién rhng
ngudi mdi vao nghé sé duge gitp da tién lén vi trf ton kinh ma cip
trén dang hudng. Néu mai bat ddu thyc hanh, hoc vién thuc hién
r4t kém k§ nang dugc truyén thy thi ho s8 hojc mét tin tudng hoac
odn trach thiy hwéng din da nhdn manh qud ding nhing diém
non kém cua ho.

Ly thuyét gidao duc cho thdy sy quan trong cia quy luat higu
qua dat dugc qua thye hanh, nhung cing cho thdy tén tai mét diém
toi do hoc vién sé tién mot bude nhiy vot dot ngot — thoi diém gat
hai két qua vh moi ngudi cung chia sé néi phan khich vui mung.
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Nhu cau gido su Higgins ndi v& c6 Eliza : "Téi cho rAng cb 4y da
dat duge. Nhi troi, co dy da dat duge”. Thuc hanh dén 137 mét thai
di€m ma hoc tap sé tién nhanh it 1én va diéu nay sé cung ¢ hoc
tap bang dién tip va xdc nhan thudng xuyén.

e) Cing c6 _

Diéu cing c6 hiéu qua nhat d6i véi hoc vién la d€ cho ho thay
1a ho co thé€ 1am duge cong viée, giéng nhu ciu bé sau may lan thi
cudi cing thidy minh cd thé ngdi vitng trén xe dap va cho xe chay.
Théng thudng, hoc vién khong tin vao viée ty danh gid thanh cHng
cua minh, ma can duge thiy thuong xuyén danh gia, Nhidu tac phim
ndi v& cach giang day va hoc tip da nhin manh tim quan trong
cia \;é(- khen thudng, mét sd it con di xa hon, nhu ndi : “Trong
khi tién hanh hoc tap, ngudi ta cdn biét minh dang & di€m nao,
minh tién bé ra sao. Biét dugc tién bo clia minh sé thic ddy ho dat
két qua Jon hon. Vé mat nay khen thudng ludn Juon cd ich hon la
phé binh™ (Winfield).

Viéc clng c6 cd hiéu qua 1a phai lam cho hoc vién hi€u dugc
két qua va cic hanh dong va wing xv dén toi két qua. Cho nén thay
hudng din cén vach ra dugc cdc con dudng riéng biét d€ dat duge
méi ti€n bo, tinh wu viét cia ching ciing nhu nguyén nhan c6 duge
tién bd. Khi hoc vién gn tdi trinh do ndm duge diy da k§ nang va
do dd o6 dugc long tu tin, lic dd ho cd thé tidp thu duoe phé binh
truc tiép hon. . :

Nhing vi¢c ti€p theo

a) Két hop

Budc ddu tién trong cac viéc 1am tiép theo sau giai doan hoc
tap 13 hoc vién két hop nhing diéu méi hoc véi von tri thde, hi€u
hiét va k¥ nang da cd cta minh d€ md rong tiém nang hoat déng
chung ctia minh. Viéc nay hoc vién cd ty lam, nhung nhidu kha
nang hon 1a ho cing lam véi thay hudng dan. Cac mat méi trong
k¥ nang duge dit trong nhiéu hoan canh khdc nhau, nhitng diéu
hoc dugc md ra mét loat day di nhing kha nang méi. Khi nguoi
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tha hoc viée hoc duge cach bao nhdn canh mét tdm g6, thi kha nang
nay riéng nd khéng cd médy gia tri, nhung gia tri ca nd sé tang
1én n&u két hgp duge voi nhitng thae tde khic. Mot 14n nita lai bat
ddu chudi cong viéc giai thich, bi€u dién va thue hanh.

b} Danh gid

Danh gia hiéu qua dao tao sé lam tang thém von tri thic cia
nhitng ngusi hudng dan giip ho lam viéc tét vdi cac hoc vién sau
nay. Ciac phuong phdp don gidn la dang tin ciy hon cd, nhu viéc
ghi lai thoi gian cdn thiét d¢ dat mdi muc hiéu qua. Nhiéu goi y
khac vé viéc danh gia cd thé tim dude trong tac phdm cta Harrison
(1988).

c) Kiém tra tién bo va kem cdp

Khi ké&t thuc lap dio tao, vai trd chia ngudi lanh dao d6i vii
hoc vién bat ddu thay ddi. Nay cian hudng chi ¥ vao cdc mat thigu
thyc tién cia hoc vién khi méi bat dau trién khai, va vao viéc gitp
dd ho vugt qua dugc nhiing vén dé khd khan tam thoi. Day khéng
phai mot viéc dé dang vi hoc vién cd th€ khéng hoan nghénh nguoi
ta chi ra nhitng sai st do thidu kinh nghiém cia ho, nhung day
vin la mét khia canh cdn thiét trong cac cong viéc phai lam ti&p
theo.

Bang 7 - TRINH TU TRONG VIEC DAO TAO KY NANG

Chudin b
+ On tai :
® cic myc tiéu dao tao

2- Chon loc
® cac phudng phap hoc
e phudng phap hoc dan tdng phin
& ddn gian hoa
® thi thuit rhd hodic trd chdi gip nhd
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Bdng 7 - TRINH TU TRONG VIEC DAO TAO KY NANG
(tiép theo)

i

® céc quy tic
® suy dién :
& phiin cong viéc cong tich lai
e phin bift
¢ khuéch dai
3- Ké&t hop lai :
e chudng trinh dao tao
4 Chon a :
e cic hoc vién
Tidp xic
+ Tifp wic phim :
e hifu bigt 1n phau
2- Gidi thich :
e thu tuc
3- Gidi thigu :
¢ phidm vy cbng vibc
4- Cho phép :
' ® hoc vién the hanh
5 Cuing cf
® hoat ding
Céc viic tifp theo
+ Két hop
e digu hoc MAi vdi tri thic hign ¢6
2- Danh gia :
e hiéu qud dao tao
3- Kiém tra
e ti€n bé va kém cdp
4 Thay ddi:
o phudng phép. néu cln thiét
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d) Thay ddi cdec phitong phip

Ngudi lanh dao phai thudng ky xét dén nhitng thay d6i va
cai tién trong cdc phuong phap dao tao dang dung. Tuy cong viée
vin dang ti&p dién, nhitng kha nang thay ddi nhu vay sé dé thdy
hon khi k&t thic giai doan dao tao.

Bai tip 7
Soan mét chuong trinh dao tao mdt ngudi thuc hién mat
céng viéc don gian, chu y di qua tat ca cac budc da néu trong
chuong nay. Tiép do tién hanh day mdt ngudi lam cdng vigc do.
Ban cd thé xem xét mot vai viéc dudi day :
1 - Gdp lai mét chiéc khan trai ban.
2 -Bay mdt chiéc khay phyc vu mét bla an sang day du tai giuong.
3 - Difn mot trd do thuét.
4 - Thyjc hién dong tac xdc mdt co bai blng cach kéo chay.
5 - Lam mdt chiéc banh ga to.
6 - XEp mdt bd cac hdp thyc pham trang thiéc vao mdt cai hom.
‘ 7 - Bay mét ban an cho hai ngudi, nhung c6 Mot ngudi cam tay
trai.
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8. TRUYEN DAT : DOC MOT BAI DIEN VAN
HAY MOT BAN TRiNH BAY

Phat bi€u trudc mot cif toa da titng 14 mét trong nhitng cich
ngudi ta dat dén uy quyén va anh hudng tdi ngudi khdac, mét phén
do tdm quan trong cla thong diép ho dua ra va mét phan do suc
manh truyén cAm cia cich he thong dat. D6 ciing da ting 1a mot
sy khang dinh quyén lanh dao va mét bi€u tugng clia quyén uy.
Trong doi hoat déng ciia nhitng nha lanh dao duge quan ching tin
yéu, nhitng giai doan ¢d ¥ nghia thudng duge danh d4u bang nhiing
bai dién van : Paul xi Tarsus ndi vé Areopagus trong thanh Aten,
Henry tngro hic tap hgp binh linh trude Agincourt, Lincoln ndi &
Gettysburg, va Churchill suét trong Tran danh vi nudc Anh, déu la
nhitng vi du. Mot trudng hop cue doan nhit cia kha nang anh hudng
nhu vay cd thé la Adolf Hitler :

"Dién thuyét 13 mot phuong tién chi y&u d€ hdn thé hién
quyén uy, khong chi tdc dong lén cic cif toa, ma con tdc dong ngay
lén tinh khi clia ban than hin. Hitler ndi luén mém, thuong ding
18i ndi dé truyén dat nhing ¥ nghi cia minh thi it ma nham nhiéu
hon vao viéc lam bat 1én xdic cAm tiém &n trong ban than va trong
rhing ngudi khde, diing giong ndi cia minh cuén hit ban than va
cu toa vao mot bau khong khi gian dir hoac hung phan". (Bullock).

Trong hoat dong t&'chuc co it chd danh cho ki€u hung bién
nay, mac dau ca bi¢t mot 56 nhi lanh dao ludn ludn tim cach dua
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nhing diéu nghe thily. Céc phuong tién hé trg mét nhin s2 cling cf
thém cude trinh bay, cdn nhitng hinh vé khéc s& lam phan tén tu
tudng, vi du : nhitng tranh treo trén tudng, cdc cia kinh, bang den
bé khong dung hodc cac bi€u d6 treo tudng. Nhing ngudi thuyét
trinh khong ding bang den vi di o6 mdy chigu hinh v& trén gidy
bong kinh phong lén qua diu minh, ho thudng khéng thdy duoe
thyc t€ 1a nhiing nguti nghe trong cl toa cd xu hudng doc nhilng
gl viét trén bang den, cho di dd la cdi ai dd da viét vé miy ngay
trudc day. :

Trong trung tam dio tao cia minh, mdt cong ty km o6 mét
phong hoc dung cho nhitng budi hoc vé quan ly dao tao. Trén tubng,
bén canh vi tri cia ngudi thuyét trinh cd treo mot bang tudn hoin
cac nguyén td hod hoo. Trong tit ci cic buSi hog, cdc.hoc vién ai
cung mét mot sf thai gian d6 quan sit bang niy, nha hod hoc thi
d€ chic chén rdng minh obn nhé; ngudi khong trong nganh hod thi
tim cdch hifu dugc-bidng nay. .

c) Tu Héu

" Phai trinh bay noi dung gi hay chinh xdc hon, nhitng diéu gi
ma céc hoc vién rdi Idp hoc sé phai higu dudc va nhé duge ? Diem
khdi d4u la mdt chuong trinh gém 3 phan : mé ddu ndi dung va
k&t luan. o '

. Trong phin md day, nguo; thuyet trinh thiét lap méi quan
hé véi hoe vién. Ngodi viéc phai, thu hut sy chi ¥ cia by, dién gid
sé d\ta vého day cAu tra 131 cho mét cau héi ngdm dat ra, - heu nhitng
dléu daqg sép duge ndi ra ¢ dang nghe kh(mg ? MOt phdn md diu
b3 ich la gial thich duge cho méi hoc vién hléu réng, cubi cung, ho
sé biet duoc ho@c g thé lam duge nhl{ng gl Cﬁng’ s& o6 ich néu
phdc ra nét l&n an dung sé trinh bay, dé moi DgUol qhuﬁn bi theo
roi duge sén s&ng hon. Nhung phai theo dung nhitng diéu ban hia.
Néu ban ndi s& trinh bay 5 di€m, hoc vién s& chdt nghe du 5 di€m
v ty kiém tra xem ©6 b 56t dlem nao khOng Trong phﬁn nbi dung
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s6 trinh bay thong diép phdi:truyén dat, trién khai cdc 14p luan va
xic KAp nhiing diéu hoc vién ti€n tdi phii hi€u dudc vd nhé duge.
Trong phéin ké& tadn, nhing diém then chft cda nbi dung dude nhic
lai v khing dinh trong m§t bdn tom tit ngin pon.

Phén ndi dung chida dung mdt s8 tu tudng hay ¥ ki€n then
chét. DS 1a nhitng diéu ngudi thuyst trinh tim cdch &n su vao tr
dc cdc hoc vién : khdng phdi Ia nhitng viée cing nhdc, ma 14 nhimg
¥ ki¥n ma cdc sy viéc nay cd th® minh hoa va lam sdng td TAt t6t.
Y kién cho ring lam phit dang & mic cao nguy hi€m, chi duoe
minh hoa bing sy viéce lﬂzf ra vdi moit con 80 cu thé, vio moOt thing
cu thé. -

Nhitng ¥ kién néu ra trong mét ban trinh bay, -od phuong
phap lién k&t ching vdi nhau s8 gitip mdi hoc vién dé nhd va ndm
duge mdi tuong quan cda ching. Mot phuong phip 1A lam sdng to
¥ kién dé trong modt cAu chuyén. Néu nhd cau chuyén thi ciing nhé
¥ ki#n di theo vi cA hai déu hoi nhap trong médt két cfu. Nhimng vi
dy kinh dién 13 cic doan chuyén trong kinh thanh TAn Uéc, céc
ban kjch, ti§u thuyét, phim anh cing dung phuong phip tuong tu.
Mot phuong phap khéc 1a diung nhiing t##en ch6t 48 chi.ra nhimg
di€m cén nhdn manh, dac biét 1a néu ching cf duge dac tinh din
dAt hodc goi nhé, nhu ki€u cum tir "Vach. k& hoach tién bo va phén
vinh". Trong mét bai gidng, thudng trinh bay khung chung cia céc
¥ ki€n bang cach s dung cac hinh v& hoac diing md hinh Ké théng
d€ bi€u dat m6i quan heé lién k&t tuong tac gitta cae di€m.

Thong qua cich chi ra nhu’ng tdc dong énh huong -qua lai cde
sy viée, k&t hgp lai vdi nhau thanh cdi khung cla cac y ki€n ma
ngudi thuyét trinh da tap hop. Ching lam sdng t6 va dat ding tdm
vée cho nhimng diéu da trinh bay. C6 thé cs nguy co 1a sit dung qué
nhiéu cich nay, d&n ndi hoc vién bj trdn ngap b3i cac su kién va
hinh vé&. .

Khéi hai 1a phuong phip hé trg nguy hi€m nhat d6i véi ngudi
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thuyét trinh. Néu hoc vién cusi khi nghe mét chuyén hai, ho sé
phéin chin va gidi thodt dugc khéi moi cang thing, nhung jam thé
nao cd thé lap lai va ch&m dit duge "tro dua dé tim tiéng cudi®.
Tiéng cudi la phan dng lam mé hoac nhit cia con ngudi, nhung
xét v& hiéu qua trinh bay thi qua nhiéu tiéng cudi lai con nguy hiém
hon 1a qua nhiéu sy viéc. Hoc vién nhd cai gi ? - céu pha trd, hodc
cau pha trd s& minh hoa diéu gi ? Khoi hai ging guong cing nguy
hiém d6i vi difn vién hai v6 duyén. Né&u anh ndi didu anh nghi la
mét cAu chuyén budn cudi ri chdng ai cudi ci, anh da tu bién anh
thanh mot chang ngéc (it nhat cing 12 nhu viy dudi con mét cia
anh) va cd nguy co anh rgi vao tinh trang néi lung tung.

RSt {t ngudi phat bifu co hiéu qui ma khong cdn o6 ban ghi
shn, mic dit ngudi ta cd xu hudng thén phuc nhitng ngudi lam duge
nhu vay.. Chiyviotr{ nhg, dindénnguywbbsdtwviéc,nh#n
thdcsmsunéc,hoaclahu@cphﬂmbét.ﬂinghsinkhmm
viio ky luat va hen ché xe-hubng ndi lan-man dong dai.

"o Gl toa of byc «dot. higt bao khi difn gid tam nging mot chut
6 due.ra mot diéu g d6 lac dé khién cho thinh gia khong duy tri
dutgc &n tuong ho co trong ddu vé ndi dung bai ndi chuyén.

Ban ghi sin 6 hai dang co bén : ban ghi céc diu dé va ban
thao ghi toan vim. Cdch ghi cic dfu dé cd 1¢ 1a ph8 bién hon, vii
cho diém chinh duge gach chan va cic sy ki¢n duge list ke bén dudi.
Dol khi cling od ghi chii bén 16 v6 mat giai thoai hosc mot dang
minh hoa khéc. Bang 8.1 1a mot vi dy 16y ra ti ban ghi sin cia
‘w4t gidm déc phy trich kinh doanh difn thuyét trong hoi nghi ban
hing. '

Sy lya chon ban g!n toan van t.go kha nang cho dién gid ;im
ra cich dién ta, cach ndi va nght giong chinh xdc d€ dgt duqc Bieu
qua 1on nhAt, Béngh;toénvansécolm lhdgaduocv&omotvm
diém céin Iuu ¥ hoac sy sip x&p gidp cho ban tim lgi duge vi tri cia
ban khi mét ben ludn chuy&n tif trang ghi toi cit toa va nguge lai.
Diém luu § nay o6 thé gach dusi hosc lam ndi bat.
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Bdng 8.1. BAN GHI SAN : CAC DE MUC

Cac difm chinh Céc sy kibn Trich din :
1Thitrudng cum | Giai doan| LH | Cty A | Céc nai
ching ta thu khéc {a) Binh lun cua
hep trong ndm T+T2 % 22% 5% JB & hdng
qua T4Te | 24% | 26% 50% quing céio
T?7-78 25% | 25% 50% (b} Chu chuy¥n
TOT2 | 22% | 27% 5% 1 khich hdng 2 -
2. Khéing phdi vi {a) Khdng o6 sy dinh tr# Céc vin d& tu
nhing khé khdn .| (b) San xust ting 30% | phia agud bl
trong san xuft (c) Khdch hang phan nan chit 1ap hoi ddng
Ngng gAm sén xuft

Mot phuong phdp sdp x6p mét ban ghi khae 1a sit dung hinh
thic tho khong vAn. Ngudi néi tiéng vé st dung phuong phdp nay

1a Winston Churchill, vd Peter Marshall. Gido st goc XcStlen cia

Hop Chéng Quéc vio cudi Chifn tranh th& gidi thd hai cing da
ding mdt phuong phdp tuong ty cho ban ghi bai thuy# giao cia
ong. Biu 8.2 cho thiy phuong phdp nay khéng nhitng giip ong tim
ra vi tri cia 6ng nhu thé nao, ma cdn nhéc 6ng nging Wi vi nhka

manh ra sao.

Bdng 8.2. BAN GHI SAN: TOAN VAN

(Ngudn Marshall, 1954)

That ching dé dang sfng cho hét cudc ssng cia ban

d mét dia vi phy thude ngdy lai ngdy
va tudn qua 1ulin
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trong di ai dé cé dudc sy chi ¥
sy quang cao
sy quan tam
long tin
I% ngdi ca
dia vi n6i bat
va cO 1& ca didu &n thudng nda

d) Dién gid

Di€m cubi ciung trong viéc chufin bj la thuﬁc vé dién gia, ngudi
phai thé hi¢n nhitng 15i ghi thanh I3i ndi sinh dong. Sy dién tap cd
thé han ch& bat nhitng khd khan tiém 4n nhUng cbn phu thudc vao
phfa ngudi nghe va binh lidn vé nhitng g] "dang dugc ndi. Chi bang
céch 46 méi c6 duge nhitng chi-dfn v& nhirng gi dudc nghe va duge
Hidy, cing nhi vé& nhitmg gt dang duge ndi d&én. Nhu vay, trong difn
tap, didu phai xem xét*dau tién 1a didn gidi o6 sdng sua khéng, didu
thit hai 1a o648 nghe duge khong. Mot dién gia bt dic di thdy ring
khd cd thé ndi'du 1dn d€ nghe duge dong thai cing ndi duge mot
céch ty nhién. Cing con mot khuynh huédng la ling la ha giong &
cufi cAu va bd. mat mét s6 it tir sau cung.

it ai tranh duge sy s¢ hai trén dién dan. Mdt chimg rinfc nho
d6 diéu nay 1a od ich vl nd kich thich didn gia tao ra mdt cude trinh
bay sinh dong. Qua s¢ haj trén dién dan nhifu duong nhién cd thé
)E;ﬂ héng cude trinh bay. Can phai tu tin d€ khign cho c toa lang
nghe. Thifu ty tin va nong nay cd thé 1a tu chat ni bat cua mot
van' aﬁﬁé vién vita phd ky luc thé gidi hosic clia cac chang ré trcmg
bui 18 ol hung d6 ching phai tu chat cia cac din gia trong
hoat dong kinhk doanh. Tinh thifu tu tin co thé duge han ch€ nho
chd dong thy ‘gian, o6 ¥ thic cff dong cham hon va tap trung gidm
tiéu phi suc lucindt edch cd eAn nhée. Nhiéu ngudi da-co the thanh
cong bang nhitng bai t4p thd, nhu Winifred Marks da khuyén @

"D¢ 1a thu gidn mot cdch don gidn d€ cf duge moét vai hoi
tho dai va sau, hit d8y 16ng ngue va kich thich ca hoanh hoat dong.
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Nhimng ky thuat phic tap hon da duge tin thanh nhu la kep mii
gita ngon tay ci vA ngon giifa, dat ngon trd trén séng mdi va ldn
luot &n cic 18 miii dé€ bit budc hdi thd di qua 1§ mii tuong dng’.

Mgt phuong phép it phic tap hon 1a thd vao ba lan déu dan
- vA thd ra tdi chin l4n déu dan ; thd vao bén 1an va thd ra t&i mudi
hai 1n : thd vio nam lin va thd ra mudi lam l4n, vAn van. Marks
ciing dua ra goi ¥ Iy thi 1a dién gid nén mim cudi nhidu t6i mic
o6 the duge truse khi bat ddiu, vi diéu nay sé xo4 bd nhimg déu vét
tu Itf lo Au va lam diju nét mat trude khi ddi mat voi ot toa.

‘liﬁ: xnic

Bay gits bt dSu ti kinh nghlem la mot 6 ngudi thiy so ddi
d:énvmwmahonbétkymotdléugnkhéc DOIkhlké’tcuclﬂ
phfn khdi, con diéu rit thudng xiy ra la mit thé dién. Nghi thic
quy dinh mot ngudsi phai khing dinh dugc dy quyén d&i véi ngudi
khic va dién gié khong thé né tranh vai trbd dd. Sy né tragh, xin
)i va kéu goi cif toa cd théi do t6t hon 1a v6 ich, vi Iy do-duy nhét
& day 12 difn gid o mot vii quyén lyc ma cif toa ton trong, va do
Ii diéu mong doi ma dién gid phai ddp dng. Néu clf toa hai long
pgudi ta s v6 tay tan thuéng va ting bdc ban bang nhiéu cich :
cbn néu ci¥f toa khong hai long thi he sé tan nhén d6i vdi ban.

a) Tao quan hé | '

Tao quan hé va sy phat trién cth nd cd nhiéu dac d'he'm Ngom
hinh dac bi¢t quan trong khong phai voi y nghia trong bo d6 t6t
nhit hoac doi gidy bong 1on ma la & ch6 ngoai hinh cua dién gia
ndi diéu gi vi clt toa. Cai cich ching ta thé hi¢n ban than véi
nhitng nguoi khéc ndi lén thai do cia chéng ta déi véi ho : ching
ta o6 chiu kho chudn bj cho viéc nay hay khong. Diéu nay.cé thé
duoe xem nhu chuyén tim phao trong phong cich, nhung thuc t&
moi ngui chi ¥ dén hinh thic cia ho d€ tao nén &n tugng. Cit toa
sé chii ¥ xem xét ti mi ngoai hinh cia ban, va ho bj sa biy, ma it
G ai la khong quan sat. Nom ban o6 vé la da chufn bi va cd sap
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dat trudc hay khong ? Trong ban cd vé quan tAm d&&n nhing dida
ho nghi hay khong ? Ngoai hinh ciing cd thé 1am phin tén tu tudng. -
Tiéng xi xa0 nhu kidu sau day sé con di xa tdi dau trong hai muoi
phit ti€p theo : *T6i mudn biét ba ta ki€m duge ddi hoa tai dd &
dau? "T6i tin chdc 6ng ta di tdt khong cung d6i*. "Chiéc vimg tay
kia chic phai ddnh gid cA mot gia tai .."

Tu thé ding la sy thé hién uy quyén : ban ding con ho phai
ngdi. Khong nhat thiét phai luon luon ding, vi khi b8 tri can phong
thé nao cing sé danh cho ban khoing ‘khong dac biét vita da &8
bao dadm uy quyén cia ban ngay‘ed khi ban ngéi, nhung néu ban
khong nadm bét ldy co hdi nay th ban than ban tit bd khi ning
thoang qua dé€ tao nén tinh ty tin?ngay tix ddu. Phong théi ty tin
cta dién gia cd th€ khién cho cif tga tin ring tit A nhiing g sip
tdi la cd y nghia. Thé chua phhliidu nhung cd ich.

Dién gia cing sé hoe l&&%ﬂn trong viéc ti€p xéc vdi o toa
va méi quan tam d6i v#i ho. MOt cach lam 1a d€ gii thich cilu trac
ciia ban trinh bay, 1y do cd sy trinh bay d6, ai 1a ngudi trinh biy
va tai sao va két qua d6i véi cif toa 12 gi. Ban céin trinh nguy oo
tao ra nhitng hy vong sai léch, vi that vé vi hhi:tao ga sy hwdag
dng tich cuc ban d4u réi né chiing xudng bdi nhitng gl 6&p theo &€
clf toa ra vé thit vong.

Phudng phép ti€p xtGc t6t nhat 1a nhin vio cif toa. Dy B vife
1Am khd d&i voi nhimg dién gia it kinh nghiém, nhitng ngudi neln
clt wa phy ngodo 0p va ching dém nhin he, lai thich nhih chim
chti 'vao hoac 1a ban ghi sin ciia ho hoac mét diu cbﬁm‘ttéh shn
nha cAch khodng sAu insc trudc mat ho hoac goc’ phAl imén trin
nha. Nhitng ngudi o6 trai tim nhit nhdt nhu vy nén nké 'dén mot
hinh Anh trong truyén thén thoai Hy Lap : Ni thén téc rdn Gorgon,
chi niét céi nhin¢ling dd bién ngudi ta hod da. Vai t#d cia dién gid
va ctia ngudi nghe 16 rang 1a chii dong va thy dbwg, moi ngudi trong
ett toa khi thdy dién gid nhin vé phia minh s& thoi ngip vat, ngung
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ndj chuyén, hoén choi 6 chir hogc bét o xi sy nao khac, phu hop
v6i nhitng gi mot nhan vat s quyén uy phai thdy dugc.
Mayerson goi y ring cd ba tin hiéu khong 15i ma dién gia tao

ra d€ tic doéng dén sy hudng dng ctia ot toa. Thi nhat la mie nang
lugng (hinh 8.2) :

" ;“"mm(\! I
gy i

Hinh 8.2 - Néu cién gia clin ti vio byc o8 tya, 6ng ta da truybn
i mt mdc nangumg thép.

"Né&u 6ng ta cd vé cAn mot cii buc d€ lam ché tya, ong ta cd
mic nang lugng thip. Néu éng ta ed vé bimg biing. kbi luc, 6ng ta
6 mue nang lugng cao. Viée et dong nhu quay déu, mim cudi, c&
dong tay, didu tigt hoi thd khi ndi, 4m lugng 13i noi, gisn cach va
ngung nghi cla dién gia, t&t ci nhing c4i dé gop phan dé hinh
dung mic nang lugng cha éng ta.

Tin hiéu thd hai la clf dong khodng dat va thyg ba la su sbi
ndi va ohigt tinh cia dién gia.

. "Long nhiét tinh co tinh lan truyén, néu dxén g4 muén moi
ngudi tin theo, chinh ong ta phai tin tudng. Long tin cua dién gia
giap ich cho viéc thong dat cdc thong digép. Co méot sy khdc nhaun
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gitta hinh tugng mot dién gia noi : "Chung ta phai lam gi véi nhimg
vat tu bi lang phi" trong khi ong ta phti di soi chi vuong trén quan,
nhin ngang mot lyot, che gidu mot cdi ngap hosc gai ddu, vai hinh
tugng mét dién gia cing ndi : Ching ta phai lam gi véi nhitng vat
tu bj lang phi "véi cich chuyén giong, ngung giong, nhin thing vao
cd toa va gilt mot tu the ngay ngin".

b} Trién khai

Sau khi ché ngy dugc i toa rdj - tham chi ngay ca khi khong
dat duge thé - dién gia chuyén sang trién khai cudc thdo luan. Hinh
thic phat tri€n duge quyét dinh bdi su chudn bi tu trude : mot s6
cac tu tudng, cic sy kién thich hop, cic diéu minh hoa v.v... Lic
dd mdi cadm nhan duge gis tri cta viéc chudn bi. Tuy nhién, ding
sa da vao suy nghi ring cau chuyén khoéi hai mao ddu, véi sy tidp
xlc bang mat va liét ké cic van dé bao trum la todn bd noi dung
- yéu cdiu trinh bay. Sy chi y va quan tdm cia cd toa phai duge duy
tri xuyén suét.

"Méi quan tam vA tinh thdn cd toa can duge duy tri xuyén
subt budi trinh bay bang viec su dung tu liéu hoac cdc vi dy that
sy Iy thu déi véi ct toa, gay an tugng sau sdc hoac khéi hai nhe
nhang. Nhitng vi du cu thé va nhiing ciu chuyén khién cho noi
dung dé dugc tiép thu hon, va didu nay con tuy thuéc mach lap
ludn chinh trong néi dung trinh bay (Argyle).

¢) Giong néi _

Giong ndi la phuong tién truyén dat ndi dung, do dé phai to
‘varé rang dé dat hi¢u qua. Hai vin dé phd bién vé kha nang nghe
la khéng nghe duge & cuéi phong va khong nghe duge phan cusi
cdu. Viéc khong nghe duge & cudi phong cd thé khic phuc duge
bang cich ndi véi hang cudi va dung su giao tiép bAng mat dé nim
bat nhitng tin hiéu ti nhitng thanh vién cia clt toa ngéi g do. Khi
ho nghiéng vé phia trude, khum tay d mot tai hoac lic diu sang
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mét bén, ban cd dugce tin hiéu r6 rang ring ban can phai tang 4m
ligng. Hang ghé sau cung cing thudng tap trung nhiing thanh vién
rdc réi trong cud toa, nhitng ngudi dd thudang lo chudén ra khoéi phong
truée khi két thic va ho it quan tam nhét dén cac vin dé chinh.
Mot s6 ngudi dién thuyst nghiém khic - nhu nhimg linh muc va
cac 6ng hiéu trudng - tri€n khai chién thuat voi mot cau héi mao
dau "Cdc ban & cudi co nghe thiy t6i ndi khong?" duge dua ra vdi
am lugng manh dé tao ra loi ddp lai "cd”, sau dd tiép theo bang
"khi cc ban khéng thé nghe duce hay gio tay hoac mot cai gi dd".
Csc thanh vién & hang cudi lic dd duge dua ra khéi bong téi ma
ho muén nip trong dé. Ho dang tim céch thoit phdn con lai cua
bai thuyét trinh, ngdi bén chén trén ria gh€ thi dién gia lai hdi cau
héi khac.

Tat ca cac dién git duong nhu cd khuynh hudng ty nhién la
ha giong & cudi cau, mét phan vi ho can hoi. Cé nguy cd trd nén
cd giong déu déu budn té. Nén luyén tap dé khac phuc khd khan
dg, vi moi thit & cung mot mic giong, khong c6 bii ky quan hé hop
Iy nao déi vi ¥ nghia cita ngon tir duge n6i ra. Nhip d6 ndi cd thé
cin cham lai, vi nhip do ndi chuyén thong thudng 1a qua nhanh déi
vOi viee néi trude mét ol toa lon. Viee dién thuyét cing con tifp
tuc trong mét thdi gian dai hon nhiéu va khong gian doan, cho nén
dién gia cAn moét nhip dé cham hon dé thd va suy nghi. Cing con
6 mot nhu cdu thay déi nhip do d€ bao dam nhén manh mét cach
cd chon lya.

Cing nén danh chd cho nhitng lic tam nging dé€ tao dié
kién thd va nhdn manh va cing dé giup cl toa thong hi€u. Diéu
wiy o6 ich dé giam bat nhing t¥ ngit vo nghia ki€u "thi, ma, 13"
thuong xuit hién khi ngudi ta ndi .

"Trong mot cude hoi hop, nhing ngudi 16n, ¢4 nam va ni, tap
trung nghe mot_vién si c6 tén tudi trinh bay trong sau muoi phut,
Trong mudi lam phit ddu ong ta ndi, mot s6 thanh vién trong cd
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toa da thoi khéng nghe dé& tip trung vao dém tan xuit xuit hién
nhitng cum tit "thue t6 14" va "nhy da thay" ma ong ta st dung. So
sauh sau dd cho thay tv 16 su dung céic cym ti d¢ tuong dng 1a e
moét lan trong muyi sdu g4y va mét 14n trong bon mudgi bay giay
(Torrington).

Cac vi du khdc 1a cde cum ti "ding”, "6ké" va “"cac ban biét
ddy". Nguyén nhan dan tdi vide xen vao nhitng tif ngit do la ludng
tu tudng va hoat dong cua lusi da khong xay ra déng thai, dé cho
nhitng tit va nhitng 4am thanh it ¥ nghia doi khi duge tac ra dé lap
vao ché tréng ma bo nao bo lai trong chéc lat. Su luyén tap o thé
thay thée dugc nhimng 15i néi vo nghia bang nhimng lan ngung nghi,
diéu do t6t hon d8i vai ca cu 10a cing nhy ngudi thuyét trinh.

d) Ngon ngir

Ngén ngit duge dung phdi 1 thi ngon ngit ma cif tea sé hidu
duge. Ci toa cang déng va cang khong déng nhat thi dién gid cang
khd ddp @ng mét pham vi ¥éu cau rong rai dé. Marks cg moét s
168 khuyén hitu fch vé van dé nay va chi ra ring nhing ngudi co
chuyén mén stu rat dé sa vao nhing tiéng chuyén dung lam cho
nhiéu nguai ling ting, ching han doi vai mot nha quan Iy thi truong
thi moi tht déu 13 mét "co cdu thanh phar” va vai nha quan Iy esc
quan hé cong nghiép thi moi thu 1a "tron g6i". it diéu cd thé lam
cho cti toa phan tng nhicu hon 1a cam gidc rang dién gia dang c6
ging giy 4n tugng vai ho bang phé truong sy thong minh hon la
lam céng viéc truyén dat cac thong diép.

e} Két thiic

Khi két thuc dién gia tom tét nhitng di€m da duge dua ra,
b6 sung ching va dan dét o toa tdi mot s6 loai hoat dong tiép
theo. Hoat dong d¢ cd thé khong ngoai viéc ghi nhg nhilng gl da
duge nghe, hoac tao cam gidc an tam, coi do la sy két thae din tai
hanh dong. Dién gia phai tranh khong khi chéng déi do viee dua ra
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ddu hiéu k&t thic moét ciach qua ré rang : "Bay gio toi téng hop
nhitng gi toi da ¢ ging trinh bay ... Ca hai thd dg chi ra ring
ching c6 gl méi va khang dinh ddnh gid cla ci toa rdng nd da
khong dugce thue hién t8t, thay vi ngudi thuyét trinh hudng tai mot
bau khadng khi két thue tich cuc. Mot trong nhitng cdch dé Jam didu
nay la k&€ mét cau chuyén kém theo va minh hoa nhitng diém da
dugc dua ra ; néu lén nhiing cau héi ki€ém tra ma lic nay cdc thanh
vién cu toa cd thé tim thdy cau tra 13i cho ching ma lic bat ddu
ho khéng thé thdy duge ; ra mot s6 cau tdm tat sdng sia néu ra
duge méi quan hé noi tai ctia céc diEm da dua ra trude dd.

) Nhitng cam bdy

Dién gi4 it kinh nghiém nén dé phong mét s6 cam biy phd
bign ma mot trong s6 d6 1a i bién ho. Néu cic thanh vién trong
cu toa dang nghiém tte ngdi im ling nghe ban, khi ban ndi véi ho
vé st yéu kém ciia minh thi s6 khong lam cho ho hudng ing nhiéu
hon. Hy vong t6t nhat d6i vai ban la c6 ging lam va che gifu nd
hon la nhdn manh nd. Gan day sau mét taj nan hang khong nghiém
trong, mét nhan vién cdu hod da thuyét trinh trong mét cude hop
bdo vai 16i mao ddu "Tai khong dodn chic véi cde ban ring toi cd
kién thdc siu vé van dé nay, vay ¢ 16 t6i chi chia sé véi cac ban
mot s6 suy nghi lon xon cua riéng toi",

Tat ca ching ta déu nhd cac truang hgp ma nhitng dién gia
ki€u cach tam ching ta xao lang véi nhitng gl dang duge ndi (hinh
8.3). Ching la mét dang hoat dong thay thé va khéng nén gigi han
viio vin dé lam cho syt trinh bay trd nén cing nhéc hoac khoa truong
trong réng, ma cd thé diéu chinh d€ trdnh viéc lam xao lang qu4
nhiéu. Mot phong ciach phé bign la di dao quanh. Mot cdch diéu do,
viéc d6 ddm bao thay ddi vé hoan canh mot cich ém diu, nhung
mot s6 thay déi sé lam xao lang nhiéu hon chinh 1A nhitng buée
chan di di lai lai theo dang mot 16i, hoac nhitng budc chin ham
chéa sy hoa my chut it nhu 1a cir dong cham chap gidng nhu bude
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chan ngéng. Ding yén cing chang hay hon bao nhiéu néu kém theo
la cit déng kiéng chan bang trén g ngoai cua d& gidy hoac dung
ngon chan cai vé rit cAn than va chinh xAc mét chi thap hoac hinh
tam gidc trén dam bui tudng tugng d sin nha.

inh 5.5 - MOt dién gid Xiu cach co th€ 1am ci toa déng tri
I di tréch ra ngodi nhing cai dang noi.

- Mot s8 nguui darth mot phit quan sat cac mdng tay hoac lam
mot logs ci dong lam gidm dau co bap trén vai ho trong cac dién
van cong khai cia ho. Bong tai va nhitng chiéc vong tay thuong
khong ngimg lam xao lang ngudi nghe, nhung thit lam xao lang
ngudi nghe nhét cd 12 1a chiéc kinh dec mét dudc deo vao, thdo ra,
gap lai va bd ra xa, chi ldy ra, khéng géip lai, d€ xufing va v.v..

Mot s6 dién gia da mét cU toa cia minh vi da khong biét
ditng lai khi két thic, ma lai ndl dong dai ti y nghi lac ldng moi
nay sinh nay dén nhingy nghi khac, trong khi ctf toa da buc minh
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vi ca phé dang ngudi di. Khi ban da ndi "va cudi cing .." thi ban
chi con lai hai phut. N&u ban ti€p theo 18i ndi nay bang "dé két
luan..", va sau dé "Mot I5i cudi .." va con ti€p theo nita "va day
that su 1a 13i cudi cing cta t6i ...", ban cd thé kich thich ck toa dd
tic gian d€ bat ddu ném cdc d6 vat vao ban.

gt Nhitng phuong tién triyc quan

Chiing ta nhé nhiing gl ching ta thay lau hon nhiing gi chung
ta nghe ké lai, va ddi khi ching ta hi€u nhiing gl ching ta thdy
duge t6t hon nhitng gi chiing ta nghe. D¢ 1a Iy do d€ sit dung bang
den, den chiu, phim 4nh, vo tuyén, cic mé hinh va cic thi nghiém.
Tuy nhién ching la nhitng phuong tién hé trg chi khong phai thay
thé viéc trinh bay. Tu liéu hién thi qua nhiéu cé thé lam réi nhing
gi dang dugc ndi dén hon 1a minh hoa ching. Tin tic truyén hinh
}a mot vi du ro rang vé viéc co thé st dung hinh anh nhiéu nhu
thé nao. Cha dé ludn luon din chuyén vdi nhitng doan phim thuong
xuyén xen ké. R4t it t¥ ngd xudt hién trén man hinh va néu cd
thuong 1a nhitng doan trich 16i binh hoac bio cdo, & dé méi cau
hoac mét doan van duge xem la dac biét dé ¥y nghia. Trudng hop
khic ma tif ngu va cdc con s6 xudt hién la khi sy kién cdn minh
hoa cho mot ¥ niém, dé nhitng ¥ niém nhu ti s8 tran bong da hoac
nhu sy thay d6i gid tri d6ng bing Anh h8u nhu luon dugc nhing
con =6 hién trén man hinh lam sdng té vi minh hea. Tuy nhién, sé
it khi c6 nhiéu hon hai hoac ba con s6 duge higén thi cing mét luc.

Céc dién gia cdn nhé kich thudc nhing cai ma ho dang dua
ra cho nguii xem cing nhu sy phic tap cia nd. Tu li¢u phai da
1én cho moi ngudi doc duge va phai don gidn d€ ho dé theo daéi. Tu
liéu cing phai duge sAp x6p tring hop vé thoi gian v6i nhitng diéu
dang noi. O dau ngudi thuyét trinh sit dung mot hinh anh cho kha
nhiéu thong tin, ngusi thuyét trinh d6 cén c6 y thic che bat hinh
anh nay va méi 1an chi dua ra phén tuong dng véi qua trinh trinh
bay, nhu vay d¢ mét sé thanh vién khéng chuyén sy chi y sang
phin so d6 hodc bang bhi€u chua dugc gidi thich va phén dd ho chua
biét.

166



Bitu 8.3. CAC BUOC TRIEN KHAI BAI NOI CHUYEN
'HOAC BAI TRINH BAY

Chuln bi
1 Xem la
- Tu chch cia dibn gid
- Can phong :

+ Ché ngbi va khoang cich
+ Cac cong cu b8 tro trye guan (quy mb va tinh phic tap)
+ Nhdng thi fam xao lang céi nhin
‘2. Vach chuong trich ndi dung
. Gidi thidu va quan h#

- NG dung chinh
+ Nndng suy nghi hodic tu tudng mdu chét
+ Cac sy kign '
+ Sy hai hudc
+ Ban ghi sn : theo dé muc hodc todn van
a. Ty chufin bj :
. Bing cién 18p :
. Tranh t&m ly sd hai trén dién dan
Tidp xée
1 Kidm tra :
- Ngoa hinh
- Tu thé ding

- Tidp xic véi cd toa !
+ Mdc nang iong
+ Tink linh hoat trong cu dang
+ Sy 8 ndi va tong nhiét trich

2. Prat tifn vai

- Giong nék 10 va £ rang

- Nning K tam ngung

- Ngbn ngl dé néu
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3. Két thac

4. Tranh ohdng cam biy vé :
- Lo bién hé
- Phong thai qué kiéu cach
- Khéng ngung nghi

Céc vidc tidp thao

- Cac ban tin phat di
- D&nh gid sy thbng hifu cia cJ toa
- Nhing cudc gap gd tiép thém sau nay.

Céac cong viéc ti€p theo

Muc tiéu cta cac cong viec tiép theo 1a ciing cb su thong hifu
ma cic thanh vién trong ¢ toa da thu lugm qua trinh bay.

a) Céc tai liéu phat di

Mot ban danh may tom téit bai ndi, hodc mot ban sao so db
da dudge trinh bay, cd thé€ gidp ich cho viéc cing ¢d su thong higu
cua cU toa, nhung ¢d thé lam giam mdc dd tap trung ngay trong
qua trinh trinh bay. Hon nita mat s6 thanh vién trong o toa sé chi
doc ludt qua ban ghi ndi dung sin vi ho vita mdi nghe.

b) Dénh gid su thong hiéu

Déi vdi mét vai cude trinh bay, giong nhu cach 1am trong budi
lén 16p bude dau lam quen, sé sd dung bang cau héi dé€ kiém tra
su thong hifu cha o toa, tht kha nang nam béat lai nhing di€m
chinh, nhung cong viéc nay it nhiéu mang tinh ham doa.

¢y Cde cude hop sau budi trinh bay _

Né&u ban thuyét trinh 1a mét trong mot leat cde bai gidng, bai
$0 hai ed thé cling cd cho bai s6 mot bang viée bat dau lién hé noi
dung réi tiép tuc doi lic tham khao nhéc lai phan bai truéc. Mot
phuong phap khdc dé thuc hién cac cudc hop sau buéi trinh bay la
td chuc théio luan trong cdc nhom hoc tap thdo luan lai d€ Jam sdng
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t4 va phat tri€n thém noi dung. Day 1a nguyén téc chi d4n cdc nhom
on tap cing nhy cdc hoi thao trong gido duc.

Bai tip 8

1. S4p tai ban dy mot budi thuyét trinh va nghe mdt bai néi chuyén
cla m6t ai d6, hay nghién clu su sdp d3t can phong va ghi lai
nhdng thay d6i ma ban sé& (va c6 thé) 1am néu ban la dién gia.

2. Hay fim trong thu vién cta ban mdt cudn sach hoac bang cas-
selte bai didn van cia mot nha hing bién gay an tugng nhu 1a
Winston Chuchill, Billy Graham, John Kennedy hoac Martin
Lutherking ghi so d6 ndi dung cla ho.

3. Chuan bi mdt bai dién thuyét nam phat v& mét trong nhing
chd dé : '

(a) Di dao

{b) Lam wuon

(c) M&n thé thao Ua thich cla ban

{d) S thich riéng cia ban

(e) Ban trai/ban gai dau tién cla ban

Sau khi chudn bi can than hay doc ban thuyét trinh trong
can phong tréng (nha xe chang han) va ghi lai. Bat nghe fai mot
vii 1an, ghi lai nhing diém chi yéu vé mic nang kigng, giong noi,
nhip dd, tam ngung .. dya theo cac 88 myc trong chugng nay, sau
d6 doc lai ddng thoi ghi am :

- Ding cach md ta nao 16t hon ?

~ Nnidng céch nao ching tét 1am ?

- Ban @& hoc dudc gt v8 cach ban thuyét trinh ?

- Ban con c6 thé cai tién v& digu gi 7
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Néu ban su dung ghl bang video, két qua cla cac Ian Juyén
'tép se IOn hon nhUng khén ngoan la bt diu béng viéc chi ghi
am 'va c6 |é khéng can ghi bang hinh cho ol toa rdng rai hon 1a
cho ban than dién gia, Thdo luian nhém vé viéc trinh bay duac ghi
‘qua bang hinh cé thé rat han ché.

170



'-9 - TRUYEN DAT : BAN HANG

Theo cach nhin cua dai ching thi viéc ban hang truc dién
khéng dugc coi trong lam. Sach truyén, phim anh, man truyén hinh
lutn luoh md ta ngum bdn hang (thinh thoang trong ti€u thuyét do
12 mot c6 gai bén hémgl 1a mot ngudi ding tudi dang ngudi tan ta,
ng61 fu xiu 1én Iv rugu nhe trong quan rugu hoac la mét ga chao
hang tré dang vé x6ng xdo, quan do ddi chit banh bao, &n ndi ngot
ngao drmg tim cach thuyét phuc nhitng ngudi hién lanh mua nhitng
dé ma hg khbng muén. Su lén 4n tot do déi vai Tong théng My
Nixon 1a cﬁu ndi ndi tiéng vé ong ta : "Liéu anh cd mua ctia ngudi
nhy mot cai xe 0 to dung réi khong ?". Muc tiéu cla cdu binh gid
nay 1a chiti 6ng Nixon, nhung cidu nay cang coi nhing ngual bén
hﬁng khong dang tin cdy, khong bao gid quan tam dén lgi ich coa
chung ta.

_ Yéu to thuvé’t phuc mqt ngum d6i voi mot ngudi lhm t;hung;
t% kho chiju. Nh\mg nha chinh tri cing tim cach thuyét phuc ching
ta, nhitng hoat dong chinh tri la hoat dong trude cong ching, lugny
lubn sén cd ngudi khdc dua ra nhitng lap ludn nguge lai. Quipg cdo
phé béy a" cfé' thuyet phuc ching ta, nhung nd khong lam phién
ching ta, vi no cd vé kh(mg nham vao c4 nhan tg vﬁ chw ta. hofm
toan dugc c"i:u dt}ng tat di,” lat sang tfang khac hoﬁc vt véo sqt
rdc. Tuy nhién ngudi ban hang lai ¢ mat ngay d CUa tlém hoac

trén bhe cla v& By bHo fa cam gﬁé mie béy

3T ,

Cam glac i{héng thoai mai nay cia khéch héng 'khién trong
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viéc ban hang phai khéo léo dung nhiing uyén ngir l4i tréch y nghi
nay. Nhitng ngudi bén hang thudng thém vao tif "bén hang, kinh
doanh” mét s8 tit khi€n tén goi cia minh thudéc 4n tugng tin cay
va kinh né : dai ly ban hang, cf v&n ban hang, gidm déc kinh doanh,
gidm déc tiéu thy... Nhidu khi con md rong thém vao nhitng tit nhu
"khu vyc®, "thuong mai” "trung tAm", "cong nghiép" *chuyén nganh",
"dia phuong", "cao cdp", "ky thuat’, ma nhirng ti¥ nay khong hé duge
hi€u theo dung nghia cda ching. Vi dy, cdc tén "c6 v&n cao cAp ky
thudt ban hang” that khong phu hgp véi mot chang thanh nién 18
tudi gé cia héi xem ta o6 mubn goi mot nguéu lap dy toan cho mot
ngoi nha l4p hai 14n kinh khﬁng

Dua theo cach nhin cia dai chung coi bén hang nhy mot diéu
gl 1am trdi lai ¥ nguyén cda minh, ngudi ta c&ng ngiy cang nhin
manh viéc dinh hudng thi trudng trong kinh doanh va o thu hit
moi nhin vién quan tam t6i khach hang. Lai co hién tugng trong‘
ddi s6ng hién dai, coi di mua hang 1a mot cude tim kiém giai tri.
Thay vi nhitng cap vg chéng kéo I thi€u nién con cdi mat mai cau
cd cua minh, téi cdc tiém tap hod v6i mét bang ké nhitng céc thd
phadi mua, nay ho ldi xe tdi khu chg ngoai vi, lugn quanh nhitng
sap hang va ho nhu bi ru ngi boi nhitng chu sap chao hang. Rt
cd thé ho da ghé viio mdt mot quan ca pheé trudc khi lai xe tdi siéu
thi. Muc tiéu chidc ning mua nhing thd minh cén da dugc bao phu
bdi nhitng hoat dong dude coi la 1y thi do-mdt dam trg 1y bdn hang
phuc vu dac bi¢t 1€ phép, vi nhitng ngudi nay duge hu&n luyén phai
dap dng vui vé v8i khach hang ngay ca khi anh trit 1&n ho t4t ca
ndi bué doc sau mot vu dung xe.

Nhan thic sai léch cia dai ching vé nhitng ngudi ban hang
da gy cho nhitng ngudi nay nhidu v&n dé. Dsi vdi cdng vise quang
cdo cta ho do yéu cdu nghé nghiép, ching ta thudng phan dng manh
mé, buc doc va hét sic thd 15, -

Néu anh phai ban hang, diéu trudc tién Ia phai xdc dinh anh
thuoc ki€u nguoi ban hang. Co nguy co cho ring méu ngudi duge
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néu ra J ddu chuong nay 13 ding d4n, va nhu vy bdm sinh anh
phai duge phii cho mot nang khi€u bén hang. Tuy ring didu nay co
thé 1a khong dung, ban hang vin 1a mdt hoat ddng té ra khéng phu
hop d6i vdi mot s6 ngudi va ki€u ngudi theo dic trung tu cich cd
nhan quan trong ddi véi cong viéc bdn hang hon héu hét nhing
ki&u tinh hudng khac dugc md ta trong sach nly.

Trudc tién, ngudi ban hang cin phai 12 loai ngubi dé ddp Ung
v6i ngudi khac. Mot trong nhitng phuong phap chuén cic nha tam
1y hoc diing d€ phan loai cdc ki€u ngudi la dat ho giita hai thai cyc
mot 12 kifu huéng nodi - huéng méi quan tam vao nhing y nghi va
tinh cAm bén trong ban than hon la hudng ra th& giéi bén ngoai
hoac tién hanh cdc cude giao tifp xa hoi, - cde khac 1a ki€u hudng
ngoai, quan tam dén thuc t&€ bén ngoai hon la nhitmg cam xic ndi
tam. Theo cach phan loai nay nhiing ngudi ban hang chéc la thude
kidu hudng ngoai nhiéu hon 1a hudng ndi, nhung ching ta nén nhd
rang ching ta khong phai hoac thudc cye nay hode thude cuc kia,
ching ta ding & dau dd giita hat thai cuc.

Trong viéc ban hang, ban phai luon ludn tinh tao déi v6i ngudi
khac, ¥ng nghe nhitng 15i goi ¥, nhay cam v0i cac lgi ich va cic
didu bat loi va biét lua sy gidi thiéu hang hoa cia ban theo tiém
nang mua hang cta khéch mua. Cé 1& cd nhiéu ngudti cd nang khiéu
ban hang tiém 4n nhiéu hon la nhilmg ngudi khong cd, do d6 cd
mot s& it tieu chi d& phat hién. Néu ban tra 1oi cd cho mot trong
nhitng cau héi dudi day, thl cdn phai xem xét lai. :

- C6 phai ban biét nhitng gi ban mu6n ndi va cd ndi t6i, khi
bi nght quang thi bsi rdi vi lac ra ngoai mach dién dat va ban phai
tim. tré lai d€ nédm lai dsu méi nhiing diéu ban dang trinh bay ?

- C6 phai ban da gap nhiéu ngudi da 1am ban phét cau, vl ho
khong hi€u, cham ndm bt duge nhilng ¥ mdi hode diy vé ra mat
ta day ?

- C¢ phai ban chi cd mot s8 nhé ban bé hogc ngudi quen cd
nhitng lgi ich rit giéng cda ban hogc ban thyc khéng cé ¥ mudn
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tang thém va da dang hoa cac mdi quen biét ?

- Khi & giita nhing ngudi ban khéng biét nhiéu lam, ban cd
cam thdy khéng thodi mai khang ?

Mot diéu quan trong khac 14 ban phii 1a con ngudi cam thdy
dé dang cd thai do tich cuc va tin ciy. Trong cong viéc bin hang
khong c6 ché cho nhitng bd mat iu siu. Ban cn cd théi do tich cuc
trong tat cd nhitng budi gap g bdn hang, cho dit khd khan thé nao.
Néu lan ddu gap mot ngudi mua hang, vA md ddu biang visc nhat
tri vGi nhau ring thai tiét that rdt dang sg, va ching ta dang séng
trong mot khi hau ddang ghét, va tinh hinh vao cudi tuin sé cang
x&u hon, nhu thé& la da dung nén mot khong khi tidu cuc gida hai
ngudi, chi nhin mat den t6i, cAm thiy khé s va v6 vong, trong
khong khi nhu vay ngudi mua dé tra 18i : khong . Nguge lai, thai
do tich cuc cd thé 1am cho biu khong khi den xam trd nén sang
sta va cd thé khi&n ngudi mua nghi tdi nhitng co may nhiéu hon
12 nhitng khé khan. Néu ban to thai dd ty tin cing nhu tich cue,
ngudi mua bat dau tin & chdt lugng clta sin phdm hay dich vy ban
rao ban.

Cd rdt nhiéu cach tiép cin trong bdn hang, do dd cach tiép
can trinh bay trong chugng nay chi 1a mot ciach nhin rdt chung
trong qua trinh ban hang dién d6i dién vai khach hang.

CAC BUOC TRONG CONG VIEC BAN HANG

Chuén bi

a) Cdae muc tidu

Mbi cudc tiép xuc vai khdch hang edn ¢d nhitng muc tiéu riéng.
Mot cu dién thoai chi dé bit mdi thdi cd thé thanh mot viéc lang
phi thai gian d6i vdi ca doi bén. Mot chién luge nham gianh dugc
mot don dat hang trong mdi ldn gap khach hang, chic chdn la sé
bi that vong va khong cd hi¢u qua. Quan niém dat muc tiéu cho
méi truong hgp ban hang dua tiva ¥ ki€n gian don 1a ngudi ta lam
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viéc t6t hon khi ngudsi ta cé nhitng muyc tiéu cu thé cin dat, cing
ging nhu ta da th&y & chuong 7, cde hoc vién s& duge hoe tot hon
néu dugce chi ro trinh do phai dat trong nhitng khodng thdi gian
nhit dinh. Nhung day khéng giéng nhu nhitng chi titu, k& hoach
ban hang thudng la dé€ thue hién trong méi tudn, méi thing hay
mdi nam. Méi 1dn phong v&n dé ban hang cin ¢d muc tidu, nhu
dang duéi day :

o Cong bs mot bang chao gia, giai thich va chi ra nhimg nét
chi y&u ctia bang nay.

e 'Thu nhap nhaag théng tin can thiét d€ chudn bi bang gia

o Gidi thieu mét sin phdm méi hay mot phdm cdp méi

o Cung c4p thong tin cAp nhat vé gid ca, nhitng khoin thudng,
chiét kh&u hodc nhimng quy dinh tuong ty nham khuyén khich mua
“hang.

e Giai quyét chdt vin hoac khi&u nat.

@ S&p x€p d&é khach mua tham xi nghiép.

o Ddi ng mét mon ng qud han.

b) Tén va nhing théng tin

Ban khong bao git duge quén tén khdch hang cia ban va
nhitng d6ng nghiép cia ho. Mdt 16i cich ngon trong gidi ban hang
la khach hang khong thich cai gi hon la nghe thdy moét cich ding’
din, di keém ddy du cac chit cai vist tAt cda phén tén ho cdn lai
hoac ghi chufn xdc cA ho niia. Ciing nén c6 ging ghi thém ding
danh vi cia ho. Nhilng ngudi da tén cong tim kiém danh vi thudng
rdt vita long thdy minh duge goi la ngai tién si va khong phai nguai
phu nit nao cing thich duge goi vdi tif Ba tréng tron.

Gi4 trj cua viéc goi ding tén khong chi 1a dé phinh ninh khach,
hang, ma con Ia dé ching té da chufn bj ky cang cudc gap ho.

Ngudi chi ¥ quan sat sé tich lu§ duge nhiéu loai thong tin
vé ngudi hay cong ty mua hang. Va nhitng thong tin nay cd thé
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giip vdo viée trinh bay gii thiéu ban hang, nhu théng tin vé cong
ty trong cdc bdo toan qudc hoac dja phuong hay vé thiét bj moi
trong xudng may. Cd mot s6 dfu hié¢u goi ra nhiing chi d&n vé khdch
hang (hinh 9-1) :

- Lidu cd moOt cdi gat tan thudc véi dfu hidu da dugc dung
-qua 16i ?
- Litu cd mot t&m hinh chyp gia dinh khong ?

- Liéu mot con tem tit Marbella c6 chi ddn gi v& mot noi nghi
mdt ngay trude day khong ?

- Liéu c6 chi tiét trang tri nao cho bi&t diu gl d6 vé nguvi
chii tru sd nay khong : cdc vit ky niém treo trén tudng, tranh anh,
cic bang, ching chi déng khung treo, cdc tap chi thuong mai dé
trén ban ?

c) Gidm duoge mgt cudc phong vén

Thu x8p mo6t cudc phong ven véi khach hang trd thanh khd
khan do cac khach hang ty dyng l1én mét tam Iy phdng vé&. Anh c6
ging du rang rat nha nhan — ddy téi cOng viéc theo hudng clia minh,
ho thi cudng lai khéng cho anb khéng ché tu do hanh déng cta ho.
Nhitng ngudi gac cdng, gir dién thoai, ti€p tAn, thu ky déu ding
an trén dudng. Mot cude viéng tham lanh nhat thudng 1a lang phi
théi gian va chi thyc hién khi khodng cach thai gian t6i ngay ban
hang cd thé dung vao viée tdi tham mot hay hai khach hang
tuong lai "dac biét". Thong thudng 1a phong vin thue hién qua dién
thoai.

Diéu rit quan trong 1 anh phai bist duge tén cia ngudi khach
hang tuong lai v nén tim cdch ndi riéng vdi ong ta hosc ba ta.
Né&u ban da tiép xic duge vdi khach hang thi lic nay muc tiéu la
bdo dam cd duge théi gian hodc ngay thang cho mét cude gap, do
d6 ban phai chudn bj trude, bigt chinh xac khi nao ban cd mit &
day. Cd 18 la cd ich néu néu ra duge mot thoi gian cu thé. Cau :
"T6i co thé goi dién hodc tdi gap ong it phat vao lic dd sang thd
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nam khong 7" chdc chdn la s& thanh cong hon cAu "Téi mong mudn
goi dién hay gap ong it phut. Ong thiy bao gios thi thich hgp ?
(cAu ndy mo h6 qua va d& tit chéi) hoac cAu "T6i o6 thé goi dién
hay gap ong it phat vao 10 gié 30 sdng thd nam khéng ? " (thai
gian néu qua cu thé, khéng danh cho khach sy lya chon nao). N&u
cudc gap khong th€ qua dién thoai duge thi ban phéi c6 ly do vitng
chic nhu cé mot s8 hinh vé& ban da chuan bi cdn duge giai thich ky
cang, hoac e6 mAu hang khéch hang cén tryc tip xem.

- / ‘—\
“.. oNs SMiTH ,5N6 K TUNG 0" TAY BAN MHA CHUN 2 7
Hinit 9.1. Cac gdi y tiBm in v ngudi khich rmua,
DE muc ki€m tra 9.1
Alfred Tack dd mé ta sau day mét cuéb ti€p cén cé hiéu
qua néu dugc thuc hién mét cach tin tudng :

"Chao 6ng Jones, t3i 3 Jack Smith ¢ nha xut ban Haliday,
Toi mong s& chi chiém 8 phut trong quy thdi gian cua ong dé -
thua chuygn vdi 6ng v& td tap chi méi cla ching 16i nhim phuc
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vy nganh céng nghiép cua dng va v& nhing myc quang cao rat
tuyét trong do. Lidu sang hodc chigu thi tu lic nao thich hgp hon
dé t6i goi dién téi 6ng 7"

1. Ban nghi thé nao vé cudc tiép can nay ?

2. Ong Jones sé phan dng tich cyc hay nghi ngd vé& viéc
"chi chiém 8 phdt trong quy thoi gian" ?

3. Dua ra hai quing thdi gian cy thé cé 1am tang co héi tra
16i tich cyc khéng ?

4. Ban sé& khuyén Jack Smith thay déi cach tiép can cla
minh nhu thé nao ?

d) Tu gioi thiéu va tiép cn .

Nhitng ngudi dai dién ban hang mac quin 40 mau sim chinh
té, hdu hét 1 lich sy, nam gi6i mac so mi trdng va thit ca - vat
va phu nit chéc 1a phai mac 4o khoac miu da dang hon, tuy théng
thudng la mau tréng (hinh 9-2). Diéu nay ching té nhiing ngudi
nay da cong phu cham sdc bé ngoai minh truéc khi trlnl}dien khach
hang, ciing giéng nhy nhitng ¥ng cd vién mac nhing bo dd tot nhét
trong cac cudc phong vén tranh cit, nhung vi la mot dong phuc nén
it nhiéu che gifu mdt di tinh cdch riéng. Mot bd phan khac cia bg
déng phuc 1a cai cap, nd eing la mét thd "van phong di dong’ xdch
tay. Roi bd nhitng chuiin muc trang phuc nay cd vé la khéng khén
ngoan lam.

B4 ddng phuc con dugc ton 1én bang mét tu th& od dung y,
ding thang va di lai nhanh nhen, nhu th& dé tao ra bau khong khi
tich cue tin cay, nhu da néu § trén. Nhung cing co thé git tu the
t6t la quan trong, nhung khong nén qué digu.

Chuong nay tap trung noi vé ngusi dai dién ban hang tdi
tham khdch hang tai noi 1am viéc, nhung Argyle lai ed mét ban
tong két Iy thu vé viéc ban hang cd hiéu qua cha cdc o6 ding ban
trong qudy cdc hiéu bach hoa. Nhing c6 ban hang giéi nhit déu
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Hinh 9.2- Céc dai dién bn hang &n mac mdt céch chinh 18
hau hét 1 lich sd.

hoat dong rit tich cye, chiu ndi nhiéu, nhung linh hoat va thich
\ing tdt vdi cdc nhidu dang tac dong gida ho va khich. Nhing ngudi
bén vuot muc va dat doanh thu cao thudng troi 1én bd xa nhing
ngudi khéc (Argyle).

Tiép xtic

a) Md diu _

Cudc trao ddi gita ngudi ban hang va ngudi mua hang cfin
phai thoai m&i. Ngudi mua khong sén sang quyét dinh néu ho cam
thiy khéng thoai mdi va bj sic ép. Nhu da ndi & trén, day la ly do
tai sao bAu khéng khi tai qudy hang cang gilt cho yén tinh cang t6t
va cin diéu khi€n tiéng nhac sdo cdn than sac thit mui. Ma déu
cudc phéng vdn mot khach hang tuong lai, bin than anh cling phai
thoai méi nhu 1a mot tién dé& 1am cho khéach hang thoai mai.

Céc phuong phap tao ra su thodi mdi ta ra thi cd vé k¥ quac,
nhy néu trude khi di vao phong vn, qua vai phat ngéi nghi trén
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ghé& cdng vién hay vdng mot vong qua bai db xe thl sé rdt ¢d hieu
quA.

=~ Thu gidn co bép - Ngdi thodi mdi, nhdm mat, tap trung thu
gian titng ph4dn mot cic co bap trén co th€ cia anh. Trudc tién la
ddu va cf : trdn, mi mat, m4, cAm, méi 14n tap trung thu gidn mot
b6 phan trudc khi sang phin khdc. Va ci th€ lam dén xudng khip
co thé.

-Thd - Thé vac qua mii dém tdi ba va thd ra qua mém dém
téi chin. Lam nhu vay 3 lan va ti€p d¢ thd vao gitt hoi dém t6i 4
va tho ra dém t4i 12. Sau 3 14n thd nhy vy nhjp thé trd nén binh
on, nhung néu muén ban vin cd th&€ thd ti€p theo nhip vao 5, ra
15.

-Hinh dnh - Hay ty goi lén mot hinh anh thanh binh va tap
trung it phut vao cdc chi tiét : cac dgt séng mon trdn v8 vao mot
b bi&n, con nai gam ¢ vao budi tinh ma b&n cadnh ring hodce cdc
dam may bay trén mot phong canh hitu tinh 14 nhitng vi du o6 ich.
Lu6t qua nhitng dong clia mdt bai tho yéu thich s8 gitdp ban ngung
lai & nhigu diém goi 1&6n nhiéu hinh anh trong tAm khéiny cia minh.

Thu gian ciing gidp cho sit dung giong ndi o hieu qué. Céu
kinh va' cang thang lam cho ngudi thd gip khi néi, lg,l ‘oon khién
ho quén méit diéu ho dinh noi. Nhung nguge lai giong ndi cia ban
khi m& ddu budi ban hang cdn bde 16 duge thai do tin cdy tich cye
clia ban, thai d6 dap ung khach hang ctia ban va khidng dinh lai dn
tugng ban ddu do cach an mdc va tu thé cia ban tao ra, déng thoi
cing truyén dat dugc théng diép bian hang chd yéu.

D€ giong ndi dat hidu qu4d, ban phai ndi ra moét cach rd dang,
jam sao ngudi ta nghe va hi€u ban duge, khong cén tiép am hosc
nghe lai. Diéu nay cd th€ lam duge néu luyén tap cho ludi déo. Nhu
thir luyén doc nhitng dong chit dé bi lu luai. _

Mot ki€u luyén tdp khde 1a ndi nhitng cau dé bj doc nhdm.

Giong ndi phai ré dang, ¢ 't tram lac b8ng. Edward Heath

180



-tuy da nam gilt cuong vi tha tudng, ma lic ndo cing ndi giong déu
déu, ngudi ta tat khd nghe. Khi ban hang ban céin thay d6i ngif
dieu, cho giong ndi cd 1én ¢ xuéng, va it nhin manh.

Trong subt phin mé dau, diém tap trung caa budi ndi chuyén
dat vao ngudi mua chd khong vao ngudi ban. Cé thé xay ra tinh
trang, trong budi mo ddu, ngudi dai dién ban hang tu bién minh
thanh trung tdm va ndi hau hét budi. "Lam viéc 8 thanh ph8 nay
éng cAm thdy thé nao 2 Di lai cd khé khan khong 7" Cac cau hoi
ki€u ndy hiéu qua hon la ndi : "Sang nay toi mat kha nhiéu thoi
gian dé di toi day. Con ong thi cam thay th&€ nao

Gifng nhu trong bai thuyét trinh, cing cin cd noi md dau,
nhung khong nén kéo qua dai, 5 giay thuong la qua ngin dé hai
ngudi bat vao duge cing mot lan séng, nhung 5 phut thi lai qua
dai. Di€m nAm giita hai cyc nay duge xac diph béi muc 46 higu bigt
1An nhau sin cd gita hai bén va tinh chat cudc gap cén tuan thu.
Tuy nhién chinh ngudi dai dién ban hang sé ty chu dong thic ddy
qué trinh.

b) - Gidi thitu

Céng thic doh gian nhét trong cong viéc ban hang 1a CQYH :
(theo chil cal tiéng Anh cong thdc nay 1a AIDA)

o Chi y (Attention)

e Quan tam {Interest)

o Y muédn (Desire)

. e Hanh dong (Action)

Muyc tidu ciia ban la khién cho khéch hang phai hanh dong -
twc 1a mua hang, nhung trude do hanh dong mua bang phai di qua
3 budc khae. S

Tac déng vao déng co va nhu cdu cua khach hang sé tao dung
duge sy chu ¥ ctia ho. Khach mua khong quan tam t6i san phim
hay dich vy, ma ho cd déng g tim kiém mot cdi gl do trong san
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"phém va dich vu, ngudi dai dién cén dd tim cho ra. Sy tach biét
niy d& duge ching minh trong nhitng chién dich quang cso tac dong
cd két qua bang viéc ban nhing thi sau day :

e Khong phai bit t&t, ma la tiéng séo séo clia chéo rdn

o Khéng phai 1a nhitng bd quén do0, ma la sdc quy&n ri cla
chiing

o Khong phai cdi trom cai tde, ma la sic hdp din gidi tinh
clia nhd.

¢ Khong phai 12 mét budng thué ngin ngiy, ma la nhimng
ngay nghi dusi ndng mat troi.

® Khéng phai mot chiéc xe 4 t6, ma cong suft manh mé cia
no

Chién dich quang cdo chi ¢6 thé nham duge vao mét pham
vi hep nhitng déng co cia khach, anh khéng thé€ ban chiéc xe cong
sufit manh vita c¢é kha nang phdng nhanh trén dudng nui, lai vita
kha nang chd céc tré em mot cich an toan. Dai dién bdn hang cd
co hdi phat hién mdt nhém muc tiéu vad nhu cfu cia khiach hang
va tim cdch bdn ching.

Muc tiéu cd th€ hgp ly hoac khéng hop ly. Ching ¢ thé hinh
thanh co ¥ thic hoac khong ¥ thic. Dudi day 12 mot vai vi du :-

Mot hé théng qudn ly thong tin bdng méy tinh cé thé nham
mot trong nhitng muc tiéu dudi day :

e Luu trit thong tin va ldy thong tin ra cd hiéu qua hon.

o Cd co hoi van dung thong tin d€ suy dodn nhirng viée sip
tdi ;

e Lam gidm sd nhan vién van phong ;

o Dudc cac dong nghiép coi 12 theo kip thai the ;

o Cd dude mot cong cu mdi ;

o Tigt kiém tién, nang cao lgi nhuan v.v...

Lép dat mét hé thong bdo ddm an toan trong nha mdy cé
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" thé nham mot trong nhing muc tidu dudi day :

e it s¢ ngudi ngoai dot nhap, nguy hiém dén cA nhan

e it m4t nhiing tai san dit tién

e ft sg m4t nhitng vat cd y nghia tinh cam caoc

e Tang gia tri cda ngodi nha khi cin ban lai

o Giam tién dong bao hi€m

e Phong ngilta sau khi mat chd

o Theo kip hang xom v.v...

Ngubdi dai dién cdn ndém b&t duge cdc nhu cdu va dong cd cua
khéch hang bang viéc hi€u biét dugc tinh trang kinh doanh chung,
Ity trif c&n than ghi chép cia cac cude gap trudc day, quan sat tinh
hinh cta khéch hang, ldng nghe nhing 15 goi y va dat ra cic ciu
hoi.

Tiép theo viéc gi6i thiéu hang hoéa va dich vu phai nham dac
biét vae nhitng nhu ciu da phat hién dd, trdnh roi vao nhitng bai
ndi "tiéu chufn hod", gitng nhu cach lam cta nhiing ngudi ban hang
& chg, vi ho khong cd céch nao khéc dé gigi thigu hang hod ngoai
nhing cau ndi rap khuon s&n dya vao mot f gia dinh vé dong co
va nhu cdu cia 10 hoac 20 ngudi vay quanh ho chi d€ xem cai gi
dang xay ra.

Tuy viée gi6i thiéu phai thay d8i cho phit hop véi mbi khéch
hang cu thé, ngudst dai dién van phai co shn mot s6 nhd céc cAu
hoac doan ndi chuén soan sin, ging nhu nhitng khdu hiéu quang
c4o, diing cho hfu hét cac truong hop vl chéing mé6 t4 ngén gon
nhitng dac di€m riéng biét cia nhing thd rao bdn :

o Ong khong phai tra tién gi hét trong hai nam ddu

o Khong cin dua tién trudc hoac dong diu gica

e S& tang thu nhap trung binh hang nam X % trong 10 nam
toi
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¢ 94 % cu dién goi yéu cdu dich vy 88 dugc tra 1&i trong vong
mdt gio, cong viée s& lam xong trong ngay.

e Sé git nguyén khong tang chi phi bio dudng

Moi khach hang déu cd nhitng di€m ngd vyc va sé khong dat
mua hang cho tdi khi cic diéu ngd vue duge cat bd, nhung ngudi
dai dién s& khong dé c4p t6i bang cach ndi : "Cing cd vai ngudi
phan nan 13 cic hop s8 cia chung to6i bj héng sau khi sit dung qud
ging, nhung cac cude thi nghiém cua ching tdi ching minh rang.."
Cac diéu ngd vuc hay phan d8i cdn duge xu ly theo hai cach khac
nhau. Nhiing v&n dé& thuc su cdn duge gidm nhe tdm quan trong
trong dc khdch hang trudc khi ho néu ra, con nhing vdn dé nhé
céin duge xit ly t6t nhat khi ~ va chi khi - khach hang néu ra.

Nhitng vin dé lon, ngudi dai dién sé khéng dé cap téi du la
ndi bong gid trong loi giGi thiéu, nhung khi gigi thidu sé dua vao
mot s6 di€m lam nhe di nhitng 1y 16 phan d6i chinh. Trong vi du &
trén vé cai hop 6, ngudi dai dién cAn dat vin dé do bén cia hop
s6 thanh néi dung quan trong trong bai gidi thigu. Néu dd 1a mot
vAn dé kém bén, - hop s8 bj hong trude thii han - thi trong khi gidi
thiéu cAn gin v8i mot khodn lgi ich bt vao, nhu thay thé& hop s§
mién phi hay gidam phi. Néu khong dua ra duge khoan lgi ich ba
thém nao, thi s&8 gap khé khin ddy.

Nhitng vdn dé nhd t6t nhit 1& duge xit ly khi khéch hang 1a
ngudi ddu tién néu ra, vi khach hang bao gi¢f ciing phai ndi diéu gi
dd, d& gitt dugc hinh 4nh cua minh 13 mét ngudi khon ngoan khéng
dé bi thuyét phuc. Khéng ¢6 khdach mua nao sé cAm on anh vé nhiing
diéu anh da giai thich ré rang va sau dé ky ngay don dat hang.
théng thuong ho can nhic nhiéu phuong dn va s& ndi 1én néi e ngai
cia ho vé sAn phdAm cua anh so vdi nhing ché manh ca cic san
phdm khéc. Nhu vay sé cho anh diéu kién chi gidi quyst van dé cd
lé chi riéng ctia ngudi khach cu thé nay, va anh dé€ c.hd khach tha
hé dua ra nhitng diéu ngd vuc, nhitng diéu nay sau dé sé duge thdo
luan day di. Tiép dé khach hang da tin ring minh duge thoat khéi
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nhitng dé dat va duge nhitng 1y 16 dua ra thuyét phuc ho tin chic
ring minh da giit vai trd tich cuc, tham chi chi dac trong viéc quyét
dinh.

c) Két thuc

Cudc ban hang chua hoan t4t cho t4i don dat hang dugc dua
ra hogc khach mua cam k& mét cach r6 rét. Khiach hang khong
thich v8i vang vi nhu vay ho thiy khéng ki€m soat duge tinh thé.
Céc dai dien bdn hang rdt thao gianh duge don dat hang, vl ho biét
ring "thoi gian suy nghi thém” thi cing chinh 12 lic mét ké canh
tranh tdi dua ra in@t gia hoi hon hoac khach mua quyét dinh du
cach ndo cing khong mudn mua thd ndy nia.

C6 di csc loai bién phép thuc ddy khach nhanh chong quyét
dinh, nhu dua ra nhimng vu dai hodc chiét kh&u nhung tit ci déu
cham dit trong mot thyi han nhit dinh. Cée diéu khoan thic ddy
thuting chi cé gia tri trong vai tudn, dé khach mua it diéu kién tri
hoan, nhung lai kich thich manh ho dua don hang trudc khi thdi
co di qua. .

Ngoai viée dya vao nhiing bién phap trén, méi ngudi dai dien
phai ddn dAt cudc gap g0 ban hang nay dé lam sao of gianh dugc
don dat hang. Phuang phdp tién hanh la b4t ddu di titng budc mét,
nhy vay trong qud trinh dién bién cia cude phéng vén khich mua
t4n thanh v6i nhiéu di€m trong ban gidi thi¢u do viéc ban od thé
dat cho ho nhitng cau hoi ki€u dudi day d€ cd duoc nhirng diu hidu
vé sy tan thanh cia ho :

8 Cai d6 c6 1é da déap tng chinh xdc yéu cdu quy cdch ky
t.hu:_ij: éng dé ra, ¢d phai khong ? |

eCdi nay sé tiét kiém cho ong mdt s6 16n thii gian phai
khong?

o Ong xem c6 phai day 12 mot ki€u déng thyc sy hdp dan va
dep méit khong ? :

Céch thic trén c6 nghia 1a quyét dinh mua cia khich chi thu
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gon vao mot hodc hai v&n dé co ban con hon la d€ cho ngudi mua
nghi ring cd rdt nhiéu di€m tst, nhung vin con nhiéu di€m phai
xem xét thém.

Vao ding luc, ngudi dai dién khéng nén do dy dé clp truc
ti€p t6i don dat hang. Khi duge truc ti€p dat vén dé khéch mua
thudng hoan nghénh do duge gidi thodt khéi tinh trang ludng lu.
Ngudi dai dién cing cén cAn nhéc cin than thdi di€ém két thic, nd
cf thé dén rot sém. Mot vai khdch mua da quy&t dinh mua truée
khi ban goi day ndi, v& ho khong muén nghe 10i gidi thiéu chufn
bi ki cang cia ban, tt cA nhitng gi ho mudn 1a duge tra 1bi vé 2
cdu héi r6i dé ban it lui cing sém cang tét,

Cac viéc tiép theo

a) Kidm tra viéc thuc hién

Ki€ém tra xem cd chic chén 1a don dat bang di duge dat va
cac chi tiét déu ding dén, sau d$ 1a hang da duge giao va khich
mua dugc biét 1a giai doan nay da hoan t&t. Cing cin chdc chin
la hod don ciia cong ty da duge thanh toan xong.

b) Thdm tra su hai long cia khéch hang

Biﬁg cdc cudc t6i tham sau nay hosc bing edch goi dién thoai,
ki€m tra xem sin ph&m hay dich vy cd vita long khéch hang khéng,
nhung cing khong cén té ra qud quan tAm.

c) Ghi tu licu

Dé&i v6i mé&i ngusi mua hang cta ban, nén ghi lai mot it tu
liéu vé ca nhan ho, tdi mic ldn sau trén duding t6i van phong ban
c6 th& ndi chuyén véi ong ta vé ngdy nghl di trugt tuyét, nhung
cling con can ghi lai khach hang phan dng thé€ nao trong budi phong
vin ban hang vita qua. Bang cdch ndy, ban o6 thé nhanh chdng
thich ng duge phuong phap gidi thidu voi khach fmua, téi mic cd
thé hoac ung dung nhe nhang hay nghiém tic, nhdn manh gid ca
hoac nh&n manh quy cach v.v...
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Bdng 94 BAN HANG TRONG CUA HANG BACH HOA
Dua theo cong trinh nghién cdu clia ban than vA clia Mary

Lyndall, Argyle (1972} ggi ¥ nhiing buéc cong viée sau ddy cho nhitng

trg ly bdn hang trong cita hang bach hod (B = Trg ly bdn hang, -

K = khach hang)

1- B nhanh chéng ¢6 mdt sy danh gia ban diu vé K va xé&p K vao
mét trong nhing miu ngudi dinh sdn (M dy, miu "cac dai ta
néng tinh") _

2- B ti€p xic dau tién vdi K, hodc tra 16i cau hdi cia K, ho4c kéo
K vio mdt cubc nbéi chuyén,

3-8 do tim cac yéu ciu cla K bing viéc dap lai cdu md diu cla
K (nhu : 16 muén mua mét chiéc ca vat) bing mdt loat céc
céu hdi nhlim xac dinh dudc ngan hang va phim cédp loai hang
cé kha nang thich hop.

3- B dua ra mdt loat hang hod, mdi dau dya theo phan doan dau
tién 8 budc | C6 thé bat diu tl thil hang dit tidn nhat loai gia
trung binh hoic logi ré nhdt. Cham chi theo déi phan dng cua
K s& xac dinh dugc loai hang phit hgp chinh xac hon 14 6 budce
3.

5- B dua théng tin va cac 10i khuyén.

G-Sau 5 budc dau, dya trén tfinh hinh dién bién, phan Ung cua K,
B 6p dudc vide ban hang. Co mot s& khach ty quyét dinh ma
khdng cin hudng din. Trong khi mdt s6 khac lai cBn ggi ¥
gilp d3 (véi nhing cau theo kiéu : “Thua ba, ba sé lay ngay
bay gid hay ching toi sé giao sau ?"}

7- Luc tra tién va giao hang, B tiép tyc cung cdp thém thdng tin
dé cung cd cdm giac hai 1dng cia khach va ggi y nhing dip
mua hang cd tién quan sau nay.
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Bdng 92 TRINH TU TIEN HANH CONG VIEC BAN HANG
Chaofn by

+ Quyt dinh nhing muc tiu cu thE cho cudc phing vin
2- Tim bift va ghi nhd :
® tén khich hing ;
® Céc thong tin c0 50 khic v khéch va cing ty mua hing.
3- Det dudc chip thuln phing vén thdng qua :
o tfp xic v3i c4 nhin khich hang ;
® thod thuln th gian va ngdy glip :
® duna ra nhing Iy do xéc déng v3 vibc tei 380 ndi qua din thosi
khing @0 .
-mmmmmwmmmmmmmm
4+ Ty gii thidu :
® #n mic chinh 12
® tu th cé cha dich

THp zde

+ Md diu bing :
& tinh thin thy gidn
® ndi rd rdng vd khdng ddn didu
* t3p trung vio khach hang

. ®kning kéo dAi phin mio du

2- GiS thidu bing cich :

& phat hitn cic nhu chu va ddng ¢d cua khéch hang

omérnm&\gvaodﬂuﬂuchvéd&\gcon&y.trﬁhrﬁhgb&
oG thidu rip khudn

® c6 sfn mdt 38 tW hodic ciu dic bigt
* bdo dam chic chdn rling céc didu ngd wyc hodc e ngai eum khéich
d& duge gidl quy8t qua cudc ndi chuybn
3 Két thic bing cach :
e chio hing di theo ting budc mét
e {48 Kic) cBn d¥ cdp 13 ddn ddt hang
® dinh thdi didm kit thic ding Y,
Cée vihe tidp theo
+ Kidm s vidc thyc hién
2- Kidenr tra sy hai lng cia khéch mua
3 Ghi chép tu bdu
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Bai tip %a

B4t chuyén vdi mot ngudi la trong mdt budl 1ién hoan, trén
tau hod, trong quan nigu hoic 8 mdt noi cong cdng tuong 1 ma
3 d6 thidn y cua ban chic chén khdng bi hidu tAm (v dy, nhing
ngudi ding tudi nén tranh 19i gan dam tré 17 tudi trong mt cudc
nhdy disco - t6i xin i6i !)

Hay dic bigt t6 ra co thai d tudng (ing a6l vél ngudi khec,
khdhg -cht ngang ho va khong ndi cau. Hay 16 ra thely cyc va tin
cdy. Sau d6 ban hay ty xem xét két qua cia minh.

e Ban c6 gap sy chdng dfi ma ban 44 cé thé vugt qua dugc

khdng ?

* Ban c6 ‘ndm bit duqc nhilng ldl goi y d.ang dén i ngudi

khic kh&ng ? ,

o Ngudi khiic ¢6 col cudc nol chuyén 1A thich th, hay ch it

<iing vb hal khdng 7 '

Ban c6 thudc kifu ngudl ban hang khdng ?

Bai tp 9

€6 mot y kién ddi lic ban dinh néi vdl ban bé hodc déng
nghigp, nhung cho ti nay vin chua am dugc, Vi ban doan trudc
14 36 bj b&c bo. Hiy vach ra mdt cach tiép cin dya theo nhﬂng
y néu trong chuong nay, chuén bj cho ky va lam thﬂ xem,

' 'N&u thanh cbng, hay thao fuan vdi nhing ngubi khac v& Iy
'do b;n thanh cong. N&u th4t bal, thi 1am lai bai 1dp 9a.
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10 GIAl QUYET VAN DE BANG GOP Y (TU VAN)

Tu vin (gdip ¥ 1a moét nghe thuat quan 1y cdn thidt it dude
hi€u va hiém khi dudge thuc hién Gin nhu hiu ket #bi itigl.ﬁ‘Jl déu
cd nhitng van dé nan giai cin phai gial quyét trong cbn’g{'féc cing
nhy trong cdc mat khiac cia cude séng. Ho ban khoan khéng bist
comg viée ¢d con phi hap vai loi ich v khd nang cda ho nita hay
khéng, cd nén thay déi hay van phan ddu trong nghé nghiép hoac
trong t6 chiic ma ho thay conphii hgp véi ho va khong bist nguyen
vong cta ho o6 duge bist tai hay khong. Ho cd thé &G cAc vEn dé
vé an toan lao dong, khéong bi€t ho cd theo kip tinh hinh thay déi
k¥ thuat hay khéng va diéu gl Tc rdi 6 tpe x4y ra khi phai nghi
viée sém hoac b6 trl lai cong v:éc Chl,)ng ta eing phg'u thua nhin
mot sy thit la nhidu ngudi khong yéu nghé l&m h@ cé x.l;é bugin-.
ban, that vong va ghét nghé ciia minh. Didu d6’ thm‘:_lng dan tdi céc
tridu chifng cla cac can "bénh” trong viée 1am; chdng han nhu ty
16 thuyén chuyén cong viéc cao, tinh trang vAng mat, tai nan, nghién
ma tuy, nghién rnfgu va muc dé bdAt binh cia nhan vién lam viée
cao. Trong cudn sdch ndj vé van dé tut vidn cliia Michael Megranahan
(1989} ¢6 nhiéu chuong didy cac tinh hudng sau : cang thdng thdn
kinh (stress), vAn dé du thita lao déng va thay ddi cong viée, gdp ¥
vé nghé nghiép, thoi viéc, bd nghé § phu nid, danh gia két qua cong
viée, sy thay d8i chd lam viée, quay nhiéu tinh duc d8i vai nhan
vién. Chuong trinh dao tao thanh nién, vdn dé ng, phung phi cia
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»ai, bao lye, ky ludt, cdc vln dé quan hé va hon nhan, sy mit mat
ngudi than, ty ti, cdc bénh vé chic nang va bénh man tinh, bénh
SIDA, bénh tam thén.

Lubn ludn cd cic khd khan vé& quan hé cdng tdc trong céc
nhdém ‘nhd, gita ngudi lanh dao va cdp dudi. Bang phuong phap tu
vin khong th¢ loai bd hé&t duge nhitng vén dé tuong tu nhu vay,
nhung cd th& lam cho kha nang clia cdc nhén vién ty dsi phd vai
hoan canh xung quanh trd nén kha hon bang cach dé cho ho trinh
bay néi lo 14ng cia minh vdi mot ngudi co thdm quyén ; ho s& diéu
chinh thich ting dugc tot hon va nang cao miic c6ng hién cia minh.
Nghé thust quan 1y cdn thiét bAng tu vin co the€ cai thién sy phu
hop giita ‘didu t& chic mong doi & nhén vién va diéu nhan vién
mong dgi & t6 chde. Tuy vay dd la mét nghé thuat con it duge dp
dung & Anh, trong khi 4o da kha pho bin ¢ Hoa Ky.

Mot d;nh nghfa vé tu vén cua Pietrofesa va cic nha nghién ciu
khac (1978) gnip ¢hang ta hidu ca vé hoat dong nay va vé mot vai
: khécbaettrmgﬂngdungdAnhvaHoaKy -

‘ %vﬁhm&qumhﬁmam&&vﬁnd\md&ot@vﬁcﬂ
th&m quyén va mot cd nhan tim kiém sy gidp d& d€ dat duge s¢
iy minh nhiéu hon, ning cao kha ning ra quyét dinh va thay a6i
dng xi d€ giai quyst vEn 48 vA By tahg trudhg, “yiiAt tri€n.. ‘N6
khéng phai 1a viéc dua ra cic phep thit nghiém, cung cfp thong tin,
d‘ﬁa lﬂi k.\‘myén hoat thu thap dif lidu qua m@t cudc phéng vén."

- vin dang trd thanh mot nghé, nhung hay con raf it nhﬁ.
tl? ih duoa dRo tzo thanh nghé trong khu vie cong nhin vién chic
va t’ l\ing ngi cdc nha quan ly lai cdn ft hon. Hon nua, 6 nudc
Anh 8§ tﬂﬁlng ngudi tim kiém kiu trg giip nay con chua ph& bién
so véi &'Hod Ky, Dac trung cla gop ¥ 12 tu phat va than mat, ma
ngay cA ngudi di tim kiém sy g'lup dd cling khéng cho 1A sy gop ¥,
ho vAn sé& iné't4 14 ‘dang t}n‘n klé’m t'hbng tin - cd thé mot 14i khuyén
~ hon 1a tini'KiEm sy gtup 46 ‘88 ‘tif hidu bi¢t bin than minh. Su
nguong hgﬁﬂt%&l ¢ir tin thuong tinh d6 1am cho tu vén thudng
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phdi duoc che gifu bdng moét cai gl khéic. NG cd th€ 14 mot nét
thudmg xuyén trong quan hé cong téc gilta hai ngudi, né cang gidng
hon cudc phdng vin ¢ khia canh nao do, hodic i mot cude gip gt
bén chinh thic d€ trao d6i danh gia k&t qua odng viée, hodce 1a cude
tin ghu khong chinh thic vé mét sy kién treng hoat ddng hang
ngdy : "T6i cho rang t6t hon hét ching ta nén ndi chuyén voi nhau
vi tim cach gii quyét dugc dibu d6."

® muc ki€m tra 10 !

Trén tuong vi #inh dag o ban ban hdy xem tinh hu6ng
nao la thich hgp dé ban gop y cho mdt ai d6 dang lam viéc trong
cung mot t6 chic vai ban, ngudi d6 gip ban wHi mt‘,)t trong nhtlng_
van dé sau:

1 Van dé han nhan.

2, Nbt 1o 1&ng minh trd thanh ngudl thia,

3. 8y cang thing (stress) do céng viéc quéa stc.

4. Phan nan vé hién tugng quiy nhiéu tinh dic.

Bang cach ndo ban cam thdy vai trd quan i cda mink rang’
bude ban hodc khién ban khong thé gdp y trong nht'lng tinh hudng
da ? S 0 v !

NHA TU VAN VOI TU CACH MOT €A NHAN - S

Nhiéu tai lidu vé cong tac il vﬁin vﬁ ni:l'tﬁfng eéngtl‘inh i‘ﬂ!l&n
cvu lién quan cho thay cong tac tu vén cd mdt co sd "khoa hoc™. O
day caAc cudc ti€p xic hoan 10an cd hidu qua cd th€ phan biét véi
cac cude tiép xic hoan toan khong cd hieulqu:é. ; nhung nhing ph&m
chét ca nhan va tinh nhay cam cda ban than ngudi lam cong tac
tu vin sé la yéu to quyét dinh thanh cdng hon bﬁt ky qud trinh

nghién ctiu nao d€ hiu ré ti mi vAn dé.

"Van dé sé khong khd khan khi day cho mét ngudi nac 46
moét s6 ky nang gop ¥ co bin va dao tao ho trd thanh ngudi lam
cong téc tu vin cd hiéu qua néu ngudi dd thé hign phdm chat tich,
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cyc cia mot ngudi lam cong tac tu vén. Mat khdc, khd of thé day
duge k¢ nang giip do ngudi khic cho mot ngudi vé co ban 1a hai
hgt, khong thé giip dd ngudi khac duge” (Pietrofesa va nhitng nha
nghién cdu khae).

Combs v& nhitng nha nghién ciu khéc (1971) da dua ra nhitng
phan tich ddy dd nhdt vé cic phém chit dé tao ra mot ngudi l1am
cong téc tu vén thuc thy, trong dé bao gém ca nhimg 15i khuyén
ring ngudi 1am cdng tdc tu vdn cdn phai gin b6 nhibu véi ngudi
khic hon 1a véi cdc su viéc va sy kién xAy ra, rAng ngudi tu vén
phai quan tAm dén nhitng ngudi khéc chi khong chi quan tAm dén
chinh ban than ho va ring ho phai nhan th&y la vai trd cia ho
nhim khuyé&n khich cdc qud trinh tim tdi phat minh phiéu hon la
huéng t6i mét gidi phap dinh sin t¥ trudc d6i vai mot viin dé cu
thé. Nhin chung, cOng tdc tu vin 12 mdt hoat dong than tinh cdi
md va diy lai thém mdt nguyén nhan gidi thich tai sao nhing nha
quén ly it sit dung nd, vi ho sg sy than tinh, sg bi mét "oai", hoac
- m#t sy chi huy trong hoan canh khoang céch xa héi giita ngudi
quan ly va ngudi dusi quyén bi rit ngan. Cing chinh vi th& ma
nhiéu ngudi 1am cong tdc quan Iy né tranh cdng tac gop ¥y vi ho
cam thdy sé khong dat dugc két qua. Mot phim chidt ma ngudi lam
cdng tac tu vén phai ching to duge cho khach hang biét la su ton
trong, chdp nhan va khong duge ché trach khach hang, tin tudng
va thue sy quan tam dén loi ich cia khach hang. Day la triét ly
clia ngudi 1am cong tac tu vin, nhung diéu nay van cdn phai dudc
ching minh thém.

C6 quan hé g&n nhung khéng gidng hin thai db 1& phép, dd
la thai d6 néng &m, tao nén cam gidc an toan va bao dam dai véi
khéch hang trong mdi quan hé cia bo véi ngudi lam cong tac tu
vin. D6 khong phai 13 sy than tinh dé dai trong mdi quan hé vai
mot ngudi ban than, nhung cing khdng can phai t6 ra né tranh
céich xif thé theo kifu ban be, tin giu suéng si. Cai mim cudi, cdi
bat tay va nhitng c6 ging kifu anh ban hang dé€ tao ra cam tinh
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déu déi lap v4i su ndng &m. Thay vao dd, ngudti giup dd nén chi y
ngay lap tic vao nhu cdu cia ngudi duge gitp dd va bat ddu "hudéng
quyén cham sdc” (Gazda, 1973).

Tinh chan thuc 12 moét khia canh cia cdng tdc tu van, di lam
cho nhiéu nha chuyén nghiép phai lvu tam dén, va Carl Rogers gin
nhu tin ring dd 1a phdm chédt duy nhit cdn cd trong mdi quan hé
td v&n. Ngudi lam coéng tdc tu van phai thanh thyuc khong chi trong
nhitng didu minh ndi ra va trong thai dé bi€u 10 ma ngay ca trong
mitc dd ho bde 16 ban than vai khach hang. Nhing vdn dé cdn tdn
tai d6i véi nhitng nguoi dang d vi tri quan ly 12 doi khi ho cAm thay
cin phai 1Am ngo hay thodi thdc viéc ban bac vdi ngudi dudi quyén
vi nhitng rang buéc trong viéc diéu hanh khién ho khéng duge ty
do ndi 10 thong tin hoac té ra ng¢ vuc dd tin cfy cia théng tin.
("Hinh nhu nguti nay sé bi chuyén khoi phong marketing vi lam
viéc kém, nhung diéu d6 vAn chua gidi quy&t xong. T6i khong thé
ndi véi anh ta 1a anh ta sé bi chuyén ; hoac téi khong thé ndi véi
anh ta 1a anh ta sé khéng bi chuyén ; tdt hon hét la khong ndi gi
ca").

Sy thdu cam la diéu tién quyédt d€ co thé giup do nguodi khac
hon 14 bat ed cach thie hai hgt b& ngoai nao. Diéu nay da duoc
Rogers (1951) dinh nghia nhu la nang ltc cha ngudi lam cong téic
tu van :

"Hay cf ging hét kh3 nang ctta minh d€ nidm bAt duge cai
khung tham chigu bén trong cia khidch hang, nhin thdc th& gidgi
nhu chinh ho nhan thic, nhin nhan khich hang nhu chinh ho tu
nhin nhAn minh, gic sang mdt bén tdt cA nhitng nh&n thic tham
chiu ndm ngoai khung gid tri so sanh, trong khi d6 vin truyén dat
mot céi gi dé trong sy thau cAm v6i khach hang."

Day hoan toan khéng gidng nhu 1a cAm tinh, trong dé mot
ngudi chia sé tinh cAm v6i ngudi khic va gén bd véi nhitng tinh
cAm nay. Day cing khong giéng nhu trong quan hé gilita ngudi bi
quan ly va4 ngudi quan ly, ma thdi d9 th&u cam s& d& dang hon.
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CACH TIEP CAN TRONG TU VAN

Cach ti6n hanh hoi khéc véi Iy thuyét v& tu vin ma ngudi da
biét.

Cach ti€p c4n duge chdp nhin rong rai nhat la ti€p can tap
trung vao khdch hang, Rogers d4 m& d4u vao nam 1942. Diéu nay
dya trén cd sd cho ring t4t cd moi ngudi déu ed mot nhu cdu duge
quan tam thyc sy va nhu céu chi ¢6 thé duge thod man bdi nhing
ngudi khéc, cho nén quan niém vé bdn nga ma ta of 14 cdi ta phat
trién ti k&t qua nhiing gl ta tiép nhan tir ngudi khic. Do dd, néu
ching ta cAm thdy cd mot nhu cdu ma nd mau thuin voi cii da
tiép nhan duge til ngudi khac, thi ta gdn nhu xép né vao loai xdu.
Phép tri lidu t4p trung vao khédch hang la mot phuong phap lam
cho ngudi ta cd thé két hop nhing kinh nghiém mdi véi nhitng diéu
chiing ta d& biét truéc day nham cd duge mét quan niém linh hoat
hon vé ban nga. Bing cich nay sé tao ra mét sy chuyén bién theo
hudng tu cap nhat hod, day 13 sic manh thic diy hang diu trong
méi ca nhan. Qua trinh tu vin 12 mdt qua trinh tim hiéu va thiu
cAm, trong dd nha tu v&n di sau vio thé gidi cia khach hang, nghién
clfu nd va giip cho khach hang hiéu ro hon thé gidi cua minh bang
c4ch chia sé kinh nghiém va lam sdng td nhitng mat cia th& gidi
vén tang &n ma trudc diy ho chua thuc sy biét tdi.

Stic hip d&n bé ngoai cia cach ti€p can tu vdn nay 'déi vai
nhitng ngudi quan Iy 12 nd cd thé duge nhing ngudi binh thudng
(*ngoai dao”) chip nhan si dung va nd di sat voi cich dng xt thudng
ngay. '

Rogers da giai thich nhu sau : "Quan hé tri hiéu chi 1a trudng
hop dac biét cia m6i quan hé gitta moi ngudi ndi chung, va tét ca
céc quan hé nhu vay déu duge diéu chinh theo cing mot qui lugt".

Nhung céch ti#p can khdc mang tinh Iy thuyét it phi hop véi
ngudi binh thudng vi ching phu thudc vao trinh d6 ky nang cao,
hoéic vi ching dya trén co s3 méi quan hé theo ki€u bac si ~ bénh
nhan mang tinh chét chuyén mén.
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CAC BUOC TU VAN

Chuén bj
a) Bdn t6m t4t cia nha tu vdn

Ngudi 1am cong téc tu vén s& gap khd khan néu ho bat ddu
hoan toan xa la véi khach hang, khong cd bat ky thong tin nao tru
viéc biét 1a 6 v&n dé. Nhitng tu sl v mdt s6 ngudi Jam cbng tdc
x4 hoi doi khi phai bdt ddu bing phuong phdp nay, nhung it nhit
vi tri tu vén cia ho da rd ngay tit dfu. Trong hoat dong cia mft
t8 chiic, chua hin mdt ngudi nao dé da duge gin méac tu vin mot
ciach rd rang, v ngudi tu vEn cdn phai cd d6i chit thong tin van
t4t ban ddu vé& khach hang. Cd thé dd 12 mot vai tai ligu nhu don
xin viée, cdc ban danh gid vé viéc thi hanh nhiém vy ; o6 thé 1A co
s& hi€u bist vé khach hang tuong lai hinh thanh thong qua cde cude
ti€p xdc lam viéc hang ngay hoac 1a do cdc déng nghigp ké lai. Ngudi
tu vén phai ¢ kha nang hifu kj nhitng tu liéu ndy ma khong céin -
dua ra mot k&t luan hay quyst dinh cusi cing. N&u kinh nghiém
cho thdy 13 ban tém tAt ban diu o6 th€ lam cho modt ngudi tu vin
riéng 1é khd tranh khéi nhitng dinh kién, t6t hon hét 1a chi bt ddu
tif nhitng théng tin van tat nhat dé€ tranh nhitng nhan dinh sai lac.

b) Bdn chdt cie phing vdn

CA hai ngudi tu vin va khdch hang cén phai gip go nhau
thudng xuyén dén midc nao d€ théng nhdt nhdn thic vé muc tiéu
gap go ? Nhilng cudc gap g d6 phai bat dau giéng nhu mét s6 cude
phong vin gép ¥ khéng mang tinh chat chuyén mon. Ho sé tién
hanh thudng xuyén hon hoac 1a do ca hai bén hoac chi do sing kién
cta mot bén ma bén kia khong muén. Vin dé khd khan 13 & chd
cic t8 chdic khong thita nhan gia tri va vi tri cia coéng tic tu vdn
trong cac méi quan hé lam viéc. Khong thé trong chd cdc nha lanh
dao quan 1y khdi xudng céc cufc trac ddi gdp y vai nhing ngudi
hoc viée, thong thung ho chi hdéi tham chung. Con nhing ngudi
cdp dudi khong chd dgi sy gop ¥ ti cAp trén cia ho, ho chi cd thé
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héi vé thong tin hay xin y kién thoi.
’ Trong mét vai trudng hgp, mot cudc néi chuyén gita hai ngudi
cd th& phit trién thanh mot cude gdp ¥, nhung thbng thudng ching

giéng nhu k&t qua cha mdt ngudi mudn chia aé y dmh \vm ngudi
khdc va dugc ngudi kia hi€u, chép nhn.

Mot vi dy 1a trudng hop cta Nick, mot ngum dang duoc dao
tao lam cOng téc quan 1y : anh ta cAm thdy thét vong vé qué trinh
dao tao ma anh ta da tham dy tif mot vai thing truéc. Anh ta chi
méi cd nhan thée mo hé nhit vé nhiing gi phai lam, anh ta bén "di
ndi chuyén vOi" mdt cdn bd phy trdch cdng tic dao tao la Helen
Pritchard vé& ¥ dinh thoi viéc, hoac dé phan nim, yéu cu thay ddi
congﬂcvicﬁngcdthéyéueﬁuxemxéthnsdhénbbcuaminh

KlumhtatﬁnphbngcﬁnﬂolenPnchard.eﬂuhénmﬁanhm

th\xcs\tduamlmh\{é ché d8 xe | Dd qua 1A mdt cau héi ky di
yh thai d clia anh ta cing ky la t6i mdc ba ta phai hoi lai xem
chu héi d6 cd ¥ gl. O day khong of 15i thinh cfu o rang d€ gop ¥,
nhdngHelenPntchaxddadoénmlﬁcdmotnoldungngdmngdm
bentmngkhécvﬁ:noldungdab(sc mhénngnéi,dléuddga&ngnhu
trong céc nghién cdu sém.nhAt da duge Roethlisberger va Dickson
trinh bay (1939). Céc thc gid trén da tim théy céc trudng hop thudng
x&yramﬁédd mbt vEn déh‘trésﬁuthdbngddqlchbclomthm
Kify gidn tiép. -
e +1p MOt 88 ngudi lanhdaoditﬁchéc\m doan gén nhing ¥ dinh
déng s che nhitng lbi gidi thich vo t0i nhat, ching han ngudi quin
déc khong musn chip-ahin yéu cdu khong tiép tuc lam ngodi gid
nita vao ouli tuin cia mét phy ni 1a ding nghia nhy vy ma khong
phéllthciuaiuviconoombﬁghndl,mecuacbtablche'thogc
chdng‘ed ta dénh cb.

Mot vi dy khéc vé viec m0t ngudi quin Iy cd thé thy khs
chiu vl miie do thi hanh cong vidc cda pgudi dudi quyén, anh ta cd
vé thiéu nhiét tinh, hay di ]Am mudn, nghi ty do hay bt ci mot
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trieu ching nao cd thé c¢é. Néu ngudi quan ly quyét dinh "ndi chuyén”
véi nhan vién, thi mdi quan h¢ thd bac giita hai ngum s& lam cho
ngudi nhan vién trd nén kém minh mén va tin réng vin dé sé dugc
giai quyét theo chiéu hudng tién tdi vai bién phg.p tritng phat, diéu
d6 s& lam giam bét sy céi md cia ngudi nhan -v"ién D€ tranh xay
ra tinh trang véi khach hang qu4 so hai hay ¥ thl.ic dé phbng qud
16n, ngudi lanh dao trong trudng hgp do phai gidu diéu ma ho muén
ndi cho téi khi cude trao ddi bat dau.

Cac tinh hudng nhu vay doi héi noi dung cua eude nai chuyén
phai duce c& hai phia chdp nhan trudc khi cd thé' tién hanh. -

DEé muc ki€m tra 10.2

Trong trudng hgp dugce trinh bay 6 cudi phin (b), ban %é xU
sy nhu thé ndo voi'yéu cliv tia mdt nhan vién ring dal dién cla
higp hdt phai c6 mit-trong cufc: néi chuyén ? Ban nghi dteu’dé
sé cd ich nhu thé nao 7 -

)y tin cia ngupi fur vén

Ngudi tv vin phaf1a ngudsi cd thé nol chuyfn voi déy -dd uy
tin. T4t ci nhimg diéu cdn-nhfn manh™déy dudc trinh bay- & nhing
trang trém, coi-ty v 1a mot qua trinh nho dd ngudi ta ty diéu
chinh’ duoc cho phi hop véi tinlithinh, v the ngudi tu véin cin phai
cd tit cA nhing'phim ¢h&t nhu ‘thdhg cam, ton trong, whist tivh
va chan that nhy da ndi & trén. Khi tu van duge thue hids teon
md&i quan_ hé-lam viéc thi phai cd thém y€u t8 13 ngudi tu.¥n phai
¢ mot cuong vi ¢ theé thue hién duge mot sb tac déng téi mdi quan
hé trong cong viéc. Két qua dac trung cia-dang tu vin nay lngudi
nhin vién oo duge mot s6 thay:d8i trong nhian thde vi trong cdch
xif thé, di kém theo vdi mot vaithay ddi trong hodn cdnh cong wige
do ngudi tu v&n mach bido, d&€ cing cf thém nhung thay d6f khach
hang dang thuc hién.. . L

Chuyén sang ca khac, duge dio tao J.hém., du‘oe giab cong vite
it mii ro hon hay Ja mot hoat domg tuong ty, dé la'nhing vi du vé

198



viée khdch hang dugc tao diéu kién va duge bdi dudng nhu thé nao.

Vi vAy ngudi tu vAn cn & mét vi trl cd thé€ tao ra cdc loai
thay d8i ki€u dd. Con khach hang phai dang d€ ndi chuyén v6i ca
hai ¥ nghia : cd kha nang cho su viéc x4y ra trong b6i canh dd va
cs kha nang thay d6i cho phit hop véi cong vide. Ca

Mot khia canh khdc trong uy tin cta mg‘déu tar v A da hl) phﬂ'
©6 kha nang th&u hi€u trong viéc phdn xét cong viéc, Tuy edng vide
tu vin duge ti€p cAn theo quan diém khong dvaira ahng dénk:
gia, nhung né cing khong cyc doan t4i mic lodi trdrnhoi st ddnk-
git. Trong chitng muc ndo dd, ¥ kién truc tiép cla ngudl tu vin sé-
14 cén thist va s& duge tim kigm. Diéu. dé doi hoi phathiu vo-cong
viéc khdch hang dang thyc hién, céc cong viée khéc. trong 8 chic,
va vi trd kinh t& chung cia cdng. vidc kinh doanh. . : ;

. d)Su xdc dink dis diém va cdch xép digt -

Tac dong cita cdng tic ti win o6 ‘xu huéng kéo dal trong mot
thoi gian. D6 1a mot 1y do khde giai thich tai sao né thudng bi nguot
lam tdng téc godn ly lang: tidnh. Néu d6 12 cude gdp ¥ chuyén mon
thl o6 o6 the kéo dai thanh mdt vai ¢udc gap g0, nhing didu d6 sa
dfin t0i mot yéu t6 mang tinh chéit nghi thic khong: thich hep véi
howt ddng cia t8 chic ma & d6 it khi cé hon mot cude hop va mot
c110¢ . ghp g0 ti€p theo d€ kifm tra sy tién trifn.. Do dé, dja di€m
16i chuyén phai. & nagt adi mAihei fgudi hodn todn duge rigng biet
& khong bi ngt quang tegilg vong mdt. gl hey hon nita, d8 sd suy
xét ma ho sép dat duge khong bi quiy nhiéw-Cubc gip go.sé trd
nén. ty. nhli\nhcmspvmdasécaccu6cgépgﬁdéndld€ntmng
cudn séch-nay va vi the sy xép dat cung phai phu hqp voi tinh chat
khang pghi thic dd. L

Lude: g|ip 0 tryc dién bén bﬁn !&m viée trang trong cd thé
iam cho,uy tin cia ban dygc cing, c6 khi tim hi€u vé vin dé ky
luat, ph,ung dﬁi, vdi phéin l4n cAc muc tigu, ngudi dudc phéng vén
86 noi. ty nhx&n hon néu anh ta duge ngoi mot cach thodi mdi va
cd th€ nhin ngudi phong vén mot cich rd ring ma khong bi bat
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bufc phai nhin thing viao anh ta. (Hackett).

Tiép xﬁc

a)Dagt quan he

Tinh chat dic biét cua méi quan hé trong gip g9, tu vin 1a
nd quyét dinh xem sé cd cude phéng vén hay khong. Trong viéc lya
chon, dio tao hay ki luat, m&i quan hé 1a céin thi¢t d€ béo dam cho
cudc phong véin o6 hidu quad. Trong qud trinh tu viin, cfin phai o6
long tin va'sy thong hi€u vé t4t cd moi vdn dé 88 tién hanh. Néu
vén 46 nay khony dugc gidi quyst t6t, khach hang cd th€ khong bde
16 bt ci didu gl thuc sv cf lign ‘quan vi cd thd s& khong di toi
duge mot cudc trao d8i thang thin.

Viée hi€u sai khdach hang cd thé din tdi sy vbi vang rit lui
ciia ho. Va thudng trong cude phong védn nhu vdy, khdch hang s&
quyét dinh xem quan hé tu véin cd phai 12 phuong phdp ma khdch
hang sé sit dung nhim thoat khoi nhitng kh khan cita ho hay khong.
(Porter).

Vi vay viéc thiét 1ap quan hé s& 1au hon so vél céc tac dong
qua lai khic. Nha tu véin sé té ra quan trong, nhigt tinh va ldng
nghe khdch hang, vi khdch hang trd thanh trung tam cia cudc ndi
chuyén (hon la ngudsi tu vin va "vén dé"cda cudc ndi chuyén) Didu
d6 1a kho khan bdi vi it ngudi trong ching ta cd-thé quén bin than
minh dén muc dd. Chinh vi thé syibét phét do xic déng lAm béi
r6i, khi da phat ra hoac phai kiém ché, lam cho ngudi tu vén khOng
dé dang chi tAm dude. :

Ngudi tu van cin phai dé phong viéc phéng vén 1am cho phii
nghe nhitng diéu qua tinh t& dua vdo qud nhifu cAu Kdi d€ Iam
sang t6 va kifm tra sy that. Lic ban déu, nhu cfu vé sy o ring
cdn phai x€p sau nhu ciu vé sy bic true va tén trong iAn nhau,

Théng qua phdng vén, nhung dac biet trong mdi quan he,
ngudi tu vin 86 13 mAu muc vé chch xi th& déi véi'khach hang
Tinh binh than cua nha tu v#n s& lam cho khéch hang binh tinkh,
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long tin cda nha tu vdn sé lam gidm bat sy khorngk tin tuémg cia
khach hiang va su cham chi ldng nghe cia nha te véin cd the giﬁp
cho khach hang quan tAm dén viéc 1am sao cho n‘idl quan hé qua
lai tién trién.

bYTrao déi su viée

Khi m6i quan h¢ phat trién, nha tu vén o6 thé tién t6i mot
cudc noi chuyén truc tiép hon vé v4n dé trong tAm cla cufe gap
mat. Viéc ndy dién ra dudi dang nha tu vAn trién khai cudc dam
luan khdng mang tinh ch#t tranh cai ma chi trao d6i vé théng tin
sy viée, xem x6t xem ca hai da biét gi vé tinh hinh hién tai va chia
sé nhitng gi ma mot ngudi thi bist con ngudi kia thi khong. Nha tu
vAn chi ¥ tranh dua ra sy phan tich va ¥ kign, khong moi khdch
hang bay té cam tudng ma ciing nhau dva ra mét co s6 dif ligu d€
cd hai ngudi s si-dung sau nay.

Didu dd gidng nhu mét bac si dang thu thap céc trigu ching
khi kham mot bénh nhan. Dua ra cic cau héi vé ché dau, thoi gian
bi dau 1au chua, va cd bi chéng mat, buén non hay ia chay khong,
d€ cung nhau dua ra cdc théng tin cdn cho viéc chdn dodn bénh.
Diéu dd lam ‘cho ngudi bénh phan énh tinh trang cia minh mét
céich thigt thuc. Budc tidp theo, bac si s& lam yén long bang cach
tao ra mot &n tugng d€ bénh nhan tin tudng vao su tinh thong
nghé nghiép va bang cich dua ra mot vai thong tin. Khi ban cam
thy sdp chét, lic ddu didu dd giy ra tam ly hoang sg, nhung ban
s& rihanh chdng yén fong néu dudc nghe ndi "diéu d6 toi thdy nhidu
r6i" hay "anh la nguoi thi tu ma tit sing dén gio toi thdy cd cung
mot triéu ching”. Ban vin cdn thdy sg nhung bit ddu tin tudng
ring ban s& duge cifu sing. '

Nha tu vin thu thap thong tin co sd vé tinh trang ma sau
nay ngudi khach hang s& bidu 16 niém hy vong hay néi lo sg, chi
din cho khach hang mot vai kién thic va cdi md trao d6i giia ho
v6i nhau mot cach ti ton. '



c)Trao déi y kién

Bu6e trao ddi thy hai 12 khi nha tu v&n va khdch hang trao
ddi ¥ kién vé cdc sy viéc. Thudng thudng nha tu vdn sé chuyén
sang budc ndy bAng cdch goi ¥ khach hang: "A nay, anh nghi th&
nao vé& su viéc ndi chung ™ hoac.“Nhtmg anh vin cAm thdy ring
anh dang bi d6i x khéng céng bang ?" hay mot vai cich md diu
tuong ty.

Diéu quan trong & buéc nay la tranh phé phén khdch hang
hodc quyét dinh phai lam diéu gi ddi vdi vin dé dang duge ban bac.
Diéu nay 6 thé khd d6i véi khach hang lubn bat ddu véi cAm giac
cd 16i hay e sg, hoac luon dé phong sy chi trich, hoac ludn coi nhitng
danh gia v6 tu nhu mét sy chi trich. Tuy vy, phai dat dugc myc
tiéu 12 mé ra duge van dé va ca hai cung hi€u. Nha tu vin nhén
biét nhitng quan di€m, su lo lang, ndi e s¢ va niém hy veng cia
khich hang dé tao nén trong dc mot bic tranh ddy di hon vé nhilng
gi ho dang tranh luin, bo sung nhan dinh vé cic sy viéé co ban,
Khéch hang sé trd nén thong hi€u van dé hon thong qua qué trinh
khép lai cdc diéu da cam nhan. St cAm nhéan phai duge bidu 16 va
nhitng suy nghi phai dugc sip xé&p lai trudce khi trinh bay.

Viéc thé 16 tam sy sé gdp. phin théy r6 hon ban chét xsc thuc
cta vén 46,

O giai doan nay, nha tu vdn chd y&u st dypg k¢ thust phan
anh hon la dat qua nhiéu ciu hoi dé€ gitp khach hang xem xét céc
diéu dang duge ndi ra va hifu ching mot cach day dd hon thinh
10.1),

Gdp ¥ truc tidép la d€ 1am yén long hay dong vién khach hang,
dac biét khi anh ta ¢ xu hudng ty phé thdi qud va to ra thiéu tu
tin. Nha tu van cd thé chi ra cidc mat khach hang thi hanh cong
viéc cd hiéu qua va dat yéu cdu hon 12 chi ra nhitng khuyét diém
ma anh ta c6 chidu hudéng méac phai. Cé thé sé o6 lgi khi vién ra
nhitng nhan xét tich cuc cta cdc thanh vién cip trén khac trong 3
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finh 10.1. SY phan &nh s& gidp cho khich hang xem xét cac digy dang n6i ra
va hifu ching diy do hon.

chic vé sy thi hanh cong viéc nhung tranh thai do ké ca cla ngudi
bé trén. CS thé phat bifu ring chua cd mot quyét dinh nio vé viec
cho vé huu sdm hay dong cita nha may. Cho di dudi chii d& nao di
nita, nha tu vin vin phai cd vii 16i dong vién, Day khong phai la
ru ngd khach hang bing cAm gidc an toan gid tao ma nd giip tao
lap ra mét cAm gidc an toim that su d¢ sau dd dat dugc cdch giai
quyét mot vai van dé hai bén dang cung tim hiéu.

Trong m&i ngudi ching ta, viée thyc hién cong viéc va hién
trang cng tdc cd mot vai mat tot va mot vai mat chua tét.

Sy gop ¥ ¢6 thé giup cing c6 nhing mat t6t va lam giam bot
nhitng mat chua tét lam, va khach hiang sé cd kha nang hon trong
viec ki€m nghi¢m tinh thé cia ho mot cach xay dyng néu viéc kiém
nghiém d6 di kém theo mot vai 1oi dong vién va khang dinh vé long
tu trc}ng cia hg.

*Trong t3t ca cac tinh hudng kho khan, nha tu van phai tao
ra cam gidc hy vong. Diéu nay khong cd nghia la dua ra nhing
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didu bdo ddm khong thich hop hay déi tra. Cﬂm glac hy vong mot
thai d¢ tich cvc, nd goi y rdng d&i vdi hiw hét ¢ac'ydn dé déu oo
cdch gidi quyét va nguoi lanh dao san sing ddu tu Vé thoi gian dé
gitp cdp dudi tim ra (Mayerson). ..

d) Cing nhau gidi quyét vén d& L

O day c6 mot buée chuyén quan trong tu chd chi yéu nha
tu vin dong vién sang chd khach hang tu phan tich vdn dé, sau khi
anh ta da duge nha tu viin huéng din dé€ bée 16 ra nhiing nét 1on
cta vdn dé va vin dé da hé md. Khach hang chuy€n tir viec "gidi
thoat vén 48 ra khoi tam tu" t6i \nec phan tich cach cam xic vi
tinh hinh cda ho, tim ra cic nivyén hhdn va cich giai thich. Budc
khdi ddu trong phan tich xuat phat tit phia khach hang, mac dio
nha tu véin sdn sang nghe va higu, dat cau héi Iuc cdn thiét, suy
nghl dé xody vao trong tam va chdp ndi van dé cho mach lac hon.

O budc nay ngudi tu van dé bi cudn hat béi mong mudn to
ra ¢6 ich - va d€ hoan thanh cudc trao ddi - bang cach dua ra cac
gidi phap. Day la vdn dé riéng cia nguoi lanh dao ma phong thai
x0ay quanh viéc ra quyét dinh cho cdp dudi va vé cap dudi, va khdch
hang cd thé dang tim kifm mot cdch ti€p cidn nhu vay. Cha truong
cia ching tdi }A nhin manh tdi su phan tich cia khdach hang, tai
nhitng g khach hang ndi ra va hiéu duge la ho da bat ddu co kién
thic va od kha nang x@ 1y, cho nén nhiing hanh dong bat ngudn. tit
su phan tich nay sé ¢6 co may thye hién. Mat khac, nhitng phan
tich do ngudi khide dita ra cho du d6é 1a su phan tich cia nha tu
vin ¢ uy tin va dude kinh trong. bang cach nay hay cach khdc van
dudge khach hang sang loc thong qua sy khac biét vé nhdn thie.
Diéu nay giai thich vi sao sy phén tich cia chinh khach hang cd
tdm quan trong nhy vay. Tuy thé, phin déng gdp cia ngudi tu vin
cd thé phai d6i ddu vai mot vai mau thuln nao d6 trong phan tich
cta khach hang. Chinh ¢ giai doan nay viéc tu viin od th€ thanh
cdng hoac thit bai. Hodc 1a khach hang dat t6i mét sy nhan biét
mdéi vé ban than minh, vi tri cia ho va nhitng gi o6 th€ ci thién
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duoe, hoac 1a ho khéng hé bi tdc ddng va +5n dé con lai cia cudc
phong vdn 12 bau khéng khi da-duge ha t6i mdc cudc gap gd sdp
tdi chl co th& c6 khé nang dat duge su tién bd.

) Ra quyét dinh

| Bay gid ngudi tu vin vA khach hing cing dé ra chc bude
hanh déng thi, coi nhu la két qua ciia mét qud trinh phan tich ma
cA hai bén déu cd trach nhiém thyc hién. Ho trao d8i ¥ kién vé céc
giai phdp d6i véi viin dé ma ho xem xét va ban than ho d4n dén
chuyén sang hanh hanh déng. Ngudi tu vén 96 thuc hién mot 8
dong tac dé gb ho nhimng trd ngai § bén trong td chuc hoac tao ra
mot s6 co hoi ; cdn khach hang dong bing cach sia d8i cach xir thé
dua theo chiéu hudng thay déi trong cong viéc ma ngudi tu vén
dang tién hanh. :

Nguui tu vin gidp do & di€m ndy dé tao ra cach lya chon
cho khach hang can nhic, xuit phat t& mét kinh nghiém khdc va
mét quan difm khac hoac bdi cich nhin thic vé phan tich ctia khach
hang. Mét ddng gdp khic nia cia ngudi tu v&n 1a thoa thuan nhifng
‘muc tiéu phai dat duge vdi khach hang, coi nhu mot thic diy d6i
véi nhitng cong viéc da tho thuan.

b) Két thic gap g9

Trude khi rit khoi cudc tigp xue nay doi héi phai tap trung
syt chi ¥ vAo cdc vin dé trong tuong lai, vi the bat ky loi ich nao
thu duge tit cude trao ddi nay déu khong duge bo qua. Ngoai mye
tieu da dinh, ngudi tu vdAn o6 thé xem xét lai ti mi nhitng gi da
duge thao luan d€ khdch hang dong v ring ca hai bén cdn phai chia
sé cung mo6t cach hi€u. Thuing thuor . ho s6 sap x€p thém mot
cudc gap g dé kiém tra lai sy tien bo.

Nhitng viéc ticp theo
a) Ghi nhan tinh huong

N&u ngudi tu vdn ghi nhan lai mot vai diéu cdn luu ¥ vé cude
gap g0, thi d6 1a diém bat ddu cho moét hoat dong tuong hé khac
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va ng goi lai hanh déng da cing nh&t tri. Trong mot s8 trudng hap
co thé chia sé nhitng diéu luu ¥ nay véi khach hang dé dua ra mot
céch trinh bay théng nhét. Diéu nay cd lgi la nd xdc nhan véi khdch
hang nhitng gl sé& ti€p tuc x4y ra va nhitng hanh dong can phai lam
s& r6 rang hon. Sy bt loi 1a khédch hang sé cam thdy bj rang budc
vao nhung diéu da tuyén bd va cAm thdy diéu d6 khong nh&t quan
vdi cac cude ndi chuyén ty nhién, than tinh dién ra trong cude phong
v&n. Véi nhiéu khach hang, hoat dong nhu vay it cd th& thyc hién
duoe néu didu dd duge viét trong "hop dong” véi ngudi tu van.
b) Hanh dong cia ngudi tu vdn

Hanh d¢ng cia khach hang 1a s& ludn ludn thay ddi mot khia
canh nao dé trong cach xi th& cd nhan. Hanh ddng cua ngudi tu
vin co thé da dang hon, khong chi phu thudc vao bin chit clia vén
dé ma con phu thudc vao mic d6 sau sic cia nd. Céac cube phong
“vin gop ¥ dé dang la cic cude phong ven ma & do vin dé dugce gidi
quyét boi nhitng su trae d6i vé ban than méi quan hé gilta hai ngudi :
sy hidu nhdm da dugc lam sang té hoac mau théng tin ¢d tinh chat
quyét dinh di duge cung cip. Ngudi tu vdn it phai lam nhiéu hon
viéc dua ra 1oi khdng dinh trong giai doan ti&p theo, Khd khan bam
dai dang hon v doi héi phai c6 né luc lon g khach hang, khi dd
can dén hanh dong quan trong hon cia nguii tu vdn néu diéu do
co kha nang 1Jam.cho khach hang thanh céng. Trong s6 nhitng hanh
dong cd hicu qua hon cha nguti tu vén cd thé la thay d6i cong viee
ma khach hang dang lam hoac dja di€m ctia cong viée khi ban than
cong viee hay mdi quan hé cdp trén - cdp dudi Ja nhiing nguyén
nhan chung giy ra vin dé trong cing viée.

Bing HLI. Cac buae tf van
Chuin bl ' o -
1 Xem lai :
e Moi tai lidgu lién guan.
2. Kiém tra :
& T4t ca cac théng tn cd s ;
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e Tinh chft cua cudc phong vin ;
e Uy tin cta ngudi t vin

osuphﬁhoptrongvbecxépaaxzmaigimgapmﬁmm&
tuong déi khdng nghi thdc

Tidp xle

1 Bt diu bing
» Dit quan hé

2. Phat ménthengqua3cuncangviecc6t€mm£nrayd&|§nmu:
e Cén ci:
® Chinh ki€n
e Cing nhau gidi quyét vin di.

3, Két thic vl :

e Viéc 1a quyét dinh ;
e Chdm ot gdp gd.
Nhing vidc t1Ep theo
1 B& sung
o Ghi chép cic tioh hudng
2 Tao ra :
e Hanh dBng cua ngudi ty van.

Bai tap M

Mdt ky thudt chuyén mon duge huéng dan trong chuong 3
la k¢ thust phan énh, do la sU phan anh lai 10i nhan xét cua déi
widng dé cé duge nhiéu hon I8i nhan xét vé cung mot chu de. Day
la cach tiép can dic biét dé tién hanh gép y ma Beveridge dinh
nghia ngan gon 1a :

MGt hinh thidc nghe cd lya chon 1a hinh thic ma trong do
ngudi nghe nhat ra duoc nhing séc thai xic cam tU sy bay 10 va
phan anh lai voi dai wiong ma khéng can bat cU mot y dinh nao
dé danh gia chung.. Nguai phong vin khong boc 10 su tan dong
hay khdng tan dong : ma cung ching bdc 16 sy thuong cam hodc
161 chi trich.

Trong mot vai déi thoai sdp 16i ban phai thuc hanh phan
anh va quan st higu qua ma né cb duoc ddi voi viéc phat trién
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sy thay déi vdi mdt ngudi khac.
Bai wip 10 b

Bai tap ndy chn c6 sy cong tac cua vo (Hodc chdng) ban,
ngudi ban than hoac ho hang dang tin cay. -

1. Nhén biét mét sy c8 ma nguoi khac da trai qua.trong qua
khi, mot sy viec kho chiu va gay chan ngan trong thoi gian dy,
nhung nay vét thudng da han gén. .

2. Dua d6i tuong trd ngai nhing sy kign do mot lan nda, su
dung cac budc di néu ra trong chuong nay, ké ca viéc ra quyét
dinh déng y déi v&i nhing gi sé phai lam. ‘

3. Thay déi vai trd va 13p lai qua trinh d6 W mot sy c trong
qué khu cta ban.
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11 . GIAI QUYET VAN DE BANG KY LUAT

Nhiéu quan di€ém hién dai vé ky luat gin voi tu tudng tring
phat. Mot ngudi thi hanh ky luat duge xem nhy mot ngudi bdo vé
céic nguyén tic, mot ngudi giao vide khé&t khe hay mot ngudi doi
héi cdng rén. Viéc ky ludt cic em hoc sinh thudng 12 phat cic em
bing cich giif lai trudng sau gi®s hoc hoac 1a danh méng ching. Cac
thd tuc ky luat trong viéc s dung nhan lyc thudng quy dinh mot
bign phép s0 bo trude khi sa thai dé€ dam bao ring viéc sa thai cudi
cing s& khong bi mét toa an xem la bat cong. Trong nhiing nam
cudi thap ky tdm muui, trong quan ly ngudi ta ngay cang quan tam
dén ki€m eoat sy ving mat. Paul Edwards viét -

*C6 .wvé ngudi ta ngay cang quan tam quan ly sy ving mat
khong co Iy do chinh déng va duy tri git gisc lam viéc. Hién 6 xu
hudng tién t6i gidm sit chat ché hon su c6 mat va viéc thue hién
cde tiou chusin. Tai mot cong ty duge dua vao dién nghién ciu phan
tich, kiém tra véng mat dugc coi trong trong chudngtrinh cong tdc
quan ly... Nhilng ngudi cong nhan nhan thic ré hon sdc ép bude '
ho phai lam_ viéc cham chi hon va git ky luat chat che”.

Tish trgng nay lam cho ngudi quan ly gap khd khan trong
cdc bign pbap gidi quyét vén dé bing ky luat vi ludn ludn o6 &n
tugng bao trum vé vige kifm. sodt "gida ho va chung ta” trong quan
hé. khitn ngudi 1am cdag o khong -coi cich xU sy ctia nguoi quin
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Iy 1a ding d4n theo cach da duge phan tich 1a céin thiét trong chuong
tnude.

Mac du ¢ nhitng khd khén, chuong nay dya trén co s& khai
niém chinh xéc hon vé ky luat. Trong nhitng cudc déi thoai vé ky
ludt, ngudi quan ly of gng thay di thai d¢ lam vide cia ngudi
dudi quyén nhung khong nhat thigt phai dung dén sy tritng phat.
Muc dich cia viéc d6i thoai 1a d€ tién tai diéu chinh mot s§ mat
nao dd trong théi &0 cla ngydi Bm cong, lam cho nd phii hgp véi
cdc muc tidu t§ chdc. That Ja cd Iy khi k&t luan rﬁng ky ]uét tu
gidc 1a bién phap hiéu qua nhét, cing nhu cd gid tri nhdt ddm bao
sy phit hgp nay va thudng thudng do la bién phap duy nhét cd thé
thuc hién. Khi c6 ky ludt ty gidc thi viéc ki€m tra gidm sat ‘¢hl cfin
lam # thoi va néu khong xod bé céc hinh thidc ki€m tra gidm sét,
thi ky luat ty giac khong chéc phat tri€n dugc.

‘Trong hé théng ky luat cd ba ygu t6. Thu nhdt, d¢ Ia che
nguyén tAc va cic thod thuan cd th€ chdp nhan chung cho c& ngudi
chi va ngudi Jam cong. Nhitg digu nay tao ra mot khudn khé Yi
phap vé t8 chidc nham bio ddm viée tuan thu cde nguyén tdc, bai
vi'cic hguyén téc d6 duge xem 12 dang duge dng ho. Diéu nay han’
ch& st ty do hanh dohg cda nhitng Mgudi quan 1y vi nd 4ol hdi ho
phai xtt sy mot cach kiém ché va rhit lifin. ‘86 c6 rihiéu nguyén
tAc va thoa thuan; a6t s83a chinh thuc vA duoe ghithanh erdn ban,
mét =6 khong chinh'thic va duge hiu ngam. Nhing dicu chinh
thic o6 thé bao gbm nhitng quy dinh chdng han vé viéc khong hat
thubc, bio dam dung gy vA git an todn. Nhing diéu. duge hidu
ngam va khéng chinh thidc chd yéu la vé nhitng théng: lé trong cu
xU vA cAc méi quan hé. . e .

Yé&u 16 tht hai trong 18 thong ky luat [a viee tu kiém ‘soat
d6t véi vise thue hién nhiémi vy cla o& nhan hosc ting nhdm nhoé
nham dam bao:viée tuin thil cc nguyén the va sda cdc sai léch.
Viée tun thé ch€ db an toan méy mdc cda nhing ngudi lam cong
g8 thubng xuyén duge gidm st, it ra 4 khi mot ngudi dang hoc
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nghé ¢ trong nhing giai doan du lam viéc. Vide chép ‘hanh déng
gid vao lam va két théc cong viée sé phii dugc ki€m soat, khong
chi d€ dat duoc 1gi ich hop phép tdi da eda ngudi chré ma cbn trdnh
su bt man trong s8 nhing ngubi lam cong d6i véi nhitng ngubi
khong ton trong cic nguyén tic ma moi ngudi khac déu tuan theo.
Viéc ki€m soat nay chi 4p dung d8i v6i cd nhan nhitng ngudi lam
cong. .

“*Trong khi c4i goi 1a "hanh dong v6 ky luaf" nhom thﬁbng
sinh ra 14 két qua cia viéc bac bé mét thod' thian hoac nguyén thc
lam viéc mot cch phd bién, giai phap cho b&t ky sy xung dot nao
oing déu difa trén sy thuong lugng vé nhing tidu ¢hufin cOng tdc
méi thi hanh déng v6 k¥ luat cla ci nhan chi don-gin 1a viée mdt
¢4 nhan khong tudn thd nhing tieu chusn di duoc hdu hét nhﬁng
nhan vién khél'ch&p nhdn® (Bo si dung nha lyc, 1973)

Vléc quén ly tinh hinh thyc hién nhlém vu cla céd nhan chi
6 thé thuc hién mot cich t6t dep néu ed duge mét khuon kh nhing
nguyén téc, vi yéu t§ thi ba trong h¢ théng ky luat c6 thé thyc
hién néu of sy kiém soat cla gidi quﬁn ly. Yéu t6 sau thudng do
hai y&u t8 trude lam néy sinh : ky luat tu giac hay viéc ki€m sodt
cé nhan d6i véi sy thye hi¢n nhlém vu cia chinh mlnh nhim dap
Ung cac muyc tidu cua té chic trong }xhubn khq sy oﬁng bing trong
td chic. Su kxém soét cta b phan quén 1y, va. 'ki€m soat c4 nhan
xem ra cd vé khong phu th vql phau : Jam th& nao dé cung tién
hanh song song" e, e : : :
, Cau tra 15 la viéc kiém soat cda g’ldl quén ly la cdn thigt d€
tao ra sy hifu biét lam tién d& cho ky luat tu gide. Mot ‘ngifsi the
thi cong lanh .nghé gianh duge céch.doc l14p va tu quan vé tay
nghé chinh 1a k&t qua cla viéc giam sat chat ché tromg sudt qua
trinh hoc nghé va ngudi dai dién ban hang dat duge sy ty do hoat
dong sau khi nghién cdu kf cang cic dac di€m eda sin phim va
thi trudng hoat dong.
Ngay ca khi ai dd hoan hao xét vé mat ky thuat vin cdn cd
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su ki€ém 204t cia gidi quan ly. Day kﬁOng phai 12 chd thao luan céc
ly thuyét vé lanh dao nhung nhitng ngudi bi€u dién hoan hao nhat
trong cudc bifu dién van nghé va nghé thuat thudng dua nhiéu vao
ngudi ché nhiém hay ngudi chi dao d€ cd thé trinh dién. Trong thé
thao e nhiéu trudng hgp mot d4u thé tai nang da thi ddu mot cich
xufit sdc dudi su chi huy cia mot doi trudng va da thi dfu vira phai
dudi sy chi huy cia mot d6i trudng khéc. Do d6 cdn ¢ mot sy cAn
d6i gitta ki€m sodt cla gidi quan ly vA kiém sodt cd nhan. Ngudi
quan Iy hay ngudi dléu khi€n budi bi€u dién phdi phan do4n lic
nao cdn giam sy gidm sat va gidm mide d§ nao.

Trong b&t ky cong viéc nac déu cf mt khu vyc danh cho
viéc ki€m soat chia bén ngoii - nhu viéc 16y méu chit luong hay sy
ki€ém toan hang nam cdc sach s6 k€ toan nhung cang cd khu vie
cho sy ty ki€m sodt ma cdp trén khong thé xam pham ma khéng
1am hai d&n viéc thuc hién cong viéc va lam héng mé&i quan hé giita
ngudi quan Iy va ngudi duéi quyén. _

Vige x ly nhitng vu vé kj luat cha c4 nhan s& lu6n ludn chju
t4c déng cia ch ba y&u t§ ctia hé théng ky lust da duge mo ta va
cA'ba y&u 15 déu can thist. Vide ngudi quin ly of ghng gidi quyét
v&n d& ky luat trong mét t8 chic khéng cd mot khuon khé cong ly
t6t dep sé 1a mot nhiém vy rft khd khan. Khudn khé dé phai phi
hop véi khuén khd phap 1y va khéng ¢ bién phip Ey lu#t nao hoAn
hao néu khong cd sy hicu bidt vé quan di€ém Y4p phﬁp hién hanh
d6i véi nhitng quyén sa thai sit dung nhan lye, mie di csc vn dé
nay khong dugc dua vao chuong nay.

Dé muc ki€m tra 11.1

Hay nghi ra ba thi du 14y 0 thyc tién cla ban than vé ba
dang ky luat khac nhau :
1. Céng 1y clia 16 chic :

a/
b/ |
e/ i
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2. Sy kiém soat ¢ia gidi quan ty:

al

b/

c/
3. Ky luat tJ giac :

af

b/

cf

Ta c6 thé thdy sy xem xét bao quat hon vin d& ky ful
trong sU dyng nhan lyc trong cac tic phim cia Tosrington va
Halt (1987), Solomon ({1987} va bi bio c6 anh hudng sdu xa cia
Huberman (1964). Chudng trinh ndy dya trén gia thit ring cubc
déi thoai v@ ky ludt 12 mot cubc phong vin trong dd ngudi quan
ly dang diing trudc tinh hinh cin c6 sy kiém soat cia giGi quan
ly déi v6i sy thyc hién nhiém wy ctia cd nhan nhung khong nhit
thiét phai méng mo hodc khién trach. Vigc nay cb thé ciin thi&t
nhung trudc khi ngudi quan ly xac dinh duge nguyén nhidn gy ra
viéc thyc hién khdng tat nhiém w thi ching ta khong thé bidt viéc
dé thich dang hay khéng thich dang.

TRINH TUY KY LUAT

Chuiin bj

a) Vi tri cita thu tuc

Nhiing 1oi ngu y déng tiéc vé sy trimg phat sé lam hong bét
ky mot cude ddi thoai vé ky luat nao, ngudi quin Iy trude hét cin
kifm tra vi tri caa tha tuc. Trong mot 58 truong hop, kha nang
tritng phat da duge dat ra trong nhitng cudc ddi thoai trude do vii
nhitng li canh cdo chinh thic. Trong truong hgp nhu vay pham vi
giai quydt vin dé sé& bi han ché vi c6 ché tha tuc da bt diu lam
viée mot cich tan nhén khién cho khd co thé trinh khdi o6 thém
nhitng 16i cinh cdo hay tritng phat. Tuy nhién, phdn 1dn cdc cudc
d6i thoai di trudc thd tucvﬁaicbénithihgn_ché’bﬂinh&ngvin
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dé thd tuc. Ngudi quan ly cdn nh&n manh tinh chft khéng chinh
thitc cia cudc gap gd, tranh nhitng sy am chi dén thy tuc.

Theo thu tuc, cd kha nang ngudi 1am coéng duge cd dai dién,
ngoai thi tuc ngudi Iam coéng cd it kha ning hon dugc cd dai dién,
mac di ngudi lam céng cd the€ eam thdy dy ndy va bj de doa néu ’
khong duge co dai dién.

b) Béng ching

Céac cugc phéng van ky luat ludn lusn bat diu theo chi thi
cua ban lanh dao (khi ngudi ta bat ddu dé nghj thi hanh ky luat,
chic chén la ban sé cd nhitng vin dé). Vi vay ngudi quan ly phai
thu thap bang ching trude khi bat ddu cude gap gd. Viéc chuan bi
3¢ bao gébm mot s6 chi tiét co ban vé ngudi bj cdo, nhung chia yé&u
sé 1 théng tin vé cdc mat khong tét trong viée thue hién nhiém vy
va nguyeén nhan. Nhiéu khi viéc nay chi gém nhitng y thich da dugc
dua ra va céc dinh kién da cd. Nhu vay chi tao ra mét co sé nghéo
nan che cude déi thoai mang tinh xay dung, bdi vay ban cén tim
cho ra nhitng chi tiét vdi tinh ching thue cang nhiéu cang t&t bao
gom ci sy phdng doan khon ngoan vé quan di€m cda ngudi bj cdo.

Hau nhv r6 rang 1a ngudi bi cdo sé bat dau cude d6i thoai
mot cach gilt the thd, cho doi bi khién trach vé diéu 2l dd va vi vay
sin sang bac bo bat ky luan di€m nao, c6 the lam cho su khién
trach di lech sang huéng khédc. Ngudi quan Iy can phai luong trude
dudc phan ¥ng ban ddu clia ngudi bi cdo va sin sang x1 ly sy phan
ing dd ciing nhu nhitng su viée da thu thap duge. Ngudi quan ly
con can phai biét vé nhitng 15i canh cao, nhitng sy khi€n trach hoic
tring phat da dugc dé ra, trir phi cude gap ga sap tdi chi & muc
khéng chinh thitc.

¢) Nhitng ngudi tham gia

Al s€ cd mat khi cude gap g& duoe té chic ? Nguoi hién nhién
nhat phai ¢ mat 14 ngudi ma su dong £0p cla anh ta vao cac muc
tiéu cua t3 chic dang bi nghi ngd, dd'la ngudi c6 kha nang la bén
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*pham t3i". VAn dé khd khan hon la ngudi bi cdo cd dugc di cung
v6i mot ngudi dai dién hay khong. Ngudi quan ly thudng cim thdy
nén tranh mot kidu dai dién nhu vay & giai doan d4u, khang chinh
thic trén cd sd la su cé mat clia mét dai dign lam cho cde thi tuc
ti&n hanh o vé chinh thic hon va phit nhén tinh linh hoat cia cube
thao lugn va vide giai quyét vin dé ma mot cudc gap gd mot déi
modt o6 thé dem lai. Mat khdc, ngudi bi cdo od thé cam thdy dé bi
t8n thuong trong cudc déi mat vai lanh dao dang sau cdnh cla khép
kin nén céin phai cd dai dién chitng nac dang cd moét bau khong khi
ky luat. Trong nhitng tinh hudng dd, sy c6 mat clia "mét ngudi ban®
hay "ngudi dai dién” cd thé tao nén mc db tin cAy cin thiét dé
xem xét tinh hinh nhim giai quyét vdn dé chv khong phai la giu
th€ tha.

Mot khi cude d6i thoai duge t8 chic theo thi tuc, ngudi quan
ly s6 muén ngudi lam cong cd dai dién, dac biét néu day lai la mot
y&u céu theo thu tyc.

Vai trdo ctia ngudi lam ching 1 gi ? Trong nhidu cudc déi
thoai vé ky luat ngudi quan ly phai gidi quy&t mot vén dé do ngudi
khéc bdo cdo va o6 the phu thude vio ching cd bing miéng. Ngudi
thg c& ndi ngusi bi co danh anh ta va Frank da nhin théy 4nh ta
lam nhu vay. Liéu Frank va ngudi tho ca cd dén cube phéng vin
hay khéng n&u ngudi bj cdo ndi rAng ngudi thg ca da khdi sy trudc
va Frank da khong nhin théy ?

Néu cudc phong vin da di vao nhung giai doan chinh thic
theo thii tuc, nhitng ngudi lam ching céin phai dugc biét tat ca nhitng
vén dé buodc toi va gd t6i, va diéu khd khan trong viéc xac dinh liéu
ngudi bj cdo cd dang thuong hon ]a ding trach hay khong. Trude
khi dén giai doan nay ngudi quan ly nén ty minh xu 1y van dé,
nhung cling sé cdn phdi lam vigc trén co 53 nhitng bAng chiing xéc
thuye hon.

d) Dia diém L

Mot dia diém thich hop ciing sé thay d6i theo tinh chdt chinh
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théc cia tién trinh gap gd. Cudc thio luéin khéng chinh thic lic
diu nham gidi quyst mot vin dé truéc khi vdAn d& d6 phét tri€n
thanh nhing thai dé chéng d6i nhau va thi tuc cing rén, cdn mot
moi truong gin nhu sy ban bac trac ddi d€ tao co héi cho sy thong
cAm va ton trong nhau. Tinh hinh cang tién d&n kha nang tring
phat hoac sa thai thi bau khong khi chinh thic va cing rén cang

Khong phai }a cdch xi sy xdc dang khi mdi mdt ngudi lam
cémng dén co quan lAm viéc cia minh, m¥i anh ta ubng ca phe va
hit thubc l4, sau 46 nét voi mot giong &m ap va than mat, kém
theo mét nu cudi v nhin vio mét anh ta : "“Nhan day toi nghi t6i
buéc phai nci voi anh ring thi sdu nay anh s& bi sa thai. Téi thuc
su &y lam tiéc".

Vite do c6 thé 1a nhu bia nhung chi 1a hoi cudmg digu diéu
o6 thé xfy ra khi nhitng ngudi quan ly c6 gang hét sic dé dugc
vita long bét chip nhitng tin tdc x4u ho dang néi ra. Chang cd su
"thd vi" nao trong chch truyén dat tin cd thé lam cho diéu dugc ndi
dén dé duoc chip nhan hon va viéc két luan vdan dé bang nhing
i }& ngot ngao cd thé lam cho ngudi ta khd hi€u sy that tran trui.

v

DE mwe ki€m tra 112

Ban da trai qua hodc nghe thdy trong truong hop nao dia
diém thuc hién déi thoai vé ky luét ré rang khong thich hop ?

Nghi thic binh thudng thich hgp voi cac giai doan phan xét
vé sau trong thi tuc ky luat.

Tiép xidc

a) Gidi thich vé ldp truong cia phia qudn ly

Viéc tiép xiic duge dat ra vi o6 su khong hai long cia nguoi
quan Iy déi voi viéc thuc hién nhiém vu cta ngudi 1am cong. Nguoi
lam cong cing c6 th€ khong hai long va diéu nay sé trd nén ré rang
hon trong mot cudc gap go tét dep, nhung diém md dau la 10i tuyén
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b8 cua ngudi quan ly vé sy khong hai long cda minh. Lai tuyén bs
dd bao gfm nhitng su viéc vé vAn dé coéng viéc chu khong phai 1a
15i ché trach hay sy ndi gian déi vdi nhitng su viéc vi ngudi quin
ly dang xi Iy mét van dé chii khong phai dang — hay it ra la chua
- xtt Iy mét ngudti 1am céng ludi bi€éng hoac khong tuan lénh. Can
xac dinh xem cd nén trach cd ngudi lam cong hay khéng la viéc
sau d6. Thi du, mot ngudi dang bi chéat van vé vige khong ding giv
thi sé khong thich hop néu ngudii quan ly bat ddu bang viée ndi véi
anh ta rang thai d6 cta anh ta la dang trach : "Viéc duy tn gio gidc
cia anh trong tuin qua ding h8 then" - vi ¢ th€ anh ta cd con
6m nang cdn cham sdc thudng xuyén sust dém, va diéu nay sé lam
cho thdi d¢ cta ngudi quan Iy trd nén dang trach.

Loi md dau cong bang hon la : "Trong tuidn nady méi ngly
anh da di muodn it nhat 13 hai muoi phat". Dd sé la 18i md ddu cd
hiéu qua hon, vi né tap trung vao vdn dé ma khéng cd sy ché trach.
D6 cing 1a mot 18i ndi chinh xdc, hgp tinh hgp Iy vé cdc su viée,
khong cd kha nang dAn dén tranh cai vé cac gid tri va né dat mot
gigi han cho su khéng hai long, khi chi ndi cu thé mét-vén dé,
khéng ngu ¥ viin dé nao khac nita. Néu c6 nhitng vdn dé khde,
ching ciing phai dugc dé cap dén.

Viée cha trong sy md ddu nay cin duge nhan manh trudc
tién vi cac nha quan ly thudng khéng thich xi 1y cac van dé ky luat
mot cach kién quyét. Cd e chl cd m6t s6 rit it ngudi trén cuong vi
quan ly thich thé bao véi ngudri cdp dudi, nhung ho cd thé khdng
chudc duge sai lam va c6 16 cing khong doc cudn sach nay. Hau
hét moi ngudi khéng mudn didm nhiém nhing v&n dé ky luit, s¢
ring ho sé bi ngudi bi cdo lam cho béi réi hoac sé khéng kiém soat
duge tinh thé

Thi hai, 481 v6i cdc nha quan Iy c¢d mdt xu hudng 1a khai
xudng cac bién phdp ky luat don gidn chi vi ngudsi lam cong khang
c6 mat ding lic. Khong co gi dac biét, cing ching cd cAm gidc rang
anh ta khong hoan toan tdt. "Phai chang chung ta khong ddm ra
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bs anh ta" 7 Trit khi cd nhiing ly do, cd thé lam sdng té va od thé
thye hién duge diéu gi, qud trinh thyue hién ky luat cd it trién vong
thanh cong : d6 chl la mot 1€ nghi trude vie sa thai.

b) Thong cdm vdi lGp trudng cia ngudi lam cong

Chuyén gl cing c6 hai mat. Bay gid ngudi quan ¥ yéu cdu
ngudi lam cong ndi nhiing nguyén nhan sinh ra vin d& va ndi lén
quan diém cia ho vé miic nghiém trong ctia vin dé. Vi viy ngudi
JAm cong sé khong phai giai thich ma 13 nhan xét vin ¢é. Khong
phai 1a tdt cA nhiing ngudi lam cong déu higu duge sy khac biét t&
nhi d¢ nhung mét 86 nguvi sé nhan thﬁy va dap lai su nhén
manh khac nhau dd.

Bay git ngudi quan ly cd mot cach nhin khdc d&i véi van dé:
cach nhin ciia ngudi lam cong. Trong phén 16n cdc trudng hop phin
dng lai 1a mot sy bao cio thing théan cla ngudi lam cong vé nguyén
nhan sinh ra khd khan va ngudi quan 1y cd thé chuyé’h sang giai
doan tiép theo cha cude gap go.

Thue chét phan ing cia ngudi lam cong 1a didu con phai ban.
Thi dy mot s6 ngudi co thé khong higu khi nao thi cd vdn d& khdng
hai long cta ngudi quan ly.

- *Tai sao viéc mudn hai muai phit budi sdng lai 1a quan trong
trong khi t8i d lai qua gio lam viéc nda ti;‘a’ng vao budi chiéu" ?

~ *Tai sao lai phai lam am i lén vé vite stt dung ngbn ngi
s6ng dong trong hoi thoai vai nguti giam sat ? Trong cong viéc
trude day cua tdi, ai cdng ndi nhu vay".

Mot van dé nira cd thé xay ra khi ngudi lam cong khong mudn
ndi gi vé van dé nay do e sg, hogc vi khéong mudn ban dén nhung
van d8 cd nhan, hoac cd thé vi khong mudn ngudi khac bi dinh Jiu.
Mot khé khan thi ba cd thé la théi do thach thic tir phia d6i tugng
khi anh ta cam théy cd su bit cong trong tinh trang dang dién ra.

¢) Xem xét vdn dé

Sau hai giai doan ddu tro:. cudc gap g9, ngudi quan ly da
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dat d&n di€m khi d6i tugng biét ring cd su khéng hai long vé phia
quan ly vé mot khia canh cu thé nao dd cia sy vide da xay ra. Bay
gid dén lac tién t6i mot giai phap voi hanh dong cia ngudi quin
ly, cla ngudi 1Am céng, hodic cha ca hai bén. Nhu trong trudng hop
tu vén, thuc 1 khong thuc t& néu coi cudc gip gd 1a mot cong viée
két thic va tit cd hanh déng tiép theo déu do d&i tugng thuc hién,
ngudi ma trong tuong lai sé phai xi sy ding muc thay vi cho su
cd xi khéng diing mdc. Thudng thi phia quan Iy ciing cdn cé hanh
dong d€ xod bd sy can tro.

Néu moét nguvi 14f xe tai dia phuong dang phat tri€n théi
quen udng rugu vao chiéu t&i thi giai phap d6i véi anh ta 1a cfm
udng rugu trong ngiy, mét giai phdp khdc cd thé la sa thai anh ta
ngay lap tde, nhung mot giai phdp thd ba cd thé la thay déi cong
viéc cla anh ta : chuyén sang ldi xe céin cfu trong nha mdy, khién
anh ta s& cd it co hoi d€ ubng rugu trong khi dang lam nhiém wvu.
Néu mot nhan vién mday tinh thudng xuyén cii Iy v6i ngudi gidm

sat va chit vln cdc ménh lénh ma co ta nhan duge, thi mot giai
* phép d6i véi b ta cd thé la bt co ta chdm dut su khong tuan lénh
nhung moét gidi phdp khac cd thé 14 chuyén co ta sang edng viéc
khdc, noi ma méi quan hé vdi ngudi giam sat khdc cd thé sé bat
va cham hon va cd thé lam cho c6 ta phat trién duge thai do tuan
theo ménh kénh.

Mot sy bién ho quen thupe chéng lai ki€u Iy luan nay la cac
nha quan ly khéng duge khuyén khich ngudi lam céng theo cich
nay. Viéc di lam bao ham mét s6 phién phic va dat ra cho nhing
ngudi lam cdng nhing nghia vu phai lam va nhing ngudi lam céng
khong co kha niing hoac khong mudn thuc hién cac nghia vu dd 6
th€ phai nhudng chd cho ai dd cd kha nang va mong muén thuc
hién.

D6 la ban tuyén b8 vé mot quan di€m cu th€ manh mé vé
viéc moi ngudi phai od thai dé lam viée t6t ra sao. Tuy nhién, néu
c6 vin dé vé thai df lam vide cia mdt ngudi lam cong cd thé dé
dang khAc phuc bing mét sy thay ddi nhé vé hanh chinh thi nén
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lam, dic biét néu dé la vdn dé ma ngudi lam cong khong cd cach
nao khac d€ gidi quyét. Nhitng ngudi quan ly mudn thyc hién bién
phap "chiu dung hoac ra di" khong thé gianh duge sy ung ho va
cam két cidn thidt d¢ diéu hanh hoat dong moét cach od hiéu qua.
Hon nita néu nhitng ngudi quan ly danh duge thai gian va chiu khd
t8 chic cac cudc phong van nham giai quyét cic van dé ky luit thi
diéu thiét thue déi véi ho 1a tién thém mdt bude nita va xem xem
c6 con bude thue tién nao cd thé thyec hién d€ hoac cho ngudi lam
cong thay ddi thai do lam viéc hoac tang cudng mét gidi phap nao
dd véi sy thay ddi ma ngudi lam cong cd thé thuc hién nha két qua
cia cudc gap go. ’

Cing can phai chi ra ring khong phai tit ca nhitng ngudi bj
goi lén trong cac truong hop ky luat déu tuan theo sy lanh dao
quan Iy "hop tinh hop I¥". Mot s6 ngudi tim dip dé cai va ,mot sb6
tim mot di€m nguyén tic d€ tru vao dd, mot s6 sé ludn luon noi
gian hoac khdc lde va mét sd lai 1a nhing ngudi mudn dude moi
ngudi cha y dén.

Dé muc kicm tra 11.3

Ban cd thé nho lai nhilng trudng hop ky luat nac do ¢ ndi
fam viéc ma ban cam thay rang két qua r6 rang 1a sai vi ngudi
quan ly ¢c6 trach nhiém da hanh ddng vji va hodc trén tranh hanh
déng khé chiu nhung can thiét, hoac 1a thyc hién hinh phat qua
khdc nghiét ? Lidu c6 tranh duge didu nay khdng néu phong vén
dudc tién hanh mét cach co hé thdng ?

Qué trnh lam sang 1o van dé va "dda van dé ra sang 16",
dé cho ca ngudi quan ly va déi tuong déu c6 c6 thé nhin thay va
nhin nhan van dé 1 nhing goc dé khac nhau, cé thé ciing du dé
dua fai mot giai phap. Ca hai bén nhél tr vé digu gi sé phai dugc
thue hién va thyc hién diéu do, nhu vay cudc gap go co thé két
thuc.

d) Giao tiép voi doi tuong khong co thai doé dap lai

Viée 1am sdang té mot van ¢ ° ¢d thé du dua lai mot gidi phap
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cho vin dé dd. nhung néu ngudi 1dm céng khong dép lai thi do s
1A mét cude thit thach dsi vai quyén lyc cia ngudi quan ly. It ra
cung cd ba budc tiép theo, c6 the thue hién bude nay sau buée, kia
cho dén khi mét trong ba budc dd cg hiéu qua. Trong mét s6 trudng
hop ngudi quan Iy s& tien thdng t6i budc cusi cing. bd qua nhitng
budc mot va hai.

1. Thuyét phuc Bude ddu tién 1a chi ring cd nhitng mat
cia diéu ma déi tugng mudn dat nhung sé khéng ¢ duge néu khong
€6 su thay d6i thdi d6 lam viée, )

- "Néu san lugng ciéa anh khéng dat duoce chi tisu vao cudi
thai ky thue tap thi tién luong ciia anh sé bj giam di".

= "Tuan thu 6t gitr 1am viée 1a mét didu bat budc tuyét dei
voi bit ki ai mudn lot vao vong ki€m tra”,

Co mot sy thuc day manh mé déi voi nhing ngudi oo 14i khi
ho nhan thiy vidc sia déi digy ho dang lam 1a o6 1gi cho ban than
ho. '

2. 8u ché trach Mot 56 ngudi quan tam dén viée duge nhing
ngudi khac dinh gig ho t8t, hon la viée muu csu ede Iot ich t5t nhét
cia ban than he, do do ho cd thé dap lai mét SY 2gi ¥ ring thai do
cia ho dang lam phat long nhitg ngudi ma ho muén giit duge thien ‘
chi. : .

- "Ban b6i dudng cdn b0 quan Iy that vong”.

= "Nhitng ngudi khéc trong phdng cAm thdy anh chua o5 ging
hét sie minh*. : i '

Hoac 14 ngudi quan i\, thuc hién phong vin cd the tryc tiép
chi dan cho ho :

- "Diéu nay don gidn la chua du tst trong mét nganh cong
nghiép canh tranh nhu cia ching ta",

~ "Néu diéu nay x4y ra ln nua, chde chin s& ¢ canh cdo
chinh thic va budc theo sé Ia sa thai™.

3. Cée logi hink phat. Néu t4t ca hai buéc trén déy that bai.
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hodc n€u mot didu gl khéc o thé€ duge 4p dung nhung td ra khong
thich hop thl c4n phai sit dung cdc bién phép tring phat. Diéu nay
s& duge 4p dung hodc v5i mft ngudi lAm cdng ngoan b hodc khi
cé tdi pham nghiém trong r6 rang. Sy tritng phat thong thuing
nhét 1a cinh céo chinh thic, mot bién phap so bd c6 the din téi sa
thai. Nhung cing cd nhitng kha nang khac nhu b6 tri lai hodc ha
tdng odng téc, didu ngudi d6 sang moét cdng viec kém h&p dén hon,
Viéc dinh chi cong tdc cd hodc khéng trd luong nhim dua ngudi
lam cong ra khdi ch§ lam viéc trong mét thdi gian ngAn khong cén
chdm dit hgp déng. T4t cd nhitng hinh thide nay 1A nhitng sy trimg
phat chua t6i mic sa thai. Trong nhitng trudng hgp rit nghiém
trong, viéc sa thai mién cdc thi tuc khong cén thi&t wita thich hop
vita c6 thé thuc hién duge trong khuén khé phdp luat.

a) Thoat khoi sy rang bude _

Viéc dan tdi thoat khoi sy rang budc od thé xdy ra & bat ky
diém nao trong bon di€m da dugc d& c@‘p & trén. Ngudi quan ly
diéu khi&€n viéc két thic cudc gap gd ra sac ? V& mdt s6 phuong
dién, trudng hop dé dang nhdt 1a sa thai mién cdc thi tuc khéng
can thi&t, khi m&i quan hé st dung nhan hye dang di dén chd két
thiic va chi cdn cdn cAn nhic sy cong bng theo thi tuc va sy chinh
x4c vé& mat hanh chinh d€ giam kha ning’phai ra toa.

Néu két qua cudc gap gd 1a mdt didu gl do chd hh6ng phéx
la sa thai thi viéc két thic cdn phai }Jam sao cho ngudi lam cong cd
th€ trd vé& noi lam viéc vai tinh thén cang tich cuc cAng tot. D€
cho ngudi 1am céng len 1én di ra v6i ddi vai sup xubng va thai do
khim nim ¢d thé 1am hai long ngudi quan Iy dang hang m4u nhung
sé khéng gitp cho sy tré lai cong vide véi thai do binh tinh va tu
tin.

Céc viéc tiép theo
a) Lap hd so
Trit nhitng cude gap g6 khong chinh thdc, ngudi quan ly phai




lap hé so bién ban cudc thao luan, khong chi 1a d& o6 ban ghi chép
vé diu xfy ra ma cdon vl nhirng l¥ do thi tuc.

Sau khi cude ddi thoai vé ky luat két thic, c4n lap hé so vé
sy viée |a cudc d6i thoai da didn ra va ban tom tit vé diéu da duge
dua ra cong khai. Nhy vy néu ngudi duge goi len déi thoai duge
chinh thdc nh4c nhd trong cuée £3p ring nhitng hau qua cia nhing
l8in pham t6i sau nay s& duge xem xét theo néi dung cua cdc giai
doan tiép theo cia thi tuc ky luat thi nén trao cho anh ta moét ban
8ao cia bién ban o ghi didu da duge ndi.

Ngay ca khi khong dinh dang gi dén "tinh chét ngodo 8p” cua
thi tuc, viéc ghi chép diéu da dugc théng nhat vln o6 gia tri nham
gidm kha nang d& dang quén di mét van dé khS khan,

b} Hanh d¢ng

Mbt 6 sy viec nhat dinh sé xdy ra sau cudc ddi thoai. Mot
s6 nha quan ly dudng nhu tin ridng nhu thé 1a du d& ching minh
ring ho diing, gitng nhu the ho da trd thanh ngudi thing cudc trong
mot cube thach d&u, nhung muc dich thue hién khéng phai la ching
minh ring minh ding, ma la dua lai mot sy thay déi trong cung
cach lam viéc cia déi tugng. Cing cd khd nang nhitng cude dsi
thoai theo thd tuc sé lam cho van dé& keéo dai khi d6i tugng khing
dn lai nhitng diéu da duoe noi ra va bat ky su triung phat nao déi
v6i anh ta. N&u cd sy chéng an thi bién ban ghi chép s& con cd tdm
quan trgng hon nita.

c) Xem xét loi -

Doi khi sau cudc ddi thoai csin xem xét lai van 48 4€ théy
diéu gl da thay d6i. V&n dé da duge gidi quyst hay vAn edn khd
khan ? Néu moi cai déu tét dep, cé thé cfin phai xét lai mot 1ai
canh cdo, nhat la nhitng 18i canh cdo chinh thie ma ngudi lAm cong
da nhan dude, vl thi tyc thudng bao gbth nhirig 44 khoan "lam
sach 1y lich" clia mét ngudi lam ‘cong d& cd vén dé nhung c6 géng



sta ch@Wa vdn dé sau mét thai k¥ thi thdch. Khia canh cudi cung
etia viéc xem xét lai 1a can nhAc tdng th&€ cdc vdn dé ky luiat. Néu
mdat s8 loai van dé thudng xuyén xay ra d6i vdi nhitng ngudi khic
nhau thi cdn phai tiép tuc diéu tra nghién cdu. Cdc nguyén tic cing
c&n phdi duge thudng xuvén xem xét lai 48 dam bao chiing sit vai
cdc mat hoat dong hién thai chi khong phai 1a 18i thoi. Mol ddy of
moét nhi may bia ¢ nhé da cho in lai ban ndi quy lam viéc bao
gém nhiéu diéu chi ddn cho ngudi lAm cong v8 cdc loai xe ngya ma
khéng cd diéu chi din nao vé cdc loai xe cd dong co, mac di ngudi
ta khong st dung xe ngua da ba muoi nam nay réi.
Bdng 11.1. TRINH TU KY LUAT

Chudn by
1 Kiém tra
Vi i thit tue
& Khi ndng cé dudc bang chung
® Al s& cd mit
2 Dam bao dia di€m thich hdp cho cubc ddi thoai
Tiip xGc
1 Gidi thich 1ap truong cua phia quan ly.
2 Twm hifu t8p trudng cua ngudi lam cdng.
3 Xem xét vén db,
4. Néu vEn db chua dugc gidi quydt thi c8 gdng 1Bm nhing vifc sau : e
e ThuyBt phuc : T o k '
o Ché trach ;
® Tring phat.
Cée vide tifp theo
1 LS hB so vB .
® Sy viéc da xdy ra ;
¢ Hanh dfng di ddgc nrhat tri
2. C6 hanh ddng chn thiét.
3 Lap hd so ghi chép v cubc ddi thoai dé sau nay xem xét lai
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Bai tap 11

Trong cudn sach nhé "T6i mudn néi véi anh mét didu” (1967),
Tina Tietjen da xac dinh mudi loai dgi tugng khé khian trong cac
cudc déi thoai v& ky Iuat. Mét trong nhdng s3 do 12 loal ngudi
. "chuyén mén khoc",

Day la loai ngudi c6 thé khde nhy md voi nudc, Mot s§ ngudi
hoan toan khéng bi lay chuyén bdi nudc mit nhing nhidu 6ng
cha thdy rdt khé ddi phd vai nude mit va sU xuc dong. Ho hoac
2 r&t ling ting hodc K rdt héi han Vi nhdng Gi néi cla ho da co
thé tac déng dén nhu véy.

MGt loat ngudi khac 1a “ngudi phan cong”. Loai ngudi nay
hanh déng v4i phusng cham : cach phong nay tdt nhit 1A phan
cong. Khi ban via tuyén bé nhing ly do clia cude déi thoai anh
ta sé lao ngay vao cufc tranh iudn, thich thy ¢6 co hdi *néi cho
ra ly ra ié". Diéu nguy hiém ré rang 1a ban phai phan dng lai sy
cong kich cua anh ta va mdt tran d&y khiu sé xdy ra va sé ching
cé g khic. ‘

Ban cé thé phan dng lai véi ngusi chuyén mén khée nhy thé
nao ? Ban c6 thé k& lai mot trudng hgp ban da phai déi phé voi
mét va sy xic ddng ? Lan sau ban s& lam nhu thé nao ?

Ban c6 thé phan Ung lai véi ngudi phan céng nhu th€ nao
? Ban c6 nhan thdy khé co thé tranh bi cubn hit vao mét cudc
tranh cai ? Lan sau ban sé lam gl ?
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12 GIAI QUYET VAN DE BANG
PHONG VAN DANH GIA

Danh gia khd néng thuc hién nhiém vy la vdn dé s6 mot
trong cong viéc quan [y cua My, Viéc nay lam cho ngudi lam céng
binh thudng (ngudi qudn ly hodc khong qudn ly) phdi mdt sdu thang
mdi trd lai trang thai binh thuong ‘Peters, 1989).

Nhidu y d6 dianh gid da duoc dé ra va thye hién trong tat ca
cac linh vuc st dung nhan lyc. Mot khi da duge dinh ra, cic ké
hoach d6 thudng dude sia ddi hoac bé di va o6 sy thit vong phd
bién trong giéi quan ly vé hoat dong cia nhilng ké hoach dd.

Nhitng doan sau day trich ti nhitng cau trd 13 viét cta sinh
viéen Vién quan ly Nhéin su, trong ky thi nghiép ‘u mia hé nam
1989 :

Ké hoach cia ching ta da bi bd di vi s6 16n cong viéc gidy to
ma ngudi quan 1y phai hoan t4t va sy chufin bi m4t nhidu thai gian
cua ca ngudi danh gia. Cong viéc danh gid kéo dai tir tuan nay sang
tuin khiac khéong mang lai mét két qua ré rang nao, khéng cd sy
theo ddi va it ngudi hi€u duge qua trinh thuc hién. Cudc phéng vin
da duge thue hign voi nhitng ngudi quan 1y ndi nhitng diéu chung
chung va nhiing ngudi bi danh gia khong cd gi dé ndi. (TU mét cong
ty co khi lon).

Trong sdu nam qua, m&i nam ching ta da cd x4p xi mot ké
hoach mdi, gém t& mdét manh gidy dé€ trong dé dién vao cho dén
nhitng bai tap dusi nhiéu hinh th+r, duge b8 sung bang nhiing hop
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danh diu cong viéc da duoc ki€m tra va mét ban dn gin nhu to
hinh néu nhitng ké hoach d¢ khéng duge hoan tit vao mot thoi han
cu th€. (T¥ mét nha san xudt 6t6 quéc té).

K¢ hoach cta ching ta khong khich quan va trd thanh mot
1€ nghi vé nghia. D6 khong phai Ia mot hé théng ddanh gia hang
ndm ma 12 mot diéu can trd hang nam. (T mot cdng ty nha nudc).

Mac dut ¢6 nhing van dé, nhitng diéu lgi tiém tang cia viéc
danh gia 16n dén muc cic t8 chdce ti€p tuc dp dung viéc danh gia
va ching da dua lai nhitmg két qua 1én lao. Sau day Ia mot doan
trich nita t¥ cling nhimg cau tra loi trong ky thi :

Téi da qua nhiing cudc danh gia hang nam trong ba nam.
Méi lan 1A mét cude thao ludn tim hidu nhitng myc tiéu va phing
két qua toi dat duoc. M6i cuge phong van dia dua lai cho téi nhing
thir thach méi va méd ra cho téi nhitng co héi méi. Sy ddnh gia lam
cho tdi cAm nhan dugc thanh tich va muc tiéu ma trude dg toi chua
bao gity nhan thély trong cude d&i lam viéc cda tai. (T moét cbng ty
b&o hi€m). -

Cd hai quan diém ddnh gid trsi nguoge nhau : phuong phép
ki€m sodt va phuong phdp phat trién. Ngudi ta o6 thé thiy ca hai
loai ndy, théng thuong nhat 13 phuong phép ki€ém sodt, dac bist la
khi cd méi lién quan vai su tra luang theo kha néng thyc hién nhiém
vy, nhung tim quan trong cla phuong phép phét trién dang ngay -
cang phd bién. Cang ngay nhing k& hoach ddnh gid cang mang
nhiing yéu t5 cla ca hai phuong phap nhung mé ¥ chiing nhu nhing
cuc ddi lap giup lam r6 nhing yé&u t& then chét.

1. Phuong phap kiém sodt bat dfu bang sy phat bidu y kién
cla mot ngudi nio d6 "5 trén kia", dai dién cho quan di€m cta gisi
ki€m sodt, c6 thdm quyén hitz trdch, ndi : "Chiing ta'phai thae ddy

sy thye hién nhiém vu mét cdch hitu hiéu va phat trién tiém nang,
dé ra nhitng muc tidu d€ dat duge, khen thudng thanh tich trén
trung binh va didm bdo sy 46 bat dya vao nhing titu chusn vitng
chic", o

227



Mac du cd su hdp dan bé ngoai (xét cho cung né hoan toan
hap 1y), loai sdng ki€n dé hau nhu ludn ludn vdp phai su chéng d6i
cia nhifng ngudi hanh déng moét cdch tap thé, hoac 1a st phan déi
cuia dai dién thdng qua bd méy lién hi¢p hoac qua sy chdng d&i thy
dong va sy tham gia mién cudng. S di nhu vay vi nhing ngudi sé
bj ding gia kha nang thuc hién nhiém vu da hi€u vidn dé mot cdich
khac véi mue dich do nhitng ngudi cam quyén kiém sodt thudng dé
ra, chang han nhu sau :

Ho sé gay 4ap lue v6i nhing ngudi ¢d ning luc yéu kém dé
nhimg nguoi nay phai nang cac nang luc hoac bé di. Ho con dam
bao moi ngudi phdi lam theo 1énh cta ho va tit ca ching ta déu cd
thé€ huing chiu nhirng ¥ thich quan ly bt chgt ndy sinh va dinh kién
¢4 nhan, mat thém kha nang ki€m sodt s§ phan ca nhan cua ching
ta.

Can phai nhan thice duge phan ing rit ty nhién cda con ngudi
déi voi nhiing 18i phan xét cua ngudi khac d6i véi anh, du cho ho
cd nhitng ¥ dé tot dep nhu thé nao chang nia.

Phuong phap nay cd th€ dua lai hé qua sau :

1. Hanh vi va thdi d6 xung dét trong td chiic, bao gém ca sv
chong ddi cia nhitng ngudi quan ly d6i voi khdi lugng cong viée
hanh chinh trong qua trinh thyc hién.

- 2. Nhitng sy sita d8i k€& hoach qua nhiing cuéc thuong higng.
D¢ 1a "nhitng sy nhuong bd" tac didu kién che nhing nguii cam
thdy dé bi anh hudng nhit nhén thic duge vin dé. Nhitng sy nhugng
bé nay thuiong lam cho nhimg k& hoach trd nén khong hiéu qua.

3. Nhitng sy ki€m soat hanh chinh chat ché nham dam béo
sy nhdt quan va céng bang clia nhiing sy phdn xét.

4. Nhitng loi tuyén b6 lich thiép va than trong trong qua trinh
danh gia.

5. ft tac dong dén sy thuc 0 nhiém vu thyc t&, trir phi doi
vdi sy thyc hién cia mot s8 it ngudi tu tin vio thanh tich dat duge
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6 mot thdi cyc va nhitng ngudi an khéng ngéi réi da mat a0 tuong
& phia cyc bén kia.

6. Lam gidm bdt sy cdi md, tin cay l4n nhau va sang kién.

Phuong phdp nay thanh cong nhat khi c6 nhitng muc tiéu r6
rang va cy thé cho moi ngusi dat téi, trong pham vi mot moi trudng
van hoa cia t6 chdc mudn nhin manh dén su canh tranh. Cg nhing
vin dé to lon, nhung ai l1a ngudi dé ra nhitng tiéu chudn va ai la
ngudi dua ra nhitng 10i phan xét. Lam thé nao cho nhimng loi phan
xét duge nhét quan, theo nhitng ngudi danh gid khéc nhau va nhitng
ngudi bi dénh gia khac nhau. Mac du con o6 nhitng mat han ché,
phuong phap nay vin ¢ lgi ich tiém tang nhu mot hé théng luu
gitt hd so va tao ra mot khuén khé cho sy phat trién sy nghiép, tic
14 moét sy cai tién trén cd sd nhitng su tham khaa va nhitng cudc
héi thdm. Phuong phap nay thich hgp nhit d8i véi nhimg t6 chie
hanh chinh su nghiép. No cha trong vao vin dé didn vao bdn méu.

Su danh gid khéng cd gid tri trit phi kinh nghiém chung vé
cong viéc danh gid duge ap dung t6t dep. Nhitng ngudi bi danh gia
phdi thiy mét gia tri ndo dd cia ban than qua trinh ddnh gia va
phai thdy dugc nhitng két qua 1o rang trong thii gian tiép theo.
Nhirng ngui danh gia phai thdy qua trinh ddnh gia khéng qua khd
khan va phai cd duge nhitng cau tra [i xdy dung cla nhiing ngudi
bj danh gia. Khi kinh nghiém chung vé cong viéc danh gia dugc dp
dung tét dep thi nd trd thanh mét bd phan thudc téng thé cong
viéc quan Iy té chdc va diéu chinh qua trinh quan ly.

2. Phirong phip phat trién bat ddu véi mot cau héi trong ddu
6c chia ¢d nhan ngudi lam viée : "Ta khéng chdc 1a ta od dang lam
t8t cong viée hay khong. Ta muén tim cdch lam vide t6t hon, néu
ta cd thé, va ta muén 1am sing té va cai thién hon nhitng trién
vong sy nghiép cta ta”. Cau héi nay do ngudi lam viéc tu héi bdn
thén minh. Khong phai 14 "Thua éng, to6i o6 dang lam diung diéu
6ng mudn khong®, ma B : Téi cd thé tim duge & dau moét ngudi dé
ndi chuyén subt vdi t6i vé su ti€n bé cha t6i, nhitng hy vong cia
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toi va nhiing lo au cua tdi? Ai ¢ thé giup téi thdy duge nhiing mat
han ch€ clia t6i va hiéu duge nhing sai ldm cua toi ? Toi cd thé
tim thdy & dau mot ngudi ed kinh nghiém va sy théng thdi dé trao
déi vdi toi vé sy thuc hién nhiém vu cla tdi d€ t6i o6 thé hinh
thanh su thuc hién dd, x4y dung trén nhitng di€m manh cua toi dé
cai thien hon khoang cach giita diéu t6i cd thé déng gép va diéu té
chic cin tdi Jam ?

Nhitng ngudi & vi tri quyén lye mudn cd sy gidi thich hdi
khac di vé phuong phap nay, dai khai 14 "Phuong phap nay lam cho
moi ngudi lam diéu ho mudn chd khong phai diéu ho phai lam.
Khong cd su phdi hop, khéng ¢d sy so sanh va khéng cé sy ki€m
soidt mot cich thod dang cia gidi quan ly”

Phuong phap danh gia nay dua lai hé qua nhu sau :

1. Phat trién thdi do hop tac gita nhing ngudi danh gia va
nhitng ngudi bi danh gis va khuyén khich mei ngudi thuc hién ky
luat tu giac, chap hanh trach nhiém ty quan.

2. D6i dau vai nhitng vdn dé. tim cich gidi quyét nhimg vdn

dé.
3. Khong cd hoa hgp lam vai sy kiém soat hanh chinh sy
nghiép.

4. Dua lai su phan tich tim hi€u truc tiép dnh hudng dén sy
thuc hién nhiém vu.

5. Doi héi sy tin cay cao. dua lai sy trung thanh va thic day
sang kién.

Phuong phap nay thanh cong nhédt d6i véi nhing ngudi tu
tin mot cach chuyén nghiép khitn ho ¢6 th& dua ra nhiung 161 phé
phian xay dung khi thao luan véi mét ngudi "cd hang” hoac trong
nhitng trudng hgp c6 ngudi bao ho trong dd ¢d su ton trong lan
nhau cao do. 0 day nhidn manh dén phong vdn chi khong phai la
dién vao ban méu. Bit ké nhimg lgi ich cda phuong phdp nay, c6
hai van dé : trudc hét la thidu sy thong bao c¢é hé thong cidn thiét
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cho nhimng c6 géng kiém soat quan Iy va théng tin vé qud trinh :
thi hai 1a van dé moi nguai déu phéi tim mét con ngudi miu muc
dé ho cd thé tin cay.

DE muc kidm try 12.]

Trong mét k€ hoach duy nhét thi ¢6 thé phat huy dén mic
ndo Igi ich cla ca hai phdong phap ? Ai sé thic hién cudc phéng
vdn danh gia ?

Méc di cé nhitng van a6, viéc danh gis kha nang thyc hién
nhiém vu ¢6 nhitng loi the tiém tang 16n dén mic ngudi ta dang
6 gang lam cho né mang lai két qua, .(

Sau day la moét s6 trong nhirng nguyén nhan khién nhing
"cdn bé cdp cao” mudn danh gid "can bo cap dudi” trong mot tg
chiie :

~Nhitng xem xét vé nguon nhan lye : D€ ddm bio kha nang
" va nang lyc cia nhiing kj nang cd nhan duge st dung mot cich
hiru hiéu va nhitng ki nang va nang khiéu khéng bi bé sdt néu cg
noi phat huy st dung chiing t5t hon.

—Dao tgo : Xac dinh nhing nhu cdu dao tao, dé¢ co thé phat
tri€n sy dong gop cia cd nhan

~ D¢ bat : Vide danh gid o6 the gitip dé ra quyét dinh trong
viéc dé bat, mac di higin khi cg nhiing méi quan hé truc tiép giwra
dénh gia va dé bat. ¢

—Lép k€ hoach : Xidc dinh nhitng thiéu sét trong ky nang va
nhing nhu cu k& ticp.

' = Quyn lyec : Viée dénh gid xde dinh tha.ng béc quyén luc
bang viéc xdc nhan su phy thude coa mbimg ngudi cdp dudi d6i véi
nhitng ngudi thyc hién nhiing sy danh B .

Sau day 1a mét s6 trong nhitng nguyén nhan khién "cén bo
clp dudi “mutn duge” cén bo cip trén” trong mot t3 chic ddnh gia :

-Khd“ndnig thiyc hign nhiém vy : Kha nang lam viéc cia mét
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ngudi cd thé duge ddy manh bdi viec nh&n manh dén nhing tai
nang va hi€u duge cdn phai thay nhiing gi.

~Déng co : Su dam bac lai c thé lam tang muic phén khdi
va tinh thdn t4n tuy vdi cong viéc.

~Su nghiép : Nhitng ca nhan c6 th€ nhan duge sy huong dén
va nhing sy chi din va nhitng bién ddi cd thé xdy ra trong cong
viéc.

Dé muc ki€m tra 12.2

Con ¢6 nhdng nguyén nhan nao khac nda c6 thé thém vao
danh muc nhing nguyén nhan néu 6 trén ?

Tuy nhién, c6 nhidu vdn dé d6i véi nhing ngudi thuc hién
cobng viéc danh gia, thi du :

-Dinh kién : Nguoi danh gid o6 th€ thuc sy cd dinh kién dai
¥6i ngudi bi danh gis, hoac cd thé lo lang d€ khéng cd dinh kién ;
kha nang nao ciing déu cd thé 1am cho sy phén xét cda ngudi danh
gia sai léch di. ;

- Thidu hiéu biét vé ngudi bi danh gia : Nhitng ngudi ddnh
gia thuang thuc hién viéc danh gia do dia vi cia ho trong theng
bac quyén lyc chi khone phai [a vi ho cd sy thong hiéu cong viéc
ctia ngudi bi danh gia.

—Téc dong ciia "tiéng thom™ : y&u t6 cAm tinh (yéu hodc'ghét)
d5i voi mot ngudi bi danh gia c6 the anh hudng dén sy danh gis
ebng viéc ngudi bi danh gia dang lam. : .

- Vdn dé b6i eénh : su kho khan trong viéc phan biét cong
viéc cua ngudi bi ddnh gia voi boi canh ebng viéc clia ho, nhéit la
khi c6 véu t6 so sanh vdi nhitng ngudi bi ddnh gia khdc.

Pé muc kiém tra 12.3
Hay nghi dén nhiing céng viéc trong dé kho tach roi kha

nang thuc hién nhiém vu cla ca nhan voi bdi canh cong vige. Lmf
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thé nao ban co thé tap trung vao kha nang thyc hidn nhiém vy
cla ca nhan trong nhing trudng hop nhu vay ?

Nhirng van dé d6i vdi nguti danh gia v ngui bi danh gia
nhu sau ;

~Cdng vide gidy to : Su cung cfp tu liéu la cong viée rat phién
phic trong cf gdng cia nhitng ngudi dé ra k6 hoach d¢ bao dam
cd duge sy cung cdp tin tic nhat quan.

=Thii tyc : Mac dis nhitng ngudi danh gid déu oo gAng trinh
thi tuc cving nhic, c4 hai bén tham gia cuée phong vAn nhan thay
rAng sy tidp xie ¢d tinh chat *tuong do: hinh thide” vdi nhidu thi
lién quan.

Saw div 11 mat s8 trong nhing vin d¢ thuong [Am cho nhl'uig
k¢ hn:_u'it diinh gin khong mang lai két qua :

= Khong chu ¥ dén nhimg két qud : Cie viee 1iép theo duge
- théng nhat trong cudc phong vén khong e Ihm hién.

= Mol nguai o mite “vita trén trung bmh : Phan lin nhung
nguii bi dinh g déu mudn co syt dAm bio lai ring tat ca déu (6t
va cach xit Iy dé nhat doi vii nhing nguii danh gia Ia dua ra mot
tuvén bo hoje két luin 1a ngudi bi danh gis da lam \.lw it ra thi
cang nhu phan lgn nhiang ngatai khie, viv tdt hon nhiéu ngum Van
dé xu Iy tinh hinh 5& kha kban hon khi gap phai mot pgudi oo ¥
kien cho vang ho & mudc trung binh : ni mudn o m't'.u': trung binh ?

- Danh gidg khong frring nhicng doc diém cn danh gid : Déi
khi nguii ia di dianh p:m hanh vi, cach cu xa thi khtmg phai 15
han than cong viée, vi du nhr s ton tmng g glﬁc IAm vice, vé
bin ron va vui vé, bai vi nhlrngr cai du dé nh:m ih‘ly hon,

thmg phiip gidi quyct van dé hang phung vin dinh gii 1‘1
cach hau hicu nhit, mién l,:, crl ngaLii d.m__h gia lan ngudi bi dinh
gid cd k¥ nang va ‘kl_ut_na‘ng'y{m ‘gl_u;1g phuong thic m‘ly.

Phudng phip,ady tughg ty nhd sy ban bac trao ddi vi khong
bén nao bist trude “ciu tra 100" trude khi cuge phang van bat diu -
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nd phét tri€n qua qua trinh tic dong tuong hé.

Day khong phai la diéu phéng véin danh gis duy nh&t. Norman
Maier (1976) da x4c dinh cd hai ki€u chii y&u khéc nia.

N6i cho biét va chi thi 1a ki€u theo d6 ngudsi ddnh gid hanh
dong nhu mdt quan toa, sit dung cudc phéng vin va cich lam cho
hoan thién hon. Phuong phdp 'ngﬁ&i day truot tuyé&t” ndy cd thé
thich hop hon nhitng ngudi bi ddnh gid cd it kinh nghi¢ém va chua
phat trién dd tinh tu tin dé o thé phéan tich kha nang thuc hién
nhiém vu ctia ban than minh. Phuong phdp "néi va léng nghe" vAn
danh cho ngudi dinh gia déng vai trd quan toa thong bdo két qua
da dugc hoan tat va Jang nghe nhitng phan dng. Nhimg phuong
phap nay d6i khi o6 thé lam thay d&i sy ddnh gid, cing nhu tac
didu kién cho ca hai bén cd m6t cudc trao ddi thidng than hop tinh
hop ly. -

TRINH TU THUC HIEN CONG VIEC DANH GIA

Chuidn bj

a) Ngudi bi ddinh gia théong bao.

Thong bao cho ngudi bi ddnh gid vé hinh thidc phéng vén, cd
thé véu cdu h16 chuin bi sin ban tuv dinh gia. O chimg miic nio
dd cong viéc niy o6 nghia la chuin bj mét bdo cdo trude voi cung
philng mue tiéu, va lam cho viéc md ddu cudc phdng vin sau dé
duge d& dang hon.

Yéu cdu vé mét ban ty danh gia sin sé chi thich hgp néu ké
hoach doi héi. Hién nay viéc ty danh gia dugc moi ngudi ua thich
trén co s6 1a viéc do 1am cho ngudi bj danh gia ed chit sing kién
dam bao ring cudc thao luan sé dé cap dén nhitng vdn dé ma ngudi
bi su danh gis e thé x 1¥ vd vé "nhimg chuyén sat suon™. Tuy
nhién, cd bing ching nghién cdu hitu ich cho thay 12 nhing ngudi
bi d4nh gia trong tinh hinh nay sé dénh gidé qud cao nhimg thanh
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tich va tiém nang cla bén than ho (Makin va Robertson, 1983).
b) Ngudi dénh gia thong bdo
Ngudi danh gid xem xét lai tit ca moi bang ching cd thé cd
dugc vé kha nang thuc hién nhiém vu cia ngudi bi ddnh gid bao
gom nhiing bdo cdo, nhimg hé so hoac tu liéu khac vé thai ky duge
xem xét. Quan trong nhét s8 1A sy danh gia trudc va nhiing ké&t
qui cua l4n danh gid dd.

Ti€p xic
a) Tgo quan hé

Tao quan h¢ 1a diéu bat thudmg vi viéc dé nham lam dju tac
dong qua lai gida hai ngudi cd th€ c6 m6i quan hé tét nhung nay
cam thay khd chju d6i v6i nhau. Day khéng phai la ki€u ndi chuyén
ho thudng c6 véi nhau, do d6 ho phai tim ra nhitng nguyén tic méi
lam co s3. Viéc thong bdo vai ngudi bj danh gia trudc cudc phéng
vAn |4 mit budc quan trong tin tdi cong viée nay, nhung ban than
cudc phong vén clin phai duge tisn hanh than trong : cdn od thai
d6 nhe nhiang nhung khéng tdm thudng vl ngudi bi dénh gia phai
dugc khuyén kich cd thai d¢ thang thin chu khéng phai la choi ki€u
danh lita d6i tha.

Pe muc ki€m tra 12.4

Ban nghi th€ ndo vé nhdng cach mé dau nhing cudc phong
vidn danh gia sau day ma ta nghe dugc trong thdi gian qua :

1 "Té, chung ta lai gip nhau & day. T8i chéc ring cdng nhu
16i anh khéng thich cong viéc ndy chit nao, vi vay chung ta hay
bét dﬁu cho t6t nhé",

2. "Nao, khéng c¢6 gi phai lo ngai ca Cong viéc nay chéng
co gi khd.nhgc va c6 thé 1a 6 ich Igi. Vi vay hay phai thoai mai
va dé 16i hél anh vai cdu nhé",

3. "Toi ty hoi 16t cugc khong bidt toi sé co thé didu khién
dugc anh hay anh sé thanh céng trong viéc digu khién t6i".

4, “Nao, cudc chién ddu bt dau"



b) Kiédm diém tinh hinh

Canh nay rit tuong ty nhy cAnh ban bac trao ddi. Bat ddu
bing viée ki€m diém nhing sy vice chinh vé kha nang thuc hién
nhiém vy, khong dua ra nhing ¥ kién nhén xét nhing sy viée dd
ma chi tom t4t lai d¢ nhic nhd cd hai bén. Viée nay bao gﬁm cA
két qua cta cude danh gid l8n trude :

o) Sy ciing o6 tinh thin mét céch tich cuc

Ngudi danh gis sé vAn thyc hién phan 19n - nhung khong
phai 12 14t cA ~ cude ndi chuyén, va bay gio tach nhitng mat thude
kha nang thuc hién nhiém vu da toé ra ré rang la 16t, néu nhing
mat dé vA nhan xét t6t vé nhimg mat dd. Didu ndy sé tao nén mot
suf ddm bdo lai co ban cn thidt d€ ngudi bj danh gid yén long trénh
bi & dén vao thé phang thi. Nhitng mat tdt cia viée thue hién nhiém
vu duge mit ra tit cude kidm di€m thye té trong chitng muc nao
dé duac phit hién trong qua trinh ki€ diem thuc té. Khong phai
1A : "T6t. t0i nghi rAng anh da lam viée rat tot. Téi ridt vui lang vé
tinh hinh cong viéc ndi chung. "Ki€u nhan xét nhu viy trong giai
doan nay sé 1am cho ngudi bi dinh gid“chd doi cau " "nhung..", vi
tam Iv phong thu chua bj thdo g0 hodn toan. Mét cach mao diu
khéc od thé la: "Nhitng con s6 nay khd t6t ddy.. So sinh nhing
con 56 46 vai .. ra sao ? Dd 1a x phdn tram trong mét qui va y
phén tram trong mot pam ... Tot ... Chic anh vui long véi ... Lam
th¢ nao ma anh o6 thé 1am duge nhu vay?™ Viée ndy od cdi loi 14
bing ching trude mat ca hai bén, vdi vice ngudi dinh gia néu ra
vA nhan manh ; va nhu vay 1a cu thé chi khong phai 1a chung
chung. ghmh xdc chd khang phai }a mo hé. Néu khéng o mét vai
dace didm cia vide thue hién nhiém vu dé co thé tach ra theo cich
nay thi nguii danh gia od thé od van dé v& quin I¥ hoac ky luat
phai dude gl quydt truse da.

dY Nhang odu hés clia ngua bi danh gia
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Sau dd ngudi danh gia d& nghi ngudi bi ddnh gid dua ra nhing
nhan xét vé nhing didu chua tét trong viéc thuc hién nhiém wg,
nhilmg linh vyc cd thé dudc cii tién hoac chén chinh lai. Nhing
diéu nay chi dugc ngudi bj danh gia néi ra néu cd sy cling c8 tinh
than mot cdch tich cyc hitu hiéu. Ngudi ta chi nhan thic duge nhitng
thigu sét trong viéc thyc hién nhiém vu khi ho thdy chéc duge mot
cich cd ly co 38 cha nhitng thiéu sét d6. Bay gid ngusi bi danh gid
xem lai nhitng linh vuc chua duge hai long trong qua trinh thao
ludn véi ngudi dianh gia, véi nhitng ngudi ddng thdo luan véi, bai
vl ngudi danh gid o6 chuyén mén, cé thong tin va cd thé nhin bao
quét. Cudc tranh luin vé nhitng vdn dé nay cd thé dem lai ba két
qua :

- Mot 8 v&n d€ o thé duge ndi d&n 1a khong od cd sd.

— Mot s6 vén dé s& duge ndu lén it ddng lo ngai hon la ching
- 6 vé khi duge nhin nhan tit mot géc d6 duy nhat ciia ngudi danh
gid, va nhing cach x{ ly nhitng vdn dé dd trd nén 6 rang.

- Mét s6 van dé duge khdng dinh nhu nhitng v&n dé céin duge
cha y.

Giai doan nay cla cudc phong vén diy rdy nhitng khd khin
d6i vOi ngudi quan ly. "Mot 88 ngudi lam cdng thich duge ngudi
khdc ndi cho nghe chi khéng mudn tham gia véi ly 16: ngudsi quén
ly dugc tra thém tién va duge trao thém cuong vi d€ dua ra nhimng
quyét dinh, vay thi tai sao ngudi quan Iy lai ddi ho cing phai lAm
cong viéc cia ba ta hoac 6ng ta” ? (Wright va Taylor, 1984). Tuy
nhién, day 13 nhiing vén dé cin dugc nhin nhén va khic phuc, day
khong phai 14 nhing nguyén nhan khién ta khong dam of ging.

e) Nhitng nhén xét cia nguoi dénh gié

Bay git' ngudi danh gis thém vao danh séch nhitng linh vyc
cén cai tién. Nhiéu khi khéng cdn ed nhitng sy b8 sung nhung thudng
thi cd nhitng nhu cdu ci tién ma ngudi bi d4nh gia khong thé hoac
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sé khéng nhin ra. Néu nhitng sy b3 sung dd duge néu ra trong giai
doan ndy cta cubc phong van thi cd co hoi t6t nhat dé ngudi ta
hiéu, chdp nhan va hanh dong trén co sd nhitng b8 sung dd. Suy
sup tinh thdn, buc boi, odn gién luon luon cd kha néng xfy ra, nhung
day 1a thdi diém cf gang, vi ngudi bi danh gid da phat tri€n mot
co s6 dam bao lai da dong ¥ véi mot s§ thiéu a6t ma anh ta hoéc
chi ta da nhén thic dudc.

Ngudi danh gis phai xét xem litu of con véin dé nao khéec
nita cdn phai dugc néu lén, va néu cd thi 1a bao nhitu. Khong ai
trong ching ta cd thé ddi pho vdi tat cA nhiing thigu sot cia ching
ta, va trach nhiém quan ly co ban cia ngudi dénh gia 1a lam sao
dé cudc phong vén ddnh gid khong lam gidm khd nang lam viée
ctia ngudi bi dinh gia. Con ¢ mot trach nhiém tinh thdn co bén
nita 12 khong duge sit dung vi tri quyén lyc vé t8 chic d€ 1am phuong
hai dén long tu trong va kha nang tu sia ddi cia mét con ngudi
khac.

Chi khi nao ban cd mét sy tin cdy lin nhau rat cao d¢ thi
ban méi cé thé phdi hap bude (c) va buéc (d).

f) Hanh dong chung

Giai doan cudi cing cta cudc gap go la dbng y voi nhau vé
nhitng diéu sé phai dugc thuc hién. Nhu véi nhitng cu¢e phéng viin
gidi quyst vin dé khac, c6 kha nang 1a ngudi dinh gis s théy cén
thiét phai lam mot 86 viéc va ngudi bj danh gié ciing thdy cén thiét
phai lam mét s6 viéc.

Céc viéc ti€p theo

1. Ghi lai nhilng v&n dé da dugc x4c nhin va nhiing hanh
dong da duge thdng nhat.

2. C6 hanh dong véi nhing di€m ma ngudi dédnh gid néu lén.

3. Lap hé so nhitng gidy td ghi chép trong cufc phong vén

dé sau nay xem lai.
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Bdng 12.1. TRINH TU THUC HIEN CONG VIEC DANH GIA

Chufn by
1 Kifm tra :
® Ngudi bj dénh gia théng bo
- ® Ngudi dénh giA thdng bdo
(C6 y8u cBu chuéin bi sén bin ty dinh gi)
Tidp xic
1 B&t ddu ;
® Lip quan hd,
2 Phat trién qua bén giai doan :
® Kifm d¥m tinh hich thyc 18,
oC&ncﬂﬁhMMeﬁchﬁcnu.lc
 Ndng cdu héi cia ngud bi dénh gis
® Nhdng nhén xét cta ngudi dénh gid
3 Thod thudn
® Hinh ding chung
Che vide tilp theo
L Ghi lai nhdng vin d& va hanh déng da dudc thod thudin,
2Céhwd¢ngddiv6im&1gd5§mngu6idérhg'énauﬂn.
3.Lﬁphhsdrhhggi§yt&grichéptrongcuOcpMngv!ndé'xomlgl

Bai tip 12a

Lic ndy ban lai c&n mét ban ddng nghiép dé cung Iam nhung
bal tdp lai yéu cau sy ban bac hon 13 W vdn, vi viy cdng viéc cb
thé dem fai k&t qua vdi mot ngudi nao dé ban chi hoi quen biét.
Hai ngudi fan iugt phdng v&n I3n nhau. Muc dich 13 néi va nhidng
chuyén sat sudn xung quanh cdng vidc clia cac ban. Mt ngudi
la A, m{t ngudi 13 B.

Chudn bi cia A :

Viét cau tra 16i cho nhing ciu héi sau day vao nhing thé
hodc méanh gidy riéng ré.

a) MOt hoat ding rét quan trong trong cong vidc cla ban
(phai bdt dau bing mdt dong tl, thi du, "thic hién nhing cuéc
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phong vin danh gia", chil khéng phai vai trd va trach nhigm)

b) M6t hoat dong ban thusng thyc hién - khdng nhét thiét
phai quan trong, nhung 1a mét hoat dong chiém nhigu thai gian.

c} Mt hoat doéng, mac du quan trgng, cé thé khéng dugc
ghi trong nhat ky cta ban.

d) Hoat ddng nao la quan trong nhit cho dén nay chua
dugc dua vao danh séch ?

2. Phong vén/thdo luin do 8 hudng dan v& nhing dé tai
trén :

~(a) va (b} tuong ty nhau nhu thé nao va chiing khac nhau
nhu thé nao ?

~Nhing yéu 6 nao khién cho hoat déng {a) va (b) dé hoic
kho thyc hién hon so vdi hoat dong (c) ?

- Hoat dong (b) hay (¢) quan trong hon trong céng viéc
cua ban ? .

- Dua trén co sd ndo ban chon hoat djng (d) ?

-Hoat déng nao lam cho ban hai Idng nhat, (a), (b). (c} hay
(d) ?

Bay gid thay ddi vai tro.

Bai tap 12b

Khi da bt diu c.sé trinh xem xét nhdng viéc ban da 1am vai
dbng nghidp, bay gid ban chuyén sang bal tip tuong tJ trong do
ban cé mot ki€u co ciu khac. Day la mdt sy danh gia mini, trong
d6 cac ban phéng vdn 1n nhau vé& cbng viéc da lam trong tuan
dau cta thang.

1. A phong v&n B vé théng tin trong tuén cia A (15 phat).

2. B phéng vdn A vé théng tin trong tulin cua B, (15 phat)

3. A va B chuin bi cho sy phan hdi thong tin va thao ludn
(15 phuat).

4. B thuc hién phong vén danh gia vdi A vé cong viéc trong
tuan (30 phit).
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5. A thie hign phong ven danh gi4 voi B v&-cong vide trong
tuan (30 phat).

6. A va B thao luéin vdi nhau v& nhlng v&n d3 ho thich va
khong thich trong qua trinh, '

Nhitng diém cdn nhé -

Cudc phong vén diu nhim thu thap théng tin

Cudc phdng vén thi hai nhim phan hdi théng tin, Cubc
phong vén nay phai bac gdm nhing co hoi cing cd tinh thin
mdt cach tich eyc. Chi' dugc phé phan mét cach thén trong.”
‘ Cubc phong vén cudi cling c6 thé xem xét nhdng cau hé :

“Anh thdy viéc thdo lusn mét khia canh cia cdng vide cia
anh vdl mét ngudi nao d6 1a ngudl hidu biét, nhung khong phai 13
"0ng chi* clia anh hilu fch nhu thé nao*? "Cuéc thao luan d6 duge
ti€n hanh véi 6ng chi ctia anh thi sé ¢6 ich hon hay & ¢6 ich hon?
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13 GIAI QUYET XUNG DOT BANG THUONG LUONG

Thuong lugng da trd nén thong dung hon vi khong thé ap
dyng cdc phuong phép dan x&p tranh chdp khdc. Trong quan hé
qubc t& chién tranh giita cdc nuéc duge thay th€ mot phén bai
thuong lugng, nan khing b6 d¢a khign thuong luong trd thanh mot
phuong phap can thiét d€ giai quyst v6i bon bat cde va nhitng ngudi
bi bit lam con tin, va gidi quyét nhitng giao diéh budn bdn phiie
tap da tang lén rdt nhiéu.

Trong viéc thué muén nhan cong, thuong luong tap thé la
mét cdch d& diéu hoa quan hé thué muén gita chi va nhitng ngudi
lam cbng cd t6 chic. D6i v4i mot s6 ngudi, d6 la nén tang cia dan
chu cong nghiép va vigc quan ly kinh doanh cd hiéu qua, nhimng
ngudi khiac xem nd nhu 1A mét sy thay thé téi cho hanh déng cua
lanh dao céng ty, lam gidm sit hiéu qua, can trd su thay d6i va tao
ra y&u t6 chung thép nhat chit khong phai 14 cao nhat cia sy hgp
tdc gitta ban gidm déc va nhitng ngudi lam cong. '

La mot nghé thuat lau doi, thuong luong da phét tri€n thanh
mot phuong thic cht y&u d€ dua ra quyést dinh trong moi mét cla
d&i song cd t8 chie. Nhitng dac trung tinh vi hon ctia ban v mua
déu lién quan manh mé dén thuong lugng va dé khéng chi don gian
la tranh cai vé gia cd. Cd nhitng giao dich véi dai dién s thué, vién
chic ngan hang cling nhu nhitng cude diu tranh t4t y&u trong noi
bd ban giam déc.
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Li¢u thuong lugng co duge coi mot cdch ding dén la hoat
déng tét th nhi sau quyét dinh don phuong ? Néu két qua la mét
céi gi khdng hon mét thoa hi¢p thi diéu thay thé duy nh4t cho thuong
lugng 1a ddu hang. Trong tinh hinh d6, mét s8 ngudi s& lap lugn
rang mot bén ddu hang sa ia mot két qua t6t cho c4 hai bén hen
la mot thod hisp xod nhoa cic khd khan va khong lam hai long ca
hai bén.

Tuy nhién, trong thuong luong c6 mét digu thay thé duge viec
chi don giin phan dinh sy bat dong. Ban than qué trinh thuong
lugng lam o nhimng bat déng vé muc dich ctia hai bén dén mét
ching muc ma khong thé dat duge bang nhiing bién phdp khic,
Sau dd, dam phan tién téi tim bién phap dan xép cdc mue dich déi
lap d€ dat t6i mot ket qua t8t cho ca hai bén hon 1A lanh dao méi
bén don phuong hanh dong.

Cuéc thuong lvong nao cling déu ndy sinh do haj bén cd nhiing
muc dich chung va nhitng myc dich mau thufn nhau. Néu nguoi
My va ngudi Nga khéng cd it nhdt m6t muc dich chung (gidm nguy
c¢ huy diét bAng chién tranh hat nh&n) thi sa khéng cd nhitng cude
dam phan giita hai nuée de dat thoa thuan vé& han ché& va khi chién
luge ; néu ho khéng c6 mot s6 muyc dich d6i 1ap nhau, thi ha t4t
phai dam phan. Mot trong nhitng myc dich chung ctia chi va nhiing
nguoi lam cdng 1a 1am cho hoat dong kinh doanh ti€p tuc dién 18,
nhung ho c6 th€ c6 nhiéu mue dich déi 14p nhau, va hai bén thuong
lugng mot gidi phép béi vi 5 ging cia mot bén dé ap dat cho bén
kia mét giai ph4p sé that bai do stc manh cia bén kia hodc do giai
phdp d6 sé khong thé thyc hién duge néu khong cd sy tusn tha ty
nguyén cha bén kia,

Ca hai bén déu thita nhan ring ho 86 phai roi bé lap trudmg
ban ddu ciia minh va nhitng hy sinh trong mét linh vuc nay cd thé
dugc bl lai nhidu hon bing nhitng loi ich trong mdt linh vie khéc.
Nhiéu nam trude ong Homans, mét ngussi My, da dién dat dat tinh
hinh d6 nhu sau -
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"Néu cang nhiéu khoan dugc, mét, dugc chia thanh hang hod
duge mot bén ddnh gia cao hon la phi tén cia ching déi v&i ban
kia, va cdc hang hod dugc bén kia dinh gi4 cao hon 1a phi t8n cia
ching d&i v6i bén thd nhét, thi khi ning thuong lugng thanh cong
cang nhidu"

Mot cdch nhin han ch€ khac vé thuong lugng 13 cudc gap gd
chi 12 d&€ bdc 16 ra cdi ma méi bén c4n 3 bén kia va két qua cé thé
dodn trude duge : "Ho ddi 10 % ... ching ta s& tra 15i "khoéng”", va

sdu tuén sau ching ta sé thod thuin 5 %" . O noi nao diéu dé xdy
ra, cdc cude thuong lugng chi 1a moét kifu thod hiép, trong khi ma
ding ra cfn phai xem dé 12 modt qua trinh dinh hinh k&t qua khi
cdac bén tham do khad ndng hod hop cdc muc tidu ddy maAu thuln
cia hg. Dd cd thé 1a mot qua trinh did, t6n thdi gian, ddy i 18 va
thai d6 chua cay va ngd vyc, nhung 46 1a mot cich d& dat toi sy
thay d6i cd ¥y nghia va khéc phuc nhing vin dé ma khong thé xi
1¥ bAng nhitng cdch khac, mi&n 1a hi€u duge ban ch&t cia qu4 trinh ;

Nhitng ngudi thuong lugng of ghng ting sy quan tAm chung
va phét tri€n sy hop tac 46 mé rong phem vi thod thuin bao trim
cdc di€m dang dugce tranh chip. Mat khdc, méi bén cf ging t8i da
hod loi fch cda chinh minh va 6 ging thing thé trong cudc xung
dot, d€ 1am cho thod thuén c6 gia trj 16n cho minh. DU phan tich
dudi goc d6 ndo, né khong the loai trit sy cang thing co ban gida
cdng tdc va xung dot va dd 1a diéu tae dfng Wyc cho thuong luong.
- (Zartmaan, 1976) o

Pé muc kifm tra 13.1

Hay doc ky td bao ngay hém naycla ban dé 8m ra nhidng tin
thuong lugng v& moi chli d& - quan hé qudc té, thoa thuén vé kinh
doanh, tranh chip cdng nghiép hodc nhing cf ging tao ra lién
minh chinh tri - trong nhing cudc thuong lugng ndo ching dugc
thod hiép ?

Cong trinh chinh vé hifu biét nhitng dong lyc lién c4 nhan
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cia qud trinh thuong lugng la cia Ann Douglas (1962). D¢ 1a co sé
cia nhitng cong trinh gan day hon & Anh cia Morley va Stephenson
(1870, 1977), Brotherton va Stephenson (1975), Kniveton va Towers
(1978). Walton va McKersie tri€n khai mdt phan tich b8 sung (1965)
va nam 1969 Walton dua ra mét cich ti€p can hoi khic. Trong tat
ca céc coOng trinh dd, ching ta th{y ring thuong lwgng duge coi nhy
mot qua trinh cd tinh xay dung, nho d¢ nhitng bit déng giita cac
bén duge d6i chi€u cong khai dé& di tdi mot sy nhan nhugng mang
lai mot mdc do hai long cho ¢4 hai bén, mdc do d6 1én hon nuic do
cd the dat dugc bang sy thoa higp don gian hoac bang "thang lgi*
cta mdt bén ma khéng ¢d loi cho bén kia,

BOI CANH CUA SU MAC CA

Vi thuong lugng la mot hoat dgng chuyén moén hod, cho nén
cdn cd nhitng hoan canh thich hop d€ cd the dat dugce két qua phong
phi.

a) Giai quyét hay nhan nhugng?

Céc bén thuong lugng dang déi chigy nhitng sy bat déng giita
ho : x{ ly cudc xung dé6t. Digu do khong nhit thiét phai gay gt va
higu chién, nhung ds 1a sy bat d6ng trong khudn khé hgp téc. Su
bat dbng dd cd thé dugc giai quyét, va trong trudng hgp do nhiing
cAm gidc ban ddu vé sy ddi lap sé bién mét va méi quan hé gifta
cc bén trd thanh méi quan heé edng tdc, khéng con yéu t8 xung
dét nita. Didu d6 o6 sic hdp din r6 rang va nhiéu ngudi cAm thdy
thuong lugng da th4t bai néu khéng dat dugc giai phap. Tuy nhién,
nhiéu chi dé thuong luong trong linh vye quan hé céng nghiép la
nhitng chi dé ma xung dot vé quyén Igi la tdt yéu. Cdc dai dien
cia ban lanh dao cht y&u tim ki€m hiéu sudt, hiéu qua cia gia
thanh, tang nang suit va sy tusn lénh cia nhitng ngudi tuée quyén
ho. Cac dai dién cia nguoi 1am cong theo dudi myc tiéu luong cao,
ty do hanh dong, sy nhan ha va co hdi cho ci nhan. Trong meét -
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chirng muc nao dd, nhitng doi hoi dd sé tat yéu xung dot nhau va
do d6 it khi xung dot duge gidi quyét. Didu thuc té hon la tim mot
su nhan nhugng gitta nhiing loi ich phan ky ; nhing bit déng vin
tén tai, nhung tim ra duge mét cach dé€ chung séng vai ching. Didu
do nghe nhyu 12 mét muc tiéu tdm thudng, nhung mét nhan nhugng
co thé mang lai mot sy thay déi lon tai noi lam vige vA mot tinh
thé mdi t6t hon tinh thé ed va tdt hon tinh thé cd thé duge tao ra
do hanh dong don phuong clia ban lanh dao. Nhitng ngudi thuong
lugng can xem xét cac kha nang lya chon khi dat muc tiéu ban
ddau va quyét dinh cdc muc tieu ma ho hy vong dat duge.

b) Can cén luc lugng P

Thuong luong chi bat didu khi mdi bén c¢d mét quyén luc nao
dd doi voi bén kia. Dueng nhién, méi t6 th.udng lugng déu muédn
minh ¢6 lgi the& vé quyén luc, nhung khong chic lgi thé d6 ¢d giup
ich cho hy khong. Néu ¢d su khong can bing vé quyén hue thi hai
bén kho co thé thanh that vA khd co thé tin vao 3 ndi cta nhau.
Bén yéu hon sé & vao thé phong ngy va da nghi, khong tin ¢ du
dia dé xoay xd. Bén manh hon sé cAm thiy bi kiém ché& khong tiéu
dist duge ké d6i lap. Tinh the t6t nhit 14 khi hai bén ¢6 quyén lye
ngang nhau. "Mét cude thuong lugng od két qua it khi bi gidéi han
vao viée chi khai thae vu th& vé quyén ldc. Sé dat duge giai phap
t6t nhat khi cd hai bén c6 thé thdy duge Igi ich rieng va lgi ich
chung cua ho". {(Fowler, 1986)

Trong tinh hinh sy phén vinh kinh t€ lic xudng lic 1én, c6
nhitng thdi di€m ma ban linh dao ¢d quyén lic to 16n ddi véi ngudi
lam cdng va & vao th& cd thé tra 1oi "khoéng" d8i vdi ciac yeu sach
ma khoéng so bi thiét hai ngan han do hanh déng bai cong. Ho thudng
lgi dung nhitng tinh th& nhyu vay dé o6 nhitng thay ddi bat chdp su
khong dong tinh cGa ngudi lam cdng. Va su thdic ép cua kinh t€
cing khoéng cho ho c¢d nhitng lua chon khédc. Trong nhitng trudng
hop khdc, cic dai dién cong doan cd thé néu ra nhitng yéu sdch
quan trong vi vi tri cha ho tuong d6i manh hon va ban lanh dao
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¢6 it ty do hanh dong hon. Chi mét ngusi mo mdng khong thuc t&
mdi cho rang bén cd loi the vé quyén luc khong nén dung loi thé
dd khi ho thdy c6 co héi, nhung céi lgi ngdn han cd thé trd thanh
diéu bit loi dai han : moi ngudi déu thich tra tha.

Lz_lp luan cho ring su ngang bang vé quyén lue rdt o6 kha
nang lam cho thuong lugng di dén thanh edng chi cd gia tri khi o
mé&i quan hé thuong lugng. Céc ban lanh dao cd thé dung nhimg
thoi ky ho loi the d€ rit bo mot s6 vin dé ra khdi thuong lugng,
Nhitng ban lanh dao thién can cing cd thé nhan co héi dé d& glam
mifc db lgi ich chung cho hai ben.

¢) Miic cang thing va sy dong bé hod

Mot bén nén dat vin dé thuong lugng véi bén kia khi bén
kia ciing di sdn sang. Nhitng ngudi lanh dao thuding chi thuong
luong khi khéng con cich nao khac do khing hoang da phat trién
lam cho gidi phap thuong lugng la 15i thoat duy nhat ed thé ed
dudc. Néu thisi gian do khong thuan lgi cho nhitng ngudi lam cong
thi s¢ phan dng cia ho cd thé 13 mién cudong hoac kém chudn bi
va cd sy tri hoin. Ln sau d6, ban lanh dao cd thé sé¢ khong san
sang ddp \ng mét sdng kién cua ngudi lam cong, vai nhimg két
qua tuong ty.

Thai di€m céa phin 16n cdc cude thuong lugng duge chi phsi
bdi nhitng y&u t6 bén ngoai chy khéng phai bdi s thich cva nhing
ngudi thuong lugng, nhung nhitng ngudi cd lién quan cé mot sg
anh hudng d6i voi thai di€m cia cic cude gip gd vA o6 thé thic
ddy ching d&én mét thdi di€m ma cac bén déu sdn sang. Mot khia
canh cia viéc lya chon thai di€m thich hop 14 mic cing thang dang
ton tai. Néu muc dd qua thép thi khong cd ¥ mudn thue sy dat tdi
mét sy dan x€p, do d6 nhitng ngudi thuong lugng khéng o6 da thic
day d€ vat I6n véi nhitng vdn dé khd khan. Néu cd qua nhiéu cang
thing thi ¢6 qua nhiéu méi lo khién cho nhitng nguoi thuong lugng
khéng thé thiy ro ring cdc vAn dé va ho.ban tam vao viée cai va
va phi béng 14n nhau. Néu thiong lugng cd th€ dién ra khi ca haj
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bén ¢d ¥ kién mudn ngang nhau dat tdi giai phép, thi diéu d6 ciing
cd th& cd ich lgi nhuy mot su can bang vé quyén lue.

TRINH TU THUONG LUONG

Nghi thdc 12 dac biét quan trong vi thuong lugng la mét hoat
dong chuyén mén hod va co sd xung dot ctia nd khién cho sy xi sy
mang tinh chinh thic vA vung vé, chit khéng phai 1a thoai mai va
khong chinh thic. Moi su d6i ddu cd nhitng nét dac trung r6 rang
vé nghi thic. Cau tha ten-nit qudc t& cho d6i thi "xem” nhitng qua
béng mdi. mac du ca haj da theo d6i cic qua bdng khi chiing duge
lay tif trong hop ra. O mot s8 nudc A Rap, ngudi ta khong thé mua
sam gi 16n néu khong udng che, O the ky 19, nhitng cute do kiém
gita cdc nha qui téc dién ra theo dang mét tap hop quy téc rat ti
mi. Nhitng cuéc thuong lugng giita ban lanh dao va ngudi lam cong
cing déu cd nhiéu budce vé nghi thic : 16 noi ma thuong lugng khong
chi la sy dap ung tu phat d6i vai sy nhan thuc vé lgi ich riéng)
thuong lugng duge chi phdi bdi truyén thong, phong tuc hoac thdi
quen, hoac bdi mot tip hop cdac chuin muc va qui tde ma, trong
chitng muyc cd tinh déng bé ddi vdi mot loai hanh déng dac biét nao
dd, ching cd th€ duge coi la nhitng qui tic cia mot trd choi riéng
biét. (Thomason, 1984)

Diéu dd lam cho nhitng ngudi méi dén thuong iugng tie gian,
cho dd la nhi’mg hanh dong quanh co lang phi thoi gian ; nhung d¢
1A mot nét dac trung khong thé tranh duge cta qua trinh, mac du
dd cd thé khong phai la mét dac trung cia nhitng hoat dong tuong
ty khac nhy tham khao ¥ kién hodc cung cip thong tin. Nhitng nghi
thic lam cho sy ti€p can vé thuong lugng cc két cdu dac biét thich
hap.

Chu#in bj
a) Chuong trinh nghi su .
Chuong trinh nghi su ¢d thé tac dong dén ca viéc tién hanh
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nhitng khia canh tuyén truyén vao cac bai ndi chuyén vdi cac nhom
nhdn vién, trong mot cé gang lam thay déi thai dd va Ung xt cta
ho.

Trong hoat dong cong tac, thong thudng hon 1a cic baj ndi
chuyén nhim tang thém tri thdc va hi€u biét cho moi thanh vién
trong cif toa, nhu trong mot bai huin luyén hoac mét budi trinh
dién ban hang. Trong viéc nay, it ngudi lam cd hiéu qua va nhiéy
ngudi lai sg. Tinh hinh phd bién 1a ngudi ta sg noi trude cong ching,
khién cho ai thdng dige néi sg nay la ngudi dd cd duge siic manh.
Mot su tu tin lén lao s6 dén véi ai o thé lam cht duge mot viéc
da ting lam nhut chi phén lan nhirng ngudi minh biét. Rét nhigu
nha quan ly xem viéc ndi truéc cong ching nhu cai gi vugt trén
sic cltia ho.

"Nhiéu nha quan ly, cA nam va ni, bi 4m dnh bdi mot 4o gisc
cho rdng moi chuyén trude cong ching gidng nhu viéc bi€u dién
trén san khév, hosc nhu 1a mét viec chi phi hop véi nhitng ngusi
c6 nang khiu. Ao gidc nay thudng dugc dua ra nhu mét cii cs d&
te bao chita. Nhung thyc ra 1a ho sg phai bay ra nhimg han ché
cia ho trong vai trd ngudi thuyét trinh ... Néu mot ngudi cd diéu
gl dang ndi. ho khong chi sé ndi ma con hoc duge cach ndi dat hisu
quid my man". (Bell).

Tuong tu nhu ta thdy trong lién lac vién théng, truyén tin
thanh cong nam & ché ban thong diép dugc tiép nhan va higu dugc,
chd khéng phai & viec truyén dat né. Co the cg nhidu ngudi khac
nhau ti€p nhén théng tin, ngudi tuyét trinh phai khdi dong va dieu
chinh duge méi ngudi trong ho. Trong viéc lua chon, tu vén, nghién
cdu thi trudng, mbi lan chi g mét ngudi nhan tin, trong l6p dao
tao chi ¢d khéng qua 5, 6 ngudi, trong cude hop trong tai hay dam
phan, cing chi cd nhitng nhém nhé tham gia. Néi truse mét cit toa
thuding sé cd vai chuc hay vai tram ngudi nghe. Diém khic bist
quan trong giita cdc trudng hop téc dong qua lai nay 1a d6 dai caa
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truyén tin. Khong cd qui mé trao d8i hai chiéu nhu trong céc trudng
hop khac, nhung s6 lugng dong ddo nguéi tiép nhin thong tin sé
tac dong vdi cdc mic d6 hiéu qua khac nhau, Mot s6 tiép nhan cd
hiéu qua, trong khi mot s6 khac iai chuyén sang mot kénh khac.
Mot 56 s& dua ra mdt cdch gidl ma cho ban thong diép, trong khi
mét s6 khie lai dua ra mot cich khac. Khéng nén lac quan mét
cich qua muc d€ ndi riing ngudi thuyét trinh di khién duge tit ca
nhing ngudi tiép nhén théng tin déu lam viée trén cing mét lan
sdng va theo cing mét cich thic.

Cd thé minh hoa bing nhitng vi du ldy trong hoat dong van
hod gidi tri. Khi cuge bi€u dién nhac pop dat tdi cao di€m dién loan
va dam dat, thi hdu nhu toan the ngudi du két lai voi nhau trong
mot sy hudng dng thong nhit, trong tu th€ dap lai tiéng nhac, tay
gid cao lén trén dau, mat loé sang va toAn than trong trang thai
cuc khodi. Tuy nhién ciing sé ¢d mét s6 ngudi phan dng hoan toin
khac, gitt im lang hoac td thai dé khong quan tAm. Ngay mot dién
vién hai, méi lin pha tro ludn luén 1am cho khan gid chét cudi,
cing sé khong bao git lam cho tit c4 khén gia ai cing phai cudi
duge. Ngudi thuyét trinh trong mét lép hoc, trong cude gap nhing
¢80 dong, trong hoi nghi ban hang s& khong bao git gianh duge sy
chi y cia tit ca moi ngudi, nhung vin cdn tranh thi duge cang
nhiéu ngudi trong cu toa cang tét. Cang nhu d6i vdi cdc hoat déng
khic, & day cd nhiéu viéc phai 1am d€ chufin bi, nghe thi lai va
than trong diédu hoa méi trudng vit chdt nham dat duoe hiéu qua
t6i da. Vi vay trong chuong niy nhin manh dén céng tdc chuin bi
nhidu hon bat cd chuong nao khiéc.

CAC BUOC TO CHUC BUOI NOI CHUYEN HOAC TRINH BAY
Chuén bj

a) Tu cach ctia ngudi thuyét trinh
Ngudi thuyét trinh cd phai la ngudi thich hgp dé€ truyén dat
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bic thong diep cho e toa nay khong ? Cu toa sé "bat mdy nghe”
cuia ho, néu ngudi thuyét trinh ¢§ uy tin, néu khéng thi ho s& "tat
mdy” hoac tham chi khong thém ca "diéu chinh lan song". Cai quyét
dinh ngudi thuyét trinh cg phu hgp dé truyén dat mét théng diép
hay khéng l1a su tin tudng cua cd toa déi voi lap trudmg va trinh
d¢ thanh thao cia ngudi thuyét trinh. Neu ho thiy nguti thuyet
trinh 1a mat ngudi cd nhing thong tin ¢6 ich cho ho, thi ho s¢ danh
cho ngudi nay tu cach can thist va san sang nghe. Nhung néu sau
dd cude trinh bay lam ho that vong thi ho sé khéng nhitng khéng
chi ¥ nghe ma con bée 16 su that vong ro rét. Cde clf toa t6 ra it
nhiéu thit vong déi vai nhiing dién gia lén mat d6i vai ho, khoa
truang uy tin cda minh bang nhitng thi thuat nghi thde nhu ding
khi ctt toa ngéi, giir mot khodng cdch dac biét véi cdc thinh gia va
ap dat sy chi ¥ cta ho.

Mot phuong dién khac cia tu cach ngudi hudng din la van
dé tom ti trét tu. Ngudi ta muén cdc nhan vien cdp cao trong t8
chifc ndi vé nhiing noi dung quan trong (... "Téi musn nghe tir nhiing
cita miéng cd gang oo thép .."). Khi tim quan trong cua thong diep
khéng ngang t4m ngudi thuyét trinh, thi go nay sinh sy mat tin
tudng. O day cd hai vi du thuc té, Tdng giam ddc tap hop cdc nhan
vién ban hang lai chi d¢ théng bao la ctta nha vé sinh da duge son
trang, cdc nhén vién sau khi giai tdn phan van héi nhau ong ta
thue sy muén ndi gi. Mot nhan vién cap thap tuyén b3 nha may da
bi dong ela, ngusi nghe sé khoéng tin anh ta va doi hoj ching ¢4.
M6t ngoai l&é nhé 1a cach nhing ngudi cd quyén uy dy quyén cho
nhing trg thi than can caa ho, nhu kigu ngudi phat ngoén cha cung
dién Buckingham {cung di¢n Hoang gia - ND). Trong nhitng truomg
hop khéng chinh thic, it ra cdc thy ky riéng hoac ngudi trg Iy riéng
cing cd the phat bigu vai uy tin 1én.

b) Budng hep

Budng hop sép xép tot sa néng cao chit lugng budi trinh bay.
Dya theo nghé thuat 8 chie khong gian duge mo ta & chuang 2,

151



khodng cdch giita ngudi thuyét trinh voi ci toa thudng la khoang
cich cia viing cong cong (xem chuong 2). Ngudi thuyét trinh sé
tiép xic bing mat vdi cif toa nhu la mot phuong tién ki€m tra va
diéu nay sé khé khan néu cd ai dé ngdi qui gin. Ché ngbi cing
cin sip x&p cho cd 56 lugng vira di. Thuyét trinh sé rdt khod két
hoc vién lai thanh mét cif toa thuc sy, chd khéng phai la mot ma
tap hop nhiing ca nhan.

Vi tri thuyét trinh phy thudc vao viéc sap xép cu toa, nhung
cdc van dé dién hinh xay dén vdi nhitng ngudi thuyét trinh chua
duge chuan bi tét 1a thifu ché dé dat cic ban ghi chép, moét nén
tudng trang tri sau lung ngudi thuyét trinh co thé lam phan tan
tu tudng ngudi nghe, micré hay nhiing phuong tién hé trg bing
hinh anh bi truc trac. Cdc phuong tién hé trg méat nhin da duge ndi
- dén moét cach ngdn gon, nhung vAn dé nén tudng lam phan tan tu
tuéng thi luon ludn khong dude danh gia ddy dd (hinh 8.1).

SAUR,
RLD

TN

iah 6.1. NQUG ta dn on khong dénh gia dudc tic hai tam sao ling
sy chi y cua nén tudng sau king dién gid

Ngudi nghe cdn nhin vao ngudi thuyét trinh d& tap trung vao
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ban than thao luan. S& rdt thuan tién n&u quan sit vien la nhirng
ngudi cung cdp va cdp thip hon luat sy va chuyén vién. Khi mot
ngudi tham du ma dugc cam thdy nhu ngudi cé kha nang gat bd
cdc quyét dinh hoac khoa mi¢ng nhing ké bat déng vai minh, thi
diéu dd sé lam cho cdc cudc thuong lugng thanh mét qua trinh néu
quan sat vién do khéng bao gi¢ phidt bigy.

C6 thé c6 thém mét vai trd nita, do 1a ngudi chi toa. V& vin
dé nay, l6-gich 1a r6 rang, nhung thue t& thudng lai khac. Theo
lo-gich, mot ngusi khong the déng thoi vita 1a quan tda vita [a Juat
SU cda bén cobng t6, cho nén can cs mot ngudt dé chi toa cude thao
ludn va diéu khién cuge hop trong khi mét ngudi khdc lam nhiém
vu luat su. Trong thue té, phén 1n cic cube thuong lwgng duding
nhu khéng cdn chi toa, bai vi cudc hop chi gém c6 thdo luan hoac
lap luan hon 1a tranh luan. Mot ngudi phia bén nay ban phat bigu
r6i lién d6 mot nguwi phia bén kia ndi, va thudng chi cé mét ngudi
phét bi€u, cho nén chi tea la khong thich hgp. Chi trong’ nhitng
cuée thuong lugng I6n hon va phie tap, thi méi cdn c6 chi tqa, va
théng thudng, dé 1a mét thanh vien cua ban giam déc ma khéng
phai 14 luat su ; déi khi o6 qui udc hai bén lvan phién nhau chy
toa.

Thinh thodng cac cuse thuong luong c6 mot ngusi hoa gii
déc lap giita hai bén, va ngudi nay clng sé chi toa cdc budi trong
qud trinh hoa giai. )

Tiép xic

a} Béi ednh

Ching ta da thay & chudng 2 rang nhing ngusi dang lam
mot nhiém vu e tinh canh tranh thich g3p nhau dién d6i dien.
Cach tién hanh thuong lugng t8t nhat 1a viec sdp x&p ch§ ngéi phan
dinh r6 cdc bén, vi diéu dé lam cho moi ngudi tap trung sy chd y
vao nhitng vén dé chia ré ho, vi chinh d¢ la nhitng vén dé can duge
hi€u, dat canh tranh nhau va cusi cing dat t6i thoa hiép. Nhitng
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khia canh khdc cua sy sap x&p ché ngdi da duge Kniveton va Towers
téng két : "Nhitng ngudi tham du khéc nhau vé dia vi cd xu hudng
chon nhitng ché ngdi phan dnh dja vi dd. Hai la, ch8 duge chon tde
dong dén Anh hudng cia thanh vién dd d6i véi cude hop, va ba la,
su sdp x&p chd ngéi tac dong dén dong truyén thong”. Ngudi cd dia
vi cac nhét trong mdi t8 thudng ngéi & gitta (hinh 13.1), mic du
Kniveton v Towers cd 16i binh luan thd vi rAng ngudi thuong luong
chinh ma hy vong chi phéi cude hop ¢d xu hudng muén ngdi ¢ ddu
ban, nhung lai muén ngéi & mot chb khac khi ho muén déi phuang
dugc chu dong.

S8 luong ngudi tham dy cdc cudc thuong lugng co haib anh
hudéng chinh : thd nhat 12 trong cdc cude thao luan tru bji khi chign

Hink 13.1. Ngudi ¢6 dia vi cao nhat trong méi 18 thudng ngdi d gida.

lugc duge hinh thanh va sy ¢6 két duge phat trién ; thi hai & trong
ban than cudc gap g thuong lugng. Slater (1958) da lam nhiing
thi nghiém v& két luan ring s6 lugng t&i uu cho cdce cude thdo ludn
tri2 bi trudc khi bit ddu thuong luong 13 nam ngudi. Néu it hon thi
cdc thanh vién cd thé cam thiy ***%u sy da dang hoac thisu y kién
chupén mén hoac khéng thao luan vdn dé mot cich thing thin vi
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déu cd ¥ mubn lam vita long nhau. Néu s6 lugng nhidu hon, thi
pham vi cho méi ngudi tham gia bi han ch& bai s6 ngudi tranh nhau
noi.

Trong ban than c4c cudc thuong Ivgng, s6 nguwi tich cuc tham
gia va phét bidu sé it hon, nhung moi ngudi sé truyén théng cho
nhau theo mot cich nao dd, ngay cd bng cich thinh thoang nhiu
long may hoac c4n mdng tay, do d6 cang nhiéu ngudi c6 mat thi
cang cd xu hudng cé mot kidu nghi thic xa cdch va o6 rdt nhiéu
g0i ¥ vé nhiing phan ng cia t8 bén kia.

Do tinh chst cong khai cua ching, cd v6 s6 vi du tir nhitng
cudc dam phdn chinh trj quéc t& v& khé khan ma su bd tri cd thé
gay ra. Winston Churchill da mé ta cg hai mic hoat dong tai héi
nghi Téhéran giita dng ta, Roosevelt va Stalin vao khoang cuéi chisn
tranh thé& gigi thd haj. Cg nhitng phién hop toan th€ vdi ba muoi
ngudi cd mat va nhitng cudc hop “tay ba" giita 6ng ta, Roosevelt va
~ Stalin cing véi phién dich. Csn o6 ca hai loai hdi nghi d€ lam cho .
hoi dam tién tri€n. Hai muoi nam sau viée bat diu cdc cude hoi
dam hoa binh & Paris vé Viét nam bi cham tré ba tusn bai vi cac
nha thuong lugng khéng the déng ¥ vdi nhau vé hinh dang c4i ban !
Mot trong nhitng vi dy ly tha nhat duge Morley va Stephenson trich
dén la 15i Harold Macmillan (B trudng Tai chinh Anh vio thai dd)
mé ta cude hoi nghi cAp cao nam 1955 - )

"Phong hop cia ching t6i lam t6i ghe ron ngay tit khi toi méi
vao dd. Nhitng nhan vat chinh ngdi tai cic ban s4p thanh mét hinh
chit nhat ; khoang giita cdc ban c6 kich thude ciia mét vi daj quyén
Anh nhé. Nhung ban than vi daj dé bj bao quanh béi nhitng day
gh& dai va ghé ngéi chéc 1a danh cho cdc o6 vin, nhung c6 vé nhy
bi mot dam déng nhiing ngusi xem ed quan tam chism git. Tudng
dugc trang tri bang nhitng bic tranh rdng 16n, hoi mo h6, mieu ta
su két thic cia thé gigi, hoac tr4n ddnh céa nhing ngudi khéng
16, hodc sy cudng hiép b lac Sabine, hoac mét sy pha trén cia ca
ba. Toi thily khong c6 sy sdp x6p nao trdi khody hon d¢ din tsi
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nhiing cudc thuong lugng than mat hosc cd ich. Toan bé phan nghi
thie cia hdi nghj chi 12 mot loat dién van vist san. chi khi nhitng
ngudi ding ddu chinh phi hoac B trudng ngoai giao hop trong mot
phong nhé bén ngoai trong mét hai nghi{n hep thi mdi ¢d mot
cudc théo luan nghiém tic". .

Néu nhitng héi nghi thu hep, theo kiéu ma Churchill va Mac-
millan mé ta, cdn phdi c¢d trong nhitng cudc thuong hugng cong
nghiép, thi diéu dé khong nhiing lam thay d8i tinh chdt nhitng cudc
thuong lugng chd yéu, ma nd con lam khd khan hon cho vai trd
dat dién cia cac nguoi phat ngbn ctha gigi lam cdng, nhitng ngudi
nay cd th€ bi coi nhu "bi ban giam ddc dit mui".

b) Thdch thic va bt chap

Thuong lugng ¢é ba giai doan chii y&u. Nhitng giai doan nay
da duge Ann Douglas xdc dinh (1962} va gin day hen chiing duoc
Morley va Stephenson 11970} chitng minh thém. trén eco s nghién
ciu nhiung tinh hinh & Anh, chd khéng phai ¢ My.

Giai doan thi nhat duge mo ta & day bing tit ngi ddy kich
déng "thach thic va bat chip” da ghi nhén kich tinh va tinh chit
hdu nhu hiéu chién cta budc nghi thiic ddu tién trong cude khiéu
vi. Cac luat su trinh bay lap trudng cia mdi bén va bac bé lap
truong cia bén kia dé dén cudi giai doan dd cdc t8 vién cia cd hai
t8 sé hi€u ré nhitng vdn dé gi dang chia ré ho, tai sao va rong ldn
nhu th& nao. Sy phan biét dd 1a moét bién phap so bo cén thit cho
budc 1i€p theo 12 hoi nhap va gal quyet vén dé . Mot nét dac trung
quan trong cua su déi l4p & day la : dé la sy ddi lap gitta cdc bén,
chit khong phai gita nhiing ngudi thuong lugng. Sy déi lap dd nham
moét phdn nh#n manh sdc manh cta lap trudng cia ho. [t cA nhan
gidm ddc ty thdy minh quan trong va ¢d sdc thuydt phue hon vdi
tu cdch ca nhan so véi tu ciach la thanh vién cha modt co cdu 1on
hon nhu "ban gidam ddc” hoac "ban quéin tri", cho nén trong hiu hét
céc tinh hudng ho 8 1am cho ede phat biéu ctia minh cd thém trong
lugng bang cdch ndi dén sic mana tip thé€ cda ho :
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¢ "Ban quan tri hoan toan ung hd toi vé viac nay”.

* "TAt c4 cdc ban dong su cia toi déu déng ¥".

¢ "Lap trudng cta ban giam déc la hoan toan 1o rang".

Nhiing dai bigu cia ngudi Jam cong cing nhin manh tuong
tu vai tro dai dién cia ho :

¢ "Anh chj em cong nhan rét phén no".

* "Chiing t6i dugc su gy quyén cida cdc thanh vién cta ching

toi", '

e "Toan thé hoi vién da phét bigu".

Mot Iy do khje ciia sy nhidn manh vé phe phdi 14 ca hai bén
déu nhan thdc ring vao mét giai doan nao dé sau nay ho sé& chuyén
bién thai d6 - néu khong thi thuong lugng 1a v6 nghia ~ va sy chuyé&n
dich sau nay chi cd thé nhat quan vdi su khang dinh ban diu vé
tinh bat di b4t dich tuyét d6i néu phét bidu ban diu duge gin cho
bén duge dai dign va sy chuyén dich sau nay 1a do nhitng ngusi
ngdi xung quanh ban khéi xudng.

Mot Iy do khac la trong giai doan nav ngudi ta 1&n gan, mat
ddy sat khi vi lic d6 nhitng ngudi thuang lugng lan d4u tien dugc
trinh bay cong khai lap trudng cia ho va cam thdy lap truiing dé
duge trinh bay t6t nhu the nao va ng ding nhu thé€ nao. Trudc kia
he da nghi ring ho ding, bay gio thi ho biét r6 diéu dg.

c) Du don va da don )

Sau sy md ddu bing phs truong siic manh. nhiing sy bat dong
da duge bist r5 va mot s6 ¥ niém vé sic manh tuong d6i cia cdc
bén bat d4u hinb thanh trong d4u de ctia nhirng ngudi thuong lugng,
Lic d6 e mot sy chuyén dich gin nhu theo ban nang sang giai
doan sau, giai doan hoi nhap cta cude tidp xie. Tir ngit "di don va
dd don” duge dung & day d& chu yéu mé ta giai doan nay dién ra
nhanh hon va giita c4 nhan véi nhau, khi ma nhitng ngudi thuang

luong tim kigm nhiing kha nang chuy&n dich va nhan nhugng véi
[ 8
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nhau. Viéc nhfin manh vao thach thdc va b4t chdp da dugc thay
th€ bang nhiing binh luan cd tinh tham do hon, l4ng nghe nhiéu
hon va tra 15i thdng vao nhitng phat bi€u cia bén kia. Nhing ngudi
thuong lugng tham db cdc kha nang, tha ndi cac y kién dat cau héi,
néu goi ¥ va thay d6i phong théi cia cude gip go theo phuong thic
tién téi giai quyét vAn dé. Tinh chit tham do cia cdc dé nghi duge
duy tri bAng céch té ra ching cd mau thuln véi diéu da ndi trude
kia. Thach thic va bst ch&p 1a didu "chinh thdc" va duge cdc bén
cho phép. Con di don va d& don 1a "khong chinh thic" va chua duge
uy quyén. D don duge dién dat bang nhitng 151 khong co tinh chét
cam két va cu thé xoa bo moi trach nhiém déi vdi tac gia cta nhitng
phéit ngén do.

o "Céac ban déng sy cha t6i § day chéc chdn sé trung tri téi

vi da ndi diéu nay, do dd xin dilng xem d6 la moét dé nghi
chinh thic, nhung gid thi ching ta cd thé..”

s "Chung t6i khong duge sy uy quyén cda toan thé héi vién,

va toi khong biét ho cd déng y khong, nhung..."

Cdc thai do dé khdng phai 1a d&i trd theo nghia la nhiing
ngudi thuong lugng chi boe 16 ra nhitng diéu ma ho da déng ¥ trudc
réi. Ban than qua trinh thuong lugng nham dinh hinh két qua, do
dd thai do khong cam két cha nhitng ngusi thuong lugng la hoan
toan thanh that vi ¢d nhiéu kha nang dang dugc tham do.

Din ddn o6 thé nhan thic cdc co hoi thod hiép véi nhau trong
b6i canh cha cic cude hoi dam.

d) Quyét dinh

Diém dich cia mét t6 thuong lugng 12 muc tidu cong khai da
duge trinh bay r6 rang trong giai doan théch thic va bit chép. Diém
khang cy la diém ma ¢ dd ho tha nging thuong lugng chd khong
thao luan gidi phdp. Diéu d6 khong duge tuyén bd ra, bang khong
thi né !4p tdc trd thanh di€m khing cy, va it khi nd duge td thuong
lugng biét, vi it khi di€ém ma & dd ho khang cu lai chinh la diém
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ma tai dé ho tin rdng ho sé& khang cy. Trong su6t giai doan thsch
thic v bdt chdp va giai doan du dén va d& don cdc digm khéang
cu cia ca hai bén sé chuyén dich lai khi cdc kha ning khdc nhau
trd nén rd rang. Giai doan thi ba la khi ho dat duge mot thod thuan.

Thong thudng thi ban lanh dao céin dua ra mot dé nghi, mae
dar doi khi nhitng ngusi lam cdng phai chi dong 1am vise dg. Dé
nghi cdi g va bao gis la mot quyét dinh don déc va 12 duong phan
ranh cla qua trinh thuong lugng va ddi héi c6 su xét dodn cudi
cung d¢ cd quyét dinh ding din, bdi vi né cd hai tdc dung truc
ti€p : trude hét, nd tieu diét difm dich caa ban lanh dao, di€m dich
dd duge thay bang mét dé nghi méi ; hai 14, nd sé cd tic dong d6i
véi di€m khang cy cta nhimng ngudi lam cong.

Dé nghi ¢6 thé dugce xét Iai, nhung cudi cing mdt dé nghj
duge dua ra ma nhiing nguisi lam cong sé& chidp nhdn va cufc tifp
- xuc di hoan thanh, mac dit cic cude thuong lugng vén chua xong.

Nhitng viéc tiép theo

a) Tom 14t

Khi da dat de(_J(; thod thuan, sy cing thing cia cude tiép xvc
dot nhién gidm di va nhimg ngudi thuong Iugng khéng mong gi hon
1a ra khéi phong thuong lugng va loan bdo tin vui. N&u ed the chdng
lai st cam dé d6 thi nén tom tit nhitng di€ém da duge thoa thuan
dé dam bio rang khang c6 su hifu 1dm va d& néu moi v&n dé nhd
ma da bj bo qua. Néu ching dude néu ra lic d6 thi ching nén duge
nhanh chdng giai quyét bai vi sdp dat tai thoa thuin réi. Néu ching
bj gic lai ché cuéc hop sau thi chiing s& vdn cd tén tai vA cd thé
trd nén rac rdi hon.

DE muc kiém tra 13.3

Ban c6 thé nhd lai mét su bat ddng ma ban cé lién quan,
trong dé ban va ngudi kia sau ndy lai c6 sy D4t dang v& thoa
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thudn ma ban da dat dugc dé giai quyét vdn dé ? Didu dé ¢é phai
la do thigu tém tét khong ?

b} Tuyén b8 bdng vidn bdn

Thit la liéu linh n&u nhitng ngudi thxmng htong chia tay nhau
trude khi dng ¥ vé mdt tuyén bé bng van ban. N6 ¢o thé chi ngén
thoi, v cd thé sé cdn dugc phdt tri€én thém sau nay, nhung n&u
dat duge mét thod thuan vé mot tuyén bé truée khi két thic cude
hop, thi moi st hi€u sau nay vé thoa thusn dat dugc ~ bdi ban than
nhitng ngudi thuong lugng va nhitng ngudi khéc - sé can cd vao
ban tuyén bd dé chi khéng phai vao nhitng bio cdo miéng c6 thé
thay ddi nhiéu qua viéc k€ lai. Hay nhé rdng "Tam sao th4t ban".
Chung nao thoa thuan chua duge viét ra gidy thi nd s& con dua vao
sy hifu biét, va sy hifu biét cd thé d& dang thay déi. Chi giai thich
mot thod thuan cing gap nhiéu réc rdi, hubng chi phai giai thich
nhidu thod thuan.

c) Sy cam két cua cdc bén

Mac ddu da dat dugce thod thuan, nd mdi chi la giita cde dai
dién cia hai bén va né khong cd gia trj cho téi khi va trit phi ban
than cdc bén chdp nhan nd va lam cho nd ¢ hiéu luc. Céc dai dién
cua gigi lam cong phai bdo cdo lai vdi toan thé héi vién cia ho va
thuyét phuc ho chdp nhé4n thoa thuan vi nd chia dyng mét didu gi
do khac vdi diéu da duge uy thac ban diu. Cac dai dién ctia ban
lanh dao cd tné€ cling phai lam viéc dd, mac déu thong thudng ho
ed nhiéu quyén lyc cd nhan hon cdc dai dlén clia giéi lam edng.

Chi khi cdc bén cam két thi thuong luong mdi hoan tat.
Bang 13.1. TRINH TU THUONG LUONG

Chuin b|

1 DBng v - chudng trnh nghi sy (ndi dung va trich ty)
2. Thu thdp : théng tin

3. Xac dinh : cac muyc tidu

4, Thanh i§p : t§ thudng ludng, gom :
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e Lujt su
e Cac chuydn vién
® CAc quan sat vidn
® (C6 thé mdt chd toa)
Tiép xiec
1 Xem xét : b cdnh (chd ngdl va s8 idng)
2 Trién khal thudng liong qua ba giai doan :
e Thich thiic va bSt chp ;
o DJ don, d3 don ;
. ¢ Quyét dioh
Nhing vide tifp theo
1 Tom tht _
2. Ra tuy#n bS blng vin bén
3. D&m bAo = cam kit cia céc bén

Bdi tdp 13a

Ban lai cdn mét ban thin gilp dad. Tt hon ta khéng lam bai
tAp nay voi vg : hodc 1& nd s& qua u khéng thyc 1€, hodc la thai
dé thuong higng sé dén mic 1am cho cudc hdn nhan bi cing théng
mdt cach khéng can thiét,

X4c dinh mét clia cai cé gia td ma ban mudn ban voi mot
gia phii hgp - nha, xe, dan 4m thanh stéré6- va mét ngudi ban co
thé mudn mua. Mot sy vui long thyc té, du la gia dinh, cta ca hai
bén 13 mot dic trung cin thiét dé ia chon cua cal cin ban. Hay
hoach dinh cach ti€p cén cla minh d€ thuong lugng viéc ban, bao
gdm ca cac muyc tidu, cac diém dich va cac diém khang cy. Yéu
cBu ban minh tién hanh sy chuén bi tuong ty, xem nhu 1A nguoi
mua ong lai.

 Ti¥n hanh thudng luong, c8 géng tranh viéc méc ca don
thuin vé gid ca. Khi dat dugc thod thuén tidm tang hodic khong
dat dudc thoa thuén, hay néi y kisn cla minh vB didu trai qua do.

Bai tdp 13b
Bai tap trén tuong d8i dé. vi m&i bén chi c6 mdt ngudi ; moi
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bén déu ca thé bo thuong ligng va di thudng lugng vai mét ngudi
khac, va chi c6 tranh céi v& van dé gia ca. Hon nda, ngudi thuong
iuong chi dai dién cho chinh minh ma théi. Bai tap sau-gan thyc
t€ hon mot chat vi dinh liu tdi nhigu ngusi hon va nhigu vin dé
han, nhung tat y&u sé 1a mét finh hudng gia tao hon,

Ban can ba nguoi ban, A dé thuong lugng vdi ban, B ma ban
dai dién va C duoc dai dién bdi déi thii cua ban. Mac dau méi
ngusi dong mét vai trd, hay cf gang tranh déng kich cang nhigu
cang tot. Vi du, hdy khuyén can A ding tan bao mét cach ¢ y
va dung ndi véi giong leerpool khi dong vai mdt nhan vién cla
hang.

Tat ca cac ban cip doc tai liéu | dudi day. DGi thi cia ban
dai dién cho cac thanh vién céng doan TGWU cla nha may. Bay
gid tiép tuc nhu sau :

t B ban bac voi ban cta ban 1a C dé xac dinh ba van dé
ma ho mudn dua vao chuong trinh nghi sy trong cuéc hgp voi
ban. o ‘

2. Ban cing cé nhdng su ban bac tuong ty voi.B.

3. Ban ddng y mét chuang trinh nghi sy cho céc cudc :huong
IlUong véi A,

4. Ban va B thong qua lan cudi cung cac myc tiéu cia minh ;
A va C thong qua lan cudi cling myc tiéu clia ho,

5. Ban va A tién hanh thuong lugng, trong khi B va C quan
sat lang 18 va kin dao”,

6. Ban va A dat duoc thdo Juan, hodic khdng dat dugc thoa
thuan, va sau dé thao luan tién trinh vdi B va C.

* Diéu quan trong la cdc quan sat vién dnh hudng dén su
tién trién cla cac cujc thuong lugng cang {t cang tot. Cudi khie
khich, hit thé manh dot ngot va gat dau nghiém trang c6 thé nhanh
chong lam hdng thi nghiém hoc tap. Trong bai tap nay nhitng ngudi
thudng lugng cang it nhin thidy cic quan sat vién thi cang tét.

Tai lieu I

Ban duge clt lam tong giam déc mét nha may sin xuit phu
ma da cd ba d8i téng giam ddc khac nhau trong tam thang gin
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day. Ban da duge nghe ndi vé nhitng vin dé 16n sau day :

Tdc dé luan chuyén cdc nhan vién tai co s@ san xuit dang
vang. D& giit vitng quin s5 420 ngudsi ¢ co sd san xuit, da tuyén
thém 230 ngudi trong sdu thing qua. Trong sau thang trudc da
tuyén thém 163 ngudi. Muc that nghiép & dia phuong vAn 1a 9 %.

Mitc cdu vé sdn phi&m dao dong v6i khodng cich giao hang
td bon dén sdu tudn sau khi o6 don dat hang. Ban thdy khéong cd
khd nang lam giam muc dao dong dd. Phuong phap d6i phd hién
nay la dua vao gid lam thém khi ¢ nhu cdu cao va lam ngo viéc
nghi "6m” khi ¢d it viéc 1am. Ban da dugc nghe néi ring nam gioi
thich lam thém gid cdon nhing phu nit mdi liy chong thich nghi
"6m", cho nén dé 1a mot sy 'sdp x&p tién Igi.

Hai muoi biy tho bao dudng va nhitng nhan vién lanh nghé
edng tac voi ho d&u 1a héi vién cong doan AEU. Nhitng nhén vién
con lai cda co sd sidn xuit do cong doan TGWU dai dién, mac ddu
chi 40-50 % 12 hoi vién. Da c6 bay cude ngitng san xuit trong nhitng
thang gan day do that bai trong thuong lugng vé tra luong theo
san pham. Cong doan ACTS da bat dau tuyén héi vien trong nhitng
nhan vién ¢4 do tring, nhing ngudi da phan déi cac k& hoach lam
hai hod nhitng diéu kién lam viée va tri luong gida ban than ho va
cOong nhin sdn xuit.
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14. GIAI QUYET XUNG DOT BANG
TRONG TAI PHAN XU

Lam trong tai phan x{ la gidi quyét xung dot giita hai bén
bing sy phan quyst cia mét bén thii ba. Trong thuong lugng ching
ta da xét tdi mot hoat dong ma két qua phu thudce vao viéc hai bén
tim mdt sy nhan nhuong cho cic quan diém d6i lap cua ho bing
su nd luc cia chinh ho. Trong viéc trong tai phan x& quyén chi
dong dd duge chuyén sang cho mdt ngudi hofc mét nhdm ngudi
duoc nhitng ngudi tham dy cbng nhan la doc lap, ngudi hodc nhdm
dd "truyén xubng” mot quyét dinh vé vén dé tranh chdp hai bén
budc phdi chdp nhan.

C6 thé c6 nhidu khd khan vé viéc cAm nhan tinh ddc lap cia
trong tai. N&u cd mot sy bat déng gita mot nhAn vién vA ngudi
giam sat. thi nhan vién nay cd thé cam thdy ring mot ngudi lanh
dao cdp cao hon lam trong tai trong vdn dé nay cd kha nang tat
yéu sé bénh vuc ngudi giam sat. Tuy nhién cd 1& dg la con duong
duy nhét cho nhan vién nay, va it nhit nguti lanh dao cfp cao sé
I2 mot ngudi khdc voi ngudi ma nhan vién ¢ mdi bat binh. Hon
nita, qué trinh lam trong tai chac ch&n budc trong tai phai cd thai
do vo tu.

Mot khé khan khac cd thé la bén nay hoac bén kia khong
mudn chidp nhan quyét dinh da duge dua ra. Khong cd sy phan xu
bing trong tai ndo dugc dam bao 1a ding dén trudc khi né xdy ra,
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cho nén sy khong hai long cua bén nay hodc bén kia 14 cd th€ cd.
Céc he théng phdp luat tzo co héi cho viéc khing nghi moét phan
quyét, méc ddu chi mot s6 it trudng hop co sy khing nghi phén
quyét. Mot tién dé quan trong la viéc trude hét cdc bén vui long
tranh thi sy phan x& bing trong tai. Néu ds 1a mét budc ty nguyén
cua cd hai bén thi ho cd sy cam két chip nhan phdn quyét khi nd
dude dua ra va khd bic bé phdn quyét vi diéu d6 s& khang the duoc
chdp nhan. Nghé thuat eda trong tdi mot phan la tranh dua ra mot
phan quyét hoan toan déng y véi lap trudng cta bén A va khong
6 lgi cho bén B, hoac nguge lai. Théng thudng cé kha nang dé hai
hod céc lap trudng dsi lap nhau. Khong nhing diéu do lam giam
myc do bat man tiém tang di voi k6t qui ma con c6 the tim ra
mot gidi phdp lam hai long ca hai bén hon 1a gidi phap ma hai bén
cd thé tu tim ra ma khong od ai giup da.

Tuy nhién, o6 mét gidi han cho viéc trong tai cha dong dé ra
‘nhitng gi4i phdp méi, v cdc bén c6 thé bi trdi bugc bdi nhitng dé
nghi cd th& khéng thuc hian duge. Trong tai khong bao gid cd the
hi€u biét da ti mi vé tinh hinh céng viéc d¢ 4p dat nhing phuong
phdp méi ma cd thé duge dam bdo la ddng tin cay trong thuc tién.
Diéu d6 od thé duge déi vai ngudi trung gian hay ngudi hoa giai,
ciing déu la nhitng bén thi ba cé gang giai quyét xung dot giwa hai
bén khac, nhung cach thic lam cua ho thi lai khac. Ngudi trung
gian chi toa cac cude thao luan giita céc bén dsi lap nhau va gidp
dat thoa thuan xung quanh ban, Ngudi hoa giai la phai vien di lai
nhy con thoi giita hai phe chéng ddi nhau d& c5 gang lam cho ho
hidu quan di€m cta nhau. Trong hai su can thiép dd, cdc bén ty
do dat t6i thoa thuan véi nhau. Trong su phan xtt bang trong tai,
bén thit ba dua ra quyét dinh va ap dit cho cac bén khae, quyét
dinh d6 phai cd kha nang thuc hién dugc, do dd trong tai phai than
trong. Hinh thie phan xi& bing trong tai duge bit dén nhidu nhat
trong linh vite vige lam 13 céng téc cua co quan tu vin, hoa giai
trong tai (ACAS) :
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Néu mét cuse tranh chap khong thé giai quyét duge bang hoa
giai thi ACAS cd thé, theo yéu cdu cla mot hoac nhiéu bén tranh
chép, nhung phai duge t4t ca cdc bén déng ¥, chuyén nd cho mét
hodc nhiéu trong tai doc lap hoac cho iy ban trong tai trung vong
(CAC) giai quyst. Khong cd sy cudng ép phdp ly nao bdt cac bén
phai chdp nhan quyét dinh caa trong tai, nhung trén thue t& hau
hét cac quyét dinh cua trong tai déu duge chdp nhan.

Dé muc ki€m tra 14.1

Qua kinh nghigm cla ban, hay x&c dinh nhilng tinh hudng
dot hoi sy phan xd bing trong tai, hoa gidi hodc trung gian. Phai
dung phuong phap nao trong ba phuong phap dé va tai sao ?

Mot s6 thoa thuan vé quan he cong nghiép quy dinh s& sir
dung sy phan xir bang trong tai doc lap nhu 1a bude cudi cing clia
moét thi tue gidi quyét bat binh noi bd, vd ¢ mot s8 vi du vé sy
can thiép cia bén thyd ba trong mat thoi gian dai d€ "lam dé& dang
viéc gidi quyét van dé va viee thuong lugng vé nhing linh vyc c6
tranh chdp”. Ngoai ra hang ngay ¢ nhiéu trudng hogp nhiing ngudi
0 cuong vi lanh dao phai "phan xg" nhing tranh chip l6n va nhé
gila cdc nhan vién. Thuing thi ching la nhing tranh cii ngin, gay
gat do hai ngudi khong thé hoa hop véi nhau, nhung doi khi mot
tinh hudng da phat trién mot thai ky dai va cdn xtt Iy mét loat
nhimg hi€u lam hoac van dé 16n hon. Qud nhiéu khi nhitng v&n dé
nhu vay b coi la do "khong trinh bay r6 rang v6i nhau” hoac "tinh
tinh xung khic nhau”, do d¢ cin cd nhiéu thong tin hon nita hoae
khong the gidi quyét duoe vi cac bén ghét nhau. Trong thuc tg,
thudng e6 nhing co héi ¢ ich cho sy phan xi bAng trong tai dé
Al tién cic méi quan hé 1am viée bang nhitng bién ph4p hoan hao
hon nhu Ia tang thém thong tin va e6 the lam duge diéu do cho da
ngudi ta thich hay khéng thich.

"

Chuong nay sé néu mét s6 v kién vé t4t ca cic cach phan xu
bang trong tai do.
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TRINH TU TRONG TAl PHAN XU

Chudn bj

a) Su dinh huong ciia trong tai

Lam trong tai khong phai 1a met hoat dong théng dung, cho
nén trong tai ed thé phai suy nghi thau dao truéc vé tinh hinh va
¢an nhic xem nhitng ngudi tham du khac sé chd doi gl vé cuse tigp
xic. Nhiing bén bat déng véi nhau sé nhin vdn dé tir haj quan diém
khdc nhau. Trong tai cd thé khd nhd cdc diéu dé - mac du cde digy
d6 1a hi€n nhién - trong khi c6 ging xdc minh mot thuc t& khach
quan nao dd. Mac d4u sy can thiép cla trong tai cd thé dem lai
nhitng thay d8i trong lap trudng ban ddu cta haj bén, ho sé di dén
cude tiép xic vdi nhitng gid tri, vu tién, hy vong va lo sd khac nhau.

Cac bén cﬁng s€ tim ki€m cong ly theo nghia ho muén duge
ching minh la he ding. Ho muén mot ngudi cd dja vi cao hon xdc
nhan cdc hanh dong cta ho, khong nhiing chi d€ dat dugc y minh
trong vu b&t déng, ma con d€ cd the bién minh cho nhitng viéc ho
da lam. Trong mot s6 bat ddng nghiém trong, ¥ mudn cdng ly co
the mé rong dén miic doi bén kia phai bi tritng phat dich dang, do
dd khia canh ciia cong Iy 1a phéi ching minh ring minh ding va
ching minh phia-bén kia 1 sai v cg thé phai bi trimg phat theo
mot cich nao dd. Mot vi du thong thuting & day 1a mot nhan vien’
birh thuong khéng nhing muén ching minh ring ngudi giam déc
13 sai ma con muén ngusi ds phai xin 15 nia, vi biét ring busc
phai xin 15i 1a mot sy nhue nha.

Né&u hai bén nhy trong tai pban xu thi sy bt dong gida ho
trd thanh mot van dé lon. Khong nhing ho musn cong ly ding vé
phia ho, ma ho con rat lo 8¢ bi mat thé dién. Ho cang bam riét mot
lap trudng thi cang khd réi bé nd. Che nén trong tai ding trude
mot vdn dé khd khan ma lai trd nén cang khd xd Iy hon do cd sy
dinh liv cta trong tai.

[ 4
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b) Cac vai tro

Co it nhat ba vai trd khdc nhau trong mét cuse gap go dé
phan x¥ bang trong tai. Trong tai dong vai tro quan trong nhit,
méc du cdc hoat dong cla trong tai déi khi rdt gidng cdc hoat dong
clia ngudi trung gian.

Khi nhén chic vy, tit ci cdc quan tdoa Anh déu tuyén thé 1
s¢ "lam ding d6i vai tdt cA cdc loai ngudi theo phap luat va tap
quéin cia vuong qudc, khong sg, khéng thién vi, cdm tinh hoac ac
y". Tuyén b8 kha lac quan dd 1a loai thai d¢ doc lap ma trong tai
mong muén cd. Néu ci hai bén déu khéng tin rAng vdn dé sé duge
xem xét mot cdch khong dinh kién d6i véi bén nay hoiac bén kia,
thi s& khéng cd sy tin tudng vao tinh cong bing cia két qua. Didu
dd khong nhitng la su doc lap d6i vdi ban than hai bén, ma con la
doc lap voi phitng 4nh huéng bén ngoai nhu chinh sdch ctia chinh
pht hodc sy de doa ciia mét ngudi chi hoac cong doan cd lién quan.
Se la khong thuc t€ néu trong chd rang bat cd trong tai nao cing
sé khong chju 4nh hudng bén ngoai va khéng ¢ dinh kién, nhung
mot s6 trong tai sé dude coi la v6 tu hon nhitng ngudi khdc. Ngoai
tinh ddc lap ra, trong tai cén cd uy tin.

Tinh chét cia uy tin da dude dé cap mot cdch vén tat & chuong
10, va uy tin cua cdc trong taj thong thudng b4t nguén tir cip bac
hoac sy sdng suft cha ho. Didc tinh ma ho ¢6 thé cd thém 13 tinh
doc lap da ndi trén th€ hién khong nhitmg qua visc ho khéng dinh
liu dén tinh hinh céng téc tru6c mé4t ma cdn qua kinh nghiém tich
16y dugc trong cde t8 chic khac, vé cde vAn dé khac. O nhiing vu
kién tung, tai toa dn dan sy vi cdc tod 4an khac, uy tin cta quan
toa duge héd trg bai mét Joat tha thuat nhé : mac quan do dac biét,
ngoi xa ra va cao hon nhitng ngudi tham dv khdc, duge xung ho
mot cach cung kinh va doi héi moi ngudi khac phai ding day khi
quan tda vao hodc ra khdi phong. Diéu d6 nhim nh&n manh uy tin
truyén théng duge trao cho vai trd d6. Trong tai trong mot cude
tranh chdp céng nghiép hoac bit déng & co quan khéng c6 ddy da
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céc nhan t6 tao uy tin dd, nhung thudng giit mot cy ly khé Ion, v&

©0 thé va xa hi, d6i véi nhitng ngudi tham dy khac,
¥ muc ki€m tra 14.2.

O ché ban lam viéc, mét ngudi nao dé mudn 1am trong tai
trong mt cudc tranh chdp cin cé ‘nhdng nhén § gi dé tao uy
tin"? _
* Hai vai trd khdc [a ciia nguyén don (ngudi thua kién) va bi

don (bi cdo), va giéng nhau dén néi trong nhiéu trudng hop su phan
biét chi cs tinh chat ly thuyét, nhung cdc tir ngit dé ngu ¥ rdng mot
bén khi&u nai vé hanh dong hogc sy khéng hanh dong ciia mét ngudi
nao dd. CS thé mét can bo cong doan khifu nai vé he théng méi
lam viéc theo ca khéng th& chép nhan dugc ma ban lanh dao dé
nghi &p dung hoac ki€u chénh léch vé& luong khéng thod déng. Khsi
niém vé vaj trd nguyén don va bj don éi;ip tao ra cdé sudn d€ didu
“khi€n cuge gap g0, dac biét trong vidc quyet dinh ai bdt dfu.

Cén d6i véi nhimg cudc ti€p xic vé vin dé ky lust thi cd mot
kha nang nhé 1a c6 thém nhitng vai trd hodc ciia ngudi lam ching
hoéic luat su - nhung co cgu chu yéu la tam gidc bao gm trong tai,
bén thua kién va bén bi cdo. '

c) Phé bién tinh hinh

Truéc cude gap go, trong tai cdn xem xét cing nhiéu théng
tin cAng t6t vé vAn dé dé. Diéu do cd thé hao gom hai thai cue :
mét cude ndi chuyén voi vang qua dién thoai trong khi hai ngudi
ngdi bén ngodi vai thai do buc bdi vi vita mdi cai 16n nhau ; hoac
1a trong tai dugc trao trvde 2 ban trinh bay t{ mi trudng hgp cha
hai bén, cs th& duge théu dét them bang binh luan ctia bio chi hosc
S t6n tai khic.

" d) Cde muce tidu

Trong tai cdn x4c dinh mue tisu cude hop, dit khong phai lic

nio cde myc tidu dd cing duge théng bao cho cic bén. Cd cdc muc

269




tiéu cla qud trinh va cac myc titu vé két qud : nhitng myc tigu
déu sé mod ta nhitng khia canh cia mé6i quan h¢ giita hai bén ma
trong tai hy vong sita chita hoac phét huy trong cude thao lusn ;
nhitng muc tiéu thy hai sé 13 nhirng ki€u hanh dong cu thé ma nén
duge thao luan trude khi két thic cudc gap gd. Mot s8 muc tidu sé
duge xic dinh qua viée doc cdc vén ban hodc théng tin so by khac,
tuy theo nhiing gl c6 vé lam duge va khéng cd dinh kign trude vé
vén dé. Con od muc tiéu téng quét hon la "thanh that c8 géng tim
ra mot gidi phip cé thé dugc hai bén chép nhan "(McCarthy va
Ellis, 1973) d€ cho khong nhitng c6 mot gidi phdp cho vin dé cu
thé dang chia ré cac bén, ma cdn sita chita it nhat mft phdn méi
quan hé ldm viée giita ho.

Linda Dickens (1979) da binh luin nhy sau vé mot loat cac
muc tiéu ciia nhitng sy can thiép cda bén thi ba trong nhitng véin
dé tap thé : cd thé bén thu ba s tim cach dat dugc cai ma bén do
coi la mét giai phap "cong bang" hoac 1a " hgp tinh hop 1Iy". Mat
khéc, bén thd ba khéng quan tdm dén hinh thuc gidi phdp ~ moi
gidi phap déu t6t n&u duge cac bén d6ng ¥ bat chdp gia tri cua lap
trudng cita méi bén. Cach dé eap sau cung nay la dac trung cho sy
hoa giai cita ACAS trong nhitng truong hop nhu dudi thg mot cdch
khong cong bang. Bén thit ba cd th€ nhin xa hon culc tranh chép
trudc mat va o6 géng dat nén mong cho méi quan hé t6t hon trong
tuong lai.

Tiép xic _

a) Khung canh

Khung cénh cua cuge ti€p xdc phai the hién tinh chét trung
lap cia trong tai. Diéu ly tudng la khong nén hop 6 trén "dat clia
nguyén don hodc bi don, trit khi ngay tir ddu da od sy khong can
bing r6 rang vé quyén luc gilta hai bén, va trong trudng hop do
mot dia di€m cd lgi cho bén yéu hon cd the gitp sita lai sy khong
can bang va ting kha nang dat toi ket qua thoa dang.
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Nghi thic cia khung canh 86 bish ddi da dang tuy theo tinh
chit cia cude gap 80, v& tham chi tuy theo ca giai doan ciia cutc
gap gd. Walton (1969) mé ta mét cudc gap go o6 trung gian giia
ngudi phu trdch nhan 8Y VA ngudi gidm thi san xuat bit ddu tai
mét vain phong va gau d¢ chuy&n sang met Phéng chidu dai rugu
6i sau d6 chuyén dén mdt phdng an : )

"Trong khung canh mot van phong ngudi ta o6 moét cidm gide
manh hon vé sy cfp thist phai xdc tign bat ky cong vige gl dang
lam. Diéu d¢ gup cho viéc x4c dinh nhisu ¥ kién va cAm nghi mau
thudn nhau trong mét thai gian nghn. Bing cich chuyén sang cia
hidng an va thém vao vai chéu rugu, sy tuong tdc cd the€ trg nén
thu gian hon, cho phép méi quan hé ¢g mot sy pha tron giita ndi
diia va lam vige tryc tiép. Ki€u pha tron dg thudng tao diéu kign
cho dé dang cho eng tic gido dyc va hoi nhap 12 nhing vige phai
di ti€p theo viéc xdc djnh va lam sang td cac vdn dé".

Trong phin 16n cic trudng hop, cudc gap go phéi diing thé
-thiic, di chi nham lam cho trong tai & v trl tich bigt yoi nhiing

r
Hink 14.1. 84 xke dinh vi trf tuong & cda treng 14N, nguyn don va b don didn
dattihc!‘nittrmgﬁpﬁhtrmg tai.
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ngudi tham dy khic, va vi trf ng6i tuong ddi cla trong tai, nguyén
don va bj don phai didn dat tinh v6 tu khong thién vi dé (hinh
14.1).

Chu yéu 1A trong tai cAn ng6i tai dinh cia mét tam gide tudng
tugng giita ba ngudi. Mayerson (1979) cdn goi ¥ ring tinh trung lap
dd phai duge chiing minh bdng cédch trong tai ngbi :

Lién quan dén viéc tao ra mét khéng khi cd lgi cho sy trung
gian hoa gidi la nét mat, tu th& va nhitng bo didu riéng cia ngudi
trung gian hoa giai. Thanr chi mft ngu ¥ nhé nhat v& xu huéng
nghiéng vé phia bén nay hofic bén kia cd th€ cé tic ddng nguge lai
vGi diéu ma ngudi trung gian hod gidi dang o8 ging lam".

b) Si md dau

Viéc phan xit cd thé bAt ddu t6t nhat bdng mot 1i tuyen b6
cla trong tai, ngudi dang lam nhiéu viée tai thai difm d6. Trudc
hét, uy tin cia trong tai phai duge xdc 1ap. Du sao, d6 1A mot didu
kién tién quyé&t cua hiéu qua, nhu ching ta da thdy, va uy tin d¢
bay gis dang dugc khidng dinh, xdc nhan Idng tin cia cic bén vao
uy tin dd va thiét lap quyén diéu khién cudc thao luan sau d6. Trong
tai cling ching minh sy hi€u bist cia mink vé& cic véin dé, dic bist
vé nhitng difm da dugce trinh bay trudc.

Trong tai dé ra chuong trinh nghj sy & giai doan dé. N&u la
- kigu lam trong tai khong chinh thie, chuong trinh nghi sy o6 16 chi
gém mot i tuyén bS ring moi tranh chip déu od hai mat va mét
tuyén bé vé viéc ai.ndi trude. Trong nhitng tinh hudng chinh thic
hon cédn vach ré trinh ty cia cdc vite dién ra.

Trong tai cd thé 6 tac khong khi cho vu phan xi bAng cach
phét bifu mét cach diém tinh va than trong. Ban dfu cdc bén cd .
th€ khéng thodi mai hoge tic gian, vi vy giong ndi diém tinh ciia
trong tai c6 thé€ lam cho sy trao d6i ¥ kién ban dfu duge dé dang.
Diéu do khong c6 nghia la sy diém tinh l1a khong khi duy nhét thich
hop d6i véi moi giai doan cia vu phan xu.
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Dén mot lic ndo d6 cd thé cdn phai bay té tinh cim mot cich
manh mé d€ thé hién ro chy dich, nhung lie bt ddv thi diém tinh
14 ed ich.

c) Khiéu nai

Sau khi da tac khong khi va ndm vise diéu kI:ué'n vu phan
xd, trong tii cd th€ yéu cdu ngudi khifu nai trinh bay. Truée khi
cudc gap gd bét ddu cd the cd mot trong nhilng ngudi tham du r6
rang 1a nguyén don va s&'1a ngudi bat ddu, nhung n&u didu d6 khong
hi€n nhién thi trong tii dat mot ngudi ndo dé vao vi tri nay bing
cdch quyét dinh ai ndi trudc, véi thugn loi hosic bat lgi cu thé.

Ngudi khiu nai ndi diy du, lien tue va khéng ddt quang
nhung véi sut cha ¥ r6 rang cta trong tai va sy im lang cia bj don
(n&u cén thiét, do trong tai 4p dat). Su can thigp cd th€ e cla
trong tai 12 néu cau héi d€ 1Am sing té hodc md rong mdt vAn dé
n&o dé mh cd thé la r6 rang d6i voi ngudi khi%u nai qua béi cinh
cu th€ dd nhitng cdn chua r6 d6i véi trong tai 1a ngudi con thisa
hi€u biét ti mi hon. Cén lam séng té chi y&u bing néu cu hdi true
tiép dé¢ cd thém thong tin hosc d8 bist chinh x4c hon. Sau diy I
mot vi du vé mot cau héi tryc ti€p d€ o6 them thong tin :

'Nguyen don : Day 1a 18n thi hai disu dd da xdy ra, k&€ tiu 18
gidng sinh.

Trong tai : Diéu‘gi xdy ra l&n trude ?

Dat cau héi d& hlé'u chinh xdc hon thu’bng la efin thigt khi

nguyén don khong muén trinh bay r6 rang, v khOng tr,lnh bay ro
rang thi khigu nai thxé’u ndi dung thye chat. '

Nguyen don : Toan b kinh nghiém cia t.Oik cho thdy rAng cic
cong ty cd xu hudng ddm nhén nhing cam két vugt ra ngoai kha
nang cia ho.

Trong tai : Cd phai anh ndi ring cong ty nay da dam nhan
nhiing cam k&t ma cong ty khéng cd ngudn luc d& thuc hién ?

Khi nguyén don da phat bi€u xong, trong tai sé téng két nhing
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didu da ndi bAng mot ban tém tit ngdn. Su tdng két dS cai tign
hoac hé trg sy truyén thong giita cdc bén va giéng nhu ky thuat
phan énh. DAy mot phdn 1 dién gidi diéu ma nguyén don da ndi
nhung khéng chiu ndi chinh xdc hodc ndi khéng ddy dd, va mot
phin 14 d€ tom tit v ching td sy hi€u bist d6i wéi nguyen don.
Day khong phai 1a quay vé& phia bj don ma néi "Diéu anh ta muén
ndi 1a.." hoac “Diéu anh ta of ging ndi 1a...", bdi vi nhu the la gia
dy moét sy hi€u biét chua duge xdc nban. Dé&i véi nguyén don qud
trinh t6ng két 12 yeu cdu sy xdc nhan truée mat bj don dang ngdi
nghe. Nguyén don ed thé sia chita hodc thém vao sy téng két cia
trong tai cho dén khi cd mét ban cd thé ch&p nhan duge. Didu quan
trong la tdt ca nhitng trac ddi y kién d6 duge tién hanh vdi trong
tai vo tu cd khong phai véi bj dun ma cdc cAu héi cd thé coi I2 cam
bay.

d) Trd loi.

Bay gid ching ta chuyén sang moét sy trinh bay tuong tu,
nhung la ciia bén bj don. Chiing ta bé qua giaj doan d6i cht thuding
cd trong kién tung, tic 1a bén bi don s& néu cau héi chit van phét
bi€u cia bén nguyan don. Ngay ci trong nhitng vu trong tai phan
x¥ tuong ddi chinh thuc cing bé qua giai doan dd va chuyén truc
ti€p sang viée bi don tra 13i bao gém viéc bac bd nhitng diéu do bén
nguyén don néu ra, phan t8 cdo hogc khong binh luan gi ca.

Khi bj don tra loi xong, trong tai sé lai t8ng két, o6 ghng dé
bén bj don chdp nhan 13i tom tat d6 vA nén nhitng difm trong khisu
nai ma bén bi don da 18 di c6t df cdc di€m d6 cd thé duge thira
nhan hoac bi bdc bd. HAu hét nhimg khd khan la nhitng 16i chi trich
khong dugc tra 15i va nhitng 18i phan t6 cio.

e} Tdch cde vén dé '

Sau hai phat bi€u mé ddu, trong tai s& khoanh riéng cde vén
dé dang chia ré cac bén. D4 ¢d mét s6 di€m thod thuin ma cd thé
dugc loai ra khéi cuge thao luan sau nay nhung sy tén tai cia chiing
12 m6t phén co sd cho phin cim lai cude gap g& vi cdc bén thuimg
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tim ra duge nhisy di€ém tuong ddng hon la ho ch¥ doi bdi vi bay
gi¢ ho da ngéi vé4i nhau va da nging ban sAu vé nhitng didu bat
mén cta ho. Di cdn nhiéu didu chia ra ho, hau nhu chée chén ho -
da tim duge mot s6 didm thoa thudn ma ho da khéng mong chd.
Do la co 85 d€ o6 the dya vao ma tién lén, do d¢ s& ¢6 ich néu co
thé nh4n manh cic digm dd, mac ddu trong tai so ngu ngde néu
danh gid thdp y nghia cta nhiing bt déng con lai va tim cich xoa
dju nhitng khdé khan thuc su va ndj bat.

Nhitng di€m b4t déng la nhitng diéu can duge gidi quyét va
cdn t4p trung vao dd, loc di nhitng diéu khong lien quan, nhing
diéu da nham va nhitng diéu chung chung d€ huéng sy chy ¥ vao
thuc chat sy xung dot, lam cho nguyén don va bi don déng ¥ vai
sy chdn dodn. Cho dén khi e st thod thuin vé chuong trinh nghi
sY ti€p theo, khong oo cdch nio d& tién ten va sy gidi thich déu
tién cia trong tai rét o6 thé khong duge nhitng ngudi tham du tan

- thanh, va do dY c&n danh gid lai sy chén dodn va trinh bay lai cho
dén khi dat dugc thoa thuan cudi cling,

Duong nhién, trong tai khong co nhitng phén quyét diing hoac
sai v& nhing ngudi tham dy trit khi bén nay hoac bén kia khong
chiu chap nhan mot digm cu thé nao do, mic di trong tai da khao
sdt nd ti mi va thod man rang diéu do la "dung”. Trong trumg hop
d6 trong tai khong c6 lua chon nao khdc ngoai viéc khang dinh ring
dd 12 co sd d€ di dén giadi quyét véin dé. Day la mét sy thdt thach
uy tin clta trong tai, nhung sé chi that bai néu uy tin qus méng,
hodc néu trong tai khéng thuc sy vo tu.

f) Dat céu hoi

Trong tai ch&t vén cac bén vé nhitng difm ma ho k& khéc
nhau, d¢ lam cho d6i dién véi n“fu'mg mau thudn, va tién téi cd mot
khai niém ré hon vé viec tai sao ho bt déng. Cac cau hoj duge neu
d€ hudng sy chd ¥ vao nhiing khé khan hosc nhitng di€m téi ma
khong hic nao dat nghi vén vé& sy chinh tryc hodc cdc muc tiéu cia
ngudi bj chat van. Viec dat cau héi cd the chuyén r4t nhanh tir bén
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nguvén don sang bén bi don va nguge lai d€ lam cho ho dai mat
vdi nhiing diéu khong nhét quan va cd thé giip cho ho thiy r6 quan
di€m chta nhau hon.

Dén mét lic nao do trong qua trinh nay cd kha nang l1a vén
dé sé ty nd gidi quyét. Cac bén sé thdy ré quan di€ém kia hon va
cd thé tim duge con dudng tién téi mot giai phap ma khong bi mat
thé dién. Néu co vé cd kha nang dd thi trong tai cd thé khuyén
khich ho trao déi ¥ kién truc tigp véi nhau, tir bd nghi thic vé bat
buée trac d6i y kién theo hinh thai tam gidc. Chi khi nao cd thé
tin tuong vao kha nang thanh cong thi moi khuyén khich lam diéu
dé vi nhu thé€ 1a tli bd viée kiém soat va diéu khién cudc thao luan.

Néu van dé duge duge ra ban luan trong mét bau khong khi
binh tinh gidta nhimg ngudi d6i lap od quyén lyc can d6i nhau thi -
sy gidl quySt d giai doan dd bang phuong thic nay la mét két qua
¢d the cd vavanh sing Janh cia 16 phai soi sing su ngo vuc.

& Tom tat '

Mac dau vin dé cd thé tu nd gidi quyét & giai doan dat cau
hdi. nd cd thé Ia mot van dé khd hon cdn cd thém su déng gop cla
trong tai, hoac vi cac bén thiéu tin tudng & kha nang cia chinh
minh cd thé tim ra ciu trd Wi dung hodc vi bén nay khéng tin
tudng bén kia. Vi du, trong nhitng cudc gap go giita ban lanh dao
va cong doan, cdc dai dién cong doan cd th€ cam thdy ho khong
am hi€u ddy du cac khia canh kj thuat cia phing thay déi duge
dé nghi vé co cdu tién luong va mubn trong tAi cung eap cho hifu
biét chuyén mon dg.

Trong tal can cd sy déng gép mdi mé cho cac cude thao luin,
bang cich dua ra cich hifu va mdt s6 ggi y¥ cia minh Ja nén giai
quyét hoac thod hiép vé vin dé dé nhu thé nao.

Trude hét, trong tiai cdn so sdnh hai cach higu da duge trinh
bay trong cude gap gd. Diéu d6 phan ldn 1a lap lai diu da lam trudce
dé khi tach cae van dé sau khi két thic viée trinh bay khiéu nai va
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tra 1oi. Nhung bay gis dia dén mot thai diém khéc cta vu phan xi
va trong khung canh dd trong tai cd thé c6 thém hai dong gdp :
nhirng kha nang thay thé mdi va nhirng thao ludn. Bdi vi cdc ban
nguyén don va bi don, qud bi rang budc bdi quan di€m cta ho, chi
cé nhing gidi phdp thay thé han ché. Trong tai it bi nhitng dinh
liv c& nhan can trd hon va cd thé nhin thdy nhitng kha nang ma
nhirng nguai khac khong thé thiy, mét phan vi vo tu va mét phan
vi cé thé€ cung cdp cho cude thao luan nhing hi€u biét tinh thong
do co kién thic vé nhitng tinh huéng khac. Mot thoa thuan la mot
dang dac biét cla gidi phap khac trong dé mét bén muén bén kia
cho minh mét cai gi va chi dat duge yéu cu do bang cung cip mot
cdi gi khac d¢ danh déi. Mayerson (1979) cung cdp moét vi du ré
rang vé viéc do trong bai tudng thuat vé cii ma ba goi la su "danh
déi". Vi dy, trong tai co thé 80i ¥ rAng mét yéu sach clia cong doan
doi cho nhiing ngudi thanh tra duge nhan muc luong cao hon - trdi
. V0i quyét dinh cla ban lanh dao la duy tri mot mic lvong déng déu
- cd th€ duge ban lanh dao xem xét mét cach tich cuc hon néu cd
thod thuan vé s8 lugng nhiing ngusi thanh tra. Trong tai hanh déng
than trong trong viéc lua chon néu ra nhiung thoa thuan vé danh
déi va nhitng gidi phap thay thé khac vi muc tiéu cha ¥éu van déng
cac bén ty di dén thoa thuan. Néu nga qua nhiéu vé phia bén nay
hoac bén kia s6 lam cho it c¢6 kha nang dat tdi két qua.

h) Su ngirmg hop

Cing nhu trong cic cude thuong lugng, trong mét vu phan
xt phiic tap chdc chdn sé ¢6 mot hoae nhiéu ldn nging hop dé cho
moi ngudi suy nghi vé trudng hep cta minh trong khi ho uéng tra
va nghi ngoi. Nhung nén ¢ mot sy ngung hop "chién thuat" sau
khi trong tai tom tdt d& cd thoi gian ddnh gia lai vin dé. Luc dg,
bén nguvén va bén bi sé thdy trong tai suy nghi nhu thé nao va sé
cd mot s6 gidi phap thay thé cy thé dé xem xét. Cong viée da tién
khéa xa k€ tir khi bat d4u cuée gap go. Sé ¢ sy higu bigt va thong
tin m&i hoac c6 thé cd nhitng sy hi€u 14m mdi. Cho nén cic bén
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dang xay dyng mdt kich ban khdc va c6 co may t6t hon d€ cd giai
phap. Néu ho lam duge diéu dd, thi do s& l1a mot sy dan xép tot
hon 14 ho chd dgi trong tai dua ra mot giai phép, bdi vi nhu vay
ho sé tu nguyén cam két v4i nhau vé mot dan xép ma ho tin tudng
sé thuc hién duoe.

) Quyvét dinh

Phuong sdch cuéi cling 1a trong tai ndi cho cdc bén biét ho
phai lam gi. Trong nhitng vdn dé r6 rang, hoac ¢ hoac khoéng, thi
diéu dd co thé la thoa ddng, nhung trong nhitng vdn dé cd pham
vi rong, phic tap ma ngudi ta dé nghi trong tai phan xtr vi ching
rdt kho thi 4p dat giai phap tit bén ngoai cd thé khong thich hop.
Tuy nhién, trong tai khang cd si lua chon nao khac. Cudi cung phai
dé nghi mét phuong thuéc néu cic bén khéng thé hoac khong muén
tu tim ra phuong thude.

Nhitng viéc tiép theo

a) Bdo cdo

Béo cdo cua trong tai sé gdm c6 sy phan quyét va nhitng
phan chinh cla ban tém tat d& giai thich va bién minh cho quyét
dinh cia trong tai. Déi khi trude hét ngudi ta chuyén quyét dinh
nay cho cdc bén theo cich dd. Gid tri cta tai libu dd di xa hon viée
trinh bay néi dung cia quyét dinh. Ng cung cap cho cdc bén mdt
tuyén bé khach quan vé van dé cua ho. Didu dd s6 oG thé gidp ho
suy nghi tinh hinh da ndy sinh nhu thé nao va dang ra di co thé
tranh duge nhu th€ nio. N6 cling 1a mot diém tham khao dé€ ca hai
bén xét dodn xem vdn dé sau dd da duoc gidi quyét theo cach do
trong tai néu ra khéng.
Bing 14.1. TRINH TU CUA VIEC PHAN XU BANG TRONG TAI

Tchudn b
1 KiBm difm : sy dinh hudng cua cac bén,
2 Lam r6 : vai trd cua
® Trong tii ;
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S S RNGUy dom o i
+ oCBbeL B o T B P T TP
U /Che ohba ching o R T U R AT
" TiEp de TS S : S EE
1'KG8m’ tra : Whung canh s e
2 Tri#n khai sy phan xd biing trong t4i qua cédc giai doan :
e M3 dlu,
o Khifu nai,
o Trd 1%
® Khoanh ribng céc vdn dd,
* Dt clu hdéi, .
* Tdm tht 1ai
® (CS th¥) nging hop,
¢ Quy#t dinh (néu chn)
Nhing vibo tifp thes
1 Bko cho
2 Khuylin ngh.
b} Khuyén nghi .
Mét trong nhitng khia cq.nhcun uy tin cia trong tai 1a ra di
sau khi da lam xong viéc, Vi 16 dd, ngudi ta cd the yéu cu trong
tai néu nhilng khuyén nghj chung vé nhitng didu bao quanh vén dé
duge tranh chép. Mot s5 trong tai.cAm thy rang ho chi o thé lam
di€u d6 néu ho néu khuy&n nghj cho c4 hai ban chd khong phai chl
cho mot bén ; bang khong ho 86 1am tdn thuang tinh £ td, von la

cd 80 clia quyést dinh ma ho dua ra. .
Bai tip 14.

Tim mdt cudc tranh chdp ma ban ¥m cach lkm trung glan.
hoa gidi va hanh ddng nhu mét ngudi mdi gidi trung thwic gkla
c&c bén tranh chép. Didu d6 khdng dé nhu ta wdng : thd nhat, v
trong mit s§ tinh hudng ban co thé thc tap vi.nblng tinh cam
séu séc.cum nhing ngudi khéc ; hai 13, W trong nhdng tinh hudng
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khac ban c6 thé lam hong sy vui vé ctia mdt cudc tranh tuan thu
vi. Tuy 6 nhiéu van d& kho, hay c8 gang tim co hoi dé thi dng
dung nhing y kién néu trong chusng nay. Didu nay cé thé tign
hanh tai ngi céng tac hodc trong mét hodn canh xa hdi ma méi
quan tam rd rang cta ban la tim hidu xem ngudi ta tranh chap
vé vdn d8 gl



15 BA LOAI TUQNG TAC MAT DOI MAT
TRONG CAC NHOM

Sy phan loai st dung trong sdch nay khéng bao gém sy 1am
viéc trong c4c nhdm khong chinh thde. C¢ mot s6 Vi du vé didu dd
trong sinh hoat hang ngay cia nhiing t§ chdc ‘do d6 chi ban luan
ngan vé ba loai trong chuang ké’t thic nay.

HUONG DAN THAO LUAN NHOM

- Nhitmg thanh vién ciia mot nhém thao luan vita thi dua vira
hop tic. Ho hop tac vi nhiem vu chung 12 muu tim sy théng cam
v xAy dung cic 1oi gidi, nhung he ciing thi nhau té ra sic sdo, noi
nang luu lodt va nhan thdyc nhanh, dac biét 1a néu co nhitng sy
khong birth ding vé cuong vi trong nhom. Ho laj cang cf ging d&
to ra khéng ngu ngée. Lic ddu, nhém vién tréng cdy vao ngudi lanh
dao vé mat ca cfu : d6 14 mot d4u hiéu manh mé vé viéc nén lam
thé nao d€ khéi ddu va gidp do viée tri€n khai tic dong qua lai vé
mat x4 héi cia qua trinh thao lugn nhém. Cuﬁc thio luan cang
tri€n khai thi r6 rang 1a vai trd ngudi lanh dao cang {t can thist
d&i vai nhém nhung vAn cén cd dé didu khién viée trao ddi y kién
nhim ddm bac hiéu qua. Viéc diéu khién thao luan la phédn kh¢
khan nhat vi thuong phai kiém ché nhlmg ngudi ndéi nhiéu va dong
vién nhiing ngudi rut re.
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V& t8 chite nhitng nhom nhé khong chinh thic dang duge s
dyng mdt cach rong raj hoan, dac bidt & ty khi ap dung viéc théng
bdo t8, nhom chat ivcng va nhimg bien phép tuong ty d¢ theo hit
s¥ tham gia clia nhan vién. Diéu d¢ xudt phét tit ché tin rang d5i
v8i mot s6 nhiém vu thl nhom thuc hién t6t hon c4 nhan. Vé quan
di€m nay Blau va Scott (1963) ligt ke nhitng ly do chinh sau day :

1. Viée sang loc nhitng goi ¥ trong tdc ddng qua lai v& m#t xa hoi

la co ch& d8 sim chira sai sot.
2. Sy hé trg xa hoi trong tdc dong qua lai tao didu kien dé dang

cho su 'suy nghi.
3. Viéc cdc thanh vién thi dua d& gianh sy ton trong sé phat huy

suc lyc d¢ gdp phén thuc hién nhiém vy.

Tuy nhién, hiéu qua r6 rang trong viéc thyc hién cd thd mat

di khi ta xét dén thdi gian lién quan : néu mot ngudi cd thé giai
quyét mot van dé trong sdu gid thi cd thé 1a 165t hon vé mat phi
tén so v&i nam ngudi cung giai quyét van dé do trong hai gt Su
chi trich dd khéng tinh dén téc d6 hoac su thyc hién. Néu cé mot
viin dé khan cAp nhy viéc sita chita mot sai sct trong tau vi try
thl giai phdp 2 gid s& t6t han giai phdp 6 giv bat ké cd litn quan
dén bao nhiéu ngudi. Hon nia, giai quyét mét vAn dé la mot viée
nhung thyc hién gidi phip lai la mot vide khdc. Néu nhitng ngusi
lién quan dén viéc thi hanh mot quyét dinh lai tham gia x4y dyng
quyét dinh dd thi ho s& c6 kha nang t6t han 48 lam cho ~vige dg
thanh céng vl ho sé cd it thic mac hon - ho da trai qua toan bé qua
trinh suy Iy cén thiét roi. Ho cing s& cam két gianh thing loi vdi
Iy do la ngudi ta thudng dng ho cdi gl ma ngudi ta da gop phéan
tac ra

Dé muc kiém tra 15.1

Trong kinh nghiém céng tac cta ban, trong nhdng diém sau
day thi diém nao ding thao ludn trong nhom khéng chinh thic
dé gidi quyét sé 16t hon 14 mét ca nhan o6 hanh déng thuc hién:
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1. Quyét dinh ky luat d6i voi ca nhan,

2. Xac dinh nhing diém khen thudng nhiém vy ¢4 nhan trong cudc
danh gi4 cong viéc. :

3. Thuong lugng vai mét khach hang nude ngoai dé gianh dugc
don dét hang lan dau tién.

4. Giai thich nhing thay d6i trong 18 I16i 1am viéc.

5. La chon nhing c4 nhan thia cin cho nghi vidc,

6. Lya chon thit bi van phdng mdi,

TFrong moi nhém khong chinh thie, ngudi lanh dao ¢ vi tri
quyét dinh vi nd khéng duwac dinh nghia r6 rang nhu trong mot uy
ban. Nhing nha tam ly xa hoi da thd nghiém nhigu d6i v&i cde
nhom khéng cd lanh dao theo nghia Ia mot ngudi lanh dao da khong
duge b3 nhiém lic d4u tuy rdng nhiu nhom vien da van dong dé
dudce cif 1am lanh dao. Trong nhiing hoat déng it tinh vi hon, nguai
ta thudng chi dink mét ngui lanh dao va thudng 1a ngudi cao cdp
nhit hogc thAm nién sé dam nhin vai tro d4.

Tuy theo nhiém vy, qui mé nhdm sé 4nh hudng dén hiéu qui
cia nhém. Nhom cang déng ngudi bao nhisu thi nhitng v&n dé phdi
hop cang 16n bdy nhiéu. Phan 16n cdc nha quan sdt va nhitng ngudi
¢d kinh nghiém lanh dao nhom déng ¥ rdng 5 ngudi la con s6 6t
nhit. Hare (1962) bién minh cho con s§ dg vai ly do la s6 18 thi
tranh dvgc kha nang b& téc, va d6i vai mot nhdm vién duy nhit co
thé bj thiéu s6 thi svc ép phai tuan theo da s§ s€ khéng gifng nhu
trong nhdm nhé hon, va mét nhém 5 ngudi 14 kha da d€ thanh
vién cd thé diéu chinh vai trd mot cach dé dang. Néu nhiém vu cia
nhdm khéng ean phéi hop nhidu thi s8 lugng thanh vién oo the tang
lén, nhu ¢ the can d€ x¥ Iy cde nhiém vy phiic tap, nhung déi vai
nhitg viin dé kbdn cip thi c6 thé nén gidm s3 thanh vien.

Thanh phén cdc nhom vién o6 thé khéng déng nhat. Thanh
phin khong déng nhat tét hon déi véi cdc nhiém vu phic tap can
©6 y ki€n va ky nang khdc nhau, va cing t6t hon d6i véi nhing
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nhiém vu cd tinh sing tao. Viée nio cdn ed quyét dinh chinh xac
thi ciing cén ¢d thanh phdn khéng déng nhdt vi sy da dang vé quan
diém sé dam bao phan tich ki cang. Nhém déng nhat thi t6t hon
d6i véi nhitng nhiém vu cd trinh ty va sy phy thudc 1&n nhau vi
mét day xich khéng manh hon mat xich ySu nhdt cia nd. Cing cén
c¢ sy déng nhit ¢ noi nao cd yéu cidu mitc dd hop tac cao hoac
nhiém vu don gian (Bass, 1965).

Mot loai théng thudng clia nhém lam viéc khong chinh thic
la don vi ddc nhiém tam thai. doi cong tdc hoac nhém du 4n duge
hinh thanh mét thdi gian ngin d€ gidi quyét mét cong vide duge
giao rdi sau do sé giaj tan. Nhém vién duge tuyén chon tuy theo
k¥ nang cu thé cia ho hon 13 theo cuong vi cia ho tong t8 chiic,
va thuding ho cd nhidm vu 1am gidm chi phi hoac cai tién chat lugng
trong mét linh vue hoat ddng cu thé nao dd. Nhitng nha ty van
quan I¥ dua nhiéu vao hinh thde nay d€ gidi quyét nhitng vin dé
cta khach hang. Du Brin binh luan :

"Cd thé caAn k¥ nang gitta cdc ca nhan vai tdm vde ldn hon
mdc ma nhidu ngudi od d€ thuc hién mot cong viée dac nhiém tam
thai. Can phai xay dung quan hé giita nhiing ngudi xa la trong mét
thii gian dugc giam bot. Nhimg cd nhan thong thao vé k¥ thuat
nhung khong t& nhi trong quan hé giita cac ci nhan thi that bai vi
ho can rit nhiéu th&i gian d€ 1am cho nhitng ngudi khac tin minh.

Méi ngudi lanh dao nhém cdn ¢d kha nang danh gia cic nhom
vién va biét huy déng nang lvc va dong gop ctia ho dé€ dat hiéu qua
tat nhat. Day la danh sach cdce loai ngudi va déng gop dac biét cia
ho vao viée thdo luan nhom (hinh 15.1). MAu nay phong theo cong
trinh ciia Meredith Belbin.

o Nguoi dinf hinh dnh hudng dén cude thao luan bang cach
x4y dyng nhitng 1ap luan chin chan sau sic va theo déi dén cing
nhitng chi dé cu thé duge néu ra. *

& Nguoi ¢o nhiéu y tiiéng ddng gép nhitng ggi y méi va od
thé tao kha nang phd vd tinh trang bé tdc.
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® Nguoi cdp tién cho ring chua cd thé tién hanh nhiém vu
cia nhdém cho dén khi nao "mot ca gi khac™ duge hoan tdt - va
'mot cdi gi khdc" d6 bao gis cing ¢ ngodi sy ki€m sodt cia nhom.

® Nguoi chic chén bao giv ciing than trong va nim vitng v&n
dé, ¢0 ging tranh tinh trang d4o 16n va do d¢ cg the€ lam cho nhom
tranh nhitng quyét dinh voi va va kém suy nghi. Nhung néu nhém
chi gém nhing nguti nhu thé thi sé khéng thye hién duge nhidu.
Ho cd thé cd ich dé ghi bién ban.

o Ngudi chan hoi thudng pha trd lam cho nhom tiép tuc lam
viéc khi cude thao luan trd nén qua cang thang va luén tim ra digm
dong ¥ vai ngusi khac.

® Nguoi theo déi thich xem xét su tién tri€n va tom tat nhung .
gl da phdt bidu trong nhiéu nhom, day 1a vai trd clia ngudi lanh
dao nhung néu lanh dao la mot ngudi hang hai thi s& cdn o6 ngudi
theo d6i nhimng gl dang xdy ra.

® Ngudi nhit nhat khé hoa nhap vio thio luan va hét sie
quan tam sao cho khéi t6 ra ngu ngdc. Ngudi lanh dao can giip do
ngudi dé mét cdach than trong chir khong phai to ra chiéu c6 vai
thai d6 bé trén.

® Nguoi hoan thanh musn ddy c8ng viéc tign 1én, hoan thanh
chng viée, xy dung két luan.

DE muc kidm tra 15.2

L8y danh sach trén, viét lai theo thi ti chinh ty chinh xac
nhiat mé t4 hanh vi. cla ban trong nhilng cudc hop. Ban cd thé
thay ddi trat tJ d6 biing cach thay ddi hinh thiic tham gia dudc
khéng? Ban cé mudn lam thé khong ? Tai sac ?

Vao cuﬁc‘_ho‘p sau ma ban dy, ban hay phan loai cac ngudi
tham gia, mbi ngudi chi thudc mét trong 8 loai ngudi trén. Cudc
hop €6 can nhing ngudi khac tham gia khéng ?
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Gidi thiéu

Li¢u tat c& cdc nhom vien cd biét nhau khdéng ? Néu 1a mot
t6 chat ché nhu nhdm quéan Iy cdp cao thi 1o rang i3 khong cén
£i6i thieu. Nhung c6 thé o6 mdt thanh vién mdi, c6 thé o nhing
thanh vién ma sy ¢6 mat cta ho lam cho ngudti khic bdi rdi (hoac
bin than ho hing ting) va d6i khi nhém sé bao gém nhing ngudi
tuong d6i xa la. Ngudi lanh dao nhdm cé 4 chign luge cq bin dé
dim bdo ring moi ngudi déu bist nhau :

1. Cho rdng khong can gidi thiéu. Ngudi lanh dao khong gi6i
thieu gl vi cho rdng gisi thiéu la thita.

2. Gidi thitu cde cd nhan. "Ti gh€ chu tich”, ngudi lanh dao
gi6i thiéu nhitng ngudi méi cho nhing ngudi di yén vi va nguge
lai. Vi dy : "T6i nghi rAng ph&n lén ching ta & day da bigt nhau,
nhung ddy 14 14n d4u tién Chris dén véai ching ta. Chris dai dién
- cho nhdm thiét k& cdc hé théng. Chris a, bén phai cia anh 1a Roger
& phong dich vy khach hang, Sheila & phong phan phdi fvu théng
va Jan 1a ngudi.."

3. Yéu cau cde nhom vién ty gici thisu. *Cé l& ching ta nén
di€ém véng quanh nhom, tu giti ching ta la ai va lam gl... Téi la
Susan Danbury & co quan tai chinh trung wong. Ngudi ta da yéu
cdu toi lam chd tich nhdm nay vi t6i A mot trong nhitng ngutsi thao
ra bdo cdo ma ching ta sé phai théo luan. Bén phai toi la ."

4. Yéu clu nguvi nay gidi thidu nhitng ngudi khéc. Ngusi
lanh dao yéu céuv timg d6i mot trong nhom trd chuyén héi nhau
trong 5 phit, réi gioi thitu nguti ma ho da héi chuyén vii nhimng
ngudi khdc. Phuong phap ndy dac biét hitu ich d6i véi mot nhém
ngudi xa la, vi né khdi ddu thao lugn va xod bd sy nguong ngung
mi nhifu ngudi cAm thdy khi ndi "tai 1a ..

Gidi thiéu cudc hop
Ngudi lanh dao b4t ddu nhic moi ngudi vé Iy do cude hop va
tém tAt nhiém vu cia ho. Vao lic nay, cdc nhém vién sé hoan nghénh
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su hudng dan r6 rang va goi ¥ vé cdu tric cia cude hop, nhung
ngudi lanh dao van céin duge ho tan thanh bang cich ngling ndi va
néu ciu hai :

- "Nhu vay cd duge khéng" ?

- "Céc ban théy t8i néi cd thidu g khong ?

Gidgi thiéu thao luan

Ngudi [anh dao md ddu cude thao luan bing cdch gidgi thiéu
chd dé - hoac chu dé thit nhdt trong cic chi dé - d& nhom phat
trien. C6 nhiéu cach d€ 1am viéc do :

1. Trink bay cdc thong tin bdi cdnk. Ngoai nhing 131 gidi thiéu
md dau, cAn néu cic thong tin chung hon theo mot cich ma cd thé -
thu bdt su suy nghi cia cdc nhém vién.

2. Cung clp ecdac dit kién thuc 6. Cung cp cho cic nhdm vién
nhitng chi tiét cu thé vé cha dé dau tién va mai ho phan tich.

3. Dua ra mot y kién. Viéc hudng dan nhdm di dén két luan
bang cach néu trude quan di€m cia minh 14 mét cach md ddu manh
mé nhung diy rai ro. Néu ban dua ra m6t quan di€m ma phén lon
ing hg thi nhém sé tién nhanh. Néu ¢d b4t déng thi qud trinh sé
cham lai vi cdc nhdm vién thoat tién phai vt l6n véi nhiém vu
khong tan thanh ¥ kién cia ngudi lanh dao va sau dé ho phai tham
do sy ing hd d6i vdi quan di€m caa ho.

4. Dqt chu hoi. Hudng dan sy suy nghi clia moi ngudi bang
cich dat cau W6i md diu chd dé. Nén di tit cdi chung dén cai rieng,
bang cich md dau thao luan xung quanh nhitng khia canh rong cia
cAu hdi mA sau niy cd thé sau hon.

Diéu khién thao luén

Khi cude thao luan da khdi sdc, vai tro ngudi lanh dao sé kém
ndi bat hon nhung ngudi lanh dao vin ki€m sodt va hudng din
cuge thao luan bang cach st dung nhirng phuong phdp sau day :

1. Déng vién cac nhém vién tham gia thdo luan. Ngudi lanh
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dao can ean bang quan diém, tic phong va quyén uy trong khi thao
luan. Néu khong huéng din thi mot s6 nhom vién s@ khong bao git
ndi, mot s& khac lai phat bigu khong ngiing. Mot cude thao luin cd
két qua cdn cd sy phéi hgp tham gia cia cic loai ngudi khdc nhau
~ ngudi dinh hinh, ngudi chic chan, ngudi hoan thanh, v.v... Nhiéu
ngudsi lanh dao khéng chi dong vien nhdm vien tham gia thao luan
bang nhitng cau chung chung (*Anh nghi thé& nao, Frank" ?) ma con
dinh hinh cugc thio luan bang cich dong vién ho co ¥ kién cu thé
("Hélen, y kién cia John ¢d phi hgp véi diéu c6 néi trude day
khong™™)

2. Han ché nhitng ngusi néi qua nhiéu. Han ché ngusi phat
biéu nhiéu 13 diéu khdé va néu tam khong khéo thi co thé lam cho
moi nguvi cam thady ling tung. Nhung cude thio luan sé khong co
két qua néu chi cd mot hai ngusi khéng ché cuge thao luan. Cing
tuong ty, ngudi lanh dao sé thit bai néu ngudi phat bidu nhiéu lai
- néu mdt quan diém duge nhiéu ngudi ting ho. Trong chuong 3, co
mdt doan vé chdm diit cude phdng vén cd thé hitu ich. Nguoi lanh
dao cOn g nhitng ky thuat khdc sau day :

» Dat mdt hai cau héi riéng cho mot ngudsi vao ngay giga lac

ngudtti dd dang chi trich kich liét ;

e Giao cho ho mét viée gi d4¢ lam ("Ban co thé ghi nhanh cho
ching toi nhitng di¢'m-chinh dd d¢ sau nay chung ta cd thé.
ban tai"} ?

¢ Hudng ho-ling nghe ("Ban cd th€ thdy viéc Sheila mudn
lam cd th€ od van dé gi khéng™) 7

Dit trong tam thao luin

Khéng cdn phai thao luan nhidu vé nhitng v8n dé ma moi
ngudi di tdn thanh. Théng nhdt ¥ kifn 14 cd ich cho doan két xa
héi nhung ngudi lanh dao cén thudng xuyén hudng cudc thae luan
vao nhing di€m b4t déng. Diéu nay s& kéo vio cude théo ludn nhitng
ngudi trude day ding trung iap hodc im lang vé vin dé dé va do
dd cd thé e6 chch nhin khéc.
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Tom tét

Can dinh ky t6m tit cudc thio luAn va dua ra hudng mdi,
Cac nhom vién cfn xdc nhan 13 tém t4t. Tom tét thuong 14 nhiém
vu cla ngudi Janh dao, nhung trong nhom c6 thé o mot ngudi theo
d6i ddm nhan vide nay.

Lam séng td

Dsi khi ed ngudi trong nhdm trinh bay mét y kign ma nhitng
ngudti khdc khéng hi€u , v ngudi lanh dao con lam sang td vA dam
bdo rang trach nhiém vé sy khéng ro rang khong thudc vé nguisi
phat biéu. Ding cau "Fred, anh lam on ndi lai ¥ 46 "sé hon 1a cau
T6i nghi la Fred mu6n ndi nhu thé& nay..”

Két thic thdo lu@n

Qua cudc tho luan, ngudi lanh dao sé chon.moét hodc hai gia
thuy8t cd thé sit dung dugc hoac mdt s6 di€m nhat tr va dua ra
d€ moi ngudi chdp nhan. Nhom vién tréng doi ngudi lanh dao két
thuc nhu vay d€ ho x4c nhén duoc rang thi gian cha ho d& duge
st dung mot cach hitu ich : chi ngudi lanh dao mdi thue su o thé
thdy cd ciy va ci ritng. Nhitng cudc thao luan tdt nhat thudng két
thic dung thoi gian qui dinh !

PHAT HUY TU DO HIEN KE

Phat huy ty do hién k& |A mot ky thust chuyen dé duoe néu
ra lin ddu vao nam 1938 nham lam ndy nd moét loat ¥ kién mdai
dé xem xét :

+ "Cac nhom c6 ging tao mot bdu khong khi "ty do phat bigy”
trong dd moi ¥ kién, du vé ly dén dau déu duge ghi nhan. Trong
khi thao luin, tuyét d6i khong danh gia chét lugng cdc ¥ kign va
chi sau khi da két thic giai doan phat bidu ¥ kién thi méi danh gis
chit lugng cac y -kién. Ngusii ta cho rang cd d€ cho ¥ kién tudn
chdy thi sé ndy nd nhing y kién méi, trai lai néu ddnh gi4 y kién
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nhu thong thudng da lam thi s& cd xu Hubng odp nghet o tudng
tuong. Co thé€ la vi cic nhdm vién khong mufn t, ra i bich truéc
con mét phitng ngudi khic (Smith, 1973)

Céc bita deng eta phuong phap dd duge ding trong nhis
linh vyc céa sinh hogt &6 ehitc, nei doi héi phai tim ra nhitng ¥ kifin
mabi va phai 6 sy sdng tgo

C4n o6 mot bi€u d6 df dién nhanh, béng den hoéc dén pha
trén du vi mot ngudi od the vist nhanh vi ro rang. Tryde khi hop,
cfin xic dinh myc dich cua cudc hop. Ph&xchan,g muc dich hop 12
mdt trong nhitng di€m sau day :

e Tim nhitng cich st dung mot ¥ kitn méi..

» Lam ndy sinh mot loat ¥ kién méi.

+ Tlm mot gidi phap cho mot vén dé.

Didu khéén cude. hop : lam oy né ¥ kitn

I, Chon mot nguisi ghi chdéy

2. Giti thitu muc dich cugc hop va. yéu elfu . cae Hlidm vidn
néu moi § kifn nfy sinh trong dfu ho & en quan dén muc dich
dd.

3. Viét cdc ¥ kidn tsén mot hiSu d6 oo thé dién nhanh d& moi
nhém vién cd thé thiy.

4. Khuyén khich cdc nhé# vidn phit trién ¥ kién cta nhing
ngudi khéde ciing nhy "tri€n khai ra" nhiéu hudng.

5. Cam phe phdn, vi moi y kién diéu co gia tri, di ky qudj
d&n dau, ngay ca khi chung co vé lap lai nhimg digis ¢ nér. Ngay
¢a nhung sy xét doan t€ nhi nhu cudfi, ha héc migng s ¥ khdng tin
vA ght dfu tan thudng déu c6 the ngin can hoac chi phdi su suy
nghf. T4t ci nhitng difu 6 d8u b{ cim trong gai @an ndv.

6. Gy da dé che nhom tifp tuc hoat.déng.

7. Dat con s6 chi tiéu - 65 ¥ kifia chidng han - trong tit 15
dén 30 phit. |
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Bé muc kiém tra 15.3

Lin sau, hay thi ti€n hanh mét cudc thao luidn hoan todn
tJ do hién k& khi ban di xe ciing véi mét hodc hal ngudi khac. Al
ciing dugc : ngay ca tré con cting c6 thé tit dai stéréd c nhén
dé tham di. C6 thé md dau bing mét hoac hal diém sau déy :

1 Hay suy nghi vé nhling cach su dung mét tdm gb (vi dy,
“Bla titc Nd-en cho con séu gb").

2. Cé4i gi 1am cho cubc séng lad ddng d& chiu (vf du "Céi
chét khdng dau dén ty nguyén").

3. Cudc biéu dién ndo vi dai nhat trén trai dat ? (Vi du "Ha
nghi vién - khi né déng ciram), |

Di2u khién cude hop : Phaﬁ loal cﬁc ¥ l-nén

1. Tap thé phan lbe_li cic ¥ kign thanh nam ho#c siu ioai, 6
th€ thém nhirng ¥ kién khac do su phan loai goi ra.

2. Yéu cdu nhdm sap xép cdc y kién vao méi loai dua vao
nhitng ciu héi nhu : _

# Méi nhu thé nao ?

s Lién quan dén chi dé nhu th& nao ?

"4 Cd th€ thuc hién duge nhu the nao ?

- CAC MN T R

Ban la hmh thm: chuan dé quyé’t d;nh cOng viée trong mot
bd mdy vién chic hoac mot moi trudng van hoa vé vai tro. Hinh
thic nay cd thay d6i. Ban gidm dée clia mgt cong ty trach nhiém
hitu han la mot ban, mac ddu y nghia cta sy dong gop cla mdi -
thanh vién c6 thé thay déi tuy theo ché ho cd kiém nhiém cé\ng téc
& ban vdi mét chic vy toan phan trong lanh dao cong ty khong va
mic do quyén lyc phigu bdu ma ho dai dién tai mét hoi nghi c8
déng.
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Co nhigu ban - ban vé an toan, ban v& ggi ¥, ban tof vin...
va nhiéu hinh thic khéc d& dat nhitng quy&t dinh tap thé miic da
ting c4 nhan thanh visn cling o6 thé c6 nhirng viée khde. '

"Cac ban thu’bng gém 3 den 20 thanh vién... va' & nhidi mie
d6 khéc nhau, cg lién quan tai nhzém vu gidi quyst cdc viin dé v
di dén nhitng quyét dinh. Ho cd th€ tha loi hosc bj thiét vé mat cf
nhan ; ho cd th€ ¢ ¥ kién riéng v& chinh sdch ma cdngsty thue
hién, va cd thé gin bs déi véi su thanh cong cia x{ nghiép ; ho of
th€ la dai dién cia nhiing co quan khé¢ da bdu ho vao ban; va cAm
théy cd trach nhiém hose bi sitc ép ph&l béo vé cac quan dlé'm aia
ho {Argyle, 1969).

CAc ban hoat dong theo thé thite, ludn ludp cd mot trudng
ban vi thong thudng cd ghi bién ban. C4e bien ban 'd6 c6 the do
mot thu ky so thao trong va sau cuoc hop, réi duge trudng ban sia
-chita lai, nhung cudi citng bién ban phﬁt dudc t4t c& ¢de th&nh vlen
chip nhén trong cude hop ti€p sau.

Mac du trudng ban c6 nhidu diéu kitn d€ xéc dui"h céch thie
ghi bign ban va nh&n manh cic difm trong bién ban, nhung s it
diéu ki¢n hon dé chi phéi cic quyst dinh tri khi cdt'thanh vién cia
ban dac bigt dé tinh trube khi di d&n mot quyét dinh, nd phai duge
néu mot-cdch tuong di chinh xdc. N6 o6 th€ dugce trudng ban néu
ra theo cdch chi dao - "Nhu vay, ching ta c6- ddng ¥ rling cfn phai
tim nhitng ngudi ddu thdu khong” ? -~ hoac 13 mot thanh vien néu
kién nghi théng qua quyét dinh do vé_duqe mot thanh vién khéc
ing ho, Trong trudng hop sau, né phii duge trinh bay mét cach
chinh xdc va eau chif cd thé duge lam séng td hodc gqn gang han
trude khi toan ban bé phisu.

Nhirng khia canh khdc cia the thie la théng l;huémg cd- mét
chuong trinh ghi cdc muc cong viée vi mot 88 qui téc tha tuc vé
viéc ai ndi, bé phisu nhu thé nao, va vé phudng phdp diéu khifn
thdo luap bé,ng cach ndi "qua trudng ban" chu khong phai ndi véi
nhung thanh vien khéc clia ban.




Cac ban la nhitng b0 phin cong tic nia thudng trye, cho nén
6 xu hudng hop tai phimg thai diém qui dinh trudc v8i nhing
khodng cach déu dan. Sy lidn tuc khién cho tham quysn cia ban
trd thanh van dé quan trong : ndi dung cdng viéc cia nd 1a g, n¢
cu'_i quyén han dén dau, ng phai hoat dong nhu thé nao, xdc djnh tu
cdch thanh vién nhu thé nao, The thie cua cac ban khién cho trudng
ban cq';l']énh huéng to l6n ddj voi ¢4 cude hop ciing nhu co bién phéap
han ch€ anh huéng do. J
Can sém mot qusré’t dinh ~é tan s0 cia cic budi hop. D& ban
cd thé heat dong tét thi céc thanh vién phai hoc cach lam vige cang
nhau, mae di diéu do khong ludn luon d6ng nghia véi su hai hoa.
Nhiing cuge hop thitng, xuyén giup cho cac ca nhan thanh vien
hidu 19 phugng phip, Jam.viey, cia,phen. va, thist,1ep moi quan he
lam viée va sy higu bigt nhau, déng thési lam nhiém vy chinh caa
ho nhu {a mét thue the tap thé. Trong mot s6 trudng hop, he oo
mét y chi manh meé lam viée vai tinh than cong tac va tham chi tu
hao la thanh vién cia ban va coi ban dang lam mét viec déng gia.
Nhung cAc budi hop phai kha thuong xuyén dé 1iép tuc duy tA thyc
tién _c:ianl,;g; lam vige véi nhau va khong phai I4n hop nao cing phai
tm -hidy lai. Mét s6 nha binh luan tin rang tinh c6 ket trong cong
viée cua ban tud thubc vao vise trudng ban:dgng vién nhiét tinh
c#a méi cd nhan thanh vién. C L L
i~ »Prudng-ban phai ¢d nhitng bién phdp tich cye. ¢4 gdei bdo
rang méi‘thanh vién cha bati tin rAng nhiény v ¢Gu inh l1a déng
gid. Liie ddu cd the trudhg ban phal gapTtirng'ca Ahan d¢ tm' higu
thai dé cia he va thiya phut ko ngl efn thiét, vé tdm quan trong
cua cong vige. Cing ed thé phai cd nhithg cude trao 48] riéng vai
cdc:cd nban thanh vien, ngohi-eony viee cia ban, a8 bigt chic cdm
right Hién thdi cia ho va lam cho ho vitng tén vé gia &rf eva sy o6
méteodho ' . . o R A
7 Céng'nhu trong vige lam trong tal ‘phén 'x“f;,_‘_“ktf'ph hgiér{l qua

294




cua ban phu thuée vao trudng ban va vé nhiu mat chie truong
ban gisng véi chie trong tai, doi héi mét muic dd v4 tu va hanh
dong vdi tu cach trong tai trong cudc thao luan. Cdch d5u tien dé
trudng ban st dung quyén luc trong cuge 83p gd cia ban 13 gi6i
thiéu tirng muc cia truong trinh nghi su va trudng ban gidi thisu
chuong trinh nghj sv d¢ cho ban v3i nhitng nhan xét ma s& anh
hudng t&i cach tiép ein nd cia cdc thanh vién cda ban. Nhiing ciu
nét nhu "Cd 16 ching ta o6 thé b qua muc nay” hoac "T6i cho rang
day la vdn dé quan trong nhat ma ching ta phai xem xét chidu
nay" sé cd chidu huéng lam cho cac thanh vién ctia ban xét cac muyc
dd theo cdch tuong ty. Neu trudng ban danh gia cic muc theo mot
cich ma khong duge cic thanh vién khse cita ban déng tinh thi
trudng ban sé bi thach thie va cude hop clia ban cd the bi kéo dai
va kém hiéu qua. '

Hai la, trudng ban "thia nhan” cho cdc thanh visn gop phan
vao cudc thae luan. DE 5 gang gitl viing cdn bang vé su ddng gop,
3¢ moi mot s6 nguisi noi nhung khoéng mai nhing ngudi khae. Khd
cc th€ hoan toan cdm mét ngudi nio do nhung cd thé gilip cuse
thdo luan dat duge su nhit trf hoac mét ¥ kién da sé bang trinh ty
phat bi€u cia cdc thanh vién. Trong hau hét cac truing hop, trinh
tw dd 1a chuyén ngiu nhién, nhung trudng ban cd thé mui moét thanh
vién d thai 46 6n hoa, hoa gidi, phat bi€u vao lic cude trao déi ¥
ki€én tré nén qua gay gat hoac moi mot thanh vién thich tranh cai
hay cd ¥ kién gai gde phét bi€u vao lic cude thao luan di lac dé va
bi sa ldy. Diéu d¢ khéng nhitng doi héi sy khéo léo ma ca su higu
biét sic sdo vé didu ma méi ca nhan thanh vién cd thé lam duge,
Suét tir dAu dén cuéi cudc thdo luin, trudng ban phai lam cho ban
nam vifng muc dich, thic diy cong viéc tién lén va lam cho thao
luan di ding hudng. Didu d6 bao gom viée thudng xuyén néu nhirng
cau héi lién quan dén dé taj dang duge xem xét d€ md rong su thao
luan vé ng. Qua ting muc trong chuong trinh nghi sy, truéng ban
$¢ tdm tat su tién tridn va nhitng két luan, bao gém ca thoa thuin
v& hanh déng gi va ai lam.
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Cac sach caa Edgar Anstey (19651 va Malcolm Peel (1988) da
néu cic 10i khuyén ba ich vé cdc ban. Andrew du Brin (1974) da
tom tat cac diéu loi hai cla cdc ban, va nhitng diéu kién khién ta
nén st dung cac ban nhu sau :

1. Mot ban sé hoat déng cd hiéu qua khi né o cac tinh chét
cia mé6t nhdm cdng tac cd hidéu qua ndi chung : sd luong va thanh
phan t6i vu, sy Ging ho vé mat tinh cdm d&i vdi moi thanh vién, su
tin nhiém, tin cay vao mot ché do thuong thich hop.

2. Mét trudng ban cAn phai biét chi huy va hudng tdi nhiém
vu trong cach dng xit cia minh. nhung khong nhat thiét phai doc
doan.

3. Mat trudng ban sé khuyén khich nhiing y kién g tinh chat
xay dung néu biét chia sé quyén lyc va cdng tac voi cac thanh vién.

4. Cac thanh vien cta ban phai du nang luc chuyén mon va
tu cdch ¢4 nhan dé lam thanh vién cta ban va phai thiét tha phuc
vu trong ban. Cudi cung. cic ban dua ra nhing quyét dinh. ngay
ca khi mét s6 thanh vien cd thé cAm thdy qua trinh quyét dinh do
la theo mot phuong phip té nhat va khong cd hiéu qua. Lam the
nio dé cho cac quyét dinh ctia ban ed can e ving chéc va tinh xay
dung ? Danh muc sau day dua trén nhung goi ¥ cua Locke 11980y

e Tinh hop phdp. Cac thanh vién cia ban va cac co guan
khac chdp nhan quyén quyét dinh cda ban, do do moi sy chéng déi
hoac bt déng sé can ci vao chat lugng cua chinh quyét dinh chu
khéong phai vao quyén guyét dinh cta ban.

s Hanh dong. Quyét dinh phai dan tdi mot hanh dong nao
d6. ngay ca khi hanh déng do chi 1a giai quyét mét cuge tranh luan,
hoac la thoa thuan khong lam @ caA,

o Tink ding ddn. Chi duge quyét dinh sau khi nghe cac lai
khuvén 16t nhdt cd the cd duge va phai chi ¥ d¢ quyét dinh dé phu
hop vai thuc té cta tinh hinh hi¢n thoi dang duge xem xét va v
moi chinh sach ¢d lién quan hoac tién 1é. Moi quyét dinh cat dut
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vai truyén thdng phai bao gém su danh gia vé nhilng hé qua cua
mét su thay déi nhu the.

o Tinh khd thi. Quyét dinh phai ¢6 kha nang chuyén thanh
hanh déng : sé khéng cd gia tri néu dua ra mot quyét dinh ma cong
ty khéng co kha nang thi hanh,

e Thoi diém. Diéu nay cing giong nhu diéu néu trong muc
bin vé chién luge mac ca. Cdc quyét dinh phai duge dua ra vao this
diém thudn tién. Néu khong cd su cdp thiét thi khong cd sy theéi
thic di sau vao ngon ngudn cia vidn dé ; néu khong co thai gian
ban cai thi quyét dinh s& 14 hap tAp va thidu co sd. Ngoai ra, mot
si hanh dong doi hoi phai ¢ quyét dinh mot thai gian dai trudce
khi thi hanh.

KET LUAN

Mot phdn 16n cua vai tro quan 1y hién dai 1a duy tri mot hé
théng hitu hiéu nhitng mai quan hé gitta ca nhan véi nhau d& héi
nhap cde hoat déng khac nhau cta nhitng ngudi lam viéc trong cong
ty. tap trung nhirng cé gang cta ho vao nhitng muc tiéu chung. Mac
dil cac co cdu té chie ddng mot vai trd 16n trong qua trinh dd, tai
nang cia ngudi lanh dao dé xit Iy mot day nhitng su kién tac dong
qua lai vdi nhiéu loai ngudi khac 13 nhan t8 chd chét cia sy thanh
cong vé truyén thdng. [Héu dd doi hdi nhitng ngudi 1lanh dao khong
nhitng phai ¢d sy hi€u biét nhiéu hon, mé rong hidu luc ca nhan
v doi héi ca hanh dbng.

Vai trd ean bd quin Iy 1a &0 néi cdc danh gidi hoac lam dau
moi lién lae. Vai tro dd ngy y can phai vugt qua céc hang rao co
ciu dang ngan eidn dong truyén thong trong mét cong ty. Ngudi
quan 1y nao khong hoac khéng thé duy tri mét mang ludi hiru hiéu
nhitng méi quan hé truyén thong gilta cd nhan vdi nhau 38 trd thanh
mét nan nhan cia tinh trang lanh dao bi ¢6 lap. D€ tranh sy co
lap, cdc can bd quan ly phai cha déng thiét lap su truyén thong
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true ti€p voi nhitng nguti dudi quyén caa ho. Di vac nhitng lanh
vuc lam viéc vA mdi cdc nhan vién vao phing giam ddc od thé tao
ra sy truyén thong hiu hiéu hon 14 mot chinh sach md clta truyén
théng doi héi cdp dudi phai di budc dau tién. (Baskin va Aronoff,
19801.

Néi dung cdia cudn sich nay lién quan khong nhitng dén tac
dong qua lai cia cdc "nhan td dinh sin” ma con dén toan bd hoat
dong truyén théng cia doi sdng cta cong ty, ma méi viée xay ra sé
di theo mot hoac nhiéuw mé hinh da dugc mo ta. Céc nha lanh dao
khong nhiing can phai dap ing ma con cin phai khdi xuéng.

Lai ban cudi cing 12 nhdc nhd moi ngudi rang phong cach
ma khoéng cd thyc chat 1a nguy hi€m. Bai difn van duge bai tri can
than nhét hoac cude phong vAn duge chi bdo can ké& cling sé khong
thanh cong néu chi 1 nhing 13i suéng. Ching khéng nhiing cin
loi, va cach viét loi, ma con phai cd tu tudng phd hop véi 1oi va
thich hgp vai tinh hinh lic phat biéu.

Ching t8l xin két thac bang mot giai thoai. Mot céng ty dua
ra mét ché d¢ luong huu vai diéu kién moi nhan vién déu phai theo.
Ngudi duy nhat khéng mudn theo 14 Fred, ngudi cd tham nién rt
cao & cong ty. Trudng phong to chie, giam thi vd ngudi phu trach
san xudt déu that bai, khang thuyét phuc duge Fred thay déi y kién,
Chu tich cong tv biét viéc d6 goi Fred vac van phong ctia minh :

Chi: tich : "Fred. k¥ vAio day néu khéng anh 36 bi dudi”

Fred : "Vang, thua 6ng téi xin ky ngay tic thi”.

Chu tieh : "Anh sin sang ky khi tdi yéu ciu, tai sao trubc
day anh khong ky 7"

Fred : "Boi vi khéng ai giai thich diéu d mét cdch chinh xac”.
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D. TORRINGTON

TIEP XUC MAT DOI MAT

TRONG QUAN LY

Chiu trdch nhiém xudt bdn :

PGS. PTS. TO DANG HA!
Bién tdp va sita ché ban : Nguyén Viet Long
V'é bia : Cidm Ha

NHA XUAT BAN KHOA HQC VA K¥ THUAT
70 TRAN HUNG DAO HA NOI
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