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N

VA?

Céch xay dung méi quan hé bang cac cuéc dam phan kién tao

John L. Graham
Linda Lawrence

William Hernandez Requejo



Tir John - GWi dén gia dinh noi t6i da Ion Ién: Charlotte, John, Sherry, Mary Ellen, Steve va Bill.
Ho chinh la nhirng ngudi thay dau tién day toi vé dam phan. Bong thi, khi gé nhivng 161 cdm on
nay, t6i cling dang nghi vé Anne Gallagher, nguwdi sang lap t6 chirc Seeds of Hope, nguoi da lai
xe dwa t6i di khdp Dublin va Belfast dé chi cho t6i thdy nhitng con dwdng dan dén hoa binh.

T Lynda - G&ri d@én Ruth, Lynn va Tom vi 156 ndm tran day tinh yéu thuwong va sy tng ho.

T William - Gri dén gia dinh t6i, Martha, William va Marina vi s sang tao, sy an can va sw
gian di cda ho.



Cudn sach nay khéng noi vé cach ngudi My dam phan. Thay vao dd, né ban vé cach ho nén
thyc hién diéu do.

Trong cudn sach truéc — “Dam phan toan cau: quy tdc méi” — ching tdi da thao luan vé sy
khac biét phong cach dam phan trén toan thé gi¢i. Nhirng khac biét van héa nay la yéu té quan
trong ma bét ky ai tham gia giao thwong va ngoai giao qudc t& can can nhac. Tai day, chang toi
mo ta cach ngudi My thwong dam phan.

Cubn sach “Vay thi sao? Cach xay dwng quan hé qua dam phan kién tao ” dwoc xay dwng trén
quan diém cho rang cé mét phwong phap dam phan tét nhat va mang tinh toan cau. Chang toi
tin twéng rang phwong phap nay cé thé ap dung & bat c noi ndo trén thé giéi — vi vay, ching
t6i da lam cho cudn sach cé s&n bang nhiéu ngdn ngir khac nhau. Ngoai ra, ban hoan toan cé
thé dé nghij cac ddng nghiép ngudi My ciia minh doc n6é bang tiéng Anh.



L&i néi dau

“VA SAO NIFA?” Khi dwoc phat am véi tdng giong cao dan, cAu ngan gon nhat nay dai dién cho
ban chét ctia dam phan kién tao theo hai cach co ban. Th&r nhat, né céng nhan rang sw kién tao
la mét hoat dong xa héi c6 sw tham gia cua ban va téi, va déi khi la ca Dick, Jane, Yoshi va Maria.
The hai, cau héi don gidn nhat nay dat van dé vé “diéu gi sé xay ra tiép theo” sau khi da dat dwoc
mot théa thuan, vwot xa khdi khai niém ci ky la chi dirng lai & viéc “dat dwoc sw ddng thuan”
(getting to yes). Céch tiép can nay ciing gilp tranh dwoc cum ti “Ir, nhwng...” vén tiéu diét moi
sy sang tao. N6 ngu y vé moét mdi quan hé hop tac lau dai gitra cac bén, noi sy cdng hwdng ludn
ludn tén tai. Cudn sach ctia ching tdi (tlr day vé sau chang t6i s& goi ngan gon la Bam phén kién
tao - Inventive Negotiation) ban vé mét cach tw duy mai trong sw trao ddi gitra con ngudi va cach
thwe hién nhitng cudc dam phan kién tao trong moi khia canh ctia cudc sdng - tr dam phan ca
nhan, thwong mai, chinh trj cho dén dam phan trén pham vi toan cau.



L&i cam on

Chung tdi chan thanh cdm on tat ca cac thanh vién trong hdi ddng quan tri cGa Trung tam Xay
dwng Hoa binh Céng dan thudc Dai hoc California, Irvine vi nhirtng déng goép tuyét véi va tm anh
hwéng cta ho dbi quyén sach cla chung téi. Dac biét, nhitng y twéng hay va sw tan tuy trong
viéc xay dwng hoa binh ctia Paula Garb cuing Dulcie va Larry Kugelman da dwoc thé hién rd nét
trong nhirng trang sach nay. Sw hwéng dan cla Eric Algreen-Petersen déng vai trd then chét
trong viéc xay dwng doi ngii cung chép bat nén quyén sach. Laurie Harting, bién tap vién cla
ching téi tai Palgrave Macmillan, ngu®i da nhin thay tia hy vong ma nhirng ngudi khac bé I&, da
anh hwéng sau sac dén viéc hinh thanh quyén sach nay.

Cam on tat ca nhirng ngudi k& chuyén cla ching téi: Eli Simon, Bruce Money, Sudhir Venkatesh,
Robert Nagourney, Marrisa Arzate, Anthony Chang, Mary Robinson, Jan Sunoo, William Graham,
Carol Holt, Matthew Alexander, Cha Gregory Boyle, Amaury Gallais, Gregg Curly, Yoshihiro
Sano, Mark Lam, David Obstfeld, Jorge Habetha, Mili Decompo Rama, Lawrence Burns, Geert
Hofstede, Samantha Cross, Mary Gilly, John Gerretsen, Paul Ekman, Bernard Lafayette, Sharon
Graham Niederhaus, Teresa Lavell, Paula Garb va Robert Cohen. TAm bia tuyét vei cia cudn
sach dwoc thiét ké béi Jesse Sanchez va Simone Beaudoin.

Twdng nhé: Miguel Alfonso Martinez, Anne Gallagher, Edward T. Hall, James Day Hodgson.



Ve tac gia

John L. Graham la gido sw danh dy vé kinh doanh quéc té tai Pai hoc California, Irvine. Ong la
mot trong nhirng ngudi sang 1ap Trung tdm Xay dwng Hoa binh va Vién Kinh doanh va Luat
Hoa Ky/Trung Quéc John va Marilyn Long tai Dai hoc California. Trong hon 30 nam, Graham da
cung cap tw van va dao tao dam phan qudc té cho cac giam déc diéu hanh thudc cac cong ty
Fortune 500. Nam 2009, 6ng dwgc NASBITE International cdng nhan la giang vién cda nam
trong Iinh vuwc "Thwong mai quéc té". V&i hoc vi tién si tir Berkeley, Graham da cong bb hon 60
bai bao trén cac tap chi nhw Harvard Business Review, Negotiation Journal, Journal of
Marketing, va Management Science. Nhirng cubn sach clia 6ng, viét chung (xem dwéi day), da
tr& thanh sach ban chay trong linh vuc ctia ching. Ong ciing viét bai cho New York Times, Los
Angeles Times, USAToday, Christian Science Monitor, Orange County Register va La Opinion.
Nghién ctru ctia dng da dwoc dé cap trén Smithsonian va Chronicle of Higher Education, ciing
nhw xuat hién trén NBC Nightly News, ABC Good Morning America, va Fox News. Graham la
cwu binh, da phuc vu chin nam trong Bdi dac nhiém Hai quan SEAL/UDT cua Hoa Ky.

Cac cong trinh ctia 6ng bao gom:
- Viét chung v&i William Hernandez Requejo, Global Negotiation: The New Rules (2008).

- Viét chung v&i N. Mark Lam, China Now: Doing Business in the World’s Most Dynamic
Marketplace (2007).

- Viét chung v&i Sharon Graham Niederhaus, All in the Family: A Practical Guide to Successful
Multigenerational Living, 2nd Edition (2013).

- Viét chung véi dai sir James Day Hodgson va Yoshihiro Sano, Doing Business in the New
Japan, 4th Edition (2008).

- Viét chung v&i Philip R. Cateora va Mary C. Gilly, International Marketing, 16th Edition (2013).

Linda Lawrence la Giam dbc Y twédng tai cong ty tw van Ideaworks Consulting va giang day vé
quan ly déi méi tai Trwéng Kinh doanh Merage ctia Dai hoc California, Irvine. Ba cé hon 30
nam kinh nghiém trong phat trién sy sang tao trong nhiéu nganh céng nghiép, td chirc thwong
mai, phi lgi nhuan va co quan chinh phd. Linda da nhan dwgc hon 500 giai thwdng cho sw
sang tao va hoat déng céng ddng. Cac tac pham cutia ba da dwoc dang trén tap chi Creativity,
Journal of Philanthropy, va Qualitative Market Research: An International Journal. Ba la c6 van
Trung tam Dbi méi va Doanh nghiép Bill, ddng sang 1ap Trung tam Xay dwng Hoa binh va sang
kién "Cay O-liu" tai Pai hoc California, Irvine, va da tham gia nhiéu hdi ddng quan tri trong hon
20 nam.

Linda da hoan thanh Chuwong trinh Biéu hanh vé Béi méi va Thay déi TS chire tai Trworng Quan
ly John F. Kennedy cla Dai hoc Harvard va cé bang thac si vé phat trién té chirc. Ba két hop
kién thirc thyc tién vé sang tao va dong luc té chirc dé dan dét cac nhém tao ra cac méi quan
hé dbi tac déi mai va cé loi nhuan hon.

William Hernandez Requejo 1a cha tich va cd van cao cép ctia Requejo Consulting, Inc., mot



cong ty California chuy@n vé tw van quan ly quéc té, phat trién kinh doanh québc t&, dam phan
quéc té, va phat trién t6 chire. Ong da lam viéc véi nhiéu tap doan da québc gia vé cac dw an
khac nhau. William ciing 1a giang vién mai vé dam phan tién tién, dam phan doanh nghiép quéc
té, giao dich kinh doanh quéc té, lién doanh quéc té va lien minh chién lwoc, cling nhw vé tiép
thi qudc té tai cac trwdng dai hoc & My va chau Au. Ong la ddng tac gia cac cudn Global
Negotiation: The New Rules (2008) va Global Business Today, Global Edition (2011). William la
ngudi sang lap trwdng kinh doanh Asturias tai Tay Ban Nha. Ong tét nghiép Trwdng Luat Dai
hoc Georgetown chuyén nganh Luat Quéc té.



Giéi thiéu:
Gan day ban c6 mua xe khong?
"Viéc ban hang bat dau khi khéch hang néi Béng y “
— Harvey Mackay

Hang trdm cuén sach va khéa hoc vé dam phan dang tdn tai ngoai kia, sao ban lai can thém mot
cubn nira? Cau tra 1&i ngan gon 1a thé nay: Thé gidi da thay dbi mot cach sau sic trong thap ky
qua; nhirng k¥ thuat tirng hiéu qua trong thé gidi cii khéng con dac dung & hién tai - va chac chan
sé cang khong hiéu qua trong twong lai.

Hay xem xét mot vi du ngén gon vé mét cudc dam phan ma hau hét moi ngudi déu e
ngai: mua mét chiéc xe hoi méi. Ai trong nhom tac gia déu da trai qua viéc nay trong nam, va ba
trai nghiém khac nhau dwoec trinh bay dwéi day la minh chirng rd nét cho viéc cac quy luat da
thay ddi nhiéu dén thé nao.

John 1én ké hoach gitip con gai minh mua xe. Cé con gai da chon dwo'c mau xe wng y va
da lai ther; nhiém vu chinh chi don gian la mua chiéc xe v&i mirc gia tét nhat. Thé nhung, nguoi
ban hang lai khang khang rang - trwdc khi ban vé gia ca, cd ay nhét dinh phai lai thir xe. John va
con gai da phai mat muwoi phat dé giai thich nhiéu 1an rang ho vén lam viéc d6 rdi - ho chi muén
mua xe thdi. Mién cwéng khi phai tlr bd cac k§ ndng thuyét phuc khach hang, nguwdi ban danh
dwa hai cha con vao van phong nhé xiu cia minh.

Khi hai cha con héi vé gia ca va cac diéu khoan, ngudi ban hang van khang khang tuan
theo kich ban c6 s&n. Anh ta nhat quyét khdng dwa ra mirc gia cu thé, ma thay vao dé, yéu cau
cb con gai ctia John cho biét kha nang chi trd hang thang cha cd. Ho tlr chdi va mét 1an niva yéu
cau anh ta cho biét gia ban chiéc xe. Ngwdi ban hang van khwéc tiy va tiép tuc 13p lai cau hoi vé
sb tién cd mudn trd mbi thang. Hai cha con lai hdi vé gia ca. Dén Itc nay, cudc dbi thoai tré nén
gay gat, tiéng tranh cai bat dau I&n dan, va con gai John bd di trong sw bwc doc. Cudi cung, co
con gai da quyét dinh mua tai mot dai ly khéc.

R& rang, nguoi ban hang nay dang van dung mét chién lwgc dam phan kinh dién vén da
dwoc str dung lau doi trong nganh kinh doanh 6 t6. Viéc lai thir khdng chi mang lai cam giac chan
thwe vé san phdm ma quan trong hon, né khién khach hang hinh dung chinh minh dang sé hiu
va cam lai chinh chiéc xe dé. Mot sy gan két vé mat cdm xuc dwoc hinh thanh. Buéc tiép theo,
nguwdi ban thuc day khach hang dwa ra I&i d& nghi dau tién va cam két mot mire gia ma ho sén
long chi trd. Quy trinh nay thwéng dan dat ngwdi mua vao mét "6 trinh cam két"; trong d6, ngudi
ban c6 thé linh hoat diéu chinh cac diéu khoan phu tro sao cho khép véi con s ma ngudi mua
da ha hen. Trong kich ban nay, ngudi ban gitr thé thwong phong nhd ndm gite moi théng tin,
trong khi ngu®i mua thwe té da bwdc qua nira chang dwong téi quyét dinh chét don. Day 1a chién
lwoc dién hinh cha phuwong thirc tiép can canh tranh/tiép can mang tinh chét giao dich
(competitive/transactional approach) - mét trd choi cé téng bang 0, trong do lgi ich ctia mét bén
chinh la thiét hai cGa bén con lai. DAy ciing la nguyén nhan chinh khién nhiéu ngwoi cdm thay ac



cam véi viéc mua xe, d&c biét |1a tai Hoa Ky, noi hau hét cac giao dich thwong mai khac déu
khéng tén tai viec mac ca.

William chon mét cach tiép can khac han khi tim kiém 161 khuy@n tr mét ngwdi ban tirng
la giam déc tai chinh tai nhiéu dai ly xe hoi. Vén 1a mét luat sw, William hiéu qua rd rang mua ban
o t6 1& mot trong nhirng hoat ddng dam phan thwong mai dwoc dan dwng cong phu nhét tai Hoa
Ky. Vi |é do, 6ng trong cdy vao sy trg gidp tr ngwoi ban day dan kinh nghiém cda minh.

Nhwng ngay trong tréng hop nay, ngwdi ban cta William (vé ban chét van 1a mét nha
moi gi¢i) cling dwa ra nhirng cau héi twong tw nhw cach ma nguwoi ban hang cda John da thuc
hién: Xét vé dia vi va nhu cau ctia minh, anh hinh dung ban than sé& ngdi trong mét chiéc xe nhw
thé nao? Anh sén long chi trd bao nhiéu? Lic nay, viéc lai thir trwe tiép khoéng phai 1a mot lwa
chon, thay vao d6, ngwdi ban ctia William gt cho 6ng nhirng trang web dwoc tuyén chon ky
lwdng. William thwc hién mét cudc "lai thir 0" va bat diu hinh thanh sw gan két vé mat cdm xuc
v&i chiée xe. Nhirng yéu té nhw vj thé x& héi, nhu cau ca nhan va céac tinh nang dac thu cla xe
nhanh chéng dwoc xac dinh va can nhéc. Sau dé méi la phan thao luan vé gia ca.

Twong tw nhw trai nghiém cta John, méc gia ban thuc té chwa bao gi& dwoc dem ra ban
bac. Thay vao do, con s ma William sén 1dng chi trd da tré thanh diém mau chét, nhat 1a khi sw
gan két cam xuc vao lic nay tham chi con tré nén manh liét hon. Cubi cung, William da ra vé véi
dung nhirng gi 6ng hang tim kiém: mét chiéc Jeep Grand Cherokee 4x4 phién ban day du tién
nghi. Théa thuan cudi cung dwoc chét 1a & mirc gia ma 6ng dy tinh ban dau, cong thém 30 USD
méi thang trong vong 36 thang.

Cudi cuing, moi chuyén chi con géi gon trong viéc liéu William c6 cdm nhan rang thda
thuan dé la "cong bang" hay khong. D& béo chirng cho "tinh cdng bang cua giao dich", 6ng d&t
niém tin vao mét ngudi ban - ngudi ma 6ng biét rd la rat am twong thwong vu nay. Sau clng,
William tin rang murc gia d6 1a céng bang; nhung xét cho cung, 6ng da khéng xac dinh - va thyc
té cling khéng mudn tiéu tén thém nang lwong cdm xtc dé tim hiéu xem liéu no6 cé thuc sy "cong
bang" hay khang.

Lynda, ngu®i chang wa gi cac dai ly 6 t0, lai chon cach tiép can thir ba. Chi trong vai ngay,
c6 lung suc trén Internet nhirng chiéc xe 6 t6 da qua st dung khoang mét ndm, sé dam lan banh
thap cho ¢ con gai ctia minh, rdi so sanh chadng véi nhirng chiéc xe dang rao ban trén bao. Khi
nhan ra rang xe mai cé gia gan twong dwong xe cii nhwng lai con dwoc bdo hanh, Lynda chuyén
sang tap trung vao cac mau xe mdi va tra ciru bang xép hang 6 t6 gia ré, dang tin cay, va tiét
kiém nhién liéu. Trén trang U.S. News & World Report, c6 tim thay mét dwérng link cung cap mire
gia cam két, c6 bdm vao va dién thdng tin vé nhirng mau xe mudn mua. Chi trong vai pht, Lynda
da nhan dwoc ban bao gia cho nhirng mau xe minh chon tr cac dai ly trong ban kinh 25 dam
quanh nha, va gia ban con thap hon so véi gia quang céo trén bao ctia nhirng mau xe ¢ it tién
ich hon.

Tuy nhién, qué trinh dam phan gia ca van con mét bién sé chwa duwoc xac dinh: gia tri
trao d6i chiéc xe cii. Trong lan gan nhéat Lynda mua xe, mirc gia nay 1a mét bi mat. Lac d6, quyén
Blue Book (duing dé tham chiéu gia xe cli) ndm dau dé dwdi ban ctia ngudi ban, anh ta tw kiém



tra réi cling tw dwa ra mot mirc gia. Vi ndm trong tay toan bé thdng tin - tlr gia xe mai dén gia tri
xe cii - ngwdi ban & vao thé chi déng hoan toan.

Ngay nay, théng tin vé gia thu xe ci cé thé tra clru ngay lap tirc va hoan toan mién phi.
Lynda da vao trang Kelley Blue Book, nhap cac théng tin vé chiéc xe cii ctia con gai minh va in
ra mrc gia tam tinh. Cé dwoc théng tin trén, cung v&i vai meo mua xe tim dwoec trén Internet, hai
me con tim dén moét dai ly gan nha vao sang sém ngay thir Bay cubi cung cla thang. Con gai
Linda lai thtr xe, qua trinh thwong lwong bat dau. Moi viéc dién ra don gidn dén bat ngo.

Ho hai liéu ngwdi ban cé chap nhan mirc gia da dwoc cam két bang van ban tr mot dai
ly khac, cach d6 12 dam, hay khéng. Ngwdi ban tham van y kién cap trén. Anh ta quyét dinh rang
ban xe v&i mre loi nhuan thap hon ky vong van con tét hon 1a khéng ban dwoc chiéc nao, roi
chét gia.

Viéc ban lai chiéc xe da qua st dung ciing dién ra don gidn khéng kém: Nguwdi ban dé
nghi mire gid thadp hon 500 D6 la so véi gia trong Blue Book. Me con Lynda chap nhan giam 250
D6 la, va chi trong vong chwa day mét giér, moi tha tuc da xong. Ai cling cdm thay minh la nguoi
chién thang, va gia dinh Lynda s&n sang gi&i thiéu ngu®i ban nay cho ban bé cia minh.

Ba céch tiép can khac nhau, ba két qua khac nhau. Trén thuc té, véi nhirng ngudi mua
that sy sang tao, van con vé van nhirng lwa chon khac. Thay vi phai dau dau suy nght cach mua
mot chiéc xe, ban cé thé chi thué trong dung khodng th&i gian minh can. Véi cac dich vu méi nhw
Zipcar, ban khong can tra tién dat coc, khéng phai lo bdo hiém, bao dwéng, xdng xe hay chd db.
Khi can ché dd, ban cé thé dung SUV; khi di trong thanh phé déng duc, ban c6 thé chon mot
chiéc Smart nhé gon dé dé dang dd xe. Khong can thwong lwong gi c&. Néu ban sbng & thanh
phd, ban con cé thé lya chon gitra nhiéu hinh thirc giao théng cong cdng (Mot sé tham chi con
v6 cung thl vi nhw xe cap treo & San Francisco), taxi, hodac cac dich vu dat xe nhw Uber va Lyft.

Trong mét thé gidi ma théng tin cé thé dwoc truy cap tire thi & bat ky noi dau cé séng
dién thoai, luat choi cii da khdng con phu hop nira. Hay cha y dén vai tro nbi bat cha sw két nbi
trong ba vi du vira rdi: mdi quan hé ca nhan cta William (mét cach lam truyén théng), kha néng
tiép can thdng tin ctia Lynda trong thé ky 21, va mang lwéi cia Zipcar dwoce van hanh nhd Internet
va truyén thong xa hdi. Sw can xirng thdng tin da lam thay déi hoan toan cuéc choi déi véi Lynda.
Tam quan trong vé mét van hoa clia quan hé ca nhan da tac dong truc tiép dén giao dich cua
William.

Trong thé ky nay, chung ta da hoc dwoc rat nhiéu diéu vé cac quy trinh ddi méi sang tao.
Nhirng nguwdi théng minh nhat sé biét van dung cac ky thuat nay, déc biét la khi cac ky thuat
truyén théng van chi dan dén bé tac. Dam phan trong bdi canh hién tai doi hdi sy sang tao dwoc
dlc két tlr cac chuyén gia trén khap thé gigi. Trong cac phan tiép theo, ching t6i sé chia sé nhirng
cau chuyén thanh coéng ctia cac cudc dam phan kién tao.

Tam quan trong cta nhirng cau chuyén

"Ngay xtra ngay xuwa, ..."



“Thué ban dau...”
“Céach day rét |au, & mét thién ha xa xoi, rat xa...”

Ai cling dé dang bi cuén hit béi nhirng I1&i mé dau. Vay diéu gi khién nhitng cau chuyén
tré nén hap dan dén thé, va tai sao ching lai dong vai tro thiét yéu trong khai niém dam phan
kién tao ?

Ngwoc dong thdi gian quay tré vé qua khtr. Hay thtr twéng twong nhivng td tién xa xwa
clia ban dang quay quan quanh mét dng Itra trai. Ban than ngon Ira nguyén thdy Ay, vao thoi
diém do, cling 1a mot phat minh mai. Thé gisi khi 4y 1a mot noi day ray hiém nguy: thirc an khan
hiém, tha d¥ chuc cho, va nhirng bd lac lan can luén san sang tranh gianh nguén thuc phém
cling nhw nhiPng ngudi phu nik trong bd téc ctia ban. Ngdn nglr van con 1a mét khai niém so khai,
trong khi cac ky ndng sinh tén lai 1a yéu t6 séng con. D& hoc dwoc nhirng ki nang do, ho khéng
c6 gido vién, chang c6 sach hwéng dan, ciing chang co video trén YouTube dé theo ddi.

Nhwng té tién cla ban da kham pha ra mot cong cu tuyét voi dé truyén tai nhirng thong
tin séng con: B4 chinh la nhivng cau chuyén - k& vé cach ho da muwu tri danh Ilra con sw ti ra
sao, hay cach st dung vé cay dé giam dau thé nao. Lich st tién héa da chirng minh mét diéu rd
rang: nhirng bd lac biét st dung hiéu qua nhirng cau chuyén dé truyén dat théng tin chinh 1&
nhirng bo lac c6 thé sinh tdn duy tri noi gibng cho ddi sau.

Xét trén phwong dién sinh hoc, ké& chuyén cé thé dwoc bat ngudn tir kha ndng nhan dién
khuén mau (pattern recognition). Viéc c6 thé phat hién mot diéu gi do bat thwéng trong cadnh quan
la yéu té sbng con - nhuw viéc ban muén phat hién mét con sw t&r dang 1én lut di chuyén gitra
nhirng bui ¢ cao. Va tir kj nang nhan dién khuén mau bam sinh dé, con ngudi bat dau gan y
nghia cho nhirng hinh anh vén di 1a ngau nhién: nhw viéc nhin thdy mét khudn mét trén cung
trang, hay mot hinh &nh thanh than hién ra trén chiéc banh mi kep phé mai nwéng.

Nhu ciu tim hiéu y nghia tir cac khuén méau thwdng thdi thic ching ta gan ghép nhirng
cadm xuc ctia con ngudi cho cac vat thé vé tri. Trong mot thi nghiém ndi tiéng dwoc thwe hién bi
hai nha tam ly hoc Fritz Heider va Marianne Simmel vao thap nién 1940, cac déi twong tham gia
duwoc xem mot doan hoat hinh don gidn v& mét chiéc hdp cé ndp déng mé, hai hinh tam giac va
mot hinh tron di chuyén trén man hinh theo nhirng quy dao kha ngau nhién. Sau khi xem xong,
khi dwoc hdi ho da nhin thay gi, chi cé 3 trén tdng sd 114 ngwdi mo ta do la nhirng hinh khéi hinh
hoc. 111 ngwdi con lai da thuat lai nhirng nhivng cau chuyé&n hoan chinh vé chi nghia anh hung
va k& bao chia, vé tinh yéu, vé nhirng canh clra bi d6ng sdm va cad mét con thinh nd dir ddi (Néu
ban muén tw minh kiém ching, ban c6 thé xem video nay trén YouTube tai:
http://www.youtube.com/watch?v=VTNmMLt7QX8E)

Viéc dung hinh thirc k& chuyén dé truyén tai thong tin chi 1a mét khia canh trong céng
nang cla no. B&i con nguwdi ludn cé xu hwéng truyén dat théng tin théng qua mét lang kinh cdm
xdc, nén nhi*rng cau chuyén cé stec séng bén bi nhat luén 1a nhitng cau chuyén giau cdm xuc
nhét: do la cau chuyén vé thiéu nir gap nan, vé anh hiing va k& phan dién, vé nhirng chién théng
va that bai. Cét 16i ctia m&i cau chuyén ludn mét rac réi nao do, va cé ngwdi thanh céng, cé ngudi
that bai trong viéc giai quyét van dé. Tw do, viéc st dung cau chuyén dé truyén dat nhirng bai


http://www.youtube.com/watch?v=VTNmLt7QX8E

hoc dao dlrc, hay cac quy téc vé cach con nguwdi chung sdng véi nhau, 1a mét buwéc chuyén hoan
toan tw nhién. Nguoi thién sé cw xt thé nay, con ké ac sé hanh ddng thé kia.

Moi tén giao déu sé htvu nhirng cau chuyén mang tinh dao dwc nhw trén, va do la cach
don gian nhat dé cdng déng ghi nhé dwoc cac quy tac ng xr. Dai khi, ching dung dé giai thich
cho cac hanh vi, dbi khi lai dwoc st dung dé gidi dap nhirng diéu bi 4n. Ching ta da phai mét
hang thién nién ky méi hiéu dwoc tré em ra doi tlr dau. Vi vay, viéc dung cac cau chuyén dé ly
giai didu bi 4n nhét - chang ta tr dau ma dén - 14 1& tw nhién.

Chinh vi thé ma cum tlr "ngay x(ra ngay xwa..." lai mang strc manh Ién lao. CAu tric
nguyén thiy dy hira hen mang dén moét cau chuyén thda tri to mo, déng thoi khién ta tin twéng
rang minh cé moét vi tri nhat dinh trong sw van hanh cla van vat. N6 tao |ap mét trat tw tr sw hdn
mang, tao ra trinh tw tr nhitng sy kién ngau nhién, va thap 1én tia hy vong rang moi van dé cé
thé dworc gidi quyét, ngwdi huing sé chién thang, va chinh nghia sé luén khai hoan.

That vay, ban chét clia cac cau chuyén |4 tao ra phan kh&i dau, phan dién bién & gitra va
phan két. Déi khi nhirng cau chuyén thuong rat dai, chdng han nhw ban trwdng ca vé Odysseus.
Péi khi chung lai rat ngan - nhw mét cau két bat nge ctia mét bai nhac déng qué, hay nhw 1o
khuyén néi tiéng cia Ben Franklin vé viéc gidi quyét cac van dé ngay khi ching viva phét sinh:
“Khau kip th&i mét mii, tranh dwec chin mii vé sau” (Phong bénh hon chira bénh).

B&i |& nhirtng cAu chuyén cd xwa sé dé& dang dwoc ghi nhé néu ching c6 van diéu hodc
dwoc phd nhac, cac nghién ctu da chi ra rang ching ta cé xu hwéng tin vao cac cum tr c6 van,
ngay ca khi chiing khéng hoan toan dung sw that. Trong vu xét xt¢ O. J. Simpson, cac bdi thdm
doan da tin vao cau néi: "Néu chiéc gang tay khéng vira, quy vi phai tuyén trdng an" (“If the glove
doesn'’t fit, you must acquit’). Nhitng cau chuyén hay, c6 strc thuyét phuc manh mé béi ching
mang lai cho chiing ta cdm gi4c rang minh da thwec sy thau hiéu tinh huéng.

Chung ta dat niém tin vao ban nang, ha thap cac hang rao phong vé, va ching ta tin.

C6 nhirng cau chuyén tham chi khéng can dén 1&i noi van cé thé truyén tai nhirng cam
xtc manh liét va cudn chiing ta vao mét mach tw sw. Hay hinh dung vé bic anh néi tiéng thei ky
Dai suy thodi ctia nhiép anh gia Dorothea Lange, chup ngu®i me di cw cling nhirng dira con dang
quay quay lwng vé phia éng kinh. Chi trong mét khoanh khac, ban cdm nhan duoc su tuyét vong,
nghi lwe, niém tin cling nhw néi s hai cta ba, va ban thau hiéu nhitng gi cudc Pai suy thoai da
gay ra cho nhirng phan nguoi lao ddng can man nhw ba me.

Vay, tai sao diéu nay lai quan trong trong dam phan?

Trwéc hét, bat ky ai bwéc vao mot cudc dam phan déu mang theo cau chuyén cua riéng
minh, va ho tin chc vao cau chuyén dé. Trong mét tranh chap phap ly, cAu chuyén thwong la:
t6i ding, con nguwdi kia sai. Trong khéng it trwdng hop, cau chuyén 4y con mang mau sac dao



dirc: khong chi 1a téi ding, ma la téi dang mét cach chinh nghia. Con dbi phwong thi khéng chi
sai, han ta con la mot ké xau xa.

Tht hai, d6 la vi hau hét cac cau chuyén trong subt chiéu dai lich st cGa nhan loai déu
rat rach roi den trdng. Chi mot bén chién thang. Néu ban Ia Thanh George 1én dwdng di diét réng,
thi hodc 1a ban chém dau dwoc con réng, hodc 1a ban phai dén nhan két cuc bi tham trong bién
ICra.

Gidr day, véi mot sé it nguwdi cé tw duy cap tién, kich ban the hai co thé tdn tai. Trong vai
thap ky tré lai day, ly thuyét "ddi bén cung cé loi" (win-win) tré nén thinh hanh: Néu ching ta
thanh that thdo luan vé nhirng gi minh thwc sw mong mudn, thay vi chi don gian 1a bé ddi qua
cam, t6i s& |4y phan nwéc cam, con ban sé 14y phan vé dé bao vao bot am banh.

C6 hai van dé ton tai déi véi cach tiép can nay. Thir nhat, né khdng nhw truyén théng lau
doi hay bat gap trong cac cau chuyén. Néu chiéc giay thay tinh vira chan Lo Lem, cé va Hoang
tlr s& séng hanh phiic mai mai vé sau. Thé nhwng, hai nguoi chi ké thi van con d6, dm mdi han
trong 1ong, va cudc ddi day ching ta rang ho sé khéng bao gi® chiu ngdi yén chap nhan két cuc
ay.

Van dé th hai la két qua cudi cung ludn hiru han. Van la van dé chia cing mét qua cam,
du 14 chia theo cach khac di chang niva. Va ciing chi ¢ mét co gai cé thé két hdn véi hoang tir
(Ma nhan tién, anh chang d6 cé thyc sw 1a chan ai hay khéng? Mot ké ma tham chi khong thé
nhé néi nguwdi phu ni minh vira méi yéu dwong ndéng chay tuan trwéc néu cd ay khong thi lai
chiéc giay?).

Khong, mét cudc dam phan thue s thanh céng phai la cudc dam phan ma két qué mang
lai I&n hon nhiéu so véi nhivng gi chang ta tirng twdng twong. Ching ta khéng chi chia nhau mot
chiéc banh téi tan; ching ta cing nhau xay dwng c& mét nha may san xuét banh, va tat ca moi
nguwdi déu cé banh dé &n mai mai.



KHUNG PHU 1.1
Cau chuyén vé dam phan phé bién nhat moi th&i dai

C6 1& cau chuyén ngu ngén ndi tiéng nhat vé& dam phan xoay quanh viéc chia chac mot
qua cam. Céch tiép can don gian nhét 1a c bb d6i qua cam dé mébi ngudi co dwoc mot
phan bang nhau.

Thé nhwng, khi nhirtng ngwdi dam phan bat dau tro chuyén va trao ddi théng tin vé mong
mubn ctia minh, mét giai phap gidi quyét van dé tét hon da 16 dién. Ngudi can cam dé
ép nwéc ubng trong bira diém tam 14y phan rudt, con ngwdi can vé dé [am mat 14y phan
vd. Ca hai bén cubi cung déu nhan dwoc nhiéu hon. Tuy nhién, ca hai phwong an théa
thuan nay déu chwa mang tinh sang tao.

Cau chuyén ngu ngén vé qua cam chi thwc sw tré thanh mét cau chuyén vé s sang tao
khi ca hai bén quyét dinh hop tac dé cling nhau tréng mét cay cam.

Do la ly do tai sao chang t6i ndi rang moi thir déu bat dau tir mot cau chuyén. Cau chuyén
nao manh mé nhét sé gianh chién thang, thworng theo nhivng cach day bat ngé. Trong gidi chinh
tri, ngwdi ta goi d6 1a “dinh khung” (framing) hodc “xoay chuyén” (spinning): nhirng cau chuyén
dau tién, mang dam tinh cam xic nhét sé thiét 1ap cuc dién cho toan cudc dam phan. Chang han,
quan niém cho rang chwong trinh ObamaCare c6 “hdi ddng tlr than” (death panels) - du hoan
toan sai sy that - van dé dang danh bai danh sach céac luan diém khé khan ma nhirng nguoi Gng
hd dang cb géng bao vé. Va ké tir d8, nhém Gng ho ludn roi vao thé phong tha cho mét chwong
trinh ma thuwc t& hau hét moi ngwoi déu ddng thuan khi ho hiéu ré ban chét.

Nhirng cau chuyén thanh cdng cla cac cudc dam phan mang tinh sang tao chinh la nén
tang virng chac dé bién soan nén quyén sach nay. Ching téi hiéu rang ban sé dé tin twéng va
ghi nhé nhirng cau chuyé&n hon la mét loat céc trang trinh chiéu PowerPoint day gach dau dong
hay cac ban tdm tat két qua nghién ctru. Mac du cac nghién ctru khoa hoc l1a nén méng ctia cudn
sach, nhwng chinh nhirng cau chuyén sé gilp ban ap dung nhirng gi minh dang hoc vao moi
cudc dam phan kién tao ma ban sé thuwc hién trong twong lai. Va trén hanh trinh do, rat c6 thé
ban sé hoc dwgc cach dé tré thanh mot ngudi ké chuyén day 16i cudn.



Chwong 1.
Tién vé qua kh: Lich st¢ ngan gon vé
dam phan
Nhin cang xa vé qua khet, ban cang c6 kha nang théy r6 tuong lai.
— Winston Churchill

Tw “dam phan” (negotiation) bat nguén tir hai thuat ngi tiéng Latin negare otium, c6 nghia den
la “ttr chdi sw nhan réi”. Trong tiéng Phap va tiéng Tay Ban Nha, y nghia “ttr chdi sw nhan rdi”
nay da phat trién thanh khai niém “kinh doanh”. Tuy vay, mac du ban than t& ngl nay c6 nguén
gdc Latin, hanh vi dm phan lai xuat hién sém hon nén vin héa dé khoang 300.000 nam, ké tir
khi loai ngwdi tinh khén (Homo sapiens) bat dau hinh thanh.

Trong sudt chiéu dai lich s, con ngudi c6 bdn cach co ban dé giai quyét tranh chap hoac
X ly vAn dé&. Chung téi da sang tao va dat tén cho bdn cach nay bang bbn chir M: Might (strc
manh), Market (thi tred'ng), Mutual interests (lgi ich chung) va iMagination (tri twéng twong). Cac
nha nhan chang hoc cho rang trong khoang 290.000 ndm, con ngwdi chi yéu dwa vao tri twéng
twong. Trén cac thdo nguyén phia ddng nam chau Phi, nhirng nhém tho s&n bat va hai lwem nhé
bé, di cw lién tuc da quay tu bén ddng Itra, ciing nhau két hop tri twédng twong dé sang tao ra
nhirng cach sinh ton hiéu qua nhat. DU ho khdng phat minh ra Ira - thir swdi &m ho, nau chin
thrc an va bao vé ho - nhwng ho da phat minh ra vé van cach st dung Itra. Chinh quanh nhirng
déng Itra 4y, con ngwdi da van dung tri twéng twong tap thé va cac mdi quan hé l1au dai dé tén
tai, réi dan dan tao ra diéu kién sdng ngay cang tét hon.

Thé nhung, bang mét cach nao dé, ching ta da danh méat di nhirng ky nang twong tac
tirng gop phan lam nén thanh céng cla loai ngwdi. Dac biét, ngwdi My lai cang bi chinh van hoa
ctia minh han ché khi néi dén dam phan mét cach sang tao. Hay thi» xem xét cach chinh ban tiép
can viéc dam phan trong thé ky 21.

Hau nhw moi thi trong cudc sdng ctia ban déu gén lién véi dam phan. Ngay ca trwéc khi
biét n6i, ban da bat dau dam phan vé mon gi minh sé an trén khay ghé an - va ném nhirng mén
“chan ngat” cho con ché. T d6, ban tiép tuc “nang cap” Ién bang cac cudc dam phan vé gi® di
ngul, chwong trinh TV, bai tap vé nha, cac hoat déng ngoai khoa va gid gidi nghiém.

Khi trwédng thanh, ban van danh hang gi& d& dam phan xem &n gi cho biva tbi, di dau nghi
mat, va 13p lai tAt ca nhitng van dé thdi tho 4u Ay véi chinh con cai cta minh. O noi 1am viéc,
ban dam phan vé nhirng nhiém vu s& ddm nhan, gi¢» Iam viéc, va tham chi la mic lwong.

C6 thé ban khéng nhan ra, ban con dang dam phan ca ngay vé nhirng viéc rat nhé: Ai sé
dwa con di hoc, ban c6 thé dy hop trong bao lau, ban mudn ai vao trong doi ciia minh, an trwva &
dau, xép lich cudc goi hoi nghi khi nao, cubi tuan nay gap ai, hay cac dip |& sé viéng thdm bén
ndi hay bén ngoai. Trong tat ca nhirng twong tac thwéng nhat ay, da bao gio cac tr nglr nhw



“sang tao” hay “phat kién” xuét hién trong dau ban chuwa?

Ban da hoc cach dam phan mét cach ty nhién, chd yéu théng qua viéc bat chwéc vo thire
t&r cha me, anh chi em va nhirng tAm gwong xung quanh minh. Nhirng phwong thirc ban rén gida
tor thud nho rat cé thé dang dwoc ap dung ngay nay, tly theo phong cach ca nhan cia ban: an
va, lay 1ong, 1ap trc nhwong bd, do dw, tri hodn, hay gat dau ddng y du khéng hé cé y dinh lam
theo diéu da hira.

Trong qua trinh trwdng thanh, c6 thé ban da tirng tham gia mét vai khéa dao tao bai ban
vé giadi quyét xung dét hoac dam phan trong kinh doanh. R4t c6 thé ban da dwoc day rang can
phai chuan bj k§ lwéng, trinh bay rd nhirng gi minh muén, biét I&ng nghe, va tham chi & tim kiém
mot thda thuan ma ca hai bén déu cdm thay chap nhan dugc. Ciing cé nhirng quan niém rang
ban nén git kin cac théng tin quan trong, hodc dwa ra mét dé nghi ban dau that “trén troi” dé
“neo” murc gia cho qué trinh mac ca. Thé nhung, chwa & dau ban dwoc day rang dam phan kién
tao c6 thé gitp tat cd moi ngwdi cling thanh cdng nhu thé nao, nhivng bwdc then chét trong quéa
trinh d6 1a gi, va cach st dung vd sb cong cu can thiét trong subt qua trinh dam phan. Vay thi
bang cach nao ching ta da danh méat nhivng ki ndng dam phan kién tao , vén dwoc hinh thanh
trong suét qua trinh tién hoa gitra nhivng béng cay thwa thét trén vang déng bang nguyén thay
xa xua ay?

Con dwéng phia trwéc nam trong gwong chiéu hau

Trong s6 tat ca cac loai dong vat trén thdo nguyén chau Phi, nhirng loai biét hop tac véi nhau
ludn 1a nhirng loai chiém wu thé. Ban khong thé quan sat dwoc hanh vi xa hdi phire tap ctia ching
trong cac sé thu; nhirng chiéc chudng hién dai khéng du diéu kién dé tai hién mudn loai, dan sw
t& hay dan tha sdn méi. Nhung chi can vai gi® ngoai thao nguyén, ban sé ngay lap tirc nhan ra
strc manh ap dao cla cac nhém dong vat. O doé co sw tr, trAu rirvng Cape, voi - thwdng séng
trong nhitng bay dan I&n véi nhiéu thé hé, khoang hai mwoi ca thé, va duwgc dan dat béi nhirng
con cai trwéng thanh.

Céc nha sinh hoc thyc dia chuyén nghién ciru vé trau rivng Cape da ghi nhan mét hanh
vi rat tha vi: Chung “bé phiéu”. Trong nhirng budi chiéu dai khi c& dan nghi ngoi, cac con cai sé
dirng day, di qua di lai mét chut réi lai nam xuéng. Cubi cuing, méi con sé quay mat vé hwéng ma
n6 cho rang ca dan nén di chuyén. Sau khodng mét gid “bé phiéu” nhw vay, ca dan sé di chuyén
theo hwéng da dwoc quyét dinh. Khong co thir bac, khdng cé tha linh, chi cé mét qua trinh ra
quyét dinh mang tinh dan chd, anh hwdng dén tirng ca thé trong dan va co hoi séng sot cia ca
dan.

T4t nhién, con ngwdi - mét loai ddng vat - cling tién hoa trong chinh méi trwéng do, va
cho dén th&i diém hién tai, chang ta van dwoc td chirc theo cung mét cach thire twong tw vay.
Sw cong tac chinh 1a chia khéa dan dén thanh cong cla loai ngudi. Twong tw nhw hau hét cac
loai déng vat Ién khac, con ngwdi da dwoc 1ap trinh vé mat di truyén dé lam viéc cung nhau theo
nhém.

Tuy nhién, chi riéng sw cdng tac chwa phai la diéu khién chiing ta tré thanh mot loai dac



biét. Trong cac danh sach vé nhirng dac diém nbi bat ctia con ngwdi, nhirng yéu td dé quan sat
nhw ndo bo 16, phirc tap (so véi kich thuwdc co thé) va ngén tay cai déi dién thwong dwoc nhac
dén. Cac nang luc triru twong nhw 1ap luan, ngén ngi, tw suy ngam, gidi quyét van dé va van
héa cling hay dwoc liét ké. Thé nhwng, nhiéu loai dong vat khac cling s& hiru it nhat mét trong
nhirng dac diém nay. C6 thé ké dén: dan ca voi sat thd, cac loai linh trwéng, va tham chi la bach
tudc.

Triét gia nguwoi Scotland Adam Smith tivng nhan dinh: “Con nguoi | loai dong vat biét
mac ca - khong loai nao khac lam diéu do; khdng con ché nao trao déi xwong véi mot con ché
khac”. Qua that, ban chéat con ngudi dwoc thé hién rd nét nhat qua hai hoat ddng dwoc néu ngay
trong nhan dé& cuén sach nay: sang tao va dam phan. Ban c6 thé thoang thay cach tiép can
nguyén so nay trong viéc gidi quyét van dé khi xem trwc tuyén trén Netflix bé phim kinh dién Hén
Thuong dé ciing phéi cuoi (The Gods Must Be Crazy). Nhivng ngwdi chau Phi tién stir &y da phat
trién cac phwong thirc hop tac véi nhau va hop tac véi tdc ngwdi xung quanh. Chinh nhirng
phwong thirc hop tac do6 da tién héa thanh nén théng thuwong va déi méi trén toan cau, mang lai
sw tién bd vwot bac va khéng gi sanh dwoc cla loai ngudi.

Chung ta biét rang ngay ca khi khdng cé ngén ngi» chung, nhirng bé tdc nguyén thay van
c6 thé trao d6i hang hoa véi nhau, va tham chi khéng can gap mat truc tiép. Cac nha nhan hoc
da chi ra nhiéu trwdng hop “giao thwong trong im 1ang” dién ra t rat 1au trwde khi con ngudi co
ngdn ngir chung, chi¥ viét, tién té hay Internet. Bd toc A sé& dé lai mot sd hang hoa trao dbi &@ mot
noi dé thay gan bd séng, rdi phat tin hiéu cho bo toc B bang khéi, tréng hodc céng chiéng dé bao
rang hang da dwoc dat san. Nguwoi cla bo toc B sé Iay nhirng mén ho mubn va dé lai mét mon
hang héa twong xtrng. Néu bo toc A khdng hai long véi sb lwong hoac gia tri, ho sé khong lay gi
ca. Khi do, bo téc B sé bd sung thém hang hoa. Mot khi bd tdc A chdp nhan va 1y sb hang dwoc
dé& nghi, giao dich coi nhw hoan tat. Rd rang, niém tin va méi quan hé lau dai la nhirng yéu tb
then chét trong hinh thirc trao dbi nay. Jared Diamond, tac gia cuén Sung, vi tring va thép (Guns,
Germs, and Steel) cling dwa ra mdt nhan dinh twong tw: “Trong cac xa hoi truyén théng, ban biét
tAt c& moi nguwdi va sé con phai giao tiép véi ho trong subt 50 nam tiép theo cla cudc d&i minh.
Vi vay, viéc gidi quyét tranh chadp nham muc tiéu dat dwoc sy giai téa vé mat cdm xuc’.

Con ngudi, theo ban chét, c6 ca kha ndng dam phan Ian biét sang tao. Chi khi két hop tri
twdng twong cha nhiéu ngudi, ching ta méi cé thé vuot qua nhivng gidi han ctia nhan thirc ca
nhan. Tt ca chang ta cé thé van dung cac cong cu clia sang tao va dam phan méi ngay. Tuy
nhién, dam phan kién tao khéng chi quan trong trong ddi séng thuwéng nhat, ma con déng vai trd
then chét trén nhirng vii dai thm c& va trang trong nhét - tr thwong mai toan cau, quan hé quéc
té cho dén tién trinh xay dwng hoa binh.

Tw Swrc Manh quay tré& lai Tri Twéng Twong

Chi trong vong 10.000 nam tré lai day, sw théng tri cla tri twdng twong trwédc quyén lwc, thi
trwdng va cac loi ich chung méi dan suy gidm. Trong khi tri tué va thé chat con ngwdi hdu nhw
khong thay ddi, cac yéu td van héa da vé tinh hop Iwc lai lam dich chuyén can can twong tac cla
nhan loai theo mét chiéu hwéng kém hiéu qua mét cach khéng lanh manh. Chung ta da danh mét
kha nang dam phan kién tao bdm sinh ciia minh va bat dau dwa dam quéa nhiéu vao strc manh



quyén luc, thi trwéng va cac loi ich chung dé giai quyét cac van dé.
Swrc manh

Khoéng 10.000 nam trwéc, néng nghiép da pha vé 16i sbng san bat - hai lwom ciing v&i toan bod
nén van hda gan lién véi nd. Thay vi cing nhau hai lwgm ngii céc hoang da rdi tiép tuc du cw,
mot sb gia dinh dinh cw tai mot khu vire trong mét hodc hai mua vu. Ho cdm thay hai long khi co
thé kiém soéat ngudn lwong thuwc twong lai théng qua viéc gieo trdng va chdm séc mua mang. Di
nhién, néu khdng muédn céac gia dinh du cw khac hay thi hoang an mét ngii céc, ho budc phai
dung twdng rao va gido mac dé bao vé. Bong thei, ho ciing phai trao dbi dé cé dworc thit, thir ho
khéng cé bang cach san dudi khi da quyét dinh gan bé véi rudng ddng. Nhikng cudc dam phan
dau tién gitra cac nhdm ngudi cé 18 xoay quanh ngudn nuwéc - hay cho téi tiép can con sudi cla
anh, t6i sé chia cho anh mét phan mua vu. Hodc ciing cé thé 14 nhivng thda thuan kiéu: g4 con
gai toi cho con trai anh.

Hé théng méi nay da dan dén sw cai thién trong tudi tho binh quan, sw ting vot dan sb,
sw xuét hién cta cac linh vierc chuyén mén nhw nghé thuat va toan hoc, roi ké tiép 1a thanh phd,
lanh chla, hoang téc va cac giai tang xa hdi. Chwa ké dén nhirng tranh chép tat yéu vé ranh giéi
l&nh thd va gia ca cong bang, tat ca nhirng diéu tén khién nhu ciu v& dam phan ngay cang gia
tang. Khi dam phan thanh cong, két qua that tuyét voi. Khi dam phan that bai, chién tranh né ra.
Thanh Cat Tw Han va doi ky binh ctia 6ng ta khdng danh nhiéu thoi gian dé ngdi lai ban bac cac
phwong an véi lang giéng. Vi 1& d6, cac xa hdi ndng nghiép chip nhan gwom gido, dui cui va strc
ép quan sy nhw nhirng cdng cu thuyét phuc. Strc manh quyén lwc da 1an at tri twéng twong.

Canh tranh dwa trén thi trwéng

Cai ndi ciia nén van minh phwong Tay cb dai la Hy Lap dwoc ghi nhan vao khodng nam 500
trwdc Cong nguyén. Nhin trén ban do, dic diém dia ly néi bat nhat ctia khu vre nay 1a hang nghin
hon ddo - va chinh nhitng hon ddo 4y la noi san sinh hoan hao cta chi nghia c& nhan
(individualism). That vay, t “cd lap” (isolation) bat nguén tr tiéng Phap isola, nghia la “hén dao”.
Néu ban tirc gian véi ngudi hang x6m, ban ludn cé thé chuyén sang mét hon dao khac, dac biét
la khi bién khoi lang séng nhw ving bién Aegea yén a. Ban khoéng can sy gitip d& cta hang xém
dé tha lwdi danh ca. Trén thuce té, chiéc thuyén clia ban ciing khéng ché dwoc qua nhiéu ngudi.
Vi thé, tw do ca nhan, tinh cé thé, tw duy khach quan, va tham chi ca sy dan cha, déu cé coi ré
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sau xa trong vwong qudc éc dao cb dai nay (Nhirng “chu trau Cape biét bd phiéu” cé 18 sé khong
ddng tinh).

Khi Adam Smith xuat ban tac phdm Swrthjnh vurong cia cac quéc gia (Wealth of Nations)
vao nam 1776, khai niém canh tranh thj trwdng méi thwe sy xac lap dwoc vi thé quan trong.
Trong cubn sach do, triét gia ngwdi Scotland da viét nén mot cau van cé 18 1a quan trong nhat
tirng dwoc soan thao bang tiéng Anh: “Bang cach mwu cau loi ich riéng, méi ca nhan thwdng
thic day loi ich cha x& hdi mét cach hiéu qua hon ca khi ho thue sy ¢6 y dinh lam diéu do". Chi
v&i mot nét but, Smith da giadi quyét nan dé& muén thud gitva loi ich ca nhan va lgi ich tap thé.
Théng qua nhirng ngudi cong sw nhw Benjamin Franklin, dng da gieo triét Iy nay vao céu trac
nén tang cta hé théng x& hoi nang ddng nhat ma nhan loai tivng tao ra. Vi vay, khdng cé quéc



gia nao trén hanh tinh nay ma chd nghia ca nhan va tinh canh tranh lai dwoc coi trong cao do
nhw & Hoa Ky.

Hon niva, trong sudt chiéu dai lich str, Hoa Ky luén la mét quéc gia chiu anh huwéng sau
sac tir nhivng dong ngudi nhap cw. Rd rang, sw giao thoa lién tuc cla cac y twéng va quan diém
tr khap cac chau luc da lam phong phu thém trai nghiém chung cta toan xa hoi. Méi nguwdi méi
dén budc phai lao déng chdm chi dé thanh céng - va dé chinh 1a ngudn gbc tao nén dao dirc
nghé nghiép manh mé clta nwéc My. Mot ddc diém khac cla nhirtng ngwdi nhap cw tién phong
la ch nghia ca nhan va tinh than doc 1ap manh mé - nhirng phdm chét can thiét dé dan than vao
rdi ro va dé sinh tén gitra nhirng khéng gian bao la, réng Ién. Thuc vay, Tuyén ngdén Doc 1ap vira
ra doi cung thoi diém, vira dinh hinh nén lich st va ban séc quéc gia ctia Hoa Ky. Tuy nhién, sw
tén sting thai qua tinh ddc 1ap lai gay nhiéu bt loi trén ban dam phan. B&i 18, dam phan theo dinh
nghia la mét tinh hudng phu thudc 1an nhau - va dé la mét dang tinh huéng ma nguwdi My chwa
bao gi®» thwe sy xr ly tét.

Chung téi da ké thira tw duy “6c ddo” va chl nghia ca nhan nay tw lich st khai pha bién
cwong cla chinh minh. “Hay chuyén dén mién Vién Tay, noi cé khdng gian tw do tw tai” - d6 1a
triét ly sbng phd bién trong subt 150 nam dau tién ké tir khi quéc gia nay hinh thanh. Xét trén binh
dién chung, ngudi My khéng cé nhiéu kinh nghiém trong viéc dam phan, bdi I1& ho ludn co thé
chon céch r&i di noi khac méi khi xung dét nay sinh.



KHUNG PHU 1.1
Pha trén thém mot chit “cao boi Duke”

Hay th&r pha trén triét ly ciia Adam Smith v&i phong thai cia John Wayne (biét danh
"The Duke"), ban sé c6 dwgc mot 1&i tw thuat thadng thén t» moét nha dam phan québc té
day dan kinh nghiém ngwdi My & tudi luc tuan:

“Ong ludn phai ngdi trong may cai phong chat hep téi tan & may québc gia nhé bé rach
nat. Trach nhiém ctia 6ng v&i cong ty 1a phai gianh dwoc thda thuan hdi nhat cé thé, vi
vay 6ng cr bwdc vao va doi hdi nhiéu hon gép bdi nhirng gi ho dinh tra. Va éng & lai do
vira du lau dé dat dwoc thi minh mudn. Néu may mén, 6ng dan mat ho khiép dén néi
ho phai bo rap dén ban dam phan dé cau xin 1an sau.”

Chang t6i hdi: “Vay con kha nang déi xir v&i bén kia nhw dbi tac dé thiét 1ap mot mbi
guan hé cung co lgi lau dai thi sao?”

“Cac nguoi dién a? Dinh 1am may tay x& hoi chi nghia hay gi?”

Khodng céach dia ly xa x6i gitra ngudi v&i ngudi da tao diéu kién cho mét hé thdng xa hoi
phét trién v&i it cAc cudc dam phan hon va thoi gian dam phan ciing ngén gon hon. Mét ngay
rong ré cwdi ngwa maéi dén duwoc tiém tap héa hay bai quay gia sic khong cd sy cho nhirng
cudc dam phan kéo dai |& thé. Viéc giai quyét moi chuyén nhanh chéng va khong dé lai bat ky sw
map md nao trong giao kéo 1a wu tién hang dau. “Ct néi cho téi biét 1a c6 hay khéng - nhung
phai la mét cau trd 1o thadng than”. Sw boc trwe va 16i choi bai nglra 1a nhirng phdm chét dwoc
coi trong va ky vong & vung Vién Tay xwa kia. Hay nghi vé hinh mau ly twéng John Wayne vén
cwe ky ndi bat trong van héa nam gi¢i My. Va 16i néi thang, chi khdng phai sy ngoai giao khéo
léo, van ludn dworc tran trong trong cac phong hop va I&p hoc cla chiing ta ngay nay.

Di nhién, hé théng gido duc ctia ching téi cling phén chiéu triét ly cia Adam Smith. Nhirng
gi dién ra trong cac gidng dwong kinh doanh va luat tac ddng manh mé dén phong cach dam
phéan. Xuyén subt hé théng gido duc Hoa Ky, nguwdi hoc dwoc day dé canh tranh, ca trong hoc
thuat 1an trén san cé. M6i quan hé dbi khang va muc tiéu chién thdng Ia nhirtng chd dé cét I6i
trong qué trinh x& hoi hda ctia ngwdi My. Tuy nhién, khéng noi nao trong hé thdng giao duc 4y
ma tinh than canh tranh va théng thua lai quan trong hon cac budi thdo luan tinh hudng tai nhirng
I&p hoc luat va kinh doanh. Nhi¥ng sinh vién dwa ra dwoc luan diém séic bén nhét, tap hop duoc
bang chirng thuyét phuc nhat, hay dap tan dwoc 1ap luan cta déi phwong sé gianh dwoc ca sw
né trong cla ban hoc Ian diém sb cao, chwa ké dén nhirng I&i mdi 1am viéc tlr cac cong ty luat
va tw van danh gia.



Nhirng k§ nang dé qua thuc sé rat quan trong trén ban dam phan; thé nhwng, nhirng kj
nang dam phan quan trong nhat lai khéng hé dwoc gidng day, hodc néu cé, ciing bi xem nhe mét
cach dang xau hd trong ca chwong trinh dao tao kinh doanh 1an luat. Ching ta khéng day sinh
vién cach d&t cau hdi, cach khai thac théng tin, cach lang nghe, hay cach st dung viéc dat cau
hai nhuw mdt chién thuat thuyét phuc day quyén nang. Trén thwc té, rat it ngudi trong ching ta
nhan ra rang & hau hét moi noi trén thé gidi, ngwdi dat cau hdi méi la ngwdi kiém soat tién trinh
dam phan, va nh& dé dat dwoc nhiéu két qué hon trong cac tinh hudng thwong lwong. Vay thi,
yéu tb sang tao tham gia vao qua trinh nay nhw thé nao?

Diém cbt yéu la triét ly cia Adam Smith va “van héa cao bdi” da ly giai cho cach tiép can
mang tinh chét dbi khang trong dam phan. Bung la cac quy luat thj trwéng van tét hon nhiéu so
v&i dui cui va gido mac cta nhirng bac dé vwong, nhirtng k& doc tai hay bao chia. Ngay ca
Vladimir Putin gan day ciing ddng tinh: “Chinh quyén nén giai thich cho ngw®i dan mét cach ro
rang va dé hiéu, khong phai bang dui cui hay hoi cay, ma bang thao luan va déi thoai”. Thj trwdng
da chinh phuc dwoc quyén lwc, nhwng lai danh qua it chd cho tri twéng twong va sw sang tao.

Loi ich chung vatam ly xa héi My

Ong ta da t&r nan khi dang chinh phuc dinh ni cudi cling trong danh sach 100 ngon ndi cao nhét
New England. Luc dé tréi dang mwa. Ong va ngudi ban ddng hanh da tach nhau ra trén dwéong
leo 1&n. Tré tréu thay, 6ng qua doi vi da phét I chinh nguyén tac sang subt nhat ctia minh. Mot
nguyén tac séng con trong leo nii la khéng bao gi® dwoc bd méc ban ddng hanh. Hon niva, dng
lai con 1& mét chuyén gia vé& "nhirng cai bay tam ly". C6 1& leo nui chinh 1a vi du dién hinh nhét
cho tinh thé nay: mét khi da dan than, that khé dé quay dau lai. Ong da qua tap trung vao viéc
cham t&i dinh ndi thé 100, trong khi muc tiéu dang dan hon phai 1a tré xudng chan nui an toan.
Hau hét nhirng ngwdi leo nai déu t nan trén duwéng xubng.

Khoéng hai thé ky sau sw giac ngd “ban tay vé hinh”, ching ta bat gép ly thuyét thi ba va
cling la cudi cuing dang ngén can sy quay tréd lai cha 16i dam phan day tinh sang tao nhw thoi tb
tién quay quan bén anh Itra. Trwdc Thé chién Il, dam phan chi yéu dwoc nghién clru bdi cac
nha khoa hoc chinh tri, va ho tap trung vao cac trwdng hop trong ngoai giao. Diéu nay da thay
dbi sau khi cudc chién két thic clng véi nhu cau cép thiét phai dbi pho véi mot Lién bang X6 viét
hung manh. Nam 1948 tai MIT, dwéi sy dan dat cta nha tam ly hoc xa hdi Kurt Lewin, Morton
Deutsch da viét ban luan an mang tinh bwédc ngoat - so sanh gitra cac nhém hop tac va cac nhom
canh tranh. Sau d6, Deutsch chuyén dén Dai hoc Columbia, noi 6ng truc tiép hwéng dan khoéng
70 luan an trong linh vue gidi quyét tranh chap va tam Iy hoc xa hoi.

Tai thoi diém John Graham bat dau cac nghién clru vé dam phan qudc té tai Berkeley,
cubn 'kinh thanh' cta nganh nay - Tam ly hoc x& héi trong Thuong lwong va Bam phéan — da
duoc xuat ban béi hai hoc trd ciia Deutsch. Mot trong sé d6, Jeffrey Z. Rubin, 1a hoc gia ndi bat
nhét trong linh vwc nay, gidng day tai Dai hoc Tufts va la thanh vién ctia Chwong trinh Bam phan
cta Pai hoc Harvard vira méi duwoc thanh Iap. Trong cuén sach dwoc xuat ban nam 1975 clia
ong viét cung Bert Brown, trong phan téng quan tai liéu, ca tlr “sang tao” 1&n “phat kién” déu
khéng hé xuat hién trong muc luc hay chi muc. Rubin ciing la Tdng bién tap dau tién cla tap san
Negotiation Journal. Trong ban thdng cao cua ban bién tap vao nam 1985, éng da dinh nghia



dam phan la “viéc dan xép cac khac biét va tién hanh giai quyét xung dét théng qua trao déi bang
i noi”.

Luc bay gi®v, viéc dam phan nhan dwoc ba chi trich, va nhivng chi trich déu xac dang. The
nhét, n6 bi chi trich vi tw duy gian lwec (reductionism) - nd lwc nghién clru mét qua trinh phirc tap
bang cach chia nhé thanh nhiéu phan réi rac. Vi du dién hinh nhat c6 18 la viéc st dung phwong
phép ly thuyét trd choi mang tén “thé tién thoai lwéng nan clia ngudi tU” (prisoners’ dilemma) do
Deutsch kh&i xwéng. Thi hai, va cé |8 la nghiém trong nhét, linh vwe nay bj chi trich vi nhu cau
dinh lwong héa cac két qua dam phan; diéu nay truc tiép dan dén sy thiéu sét can ban vé tinh
sang tao va sang tao - b&i 18, lam sao ching ta ¢ thé do lwdng dwoc nhirng két qua 'mo hd' nhw
vay? Cubi cling, [inh vwe nay bj chi trich vi tinh vi chiing (ethnocentricity) cGa cac ly thuyét, phat
hién va ham y cGa n6. Moi ngudi & cac quéc gia va nén van hda khac nhau dam phan theo nhirng
cach khac nhau, va ho thwong 1am diéu dé6 mét cach day sang tao. That vay, trong chi muc cla
cudn “kinh thanh” Rubin va Brown, tir “van héa” hoan toan vang béng, con “chd nghia quéc t&”
chi dwoc danh cho vén ven hai trang trong toan bd cubn séch.

Tuy nhién, gan day, cdng chung bat dau quan tdm nhiéu hon dén cac cudc dam phan
quéc té, va khai niém sang tao ciing dwoc cac hoc gid hang dau trong linh vwc nay nhac dén
thwdng xuyén hon. Trong cudn Getting to Yes - cudn 'kinh thanh' dwong dai ciia nganh - chuong
4 c6 tieu dé 1a: “Cac phwong an sang tao dé ddi bén cling cé lgi” [ching tdi in nghiéng]. Ching
t6i tan dwong Roger Fisher va William Ury vi da thao luan suc tich vé cht dé nay, ddng théi danh
gia cao nén tang chuyén mén cda ho 1an lwot trong linh vwe luat va nhan hoc. Tuy nhién, cbt 16i
cta cudn sach ban chay 7 triéu ban nay van la nhirng tai liéu tam ly hoc x& hoi von da théng tri
linh ve ca ho khi cudn sach dwoc bién soan lan dau vao nam 1983. That vay, ho tham chi con
bay té sy tdn sung ddi vai thi trwdng trong dinh nghia vé quyén lwc dam phan - rang dé chinh 1a
phwong an thay thé tét nhat cho mét thda thuan dwoc dam phan (BATNA). Néi cach khac, néu
ban & ngu®i ban duy nhat gitra v sd ngudi mua, ban dang & thé manh, va nguoc lai.

Nhirng hoc gia kiét xuat khac ciing da dé cap dén yéu td sang tao, nhwng ho lai chwa dao
sau nghién ctru vé né. Chang han, Gido sw Howard Raiffa ctia Dai hoc Harvard t 1au da ang ho
tinh than sang tao trong dam phan:

Cac nhédm nén cung nhau suy nght va lap ké hoach mét cach khoéng chinh thirc, ddng thei thuc
hién mot vai budi dong nado (brainstorming) chung; diéu nay c6 thé dwoc coi la qua trinh 'déi thoai'
ho&c 'tién dam phan'. O giai doan so kh&i nay, hai bén tuyét dbi khong dwa ra cac sw danh dbi,
cam két, hay tranh luan vé viéc phai chia chiéc banh lgi ich nhw thé nao.

David Lax va James Sebenius, trong cudn 3-D Negotiation, da di xa hon ca viéc dat dwoc
sy déng thuan dé ban vé nhirng “thdéa thuan sang tao” va “thda thuan tuyét voi’. Gido sw
Lawrence Susskind ctia MIT ciing cac cdng sy cling dé xuét phwong phap “dam phan khéng
chinh thirc song song” nham xay dwng nhirng két qué dam phan mang tinh sang tao. Thé nhung,
suy cho cuing, tdm ly hoc x& hoi Hoa Ky méi dé xuét khai niém thwong lwong tich hop (integrative
bargaining). Day vén di da 1a mét sy cai thién vuot bac so véi viec cwdng ché, va la mot buwéc
tién so v&i thwong lwong mang tinh canh tranh. Tuy nhién, céach tiép can tich hop - véi sw nhan
manh vao loi ich chung thay vi lap trwérng — van chi coi cac tién trinh dam phan nhw 1a nhirng
giao dich thuan tay.



Cudi cung, Jeffrey Rubin - chuyén gia dam phan déng thdi 1a nha leo nii ctia chang ta -
c6 |& sé giai thich dwoc diém chung gitra hai hoat ddng nay. Viéc cham t&i dinh nui ciing gidng
nhw viéc dat duwoc sy déng thuan (“yes”) - déu maéi chi la mét nira céng viéc. Xudng nii an toan
va thuce thi cac théa thuan théng qua nhivng mdi quan hé tét dep maéi la nhirng muc tiéu quan
trong hon ca.

Tri twéng twong: Swtré lai cda dam phan kién tao
Céch tiép can mang tinh sang tao clia chung t6i ddi v&i dam phan duoc xay dwng dwa trén tat

ca nhirng cong trinh nghién ctru trwéc day, ddng thoi bd sung thém cac khai niém da dwoc minh
chirng 1a hiéu qua, dwoc thu thap tir nhiéu ngudn da dang va khac biét dusi day:

e Cac cdng ty tai Thung Iling Silicon nhw INTEL va IDEO.

e Lbi tw duy B6i m&i mé (Open innovation).

e Céac mang lwéi quy trinh va cu tric hiéu suat ctia John Seely Brown.

e M0 ta cua David Obstfeld vé tertius iungens (tdm quan trong ctia bén thi ba trong qua
trinh dbi mai).

e Nhirng hiéu biét méi tir khoa hoc ndo bo.

e Nghién ctru vé cac ddi nhdm lam viéc do (Virtual teams).

e Kinh té hoc thyc nghiém.

e Cac quy trinh ddi méi dwoc hoan thién qua hon 30 ndm nghién ctru va thwe hanh trong

linh vwc quéng céo, sang tao va déi maoi.
e Ba thap ky nghién ctru vé cac phwong phap dam phan téi wu ctia nhivtng nha dam phan
trén khép thé gioi.

Dam phan kién tao ciing hoc hdi tr nhitng phwong thirc d&c trwng tai Nhat Ban va Ha
Lan. Nguwoi Nhat da xay dwng dwoc mét nghi thire van hda vé dam phan mang tinh cong tac, von
st dung cac cdng cu cla quy trinh dbi méi sang tao mot cach tw nhién - nhirng the la 1am déi
v&i hau hét cac nha thuwong thuyét nguei My. Quy trinh ringisho (phé duyét tor dwai 1én) cla ho
gilp dat dwoc sw ddng thuan cao, dan dén nhirng thda thuan xuét sac, viéc thyc thi nhanh chong
va cac mdi quan hé bén virng. Trong khi d6, ngwdi Ha Lan lai 1a nhitng chuyén gia thé gidi vé
ngoai ngl¥, van hoa va sw c&i mé trong hop tac thwong mai qubc té.

Muc tiéu cta chang tdi 1a chirng minh rdng sw sang tao va phat kién chinh la chia khoa
cta cac cudc dam phan trong kinh doanh. Linh virc nay hién van dang méc ket trong quéa khir khi
mai ban vé viéc “chét giao dich” hay “giai quyét van d&”. Ngay ca viéc st dung nhirng thuat ngir
nhw “d6i bén cung co Igi” (win-win) cling bdc 16 nhirng tan dw cua tw duy canh tranh ci ky. Tuy
nhién, dam phan kinh doanh khéng phai la thir c6 thé dinh doat bang thang hay thua, va chinh
nhirng phép an du vé su canh tranh hay giai quyét van d& da kim ham kha nang sang tao.



KHUNG PHU 1.2
Céch thirc hoat dong ctia dam phan kién tao

1. Dam phan kién tao cé lich sir lau ddi hon ca st sach va tién xa hon ca twong lai
- n6 dya trén tai nang co ban nhét clia con ngudi: tri twéng twong.

2. NO bat dau bang mét tia hy vong, mét tdm nhin rang moi thi c6 thé tét dep hon
- tham chi |a thay dbi ca thé gisi.

3. Ban phai tim dung nhirng déi tac phi hop va thuyét phuc ho tin vao tdm nhin cla
minh.

4. Sau d6, ban xay dwng cac mdi quan hé - véi ca nhitng ngudi & phia bén kia

chién tuyén.

Ban tao ra mot hé thdng dé gitp cac méi quan hé nay nay nd.

6. Ban dwa dung nguwdi vao nhirng tinh huéng cu thé, bao gébm ca nhirng nguoi
diéu phbi.

7. Ban xem trong yéu t6 van héa va khuyén khich sy da dang.

Ban gap g& & dung noi, trong khéng gian phu hop va véi nhip dé vira van.

9. Ban tan dung cdm xuc, déng thoi veot qua nhirng rao can vé quyén lwc va sy
tham nhiing.

10. Ban khuyén khich viéc hoan déi vai tro.

11. Ban st dung cac cong cu cta sw déi mai.

12. Va ban st dung céac ky thuat ctia s (rng bién.

13. Ban lién tuc cai thién cac mdi quan hé theo nhirng cach thirc mai.

14. Va ngay ca khi ban nghi rang minh d tao ra két qua tét nhat c6 thé, ban van tiép
tuc st dung nhirng chién lvgc nay dé tao ra mot két qua tham chi con tét hon,
bén virng hon va truéng ton hon.

o
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That dang tiéc, cach tiép can tam ly hoc xa hdi, bao gébm ca nhirng khiém khuyét ctia nd,
van tiép tuc thdng tri tw duy cia ngudi My, dac biét 1a tai cac trwéng kinh doanh va luat. Cac quy
trinh sang tao tai Nhat Ban va Ha Lan hau nhw ludn bi ngé lo d& nhuéng chd cho cac cach tiép
can mang tinh giao dich nhw thwong lwgng canh tranh va thwong lwvong tich hop. Hay xem xét
vi du vé& cudc xung dét Israel va Palestine. B4t chap hon ba thap ky ap dung thwong lwong tich
hop (ca vé | khuyén 1an thwe hanh), khdng c6 tién trién nao dwoc tao ra. Trong chuong tiép
theo,ching téi s& cho ban thay mét cudc dam phan kién tao co thé dat duwoc két qué gi.



Chwong 2.
Nhan biét mét tia sang cua co’ hoi

Néu ban muén déng mét con tau, dirmng xua quan di thu gom cui g6, ciing dumg giao cho ho nhiém
vy va cong viéc, ma thay vao dé, hdy day cho ho biét khao khat s bao la vo tén cda dai duong.

— Antoine de Saint-Exupéry

Viéc chinh ching t6i st dung cac thuat nglr nhw “gidi quyét van dé&” va “x ly xung dot”
trong cac chwong trwdc da phan anh mét 16i tw duy cii k§ va han hep vé céac tién trinh dam phan.
dam phan kién tao khéng nham muc dich gidi quyét van dé hay dan xép cac xung dot. Muc tiéu
ctia dam phan kién tao 1a tim kiém va khai thac cac co héi. Vi vay, buéc dau tién trong quy trinh
nay chinh la nhan ra mét tia sang cta co hoi.

Céch tw duy cla ching téi sé dan t&i mét dinh nghia vé dam phan kién tao . That vay, cac
dinh nghta, phép &n du va t&» vieng vé dam phan cdia thé ky XX tran ngap nhirng t& ngtr nhuw: van
dé, xung dét, tranh chép, chia chac, trd choi canh tranh, chién dich quan sw, tham chi ca c& vua
va xi phé. Ching t6i str dung mot b tir nglr hoan toan khac (dé thay sw khac biét do Ién thé nao,
hay xem muc KHUNG PHU 2.1): dam phan kién tao la viéc str dung céac quy trinh déi méi dé xay
dung cac méi quan hé dai han nhdm tim kiém va khai thac nhiing co’ héi phi thuong. Bung vay,
cac van dé co thé dwoc xr ly va xung dét c6 thé dwoc dan xép trong qua trinh thwe hién, nhwng
cau hdi then chét cia dam phan kién tao ludn la: “Liéu c6 ton tai nhivng co’ hoi?”

Chung tdi da khéng nhin dwoc cwdi khi nhin thdy muc luc ctia tér Harvard Business Review
s6 thang 3 nam 2012. Ban dau chiing t6i rat hao hing - t& HBR sap ban vé nhivng y twéng méi,
véi trang bia bong bay ghi dong chir “Tai thiét nwéc My’ va “Tai sao thé gi¢i cAn nwdc My vuc
day”. Thé nhung, khi nhin vao bén trong, muc luc va céc bai bao thuc chét lai la mot dai tiéc tiy
nglr hao nhoang ban vé nang luc canh tranh cla My. Mwdi ba tir dau tién ngay trang bén trong
la: “Bao cao dac biét: Khdi phuc nang Iyc canh tranh ctia Hoa Ky, Tai sao nang lwc canh tranh

cta Hoa Ky lai quan trong véi tat ca ching ta”. That cdm on ngai, Adam Smith!

Trong thé ky 21, mét cach tiép can dung dan - tie cach tiép can dam phan kién tao - 18 ra
phai st dung nhirng tiéu dé bai bao nhw: “Co hoi nam & dau?”, “Ai trén thé gi¢i sé la nhirng déi
tac tét nhat?”, hay “Lam thé nao dé ching ta hop tac hiéu qua nhét véi ngudi Trung Quéc, ngudi
Nga va nguoi A Rap dé thic day sw tién bod cha nhan loai?”. That vay, chinh trang bia cla to
HBR s6 thang 3 nam 2012 d6 da mang lai cho chdng t6i mot tia sang co hoi. Pung vay, hé théng
kinh doanh cta Hoa Ky thuc sw can mét cach tw duy méi vé dam phan, vén la hoat déng cét 16i
trong kinh doanh. Chiing ta sé ciing chuyén sang bén cau chuyén vé nhirng tia sang co héi khéac.



KHUNG PHU 2.1
Pinh nghia va an du trong dam phan

Pat dwoc théa thuan Thwong lvgng tich hop

Trong tai Két nébi

DPAu gia Pam phan diéu tra

Dam phan Ra quyét dinh chung

Trao dbi hang hoa Ghi chép nhat ky

Tran chién tri tué Trung gian hoa giai

Mua ban Gap g& tw duy

Chién dich quan sy hoac chinh tri Leo nui

Co vua Thao luan

Pam phan canh tranh Parle (dam phan kiéu cuép bién)

Giai quyét xung dot Dam phan hoa binh

Pat dwoc déng thuan Poker

Vuwot qua trd ngai Tinh huébng tién thoai lwéng nan cla tu
nhéan

Thao luan

Giai quyét van dé
Thuong lvgng

Céi bay tam ly
Ngoai giao

Chia banh
Ban luan

Thay thé
Giai quyét tranh chap

Giao dich

Chia tai san
) Gap riéng (téte-a-téte)
Dau tay doi



Trao dbi Dam phan ba bén

Pam phan khic nghiét Kéo co
Ly thuyét trd choi Co dong va nhuong b vi thé
Tranh luan vé gia Theo dubi “Co”
Thwong lwong kiéu “ngwa” Sang tao
Sang kién

Xay dwng mdi quan hé

John Lasseter: Pén vd cwe va xa hon

M6t trong nhirng cudc dam phan kién tao nhat trong lich st nganh giai tri da bat dau tir trong
béng téi, va né chi xay ra nh& vao mét chudi nhirng that bai lién tiép.

B&i canh “trong bong téi” 4y chinh la bén trong rap chiéu phim Wardman & Whittier vao
nam 1964, noi cau bé bay tudi John Lasseter da bd ra 49 xu d& xem bd phim Thanh guom trong
d4 (Sword in the Stone) ctia Disney va dem long say mé né. Dén lic me téi don, cau da biét chac
chan rang dinh ménh cGa minh la tr& thanh mét nha hoat hoa. Nhé niém dam mé do cung sw
khich 1& tr ngwdi me vén 1a gido vién my thuat trung hoc, mwdi hai ndm sau, cau da theo hoc véi
ba nha hoat hga cua Disney dang giang day ban th&i gian tai Vién Nghé thuat California. Tham
chi, cau con danh nhirng ky nghi hé dé& lam thuyén trwdng cho chuyén tau Jungle Cruise tai
Disneyland. Vi vay, khéng c6 gi ngac nhién khi cdu sém gianh dwoc cong viéc mo wéc: moét vi
tri tai xwéng hoat hinh Disney huyén thoai.

Tuy nhién, chinh tdm nhin va sy quyét tam dé da s&m khién chang trai gap rac rbi. Khi
xem ban xem trwéc cha bd phim Tron vao ndm 1982, John lai mét lan niva dem long say mé,
nhwng 1an nay 1a véi cong nghé tao hinh bang may tinh (CGI). Chang da né lwc thic day cong
nghé mé&i nay, nhdn manh rang né sé thay déi tat cd moi thir. Thé nhwng, tai xwéng hoat hinh
thanh céng nhat thé gidi thoi bay gid, d6 khong phai la théng diép ma moi ngwdi mudn nghe.
John Lasseter da lap tlrc bi sa thai vi sy nhiét huyét thai qua dbi véi loai cbng nghé méi mang
tinh dot pha nay.

T4t nhién, cau chuyén con nhiéu diéu tha vi hon, va chang ta sé tré lai né trong nhirng
phén sau cla cudn sach. Thuc ra, cau chuyén da hinh thanh ti viéc Lasseter nhan ra nhirng tia
sang co hoi.



Eli Simon: Birng ban buéi dién, hay ban y twéng

Eli Simon giang day nghé thuat hé (clowning) tai Hoa Ky, Han Quéc, Y va Romania. Ong da viét
mot cudn sach vé chi dé& nay, va ban co6 thé xem 6ng biéu dién cac k§ thuat cGa minh trén
YouTube (http://www.youtube.com/watch?v=pzZ57_ prZz9e4). Ong la tac gia, dao dién kiém nha
san xuét ctia mot vé kich két hop gitra maa truyén théng Han Quéc, cac vai hé commedia dell’arte
ctia Y va nhirng chiéc méat na. Ong ciing tirng dam nhiém vi tri Trwdng bd mon Dién xuét va Ch
nhiém khoa Kich nghé tai Dai hoc California, Irvine. Ching t6i tirng nghi éng c6 thé chia sé doi
chat vé viéc st dung s hai huwéc trong dam phan. Thé nhwng, thay vao do, ong lai ké cho ching
t6i mot cAu chuyén mang tinh mau mwe vé mot ngudi biét cach nhin ra cac tia sang co’ hoi.

Eli Simon tirng c6 mét y twéng dién ré. Noi chinh xac hon, dé la mét y twéng ngdng cudng
ma tuyét nhién khéng moét ai tin rng né cé thé thanh hién thwc. Ong muédn xay dwng mét nha hat
lwu déng theo phong céach thoi Elizabeth va dién kich Shakespeare ngay gira cong vién xanh
muwét rong 1¢n nam tai trung tam trwedng dai hoc.

Tham chi con dién rd hon, 6ng cé mot ké hoach dé thye hién. Vi khoa kich nghé vira nhan
dwoc mot khodn ngan sach, 6ng tinh toan réng minh da cé da kinh phi dé& xay dwng mét cu trac
san khau nhd, cé thé diéu chinh kiéu Elizabeth. Nh& sy cdng tac clia cac ddng nghiép trong khoa
kich nghé va méi quan hé bén chat véi Keith Bangs, nguwdi dirng dau xwdng san xuét, chi phi
thiét ké va nhan cong coi nhw bang khéng. Con viéc dan dwng cac vé kich - O, d6 Ia cong viéc
ong da thwc hién trong subt ca sy nghiép cta minh rdi. Ong sé chi don gian la céng hién thoi
gian cia minh ma thoi.

DU mét trwdng dai hoc 16n kho cé thé dwoc xem 1a mdt méi truéng danh cho hoat déng
kh&i nghiép, 6ng c thé bét tay vao lam. Cac sinh vién va nhan vién da cung nhau xay dwng béi
canh - mét nha hat 128 ché ngdi dwoc chia thanh 15 phan, mbi phan ndng mét tan. Ho kéo n6
vao khéng gian biéu dién cta minh, dan dwng v& kich Nguoi thuong gia thanh Venice, r6i théo
d& né ra dé lwu kho. Gi®r day, ho chi viéc mang né ra mat cong ching. D& nhw &n banh vay.

Thé nhwng, chinh tai théi diém nay, Simon da dam sam vao mot birc twdng ngdn cach
dién hinh trong bat ky cAu tric bd may quan liéu nao. Ngay khi 6ng bat dau giai thich tdm nhin
san khau ctia minh cho bat ky ai, ho déu bao éng rang 6ng khéng thé lam dwoc. Quéa nguy hiém.
Trach nhiém phéap ly qua I&n. Qua tdn kém. Khéng d&i nao. Chang c6 cach nao ca.

Nhwng 6ng da phan khang rang nha hat thuc chat da dwoc xay xong réi. Ho chi viéc di
chuyén né tlr khu phirc hop nghé thuat sang cong vién ngay bén kia dwdng théi ma. “Khong”.
“Khoéng thé thyc hién dwoc”.

Vira hay, Michael Drake, Hiéu triwdng clia treong Dai hoc, lai la mét ngudi kha cdi mé va
thwong danh thdi gian dé twong tac véi sinh vién ciing nhw gido vién. Simon da hen gép Hiéu
trwdng va 6ng dé nghi ca hai cung di dao sau bira trwa. Ho thong tha dao bwéc rdi dirng chan
tai mot diém co6 tdm nhin dep trong khuén vién truéng. Trén subt dwéng di, Simon ndi vé viéc
khoa kich nghé ciing khao khat nhirng diéu twong tw nhw mong mudn cla Hiéu trwédng. Mong
mudn d6 la két ndi trwdng dai hoc véi cong déng, 16i cubn moi ngudi vao cac dy an hop tac, va



dén than vao nhirng nd lwc nham duy tri sy twong tac cé y nghia cho nhiéu thé hé mai sau. Ngay
ding thodi diém d6, Simon Iy ra mét mén qua hinh ch nhat dwoc géi ghém cén than. (Ong
khéng phai 1a gido vién san khdu ma khéng co ly do dau).

Day chinh 14 tdm nhin cda téi, Simon ndi, ngay khi vi Hiéu trwédng mé mon qua cta minh
ra - d6 l1a mot bire anh ky thuat sé6 chup nha hat dworc ghép chdng 1én khung canh cong vién xanh
muwét ngay trwdc mat ho.

Phan &ng cla vi Hiéu trwdng w? “Téi wéce gi ching ta c6 thé khanh thanh né ngay tdi
nay”. Va ngay sau dé la cau héi: “Ong can nhirng gi?”

Tai thoi diém nay, Simon thyc sw van chwa biét minh can gi, nhuwng éng da dé ngd cau
trd 1&i: “Toi cling chwa rd niva, nhwng t6i chac chan rang sém hay muén ching t6i cling sé can
dén sy hé tro ctia 6ng’”.

Viéc biét rang Hiéu trwdng da chap thuan nhuw tiép thém doéng lwc cho 6ng tiép tuc go clra
nhirng can phong phu hop va yéu cau sw hé tro. Hang loat van dé ky thuat phat sinh: héa ra 15
tan l1a mot tai trong qua Ién dbi véi nén cé khong duoc gia cb, ngay ca khi chwa tinh thém vai tan
strc nang cta khan gia. CAu trdc dé chac chan sé lin sau xubng dat ngay trwdc budi biéu dién
dau tién. R6i dén cac van dé an toan: mot cudc kiém dinh du tiéu chuan cho khéng gian biéu dién
trong nha la chwa da dbi véi mot khéng gian ngoai tréi, noi troi ¢ thé dé muwa. Tai dia diém thay
thé ma Simon tim dwoc - mét quang trwong bé tdng canh thw vién - lai khdng c6 ngudn dién,
ngoai trir viéc phai cap dién ti thw vién, noi cé rat nhiéu may tinh va kha nang xay ra sw cb tang
ap la hoan toan c6 thé xay ra. Pién nang chwa tirng 1a van dé trwée khi di doi, nhwng gid day né
lai tré thanh mot rao can to Ion.

Khé khan va chi phi clv thé tang I&n, nhwng Simon va cac déng nghiép biét rang ho phai
hanh dong ngay bay gi¢» hoac khong bao gio. Néu 1& hdi khdng dwoc ra méat ngay trong mua hé
dau tién do, né sé khong bao gid cé co hdi thir hai. Nha hat sé bj thao d&, va moi chuyén sé két
thac. Moi thir déu da vwot qua ngan sach, nhung cac ké hoach thi da dwoc trién khai. Vé da
dwoc ban ra. Dy an dang bién hinh, I&n dan Ién thanh mét con quai vat, chéch khdi quy dao va
hoan toan ndm ngoai tdm kiém soét cia Simon.

Sau d6, Simon da sir dung mdt quan bai mac ca kinh dién, du luc dé chinh éng ciing
khéng hé hay biét. Ong quyét dinh rang diéu co trach nhiém duy nhat can lam lac nay la rat lui.
Ong khoéng chi de doa s& dng |1& hoi, ma éng thwe sw ¢é y dinh d6. Gidc mo cta 6ng da tré
thanh mét con 4c moéng va dang xa rdi thuc té hon bao gid hét. “Hay tim mét giam déc nghé
thuat/tdng quan ly/ngudi gay quy/giam sat xay dwng khac”.

Tét nhién, diéu dé da khoéng xay ra. D6 1a dia con, 1a niém dam mé cla Simon va n6 da
tré thanh 18 séng ctia 6ng. Va néu day la mot cudc dam phan théng thwdng, toan bd dw &n han
da that bai tham hai. Nhung day khong phai 1a mot cudc dam phan nhw thé. DU khdng hé nhan
ra, Simon da xay dwng dwoc nhitng mdi quan hé dai han ma 6ng can. Dén thoi diém nay, ca
Hiéu trwdng va Trwdng khoa déu cdm thay day la mot y twéng qua gia tri dé c6 thé tir bd. Vi vay,
ho da van dung mét chit sang tao, tap hop cac ddng minh, tim thém mét it kinh phi, va mua dau



tién cia L& hoi Shakespeare New Swan da chay vé toan bo chi trong vong hai tuan. D6 1a mot
thanh cdng chwa tirng c6, mang lai danh tiéng cho khoa va trwéng trén cac phwong tién truyén
thong nhiéu hon tat ca cac sw kién kich nghé khac cong lai.

Thé nhwng, tdm nhin ctia Simon khéng chi dirng lai & mua dién d6. Ong muén thiét 1ap
mot sw kién truyén théng vao mua hé va né cé thé tdn tai lau dai sau ké ca khi nhiém ky cta minh
két thac. Tuy nhién, ngay c& mua dién thi hai cling c6 vé ngoai thm véi néu khdng c6 khodn kinh
phi mdi da tirng gitp dw &n khéi déng. Vi vay, Simon da mé rong nhivrng gi 6ng hoc dwgc. Ngudi
ban cua 6ng, David Emmes - nha sang lap Nha hat South Coast Repertory, mét trong nhirng nha
héat khu vwe thanh cdng nhét ca nwéc - da néi vai dng rang: “Dirng ban budi dién. Hay ban tam
nhin”.

Vi vay, Simon bat diu I&én ké hoach dé& ban tAm nhin do, khéng chi véi cap trén ma véi tat
ca nhirng ngwdi tham gia vao dy an. Ong bat dau bang viéc tir chirc Truwdng khoa, diéu nay da
cho phép 6ng tach nha hat ra thanh mét thwe thé doc 1ap, ca vé mét tai chinh 1an phap ly. Bdng
théi, viéc nay ciing gitp 6ng cé thé lam viéc ma hoan toan khéng nhan bat ky khoan thu lao nao
tir phia nha hat.

Thay vi gép g& d6i ngli quan ly co sé& vat chét trong nhirng phong hop u @m noi ho lam
viéc, 6ng da dwa ho truc tiép vao bén trong nha hat. (Ching ta sé thdo luan vé tdm quan trong
cla viéc gap g& trong cac khong gian sang tao & chwong 8). Ong trd chuyén tryc tiép véi tirng
ngudi va 16i kéo ca nhivng ngudi khac trong cong déng cuing tham gia. Ong thuwec sw can sw gitp
dé& cla ho, va 6ng da chan thanh ngd I&i. Ong giai thich rang day 1a mét dw an khéi nghiép can
tat ca sy sang tao va sé phai van hanh véi mét ngan sach cuc ky eo hep. Rdi 6ng khién ho cudi.
(DAu sao thi 6ng ciing la ngwdi day rang tiéng cwdi sé khoi day ban séc sang tao va chan thyc
ctia méi nguoi). Chang bao lau sau, chinh cac the dién va quan ly co sé vat chat da cha dong
tim dén dng v&i nhirng 161 d& nghi: “T6i nghi tdi biét cAch gilip ching ta tiét kiém tién ma van hoan
thanh dwoc viéc nay”.

Ong da gay quy bang céach chia s& tdm nhin clia minh vé&i cac nha lanh dao cong déng.
Mé&c du éng chwa bao gid truc tiép di xin tién, nhwng khi mét ngwdi ban nghe vé mia dién thi
hai, anh ta d& mua tron g6i mot dém biéu dién d& mai toan bd nhan vién cong ty luat ctia minh
dén xem. Nhirng nguoi & mot cong ty luat khac bén kia thanh phd thay do 1a moét y twéng tuyét
voi, va ho cling lam diéu twong tw.

Gi& day, mua dién thi hai da chay vé hoan toan. Ong cé mét déi ngid khéng 16 gdm nhirng
nguoi tng ho, cd vi va ngwdi ham md. Va méc du sé luén cé nhirvng khé khan can phai chinh
phuc, Simon d& nhan ra rng cach dé dang nhat dé dat dwoc nhiéu hon trong dam phan chinh
la dwa tAt ca moi ngudi vé cling mét phe ngay tlr dau. Hoan toan nghiém tac.



KHUNG PHU 2.2
Quy tac ké chuyén thuyét phuc

Cau chuyén tré nén séng déng trong tam tri cda nguoi nghe.
— Annette Simmons

1. GiGp moi ngu®i nhan ra sy can thiét ctia sw thay ddi. Banh thirc cdm xdc ctia ho, nhw
néi dau hay that vong. Puwa ra ly do dé ho cadm thay c6 dong lwc ca nhan dé quan tam.

2. N6i dung su that. Birng hira hen nhiéu hon nhirng gi ban c6 thé thwe hién. Khi moi
nguoi tin twdng vao ban, ho sé dé dang déng tinh véi ban hon. Néu c6 thé, hay cho ho
co hdi trdi nghiém diéu nay truc tiép.

3. Pon gidn hoéa quy trinh. Mét ly do dang tin cay, dwoc cing cb bdi vai bang chirng,
thuyét phuc hon nhiéu so véi mét danh sach dai. Tranh ké qua nhiéu dé khéng giéng
nhw quang cao trén TV.

4. Nh&n manh vao diéu tich cwc. Diéu nay gitp loai bd cdm xuc tiéu cwe VA cai thién
tinh than ctia ban khi ban dang né lyc thay déi thé gii.

5. Kéu goi hanh dong. Hay tham gia doi ngii cua t6i. Hay giap ching t6i thirc hién buéc
tiép theo. Hay xem cudc séng cla ban sé thay dbi ra sao."

Amazon tai Seattle

Trong mét ky nguyén ma cac thanh phé dang phai chién dau quyét liét dé thu hat va gitr chan
nhirng tap doan I&n, cudc dam phan gan day gitra Amazon va thanh phd Seattle 1a mét truwdng
hop rat dac biét.

D6 1a mot thda thuan cuc ky “ngot ngao” cho thanh phé: Tru s& méi sé la noi lam viéc
ctia khoang 12.000 trong téng sé 30.000 nhan vién ctia Amazon tai Seattle. Con sb d6 xap xi quy
mo dan sé cda toan bd cac thanh phd nhw Annapolis, Helena hay Juneau. Uéc tinh, néu it nhét
mot nlra sd nhan vién nay cé vo/chdng, ngudi than hodc con cai, lwgng ngudi c6 thu nhap cao
nop thué da dé 1ap day toan bd thanh phé Olympia.

Tru s& mé&i clia Amazon toa lac tai mot khu vwe kho bai thap tAng va gia thué ré. Theo I
éng John Schoettler, Giam déc phu trach bat dong sén va co sé vat chat toan ciu cia Amazon:
“South Lake Union tirng 1a noi ma nguoi ta chi lai xe bang ngang qua, chi khéng phai & diém



dén”. Amazon dang chi tra kinh phi cho mét lan dwéng danh cho xe dap cling mét tuyén tau dién
mat dat mé&i cho hé théng dwdng sét nhe clia Seattle, béi cong ty khuyén khich nhan vién séng
gan noi lam viéc va s dung cac phwong tién giao théng thay thé.

Triét ly nay da théi thic cac nha phat trién can hé db x6 vé khu vwc nay. Nam ngoai,
Seattle d& cap nhiéu gidy phép xay dwng nha & hon bét ky thdi diém nao trong subt ba thap ky
qua. Cac cong ty cdng nghé khac ciing dang tim kiém mat bang & khu vuc lan can. Pai hoc
Northeastern da thiét 1ap mot co s& ngay bén kia dwdng, va hang ta xe dd an da cé mat dé khai
thac nhu cau. Day tién dé dan dén sw xuét hién ctia hang loat nha hang va doanh nghiép dich vu
sau nay.

Vay Amazon da dam phan théa thuan nay nhw thé nao? Theo t& New York Times: “Khi
cac giam dbc diéu hanh ctia Amazon xuét hién trong nhivng budi hop dau tién... cac quan chirc
thanh phé da vdé cung ngac nhién. Khéng phai vi quy md cla ké hoach, ma vi sy don gian cla
cudc thao luan”.

“Dé khéng phai la mét cude dam phan kiéu gai goc, cirng ran”, Marshall Foster, Giam déc
quy hoach thanh phé, cho biét. V& co ban, ho buwéc vao va néi: "Chung t6i nghi day chinh la dia
diém phu hop".

Vay Amazon da nhan lai dwoc gi? Nhivng khodn mién giam thué khdng 16 kéo dai nhiéu
nam - vén la yéu ciu hang dau cla bét ky nha tuyén dung Ién nao & khap moi noi w? Ho tham
chi con khéng yéu cau chang.

Bi mat ndam & chd Amazon c6 cung tdm nhin va muc tiéu véi thanh phd. Amazon thu hat
nhirng k¥ sw va nha quan ly théng minh, c¢6 trinh d& hoc van cao va thuéng la nhirng ngudi tré -
chinh la nhém nguwdi mudn sdng va lam viéc trong mot méi trweng dd thi séi dong. Do do, viéc
dat tru s& tai Seattle & mét cdng cu dé cong ty tuyén dung va gitr chan nhan tai.

Thanh phd khong thé c6 mot dbi tac dam phan nao tét hon thé, ngay ca khi ho dwoc tw
minh lya chon déi ngi do.



DPa huy déng moi binh hung twéng manh...
Sao khong thir mét ky Thé van hoi tai Jerusalem?

Trong chwong trwdc, ching t6i da dé cap dén “nat that Gordian” vi dai ciia cac méi quan hé qubc
té, d6 chinh Ia cudc xung dot gitra ngwdi A Rap va Israel, va mot nén hoa binh lau dai tai Trung
DPoéng gira nhirtng ngudi theo Do Thai gido, Hoi gido va Thién Chia gido. Tat ca cac doi Téng
thdng My ké tir ndm 1948 da tirng tim cach gidi quyét van dé nay - tir Eisenhower, Kennedy,
Johnson, Nixon, Ford, Carter, Reagan, Bush, Clinton, Bush cho dén Obama hién nay - va chéng
c6 gi thay dbi ca. Roger Fisher va William Ury, cac tac gia ctia cudn sach ndi tiéng Getting to Yes,
da tirng tw van cho cac cudc dam phan nay, cling véi d6 |a sw hd tro' tlr nhiéu chuyén gia vé dam
phan tich hop khéc trong subt nhitng nam qua. Thé nhuwng, két qua mét cudc khdo sat gan day
tai Israel cho thay gi&i tré hién nay it lac quan vé& hoa binh hon bat ky thdi diém nao trong subt
hai thap ky qua.

Ngwoi dan Trung Dong da qua quen thudc véi xung dét va bao lwe. Chinh vi thé, viéc don
thudn dam phan vi hoa binh da khéng con hiéu qua. Da dén lic can mét cach tw duy méi, mot
muc tiéu hdp dan hon ca hoa binh. Ching ta cé thé hinh dung vé mét tia sang co hdi cho khu
vie nay. Thay vi mét viing chién sy, hay twéng twong vé mét Trung Déng thinh viong va ndng
dong. Hay twéng twong vé nhivng dan téc va qudc gia biét tan dung cac nguén lwc tw nhién va
tinh thAn mét cach sang tao va hop tac. Viéc dat trong tam maéi vao sy thinh vieong nhuy mét muc
tiéu t6i thwong sé mang lai hda binh trén chéng dwéng d6. Viéc té chirc Thé van hdi Olympic tai
Jerusalem vao nam 2032 hodc 2036 sé& la mét budc di dau tién hiru ich. Dwéi day la nhivng gi
ching t6i da dang tai vé cha dé nay trén mang luéi blog ctia Harvard Business Review vao ngay
7 thang 7 nam 2011:

Sw sup dd gan nhw hoan toan cla cac nén kinh té dai luc Chau Au sau Thé chién Il da de doa
nghiém trong dén sw 6n dinh cla cac thé ché chinh tri va xa hoi noi day. Cac nha Ianh dao Chau
Au hiéu rang dé tai thiét tv déng db nat, viéc thiét 1ap nhirng loai hinh thé ché quéc té méi nham
dam bao s thinh vwong, 6n dinh va hoa binh cho khu vuc 1a diéu thiét yéu. Thé ché dau tién trong
s6 d6 1a Cong ddng Than va Thép Chau Au, duoc thanh 1ap ndm 1952 nham tich hop nganh céng
nghiép than va thép cta Phap, Tay Dlc, Y, Bi, Ha Lan va Luxembourg. Ndm muwoi ndm sau, dwa
trén thanh coéng cla cudc ther nghiém nhé dau tién vé sy phu thudc 1an nhau vé kinh té nay, gi®
day chang ta thdy mét Lién minh Chau Au véi 27 quéc gia thanh vién va nhiéu quéc gia (rng vién
dang hy vong dwoc gia nhap trong twong lai. Ngoai triy nhitng giai doan tri tré gan day, cac nén
kinh t& da phat trién manh mé trong nhiéu thap ky, nhwng quan trong hon ca, hda binh da dwoc
duy tri bén virng.

Liéu mot cach tiép can nhw vay cé thé hiéu qua tai ving dat Trung Déng vén da tan hoang vi chién
tranh?

Viéc dat trong tam mai vao s thinh vwong nhw mét muc tiéu tdi thwong sé mang lai hoa binh.
Van dé then chét & day chinh |a sang tao mét con dwéorng dan dén loi ich chung.

C6t 16i ciia van dé nam & Jerusalem. Thanh C6 thiéng liéng nay la biéu twong cla die tin dbi voi
rat nhiéu ngwdi. N6 la vang dat thanh dbi véi ca nhivng ngudi theo Kitd gido va Do Théi gido. Déi



v&i ngwdi Hoi gido, chi cd6 Mecca va Medina la nhirng dia diém tam linh quan trong hon noi nay.
Mé&c du nhivng cudc chién gianh giat “bat dong san tén gidao” nay dwdng nhw 1a vinh cteu, nhung
chinh Jerusalem ciing c6 thé la mét giai phap.

Nganh du lich tén gido vén da nudi séng nén kinh té cta ca Israel va Palestine cling nhu cac khu
vuc lan can. Vao nam 2000, trwdc dot bao lwc dién rd gan day, nganh du lich da mang lai 3,2 ty
USD doanh thu cho Israel. Hay thir so sanh con s d6 véi Cong vién Disneyland & Quan Cam,
California - noi thu v& mét khoan loi nhuan twong dwong nhé vao 10 triéu lwot khach tham quan
mdi nam, vé&i mire chi tieu khoang 150 USD méi ngwdi cho vé vao clra, dd &n va qua lwu niém -
do la chwa ké& cac khodn chi cho khéch san va phwong tién di chuyén.

Jerusalem c6 nhiéu thir d& cbng hién cho nhiéu ngudi hon ca “Vwong quéc Than tién” (khdng céd
y xtc pham chuét Mickey dau nhé). That vay, lwong khach tiém nang 1a 3,5 ty nguoi theo Kitd
gido, Hoi gido va Do Thai gido trén khap thé gi¢i. Nha thé M6 Thanh (The Church of the Holy
Sepulcher - dwoc xay dwng trén moé ctia Chia Jesus) sé thu hat nhirng ngwoi Kitd hivu. Blrc twdng
Than khoc (Wailing Wall) 1a noi linh thiéng nhét dbi véi ngudi Do Thai. Ngwei Hoi gido sé dd xo
dén Mai vom Da (Dome of the Rock). Nhiéu du khach sé& ghé tham ca ba dia diém nay. Va bén
ngoai Thanh C& con c6 Bethlehem, Hebron, Nazareth, Jericho, Bién Galilee, Bién Chét va Bién Dé
- d6 méi chi 1a liét ké nhivng diém tham quan tiéu biéu nhat. U'dc tinh so bd ctia ching t6i cho thay
doanh thu hang nam cé thé dat tir 10 ty dén 20 ty USD néu moi viéc dwoc thye hién dung cach -
twong dwong khodng 10 dén 15% GDP hién tai cta Israel.

Diéu dé nghe c6 vé dién ré w? Ching téi khong nghi vay. Nhirng thda thuan ddi bén cung cé
loi (Win-win) gi& day khéng con du tét niva. Trong méi trwéng kinh doanh toan cau day bién dong
cta thé ky 21, dam phan sang tao chinh |a chia khéa dé phat trién manh mé. Sw khac biét nam &
ranh gi&i gita giao dich va mdi quan hé, gitra sy danh dbi va sw chia sé, gitra tw duy “ngoai chiéc
hép” va tw duy hé théng mé, va gitra sy béng long khién cuéng véi sy sang tao thyc thu. That
vay, nhirng nha dam phan kién tao sé bién qué trinh mac ca thanh mét quy trinh ddi mai, tich hop
nhirng phuong phap téi wu nhét cla tirng Iinh viec.

Diéu can thiét & Israel va Palestine ltic nay 1a mét muc tiéu chung dé khéi dong quy trinh nay. Vay
con phwong an chon Jerusalem lam dia diém td chirc Thé van hoi Olympic 2024 thi sao? Day la
cach ma chung téi nghi né cé thé van hanh.

Céac nguyén tac clia dam phan sang tao goi y trwdc hét nén thanh 1ap mét Uy ban Olympic
Jerusalem 2024, bao gdm céc thanh vién tr cac nhom c tri dia phwong chd chét - Israel va
Palestine, va c6 18 la ca Jordan, Lebanon va Syria. Ban d4u, Gy ban nay sé gép g& mét cach khdng
chinh thire, tai mot dia diém trung 1ap va thodi mai, véi sw hd tro diéu phdi tr qudc té. Quy trinh
cta nhirng cudc hop dau tién nay sé la dong nao (brainstorming), nhwng nhirng thanh qua mang
dén sé la nhirng y twéng mai va nhivng méi quan hé ca nhan tich cuc.

Thé van hdi c6 thé mang lai nguén doanh thu khéng 16 1&n t&i 50 ty USD. Va gia tri biéu twong tam
linh khi hang triéu ngudi cung hanh hwong vé cdi ngudn dire tin ctia ho sé la mét diéu vo gia.

Nhwng trwéc khi nhirvng dong vén dau tw quéc té co thé dbd vao, kich ban vién twdng nhé bé nay
gid dinh rdng s& c6 mét sw phan chia chinh tri hoa binh gitra Israel va Palestine theo nhirng ranh
gi¢i da dwoc tai khang dinh trong Hiép dinh Oslo. N6 gia dinh viéc chdm d&t moi cudc cdm van
thwong mai trong khu vwe. N6 gia dinh rang nguwdi Palestine sé khong con phai mao hiém tinh
mang khi “vwot rao” dé sang Israel lam viéc. N6 gia dinh réng cac cong ty sé cé thé tich hop hoat
déng ctia cac nha may bd tro cho nhau trong khu vuc. N6 gia dinh rang Hoa Ky va cac quéc gia



khac s& glri dén day nhirng doan khach du lich thay vi nhitng con tau ché day vi khi. N6 gia dinh
vé moét Thanh C6 Jerusalem mé clra, mang tinh qudc té va quan trong nhat la mét thé théng nhét.
Va cudi cung, né gid dinh vé& mét nén thwong mai va du lich tw do gitra tat ca cac quéc gia trong
khu vire, cho phép tat ca cuing thinh vwong theo nhitng cach thirc méi.

Mét nhém nhé cac nha tw duy séng tao ma chang t6i da thdo luan gan day da dwa ra mét loat y
twéng bd sung: khoéng chi té chire cac sw kién Olympic tai cac dia diém quanh Israel va Palestine
(nhw béng chuyén bai bién tai Gaza hay dua thuyén trén Bién Galilee), ma c6 & con mé réng sang
cac nwéc lang giéng nhw Jordan, Lebanon va Syria. Hodc str dung “nhirng vién gach ti cac b
twdng an ninh” trén khap dat nwéc dé xay dwng san van déng chinh tai Jerusalem. Tai sao lai chi
drng lai & Olympic? Co sé ha tAng du lich m&i phuc vu Thé van hoi ciing sé hd tro dac lwe cho
mot gidi vo dich World Cup, véi cac tran dau vong loai cé thé dworc td chire trén khap khu vue.

An ninh khéng phai la mét tr& ngai I&n nhw ban nghi. Ty Ié t& vong do bao lwc & Israel (ngay ca
trong giai doan nguy hiém gitva thap ky trwéc) ciing khéng khac biét nhidu so véi Hoa Ky va chi
bang mét phan tw so v&i Brazil - noi thanh phé Rio de Janeiro dang dang cai Thé van hoi 2016.
Thé van hoi Jerusalem sé tao cl hich cho nganh du lich, khién cac bén chi chét trong khu vic
phai cung dau tw va 1am viéc vé&i nhau, thu hat cac tap doan da qudc gia va tham chi c6 thé gieo
mam cho mét Lién minh Thwong mai Trung Déng rong I&n hon, gibng nhw cach ma Coéng déng
Than va Thép da khai sinh ra EU (Lién minh Chau Au ).

Trung Déng tirng la cai ndi ctia nén van minh phwong Tay ti rat 1au trwdc day nhé vao su ddi méi
va giao thwong. Ngudi ta cé thé twéng twong dwoc mdt nén thwong mai tw do trong khu virc nay
sé tao ra nhirng thanh qua to I&n thé nao & thdi diém hién tai.

Nhirng phan hdi déi v&i bai viét trén blog ctia ching t6i, nhw ban cé thé hinh dung, dén
tor khdp moi phia. Mét sb doc gia khen ngoi tw duy sang tao ciia ching t6i. Nhivng ngwdi khac
thi gian dir va chi trich sy ngay tho, sy thiéu hiéu biét, sy ngu ngdc cha ching téi, va tham chi
té hon thé. Piéu gay sbéc nhat chinh 1a cach ma nhirng nguwoi binh luan tranh cai véi nhau. Mot
vai binh luan trong sé do6 d bi nhivng ngwdi kiém duyét ctia HBR coi la khdng thé dang tai duorc.
Khéng gibng nhw John Lasseter tai Disney, chiing t6i da khéng bi sa thai; HBR van tiép tuc cho
d&ng loat bai blog clia ching t6i vé& dam phan sang tao . Mac du viéc doc mét vai binh luan trong
s dé chdng may vui vé gi, nhung nhw ching téi s& ma ta trong chwong 9, viéc giai tda cdm xuc
c6 thé hiru ich theo nhiéu cach khac nhau. D& biét thém thong tin v& chi d& nay, ban ciing c6
thé truy cap trang web cla chiing téi tai www.JerusalemOlympics.org.



Thomas Edison va mét trong sé nhiéu tia sang co’ hdi cta dng

Thomas Edison khéng chi don thuan 1a mét nha phat minh. Ong 1& mét nha dam phan sang tao.
Hay chiém ngwdng mang lwéi cac cdng ty ma éng da tao dwng - téng cong 171 cong ty. Nam
muoi trong s6 d6 dat tai cac quéc gia trai dai tlr Argentina dén Canada, tir Nhat Ban, Trung Qudc,
An Do dén Y, Birc va Phap. Ong da hop tac véi cac ddi tac trong linh vuc xe dién, pin, xi mang,
hoéa chat va may van phong. Nhitng ddi ngii sang tao do 6ng xay dwng da dat nén méng cho cac
nganh céng nghiép am nhac, dién anh va vién théng ngay nay. Va dé la chwa ké dén General
Electric (GE). Cac nha st hoc da liét ké 22 nha phat minh ra dén soi dét trwdc Edison, nhung
thiét ké cGa ddi ngli clia 6ng Vot troi hon & ba diém: vat liéu phat sang tét hon, dat dwoc cap
dd chan khoéng cao hon va dién tré cao hon cho phép dién ndng dwgc phan phdi tir mét nguén
tap trung. Tuy nhién, ban than chiéc béng deén tét hon khong phai 1a ly do duy nhat cho sw thanh
cong cla Edison. Ong va cac ddi tac con phét trién ca mang lwéi dién co ban dé dwa dién tir cac
may phét xa x6i qua hé théng day dan dén tirng béng dén. Gier day, GE san xuat moi thi tr may
nwéng banh mi cho dén déng co turbo.

Vao nam 1878, khi Edison bat dau dén toan lwc vao viéc phét trién béng dén dién, nuéc
My vén da la mét thi trwéng day hira hen véi khodng 60 triéu khach hang tiém nang. Thé nhwng,
phia cudi chan tr&i con 16e 1én mét tia sang co hdi tham chi con I&n lao hon: d6 1a 400 triéu khach
hang tiém nang thudc Dé quéc Anh dwéi thdi NI hoang Victoria. Trong chwong tiép theo, ching
t6i s& cho ban thay cach nha dam phan day 6c sang tao nay da tirng bwéc hién thwe hoa tham
vong d6 nhw thé nao.



Chwong 3.

Nhan dién va Thiét |ap Doi tac

Trong qué trinh truéng thanh cé nhén, truéce tién chang ta khdng dinh sw déc 1ap, sau d6 nhan
ra rang khong thé tén tai ma thiéu ngudi khac.

— Henry van Dyke

Vao théi diém Thomas Edison ndp don xin cap bang sang ché mang sb hiéu #223,898 cho phién
ban bong dén dién ctia minh, éng da sém thanh lap Edison Electric Light Company tai thanh phé
New York. Ong da ban tdm nhin ctia minh béng tuyén ngén: “Chuing ta sé& lam cho dién ré dén
merc chi nhirtng ngwdi giau maéi phai dbt nén”, diéu nay gitp 6ng thu hat dwoc cac nha dau tw
Irng lay nhw gia téc Vanderbilt va J. P. Morgan. Va chi trong vong mét thap ky, 6ng da chiéu mo
dwoc hang ta k§ sw théng minh nhat thé gi¢i va xay dwng nén phong thi nghiém cong nghiép dau
tién trén thé gisi tai Menlo Park, bang New Jersey.

Ong da nadm tron thij trwéng My (véi khodng 60 triéu dan thoi bay gior), nhung tham vong
cta 6ng con 1&n lao hon thé: Toan bd D& ché Anh (khoang 400 triéu dan). Tuy nhién, c6 mot
nguwoi dang ngang dudng 6ng.

Joseph Swan la nguoi ndm gilr bang sang ché tai Anh cho mét céng nghé gan nhw twong
tw, va 6ng ta dang khé&i kién Edison. Trong khi nhirng ngudi khac sé coi day la mét tré ngai, thi
Edison lai nhin thdy mét co héi. Chang bao lau sau, 6ng da thuyét phuc dwoc Swan rang hop
tac 1a mot y twdng tét hon 1a theo dudi kién tung - mdt nwéc di sau nay da mang lai sw giau co
khéng 16 cho ca hai nguoi.

Vi vay, vao nam 1883, hai di tac da cung nhau thanh lap Edison and Swan Electric Light
Company (goi tat la Ediswan) dé san xuét va phan phéi phat minh nay tai Anh va trong hé thdng
thudc dia rong Ién. DAu cho c6 cau ngan ngiy ndi tiéng rang “mat troi khéng bao gid 1&n trén Dé
ché Anh”, nhwng trén thwc t&, mét trei van 1&n méi ngay tai mét phan Ianh thé nao d6 ctia dé ché
nay. Va chinh & nhirng noi d6, ngwdi ta can anh sang dién. Nhé vay, canh bac nay da mang lai
lgi nhuan my man, va cudi cung Edison da cé da tiém lwc dé mua lai toan bd ¢d phan cia Swan.

Huyén thoai vé mét nha phat minh don déc thwe chat chi 1a mét 1o ddn thdi: Phat minh
da, dang va sé ludn 1a mét mén thé thao déng doi.



KHUNG PHU 3.1
"Ttr Phoenicia dén Hayek, réi t&i “Dién toan dam may””
Hay thir dbi chiéu phong cach néi chuyén kiéu "cao bdi My" & chwong 1 véi nhirng nhan
dinh ctia Matt Ridley, chuyén gia binh luan cta t& Wall Street Journal:

"Dam may" - v&i déc tinh huy déng ngudn lwc cdng ddng va kinh té tri thive mé (wikinomics)
- dang 1a mot trao lwu thdi thwong ma moi chuyén gia tw van quan tri déu dang khuyén
khich khach hang ctia minh dén nhan. Thé nhuwng, "dam may" hoan toan khéng phai la mot
didu gi d6 m&i mé. N6 vén di luén 1a coi ngudn clia moi phat minh nhan loai ti trwdc dén
nay. Su tién bd céng nghé ctia con ngwdi khéng phu thudc vao tri théng minh ca nhan ma
duwa trén viéc chia sé y twéng tap thé, va didu nay da dién ra trong hang chuc nghin nam
qua. Sw thinh suy cua tién trinh phét trién nhan loai tly thudc vao mirc d6 con ngudi két
ndi va trao ddi v&i nhau.

Tim kiém doi tac

Vay lam thé nao dé ban nhan dién ho&c tao ra nhitng déi tac tdt nhat nham bién tia sang co hoi
thanh hién thwc? Chang tdi sé chi cho ban cach ma nhirng nha dam phan kién tao nhat thuc hién
trong moi hoan canh va trén pham vi toan cau. Buwéc dau tién chinh 1a nghién ctru.

Trong thdi dai Internet ngay nay, viéc nghién ciru tir cac nguén mé (open source) da tré
nén dé dang hon rat nhiéu, va cac kho dir liéu phuc vu nghién céu dang bung nd méi ngay. Chi
trong tich tdc, mét 1énh tim kiém trén Google c6 thé tiét 16 cho ban nhirng théng tin vé& mét ca
nhan ma trwdc day phai nhe dén tham t& tw méi tim ra dwoc: noi lam viéc, khu vie sinh séng,
cac khoan déng gép chinh tri, cho dén hd so thué, hd so tda an va nhirng 1an dwoc nhic tén trén
cac an pham it nguwoi biét dén. LinkedIn cung cip nhirng ban tém tat tiéu str sw nghiép da dwoc
bién tap ky lwéng, gitp ban céi nhin thoang qua vé mang lwéi quan hé cla cac dbi tac tiém nang.
Viéc theo ddi 16 trinh sw nghiép ctia mét ai dé co6 thé gitp ban hiéu ré nén tang cta ho hodc tim
ra nhirng méi lién hé chung. Va tuy thudc vao viéc ho cai dat bé loc quyén riéng tw can than dén
dau, Facebook sé tiét 16 vé& ho nhiéu hon ca nhirng gi ho dinh chia sé.

Ngay nay, mét giam déc tré nhay bén sé theo d&i dbi tac tiém nang trén Twitter, tir d6 cd
thé khéo Iéo nhac dén nhirng sé thich &m nhac chung ngay trong budi g&p g& dau tién. Instagram
va Pinterest lai mang dén nhiéu co' hdi hon dé thiu hiéu chiéu sau ca nhan; va con rat nhiéu
mang xa hoi khac dang xuat hién nhanh dén mirc chang ta chang thé nao liét ké cho hét dworc.

Khi viéc tim hiéu v& mét ai d6 qua cac hd so cong khai d tré nén qua dé dang, ching ta
thwdng cé xu hwédng bd qua phwong phap thu thap thdng tin qua con ngudi theo kiéu truyén
thdng - nhung d6 co6 thé 1a mét sai [Am nghiém trong. Chi nhivng ngu®i ddng nghiép ¢l méi cé
thé tiét 16 cho ban nhirng chi tiét tham sau gitp ban chon ding thanh vién ddi ngi hodc chuén bi



tam ly cho mét cudc xung dét. Anh ta cé coi thwéng phu nir khéng? C6 ta cé tirng nubt 1oi trong
mot théa thuan miéng nao dé khéng? Anh ta cé hay déi hén hay ndi tran 16i dinh khi moi viéc
khéng theo y minh? Liéu ¢ &y c6 kha nang hop tac tbt véi nguwdi khac, hay anh ta c6 ndm théng
tin? Co 4y la ngwdi c6 mang luéi quan hé réng khap hay lai la ngwdi cuwc ky nhit nhat?

Ban tham chi sé& hoc dwoc rat nhiéu diéu tir chinh nhirng gi ngwdi ta khdng néi vé mot ai
do. Mét sy im lang dang ngo khi ban thao luan vé tham vong, sw hoa déng, kha nang hoan thanh
cobng viéc hay sw cam két ctia mot ngwdi sé 1a nhivtng manh ghép 1ap day nhirng khoang tréng
trong hé so cta ho. Nhw Carly Fiorina, cwu Cha tich cGa HP tirng néi: “Muc tiéu |1a bién di liéu
thanh théng tin, va bién théng tin thanh sy thiu hiéu.”

Tét nhién, khéng phai moi thdng tin thu thap dwoc déu la nhivng théng tin tét. Ngay ca
nhirng co quan xép hang tin dung twéng chirng nhw bat kha xam pham ciing néi tiéng véi viéc
lwu trir div liéu sai 1éch, nhw nham 1an sé an sinh x& hoi, hay nham mét phu nir da nghi hwu véi
mot thanh nién tré. Nhirng vu bé béi trwc tuyén hoan toan co thé 1a san phdm dwoc tao ra béi
mot nguwdi tinh ¢l bi ruéng bd hodc mot déi tha kinh doanh. Néu viéc “xem xét ngudn tin” [a mot
I&i khuyén hivu ich trong thé ky trwérce, thi trong thdi dai ngay nay, diéu d6 lai cang tré nén quan
trong hon bao gi® hét.

Déi véi cac t6 chire, ban cé thé tim thdy nhirng théng tin chét lwgng trong cudn World
Factbook cta CIA, cac bao cao tir Economist Intelligence Unit (EIU) hay Oxford Analytica. Tuy
nhién, ngay ca v&i nhirng ngudn tin uy tin, ban van can phai lvu tam dén do tré caa div liéu.
Nhirng ban tém tat kinh té& tr cach day ba thang cé thé sai léch hoan toan so véi thuc té. Hay
nhé rang, chi mét thdi gian ngan trwéc khi sup d6, Enron van dwoc cac tap chi kinh doanh ca
ngoi hét |oi vé sy tai ba cta minh.

Nhén vién ngan hang hay Internet?

Bruce Money la ch nhiém khoa Quan tri Kinh doanh tai Pai hoc Brigham Young (BYU). Ong
ting xuét hién trong mét bai bao trén t& Wall Street Journal viét vé nhirng ngudi c6 céi tén tring
khép véi nghé nghiép cla minh - hdy twéng twong viéc theo hoc cac I1&p vé dam phan véi moét
nguoi co tén la Gido sw Money. Ong la mét nhan vat dwoc yéu thich tai trwdng kinh doanh: niém
n&, nhanh tri va lam viéc khong biét mét méi. Trong lich s 50 ndm cula trwéng Kinh doanh
Merage, chi c6 hai ngudi hoan thanh chwong trinh Tién si trong vong ba ndm (trong khi mirc
trung binh thwdng la nam nam), va 6ng chinh la mét trong hai ngwoi dé.

Hai lgi thé quan trong cta Bruce chinh la khd nang ngdn ngir va ki nang ban hang ca
nhan ma 6ng tich Iy dwoc trong hai nam lam nha truyén dao Mac Mén Giao (Mormon) tai Nhat
Ban. DU viéc di truyén gido |a tw nguyén, nhwng dia diém lam viéc lai do Giéo héi chi dinh. (Ong
cling thira nhan rang nhirng thanh nién Mac Mén Gido nao khéng di truyén gido thi khé ma tim
dwoc ban doi tai Pai hoc BYU. Véi ching t6i, day dwéng nhw 1a mot dong lwe thic ddy kha manh
mé).

Nh& nhirng k§ ndng dat dwoc trong Ky truyén gido, mét phan I&n hoat dong kinh doanh
quédc té cta My hién do ngwdi Mormon quan ly. Thyce té, trong cubn Tribes, Joel Kotkin d3 liét ké



nam nhém s&c téc c6 anh huwéng dang ké dén hé théng kinh doanh toan cau, bao gébm: nguoi
Do Thai, ngwdi Nhat, nguwdi Trung Québc, ngudi An Do va nguwdi Anglo-Saxon. Ong ciing dw bao
vé hai "bo lac" méi dang Ién - do la ngwdi theo Mac Mén Giao va ngudi Armenia.

Trong mét nghién ciu clia minh, Gido sw Money da van dung kj nang tiéng Nhat dé
phéng van cac nha quan ly ctia cd Nhat Ban va Hoa Ky vé cach ho tim kiém céc dich vu. Du6i
day la hai trich dan tir bao céo cla 6ng trén tap san Journal of Marketing:

"Ban cé thé thay diéu nay budn cudi, nhwng tat ca cac dich vu can thiét cho coéng viéc kinh doanh
clia toi toi da tim thay trong danh ba Nhirng Trang Vang (Yellow Pages)," mét quan ly ngudi My
ctia mét cdng ty san xuét nhdé & Hoa Ky noi.

"Khi chiing t6i bat dAu mot doanh nghiép méi, ngan hang déng vai trd cwe ky quan trong ddi voi
chang t6i. Gan nhw tat ca cac nha cung cap dich vu cua téi déu dén tir cAc cudc dam phan véi
ngan hang dang phuc vu t6i," cht s& hiru ngwdi Nhat cia moét cong ty my phdm nhd & Tokyo chia
sé.

Dwa trén quan sat ca nhan, gido sw Money nhan manh sw khac biét quan trong trong
nhan thirc vé& khuyén nghi ca nhan gitva hai qudc gia. O Nhat Ban, ciing nhw & nhiéu qudc gia
khac, moi ngwdi nhan thire ré tdm quan trong clia nhivng 16 khuyén nghi. Trong khi d6, & Hoa
Ky, diéu nay khéng thuwc sw rd rang. Nhuw mét quén ly nguwdi Nhat da noi véi Gido sw Money:

"Nhirng ngu®i quan ly My khdng hiéu dwoc cach phai lwa chon nha cung cép dich vu. Thwédng thi
nhirng ngudi quan ly cta hai té chirc da quen biét nhau tir 1au. Ban dau moi thi dién ra kha cham,
nhwng mot khi quyét dinh dwoc dwa ra & cép cao, tat ca cac qua trinh khac dién ra rat nhanh.
Quyét dinh khéng chi dwoc dwa ra can ct vao gia ca" (theo I&i mot cong ty Nhat chuyén vé dich
vy ky thuat).

Trong nhirng trwdng hop nhw vay, nhivng ngwdi dam phan kién tao nén chi y dén cach ma phan
I&n céac tb chire trén thé gidi chon dbi tac clha ho - phwong phap nay té ra phd bién va hiéu qua
hon so vé&i viéc tim kiém trén Google.

Phwong phap truyén théng

Ngay ca khi ban da thu thap moi théng tin c6 thé trwdc cudc gap dam phan, van luén con nhirng
diéu m&i mé dé hoc hdi. Mot nha dam phan kién tao la ngudi thanh thuc trong viéc quan sét, lang
nghe va cha y dén cac yéu tb van hda. Liéu ngudi phu niv tré mac chiéc vay tréng 1ap lanh dén
mot cudc hop & Trung Quéc dang dé tang - hay cd 4y don gian la khong biét dén y nghia van
héa clia chiéc vay mua hé yéu thich d6? Giong néi Ién clia mét ngwdi dan 6ng la dau hiéu caa
sy gian dir hay do chi 1a téng giong binh thwéng clda anh ta? Nguwdi phu nir mim cwoi va lay tay
che miéng la vi c6 4y dang bdi rdi, hay cé 4y dang tuan theo nhirng chuan mwc van héa clia riéng
minh?

L4y vi du, mét cau tha tan binh buéc vao phong thay dd, noi cac thanh vién khac ctia doi
béng da choi cing nhau nhiéu nam. Khi dang di vong quanh phong dé bét tay moi ngudi, anh ta
nhay mét v&i mot cau tha ky cwu. Stkng s& va béi réi, nguwdi dan anh khéng biét phai phan &ng
thé ndo. Day la mét hanh dong tan tinh? Mét dau hiéu cho thay tay tan binh nghi rang ho dang



chia s& mét bi mat nao d6? Ai ma biét dwoc? Vi vay, ngwdi dan anh chi biét bat tay dap lai va
tiép tuc quan sat.

Tay tan binh khéng nhay mét véi cau tha ké tiép, hay ngudi sau d6 niva. Nhwng dén nguoi
th( ba, cau ta lai nhay mat 1an nivra. Bén cai bat tay sau d6, lai mét cai nhay mat khac. Cuébi clng,
ngwdi dan anh ciing nhin ra quy luat va hiéu duwgc y nghia ctia né: chang cé y nghia gi ca. Tay
tan binh chi don gian la bi chirng co giadt co mat (tic) xay ra theo nhirng khoang thoi gian khac
nhau.

Bai hoc thr nhat: DU mot nha dam phan kién tao nd lwc dén dau dé nghién ctru cac ddi
tac tiém nang, thi gan nhw khong thé thu thap day dd moi thong tin can thiét ngay t dau.

Du 1& chuén bj trwéc hay quan sat tai chd, nhitng nha dam phan kién tao gidi nhat 1a
nhirng ngwdi co tri tué cam xic va tri tué xa hoéi cao; ho cham rai trong viéc dwa ra két luan,
nhwng lai nhanh chéng thich nghi véi théng tin méi. Nhitng kj nang ban dung khi tim hiéu mét
ddi twong dé& hen ho ciing chinh & nhitng céng cu dac lwc dé ap dung cho moi ngudi ban gap
trén hanh trinh dam phan dai han - d&c biét Ia khi ban can chon loc nhirng dbi tac dd tam dé cling
nhau dwa y twéng thang hoa.

D6i khi chinh ho tim thay ban

Dbi véi Sudhir Venkatesh, viéc nghién ciru suyt chit niva da 14y di mang séng cta anh, nhung
né cling dong thdi mé ra sw nghiép dé ddi ctia anh sau nay.

Khi con l1a mét nghién ctru sinh tién si xa hoi hoc tré tudi tai Pai hoc Chicago, Venkatesh
ludn khao khat tim hiéu cach con nguwdi hinh thanh nén ban sic ca nhan. La mét sinh vién chuyén
toan dén t» Nam California, anh la ngudi My géc An va dang s& hiru mai téc dai ngang lung -
két qua tr dw &an nghién ctru gan nhat khi anh di theo ban nhac Grateful Dead rong rudi khép dat
nwoc.

Mang theo mét tAm bia kep hd so véi bang cau héi gbm 70 lwa chon, anh bt dau hanh
trinh nghién ctru ctia minh tai mét ba toa nha 16 tang thudc khu nha & x& hdi nam bén bd hé
Michigan. Vi khu nha nay da bi tuyén bb pha d&, cac gia dinh & day phai dung dién va nwéc "lau”,
hoan toan khéng c6 thang may hay dén hanh lang nao hoat déng. Anh cho rang day la mét noi
ly twdng dé nghién cru vé nhirng thanh thiéu nién cé hoan canh khé khan.

Dén lic anh 1am i leo 1én dwoc tdi tAng sau thi trdi da téi sAm, vay ma anh van chua
thuyét phuc dwoc mét ai trd I&i bang cau hdéi ciia minh. Thé r6i, theo Idi ké cia Steven Levitt
trong cubn Freakonomics (Kinh té hoc hai huéc): “Bét thinh linh, ngay tai chiéu nghi cau thang,
anh lam kinh ddng mét nhém thanh nién dang choi dd xic x&c. Hoa ra d6 1a mét bang dang
chuyén ban 1é ma tly da hoat déng ngay trong tda nha, va ho chang hé vui vé gi khi thay sw xuét
hién cta anh”.

DPam thanh nién khéng biét phai lam gi véi anh. Anh chac chan khéng phai la thanh vién
cla bang dang dbi tha, va "cang khong phai la canh sat. Anh khéng phai da den, ciing chang
phai da trdng". Ho bat dau tranh cai vé s phan cta anh, trong khi ddm déng vay quanh ngay mot



I&n dan va 6n &o hon. "Sau d6, mét thanh vién Ién tudi hon trong bang dang xuét hién. Han giat
phing tAm bia kep hd so tir tay Venkatesh, va khi thay d6 la mot bang cau hdi viét tay, han 16 ré
vé bdi rbi. ‘Tao chéng doc dwoc céi thir chét tiét nay™.

Thé Ia Venkatesh danh héi hdn cau héi dau tién trong. Mot trang cudi day gian dir vang
lén, kéo theo d6 1a nhirng cudc ban tan gay gat hon vé viéc nén x& ly anh nhw thé nao. "Ngay
khi moi chuyén c6 vé tbi té nhat dbi véi Venkatesh, mét ngudi dan dng khac lai xuat hién." Do 1a
J. T., tha linh cta bang dang, ngwdi sau d6 da dan dat mot cudc thao luan séi ndi vé cac thuat
nglr ndm trong bang cau héi. J. T. "da trdn an dam dan em ctia minh, nhwng 6ng ta dwéng nhw
khéng mudn can thiép truc tiép vao 'chién loi phdm' ma ching vira tém dwoc. Bong tdi bao trum,
vald. T.roidi."

"Mét khi d& vao thi khéng co ai séng sét ma ra dwoc dau”, ga thanh nién dang run ray tay
lam 1am khau sting noi.

Do 1a mot dém dai dang ddc. Nhivng ké giam gilr Venkatesh cho anh mét lon bia, tén tha
linh cling ghé qua vai lan. Venkatesh van c6 gang tim kiém cau tra |&i cho nhixng cau hdi cla
minh nhwng anh chi nhan lai nhitng trang cwdi nhao bang. "Binh minh [&n, rdi budi trwa dén. Cubi
cung, gan hai mwoi bdn gid sau khi Venkatesh v tinh cham tran, ching méi tha tw do cho anh’.

V&i hau hét moi ngudi, day han da 1a hdi két cho dw an nghién ctu, tham chi cé khi la
diu chdm hét cho ca sy nghiép. Nhwng Venkatesh thi d& hoan toan bi cudén hat. Anh thir mét
céach tiép can méi: C6 gang tham nhap vao bang dang dé thuwc sy thau hiéu thé gidi ngdm nay.
Khi anh tim lai dwogc J. T., ga tha linh bang dang "da nghi anh bi dién theo ding nghia den - mét
sinh vién dai hoc ma lai mudn két than véi bang dang sao? Nhwng 6ng ta cling ngwéng méd muc
tiéu ma Venkatesh dang theo duéi. Héa ra, chinh J. T. ciing 1a mét ngwdi da tét nghiép dai hoc,
chuyén nganh quan tri kinh doanh". Ong ta tng c6 thdi gian ngan lam viéc trong linh vuc
marketing nén hiéu rat ré tdm quan trong ctia di¥ liéu, cling nhw cach dé tim kiém cac co hdi kinh
doanh mai.

Vi vay, trong subt sau nam tiép theo, Venkatesh da nghién ciru bang dang nay, ban dau
la & khu nha & xa hoi va sau dé 1a tai mot khu dy &n khac & phia Nam. “Venkatesh chuyén tir gia
dinh nay sang gia dinh khac, rira bat dia sau bira tdi va ngti ngay trén san nha. Anh mang dé
choi dén cho Iii tré. C6 Ian anh da chirng kién moét nguei phu ni dung chiéc yém cha tré con dé
thdm mau cho mét tay budn ma tiy tudi thiéu nién vira bi ban chét ngay truéc mat minh”.

Khi cac thanh vién trong bang dang cudi ciing bj truy t6, mét ngwdi trong sé dé da duwa
cho anh mét chéng v& déng gay xodn. Bén trong, anh tim thy nhirng ghi chép ti mi vé céac giao
dich tai chinh cia bang dang: “tr doanh thu, tién lwong, hoi phi, cho dén ca tién tro' cap tlr tuat
chi tra cho gia dinh ctia nhirng thanh vién bi sat hai”. D6 la mét kho bau vé gia, mot thr ma khéng
nha nghién ctru hoc thuat nao cé thé ky vong dat dwoc. Cudi cling, né da dan 16i cho ca mét doi
sw nghiép nghién cru vé nén kinh té ngdm va tang I&p duéi day xa héi cia anh.

T4t nhién, khéng ai ky vong mét ngudi tham gia dam phan kién tao phai ngl trén san nha
trong nhirng khu nha & xa héi nghéo nan. Tuy vay, cau chuyén ctia Venkatesh da minh hoa chinh



xac tam quan trong cda viéc lwa chon dbi tac, ngay ca véi nhivng ngudi c6 vé kho hoa hop nhéat.

R® rang, khi chang trai tré Venkatesh bat dau coéng trinh nghién ctru, anh khéng hé biét
rang minh dang bwéc vao mét tinh huéng dam phan. Thyc té, trong dém dau tién dai dang dac
do, anh cdm thdy minh chang khac nao mét con tin trong mét cuéc dam phan giai ceu con tin -
ma lai chang c6 ai ding ra thwong thuyét thay cho minh.

Chinh vao 1an gap g& thi hai, Venkatesh da dwa ra mot quyét dinh chién lwgc mang tinh
then chét: Anh chd ddng tim gdp ngwdi dan 6ng cé vé nhw dang ndm quyén kiém soat, va dwa
ra mot d& nghi bat thuweng - xin tré thanh mét phan trong bang dang cda J. T.

Trong hau hét cac tinh hubng dam phan, thwc sw rat khé dé co thé chém sang phia bén
kia ban va gia nhap vao phe dbi phwong. Tuy nhién, chinh thai d6 cha déng tim kiém nhirng dbi
tac tét nhat tr ca hai phia c6 thé mang lai nhirng két qua phi thworng. Do la mot cach tiép can dai
han, va n6 van phéat huy hiéu qua ngay ca khi nhirng gi dwo'c dem ra dat cwoc con Ién hon nhiéu
so v&i cau chuyén & Chicago.

Thay déi doi tac

Lwa chon dung déi tac luén la mét quy trinh quan trong - va déi khi, d6 con |a van dé cla sy séng
va céi chét.

Mot trong nhirng khach hang cta William, cong ty Rational Therapeutics, chuyén thwc
hién cac xét nghiém vé do nhay héa chéat. Cac xét nghiém sinh hoc dwoc glri tir khap noi trén
thé gi¢i dén tru s& chinh cha cong ty tai California. Tai day, cac nha khoa hoc sé tht» nghiém
nhiéu loai thubc ung thw khac nhau tryc tiép trén nhivng mau xét nghiém do, giip bénh nhan
tranh dwoc néi dau don khi phai thi tivng loai thudc 1én co thé minh, déng thoi tao ra mot phac
dd diéu tri ung thu dwoc ca nhan hoa.

Khi Rational Therapeutics muén mé rdng quy md, cac nha quan ly da hwéng tam ngédm
xudng phia Nam t&i Brazil - moét thi trwéng méi gan nhw hoan hao vi quéc gia nay dang trén da
phat trién va cé trinh d6 y té da tién tién dé hé tro cho nhirng xét nghiém phirc tap kiéu nay.

Moi chuyén twéng chirng nhw sé rat dé dang. Xét nghiém dd nhay héa chét [a mét Iinh
vie dac tha, chi co mét sb it chuyén gia da kha nang lam viéc véi chét té bao theo chwong trinh
bén ngoai co thé séng (ex vivo programmed cell death). Tuy nhién, tt ca ho déu biét nhau va co
tinh canh tranh v6 cuing manh mé. Viéc tiép can ngwdi nay cé thé bi coi [a mét sw coi thuweng dbi
vG&i ngudi kia.

Giam déc diéu hanh cta Rational Therapeutics, Bac si Robert Nagourney, da lién lac voi
mot déi tac ly twédng - mot ngwdi ban ma dng tirng két giao tai cac hoi nghj y khoa quéc té. Véi
bang cap ca vé Y khoa (MD) va Tién si (PhD), B&c si Ismael Dale khong chi am hiéu vé khoa hoc
ma quan trong hon, éng con twdng tan bie tranh chuyén mén tai Sdo Paulo, thanh phéd I&n nhét
Brazil. Ong gid¢i thiéu mét phong thi nghiém dia phwong vén da trién khai xét nghiém HIV, va Bac
sT Nagourney dé lan 16i sang Brazil dé& g&p g& nhirng ngwdi s& hivu phong thi nghiém nay.



Tiép do, dng bat dau qua trinh danh gia can than cho su hop tac cta doéi bén - mét quy
trinh théng thwérng phai méat tir 9 dén 18 thang. Giai doan dau dién ra kha nhanh choéng: Phong
thi nghiém d6 c6 du nang lwc ky thuat, con ddi ngi Ianh dao va nhan vién hai bén c6 kha nang
phdi hop rat &ny. Tuy nhién, ho sém nhan ra réng hai céng ty c6 tdm nhin khac biét, va cac cudc
thdo luan bat dau sa 1y vao nhirng van dé vé sé hivu tri tué, chia sé loi nhuan, quy trinh gidy t&
va thi gian thye hién giao dich. Sau ndm thang day that vong, Bac s Nagourney da quyét dinh
ch&m dut cac cudc dam phan.

Du vay, tdm nhin vé viéc mé rong sang Nam My van khong hé lung lay. Chinh nhirng
cudc thdo luan dang d& do da gitp Bac si Nagourney nhan ra rang 6ng can mét déi tac da uy tin
dé 1am viéc véi mot cong ty Hoa Ky, nhwng khéng dwoc quéa Ién dén mirc cé thé thau tém hodc
l&n &t cong ty ctia 6ng. Danh sach cac (ng vién tiém ndng ngay cang thu hep lai.

Tai Brazil, chi c6 khoang ba hodc bbn chuyén gia dau nganh trong linh vwc ung thw véi
nhirng phong kham cao cap danh riéng cho giéi thwong lwu. Ho déu 1a nhirng ngui tirng duoc
dao tao tai cac co s& hang dau Hoa Ky nhw MD Anderson va Sloan Kettering, hoéc tai cac trung
tam y té danh tiéng nhét Brazil. Bénh nhan cutia ho la cac nguyén tha qudc gia, nhirtng nguoi ndi
tiéng va cac CEO tam c& qudc té. Bang cach chon mét trong s6 ho lam ddi tac, Bac si Nagourney
sé ngay lap tirc tiép can duwoc tép bénh nhan nay, diéu gan nhw d&m bao chac chan cho sy thanh
coéng. Tuy nhién, hanh déng nay ciing sé ngay lap tirc khién cac chuyén gia dau nganh con lai
quay lwng va xa lanh éng.

Béac si Nagourney bét dau qua trinh tiép can. Mét bac si chuyén khoa ung thw, hién dang
lam viéc tai bénh vién hang dau cta S&o Paulo, don gian 1a khong tin vao quy trinh ctia Rational
Therapeutics. Mét ngwdi khac thi lai mudn ndm quyén kiém soat hoan toan, cé 18 1a dé éng ta co
thé chiém dung c6ng nghé nay va tw mé& phong thi nghiém riéng cho minh.

Moi nd lwc déu di vao ngd cut, va Bac si Nagourney khéng mudn lam tén hai dén mdi
quan hé véi Bac si Dale - ngwdi da tan tinh dan dat va gidi thiéu dng véi tat ca nhirng méi quan
hé dé. Thé rdi, khi tin trc vé viéc tim kiém déi tac dwoc lan truyén, Bac si Nise Yamaguchi da
xuét hién nhw mét (rng ctr vién sang gia nhéat.

La mdt nguwoi ban cta Bac si Dale, Bac si Yamaguchi vén rat ham mo Rational
Therapeutics. Mot vai bénh nhan dang trong tinh trang nguy kich cGa ba da cé phan (rng rat tét
v&i nhirng phac dé didu tri sang tao do ba thiét ké - nhirng phwong phap nam ngoai cac quy trinh
chuan mwc nhwng lai dwa trén cac dé xuét tir két qua xét nghiém cta Rational. Dac biét, mét cau
bé v&i co hoi sbng s6t vo cing mong manh nhwng hién van trong giai doan thuyén gidm bénh
nh& vao phwong phap xét nghiém dwoc ca nhan héa cua Rational Therapeutics. Va ba da khéng
ngan ngai chia sé rong rai nhirng két qua nay trén khap dat nwéc Brazil.

Gid day, Bac si Nagourney budc phai xem xét lai toan bd cach tiép can ctia minh. C6 18
mot lién minh chién lwoc theo kiéu truyén théng véi mot phong thi nghiém khac khéng phai 1a
mot cau trd I&i dung dan.

Dwa trén cac mdi quan hé ctia Bac si Dale, Bac si Nagourney bat dau hinh thanh moét y
twdng maéi - mét lién minh chién lwgc mang tinh tich hop. Gie day, déi ngli nay co thé tan dung



ca vi thé clia Bac si Dale tai Pai hoc Lién bang S&o Paulo cung hé théng phong thi nghiém & do,
lan phong kham ctia Bac s Yamaguchi cung tdm anh hwéng ctia ba tai hai bénh vién hang dau.
Cung nhau, ho da tao ra co’ hdi nghién cliru cong tac cho cac sinh vién y khoa xuét sac nhat, thiét
lap mét théa thuan cung rng khéng doc quyén véi Bénh vién Albert Einstein, ma van bao vé
dwoc tron ven quyén sé hivu tri tué ctia Bac si Nagourney. La cong ty xét nghiém dd nhay héa
chat dau tién hoat dong tai Brazil, Rational Therapeutics hién dang xac 1ap vi thé virng vang.
Chinh s linh hoat trong viéc thay déi ddi tac, sw nhay bén déi véi cac méi quan hé cia nhirng
ngwdi ban Brazil, va thai dd c&i mé véi mot cau trdc van hanh khac biét da mang lai cho Rational
Therapeutics lgi thé ctia ngudi dan dau.

Bién ké tha thanh déng minh

Nelson Mandela tirng néi: “Néu ban muédn hoa gidi véi ké thu, ban phai lam viéc cung ké thu. Khi
do, han sé tré thanh cong sw clia ban” Liéu nhirng nguyén tac twong tw cé thé ap dung trong tinh
hudng David d4u vé&i Goliath - chang han nhw gitba mét thiéu nién va mét tap doan québc té hing
manh hay khéng?

Vi b4t dau nhap hoc dai hoc trwéc tudi 18, Marissa khong du diéu kién dé tw ding ky goi
cwéc dién thoai riéng va cd da phai dung nh& goéi cwdc gia dinh clia méot ngudi ban. Trong subt
gan mot ndm, c6 van déu dan glri séc dé thanh toan phan chi phi cia minh. Tuy nhién, ngay
trong tuan dau tién cda ky nghi hé, khi dang mai mé véi cong viéc thwe tap tai mot bénh vién dia
phwong, dich vu dién thoai ctia co ddt ngét bi cat. Véi mét lich trinh thay di theo tirng ngay, tham
chi tirng gidy, ¢d khong thé nao chap nhan viéc thiéu di chiéc dién thoai ctia minh.

Khi Marissa kiém tra v&i nha mang, cd phat hién ra rang hoa don téng cia géi cudc gia
dinh d6 dang no mdt khoan tién rat Ién. Theo 16 cla nhan vién chdm séc khach hang, véi mot
thai d6 ké ca, cach duy nhéat dé co co thé tach khai géi cuwdc d6 va bat dau ty thanh toan héa don
clia riéng minh la phai thanh toan toan bd héa don téng (hon 650 USD) cdng thém mot khoan
phi chdm d&t dich vu 14 250 USD.

Choéang vang, cd clp may va bat dau van dung tri 6¢ dé tim kiém nhirng cach khac nham
duy tri dich vu dién thoai - nhwng tat cd nhirng phwong an thay thé ma cé co thé nghi ra déu tiéu
tdn nhirng khoan tién cao gan bang mac d6. Va rdi, cd da quyét dinh 16i kéo chinh nha mang dé
dé gitp d& minh.

Cudc goi tiép theo clia cd6 dwoc tiép nhan bdi mét nhan vién khac. “Chau chi méi 18 tubi
va day 1a lan dau tién chau lam viéc véi mot nha mang dién thoai. Chau rat hy vong cé c6 thé
gilip d& chau”. Gidng nhw mot con séi phuc tung, Marissa chii ddng “phoi bung” trwéc con dau
dan.

Sau khi giai thich tinh hudng, bao gébm ca lich st thanh toan ding han nhwng da bij that
lac trwéc khi dén dwoc cong ty, Marissa ngé y nhd nhan vién nay cung minh tim kiém nhing
phwong cach khac nhau dé giai quyét van deé.

Chéng bao lau sau, nguoi nhan vién da phat hién ra moét 16 hdng - mac du sb tién no da
tich tu 1&n rat cao, nhwng vé mat chinh thirc, né van chwa bi coi la qué han cho dén ngay hém



sau - tire la con khoang bay tiéng déng hé niva. Tt c& nhirng gi can phai thanh toan ngay trong
ngay hém nay chi la khoan ng tén dong 50 USD tir héa don cla thang truwéc. Chi trong vong mot
phut, Marissa da thanh toan xong khoan do, va cé6 dwgc phép mé mot goéi cwéc mei dirng tén
chinh minh. Hoan toan khéng mét khoén phi chdm drt dich vu 250 USD.

Nhw mot phép mau, ca hai bén déu dat dwoc mot két qué vwot ngoai mong doi. Nha
mang c6 thém mét khach hang méi va trung thanh - diéu ma cac coéng ty phai chi hang triéu doé
la m&i cé dwoc, con Marissa thi cé dwoc dich vu ma cd dang rat can. Dai khi, ddng minh tét nhét
lai chinh la dbi tha ban dau cta ban, moét khi ban tin rdng méi cudc dam phan déu dai dién cho
moét co hoi.

Téc dong dén déi ngd cua doi tac

Céc nha quan ly Nhat Ban thwong khdng hay néi gian, va ho chac chan khong bao gior dap ban
trong cac cudc dam phan. it nhat d6 14 nhan dinh chung. Thé nhwng, Shigeru Hashimura, téng
giam déc tiép thi va ban hang thudc bd phan truyén thdng khéng gian ctia mét trong nhirng tap
doan keiretsu I&n nhat Nhat Ban, da thwc sy ndi gian. Khi nghe déi tac cung (rng ngudi My dua
ra dé xuat san xuit moét vé tinh truyén théng tri gia hang triéu dé la, nhivng cu dap ban bat dau
vang |&n. Théng thwdng, mét phan (rng nhw thé nay tir phia Nhat Ban chi ¢ thé c6 mét y nghia
duy nhét: Thwong vu nay da di vao bé tac.

Lam sao moi chuyén lai dén néng ndi nay? Coéng ty thwong mai thudc tap doan Nhat Ban
da lam dai dién cho cong ty MY tai thi trwérng Nhat trong sudt hon hai mwoi ndm. Vao thoi diém
bt dau mbi quan hé, Hashimura tirng dwoc clr dén lam viéc tai van phong cla cong ty My &
Nam California v&i tw cach la thuc tap sinh. Do d6, 6ng biét rat rd cac giam dbc diéu hanh & day
va md tad méi quan hé véi ho 1a “gan nhw nguoi than trong gia dinh”. Trong subt nam thang Ay,
mdi quan hé gira hai cong ty rat tich cwc. Tam vé tinh da dwoc ban cho Co quan Phat trién
Khong gian Quéc gia Nhat Ban (NASDA) - don vi twong dwong véi NASA clia MY.

V&i viec nganh cong nghiép khong gian tai Nhat Ban dwoc néi ldng cac quy dinh kiém
soat, cong ty thwong mai nay da yéu cau dbi tdic My gvi d& xuét cho mot vé tinh truyén théng tw
nhan maéi. Céng ty My da dwoc wu tién lwa chon 1a nha cung cap duy nhét vi bdn ly do sau:

Méi quan hé c& nhan lau dai.

Coéng ty My ludn dang tin cay va cé kinh nghiém can thiét.
Quy trinh dé& xuét c6 thé dwoc xi Iy hiéu qua hon.
“Chung toi ky vong rang ho sé& hanh x&r céng bang”.

L

Ban dé xuat ma nha cung cap dwa dén hoan toan khac xa so véi nhivng gi Hashimura ky
vong. N6 bao gém mét lich trinh ban giao kéo dai t&i 45 thang (dai hon 12 thang so véi mét dbi
tha canh tranh khac) va murc gia cao hon tir 30% dén 40%. Hashimura cdm thay dbi tdc My dang
loi dung vi thé 1a nha cung cép déc quyén ctia minh. Tuy nhién, Hashimura van ky vao van ban
Uy quyén Trién khai (ATP), bao gdm cé khoan thanh toan trwdc hon 1 triéu d6 la, b&i 6ng khdng
mudn tri hodn ngay phong vé tinh thém mét giay phat nao niva.

Sau d6 la cudc hop dién ra vao thang Hai. Doi ngll phia My dwoc dan dau béi mot vién



quan ly dy an, cung véi Chris Masterson, mét ky sw dy an, va mét vai ngwoi khac. Dai dién phia
Nhat Ban bao gdm Hashimura cuing cac nhan vién tlr van phong dia phwong ctia cong ty thwong
mai tai Nam California. D4u tién, Hashimura lang ngui khi biét rang du da ky van ban Uy quyén
(ATP), cong viéc dw &n van chwa dwoc tién hanh, va 6ng bat dau méat binh tinh. Quan diém cda
phia My 1& ho khéng thé bat diu cac coéng viéc chinh yéu vi cac théng sb k§ thuat va yéu cau cho
vé tinh van chwa duoc xac dinh r6 rang. Tiép do, nhirng ngwdi My kién quyét khéng nhuong bd
vé gia ca ciing nhw lich trinh giao hang, déng thoi khong dwa ra bat ky phwong an thay thé nao.
Tai thoi diém do, Hashimura da ndi tran 16i dinh va bd ra khai cudc hop.

Ngay sau do, Hashimura da goi dién cho Robert Delaney, Pho chu tich cong ty My va la
giam déc diéu hanh cac hoat dong hé thdng khong gian. Delaney, ngudi da cé mwdi 1am nam
kinh nghiém lam viéc v&i ngudi Nhat, da nghe vé phan (ng clia Hashimura tai cudc hop truéc
d6. Hashimura yéu cau Delaney thay thé toan bo déi ngi quan ly dw an phia My.

Delaney da nhanh chéng chap thuan yéu cau nay, nhwng éng giao cho Masterson trach
nhiém don dep mé hén don da gay ra. May mén thay, Masterson biét mét chat tiéng Nhat va hiéu
rd nhirng sac thai tinh té trong hé théng kinh doanh cla quéc gia nay. Viéc san xuét vé tinh dwoc
tiép tuc, va k§ nang quan tri mdi quan hé cta Masterson mét 1an nira dwoc phat huy. Khi ddi ngi
ctia 6ng gap phai nhirng sy cham tré sau do, 6ng da can than thong bao day du cho Hashimura.
Cudi cung, Hashimura tham chi da chi trd thém cac khoan phi wu tién giao hang sém “vi méi
quan hé tét dep v&i Masterson”.

Khong phai ltc ndo ban ciing cé thé thay thé toan bd d6i ngii phia bén kia ban dam phan.
Tuy nhién, néu muc tiéu cudi cung la lam viéc cung nhau, ban c6 thé s& hiru nhiéu don bay hon
ban twdng.

Cau chuyén chwa ké cubi cing vé sw hop tac

Dao bwéc trén bat ky con phé nao & Thwong Hai, ban sé dé dang bét gap nhirng dira tré mac
&o phdng in nhirng dong chi kiéu nhw “Toy Snory” hay “Mickey Louse”. Do d6, mét trong nhirng
|&i phan nan 16n nhat cta nguwdi My ddi véi Trung Quéc chinh 1a viéc vi pham sé hiru tri tué. Va
sw tranh chép (hay thwc chét 1a mét co hdi) nay con quan trong hon nhiéu so véi nhivng chiée 4o
phéng. Hang ty, tham chi hang nghin ty d6 la dang bi dat Ién ban can.

Ban nghe dwoc nhirng cau chuyén rung ron vé sy vi pham ban quyén 1a béi vi cac nha
bao va bién tap vién cta ho thich nhirng cau chuyén giat gan nhw vay. Tuy nhién, nhirng cau
chuyén ma ban chwa dugc nghe ké lai lién quan d&n nhivng phi vu hop tac thanh céng gitra cac
doanh nghiép My va Trung Quéc. Hay lay vi du vé chinh chiéc iPhone clia ban. N6 dwoc 1ap rap
tai Trung Quéc, st dung cac linh kién va céng nghé tw Trung Quéc, Nhat Ban, Buc, Dai Loan,
Han Quéc, mdt vai quéc gia khac va My. Trén thuc té, Apple va Honhai/Foxconn dang duy tri mot
trong nhi*ng méi quan hé déi tac hiéu qua nhat ma thé gidi teng ching kién.
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Hinh 3.1. Bang sang ché cta My duoc cap cho cac nhém phat minh bao gém cong dan My
va Trung Quoc.

Nguén: patft.uspto.gov.

Phan ma ban chwa tirng nghe ké trwéc day dwa trén nghién ctru gbc ctia ching toi: Ngay
nay, cac bang sang ché ctia My dwoc dang ky béi cac nhom két hop gitva M§ va Trung Quéc 1a
phan khic bang sang ché tang trwdng nhanh nhat, tdng theo cap sé nhan ngay ca khi ban dang
doc trang sach nay. Nhém phat minh My/Trung dau tién dwoc cip bang sang ché bao gbm
Patricia C. Wang (tr Thwong Hai), Robert Wingard (Palo Alto) va Leonard Bunes (San Carlos)
cho céng trinh vé “Quy trinh chuan bi chat tao mau polyme mau cam” (mang sé hiéu #4,258,189,
ngay 24 thang 3 nam 1981). Tt kh&i dau khiém tdn d6, con sb da ndy né manh mé: 45 bang
sang ché Hoa Ky dwoc cap cho cac nhom My/Trung vao nam 2000, 156 vao ndm 2005, 742 vao
nadm 2010 va 1.109 vao ndm 2012 (xem Phu luc 3.1 dé biét thém chi tiét). Ngay cang cé nhiéu
bang chirng cho thdy sw hop tac quéc té nhw vay dan dén nhirng cong trinh nghién cteu quan
trong hon (do lwdng bang viéc duwoc trich dan thwéng xuyén hon). Hon niva, khi cac nha phat
minh My va Trung Quéc tiép tuc lam viéc cuing nhau, ching téi tin rdng chinh nguoi Trung Quéc
sé tré nén cwc ky quan tam dén viéc bdo vé cac quy thirc s& hivu tri tué. Va nhivng ké thu dé coé
thé tré thanh nhivng ddng minh manh mé nhat ctia ching ta.



Chwong 4.
Xay Dwng Quan Hé Ca Nhan

Moi sw thay déi & My déu bt dau tir ban &n téi.
— Ronald Reagan

Trong moét tai liéu tdi mat vira dwoc cong bd chinh thirc vao ndm nay, thé gidi cubi cung da dwoc
biét vé mét cude gap bi mat nham xay dwng lién minh gitra Winston Churchill va Joseph Stalin,
cudc gap dién ra tai Moscow trong Thé chién tht I1. Theo bai viét ciia Richard Norton-Taylor trén
t& The Guardian, ngai Alexander Cadogan, mét quan chirc cap cao ctia B6 Ngoai giao, d& mo ta
cudc gdp nay trong mét bire thu: “Khdng gi cé thé twdng twong dwoc 1a kinh khiing hon mét bira
tiéc tai Bién Kremlin, nhwng ching téi van phai cam chiu”.

Trong con that vong, Churchill d& yéu cdu mét cudc gap riéng vao tdi hém sau. Cadogan
mo ta lai: “Winston va Stalin...ngdi b&n mét chiéc ban day ap thirc &n: dd loai thwe pham, ndi bat
nhét 1a mét con lon siva quay cung vo sb chai rvou.”

Nhirng thir ma Stalin mai tdi ubng c6 vé kha ndng dé: Winston, lic d6 dang phan nan vé
mot con dau dau nhe, duwéng nhw da khén ngoan khi chi gi¢i han minh trong mét loai riou vang
dd sui tam twong ddi vo hai ctia ving Kavkaz. Moi thi di&n ra vui v& nhu moét 1& cwdi. Biva tiéc
chi tan vao luc 3 gi& sang.

Tro chuyén phi nhiém vu

Gi® hay tua nhanh dén thang 6 ndm 2013. M&i quan hé gitra Trung Québc va Hoa Ky da roi vao
tinh trang bat 6n trong nhiéu thap ky. Mbi bén déu thwérng xuyén chi trich bén con lai. Thé rdi,
hoan toan khéng cé sw phé trwong rinh rang nao, Téng théng Barack Obama va Chu tich Trung
Quéc Tap Can Binh da c6 mét cudc gap g& khdng chinh thire tai Sunnylands, California. Phai
chang day lai 1a mét vi du niva vé viéc truyén thdng phét I nhivng tin tic tot dep trong méi quan
hé My - Trung?

Fareed Zakaria binh luan trén t& Time: Hoi nghi thwong dinh nay 1a két qué cta nhiéu
thang chuén bj ky lwéng. Tam tiéng ddng hé danh cho cac cudc gép gé& khong chinh thirc da dién
ra, khdng cé chwong trinh nghi s, cling khéng c6 danh sach cac khiéu nai; ban than diéu nay
da la moét sy doan tuyét hoan toan véi cach lam trong qua khi.

Gitra bira tbi dém dau tién, cac dai biéu Trung Quédc da khién chd nha vé cung ngac nhién
khi mang ra rwou Mao Dai - loai rwou lam tir cao lwong ndi tiéng (hoéc tai tiéng) - dé thuwc hién
mot man nang ly dac biét. C6 1& ho nghi rang né sé gitp 'boi tron' hdi nghi: Henry Kissinger dwoc
cho |a trng néi véi nha lanh dao qué cd Dang Tiéu Binh rang: “Tai nghi néu chang ta ubng da
rwou Mao Dai, chung ta cé thé giai quyét dwoc bat ct viéc gi”. Nhivng cudc trd chuyén than mat



ct thé tiép dién.

Tuy nhién, diém nhan cla hdi nghj thwong dinh lai 1a cudc gép riéng mot-déi-mot gidra hai
vi tbng thdng. Ho da ndi vé sy nghéo kho, ké vé thdi tho 4u ciia minh trong giai doan Cach mang
Van hoéa va nhirng ndm thang éng Obama & Indonesia. Ho néi vé nhirng wéc mo cho dat nwéc
minh va nhirng co hdi dang ch& dgi ca hai phia & phia trwéec.

Khéng bén nao ky vong sé& dat dwoc cac théa thuan thwe chat, méc du da cé moét sy thay
ddi rd rét trong thai dd vé van dé Triéu Tién. Tuy nhién, nhirng gi ma hdi nghi thwong dinh nay
da dat dwoc chinh la mét bwéc tién quan trong trong cac cudc dam phan dai han.

D6 khéng phai la nhé thire an hay dd ubng, méc du ca hai hdi nghi thweng dinh (Churchill-
Stalin va& Obama-Tap) déu co6 diém chung d6. Thay vao dé, yéu té cdt I16i ndm & mot dong chiv
twdng chirng nhw bang quo trong 14 thw mat cii ctia Cadogan: Churchill da “I6i cudn moi nguoi
vao nhirng cudc thdo luan sudng sa va tran day ngau hirng’.

Kiéu thao luan ngau hirng do, hay con goi la trd chuyén phiém, 1& mét phan cla khia canh
it dwoc danh gia dung mirc trong dam phan kién tao ma chang tdi goi la trd chuyén phi nhiém
vu . Thuat ngi¥ 'sounding' (thdm do) vén 1a mét thuat ngtr hang hai dung dé mo ta viéc kiém tra
dd sau clia nwéc, va & day né dugc ap dung cho bat ky hinh thére thadm dod con ngwdi va moi
trwdng nao nham tim kiém théng tin hivu ich.

Tinh dén thoi diém bai viét nay, ching ta dang thdy mot sé hé qua tich cuwc tlr cudc gép
gd gilra Obama va Tap Can Binh tai Sunnylands: mét mdi quan hé 4m dan |&n gitra hai mién
Triéu Tién va, c6 & gay ngac nhién nhét, 1a viéc Tw [énh Hai quan Giai phéng Nhan dan Trung
Quéc dén tham Tw lénh Hai quan Hoa Ky tai xwédng dong tau Hai quan & Washington. D6 dbc
Wu clia Trung Quéc da giai thich muc dich ctia chuyén thadm la: “d& c6 mot cai nhin can canh vé
Hai quan Hoa Ky. Va diéu con lai 1a d& nhirng ngudi ban tir Hai quan Hoa Ky lam quen vé&i ching
t6i mot cach gan gii”. Cac cudc tap tran chung ngoai khoi bor bién California ciing dién ra déng
thdi v&i chuyén tham nay. Chung ta khéng biét cac d6 déc da ubng gi.

Thwong thi nhirng diéu ma ngwdi My - von thién vé cong viéc - coi 1a hoan toan lang phi
thdi gian, thi dbi véi hau hét cac nén van hoa coi trong méi quan hé, dé lai 1a muc dich cét yéu
cta cudc gap dau tién, hoac tham chi 1a cia mwoi may cudc gép dau: thdm do phi nhiém vu.

Hay lay vi du vé céch thirc dién hinh ma nguwdi My bat dau mét thwong vu:

1. Ban gri mét la thw giai thich muc dich kinh doanh ctia minh. Ban c6 thé nhic dén mét vai
cdi tén c6 strc anh hwéng néu co thé.

2. Ban goi dién thoai dé& dat mot cudc hen.

3. Trong cudc hen, ban danh ra khoang nam phut dé tro chuyén phiém ngay tai ban lam viéc
ctia dbi phwong (day chinh 1a buwéc tham do phi nhiém vu).

4. Ban di thdng vao viéc kinh doanh. C6 thé sé cé thém vai buéc niva tai chau A, My Latinh,
Nam Au, An D6 va chau Phi, nhwng dwéi goc nhin cia ngwdi My, nhibng buwéc dé duwdng
nhw |& sw tri hodn khéng can thiét.



C6 mét vai ly do khién phan con lai cha thé gi¢i nhin nhan giai doan nay theo mét cach
khac. Hai ly do dau tién mang tinh phap ly va van héa: Tai Hoa Ky, ching ta cé xu hwéng tin
twdng cho dén khi cé ly do dé khong tin nira. Va néu moi chuyén két thic trong mét mé hén don
vé sau, ching ta da c6 ca mot doi quan luat sw hung hau sén sang c6 mét dé giai ciru.

Tuy nhién, hau hét moi ngwdi trén hanh tinh nay déu rat mién cwéng trong viéc str dung
luat sw va tdoa an dé don dep hau qua néu cdng viéc kinh doanh tré nén tdi t&. Mot sé noi tham
chi con khéng cé hé théng tdoa an dd hiéu lwc dé 1am chd dwa. Va khdong mét noi nao trén hanh
tinh nay c6 mot hé théng phap ly gibng nhw Hoa Ky. Vui long xem phu luc 14.1 & trang 202 dé
biét thém théng tin.

Thay vao dé, hdu hét moi nguwdi déu dwa vao nhixtng médi quan hé bén chat va tin cay dé
gidm thiéu cac xung dét tiém tang. Thoi gian va tién bac dwoc dau tw vao viéc xay dwng nhirng
méi quan hé do trwdc khi di thdng vao cong viéc. Vi vay, ndm phut thdm do phi nhiém vu & Hoa
Ky c6 thé chuyén thanh ndm ngay, ndm tudn, hodc tham chi 1a nd3m thang tham do tai Thwong
Hai, Lagos hay Rio de Janeiro. Khdng cé mét phwong cach nao khac.

Tai cac nén van héa coi trong médi quan hé & Chau A, Chau Phi, My Latinh va Nam Au,
sw hoai nghi va ngd vire ludn bao trim trong moi cudc gép gé& véi ngudi la. O’ d6, long tin rat khé
dé gay dwng, thé nhwng cong viéc kinh doanh tham chi sé& khong thé bat dau néu thiéu no. Trong
cac nén van héa nay, long tin phai dwoc lan truyén théng qua cac két ndi ca nhan hoac théng
qua céc trung gian. Mot dbi tac kinh doanh dang tin cay cia ban phai gi¢i thiéu ban véi mét trong
nhirng dbi tac dang tin cay cta ho, va cl tiép tuc nhw thé. Do dé, budc di then chét dau tién trong
qua trinh tham do phi nhiém vu & nhiéu qubc gia chinh la tim ra cac soi day lién két ca nhan véi
t6 chirc va/hodc giam dbc diéu hanh cua té chirc.

Nhirng méi lién két nay cé thé la quan hé déng hwong, gia dinh, hoac xuat phat truéng
hoc hay cac méi quan hé kinh doanh trwéc day. O mot s noi, cac lien két nay cé thé dén tr mot
t6 chirc. Chdng han nhw & Nhat Ban, noi nhan vién ngan hang dang phuc vu ban c6 thé ding ra
gi¢i thiéu. Tai Trung Quéc hodc An Do, cac méi lién két phai dwa trén trai nghiém ca nhan. Vi duy:
ban goi cho mét ngwdi ban hoc cii va nhé anh 4y sap xép mét biva tdi véi ban ctia anh 4y. Nhirng
bira &n d&t d6 tai nhirng dia diém sang trong la chia khoa dé ching minh rang ban hiéu rd gia tri
ctia cac mbi quan hé ca nhan mang tinh chién lwoc. (Lwu y réng yéu té thirc an va d6 ubng lai
xuét hién mot 1an nira). Néu moi viéc sudn sé, ngwdi ban ctia ngwdi ban hoc dé sé chap nhan
vai trd la ngudi trung gian cho ban, va tiép theo, anh 4y sé td chirc mét cudc gap véi khach hang
ho&c déi tac kinh doanh tiém n&ng ctia ban ma anh Ay biét rat rd.

Théng thwdng, ngudi trung gian cha ban sé sép xép mét budi an trwa hodc &an téi vao
dém trwde ngay dén tham van phong khach hang. Ngwei trung gian sé tham gia ca hai bubi nay.
Ho sé khang khang yéu ciu ban chi mét sé tién Ion cho bira an. Diéu nay cwc Ky quan trong vi
sy chan thanh cda ban sé dwoc do lwéng bang dd Ién cta hdéa don. Gier day, ddi véi mot nguoi
vdn quen véi viéc an voi mot chiéc banh mi kep lGc an trva va ngdi khom lwng tréc may tinh dé
an, nghi 1& &n ubng nay sé c6 vé rat kém hiéu qua. Tuy nhién, cac chuyén gia déu biét rang bira
&n tri gia 500 dd la nay thwe chat cé thé 14 khodn dau tw tét nhat ma ban c6 thé thwc hién & hau
hét moi noi trén thé gidi.



Nhirng cudc trd chuyén trong cac budi gap g& ban dau nay sé xoay quanh dd moi cha dé
trén doi, tham chi la vo bd dwéi géc nhin ctia ngwdi My. Mdc du ngudi trung gian da bao chirng
cho méi quan hé nay, nhwng déi tac nwéc ngoai ciia ban van sé nd lwc tham do ban theo nghia
réng nhét - vé sw dang tin cay, 16ng chan thanh, tinh chinh tric va nang luc cta ban. Di phwong
sé tim kiém cam giac vé sw hoa hop va két ndi gitra ngudi véi ngwdi. Quy trinh nay khong thé
tién hanh véi vang. M&c du vai “cau hdi sdo réng” c6 thé thir thach long kién nhan, tham chi 1a
strc chiu dwng cta ban, nhwng ban nén coi d6 1a moét diu hiéu cta sw tién trién - ddi tAc cta ban
dang thwc sy quan tam.

Dén mot thoi diém nao do, khi ban da “vwot qua” bai kiém tra vé “toan bd con nguoi
minh”, khach hang hodc nguoi trung gian sé chi déng nhac dén cong viéc. Pay la tin hiéu cho
thay giai doan thdm do phi nhiém vu trong cac nén van hoa coi trong quan hé da két thac. Chi co
khach hang hodc ngwdi trung gian méi c6 quyén dua ra tin hiéu nay. Chung téi xin nhac lai, chi
khach hang hoac nguwoi trung gian méi co quyén dwa ra tin hiéu nay, khdng phai ban! Ngay ca
sau do, sau phan thao luan ngan vé cong viéc, dbi tac nwéc ngoai ctia ban van cé thé quay tré
lai v&i viéc tham do phi nhiém vu.

Hau hét nguwoi My ¢ thé kién nhan vwot qua biva ti, nhwng khi dén van phong khach
hang vao ngay hém sau, ho khdng thé kiém ché dwoc viéc dwa ra cac dé xuét kinh doanh. DuGi
g6c nhin cta déi tac nwéc ngoai, day la moét hanh dong cwe ky khiém nha. Ngay ca khi da duwoc
cac nhan vién day dan kinh nghiém ctia minh nhac nhé rang phai tiép tuc trd chuyén phiém cho
dén khi khach hang chi ddong dé cap dén cong viéc, hdu hét nhivng ngudi My quyén cao chirc
trong van khéng thé chju dwng ndi sw “tri hoan” nay.

Chang han, ching t6i tirng trd chuyén véi mét nhém céc Ianh dao doanh nghiép My dang
xay dwng mdi quan hé kinh doanh vé&i cac dbi tac Tay Ban Nha. Nhirng ngu®i My phan nan rang
mdi khi ho dén Madrid, chuyén di déu vat kiét sinh lwc cGa ho vi phia Tay Ban Nha luén khang
khang doi &n ubdng dén tan dém khuya. Két hop véi tinh trang léch mui gi®, ho hoan toan khong
con nang lweng cho cac cudc thao luan vao ban ngay. Chung téi da goi y ho méi nhirtng ngudi
Tay Ban Nha dén Houston dé tiép tuc cong viéc. Nhirtng nguwdi Texas nay dap lai rang: “Ching
t6i da thir r6i. Nhwng ngay ca & Houston, ho van tiéc tung dén tan khuya - va ching ti con phai
dbi phoé véi ca gia dinh minh nival”

Théng diép & day da qua ré rang: O nwéc ngoai, va thwdng la cd & Hoa Ky, hay ludn
ludn, ludn ludn dé khach hang hodc ngwdi trung gian chi déng dé cap dén chuyén cong viéc.

Tham do phi nhiém vu danh cho giam déc diéu hanh cép cao

Vai trd clia cac giam déc diéu hanh cép cao trong cac cudc dam phan quéc té thwong mang tinh
nghi I&. Khi @& cap dén tinh nghi I&, chang tdi khéng c6 y néi rdng né khéng quan trong. Théng
thwdng, cac lanh dao nay chi dwoc dwa vao cudc dam phan dé ky két thda thuan sau khi tat ca
cac van dé da dwoc giai quyét béi cac lanh dao cap dudi. Doi khi, cac giam déc diéu hanh cép
cao dwoc dwa vao sém hon dé truyén tai sy cam két va mirc dd quan trong clia cudc dam phan.
Trong ca hai trwdng hop, hoat ddng chinh cla cac lanh dao cép cao |a tham do phi nhiém vu.
Nhirng tuyén bd mang tinh dinh hwéng chung vé tiém nang ctia mét médi quan hé kinh doanh bén



virng va lau dai dwoc truyén dat. Nhirng chi tiét cu thé phai dwoc giao lai cho cac nha quan ly va
nhan vién cap dwoi.

Viéc thuyét phuc cac giam déc diéu hanh cap cao ngwdi My hiéu dwoc tAm quan trong
cla qua trinh tham do phi nhiém vu va diéu chinh hanh vi cia minh c6 thé 1a moét thir thach kho
khan. Mot phwong phap thanh cong da dwoc ap dung |a giao cho nhirng nha diéu hanh vén thién
vé cbng viéc nay mét nhiém vy cu thé: Hoc thudc long mét danh sach cac cau héi phu hop dé
ha&i trong cac cudc gap g& dau tién véi nhirng dbi tac ddng cap phia dbi tac. Bong da l1a mot chi
dé tbt & hau hét moi noi, nhwng chi can mét chat hiéu biét vé cricket théi cling sé gilp ban tién
xa trong cac mdi quan hé tai Sydney. Hay hdi cac dai dién dia phwong hoac nhirtng nguwdi trung
gian ctia ban xem cha dé nao |a phu hop, va danh chat thoi gian nghién cteu truée.

Vi hau hét cac doanh nghiép va té chirc déu cé cau tric phan cép, da sé moi nguwdi déu
mac dinh réng van héa clia ngwdi lanh dao ciing chinh 1a van héa cla td chivc d6. Do vay, nhirng
cudc thdm do & cap cao nhét thuweng & nhirng chi bo quan trong dé danh gia sy dang tin cay,
murc d6 twong thich va long chan thanh. Viéc véi va thyc hién cac bwédc nay mét cach hoi hot co
thé pha hay nd lwc dam phan ctia cp dwéi trong sudt nhiéu nam.

Lwu y rang du c6 thé dwoc xem nhw chuyén phiém, nhwng hang loat cac sac thai phi ngén
nglr nho bé lai co thé déng vai trd d&c biét quan trong trong giai doan then chét nay. Chung ciing
la mét phan cdia qua trinh thdm do phi nhiém vu.

Moi thir bat dau ngay tai san bay. Cac giam déc diéu hanh cap cao, dic biét la tir cAc nén
van héa Chau A, s& mong doi dwoc dén tiép bang xe limousine dé dwa tir san bay dén mot khach
san hang sang, va tlr dé dén cudc hop. Viéc dung bira nén dién ra tai mét nha hang cao cap, va
t6t nhat 12 mét nha hang néi tiéng. Viéc trao déi danh thiép, du phai tuan theo cac quy tac van
héa nghiém ngat & cap thp hon, thwong lai khéng dwoc thue hién & cép diéu hanh cao nhét.
Ban ciing nén tim hiéu kj moi th& vé dbi tac ctia minh tir lau trwdc khi cudc gap nay dién ra, va
ho ky vong sé dwgc nhan ra ngay khi vira cham mat.

Bdi canh cla cudc gdp g& cling ddng moét vai trd nhat dinh. Nhitng cudc gdp dau tién
khéng bao gi&» nén dién ra bén chiéc ban dai trong phong hop héi ddng, hay gitra hai chiéc ghé
bi ngan cach béi mét chiéc ban lam viéc rong Ién cta giam dbc. Gidng nhw cach ban tiép dai ban
bé tai mét chiéc ban nhé trong nha hang ho&c thw gidn trén ghé sofa trong phong khach, mét nha
dam phan kién tao sé sap xép cac budi tham do phi nhiém vu dién ra tai cac dia diém phi nhiém
vu.

Va sau d6, hay dé nhirng cau chuyén phiém bat dau, va tiép dién, va tiép dién.



KHUNG PHU 4.1
Bac si Chang

Khi Bénh vién Nhi tai Orange, California (CHOC) can day manh chwong trinh tim mach,
ban diéu hanh da cb gang chiéu mo moét bac si tré dang rat cé tiéng tam- nguoi tirng
dao tao va giang day tai cac chwong trinh tim mach nhi hang dau quéc gia nhw Johns
Hopkins, Harvard, Bénh vién Nhi Boston va Bénh vién Nhi LA. Dang & dinh cao thanh
cong, l1am viéc trong moi trwrng dang cap thé gidi tai Bénh vién Nhi Texas va la gido sw
thuwc thu tai Baylor, Bac st Anthony Chang khéng hé c6 y dinh “nhay viéc”.

Ban dau, Bac si Chang nh¢ lai rdng 6ng chi c6 khoang “1% hing tha” véi vi tri nay.
Nhwng Giam déc Nhi khoa ctia CHOC, Bac si Nick Anas, da vé cting kién tri. Ong lién
tuc goi dién, tim hiéu thém vé Chang va nhirng gi da tao déng lwc cho éng. Ho noi vé
nhirng trai nghiém chung tai Texas va nhirng gidc mo' chung vé& ddi méi trong nhi khoa.
Cudi mbi cudc goi, Anas lai hdi vé mirc d6 hirng tha, va Chang sé dap lai véi mét con
sb tang 1&n chat it, “co 18 1a 1,3%”.

DPén khi ho c6 khodng mét t& cudc goi trong subt mét nam, ty 1& dé van dwdi 20%. Tuy
nhién, Anas van tiép tuc goi, trd chuyé&n vé nhitrng sé thich ctia Chang va cam két cta
bénh vién trong viéc tré thanh mét don vi dau nganh.

Hién nay, Chang dang lanh dao Vién Tim mach Nhi cida CHOC, c6 mét phong kham
thanh coéng, da sé& hiru thém hai bang thac s vé sirc khde cong ddng va tin sinh y hoc,
ddng thdi 14 chu bién cubn sach gido khoa vé Hbi sirc tich cwe tim mach nhi. L& thanh
vién Oy ban xét duyét tai tro ctia Vién Y t& Quéc gia (NIH), 6ng nam trong ban bién tap
clia moi tap chi Ién trong chuyén nganh cta minh. Ong gidng day vé strc khée cong
ddng, strc khde toan cau va tin sinh y hoc tai UCLA va diéu hanh cac hdi nghi qubc té.

Lam thé nao ma siéu sao nay lai gia nhap CHOC? Phai mat gan hai nam v&i it nhat 50
cuéc dién thoai va cac chuyén tham. Vao thoi diém cudi cung khi dng déng y dén, 6ng
da hinh thanh mét tinh ban virng chéc v&i Anas va mét mdi quan hé tét dep véi CEO
cta bénh vién. Day khong han 1a mét cudc dam phan dién hinh, nhuwng né da dan dén
mot sw gan két l1au dai va hiéu qua. Hiém c6 nha quan tri bénh vién nao sn ldng bé ra
nhiéu thdi gian hoac tim hiéu k§ vé& mét (ng vién tiém nang dén thé, dac biét 1a khi mirc
dd hing tha cha ngudi dé chi & mire phan sé nhd nhoi. Déi véi ca Chang va bénh vién,
qué trinh nay la hoan toan xrng dang.



Méi quan hé ca nhan lau dai
la bau vat

DT nhién, qua trinh tham do phi nhiém vu va xay dwng quan hé méi chi 1a buwéc khéi dau. Nhirng
méi quan hé thanh cdng nhat dwoc xay dwng trong nhiéu ndm, tham chi nhiéu thap ky lam viéc
ctng nhau. Va quy trinh nay con tré nén phirc tap hon niva khi c6 thém nhiéu ngudi va nhiéu td
chtrc cuing tham gia vao dw an. Day chinh 13 lic mdt nha dam phan kién tao cé thé thuc sw tao
ra sy khac biét.

Mary Robinson s& hiru mét nu cwdi Am ap, cudn hat. Ba danh thdi gian dé tro chuyén véi
tirng sinh vién, gido sw va cac nha lanh dao cong déng trong dong ngudi dai dang dic dang xép
hang dé vinh danh ba véi Gidi thwédng Xay dung Hoa binh Céng dan cta Dai hoc California,
Irvine (UCI). La cwu Téng théng Ireland, Cao Gy Nhan quyén Lién Hop Quéc, nguwdi nhan Huy
chwong Ty do cia Hoa Ky va Giai thwéng Pai sir Lwong tdm cta Tb chirc An x& Quéc té, gido
s tai Dai hoc Columbia va DPai hoc Pretoria, Hiéu trwdng Dai hoc Dublin - ly lich cta ba co6 du
nhirng diém nhan rwc r& nhw bat ky sau ngwdi thanh dat nao cong lai.

C6 18 quan trong hon ca, cdng viéc clia ba da thay dbi cudc séng clia hang triéu ngudi tai
cac qudc gia trén khap thé gisi, thdng qua mét sé cudc dam phan kién tao nhat ma nguoi ta co
thé twéng twong dwoc.

Khi Robinson dwoc bau lam nir Téng théng dau tién cua Ireland vao ndm 1990 & tudi 46,
ba da tich Ity dwoc mét danh sach cac thanh twu &n twong. Sau khi nhan bang luat tai Trinity
College va Harvard, ba da cung lic vira theo dudi sy nghiép luat sw tranh tung, dai dién cho phu
nir tai cac tda an quéc té, giang day luat tai Trinity, vira phuc vu véi tw cach 1a Thwong nghi si -
tat ca dién ra trong khi ba dang nuéi day ba dira con.

D6 khong phai la mét thoi diém dé dang dé 1anh dao dat nwéc. Nghéo déi bha vay khap
noi, va Bac Ireland da phai chiu dwng gan 30 ndm ndi chién dwoc biét dén véi tén goi The
Troubles. Ké t khi Ireland doc 1ap khdi Anh vao nam 1922, khu vwc nay da bj chia cat béi cac
cudc xung dot ca vé chinh tri 1&n ton gido. Belfast nguy hiém dén mirc ngwdi dan khéng thé di
chuyén tlr phia bén nay sang phia bén kia ctia thanh phd.

Robinson da tiép can cudc xung dot & Bac Ireland theo cac giai doan, méi buéc di déu
bat ngd va chwa tirng c6 tién 1&. Dau tién, trong bai dién van nham chirc, ba da chia ban tay cua
tinh hiru nghi va tinh yéu dén ca hai phia. C6 1& chi mét ngwdi phu nik méi cé thé siv dung tir
“tinh yéu” ma van nhan dwoc sw déng thuan.

Sau d6, ba da dat mét ngon dén bén ctra sb nha bép ctia Phi Téng thdng, mét truyén
thdng cla nguoi Ireland nham ra hiéu cho bat ky I khach mét méi nao rang noi day luén san
long dén tiép. Va méc du [a mét viéc 1am mang tinh biéu trung, né da tao tién dé cho nhirng hanh
dong sap téi.

Tiép theo, ba da dén mét noi vé cung kho tin: Cung dién Buckingham. Dé hiéu tai sao
diéu nay lai quan trong dén thé, ban can biét rang Hién phap Ireland cdm Tbng théng roi khdi dat
nwéc. Ba phai xin phép co quan 1ap phap trwédc khi di bat cir dau, va trong sudt bay thap ky sau



khi gianh doc 1ap, chwa mét vi Téng thdng ndo vwot qua dwoc nhirng thu han con sét lai dé thuc
hién chuyén hanh trinh bang qua bién Ireland.

Ba trng dwoc mai thuyét trinh tai bai gidng Dimbleby. Bi tir chéi. Cac cudc gép g& cong
ddng nguoi Ireland tai London. Bj tir chdi. Hang chuc 16 moi khac. Déu bi tir chéi. Mot bang danh
dw tr Pai hoc Cambridge va mét cudc gap véi Vaclav Havel cia Tiép Khéc - cudi ciing, sau tat
ca nhirng dé trinh nay, chinh pha Ireland méi déng y. Trong ngay & Cambridge, ba da gap Hoang
than Philip, Hiéu trwéng cla trweng dai hoc. Cudc gdp g& cta ho dién ra dé chiu dén mirc hai
nam sau, ba nhan dwoc 16 moi tir Nir hoang Elizabeth. Bén luc nay, chinh phi méi chiu nhwong
bd, mac du d6 khéng phai la mét “chuyén thdm cap nha nwéc” cling chdng phai 1a mét “chuyén
thdm chinh thirc”. Sau mét budi tra ngan, mot blrc dnh da dwoc chup. B khoéng phai 1a mot sw
kién gay chan dong thé gi¢i, ma chi don thuan nhw cach ba mé ta trong cudn sach Everybody
Matters cia minh: “Téng thdng Ireland va N hoang Anh, hai ngwdi phu ni, ngang cao dau’.

Ba ndm sau, da c6 mét chuyén tham chinh thirc cung Tha twéng John Major, va cudi
cung vao nam 2011, Nir hoang Elizabeth da thyc sy t&i tham Ireland.

M6t [an nira, nhivng cudc gap g& nay khdéng phai 1a cach tiép can truc tiép vao cudc xung
dét & Béc Ireland, nhwng chung phuc vu mét muc dich quan trong. Ching cho thay rang hang
tram nam xung dét c6 thé dwoc tha thi gitka ngudi Ireland va nhirtng ngwdi hang xém cia ho.
Va chung da két ndi Robinson véi mét sé ddéng minh quyén lwc.

Khong gibng nhw & hau hét cac quéc gia khac, Tdng théng Ireland dwgc cho la phai phi
chinh tri. Robinson da tranh c véi tw cach (rng vién doc lap. Ba la ngudi theo dao Cong giao,
gia dinh ba 1a hau dué cda nhirng nhan vat bao tha quan trong & Ireland, nhwng ba da né lwc
d4u tranh cho quyén loi ctia ngwdi dong tinh, quyén st dung bién phéap tranh thai va quyén tai
hén cda phu ni.

Buwdc tiép theo clia ba 1a lam viéc véi mét nhém ngudi bi twée bd quyén loi khac - nhivng
phu ni¥ & Bac Ireland. Trong khi con trai, chéng va anh em trai ciia ho dang na sting vao nhau va
d&t bom, nhirng nguwdi phu ni¥ nay lai dang nd lwc hét minh dé cb gang tao ra mét noi chdn yén
binh, noi gia dinh ho c6 thé thoat khai canh nghéo doi.

Ngay tr dau nhiém ky, ba d& mdi cac nhém céng déng, dac biét Ia cac nhom lién cong
ddng, dén tham Aras an Uachtarain, va nhiéu nguoi trong sé khach mai 1a phu ni. Vi vay, vao
nadm 1992, Robinson da chap nhan I&i mei tr mét lién minh cadc nhém phu ni dén tir nhivng khu
vic khod khan nhat. Dap lai, ho da mdi cac quan chirc dac clr va nhivng nhan vat cé tdm anh
hwéng khac dén gdp ba tai mét budi tiéc chiéu dai. D6 1a chuyén thdm lam va viéc dau tién cta
mot Téng théng Ireland téi Béc Ireland, nhwng chwa phai la chuyén tham gay tranh cai nhat.
Chuyén d6 dién ra mot ndm sau.

Theo 1&i ké cla ba:
Khong thé dién td dwoc sy cang thang tét d6 cla thoi diém dé néu khong hiéu ré bdi canh. Lac

by gi&, chwa hé c6 1énh ngirng ban hay bat ky tién trinh hoa binh nao, va bao lyc thi khéng ngirng
leo thang. Tinh hinh roi vao mét sy bé tc hoan toan, bi déng khung trong tw duy 'théng hay bai'.



Chinh pha Anh quyét tam rang ho phai “thdng cudc chién”, con IRA thi khéng bao gi® chap nhan
viéc minh bi “thua”.

Khéng c6 chd cho bat ky goc nhin nao khac dwoc dwa vao tinh thé luc d6, chang han nhw viéc kéu
goi moét khudn khd vé quyén con ngudi dé cé thé tao diéu kién cho mét cudc déi thoai ma khoéng
can phai quy két toi 16i cho bén nao.

Tuy nhién, Robinson da ha quyét tam di dén Tay Belfast d& gap g& cac nhém cong déng
nay, va diéu dé c6 nghia la ba sé& phai gap g& cac dai dién dan clv dia phwong tai d6, bao gém
ca Gerry Adams, lanh dao ctia Sinn Féin - mét “canh chinh tri” ctia té chire IRA.

Khéng mot ai dam vao Tay Belfast, va khong mét ai dam gap Gerry Adams... thoi diém d6, viéc
phéat séng giong noi cta 6ng Ay trén dai phat thanh hay truyén hinh tham chi 1a bt hop phéap. Cong
ddng & Tay Belfast cdm thay hoan toan bi cd 1ap. Trong mét ho, ho khéng phai Ia mét phan cda
nwéc Anh. Khéng c6 ngudn tién nao db vao tir bat clr dau... d6 a khu vwe cAm ky ddi voi canh sat.
Tuy nhién, noi d6 lai c6 moét cdng déng day strc sdng, day ray nhirng con nguwdi tdt bung dang né
lwc hét minh dé chéng lai sw thiéu hut vé& co sé vat chat, ngudn lwc va sw phan biét ddi x* ma ho
phai chiju dwng. D6 chinh la diéu ma t6i mudn tén vinh.

Khi Chinh pha Anh nghe tin vé chuyén tham dy kién, Robinson da duwoc thong bao rang
chuyén tham phai bj hdy bé. Ngay ca Chinh phu Ireland cta chinh ba ciing khéng khuyén khich
chuyén di nay, méac du ho khéng thé cAm ba vi diém dén van Ia mot phan cla dao Ireland. Cubi
cung, ba van quyét dinh thwc hién ké hoach.

Tai bién gi&i, Robinson dwoc cac ddi bdo vé an ninh dac biét hd tbng, nhwng khi ba dén
dia diém dau tién trong lich trinh, ba da duoc chao dén b&i dam déng hoc sinh dang vy c& tam
séc, Hoi Hop xudng St. Agnes dang cat tiéng hat, tiéng kén tii vang Ién bén canh nhirng diéu
nhay Ireland truyén thdng. Phia sau dng kinh may quay, ba da bt tay véi Gerry Adams va sau
do gap g& cac giao vién, nhirng ngwdi dai dién cong doan, nhac si, hoc sinh, cac lanh dao IRA,
cac héi déng dia phwong va nhivng nguwdi phu ni trong cong déng.

Ba da tré vé& nha an toan sau khi da bay té sw ton trong va vinh danh nguoi dan & Tay
Belfast. Mot tudn sau d6, 75% ngwoi dan Ireland tin rdng ba da lam diéu dang dan khi bat tay véi
Adams. Ty |é Gng ho ba ting vot Ién mirc 93%, va thé bé tac da chinh thirc bi pha vé.

Chuyén tham dé 1a mét phan quan trong trong cac cudc dam phan ma cubi cung da dan
dén Théa thuan Th& Sau Tuan Thanh ndm 1998, chAm dwt giai doan xung ddt The Troubles.

Chuyén tham nay la mét vi du dién hinh vé mét vai nguyén tic ctia dam phan kién tao.
Th nhét, Robinson tin rang viéc tim ra giai phap la kha thi, m&c di nhiéu thap ky da tréi qua ma
khéng co két qua. Ba da tim cach dwa dung ngwdi vao ban dam phan - nhivng ngwdi ma cudc
sbng cla ho dang bi hdy hoai b&i cac tran chién hang ngay, nhiéu ngwdi trong sb dé 1a phu nib.
Ba sén long ch&p nhan rdi ro - bao gbm ca viéc gay nguy hai cho méi quan hé méi va con mong
manh ma ba vira xay dwng vé&i chinh pht Anh. Thay vi tap trung vao thang hay bai, ba tap trung
vao viéc xay dwng long tin, va sau do la cac mbi quan hé.



Str dung cac quy trinh déi m&i dé xay dwng méi quan hé

Viéc tim kiém cac ngudn nang lwong méi duweng nhw ludn tao ra - vang - rat nhiéu nang lwong.
V6i tat ca nhirng tranh luan xoay quanh cac dwdng 6ng dan dau, khoan tham do ngoai khoi va
khai thac da phién (fracking), ban sé nghi réng viéc khai thac nhiét lwong tw nhién tir ldng dat sé
la mét “kéo thom”. Nhwng ban da lAm.

Hay xem xét mot dy an 1an dAu tién dwoc dé xuét cach day hai thap ky tai Bend, Oregon,
mot trong nhirng khu vwe than thién véi sinh thai nhat tai Hoa Ky. Cong ty dién lwc thudc sé hiru
cta khach hang tai Eugene, Oregon (EWEB) va Cal Energy muén s dung cac ngudn dia nhiét
dia phwong dé san sinh ra dién ndng. Céng nghé nay da ton tai t rat [au: Ngwdi La Ma da siv
dung céac sudi nwéc ndng dé tao ra cac phong tdm cong cong va hé théng swéi dudi san tai Anh
vao thé ky thir nhat, va ngwdi Trung Quéc da sir dung nang lwong dia nhiét tir ba trdm nam trwdc
do nira. Ngwdi Phap da swéi 4m toan bd cac quan theo cach nay vao thé ky XIV, va nguwdi Y da
st dung cdng nghé nay cho cac nganh cong nghiép vao dau nhirng nam 1800. Dén nam 1892,
ndng lvong dia nhiét da swdi Am cho Boise, Idaho, va tdm nadm sau dé, n6é da hoat déng tai
Iceland, Tuscany, va tham chi & Klamath Falls, Oregon. Ngay nay, cac nha may dia nhiét dang
van hanh thanh cong tai 24 québc gia.

Nang lwong dia nhiét hiéu qua vé chi phi, dang tin cay, bén virng va than thién véi moi
trwdng - mot sy két hop hoan hao. Tuy nhién, rao can la cac giéng can phai dwoc khoan, tao ra
mét lwong khi thai nhat dinh (mac du it hon nhiéu so véi bat ky loai nha may nao khac), va chi
phi dau tw co6 thé rat dat dd.

Do d6, cac coéng ty nang lwong da bat dau chiéu mo cac déng minh t 1au trwde khi ho
bat ddu dam phan véi chinh quyén dia phwong. Ho da thanh 1ap mét td chirc mang tén Nhém
cong tac Dia nhiét Mién Trung Oregon va m&i nhiéu bén lién quan cung tham gia. Muc tiéu cia
nhém céng tac nay la tw van cho cac nha tai tro vé viéc 1ap ké hoach cho mét dy an dia nhiét thi
diém c6 trach nhiém véi méi tredng. Ho khdng cam két sé ting hd dw an, ma chi ddng y tim hiéu
vé no.

Nhém da bat dau bang viéc chon mét diéu phdi vién dia phwong, ba JoAn Mann. Theo
ba: “Vao thoi diém dd, Bend van la mét cdng doéng rat nhé (khoang 17.000 dan), vi vay ban sé
thwdng xuyén bét gap nhirng ngwdi nay trong ctra hang, hay tai cac tran béng da cla bon tré”.

Sau d6, ho da td chirc mot chuyén da ngoai cudi tuan. Mann da st dung mot bai kiém tra
tinh cach dé hiéu thém vé tirng ngwdi tham gia va dé kip thdi ngan chan nhivng van dé cé thé
phat sinh. Dén cudi tudn d6, cac thanh vién da dat dwoc sy dong thuan vé quy tac ing x& va quy
trinh, gitp tranh dwoc mét sb cudc tranh cai ndy Itra cé thé ndy sinh trong twong lai.

Budc tiép theo la Ién lich cho cac cudc hop cong déng, duoc td chirc dinh ky vao thd
N&m tuan dau tién ca mdi thang trong subt hai ndm. T& The Bend Bulletin déu dang théng bao
vao méi tdi Chl nhat, va moi ngwdi trong thi trAn déu dwoc khuyén khich tham dw. Sau d6, nhém
da sap xép cac chuyén di thuc dia dé ngudi dan co thé tan mat ching kién cac nha may khac
dang hoat déng va tham quan dia diém dw kién ctia dy an.



Pay déu la nhirng bwdc di kha tiéu chuan trong mét quy trinh dwoc tinh toan ky lwéng.
Mann con di xa hon thé, ba sap xép nhirng bira ti than mat trwdc cude hop véi cac nhém co
chung méi quan tam. Vi tat ca cac thanh vién déu c6 cong viéc va cudc sbng gia dinh ban réon,
nhirng cudc hop nhém nhd nay da mang lai cho ho co hdi duy nhét dé thao luan vé cac van dé
trong mét béi canh khong chinh thire.

Mann tham dy vao t4t ca cac budi gap mat dé. “Moi ngudi déu cé co hodi gap toi dé lam
ré hodc bay té quan diém cdia ho. Tdi cé thé néi rang trong subt hai ndm, moi nguei déu da gép
riéng toi it nhat mot 1an. Néu ho yéu cau toi dwa van dé gi do ra trwdc cd nhom, toi sé thuwe hién.
Néu t6i dwoc yéu cau gilr bi mat diéu gi d6, toi da lam ding nhw vay. Tai nghi minh d& c6 uy tin
tdt tr trwdre vé viéc "khong ngdi 1& ddi mach” va t6i da khong lam dung diéu d6”.

Bén canh nguwdi dan trong thi trdn, hai nhém khac cling thwdng xuyén héi hop: cac nha
tai tro dw &n va mét nhom dai dién dwong nhién dén tlr cac co quan lién bang. Nhirng ngudi tir
co quan lién bang nay bat dau vé&i thai dd ang ho dy an va trwdc moi cudc hop, ho ludn khing
dinh rdng khong c6 luat |é nao bi vi pham. Khi c6 cau hdi ndy sinh trong céac cudc hop, ho ludn c6
san cau tra 1o, va nhivng cau tra & do6 thwdng la van dé sé khong gay ra tré ngai gi. Tuy nhién,
ngay ca vé&i thai dd do, ho van ddm bao rang cac thanh vién trong céng déng c6 tiéng noi trong
viéc thiét ké dy an.

Céc nha tai tro dw an ciing gitr mét vai trd thuwong trwe: Cung cap chuy&n mén ky thuat
va cac chuyén gia bén ngoai dé giao duc coéng chiing c6 lién quan va tra I&i cac cau héi cu thé.
Theo I&i Mann: “Nhém da dwoc yéu cau gitp "bd sung chuyén gia" néu ho biét ai & ma phia tai
tro chwa biét. Ca Cal Energy va EWEB déu rét c&i mé trong viéc tiép nhan cac ngudn théng tin
ho&c tiép xtc cac chuyén gia. Moi cau héi déu dwoc ghi nhan. Téi khdng nhé c6 mét 1an nao ma
mot cau hdi bj "danh tréng lang" ca”.

Két qua 13, tat ca cac bén lién quan déu co tiéng néi; ho cdm thay dwoc tén trong va cac
cuéc hop ludn dién ra trong sy van minh. (Hay thir so sanh diéu d6 v&i cac cudc hop hoi dong
thanh phé dia phwong cta ban). Néu mot van dé phat sinh ma khéng thé giai quyét ngay, van dé
do6 sé dwoc chuyén sang cudc hop tiép theo, va nhom sé tim thém cac chuyén gia dé cung cap
théng tin cho ho. Khi ho roi vao thé bé tic trong mét cudc hop, Mann da str dung phwong phap
“biéu quyét bang ndm ngén tay” dé do lwong thai dd trong phong. Nam ngén tay 1a hoan toan
ddng y. Ba ngoén nghia 1a ddng y mdt phan nhung van tan thanh. Mét ngén nghia 1a c6 nhirng
b&o Iwu nghiém tic nhwng cudi cung van ddng thuan. Khéng gio tay nghia la khéng chap nhan.
Bang cach thwc hién céach tiép can séc thai nay thay vi chi dém tay biéu quyét don gian, Mann
cam thay rang cac van dé quan trong da dwoc néu ra va giai quyét. Cudi cung, cach tiép can nay
da mang lai sy hiéu biét sau sac hon va dan dén cac théa thuan bén virng hon.

Vi vi tri cia nha may da dwoc xac dinh tlr trwede, nhoém cong tac cé thé tap trung giai quyét
céc van dé vé canh quan, vi tri dwéng vao, kha néng hién thj ctia cot hoi nwéc, thiét ké éng khoi,
16 trinh va hinh dang ctia cac dwdng day truyén tai dién, va tham chi ca thiét ké téng thé cta co
s&. Tat ca nhixng van dé nay déu cé thé da lam chéch hwéng dw an néu nhém cong tac khéng
dwoc tham gia vao tat ca nhirng cudc hop khéng chinh thirc dé.



Vao giai doan cudi ctia hanh trinh dai hai ndm, ho da ky mét van ban vdi cac dé xuét va
t6 chirc mot budi & ky két trang trong. Cac dé xuét va thda thuan cla ho da tré thanh mot phan
cta ké hoach va la diém méau chét dé tién hanh dy an.

Bang céach lwa chon mét diéu phdi vién dia phwong, 16i kéo moi bén lién quan c6 thé, va
danh thoi gian dé tim hiéu nhau bén ngoai phong hop, nhém da loai bé dwoc tt cd nhirng cudc
dam phan cang thang ra khai ban nghi sy trwdc ca khi cong viéc thwe sw bat dau. T mot tap
hop nhitng déi tha tiém ndng, cac thanh vién trong nhém da rén luyén thanh mét dodi ngd ddng
nghiép ton trong 1an nhau. Va nhirng con nguwdi dé van dang lam viéc cting nhau hai thap ky sau.
That vay, vao nam 2013, sau nhiéu tri ho&n vé tai chinh, dy an lai dang tiép tuc tién trién véi cac
giéng khoan th&r nghiém.

Khéng bao gie» dam phan véi ké khung b6?

V3o ndm 2006, lam mdt thAm van vién quan s tai Iraq la mét trong nhirng nhiém vu khé khan
nhét thé gi¢i. M&i ngay, nhirng ké danh bom ty séat lién tuc pha hdy cac nha the Héi gido va cho
baa, giét chét hang trdm ngudi vo tdi. Nhirng ngwdi dan Iraq - bi mat nha ctra, nghéo déi va thét
lac ngwdi than - khé 1ong c6 thién chi chia sé thoéng tin véi quan doi Hoa Ky. Tuy nhién, néu khéng
c6 nhirng théng tin d6, chang cé cach nao dé ngan chan nhirng k& danh bom, nhivng ké ché tao
bom, hay nhirng tay thad linh ra Iénh cho cac cudc tan cong.

Céc phuong phap dbi dau truyén théng don gian la khéng hiéu qua. Vu bé bbi Abu Ghraib
vlra m&i tran ngap mat bao trén toan thé gidi, va néu co6 bat ci diéu gi xay ra, nhirng tiét 16 nay
chi lam cho nhirng td nhan bj bat gitr cang thém mién cwéng khi trd chuyén..

V&i tw cach la mét cwu diéu tra vién hinh sw, Matthew Alexander biét rang cach duy nhét
dé co dwoc thong tin gia tri tir mét nhan chirng thu dich 1a thiét 1ap moét mbi quan hé va sw tin
twdng - mot gia dinh vé sw cdng tac va nhirng muc tiéu chung.



KHUNG PHU 4.2
Carol Holt va nhieng thé manh

Tai cOng ty san xuét thiét bj y t& cia minh, Carol Holt nhw d6i nir SWAT chi c6 mét
ngudi. Gap kho khan trong viéc thuyét phuc y tA mua sén pham méi? Goi Carol. Trang
web méi can hoat déng trén quy mé quéc té? Carol co thé xi ly.

Ba tham chi da giai quyét dwoc ng phai thu vén 1a néi &m anh cla cong ty. Viéc thu hoi
tién thanh toan tlr cac chudi bénh vién khéng 16 thuwéng mat nhiéu thang troi. Ngay ca
v&i nhirng nhan vién tan tuy va am hiéu chuy&n mén trong bd phan ké toan, cong ty cta
ba vAn mét trung binh 120 ngay méi thu dwoc ng, nghia la hang triéu d6 la hang ton kho
da dwoc siv dung tir rat lau trwdc khi dwoe thanh toan. Méi cudc goi, méi thang, déu la
mét cudéc dam phan nhd.

Tuy nhién, ly do Carol xuét sic trong moi nhiém vu la vi ba la mét ngudi rat khéo 1éo
trong giao tiép. Tirng l1a moét y t&, ba c6 sw thau cdm rat Ién va danh thdi gian dé xay
dwng cac mdi quan hé bén chat véi nhan vién, khach hang, bac si, nha cung céap - voi
bat ky ai ba gdp. Nhwng Carol khoéng thé tw minh thwc hién moi cudc goi ddi no, va ba
can hé thdng phai van hanh tron tru ngay ca khi ba da chuyén sang x& ly mét tinh huéng
khan cap khéc.

Vi vay, ba da dao tao nhan vién thwc hién moét bai kiém tra tinh cach don gidn nham do
lwdng cac hinh thirc dong Iwc wa thich cha ho va yéu cau ho dan két qua 1én clra hodc
vach ngan lam viéc. Mot sd ngwdi thich hoc héi nhirng diéu méi, sb khac lai thich sw
quen thudc va thoi quen. Mét sé thich gap g& ngudi méi, sd khac tha di nhd rang con
hon 1a tham gia mot bira tiéc xa giao. Sau do, nhirng dai dién nay da yéu ciu nhirng
ngudi ddng cap tai cAc bénh vién khach hang lam bai kiém tra trwc tuyén twong ty - "vi
no rat vui”, va cong ty cta Carol da chi tra toan bo phi.

B4t thinh linh, moi nhan vién dai dién déu biét chinh xac cach dé twong tac véi tirng
khach hang. Cac cudc hdi thoai tré nén dm ap hon khi nhan vién biét cach danh tring
tam ly cGa tirng c& nhan & dau day bén kia. Khéng hé c6 nhivrng yéu cau 16 liéu vé viéc
thac giuc thanh toan nhanh hon, nhwng béng cach nao d6, cac héa don cta ho ludn
dwoc day |én trén cling clia tap hé so. Chi trong vai thang, viéc thu hdi no' da hoan thanh
trong mot nlva thoi gian - vwot qua mire trung binh cda nganh t& hai dén ba thang. Va
nhirng cudc goi hang thang doé da tré thanh nhirng budi xay dwng quan hé, thay vi la
nhirng bubi mac ca nai ni, dm bao réng ngay ca khi nhan vién khach hang chuyén sang
bénh vién khéac, cong ty ctia Carol van luén dwoc thanh toan dau tién.

Béi canh cla cudc “dam phan” nay hoan toan khéng ly twéng - mét c&n phong tréng trai



chi rong khoang 6x6 foot v&i twéng van ép va nhirng chiéc ghé nhwa. Sau nhiéu tuan bi thdm
van bdi cac chuyén gia, mét ti nhan quan trong tén 1& Abu Haydar van khoéng tiét 16 bat ct diéu
gi. Tuy nhién, Alexander nghi ngé& rang han ta dang ndm gil thdng tin quan trong dé tim ra
Zargawi, nhan vat quyén lyc sé hai cta al-Qaida. Trong chwa day sau gid niva, Abu Haydar sé
bi chuyén dén Abu Ghraib, va nhitrng bi mat ctia hdn sé vinh vién khong thé dwoc tiét 16.

Alexander quyét dinh thwc hién mét nd lwc cudi cung, du chwa dwoc phép. Theo cubn
sach ctia 6ng, How to Break a Terrorist, dng chi ¢ vai phat dé nham lai tdng giong va nhirng cau
mé& dau trwée khi Abu Haydar dwoc dwa dén va chiéc mi trum den dwoc kéo ra khoi mat. Thay
vi de doa, cb gang thuyét phuc hay héi 16 ti nhan, Alexander bt dau cudc trd chuyén bang cach
ddi x& v&i hdn nhw mdt ddng minh - mét ngudi dan 6ng cé hoc thire, dang ton trong, ngudi cé
thé chia s& moét muc tiéu chung.

Ho da trd chuyén rat lau vé nhirng diém tinh vi trong tin ngwéng ctia Abu Haydar, trong
do Alexander da str dung chinh cudn kinh Koran ciia minh dé d&t cau héi. Ho néi vé nhirng nha
vo dich mén vé thuat Ultimate Fighting yéu thich. Alexander bay té sy déng cdm véi Abu Haydar
vé sw hén loan gay ra bdi cac doi tir than dong Shia sau khi Saddam sup db va nhitng hau qua
chinh tri ctia mét cudc chién tranh viing mién gitra dong Sunni va Shia. Abu Haydar vé cling ngac
nhién nhwng cling day td mo. Chi con vai phit niva la dén gi» hén bj ap giai di.

Alexander da thanh that: “Téi sé thang than véi 6ng vi ching ta khéng con nhiéu thoi
gian”. Ong ndi va&i tw cach 1a mét nguwdi dan éng théng thai, ham hoc hdi néi chuyén véi mot
nguwoi twong tw. Thém hai sy that nira: “Chang tdi cAn nhirng nha Ianh dao manh mé, cé nang
lwc ma ching tdi co thé tin twéng va hop tac chat ché nhw nhivng déng minh binh dang. T6i nght
ong la mét ngwoi nhw vay”.

Va sau dé: “Trwdc khi toi co thé dé nghj diéu nay véi dng, tdi can biét rang t6i cé thé tin
twdng 6ng”. Va 6ng hdi xin moét cai tén. Sau khoang khong im lang, Abu Haydar da dwa ra cai
tén do: Al Masri. Chi con cach mét mét xich niva la dén ngudi ma Alexander da tim kiém bay lau
nay. Ngay sau d6, han mé ta chinh xac vé ngu®i dan 6ng dé va noi ho da gap nhau. Khodnh
khac noi ra sy that nay cta Abu Haydar & chia khéa then chét. Cudc thdm van két thic, thoi gian
da hét, va Abu Haydar dirng day dé bat tay Alexander.

Alexander d& tam dirng viéc chuyén giao tu nhan, sap xép dé& Abu Haydar nhan dwoc
cubn sach Harry Potter ma anh ta da yéu cau, va cudi cung da cé dwoc thong tin can thiét dé tiéu
diét tha linh al-Qaida. Sw tdn trong, mdi quan hé va sw tin twéng: néu ban bat dau bang nhirng
yéu td nay, ngay ca mot ké thu ciing c6 thé tré thanh déng minh trén ban dam phan.



Chwong 5.
Thiét ké hé thong dé dat dworc thanh
cong

Nha hién triét nhin vao khéng gian va hiéu rang: khéng c6 giéi han nao ca.
— Lao T

Ong tréng gidng hét nhw mot thanh vién cta “Cau lac bd dng gia Noel mang rau that” trong chiéc
4o so' mi Oxford phang phiu, bd rau trdng va lan da héng hao. Tuy nhién, mén qua ma Cha
Gregory Boyle mang dén 1a niém tin vao nhirtng con ngwdi da bi xa hoi rudng bé tir 1au. D& bién
niém tin d6 thanh hién thwe, dng thwe hién hang trdm cudc dam phan méi ngay.

Chung t6i phdng van 6ng tai van phong & Los Angeles, chi cach tda thap khéng 16 cla
nha t0 hat LA vai ddy nha - mot dia diém thuan tién vi phan I&n nhan vién cla 6ng la nhirng thanh
vién bang dang dang chim trong trong vong xody tu téi. Ngay bén canh, HomeGirl Café van dang
phuc vu bira trwa cho nhirng khach hang la dan van phong: mén taco ca héi sbt pesto va nwéc
ép dwa chudt, dwoc bwng 1&n ban béi nhirtng ngwdi phu niv day hinh xam. Déi véi nhirng niv boi
ban, 1& tan va dau bép nay, day la cong viéc thyc sy dau tién ctia ho. Quan ca phé va tiém banh
nay la mot trong ba dia diém, bao gdm mét dia diém vira dwoc mé thém ndm ngoai tai San bay
Quéc té LA. Mét ti banh tinh té trwng bay nhirng chiéc banh cao cip, va mén banh quy dira
chocolate & day ngon dén muic khong thé cwéng lai.

Do ¢6 18 1a mdt cum tlr khédng may mén, bdi vi cai chét chinh |a thr da khai sinh ra
Homeboy Industries, td chirc dang mé& réng nhanh chéng dwéi sy dan dat cta vi linh muc dong
Tén nay. Khi dat chan dén day 25 nam, gido xi ciia dng bao gdm hai khu nha & xa héi Ién nhat
va nghéo nhét & phia tay séng Mississippi. Ty lé t& vong that kinh khing. Hang tuan éng phai
chén cét vai gido dan tré tudi thiét mang vi cac cudc thanh trirng gitra cac bang dang thu nghich.
Ong cb gang bat diu tién hanh dam phan vé cac lénh dinh chién va ngirng bén, nhung nhirng
né lwc d6 dwdng nhw chi cang lam tang thém sy doan két trong ndi bd cac bang dang, mang lai
cho ching vi thé nhw nhirng “quéc gia doc lap” dang tranh chdp xung dot. Ong sém nhan ra rang
cac cudc dung d6 bang dang chac chén cé bao lyc, nhwng thwe chat chédng ¢ mau thuan cu thé
nao dé ma chién dau. Nhirng chang trai tré nay xay dwng “sd ma” ti viéc thi ghét nhivng nguoi
& bang dang khac. Nguy&n nhan thye sy cho hanh vi ctia ho, nhw éng da duc két mét cach ngan
gon, la: “Sw thiéu vang hy vong dén mirc chét chéc”.

Chang c6 gi ngac nhién. Day la mét thé hé cla nhirng cau bé khéng cha, déi khi khong
c6 c& me. Khong c6 nhirng hinh mau nguwdi Ién dé noi theo, khdng cé cdng viéc tét, khdng co ly
do dé tiép tuc dén trwong. Khi nhirtng cau bé nay dan than vao lanh dia cta bang dang khac,
ching hoan toan chuan bj tam thé dé chét. Ma tuy, vét dan, nha tu - tit ca chi la nhirng tram dirng
chan trén con dwdng dan dén dinh ménh tat yéu cda chang.



Cha Boyle quyét dinh giai quyét sw tuyét vong tiém an dé bang cach cung cap mot thi
ma khéng ai khac cung cap: viéc lam. Diéu dé chdng hé dé dang. Nhirtng nguwdi tirng ngdi to va
cac thanh vién bang dang dwong thdi khdng ndm trong danh sach nhan vién ly twéng cla béat ky
ai. Mac du 6ng c6 thé giri gdm mét sé thanh nién cho nhirng ngwdi I&n dy long tréc &n - nhivng
nguwdi bang cach ndo d6 da thoat ra va vwot qua dwoc cudc sdng bang dang - nhwng dng can
nhiéu hon 1a chi mét vai cong viéc rai rac.

Ong hiéu rd mot diéu: Khong cé gi ngdn dwoc mot vién dan hiéu qua bang mét cong viéc.

Ong d3 tim thay nhirng nha tai tro sén sang dau tw vao moét tiém banh bé hoang va bat
dau thué nhan céng. Nhitng cong viéc nay tra lwong téi thiéu. D6 la nhirng cong viéc chan tay
nang nhoc, nhwng mai vi tri déu 1a mot cong viéc hop phap, va la céng viéc dau tién ddi véi nhiéu
cdng nhan cua 6ng.

Chi c6 mét yéu cau duy nhat: Ban phai c6 mat va lam viéc cung véi cac dong nghiép cta
minh. Va nhirng ddng nghiép do rat co thé |a ké thu khdng doi tréi chung ctia ban. Day la quy tac
duy nhét khéng c6 bat ky sw thwong lweng nao: Néu ban khdng mudn lam viéc trong nhirng diéu
kién do, ludn cé ngudi khac dang xép hang san sang thay thé.

Va chinh céng viéc d6 da rén gitia nén soi day lién két méi, tao ra mét cong déng ma
khéng ai trong s& nhirng thanh nién nay tirng dwoc trai nghiém. Cha Boyle néi: “Phu ni két néi
qua viéc déi mat truc tiép, con dan 6ng két ndi qua viéc ké vai sat canh”. Khi dirng canh nhau,
cung nhao bét, cung day nhirng 6 banh twoi méi ra khéi 10, nhirng ké thu d6 da dan tré thanh
ddng minh ma khéng can néi véi nhau mét 1&i nao.

V@i thanh cdng cla tiém banh Homeboy Industries, Cha Boyle va cac nha tai troo d@ mé
thém nhiéu loai hinh kinh doanh khéc: in lua, rdi d&n HomeGirl Café. Mot s6 nd Ilwc ctia ho khéng
thanh céng. Cha Boyle mé ta ké hoach day nghé tho dng nwéc cho nhan vién: DU ho hoc rét gidi,
nhwng thi trwdng lai khéng man ma véi dich vu cha ho. “Ai ma biét dwoc nhivng ngudi dan éng
& viing ngoai 0 lai khdng muén nhirng cwu ti nhan cao 1m8, xam trd day minh, déng trong bép
cta ho, mét minh véi vo ctia ho ch?”

Viéc lam chi 1a mot phan cla sy két hop. Mot ngay no, mét cwu ti nhan dén néi vé khé
khan ctia anh ta trong viéc tim viéc. Trén tran anh ta, pha kin tirng centimet tlr l6ng may dén chan
téc, 1a moét hinh xam trong tu ghi dong chi “Me kiép ca thé gi¢i”. C6 |18 day chinh xac khéng phai
la hinh anh ma mét chudi thirc an nhanh mong muébn? Liéu anh ta c6 thé néi “Quy khach cé mudn
dung thém khoai tay chién khéng?” khi ma cac ba me dang véi va dwa nhirng dlra tré dang khiép
s clia minh quay thang ra bai dau xe?

Cha Boyle da tim dwoc mét bac si nhan hau déng y x6a bd hinh xam xic pham dé. Va
nhirng cwu t nhan khac ciing nhanh chéng tim dén véi yéu cau twong tw. Chang bao lau sau,
da co6 30 béc si tinh nguyén st dung hai may laser dé xéa khoang 40.000 hinh xam méi nam.

Viéc nhirng chang trai tré sa chan vao bang dang la diéu kha dé dang. Déi v&i phu nir tré,
do lai la mot con dwong t6i té khac. Hau hét ho déu 1a nan nhan cla lam dung tinh duc; nhiéu
ngudi con la nan nhan cla bao luc thé xac va cta sw tac trach nghiém trong dén mirc cau thanh



t0i pham. M4t vai nha tri liéu da tham gia, sau do nhiéu ngudi khac cling gia nhap khi dinh kién
vé viéc tim kiém sy gitp d& bat dau phai nhat & ca hai gi¢i. Hién nay, 40 nha tam ly hoc va béac
sT tam than dwoc cap phép va sang loc k§ lwdng dang cung cip sw tham van tai van phong chinh
hoéc tai cac phong kham tw nhan gan do.

Ngoai ra con cd mét truwéng trung hoc tai tru sé ci. “Néi rang nhirng dra tré nay kho day
thi hoan toan sai. Chang la "khéng thé day néi". Chang da bd hoc tlr nhiéu nam trwéc, va co 18
luc d6 chung da bi hdng kién thirc trdm trong”. Cha Boyle rwng rwng nwéc mat: “Chang toi vira
cho 37 hoc sinh cudi cap tét nghiép. Ba mwoi bay hoc sinh tét nghiép trung hoc”.

Khi chdng téi hdi dng lam thé nao ho lam dwoc diéu d6, 6ng noi: 'B&i vi méi mdt gido vién
& day déu thwe sw quan tdm. Chi vay thdi. Ho quan tam, va nhitng dra tré hoc dwoc vi cudi ciing
da cé ngwdi thye sy quan tdm dén chang.

Nhirng gi Boyle da xay dwng la mét cdng déng & mét noi vén di khdng hé c6 cdng dong.
“Ban khong thé dung I&i néi dé thuyét phuc moi ngwdi hiéu rdng bang dang 1a mét noi tréng réng.
Ban phai dé ho sbng trong mét cdng déng noi moi ngwdi thwe sy quan tam dén ho trwdc khi ho
c6 thé thay dwoc sy khac biét”.

Chung t6i dang & trong van phong ctia 6ng: ba blrc twéng pha day anh chup va tranh vé,
v&i mét vach kinh tlr san dén tran dbi dién véi sadnh doi ciia Homeboy Industries. D6 1a mét khéng
gian mé&, hién dai v&i san bé téng, dong ngwdi dang dién don xin viéc, buwéc 1én cau thang dén
cac van phong, hoac ghé vao tiém banh va clra hang qua tang bén canh, chd doi dé dwoc gap
Cha Boyle. C&» méi hai phut, 6ng lai ra hiéu qua dau ching téi véi ai d6 trong phong che, thuc
hién mét cudc phan loai kin dao khi moi ngudi dang cd gang thu hit sw chi y cGa éng, dong thoi
ong cling phai gac lai cac cudc dién thoai trong vai phat. Mét vai thanh nién lich sy bwéc vao
muwon chia khdéa xe: bai dau xe duy nhat trong khu vwe c6 gidi han hai gi& nghiém ngét, va ho
muén di d&i xe cta éng trwdc khi dng bi phat.

Tai mét thoi diém, 6ng xin ngat quang cudc phdng van dé xir ly mét viéc khan cép. va
trong bdn phat d6, chang t6i cé thé tan méat chirng kién nghé thuat dam phan kién tao da dat dén
ddé hoan hao cua 6ng.

Mot d6i nam nir tré bwdc vao phong. Boyle chao dén ho, ding day khdi ban va tién lai
gan. C6 v& nhw chang trai tré dang gap van dé vé sirc khde, va cac ddng nghiép dang thuc giuc
anh di bénh vién dé kiém tra. Ho da sap xép xong xudi, nhwng chang trai khdng mudn di cho dén
8 gior tdi, diéu do c6 nghia la anh ta cé kha néng cao sé khang di chit nao. Anh ta cé tién st gia
dinh khién ban than so kim tiém, s¢ bac si va so' c& bénh vién. Anh tin rdng néu minh dén do,
minh sé chét.

Boyle bat dau: “Cha hiéu la con khéng mudn dén bénh vién cho dén 8 gi® téi. Con c6 thé
cho Cha biét tai sao khéng?”

Chang trai tré cti gdm mat. “Con dang di lam. Con khéng muén bé d& cong viéc”.

"Nghe nay," Boyle néi khé. Chang trai nguwéc lén. "Cha la sép cla con, va Cha dang bao



con rang day chinh 1a cong viéc cta con ngay hém nay. Cha dang trd lwong dé con tr& thanh
mot nhan vién khde manh va ndng suét, va day 1a nhiém vu quan trong nhat cia con hém nay."

Boyle dé anh ta c6 mét phut d& ngdm nghi vé diéu do, rdi quay sang ngwdi phu ni tré.
"Con c6 thé lai xe dwa cau 4y dén do va & lai cing cau 4y khéng?" Co gat dau.

Sau d6, 6ng nhe nhang dat tay Ién vai chang trai va nhin thdng vao anh ta. "Con trai," 6ng
néi. "Diéu duy nhat dang so 1a con khéng dbi dién véi chuyén nay. Va Cha biét con di manh mé
dé lam diéu do".

Chang trai dang d4u tranh véi cdm xuc ctia minh, va Boyle lai quay sang cd gai. "Con sé&
bam sét cau 4y trong subt qué trinh nay ch?" Co6 4y hao hirc tra Idi co.

"Co 4y c6 thé dwa con di va & bén con, bat ké diéu gi xay ra. Va chiing ta that may man
khi c6 c6 4y trong ddi ngdi. Vay, con cé thé di ngay bay gio khong?"

Chang trai gat dau. C6 thém mét phut thao luan vé thé bao hiém, va sau doé ca hai roi khoi
phong.

Boyle tré lai ban lam viéc. "Cha c4 la moi nguoi twéng co dy la nhan vién phu trach hd
so clia cau ay dung khéng?" 6ng mim cwdi. Chang tdi gat dau. "Khéng," éng ndi, "co &y chi lam
viéc & phong cham cong théi. Co &y phat hién ra van dé va c thic giuc cau 4y di chiva."

Khi ban phan tich sy twong tac nay, ban c6 thé thay nhiéu yéu té ctia dam phan kién tao
va mét liéu lwong I&n cach Boyle xay dwng cac mdi quan hé trong cdng déng nay. Dau tién la
cudc dbi thoai:

Boyle bat dau bang cach chia nhé quyét dinh thanh mét mau nhé ma chang trai cé thé xo
ly. "Cha hiéu con khdng muén dén bénh vién cho dén 8 gi¢ téi". Khéng cé sw dbi dau, tham chi
khéng thira nhan bang I&i néi vé qua khir hay néi so clia anh ta. Cau hdi da chuyén tir viéc liéu
anh ta c6 di diéu trj hay khdng sang khi ndo. Sau d6, 6ng Iui lai, nhwéng san khau cho chang trai
va lang nghe ky cau tré 1&i. Chang trai déng mét vai trd quan trong & day - anh ta la mot nguoi
trwdng thanh va co thé c6 nhirng ly do hoan toan chinh dang dé tri hoan dén 8 gio.

Sau d6, Boyle loai bd sw phan d6i mot cach hop ly. "Cha la sép cla con, va Cha bao day
la viéc ctia con hém nay". Ong cho anh ta mét ly do dé déng y - "Cha trd lwong dé con la mot
céng nhan khée manh". Vay nén gi¢ day, bang cach di bénh vién, chang trai thwc sy dang lam
viéc cla minh.

Tiép theo, Boyle tao mét chut khéng gian dé& anh ta tiép nhan goc nhin khac biét nay.
Boyle yéu cau sy cam két tlr c6 gai. Ong dang chi@éu mé mét ddng minh thudc bén thir ba. Thay
khéng? Ca hai chiing tdi thwc s mubn con lam diéu nay.

Ong van cho chang trai mét sw lwa chon va co hoi dé cam két véi két qua. "Con co thé di
ngay bay gi& khong?"



Boyle khen thwéng anh ta vi lwa chon dé, déng thoi tin twdng giao c6 gai cham séc anh
ta. Khi hai nguoi tré roi di, ca hai déu tré thanh mot phan gan két hon clia cong dong, ca hai déu
biét rdng ho déng mét vai trd Ién hon - bang cach chira lanh cho nhau, ho dang lam cho tap thé
manh mé hon.

Déi véi ngudi phu ni tré, két qua bat ngd nay con Ién hon nhiéu so véi nhivng gi co c6
thé twéng twong. Thong thwdng, cac nhan vién méi cia Homeboy Industries sé bat dau & vi tri
cta cd. Viec ddm bao moi ngwdi badm thé chdm cong khéng doi hdi nhiéu k§ nang, nhung né
mang lai cho mdi nhan vién hién tai co hoi dé gap g& nhirng ngwdi méi nhat, dé khi nhirtng ngu i
mai nay tham gia vao cac bd phan khac, ho da cé thém vai ngudi ban va biét mat déng nghiép.
Gid day, cd dy da tir mot ngudi méi dén tré thanh maot thanh vién quan trong ctia cong dong.

Chung tdi chi ra mét chi tiét ma chinh Boyle da bd qua: Khoanh khéc 6ng dét tay 1&n vai
chang trai tré va goi anh la “Con trai”.

Boyle nhun vai. “Cau 4y 1a mét dra tré mé coi cha”.

C6 réat nhiéu bai hoc vé dam phan kién tao trong cau chuyén ctia Cha Boyle: Téc do cla
mot cudc dam phan hiéu qua. Vé dep cla viéc xay dwng cac mdi quan hé dai han. Sy cam két
vé mé&t cadm xuc. Kha ndng &ng bién va thay déi vai trd nhanh chéng (tlr nguwdi st dung lao dong
sang hinh béng nguwdi cha). Nhwng Cha Boyle con chirng minh tdm quan trong cda thiét ké hé
thdng theo hai cach khac nhau va day tinh té.

Thiét ké hé théng: Chiéu khdng gian th ba

Trong bai viét “Dam phan 3D” trén tap chi Harvard Business Review, David Lax va James
Sebenius da xem xét hang trdm cudc dam phan va nhan thay rang hau hét cac nha dam phan
chi cha y dén hai chiéu kich cta coéng viéc: chién thuat dam phan va thiét ké théa thuan (nhirng
gi cudi cung nam trong hop ddng). Ca hai chiéu nay chd yéu dién ra tai ban dam phan. Tuy nhién,
rét it nguoi thue sw 1ap ké hoach cho “chiéu thir ba” quan trong hon nhiéu: thiét ké hé théng.

H&y xem xét cau chuyén ctia HomeBoy. Y dinh ban dau ctia Cha Boyle la ngén chan cac
vu giét nguoi trong gido x& ctia minh. Ong da thtr phwong phap dam phan hoa binh. N6 khéng
hiéu qua. Vi vay, 6ng da mé réng pham vi clia cac cudc thao luan bang cach dwa vao bén thir
ba: Cac nha tuyén dung tiém nang.

Theo Lax va Sebenius: “Cac nha dam phan 3D dinh hinh lai pham vi va trinh tw cta cuéc
choi dé dat dwoc két qua mong mudbn. Hanh déng vai tinh than doanh chl, bén ngoai ban dam
phén, ho d&m bao rang nhirng dbi tac phu hop duoc tiép can theo dung the tw dé giadi quyét cac
van dé phu hop, bang cac phwong tién phu hop, vao dung thoi diém, dwdi mot bd ky vong phu
hop va déi mét véi cac lwa chon thay thé phu hop khi khéng dat dwoc thda thuan”.

Chac chan Cha Boyle d4 lam dung tat ca nhirng diéu nay: D6 la tinh than kh&i nghiép cta
ong va&i nhivng doanh nghiép phat trién manh trong nira ta nhitng nganh khac nhau. Ong da dwa
vao cudc chién chéng bao lwc nhirng con ngudi khac nhau- cac nha tuyén dung, nha tai tre, nha
cung cap, khach hang, bac si x6a hinh xam, san bay quéc té LA, cac nha tr liéu, gido vién trung



hoc, tinh nguyén vién, va di nhién la ca nhirng ngui dwgc tha tu cung cac thanh vién bang dang
tiém nang. That vay, 6ng da tap hop cd mot cong ddng cling hwéng téi hoa binh - bang chirng
cho thay khéng gi ngan dwoc moét vién dan hiéu qua bang mét cong viéc.

O mot cap dd khac, Cha Boyle thé hién cac nguyén téc thiét ké hé théng mét cach truc
quan ngay tai van phong cta minh. Chung t6i da dén tham nhiéu van phong CEO trong nhiéu
nam, nhiéu noi cé cai goi la “chinh sach mé clra”. Bill Gates c6 18 la vi du ndi tiéng nhat vé mot
ngudi khong co clra phong, chi ngdi trong mét vach ngan lam viéc. Nhwng thiét ké ctia Cha Boyle
la doc nhét va déc biét phu hop véi cac muc tiéu ctia dng. Ban c6 thé goi dé la mot 'bé ca&'. Nhwng
rbi ban sé tw hdi ai mai 1a ca - 6ng &y hay cdng doéng cia 6ng dy? Ong c6 thé ngdi sau ban lam
viéc va thue hién mot cudc phéng van, ddng thei van quan sat 'bang dang' ctia minh qua vai cta
nhirng ngudi phdng van. Ong danh gia tam trang va cdm xuc théng qua nhirng chuyén dong va
biéu cam khudn mat ma éng nhin thay bén ngoai. Ong sé ngat quang mot cudc hop dé cham séc
mot nguoi khac, dwa trén nhu cau ch khéng phai vi thé. Cong déng clia dng c6 thé chirng kién
sy lao déng binh dang ctia 6ng cho dén tan dém khuya, mét tAm guwong cho toan bd té chire.

Néu chuing téi héi Cha Boyle liéu 6ng c6 1én k& hoach nhuw vay khoéng, 6ng c6 1& sé noi:
“Khéng, Chuia da sdp dat né nhw vay” Hoéac c6 18 éng sé néi: “Khong, va khong diéu nao trong
sb nay thwc sy quan trong. Diéu quan trong chi don gidn la sy "twong hd tuyét dbi" trong cong
viéc cua chung ta dang cung nhau lam”. Va c6 |€ 6ng da dung.

Thiét ké hé théng va dam phan kién tao

Vao cudi nhirng nam 1960, khi con Ia sinh vién dai hoc, John da di giao néng san quanh khu vic
Vinh San Francisco. Mét trong nhitng diém dirng ctia anh |a nha an tai nha may 1ap rap General
Motors méi xay dwng ltc bay gi & Fremont, California. N6 c6 kich thuwéc bang 88 san bong da.
(Va ngay nay, noi day la dia diém hop tac gitra Tesla Motors va Toyota).

T ndm 1984 dén 2010, nha may nay la noi dién ra mét trong nhirng lién doanh québc té
thanh coéng nhét trong lich stv. Nha may NUMMI (New United Motor Manufacturing, Inc.) dwoc
dodng sé hiru béi General Motors va Toyota, hai déi thdi canh tranh qudc té khéc liét. GM cé déng
lwec mudn hoc hdi vé cac phwong phéap san xuét tinh gon cta Nhat Ban, trong khi Toyota cAn mét
“ban dap” cho viéc san xuét tai Hoa Ky khi cac lénh trirng phat thwong mai dang de doa tir mét
Washington day gian di. Lién doanh kéo dai mét phan tw thé ky nay da bao gém du loai giai
thwéng chung vé san xuét va thiét k&, trong khi hai cong ty cing san xuét xe hoi dwéi ca hai
thwong hiéu, bao gém Chevy Nova va Toyota Corolla.

Stephen Weiss, hién dang cong tac tai Trwdng Kinh doanh Schulich & Toronto, c6 1é da
viét ban phan tich tinh hudng day da nhét tl trwéc dén nay vé mét cudc dam phan kinh doanh
quéc té I1én: Cudc dam phan gitra GM va Toyota cho lién doanh NUMMI (xem so @6 5.1). O vudng
trung tdm trong so do liét ké cac “tac nhan” chinh trong cudc dam phan, va & cac 6 vubng bén
ngoai, Weiss liét ké vo sb thanh vién ctia nhém “khan gid”. Trong trwéng hop nay, 6ng ciing trinh
bay danh sach cac cudc hop quan trong gira cac tdc nhan va mé ta chi tiét quy trinh dam phan.

Lwu y rédng dng da ghi nhan cong lao cta Jay Chai, ngudi diéu phdi (hay trong tiéng Nhat goi la



chukai-sha). Hau hét cac chi tiét con lai khdng qué quan trong & day - nhwng cach trinh bay cudc
dam phan thi cé. D6 1a mét né lwc so khai trong viéc mo ta thiét ké hé théng.
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Hinh 5.1. Cac “tac nhan” va “khan gid” trong dam phan GM-Toyota.

Cha thich: Céu tric nay dwoc dé xuét bdi lan Wise. Cac hinh chi nhat I&n hon (vong tron) biéu thj mic d6 tham gia giam dan



theo the tw: 1 - cac bén chinh; 2 - cac bén lién quan va khan gia Gng hé; 3 - cac bén trong nganh cong nghiép va thj trwong (d6i
tha); 4 - cac bén chinh tri. Cac chi céi biéu thi cac mirc d6 phan tich hanh vi: a - t& chic; b - nhém; ¢ - ca nhan. Trir Uy ban
Thwong mai Lién bang (FTC), cac khdi 1b va 1c bao gébm doi ngii dam phan (trlr giam déc diéu hanh Toyoda va Smith) va cac ca
nhan tham gia dam phan chi chét. Ngudn: StephenWeiss,CreatingtheGM/ToyotaJointVenture:ACaseinComplexNegotiation,”
Columbia Journal of World Business (Summer 1987): 23-35.
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N = Bam phan chinh thirc

n = Bam phan khéng chinh thirc

K = Hop dong / Thoa thuan cudi cung

rba = Hoat déng xay dung méi quan hé

tsn = Thao luan ky thuat trong mét khdng gian riéng
csn = Thao luén sang tao trong mét khéng gian riéng

Hinh 5.2. Qua trinh dam phan toan cau

Ban d6 clia Weiss vé cac cudc dam phan NUMMI da cung cap mét loai “so d6” ma David
Lax va James Sebenius c6 thé &p dung y twéng cta ho vé mot “chién dich dam phan”. Mot chién
dich nhw vay c6 thé kéo dai hang thang hodc tham chi hang nam, bao gém viéc: xac dinh céac
bén lién quan va nhém ho thanh cac “mét tran”; xac dinh xem cac mat tran cé thé két hop voi
nhau hay khong; tinh todn th(r tw ma ban sé tiép can cac mat tran do; va danh gia lwong thong
tin can chia sé gitra cac bén - cling nhw v&i cac déi tha ctia minh”.

Tét nhién, ching tdi khong thich viéc ho st dung tir vieng mang tinh quan sw/canh tranh



trong cach giai thich nay, nhwng ching t6i danh gia cao ban huwéng dan 1ap ké& hoach cho nhirng
cudc dam phan phtrc tap va co gia tri khdng 16.

Trong cudn sach trwéc cha William va John, Global Negotiation: The New Rules, cac tac
gid da md td mot mo hinh thiét ké hé théng khac (xem so d6 5.2): Mét ban quy trinh, hay 16 trinh
cho céc cudc dam phan toan cau... viéc st dung kién thirc mang tinh tich hop, giao tiép va sw
sang tao nham xay dwng cac théa thuan thwong mai mang lai sy thinh vwong chung trén toan
thé gidi. Ban thiét ké cho quy trinh nay giébng nhw khung xwong ctia mét con ca.

Céch thirc hoat ddng nhw sau: Gibng nhw chiéc duéi ca, kién thirc thu thap dwoc théng
qua Vviéc ra soat méi trwong, 1ap ké hoach va chuén bj sé thic day toan bd quy trinh. Than chinh
clia con c& bao gébm cac hoat ddng giao tiép gitra cac dbi tac. Cudi cuing, dau ca bao gébm su
sang tao (hoac phat kién) vé théa thuan, tdm nhin dwoc phan anh trong hop déng va cai nhin vé
twong lai trong méi quan hé dang tiép dién.

Hinh minh hoa con c& xac dinh cac linh ve chinh cla viéc nghién ctru, chuén b, 1ap ké
hoach va quy trinh thwc thi. N6 thiét lap cac mbc thdi gian quan trong va diém tiép xuc ban dau.
Sau dé, né phan biét gitra cac cudc dam phan chinh thire va khéng chinh thirc, dam phan vé van
hoa va ky thuat phu tre vi ching dan dén hop déng. Cubi cung, né huéng téi twong lai véi viéc
duy tri méi quan hé.

M6 hinh con ¢4 gitip nha dam phan méi lam quen véi cac giai doan va van dé khac nhau
trong dam phan toan cau, déng théi té chirc cac nhiém vu da nganh thanh cac don vi cdng viéc
c6 thé quan ly dwoc. Tuy nhién, so dd con ca chi mé ta hai bén dam phan va bé qua cac bén thiy
ba cling nhw cac khan gia khac.

Hay thkr twéng twong viéc st dung nhirtng so dd nay dé phan tich quy trinh dam phan
ctia Homeboy ma xem. Tr&i al Chac chén sé cé cac 6 vudng va mii tén chay khap moi noi. BPon
gian |a khéng c6 cach nao dé ndm bat dwoc cu tric va quy trinh d6 trong bat ky so’ dd hai chiéu
nao.

Mot sw an du tdt hon c6 thé 1a moét dam may théng tin — hay nghi vé khoéng gian ba chiéu
v&i quyén truy cap mé cho tat cad moi ngudi. Hoac cé 18 1a mot hé mat tryi? Hay nghi vé mat troi
trung tam (mdi quan hé cét 16i) dwoc bao quanh béi cac hanh tinh va cac mat trang cla ching
(tai s&n) v&i cac quy dao dan xen, tt ca déu bj thu hit b&i mét trong lwe chung gir cho hé théng
ba chiéu dé gan két lai véi nhau. Hay coi Cha Boyle va Homeboys la méi quan hé nén tang thu
hat cac tai sdn khac — con ngudi (y twéng, thdi gian va md héi clia ho), nguén vén (tién bac, bat
dong san, gia tri thwong hiéu), va gia tri tinh t&, khdng thé dong dém dwoc ctia cong déng va “sw
twong hd tuyét déi”. Va gibng nhuw mdt hé mat tréi, dam phan kién tao la nhixng hé théng mé
ciing khuyén khich sy déng goép tir caAc ngudn bén ngoai. Vi tru 1a vé tan.

Vi khong c6 biéu d6 hai chiéu nao c6 thé mé ta day da cac quy trinh phirc tap cla dam
phan kién tao, ching ti sé chi trinh bay cac yéu té va dé ban tw két hop ching trong cac thiét ké
hé théng ddc dao cla riéng minh.



Céach ma thiét ké cai thién dong chay kién thiec

Chia khéa ctia dam phan kién tao 1a hoc hdi cang nhiéu cang tét vé cac bén lién quan. Nhirng
con nguwdi cu thé, nhivng mdi quan hé ca nhan nhét dinh, dia diém hop, thoi gian va cac kénh
giao tiép déu co tac dung kich thich sw giao tiép trung thwe. Nguoc lai, nhivng yéu tb khac co thé
ngan can sy giao tiép c&i mé va lam tdc nghén dong chay kién thirc phong phd. Va nhiém vy
cta ban la toi da hoa cac dong chay nay.

Cach day vai nam, trong mét budi hoi thao doanh nghiép tai Boeing, ching tdi phat hién
ra rang cac ky sw trong nhdm da bét dau “so dd héa” quy trinh dam phan theo cach quen thudc
cta ho: biéu dd Gantt. Bbi véi mdt cudc dam phan sap téi véi nha cung cp linh kién clu trac
dudi may bay, so' d6 nay da xem xét tirng bwdc véi mire do chi tiét va tinh vi dang kinh ngac.
Chung t6i da khuyén khich cac kj sw, nhwng sau d6 yéu cau ho dwa vao nhirng yéu tb va bién
sb khéng dé dinh lwong. Quy trinh nay nhanh chéng bat dau tan ra. Nhirng yéu td bat ngd don
gian la khong xuét hién trong mét biéu d6 quan ly dw an dwoc thiét ké ngwoc mot cach hoan hao.

Tai day, lan dau tién khoa hoc dam phan da gap g& nghé thuat dam phan. Cac ky sw
nhan ra rang nha cung cap mudn mét mie gia tét nhwng ciing mudn “nhitng thér khac”: méot méi
quan hé lau dai v&i Boeing, kha nang cung c&p cac san phdm khac, va sy gi¢i thiéu dén cac bo
phan khac cta Boeing. Nhirng yéu té nay khdng khép véi ban phan tich chi phi/loi ich ban dau.

Bét ké ban dwa bao nhiéu cAu tric vao viéc ra soat méi trwong, lap ké hoach, chuan bi
va thiét k& quy trinh dam phan, ban ludn can tich hop nhirtng yéu té khéng xac dinh va khong thé
do lwerng d6. Sw linh hoat cia quy trinh va ban chét ng bién ctia nghé thuat chinh Ia diéu cho
phép dam phan kién tao dién ra.

Budrc tiép theo la diéu khién cudc dam phan dé tdi da hda dong chay kién thirc. Mé&c du
mot s yéu té nay co vé tAm thwdng, nhwng ching déu la chia khoa dé thiét ké hé théng thanh
cbng:

1. Sé lwong cac bén tham
2. S6 lwong ca nhan tham gia
3. Khan gia (truyén théng, v.v.)
4. Céac Kénh truyén thong.

Trong chwong 8, ching ta sé& thao luan vé ba yéu t6 khac - dia diém, khéng gian va nhip
dd dam phan. Ca bay yéu t nay thwdng dworc thiét 1ap trwde khi cac cude dam phan chinh thire
bat dau, va bat ky yéu t6 ndo ciing cé thé tao nén sw khac biét gitra thanh cong va that bai.

S6 Iwong cac bén tham gia
Trong nhiéu cudéc dam phan, cé hon hai céng ty cling tham gia. Ngoai bén mua va bén ban, con

c6 cac nha cung cap khac, cac cong ty tw van ky thuat, ngan hang, cdng ty thwong mai va cac
quan chrc chinh pha. Nhin chung, cang nhiéu bén tham gia, co hoi cho cac két qua kién tao



cang l&én, nhwng cac cude dam phan ciing cang phure tap va khé khan hon. Bang tiéc 1a sy thiéu
kién nhan kiéu My thworng dan chang ta dén viéc cb gang tap hop tat cd moi ngwdi lai va nhanh
chéng “chét* mét thda thuan. Piéu nay hau nhw ludn két thic trong sy that vong.

Thay vao dd, chung tdi khuyén rang cac cudc dam phan ban dau nén bao gom it bén nhét
c6 thé - c6 |& chi dai dién cla hai cong ty chinh. Néu c6 nhiéu hon mét bén khac lién quan, ching
t6i khuyén ban nén st dung céch tiép can van déng hanh lang , gép g& riéng tirng bén truéc
khi triéu tap tt c& moi nguoi lai. Trong cudn Dolphins and Sharks, Peter Shikerev lwu y mét cach
tiép can van dong hanh lang khac & Nga. Thay vi gdp g& moi ngwdi mot cach riéng ré, cac lién
minh dwoc “tich IGy”: Ban gap mot bén khac. Khi hai bén ddng y, ban méi bén thir ba vao. Khi ca
ba da ddng v, luc d6 c& ba nguwdi méi cling goi bén thiy tw.

Sau khi ban da dat dwoc thda thuan véi cac ddi tAc ctiia minh, sau khi da “dat dwoc sy
ddng thuan”, chuing t6i khuyén ban nén thwc hién thém mét bwéc bd sung véi sy tham gia cla
tat cd moi nguoi. Y twdng & day 1a téi da héa sw sang tao cla thda thuan kinh doanh béng cach
tién xa hon ca viéc “dat dwoc sy déng thuan”. Tai cudc hop cudi cling ndy, cac cau hdi trong tam
nén la: “Cé cach nao dé lam cho méi quan hé nay tét hon cho tat cd moi nguwdi khdng? Dac biét
la, cé diéu gi chung ta chwa xem xét dén khéng?” Cang nhiéu bén tham gia, ban cang c6 thé tao
ra nhiéu y twéng méi.

S6 Iwong ca nhan tham gia

Trong cac cudc dam phan, ngwdi My hdu nhw ludn bi 4p ddo vé sb lwong, va day cé thé 1a mot
diém bét loi nghiém trong. Viéc tim hiéu xem nhirng ai sé dén tr phia bén kia la cwc ky quan
trong, sau d6 ban can xay dwng doéi ngii ca minh dé& hdéi dap twong rng. Birng ngan ngai b
sung thém céc thanh vién, bao gdm ca cac chuyén gia tai chinh hodc ky thuat. Khoan chi phi phéat
sinh thém do cé thé 1a mot sy dau tw khdn ngoan.

Khan gia

Trong bét ky thda thuan nao, c6 thé cé mét vai nhom khan gid gay anh hwéng dén két qua. DP
World 1a mét vi du dién hinh. Sau sy kién 11/9 va nhirng phan (rng tiéu cwc sau dé ctia nguoi
My dbi véi tat ca cac quéc gia Trung Dong, cong ty thudc sé& hivu clia Dubai nay da dau thau dé
mua lai quyén diéu hanh mét sb cang bién cia My. Hay xem xét cac nhdm khan gia cta ho:

1. Céc ddi tha canh tranh va bén dau thau khéac, tham chi ca cac cong ty Trung Quéc.

2. Céc co quan chinh phi: FTC (chéng ddc quyén), Quéc hoi (rao can thwong mai), Bo
Ngoai giao, B6 Thuwong mai va Pai dién Thwong mai Hoa Ky, cdng v&i hang loat co quan
an ninh.

Céac nha tai tro cua George Bush.

Coéng chung My.

Co6ng doan cdng nhan béc xép.

Truyén théng dia phwong va quéc té.

Cac cong ty Trung Déng khac dang can nhac cac thwong vu mua lai khac tai MY.

No ok ow

Bay gi®, hdy xem xét cach cong ty co thé da tac dong dén cac nhom khan gia nay dé tao



loi thé. TAt ca khan gia déu c6 loi ich lién quan dén tién trinh dam phan cta DP World, va chac
chan mét sb bén da bij tac déng théng qua viéc ro ri thdng tin ¢ chon loc. Tuy nhién, cudi cung,
cac dang vién Dan chu tai Quéc hoi va sw 4c cdm cla cdng ching My da cung nhau bép chét
théa thuan nay bat chap 1&i de doa phi quyét ctia Tdng théng Bush. V&i tw cach 1a nhirng doanh
nhan, cac giam dbc diéu hanh cong ty da tinh toan dwoc tat ca cac ly do hop ly, nhwng ho lai
khéng chuén bj cho nhitng phan &ng vé mat cam xuc.

Hoac hay xem xét Telenor, mét cong ty dién thoai di ddng Na Uy da cao budc déi tac kinh
doanh Nga 13 Altimo da mua chudc bao chi Ukraine dé dwa tin vé cac tranh chép tai san cda ho.
Day khéng phai la 1an dau tién thong tin dwoc cb v rd ri cho cac phwong tién truyén théng nham
gay ap lwc budc phia bén kia phai ddng y véi cac diéu khodn. Rat khé dé mot bén néi khong véi
mot théa thuan da dwoc cong khai. Tuy nhién, do la mét chién thuat mao hiém: N6 thwdng dan
dén sw mét long tin va lam db vé& cudc dam phan. Viéc cbé gang gay anh hwdng dén dam phan
théng qua viéc ro ri thdng tin cho bao chi nwéc ngoai (nhw ngudi My & nwédc ngoai hoac ngwoc
lai) tham chi con rui ro hon.

Thong thwong, cac dbi tac hodc khach hang quéc té sé tac dong dén khan gia dé tao loi
thé cho ho, dac biét la khan gia dia phwong, bao gébm céa chinh quyén dia phwong. Ban ciing ¢6
thé lam diéu twong tw, dac biét 1a khi ban coi mét sé thanh vién khan gia la di tac.

Cac kénh truyén théng

Ban co6 thé giao tiép thdng qua vo sb kénh: gdp mat truc tiép, théng qua trung gian, thdng qua
b&o chi, dién thoai, hop trwc tuyén, fax, email, tin nhan tic thei, tin nhan van ban, héi nghi vién
thdng, hoi nghi truyén hinh, Skype, Twitter, Vine, YouTube, Instagram - va tham chi nhiéu kénh
khac con chwa dwoc phat minh ra. That khé dé twéng twong cac cong nghé giao tiép sé tién hoa
nhw thé nao khi bang thédng ngay cang mé rong. Ngay nay, cac hé théng hién dién tr xa véi do
phan giai cao tri gia 400.000 USD c6 thé bi thay thé b&i nhirng cong nghé mé phdng thuc té séng
ddng hon nira.



KHUNG PHU 5.1
Nuéi dwérng méanh thu

Khi Dai ty D (d6 1a cach nhirng nguwdi linh goi ¢d) di bd dén dia diém dam phan tai Trai
Pendleton, c6 da st dung mot ki thuat thwong xuyén bj lang quén: Stec manh ctia bao
chi.

Trong trwéng hop nay, bao chi bao gdm ca gidi truyén théng thwe thu: Mot nik phong
vién dia phwong mac trang phuc hijab day vé thu dich va nguoi quay phim hung hang
cla co ta. Dai Gy da danh thdi gian dé dirng lai va trd chuyén véi ho, tré 16i tht ca cac
cau héi, ddéng thdi cha déng cung cap nhirng théng tin nham khéc hoa hinh anh céac
Thay quan luc chién 1a "nhirng nguoi tot" dén dé gitp d&, va cac thanh vién dia phwong
la nhirng nhan vat thwe sw quan trong, nhirng ngwdi ma y kién cta ho ludn duwoc ton
trong cao doé.

C6 cling str dung mang lwéi khéng chinh thirc, trd chuyén véi nhirng nguoi tiép can
minh - nhirtng ngwdi c6 kha nang la 1anh dao trong cac cong déng nhd cua riéng ho. Co
hiéu rét rd phwong cham ma mét trong nhirng si quan dwéi quyén da day co:

Truyén théng la mét con manh thi. N6 phai dwoc cho an bang nhirng mau
tin trc nhé & cac khoang thdi gian déu dan, néu khéng né sé ludn bi déi. Va
rdi, né sé an thit chinh ban.

Quan niém théng thuwéeng cho rdng gap mat truc tiép la tdt nhat. O d6, tat ca cac kénh
giao tiép déu mé, tr ngdn nglr cho dén phi ngdbn ngir. Con ngudi c6 thé cham, ngtri, tham chi
ném - vi du nhw hon 1a hanh déng phu hop trong mét sé nén van héa. Ban c6 thé dé& dang do
lwdng sw chi y va mirc d6 hiéu biét théng qua nét mat va tw thé.

Diéu nay dac biét ding véi nhivng khach hang dén tir cac nén van héa coi trong méi quan
hé. Nhirng kénh giao tiép khac co thé dwoc st dung & Hoa Ky don gian 1a khéng hiéu qua hoac
khong thé chap nhan dwoc dbi véi ho. Vi du, hé thdng xa hoi cla Nhat Ban duoc xay dwng trén
sy tiép xdc tryec tiép gan nhw lién tuc. Quéa nhiéu thdng tin quan trong dwoc truyén tai mét cach
tinh té, khong thé dworc truyén dat qua thw tlr, ban ghi nhé, fax, email, goi dién thoai, hay tham
chi 1a cac cudc hop truc tuyén. Giao tiép bang van ban ciing dé lai bang chirng vé su twong tac,
diéu nay c6 thé khong ly twéng trong mét sb trueng hop. Dbi véi nhirng nha thuwong lwong Nhat
Ban, viéc néi “khéng” trong cac tinh hudng dbi mat truc tiép khé khan hon nhiéu. Ap lwc xa hoi
va sy hoa hop gilra cac ca nhan ngan can nhirng phan tng tiéu cwc, va nhirng ap Iyc nay khdng
manh bang khi trao déi qua trao déi bang dién thoai hoac email.



Tuy nhién, c6 mét sé wu diém rd rét khi lién lac qua cac phuwong tién dién tl. Thong tin
c6 thé dwoc luan chuyén moét cach tron tru va thuan tién hon théng qua Internet. Khi ban so sanh
bién ban cla cac cudc dam phan truc tiép véi dam phan qua email, ban sé thay rang gap mat
trwe tiép thwdng xay ra tinh trang hiéu 1am, bé sét thong diép, phai stra 16i va 1ap di 1ap lai y kién.
Thuec té, rat khé dé lang nghe cén than khi ban dang mai suy nghi vé& nhitng gi minh sé néi tiép
theo. Nguoc lai, email cho ban thoi gian d& doc ky va tham chi la tham van y kién cla nguoi
khac vé nhirng thdng diép cu thé. Email cling cho phép cé thdi gian dé dwa ra cac phan hdi dwoc
can nhac ky lwéng. Trén thuc té, email hoat déng hoi gidbng nhw viéc trd chuyén trén san golf -
ban néi chuyén tai diém phat bong, sau dé trong lic mbi ngudi di theo mét hwéng dé tim cu danh
lac hwéng ctia minh, ban cé thoi gian dé& suy nghi thdu ddo vé théng tin nhan dwoc va chuan bj
cau tra 101 cia minh.

C6 hai bai hoc co ban & day: (1) Hai vé cac kénh giao tiép ly twdng va (2) Thiét ké hé thdng giao
tiép gitp tdi da hda dong chay tri thirc dé& xay dwng s sang tao.

Trén ly thuyét, diéu dé khong thé

Giébng nhw Cha Boyle, Nhém Dan sw cla Thay quan luc chién Hoa Ky tai Afghanistan c6 muc
tiéu hang dau la ciru mang ngudi - bao gébm ca dong ddi clia ho va nhirng ngwdi dan dia phuong
tdt bung. Nhwng déi khi, cac ranh gi¢i vé quyén han khién muc tiéu do tré nén cuc ky khé khan.

Vung d4t nam khoang gitra Kabul va Kandahar néng nhw dia nguc. Tai quan Nawa thudc
Afghanistan, nhiét do trung binh vao thang Bay 1a 103 d6 F. Cay thudc phién phat trién tét trong
céi nong nay, dwoc twdi tiéu bang ngudn nwéc tir séng Helmand. Phién quan Taliban ciing vay,
cho dén nam 2009, khi Thay quan luc chién Hoa Ky thwc hién Chién dich Mii Kiém kém vé&i cudc
“tang quan”. Dén ndm 2010, Nawa tré thanh tAm gwong dién hinh cho thanh cdng quan sy trong
cuéc chién bj lang quén dé. Dén nam 2010, noi day |a mét hon ddo an ninh duwoc bao quanh bdi
cac khu vwe nguy hiém do Taliban kiém soét.

Ban con nhé cdnh Omar Sharif ban mét ké trdm nwdc trong phim Lawrence xd» Arabia
khong? Hanh déng nay hoan toan dé hiéu ddi véi ngwdi dan & Nawa. O mot noi ma nwéc chinh
la sw sbng, bd quan phuc ran ri mau nau cla linh thay quan luc chién 1a sw két hop hoan hao véi
dia hinh khé can noi day.

Nawa, du dat dwoc nhiéu thanh cong ké tir sau cudc tdng quan, van phai gidi quyét van
dé cla ngwdi cw dan sa mac néu mudn ddm bao sw thinh vwong trong twong lai. Doc theo b
séng Helmand, cac cong ddng & Nawa da 6n dinh, an toan, khdng con béng dang quan ndi day
va c6 nén kinh té dang phat trién. Tuy nhién, cach con séng bén dam vé phia tay, noi cac canh
déng khong con dé dang dworc twéi tiéu béi dong nwéc chay tw nhién, 1a noi sinh séng cia nhirng
ngwdi dan Shoshurak b twéc doat quyén lgi - hay con dwoc dan dia phwong & nhirng viing xanh
twoi goi 1a “cw dan sa mac”. Do vi thé bi gat ra & x& hoi, Shoshurak tiém an nguy co bat bn, noi
cay thuéc phién van dang duoc gieo tréng va c6 kha nang gay nguy hiém cho sy 6n dinh ma
Nawa d3 tan hwéng trong nhirng ndm gan day. Pai ta chi huy tiéu doan Thiy quan luc chién giam
séat khu vic nay phai giai quyét van dé bap bénh cta ngwdi dan sa mac néu muén dam bao sw
4n dinh cho khong gian tac chién dwoc giao, va viéc xay giéng dwdng nhw la mét lwa chon hop



ly trong bdi cadnh ngudn lwc dang can kiét do viéc My rat quan nhanh chéng. Ong da chuyén van
dé& nay cho cac cb van dan sw ctia minh.

Dai Gy Gregg Curley va Dai iy Amaury Gallais 1a nhirng linh thay quan luc chién rén réi
va cwe ky théng minh. Véi tw cach la si quan cong tac dan sy, ho co nhiém vy hé trg cac dy an
cobng cong tai Nawa. Ho phuc vu dwéi quyén cla mot vi dai ta chiu trach nhiém vé moi cong tac
dan sy trong vung (ngudi truc tiép danh gia nang lwc cda ho), nhung lai dwoc phan céng lam
viéc trye tiép cho chi huy tiéu doan tai quan Nawa. Chi huy tiéu doan chi cé dan dwoc dé st
dung, nhung sy goép mat cia nhém cong tac dan sy da thém moét “vi khi” khac vao kho vi khi
clia 6ng: nhirng dw an céng cdng gitp that chat tinh hivu nghi.

Vi s khan hiém nwéc ngot, Curley va Gallais Gng ho chién thuat chi tién dé khoangiéng
nham gianh dwoc thién cdm clGa nguoi dan dia phwong. Chi huy tiéu doan ctia ho hoan toan tan
thanh. Khoan giéng da tr& thanh moét cong cu dwoc wa chudng dbi véi cac chi huy tiéu doan trén
khap tinh Helmand va cac cb van Dan s tai thwc dia vi tinh kha thi, chi phi thap va nhan duwoc
sy Ung ho clia nguwdi dan Afghanistan.

Nhwng Nhém Dan sy tai tru s& chinh da ra Iénh chdm dit moi hoat déng khoan giéng
trong khu vuc. Cac nghién clru ctia nhém cd van chi ra rang nwéc tlr nhivng chiéc giéng nay
thwong c6 chat lwong kém dén mirc theo thdi gian, ngwdi dan dia phwong sé tirc gian hon khi
c6 giéng so v&i khi khéng cd. Ngoai ra, cac giéng nwéc con gay tac dong tiéu cwe dén nén kinh
té dia phwong, khién nhirng nguoi von dang kiém sbng bang nghé ganh va phan phdi nuwéc cho
dan lang bi mat viéc. Diéu nay cé thé gay ra tinh trang that nghiép va bat man tai dia phwong.
Sau d8, nhirng nhdm nay c6 thé cé ly do dé tim viéc lam trong cac nhom ndi day. Hon nirva, c6
co s& dé tin rang nhirng chiéc giéng nay sé hé tro' san xuét thudce phién hoac lam ha muc nwéc
ngam. Va Nhom Dan s 1a bén ky cac chi phiéu.

Moi th&r cling khéng kém phan phirc tap vé phia Afghanistan. Khoan giéng & bat ky dia
diém cu thé nao ciing co thé gay ra sw thi han ngay cang tang gitra cac lanh dao dia phwong.
Can phai nhéc lai - nwéc la sw sbng, va do do, nwéc 1a quyén lwc, va nwdc 1a tién bac. Viéc kiém
soat quyén tiép can moét cai giéng do My xay dwng ddng nghia véi nhirng thay ddi vé quyén han
va anh huéng, c6 thé tac dong dén trat tw ton ti tw nhién cha cac cdng dong bo tdc.

Tai Shoshurak, Curley va Gallais da can nhac ky lwéng vi tri cho hai chiéc giéng ma chi
huy tiéu doan kién quyét yéu cau xay dwng. Dat mét chiéc giéng gan nha thd Hoi giao la mot kha
nang, v&i gid dinh rang long tham sé& khong chi phdi mét nha Ianh dao tén gido. M6t dia diém
khac c6 thé kha thi la ngay bén ngoai can ct clia Quan déi Québc gia Afghanistan - lwc lwong an
ninh it tham nhiing va dwogc kinh trong nhét. Diéu nay sé dam bao quyén tiép can nwdc an toan
va khong bi phan biét déi x&r. Nhwng ngudi dan dia phwong lai khéng méy thién cam véi nhirng
ngwdi Tajik (noi tiéng Ba Tw) tir mién Béc, nhirng ngwdi chiém da sé trong hang ngii quan doi.
Lwa chon th ba 1a dat tai khu dat nam trung tdm khu dét ctia mét vi trudng ldo dia phwong rat
duwoc long dan, ngwdi da xay dwng mdi quan hé tuyét vori véi don vi Thay quan luc chién Hoa Ky
don tra gan dé va da nd lwc hét minh dé dwa Shoshurak vé dwéi sy quan ly cdia chinh phi Cong
hoa Hbi giao Afghanistan.



Vi vay, van dé ctia Nhom Dan s la phai dat mot thiét ké hé thdng dam phan hop ly 1&én
trén mot 'mé bong bong' day hiém nguy. Chi huy tiéu doan & twong déi gan nhwng can ct
Leatherneck va tru s& lai cach dé hon 50 dam. Cac cudc hop mat tryc tiép gitra tat ca cac bén
lién quan trong lwc lwgng Thay quan luc chién la diéu khong thé. Sy giao tiép kho khan d6 da
dwoc cai thién dang ké khi Pai ty Gallais dwoc diéu dong dén lam viéc trong ban tham muwu ctia
Nhoém Dan s tai Leatherneck.

Céc phong hop tai tram chi huy tiéu doan khéng han & sang trong, nhwng it nhat ban c6
thé c&i bd 4o chéng dan khi & “trong hang rao” (thuat ng cda linh thdy quan luc chién chi cac
khu vuc dwoc gia cd virng chac). Viéc di tham dan dia phwong lai & mét chuyén khac. Chi riéng
viéc di chuyén dén d6 da ddng nghia vé&i viéc ddi mat véi nguy hiém tr cac tay stng ban tia va
bom ven dwéng. Dai Gy Curley d& mé ta diéu do véi ching téi nhw sau:

Ban xuét hién tai mot cudc hop véi vii khi va méc 4o chéng dan. Ho thi van hanh theo thdi gian
biéu riéng cGa minh. Ho cé dién thoai di ddong, mét sb c6 xe cd, ngwdi gidu co tivi, nhung ho thu
hoach IGa mi bang liém. Mét s c6 dién, nhwng nhin chung mét trdi quyét dinh lich trinh. Sy gian
khd khién ho gia di nhanh chéng - nhitng ngudi & dé tudi 30 da cé rau trdng. Nhirng ca nhan co
nang lwe, nhw quan trudng, thwong cé xu hwéng than My. Nhwng ho biét ching toi chi & day theo
cac chuyén cong tac sau thang. Ngay khi mot doi révi di, doi khac xuét hién va nghe vé tat ca nhivng
|1 htva ma ddi trwde da dwa ra. Ho biét thoi gian biéu ctia ching t6i. Ho nguyén so, nhung khong
hé ngoc.

T6i khéng néi déi ho - tdi néi cho ho biét khi nao ching t6i dirng cac du an va chung t6i dang lam
gi. Ho da trai qua diéu nay véi nguoi Nga va biét ching t6i dinh lam gi. Hau hét déu mubn ching
t6i roi di, ngoai trir nhirtng ngwdi ching téi dang tra tién thué dat. B4t ky ai & trinh do du cao dé
giao tiép mot cach van héa véi ching téi déu dd théng minh dé nhan ra rang ching téi khong &
day lau dai. Chung téi twong tac véi tirng ca nhan hang ngay nhwng lai ¢b géng rat lui & cap do vi
mé. Tuy nhién, ho van coi ching tdi 1& ngudn tai chinh tét nhéat hién cé.

Chung t6i tham dy mét budi Shura, t&» ho dung dé chi budi hop hdi déng dia phwong. Téi & d6
cung vé&i Matt Duncan, can bd quén ly cép dia phwong tir Bé Ngoai giao. Ong 8y |1a chuyén gia vé
quan tri va ng cung nhirng ngwoi tién nhiém Ia ly do 1&n cho thanh cong ctia Nawa. Nguoi ding
dau hoi ddng céng déng dwoc bau ra la tam diém cta nhém cho dén khi ching téi buéc vao, va
rdi moi ngwdi quay vé phia chung téi. Pay chinh xac 1a diéu ching tdi khéng mudn - chang ich gi
néu ngudi My trd thanh trong tam clia quan tri dia phwong. T6i da cb gang déng vai mdt phong
vién quan sét.

Nhirng chiéc ghé sofa vang kiéu thap nién 1970 ké doc twéng. San nha la loai tham céng nghiép
cwe ky cli véi mot tAm tham khac dé 1én trén. Mot chiéc ban kiéu quan ddi, moi ngwoi ngdi trén
ghé sofa va khoanh chan trén san uéng tra, rudi & khap moi noi, nhd bot xudng san, rat néng, mot
béng dén duy nhét treo trén tran nha. Ctra s v&, nhin ra khu nha cé twéng bao quanh bén canh.
Khong cé cay trong. Cé cao moc trong cac khe nirt - nhirtng khu vurén bén ngoai c6 vé chi dé lam
canh. Hoan toan tdi tan theo tiéu chuan cda ching toi.

Nhirng nguwoi lén tudi dén cudc hop dau tién - ho khdng phai lam viéc ngoai déng. Vi vay, ho chiém
nhirng chiéc ghé sofa, con nhirng ngwdi dén muodn phai ngdi duwdi san. Ngudi dirng dau hoi ddng
cha tri cuéc hop, nhwng Triple H (biét danh cta ching t6i danh cho Haji Hamedaullah Helmandi,
vi trwdng 180 cAp cao ndm git quyén lwc I&n nhat trong cAu tric quyén lwc bd tdc/phi chinh thirc)
mai la ngudi dwa nguwdi dan éng tré tudi kia vao vi tri 1anh dao. Khi cé hai hodc ba nguwdi khac bét



dau néi, tat ca nhixng ngudi con lai déu im 1&ng. Hai théng dich vién tan tuy ca chang téi la nhivng
thanh nién dén tir Kabul, nhitng nguwdi da dwoc dao tao cap téc vé tiéng Anh va dwoc thué dé lam
viéc v&i cac don vi bd binh My. Viéc ho la ngwdi ngoai doéi khi tao ra cang thang véi dan dia
phwong, nhirtng ngu®i vén c6 sy 0an gian sau sac déi véi séc tdc cla ho.

D6 chinh xac khéng phai la mét céng thirc cho viéc dam phan kéo dai, va viéc gilr cho
ludng théng tin trdi chay tai mét budi Shura khéng phai 1a nhiém vy dé dang. Nhwng d6 1a nhiém
vu cta Dai uy Curley, va 6ng da thanh cong.

Cudi cung, ho da xay dwng mét cai giéng duy nhat, ngay bén ngoai Can ctr Tuan tra cla
Thay quan luc chién Hoa Ky, noi s& dwoc ban giao lai cho Quan déi Quéc gia Afghanistan (ANA).
Kinh phi cho céi giéng dén tr Chuong trinh Bap (rng Khan cép ctia Chi huy (CERP) - mét ngudn
quy phat trién cé thé dwoc st dung cho cac khodn chi tiéu mét 1an va cé tac déng nhanh. Nhém
Dan sy da d&c biét khai thac quy dw an tac dong nhanh quy mé nhé ctia CERP, vén danh cho
bat ky dw an nao dwdi 5.000 USD. Mién Ia cai giéng c6 gia dwdi 5.000 USD, chi huy tiéu doan 1a
ngwdi co thdm quyén phé duyét, chi» khdng phai vi dai tA Nhém Dan sw, ngudi da phan déi dy
an xay giéng. Quy CERP ciing cho phép giai ngan nhanh chdéng véi quy trinh dau thau tinh gon.
Dai Gy Curley da can nhac ba nha thau va chon mét ngwdi dya trén gia ca, danh tiéng, tw cach
thanh vién cta 6ng ta trong hdi ddng cong ddng quan, va hop déng xay dwng trwérng hoc ma éng
ta dang doéng thdi dwoc thye hién.

Tinh hinh an ninh bap bénh & Shoshurak da lam phat sinh thém mét van dé khac cho
nhom vi nguoi dan tir viing xanh ctia Nawa va nhirng noi khac sé gap rii ro dang ké khi di lam
viéc & ving sau vung xa nay. Do do, cac nha thau ma ho biét s& khéng s&n long dén Shoshurak
- trlr khi mét khoan “phu phi an ninh” dat dé dwoc trd b&i Thay quan luc chién.

Dai Uy Curley sau d6 da tim dén Théng déc Manaf, quan trwdng cta Nawa, ngwdi ma
ong coi la mdt ddng minh rat hiéu qua va la mot nha quan trj cé nang lwc. Thdng dbc biét mot
cong ty tlr Lashkar Gah, tha pha cta tinh Helmand, da déng y xay dwng mét cai giéng duy nhét
& Shoshurak trong pham vi ngan sach 5.000 USD. Nhém Dan sy khong bao gi¢ xac dinh dwgc
chac chan ly do tai sao cong ty nay lai sén long xay giéng véi gia ré dén vay. Ho nghi ng&, nhung
khéng bao gi& c6 thé xac nhan, rang co thé da cé mét thda thuan ngam bd sung duoc thye hién
b&i théng dbc, ngudi c6 18 da yéu cau mot khoan “lai qua” tir cong ty dé ddi lay viéc sap xép an
ninh cho ho. Ciing c6 kha nang cong ty sdn sang chap nhan rdi ro thém va hoan thanh dy an dau
tién nay vai gia ré véi hy vong rang ngudi My sé trao cho ho cac hop ddng bd sung sau nay.

Sau khi Thay quan luc chién nhan dwoc bang chirng hinh &nh, xac nhan t&r hai nguén doc
lap va tién hanh mét chuyén tham thuc dia, nha thiu da dwoc thanh toan. Cb van Dan sy thay
thé Curley bao céo rang chiéc giéng da dat dwoc cac tac dong nhw mong mubn: N6 hién thuc
héa nhirng 1&i hira cta chi huy tiéu doan, cung cip nwéc sach cho ngwdi dan dia phwong, déng
thoi tao ra sy tin twdng va dong lwc dé ngwoi dan Shoshurak tham gia vao quan tri dia phwong.
Mé&c du chiéc giéng da hoan thanh muc tiéu cudi cuing ctia Thiy quan luc chién, n6 khéng phai
la mét thanh céng tron ven vi mét sé nguwdi dan dia phwong phan nan rang nwéc giéng khong
dwoc ngot, dung nhw dy doan ctia nhan vién tru s& nhém Dan su.

Cubi cung, y dinh cda chi huy tiéu doan da dwoc thuc hién - cung cap mét ngudn nuéc



m&i cho Shoshurak. Diéu nay cho phép quan déi gianh dwoc sy ting hd vé chinh tri tai Shoshurak,
tam diém cla sw bat &n tiém tang & phia nam Nawa. Vi tri cudi cuing cta chiéc giéng ciing thic
day hai lgi ich phu cua lién quan. Mac du chi yéu danh cho dan thwdng, can cir ANA ciing c6
thé str dung nguén nwéc gan do, gitp giam bét méi lo ngai vé hau can. Vi chiée giéng nam trong
tam mat ctia can cr ANA, viéc bao vé an ninh mién phi cho dia diém va nguoi dan str dung giéng
mac nhién tré thanh mét phan cda théa thuan - vé théi han va mién phi.

Sung bng, 4o chdng dan, lam viéc théng qua thdng dich vién, ngoai giao nhan dan, cac
quy dinh quéa phtrc tap, quang duéng lai xe nguy hiém va cac phe phai canh tranh; vay ma van
thu hut dworc ngudn lwe va sy hop tac tir cac nhom lgi ich da dang. Tat ca nhirng diéu nay chinh
la thiét ké hé thdng cho dam phan kién tao & mirc dd cao nhét.



Chwong 6.
Xay dwng dung doi ngi

Nhan loai can nhitng nguoi thuc té... Nhung nhén loai ciing can nhing ké méng mo.

— Marie Curie
Bi hai & Thwong Hai

Duy nh4t mét thanh phé trén thé giéi cé cai tén dwoc st dung nhw mot déng tie. Tuy nhién, d6 1a
mot sy doc dao khdong may tét dep:

Shangehai (d6ng t&r): Dwa mot ngudi 1én tau bang vi lwe, thudng la véi sw tre gitp cha ruou hodc
thubc mé. Xuét phat tir phwong phép tirng duwoc st dung rong rai dé cuéng ép thiy thd cho cac
chuyén hai hanh dén phwong Déng.

Ngay nay, thuat ngir nay dwoc st dung bat clr khi nao ban bij Ilra vao mét vi thé khéng mong
mudn, dac biét 1a trong mét cudc dam phan cap cao. Va tir ngir nay tiét 16 rat nhiéu diéu vé nhirng
khé khan ma nhiéu nha dam phan phai d&i mat khi ho tiép xtc véi mét nén van hoéa xa la.

Quay lai nam 1995, Jim Paulsen tin rdng minh dang & vi thé chi dong. Véi tw cach la chi
tich dau tién cta Ford Trung Quédc, dng da san sang dam phan mét lién doanh véi Tap doan
coéng nghiép O t6 Thwong Hai. Va Ford c6 mét loi thé: Henry Ford da ban xe & dé tir nhivng nam
1930. Henry Ford Il 1a mét trong nhirng giam déc diéu hanh nguoi My dau tién gap Pang Tiéu
Binh sau khi Trung Quéc mé cira kinh té tré lai vao nam 1978. Va dén nhirng ndm 1990, cong ty
da cé ba lién doanh lién quan dén phu tung dang hoat dong va mét lién doanh khac dy kién sé
trién khai.

O phia bén kia ban dam phan, O t6 Thuwong Hai (SAIC) la nha san xuét 6 t6 I&n nhat, c6
lgi nhuan cao nhét Trung Québc. Ho c6 mét nha may tai Thwong Hai da dwoc dinh hwéng san
xu4t 100.000 chiéc sedan Audi va 200.000 chiéc xe van mdi nam trong mdt lién doanh v&i
Volkswagen.

Ford va O t6 Thwong Hai da tién hanh cac cudc dam phan bi mat trong mét thdi gian thi
bat ngé chinh quyén Clinton céng bd cac bién phap trirng phat thwong mai, ap thué 100% lén
hon mét ty USD hang nhap khau tv Trung Québc. Bac Kinh dap tra bang cac murc thué riéng va
de doa chdm dit moi lién doanh véi cac nha san xuét 6 t6 My. Théi han chét cho 1o de doa nay
la ngay 26 thang 2.

Muoi hai ngay trwdce théi han chot, Cha tich ctia O t6 Thwong Hai, Lu Jian, théng bao
rang ca hai déi tha canh tranh cho hop déng nay 1a Ford va GM, sé& can phai ndp hd so thau cudi
cung vao cudi thang - va néu nhirng hd so dé khong vira y éng, Toyota dang dirng chd sén &
phia sau.



Tuy nhién, Paulsen van cadm thay minh c6 loi thé. Cac cudc dam phan dang tién trién tét,
va Paulsen da gap bai dién Thwong mai Hoa Ky cung cac bd Ngoai giao, Thwong mai tai
Washington. Nhw mét bién phap phong ngra bd sung, 6ng da ghé qua Trwdng Kinh doanh
Merage tai UC Irvine dé tham gia mét khéa dao tao giao thoa van héa, va dé la noi chang toi da
gap ong &y.

Mac du chung tdi da dao tao hon 2.000 giam dbc diéu hanh cltia Ford vé van héa Nhat
Ban, nhwng déi vé&i 1an dan than vao van héa Trung Québc nay, ching téi da hop tac véi Katherine
Xin, mét ngwdi gbe Bac Kinh, hién 1a Cha tich Michelin vé Lanh dao tai Trwdng Kinh doanh Quéc
té Chau Au Trung Quéc (CEIBS) & Thwong Hai.

That ngac nhién, chang t6i nhan ra rang du da x(& ly cac van dé lién quan dén nha may &
Mexico, Cong hoa Séc, Ba Lan va Phap, cling nhw di lai gitra Trung Québc va My trong 18 thang,
Paulsen chwa bao gi® thwe sw séng ngoai Hoa Ky. La mét ki sw mién Trung Tay théng minh va
hoa nha, dng la mot ngudi cdng hién ca sw nghiép cho Ford, nhwng 6ng lai chuén bi cuc ky so
sai cho cac cudc dam phan tai Trung Quéc.

Trong khi d6, thdi han ctia cudc chién tranh thwong mai da qua di - ca hai quéc gia quyét
dinh rang nhirng I&i hung bién mang lai cho ho nhiéu &nh hwéng chinh tri hon Ia thuc sw tién
hanh cudc chién dé6. Nhwng cudc canh tranh van tiép dién.

Ford tung ra mét quan bai méi: céng bd chwong trinh nghién ciru déng co’ than thién véi
méi trwdng cung Vién Han lam Khoa hoc Trung Quéc. Théong bao di kém véi mot bo chia khoa
cta chiéc Ford Taurus chay bang xang va methanol - mét mén qua danh cho B6 truéng Bé Khoa
hoc va Céng nghé Trung Quéc.

GM da dap trd bang nhirng théng béo riéng vé chuyén giao céng nghé, di kém véi mot
khodn tai tro’ trj gia mot triéu nhan dan té cho Dai hoc Thanh Hoa & Béc Kinh (khéng phai ngau
nhién, day |1a ngdi trwdng cii ctia hau hét cac quan chirc clp cao Trung Quéc). D6 I giai doan
d4u tién trong viéc thanh 1ap Vién Céng nghé GM-Trung Quéc v&i nhiéu phong thi nghiém nghién
ctru va trung tam ky thuat hon nira.

Tré lai Hoa Ky, Paulsen da thuyét phuc Ford thwc hién mot sé thay ddi vé thiét k& cho
chiéc Taurus, n&i rong khdng gian dé chan & hang ghé sau, vi hdu hét ngwdi mua xe Trung Québc
vao thdi diém d6 déu co tai xé riéng.

GM thay d6i cuéc choi

Tai thoi diém nay, GM da nang cao “murc dat cwoc” mét lan niva bang cach dwa mot ngudi phu
nd¥ vao doi ngll ctia minh. Shirley Young da lam viéc véi tw cach cb van va sau dé 1a pho chd tich
tr ndm 1983 véi danh sach thanh tich tai My day &n twong: thanh vién hdi ddng quan tri tai cac
cong ty I&n, Gy ban dé cir ctia S& giao dich chirng khoan New York, B6 Ngoai giao Hoa Ky vé
Phat trién Quéc té, thanh vién hdi déng quan tri ciia cac td chirc gido duc va nghé thuat danh
tiéng. Chwa ké ba con la chd tich ciia Committee of 100 (mét nhém 1&nh dao ngwdi My gbc Hoa)
va nam trong hoi ddng quan tri ctia Dan nhac giao hwéng Thwong Hai (véi khodn quyén gop
125.000 USD do GM tai trg).



Nhwng néu Young cé mang lwéi quan hé tét & My, thi guanxi (mdi quan hé) cla ba tai
Trung Quéc con tét hon thé. Cha ba 1a mét anh huing & ca Trung Quéc va Bai Loan vi éng da hy
sinh dwdi tay quan Nhat khi dang la téng lanh sw Trung Quéc tai Philippines trong Thé chién I
Cha dwong cla ba ting la dai s& Trung Quéc tai Hoa Ky, Anh va Phép. Sinh ra tai Thwong Hai,
Young néi tréi chay tiéng Quan Thoai va cé nhiéu nguoi than trén khap Trung Qudc.

Nhiém vu clia ba la thac day chuyén giao cdng nghé, va ba lam viéc trwc tiép cho Phé
cht tich phu trach hoat déng tai Trung Quéc cla GM. Tuy nhién, thanh tich cA nhan méi chi 1a
bat dau. Ba da dich than td chirc cho cac giam dbc diéu hanh va cac quan chirc Trung Quédc cac
chuyén di tim hiéu thyc té dén Detroit. Khi ho & d6, ba da huy dong hon 1.000 nhan vién nguoi
My gbc Hoa clia GM dé chao dén ho. Pap lai, ba dwa cac giam dbc diéu hanh hang dau cia GM
dén Thwong Hai, hd tbng CEO trong ba chuyén di, va dwa ndm trong sb bay giam dbc diéu hanh
cap cao nhat cta GM dén tham vao dau mua thu - mét sy thé hién chwa tirng c6 trong lich st
quan hé qudc té ciia GM. Tham chi con c6é mét chuyén di téi Rio cho cac giam déc ctia Shanghai
Auto, bé ngoai 1a dé tham cac hoat dong thanh cong ctia GM tai do.

Trong khi ba ban rén két ndi, Ford that khdng may lai lam diéu nguwoc lai. Sau 19 thang di
di vé vé, nha dam phan trwdng Paulsen nghi hwu. Cudi thang 8, 6ng dwoc thay thé béi Vaughn
Koshdarian, mét ngwdi cé 33 nam tham nién tai Ford véi kinh nghiém qudc té tai Nhat Ban va
Chau Au. Koshdarian khong néi dwoc mét tiv tiéng Quan Thoai nao va khéng c6 mét chat kinh
nghiém lam viéc nao tai Trung Quéc.

Tinh dén thoi diém do, ca Ford va GM déu da dau tw hodc cam két rét hang chuc triéu
USD dé thanh lap céac vién céng nghé va nha may san xuét linh kién. Riéng GM con dua thém
cac cdng nghé tir cac mang Hughes Electronics va Electronic Data Systems clia minh vao du
an. Trong khi d6, t4t c& nhirng gi Ford dwa ra chi la mét thay déi nhé vé kich thuwéc hang ghé sau
clia dong xe Taurus. Nhw Paulsen sau nay da moé ta tinh hinh trén tap chi Time: “Chung t6i khéng
c6 di nhan sy théng thao tiéng Trung dé thiét lap mdi quan hé chat ché véi gidi chire Thwong
Hai. Chung t6i da phai choi trd dudi bat véi ngudn lwe han hep hon”.

Vi vay, khdng c6 gi ngac nhién khi vao ngay 31 thang 10, Shanghai Auto da ky két mét
thda thuan véi GM dé san xu4t 100.000 chiéc Buick Regal tai mét nha may 1ap rap maéi tri gia
hang ty USD & Thwong Hai. Cac dong xe minivan ciing sém dwoc dwa vao ké hoach ngay sau
do.

Quait, gua muén

Sau that bai, cac quan chirc clia Ford db 16i cho k§ thuat “qua hién dai” cGa ho. Tuy nhién, ton
that thuc sw da xdy ra sém hon nhiéu tai Detroit. Ho tw lam minh “bi Shanghai” (shanghaied) né
lwc ctia chinh minh bang ngwdi ma ho khang cir di.

Tién si Larry Wong la mét ky cwu khac véi 32 nam lam viéc tai Ford nhwng sé& hiru mét
ban ly lich rat khac biét. LA mét ky sw hang khéng vii try, dng c6 thira nang lwc cong nghé va da
ting & cha tich ctia Ford Pai Loan trong 11 ndm, dan dét cong ty tré thanh don vi thdng tri tai
do. Nai tréi chay tiéng Quan Thoai va tiéng Quang Pong, Wong vira dwoc vinh danh la Doanh



nhan cta nam tai DPai Loan chi mot nam trwdec do.

Viéc Ford Iya chon Paulsen, do d6, thwc sw gay khé hiéu. D&c biét 1a khi ban nhin vao
noi Wong da dén sau dé: mot nam sau, éng tré thanh nguoi géc Hoa dau tién dirng dau Cau lac
bd Pua ngwa Hong Kéng (Hong Kong Jockey Club) - mét doanh nghiép nhd nhung thu vé 12 ty
USD méi ndm va nop lai 1.5 ty USD cho noi luc bay gid |a thudc dia ctia Anh. Con sé d6 chiém
11% sb thué thu dwoc clia Hong Kong. Sé tién con lai da dé tai tro 300 triéu USD cho Dai hoc
Khoa hoc va Céng nghé Héng Kéng.

Trong nhirng thap ky ké tr d6, Ford van chwa thé hdi phuc sau quyét dinh nhan sy sai
lam duy nhat ké trén. Cong ty cudi cling ciing thué mét ngudi géc Hoa, ngudi da cé thé hoan tat
thda thuan véi cong ty 6 t6 Ién thir ba ctia Trung Qudc sau nam sau d6. Bén ndm 2005, doanh
sb ban xe do GM san xuét gap ba Ian Ford. D&n nam 2012, con sb nay la: GM 2,8 triéu chiéc,
Ford 627.000 chiéc. Va ngay ca ngay nay, CEO hién tai cGa Ford Ia Alan Mulally dang tai tap
trung vao Trung Qudc, van nd lwc dé dudi kip.

Bai hoc rut ra kha don gian. Nhirng ngwdi hung thye sy trong dam phan kién tao bat dau
tr s&m, tham chi c6 thé tr trwdc khi sinh ra. Ho thau hiéu tat ca cac nén van héa lién quan, va
ho nd lwc vi cac mdi quan hé hop tac lau dai. Véi cé 18 hang thap ky kinh doanh phia trwédc, ho
st dung tat c& cac ngudn lwc can thiét dé thiét lap nhivng mdi quan hé dé. Béi vi khong ai thuc
hién dam phan quéc té ca - d6 ludn 1a cudc dam phan gitra ngudi véi ngudi.

Lwa chon ddi ngii

M6t phan quan trong cua thiét ké hé théng 1a lwa chon cac thanh vién cho déi ngi dam phan. Cac
nha dam phan dén tr moi cap bac, tuy thudc vao quy md cla cac cong ty lién quan ciing nhw
quy md va tdm quan trong cla giao dich. Viéc lwa chon nhirng ngudi dai dién tdt nhat co thé tao
nén hoac pha v& mét méi quan hé kinh doanh, nhw cau chuyén vé Ford & Trung Quéc da minh
hoa.



KHUNG PHU 6.1
O thé can bang, sw dn y la mau chét

Chéo thuyén Olympic. Nhitng chiéc may tap Ergo, déi chan, lwng, tay, co bung, nuwéc
dién giai Gatorade, nhirng budi sang lanh gia, tiéng chuéng bao thirc ltic binh minh, sw
kiét strc va nhirng ky vong dén nén subt bén nadm rong. Doi chéo thuyén nam 8 nguoi
clia My da 1ap ky luc vé&i ba chirc vé dich thé gidi lién tiép tr ndm 1997 dén 1999. Huy
chwong vang Olympic ndm 2000 |a muc tiéu tiép theo. D3 tir ndm 1964, cac van dong
vién nam Hoa Ky chwa tirng cham tay vao huy chwong vang Olympic & bé moén nay.

Trong sudt nhiéu thang chuén bj cho Thé van hoi Sydney, huan luyén vién Mike Tepi da
noi rat nhiéu vé tdm quan trong cla sw an y gilra cac thanh vién, sw tin twdng va cdm
xutc. Thé rdi, 6ng lai bi mac bay b&i nhirng con sb. C6 mét chi sé khach quan thyc sw
dé danh gia kha nang ctia mot ngudi chéo thuyén - d6 la lwc kéo trén may Ergometer.
Dave Simon, mét sinh vién ndm hai tai Pai hoc Brown, da gianh chirc vé dich quéc gia
Hoa Ky ndm 2000 vé&i diém sé 531, mirc cao thir hai trng dwoc ghi nhan. Chinh Tepi
da trao huy chwong cho anh tai sy kién d6, mét vinh dw 1&n lao dbi véi chang trai tré.

Vi qué 4n twong véi nhitng con sb ctia Simon, Tepi da trao cho anh mét vj tri trong doi
hinh 8 ngwdi di Olympic. Biéu dé ddng nghia véi viéc loai bd Michael Wherley, mét thanh
vién rat dwoc yéu mén trong ddi, ngwdi da cung déi hinh 8 ngwdi My gianh huy chwong
vang tai ca ba ky Giai v dich Thé gi&i trwdc d6. Tai Sydney, ddi My chi can dich & vi tri
thir ndm day that vong. B6 phim tai liéu mang tén “A Fine Balance” ctia Brad Alan Lewis
ké vé& nhirng sw kién nay, l& mot minh chirng danh thép cho tdm quan trong cdia sy an
y trong mot tap thé.

DAu biét rang viéc sir dung phép an du tr thé thao canh tranh dé lam bat Ién tdm quan
trong cta sw &n y trong mot ddi ngld dam phan la mét sw mia mai. Nhwng du & béi canh
nao, sw tin twéng va cdm xdc van ludn la nhixng yéu td thiét yéu dé tao nén mét déi ngi
thanh cong.

TAt ca chung ta déu c6 nhirng y niém riéng vé diéu gi da tao nén mdt nha dam phan gidi.
Ngai Francis Bacon tirng khuyén nén dung “nhirng ngwdi tho bao dé phan bién, nhixng nguoi
néi ndng hoa nha dé thuyét phuc, va nhirng ngwdi mwu meo dé tim hiéu va quan sat”. Mot sb
ngudi lai d& cao sy kién tri, tinh hwéng ngoai, sw linh hoat ngdn ngi, tri théng minh nhanh nhay,
ho&c phong thai lich thiép. Mac du nhirng dac diém nay nghe c6 vé tét, nhung liéu ching c6 thuc
sw tao nén sy khac biét trong dam phan?

Céc dic diém then chét cta nha dam phén

Trong qué trinh nghién ctu lién tuc, qua cac cudc phéng van véi nhivng nha thwong thuyét day



dan kinh nghiém, cac bai danh gia tai liéu va kinh nghiém thwc té ctia chinh ching toi trong cac
giao dich thwong mai, ching t6i da xac dinh dwoc 7 déc diém then chét danh cho nha dam phan:

Kha nang lang nghe

Tri tué xa hoi

San long s dung sw hd tro tv doi ngl
Sw tw tin vao ban than

Khat vong to I&n

Tam anh hwéng tai tru s& chinh

Ky nang ngbn nglr

No gk wdR

DU ban dang tim nhitng nha dam phan tam thoi hay lau dai, hodc nhirng ngudi quan ly mdi quan
hé dai han, ban déu can nhirng con ngudi s& hiru mét sé k§ nang cé lién quan chét ché véi nhau
dwgc trinh bay duwdi day.

K¥ nang lang nghe. Vi theo dinh nghia, dam phan 1a qua trinh cung nhau dua ra quyét dinh, va
nhirng quyét dinh dé can dwoc xay dwng dya trén cang nhiéu thdng tin cang tét. Do d6, k§ nang
ldng nghe 1a vé cuing quan trong.

Pé dat dwoc nhirng két qua dam phan kién tao nhat, ngwdi tham gia thwong lwong phai
nhay bén, ch y ca nhirng dau hiéu tinh t& nhat vé loi ich thwe sy cha déi tac hay khach hang.

Lang nghe tét ciing la buwéc khdi dau cta ca thuyét phuc 1an sang tao. Truéc khi cd gang
thay déi suy nghi clia nguoi ngdi déi dién ban dam phan, ban can dét nhivng cau héi hay dé hiéu
ho thwc sy can biét diéu gi.

Trong céc giao dich quéc té, kha nang lang nghe cta ban sé bj thir thach manh mé hon:
ban phai ndm bat y nghia tlr nhirng cau tiéng Anh chwa tréi chay va tir nhivng ngdn ngr co’ thé
khac biét gitra cac nén van hoéa.

Tri tué xa héi.Trong cac nén van hda coi trong mdi quan hé, cac khia canh xa héi cla cac cudc
hop kinh doanh la yéu tb then chét dan dén thanh cong. Tri tué xa hoi - kha nang hoa hop véi
ngudi khac - khéng chi lam subn sé cac diém tiép xic xa hoi ma con thic day dong chay cla
théng tin va y twéng. T d6, ban co thé dua ra cac quyét dinh sang subt va sang tao hon.

Daniel Goleman trong cuén sach Social Intelligence: The New Science of Human Relationships
da dinh nghta tri tué xa héi nhw sau:

Nh4n thirc x& héi - Nhan thirc xa hoi d& cap dén mot phd rong, tir viéc cdm nhan trang
thai ndi tam cla nguwoi khac ngay tie thi, dén viéc hiéu dwoc cdm xdc va suy nghi cla
ho, cho dén viéc "ndm bat" dwoc cac tinh hudng xa hoi phirc tap. N6 bao gém:

e Sy thdu cdm nguyén thdy: CAm nhan cung ngudi khac; cdm nhan céc tin hiéu cdm xdc
phi ngén ngr.

e Su hoa hop: La&ng nghe véi sy tiép nhan tron ven; hoda nhap véi mot ngudi.

e Sy thu cam chinh x&c (tri tué cdm xuc): Thau hiéu suy nghi, cdm xuc va y dinh ctia nguoi



khac.
e Nhan thtrc xa hoi: Biét cach thé gidi xa hoi van hanh.

Ky ndng x& hoi - Viéc don thuan cdm nhan nguoi khac thay thé nao, hoac biét ho nghi gi
hay dy dinh gi, khdng dam bao cho nhirng twong tac hiéu qua. Ky nang xa hoi dwoc xay
dwng dwa trén nhan thirc xa hdi d& cho phép cac twong tac dién ra sudn sé va hiéu qua.
Céc cung bac cla kj nang xa hoi bao gébm:

Sw ddng bo: Twong tac troi chay & cip dod phi ngdn ngi.

Tw trinh bay: Thé hién ban than mét cach hiéu qua.

Strc anh hudng: Binh hinh két qua clia cac twong tac x& héi.

Su quan tdm: Quan tdm dén nhu ciu ctia ngudi khac va hanh dong twong &ng.

Sén long st dung sw hé tro tie d6i ngd. Ngay ca nhirng giam déc diéu hanh nguwdi My lanh
nghé nhét cling khéng thé Ia chuyén gia trong moi linh virc - tir chi tiét k§ thuat, tai chinh, cac yéu
t6 van hda cho dén viéc duy tri mdi quan hé. Cac ky sw (rng dung, nha phan tich tai chinh, théng
dich vién va dai ly nwéc ngoai la nhirng nhan té séng con déi véi mot déi ngl dam phan tét, va
ho hoan toan x&ng dang vé&i sy dau tw. Hay bd sung cac thanh vién cip duéi bat v khi nao co
thé dé& ho quan sét - ho sé& déng vai tro 1a mot cdp mét va déi tai bd sung, mang dén nhivng goc
nhin mé&i va la mét xich quan trong dé xay dwng méi quan hé 1au dai.

Sw twe tin. Thu hep khodng cach gitra cac cong ty va cac nén van héa cé thé [a mdt cong viéc
gay kiét strc cho nguwdi dai dién cha chét. Vi du, cac cudc dam phan dang duoc tién hanh song
song v&i ca khach hang va véi tru s& chinh. Khach hang dat cau héi vé chinh sach cla cong ty
ban. Cac quén ly tai chinh thi thadc mac vé thdi gian va tién bac ban dau tw vao viéc xay dung
cac mbi quan hé ca nhan. Bé lam viéc trong nhirng tinh hudéng ma vai trd cdia ban con kha mo
hd, ban can phai tin twéng vao ban than va nhirng y twéng cta chinh minh



KHUNG PHU 6.2
Ngoai giao bat chi: M&i dén mét chuyén gia

Susan la mét gido vién bac thdy, mot chuyén gia dao tao cac gido vién khac va 1a nguoi
dwoc hang tram hoc sinh nhé dén nhw mét gido vién yéu thich nhét ti tredc dén nay.
L&p hoc I&p mot cla cd lubn rén rang cac hoat dong: Tré em lam viéc cung nhau, doc
sach trong goc, dat cau héi. Vi cac em qua say mé hoc tap, nén hiém khi cé sy gian
doan nao xay ra khi cac em bwéc qua hbc twdng dé got nhirng chiée bat chi bi gay.

Nhwng tré em ngay nay phai thwc hién hang ta bai kiém tra dwoc chuén hoa, phai ngoi
yén trong thoi gian dai tai vi tri dwoc chi dinh ma khéng dwoc ding day vi bat ky muc
dich nao. Dé rén luyén tinh ky luat d6 va dé gip cac em tap cach lap ké hoach trwérc,
Susan da d&t ra mot quy tdc méi: méi ngudi c6 hai chiée bat chi, va ho chi cé thé got
chang vao cubi budi hoc, ngay truéc gid ra choi.

Vé&i 22 dira tré cing voi va di ra choi, ddm déng xung quanh chiéc may got but chi tré
nén hén loan. Nhirng ci day khong may nhe nhang va nhirng cai huych cui chd cé tinh
toan dan dén nhirng I&i 1& gay gat va vai vét bam tim. Lic nay, mét chuyén gia - ngudi
am hiéu sau séc vé “nén van héa ban dia” - da xuéat hién. Jeremy, mét cau bé nhit nhat
va hiém khi |én tiéng, da dé xuéat véi Susan mot gidi phap: Hay lam giébng nhw dong xe
xép hang dén tré. Tirng ngwdi mot, méi ngwdi dirng trén mét & gach vudng, cac nhém
dwoc chi dinh tht tw mdi ngay dwa trén hanh vi ctia nhém trong gid hoc.

Susan da lam cho k& hoach tr& nén tét hon nira bang cach két hop cac tré choi dwa
trén viéc cong va trr cac vi tri trong hang - nhirng bai toan thyc té trong khi tré hoc duoc
sy kién nhan. Tt ca nhirng gi can thiét chi la mot chuyén gia sau tudi véi mét goc nhin
mé&i mé dé loai bd hoan toan nhu cu gidi quyét tranh chap - khdng can dén bét ky cudc
dam phan nao.

Tham vong cao. M6t trong nhirng bai hoc co ban tir hang trdm nghién cu vé thwong lwong la
nhirng ngwdi dwa ra yéu ciu cao hon ngay tir diu thwdng sé nhan duoc két qua tét hon. Do
d6, néu co hai giam dbc diéu hanh cé nang luc twong dwong, nguwdi c6 tham vong cao hon sé
la ngudi phil hgp hon dé cv di dam phan. Nhirng nha dam phan cé tham vong cao sé khéng
chi hai l1dng véi viéc dat dwoc sy déng thuan; ho sé quan tam nhiéu hon dén nhirng két qua
thwe sy mang tinh kién tao.

Tam &nh hwéng tai tru sé chinh. Trong cac cudc dam phan trong kinh doanh quéc t&, phan kho
khan nhét thwong lai 1a viéc thuyét phuc tru s& chinh théng qua cac théa thuan. Sé rat nguy hiém
néu ban trinh bay quan diém cta déi phwong qua tét - ban quén ly cta chinh ban c6 thé sé it tin
twdng ban hon. Ngwdi dai dién ctia ban cang c6 nhiéu mdi quan hé va co uy tin tai tru s& chinh,



co hdi thanh céng cua ban cang cao.

Ky ndng ngén ngi. Khdong cé ddc diém nao ctia nha dam phan quan trong hon trong cac cudc
thwong lwong quéc té, nhung lai thuwéng bi phét 1 hon 1a cac k§ nang ngén ngl phi hop. Khi
cac giam déc diéu hanh tuyén dung sinh vién kinh doanh, ho tim kiém céc k§ ndng giao tiép tét -
viét cac 14 thu va bao cdo xuét sic, sau do thuyét trinh ching. Vi vay, trong cac trwedng kinh
doanh, ching t6i nhan manh nhirng ky ndng nay thédng qua viéc hwdng dan, thwe hanh va phan
hoi.

Gi®r day, mot nghich ly lai ndy sinh. Khi cac cong ty M tiép tuc mé rong ra toan cau, viéc thdng
thao tiéng Trung hay tiéng Tay Ban Nha van mang lai rét it lgi ich kinh té (so véi cong strc bé ra).
Trén thuce té, cac chwong trinh gidang day cirng nhac & hau hét cac trwérng kinh doanh tai Hoa Ky
gan nhw loai bd nhirng céng cu then chét hd tro' cho s thanh cdng & cac quéc gia khac.

Va khoang cach d6 c6 thé gay ra nhirng hau qua tan khéc.

Ford tai Viét Nam

Hay twdng twong mot quéc gia, vé mat ly thuyét, theo chl nghia Céng san. Sau nhiéu thap ky tri
tré véi cac doanh nghiép nha nwéc, chinh phi da quyét dinh khuyén khich chd nghia tw ban, khi
chirng kién cac quéc gia lan can bt pha manh mé vé kinh té. Ky vong rat cao va nhirng rao can
cling I&én khdong kém.

Buwéc vao cau chuyén ngay sau day la Jan Jung-Min Sunoo, mot chuyén gia v&i 30 nam
kinh nghiém tai Co quan Hoa gii va Hoa giai Lién bang Hoa Ky (FMCS). Ong 1a mét chuyén gia
trong viéc chuyén ddi cac tranh chép lao ddng/quén ly thanh cac méi quan hé lao déng/quan ly
bén virng. Nam 2003, dng chap nhan mét nhiém ky ba nam (sau d6 dwoc kéo dai thanh sau nam)
v&i Té chirc Lao dong Qudc té, mét co quan clia Lién Hop Qudbc, dé cai thién quan hé lao dong
trong cac doanh nghiép tw nhan mdéi tai Viét Nam.

That ky la, di s&n cha chd nghia cong sén da dé lai hai "moén qua" cho cac cong ty tw nhan
va nwéc ngoai méi & Viét Nam: Mét lwe lwong lao dong phan Ién biét chiv va quy dinh bat budc
tat c& cac cong ty c6 trén 20 cdng nhan phai cé cong doan. Diéu kién cudi cung nay la doc nhat
vd nhj trong sé cac nwéc cdng san, va nd da tao cho Sunoo mét khéi dau thuan loi. Cong viéc
cta ong la xay dwng dwa trén nén tang do, va 6ng quyét dinh sir dung cac khia canh cta dam
phén sang tao vira lam chi dé, vira lam phwong phap thuc hién.

Cong viéc bat dau tai bay tinh c6 mirc dd cdng nghiép hoa cao. Mwdi doanh nghiép quy
mo vira, tat ca déu c6 cong doan hoat dong tich cuc, da dwoc xac dinh & méi tinh, tao thanh tdng
coéng 70 khach hang maéi. Mét sé 1a doanh nghiép nha nuwéc, mot sé da cd phan héa hodc dang
trong qua trinh d6, va mét sb thudc s& hivu ctia nhiéu céng ty khac nhau & Chau A, Chau Au va
Hoa Ky. Khach hang thi vi nhéat [a Céng ty Ford Motor, don vi da dong y thanh Iap lién doanh 1&p
rap ty I1&€ 75/25 v&i Cong ty Diesel Song Cong vao nam 1997 tai Hai Dwong, cach Ha Noi khoang
40 dam. Cong ty dwoc dw kién sé I&p rap nam mau xe Ford cho thj trwéng trong nwéc va xuét
khau.



M6t s6 nguyén téc chinh ctia méi quan hé lao dong tét dep ma Co quan Hoa giai va Hoa
giai Lién bang Hoa Ky ung ho la:

Tén trong tat ca cac bén va vai tro cha ho tai noi lam viéc.
Giao tiép hai chiéu lién tuc.

Chia sé thong tin déi dao.

Xay dwng mdi quan hé gitra con ngudi véi con ngudi.

L

Danh sach cac nguyén tac xay dwng sw ddng thuan cia Lawrence Susskind (ma chiing
ta s& xem xét trong vai trang t&i) va danh sach ctia ching téi trong cudn sach Global Negotiations
déu co sy twong déng v&i nhirng khuyén nghi néu trén.

Tai Hoa Ky, cac chwong trinh dao tao chung cho cac nha quan ly céng ty va cac can bo
coéng doan bao gbém viéc xay dwng nang lwc dbi thoai xa hoi va giao tiép, thwong lwong tap thé
dwa trén lgi ich, va cac kj nang hoa gidi. Ly twéng nhat la viéc dao tao dwoc Ién lich tir 1au truwde
khi cac hop déng lao déng hét han. Cac chwong trinh dao tao tham chi con déng vai trd quan
trong hon khi bat dau nhirng nhiém vu hoa giai khé khan nhat. Trong cac chwong trinh hiéu qua:
(1) Ca hai phia déu hoc dwoc cac kj thuat ciia dam phan kién tao; (2) Cac nha quan ly va lanh
dao céng doan xay dwng dwoc cac mbi quan hé ca nhan.

Chia khéa thanh céng chinh Ia ddo tao, va dbi véi Ford, viéc dao tao nay da bat dau tai
mot dia diém bat ngd: mot khu nghi mat trén bai bién tai Vinh Ha Long hung vi. Hang chuc ngan
nam truwdc, cAc nén van héa cd dai da bat dau tlr day, trén mot vinh chiva gan 2.000 hon dao da
voi v&i hinh dang va kich thuwédc dang kinh ngac. Nam tram nam trwédc, Nguyén Trai da ca ngoi
noi day trong mét bai tho nhw mét bai ca tung "Thién khai dia thiét pho ky quan”. Ngay nay, noi
nay la Di san Thé gi¢i ciia UNESCO va la diém phai dén trong bat ky hanh trinh du lich quanh
thé gi&i nao.

Ford, cung vé&i chin doanh nghiép khéac tir tinh d6, da dwgc moi tham gia mét budi dao
tao kéo dai ba ngay. M6t phan ndi dung mang tinh chét tiéu chun - cac bai gidng chinh thirc voi
céc tai liéu nhap mén. Phan nay dwoc bé sung bang cac bai tap déng vai va sau do |a xay duwng
ddi ngd. Quan trong hon, da co rat nhiéu thoi gian cho cac cudc gdp g& than mat, cac biva toi
gidi tri va nhirng budi di dao trén bai bién. Dén lic nhivng ngwdi tham gia bwéc vao cac phién
thdo luan sang tao, ho da biét va quy mén 1an nhau.

Yéu td dia ly cling dong mét vai trd nhéat dinh. Nghién cru cho thay viéc di bd gan cay
xanh va mat nwéc sé kich thich sy sang tao. Pia diém trung |ap - va thuc sw tuyét dep - da xoa
nhoa céc ranh gi6i vé quyén lwc cé thé dang tiém an tai nha may. Va budi dao tao nay con co
mot thanh phan then chét khac: mét ngwdi diéu phdi day dan kinh nghiém.

Céch thderc van hanh: Céc chi tiét
1. Con ngwoi. Trong trwéng hop nay, Sunoo da tap hop cac quan ly nhan sy cha chbt

va cac dai dién cong doan tw rat lau trwée khi cac cudc dam phan hop déng lao doéng dién
ra. Ong day ho céach tré thanh dbi tac hop tac thay vi dbi tha. Ho cé co hoi lam quen va



thdu hiéu nhau véi tw cach 1a nhivng ca nhan trwéc khi cac van dé tranh chap duoc dua
lén ban dam phan. Béng thdi, ho nhan dwoc sw Gng ho tir cac ddng nghiép, giup cac dbi
tac Viét Nam va nwéc ngoai & mét vi thé binh dang.

2. Muc tiéu. Bang cach lam viéc cling nhau tlr sém, cac ddi nhom tich hop c6 co hoi dé
tao ra cadc muc tiéu chung. Ho bat diu nhin thdy mét twong lai chung trong cac doanh
nghiép ma ho cung chia sé.

3. Poi ngii. Cac nhdm cla Sunoo s& hiru mét sb dac diém da dwoc chirng minh 1a gitp
tang cwong cac giai phap sang tao, vi du:

Kich thuwéc phu hop: 8 ngwdi méi doanh nghiép (nam khoang ly twéng - tir 5 dén
12 ngudi).

Pa dang vé tinh cach va kinh nghiém.

Pa dang vé van hoa.

C6 su tham gia cta phu ni.

Bao gébm ca chuyén gia va ca nhirng ngwdi khdng chuyén.

Quy md cua toan bd nhém tham gia ky nghi dwédng ciing rat ly twéng - 80 ngwdi la da dé cing
cb cac muc tiéu chung clia cac doi, va nadm tbt trong gi¢i han 150 ngudi (gidi han ma mét nhém
van c6 thé cdm nhan dwoc sw gén két cong dong).

4. Thevi diém. Ba ngay la khoang thoi gian tdi wu cho viéc dao tao bén ngoai doanh nghiép
vi nhiéu ly do:

Thoi gian nay cho phép nhdm hoc tap theo nhiéu cach khac nhau nhw bai giang
chinh thire, bai tap thwe hanh va thdo luan khong chinh thire trong gior nghi. Vi méi
ngudi cé phong cach hoc tap khac nhau, moi ngwdi déu co thé chia sé kién thivc.
Thoi gian tao ra mét han dinh thwe té. Khéng giéng nhw cac cudc thao luan tai noi
lam viéc, mot van dé kho khan khong thé bi tri hodn sang tuan sau hay thang sau.
C6 mét dong Iwe tw than dé gidi quyét dirt diém cac van dé.

C6 9 co hdi dung bira, cong véi sb lwong twong dwong cac gior gidi lao dé& nguoi
tham gia thwc hién nhirng hoat ddng hoan toan khac biét.

C6 2 dém dé nguoi tham gia "ngd" cling cac y twdng, gilp tam tri vo thirc cé thoi
gian dé cai thién va hoan thién ching.

Ford hién dang san xuét tai 21 quéc gia trén thé gidi, tv Birc, Nhat Ban dén Brazil, Nga,
An D, Trung Québc, Romania,Venezuela va Viét Nam. M3c du sy da dang cla luat lao ddng va
moi truvng lam viéc & tat ca cac qudc gia nay la mot thach thire, Ford van tw hao vé uy tin toan
cau hién nay nhe méi quan hé tich cwc véi ngudi lao dong. Viéc thwe hanh hop tac cla Ford tai
Viét Nam dwgc phan anh qua viéc ho tham gia s&ém vao cac hdi thao cia Co quan Hoa giai va
Hoa giai Lién bang Hoa Ky va thanh cdng trong viéc van hanh tai méi trwong lao dong kho khan
dé subt 16 nam ma khéng gap phai mét cude dinh cdng nao.

Hay Iwu y nhivng bai hoc then chét tir thiét ké chwong trinh ctia Jan Sunoo tai Viét Nam:
Bdi canh 1a yéu tb quyét dinh. Cac mdi quan hé ca nhan tét dep phai duwoc xay dung trwdc khi



cac cudc dam phan sang tao co thé chiém wu thé. Dia diém bén ngoai van phong la chia khoa
(noi cé cay xanh va mat nwéc). Va tat ca cac cudc gap g than mat déu dwoc thiét ké dé kich
thich tw duy sang tao vwot ra ngoai viéc giai quyét van dé don thuan. Cudi cung, Jan va Co quan
Hoa giai va Hoa giai Lién bang Hoa Ky déng vai trd "thu phan" ctia mét nguoi diéu phdi.

DPao tao nha dam phan va tam quan trong cta ngw®i diéu phoi

Nhiéu cong ty tai Hoa Ky cung clp cac khéa dao tao vé dam phan cho nhan vién. Tuy nhién,
cbng viéc cta Jan Sunoo trong ba thap ky qua da thanh céng rwc ré trong viéc gidm thiéu cac
cudc dinh cdng nhé cach tiép can cha déng trong viéc xay dwng k§ nang giao tiép va giai quyét
véan dé.

Viéc dao tao cho ca phia lao déng va quan ly vé cac nguyén tac cla viéc "thwong lvong
dwa trén lgi ich" cling la mét wu tién quan trong cia Co quan Hoa gidi va Hoa giai Lién bang
Hoa Ky. Quy trinh nay nh&n manh viéc trao ddi thong tin vé cac lgi ich cét 16i nham xay dwng mot
tap hop cac phwong 4n méi va cac mdi quan hé dang tin cay - day chinh xac 1a nhirng gi ching
t6i goi la dam phan kién tao — hay con goi & viéc xay dwng cac "nha may san xuét banh".

Cau chuyén cla Jan ciing minh chirng cho vai trd quan trong ma nhirng ngwdi diéu phoi
c6 thé ddm nhan: Néu ban khéng quen thudc véi ly thuyét phan tich mang lwéi xa hoi hién dai,
thi khai niém "nat" co 18 nghe gidbng nhw mét thir gi dé & hanh tinh khac. Nhwng "nat" don gién
la thuat ngl ctia cac chuyén gia mang lwéi dung dé chi con ngudi (méc du cac nit ciing c6 thé
la cac thue thé khac nhw vi khuén, bo, td chire, cong ty hodc quéc gia). Nhirng nit c6 "tinh trung
tam" 1a nhirng ngudi két nbéi moi ngudi theo cach ma loai ong gitp hoa thu phén.

David Obstfeld d nhan bang Tién si tai Dai hoc Michigan bang cach quan sat va phan
tich cac md hinh twong tac gitra cac "nat" tai trung tam ky thuat ctia mét hang san xuat 6 t6 1én
trong hon mét nam. Ong két luan réng bén thr ba la yéu td then chét trong cac qua trinh déi méi.
Trong bai bao doat giai trén tap chi Administrative Science Quarterly, dng goi ho la tertius iungens
(tiéng Latinh cé nghia la nhirng ngudi két ndi, hodc cac "nat") va mo ta ho khong chi don thun
la nhixng ngudi méi gidi hay nhirng "ngudi két ndi" nhw Malcolm Gladwell d& néu. Nhirng "nat"
nay vira gidi thiéu nhirng ca nhan chwa quen biét nhau, vira tao diéu kién cho sy phdi hop méi.
Vai trd phong phu nay twong déng véi khai niém chukai-sha ctia ngwdi Nhat va zhongjian ren
clia nguwdi Trung Quéc. Gan giii hon, hay hai bat ky bac cha me nao cé con cai da trwdng thanh
va r&i khéi nha vé viéc thiéu vang dira con cudi cung trén ban &n - d6 1a sw méat di ctia cd mot
ngwdi hoa gidi 1An mdt nhan chirng. Bén thr ba gilp gia tdng dang ké tinh hiéu qua cho cac qua
trinh sang tao.



KHUNG PHU 6.3
BAI HOC TU PAMPLONA

RUi ro 1a rat I&n. Tiéng ho reo clia dam déng va tiéng mong gude don dap dén chéi tai.
Kha nang tlr vong luén hién hiru. Tuy nhién, trong nhiéu thé ky qua, nhitng thanh nién
tir khap noi trén thé gidi da tu tap cho 1& hoi Encierro dé trai qua ba hoéc bén phat kinh
hoang chay trwéc nhirng con bo tét khi ching lao tir chuéng & ngoai lang dén dau
trdng.

M&i ndm déu cé nhirng nguwdi bi bo hic. Cé nhivng ndm, ngwdi tham gia chay da thiét
mang. Qua th&i gian, ngwdi ta da thiét ké cac bién phap bdo vé dé giam thiéu nhirng
thwong tich co thé xay ra. Bién phap dau tién 1a hang rao gdm 3.000 phan dé& ngén cach
khan gia v&i nhirng ngudi chay. Nhiéu hwéng dan nghiém ngat dwoc 4p dung - nguoi
chay khéng dwoc udng rwou, khéng dwoc nghi ngoi khi dang chay, khéng dwoc quay
dau lai phia 1t bo hodc quay rdi ching. Day that lwng (faja) va khan quang cd (panuelo)
mau dé truyén thdng ctia ho phai dwoc that bang nat that thong long (dé dé dang tuét ra
néu bi vuéng).

Ludn c6 nhirng chuyén gia giau kinh nghiém déng vai trd quan trong: dau tién nhirng
pastores dirng doc theo dwéng chay véi nhirng chiéc gay dé ngan nhirng con bo di lac
(hodc ngan nhitng ngudi thiéu kiém ché lam diéu gi d6 ngu ngbc). Tiép theo 1a cac
dobladores, thwdng 1a nhirng cwu dau si bo tét véi hiéu biét sau sac vé loai bo, st dung
nhirng chiéc 4o choang dé giup ngwdi chay tan ra hai bén khi tién vao dau trwong va
gitp 10 bod chay thang vao chudng.

Tuy nhién, nhirng nhan vat thuc sw gitp |G bo "dam phan" trén dwéng phd lai khong
phai 1a con nguoi. O trung tam la cac toros bravos - nhitng con bo tét Tay Ban Nha
duworc lai tao dé chién d4u. Trong khi hau hét gia stc déu hoc cach chay trén khai nguy
hiém bang céach cui dau lao di, thi nhirng con bo nay lai cé xu huwéng déi pho véi cac
mbi de doa tlr hai bén bang cach quay dau va hac ngwoc Ién trén. Chiing s&n sang tach
khéi dan dé tan cong ké san méi, tham chi mot con bd don doc (goi 1a suelto) sé bién
ndi so' hai ctia minh thanh sy gian di» va quay lai tAn cong.

Trén nhirng con phd chat hep va déng duc ngudi dang ho hét, nhixng con bod nay rat dé
bi xao nhang va tan céng. Ly do khién ching khéng lam vay la nhé sy hién dién cda hai
nhém cé "cai dau lanh" hon. Sau con bo chién dau tién luén di cing véi cAc mansos -
nhirng con bo dwc thién I&n hon véi tinh cach diém tinh hon dé dan dét ca dan tién vé
phia trwéc. Hai phut sau khi tat ca bo da roi chuéng, mot nhém mansos nhé hon, cham
hon sé di sau cuing dé& dan dat bat ky con bo nao di lac tré lai dan.

Trong mét cudc dam phan dién hinh, mét s6 bén tham gia c6 thé gibng nhw nhirng con



toros bravos d6 - déu 1a nhirng nhan vat "dau dan”, dwoc rén luyén dé chién dau hoac
cha dap I&n moi tré ngai. D6 la ly do tai sao viéc xay dwng mét ddi ngd thanh céng can
phai bao gdm nhirng nhan vat giéng nhw cac mansos - nhirtng ngwdi than trong hon, cé
kinh nghiém va c6 cac méi quan hé sén c6 dé dwa nhirng ké "di lac" tré lai chti dé chinh
va gitr cho sw gian div lubn trong tdm kiém soét.

Chuyén gia diéu hanh nang lwong/moéi trwerng William Graham, trong thdi gian cong tac
v&i Lawrence Susskind dé nghién ciru bdn dy an nang lwong qudc té tai Hoa Ky, da bao cao
rang viéc st dung cac nha diéu phdi chuyén nghiép gitp rat ngan thoi gian dam phan va mang
lai nhirng thda thuan bén virng hon trong ba trén bdn dw 4n ma 6ng nghién ctu. Ca bbn cudc
dam phan tai My nay déu c6 sy tham gia cda it nhat muwoi bén khac nhau - bao gém cac co quan
chinh pht lién bang va dia phwong, cac chinh tri gia, cadc nha phat trién thwong mai va nha dau
tw, cac cong ty dién lwc, té chire phi chinh phi vé méi trwéng, cac nhém céng ddng dia phwong,
nhirng chd s& hivu dat 1an can va cac bd lac ngudi My ban dia (diéu nay khién cac cudc dam
phan mang tinh "quéc té" ca vé méat phap Iy 14n van héa). Ca bén dw an déu trai qua qué trinh
dam phan kéo dai nhiéu nam. Tuy nhién, trong mét dw an, tap doan Calpine da chi hang triéu d6
la trong suét 20 nam ma dy &n van dang dinh tré trong cac vu kién tung tai Toa an Quan 9 Hoa
Ky.

Graham bj thuyét phuc rdng nhirng nguoi didu phdi chuyén nghiép duoc thué trong ba
trwdng hop con lai d& tao nén sw khac biét. Theo mét ngudi tham gia: "Moi ngudi déu cé tiéng
ndi binh dang, nhung khéng nhét thiét cé quyén lwc ngang nhau. Theo dinh nghia, mét sé don vi
c6 thdm quyén diéu tiét bat budc hoac bén nép don dw an cé “quyén trwong” I6n hon. Mot sb
viéc da dwoc thye hién riéng biét. Vi duy, cac bd lac [ngwdi My ban dia] da hop riéng véi PGE
[mot cong ty dién lwc dia phwong] vé cac van dé duwoc bdo mat lién quan dén van hoa". Hay déi
chiéu diéu nay véi nhirng ngudi tham gia trong cudc dam phan Medicine Lake that bai: cac cuéc
hop clia ho "6n ao va day cam tinh", va cac dai dién chinh pha vira khéng trung lap, vira khéng
ang hod nang lwong dia nhiét. Trong ca ba cudc dam phan thanh cong, cac bén diéu phéi thir ba
da quan ly cach tiép can "xay dwng sy ddng thuan", tao ra mét bau khéng khi binh dang va tin
cay, tlr do tao ra cac phwong an kién tao va dan dén céac thda thuan bén virng.

Lawrence Susskind va cac cdng sy cla 6ng da thiét 1ap cac tiéu chuén cho céac quy trinh
xay dwng sw ddng thuan: Ngwdi diéu phdi phai giam sét ba yéu tb cbt I16i clia mot cudc dam phan:
ndi dung (diéu cét I6i chia cude xung ddt), mdi quan hé (ai dang xung dét) va quy trinh (cach cac
bén lién quan sé giai quyét nhirng khac biét ctia ho). Cac chuyén gia déng y véi nhirng khai niém
nay, vén bat ngudn tir khoa hoc vé quy trinh d6i méi va phwong phap xay dung sy déng thuan
cua Susskind:

1. Nhirng nguw&i tham gia phai dwgc ty do kham pha cac y twédng mot cach an toan va co
tiéng néi binh dang trong viéc phat trién quy trinh.



2. Phai xem xét va quan sat cac phong tuc va sy khac biét da van hoa.

Céc hinh thirc can thiép c6 thé bao gdm: nhém lam viéc, phién hop toan thé, hop kin va

cac phién hop mot-dbi-mot dé lam rd loi ich, thic day hop tac va tao ra cac phwong an.

TAch biét viéc kién tao khai viec cam két.

NS Iwc tao ra cac phwong an nhdm dat dwoc loi ich chung.

Nh&n manh viéc “déng goi” cac y twéng lai véi nhau.

Kiém tra cac phwong an bang cach choi tro choi "gia st

Tranh viéc quy chup va khéng dinh céi téi ca nhan.

Doéng nao ma khdng chi trich.

10. Lén ké hoach cho céac cudc hop bén ngoai van phong kéo dai hai ngay dé cé thoi gian
can nhac cac y tuéng.

11. Hoa gidi trong cac tiéu ban, hop qua dién thoai va cac cudc hop truc tiép.

w
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Quy trinh lwa chon nguw&i hoa giadi la vo cung quan trong. Nhirng ngwoi tham gia dy an
tai cap phép cho thiy dién Crane Valley thanh céng & California cho biét: “Chung t6i, cac co quan
quan ly, biét rang PG&E thyc sw nghiém tdc khi Jim Holeman (quén ly dw &n ctia PG&E) yéu cau
chiing téi cuing tham gia vao quy trinh phdéng van nha cung cap va gidp chon ra mét ngudi diéu
phdi ma tat ca ching t6i déu co thé lam viéc cuing. Diéu nay da tao thém mot sy tin cay von di da
thiéu vang trwdc dd, va cho phép ching t6i tién vé phia treéc nhw mét nhém, nhwng véi sw tw
tin cao hon vao quy trinh”.

Khoéng c6 gi ngac nhién khi cac nguwdi diéu phdi sé phat huy tac dung tét nhat néu ho
dwoc dwa vao ngay tlr dau. Tuy nhién, trong dy an dia nhiét Bend thanh céng dwoc mé ta &
chwong 4, ngwoi hoa giai chi dwoc mei dén sau khi cac bén da roi vao bé tac. Trong trudng hop
do, ngudi diéu phdi tr Cuc Lam nghiép Hoa Ky da cé thé té chirc dao tao vé quy trinh xay dwng
sy dong thuan trwée khi bt dau lai cac cudc dam phan thuc chat. Sau d6, c¢d da cé thé hwéng
cudc thao luan tap trung tré lai vao loi ich thay vi nhirng tranh céi vé vi thé. Cuébi cuing, c6 hanh
phlc béo céo rang: “Strc manh clia sw déng thuan dwoc phat trién tr cong dong ré rang la thi
da gitr cho dé xuét nay dirng vivng xuyén subt quy trinh 1ap phap. D6 ciing chinh 1a diéu khién
cac nha lap phap va déi ngli vén da quen véi kiéu dam phan va thda hiép dwa trén vi thé phai
cam thay béi réi va nan long”.

Trong linh vire thwong mai, "xay dwng sw déng thuan" da dwoc thiét Iap virng chac nhw
mot tiéu chudn vang. Hau nhw tat ca cac giam dbc diéu hanh ndng lwong/méi trwong duoc
Graham phdéng van déu nhan thic rd vé cac khai niém xay dwng dam phan kién tao va nhirng
loi thé cha no6. Thyc té, trong hon mét thap ky qua, Uy ban Diéu tiét Nang lwong Lién bang
(FERC), co quan giam sat viéc cap phép cho cac dy an thly dién tai Hoa Ky, da chinh thic
khuyén khich cac quy trinh hoa gidi trung lap va xay dwng sw déng thuan trong viéc cap gidy
phép maoi.

Lawrence Susskind da phat trién ly thuyét va thwc hanh vé xay dwng sw déng thuan ciing
cac cudc dam phan khang chinh thirc song song. Nhirng cach tiép can nay dang dwoc st dung
réng rai ngay nay, dac biét la trong cac tranh chap quéc té da phwong. Ong va cac ddng nghiép
thtra nhan mét ngudn cadm hing: “Nhat Ban da thanh cong trong viéc xay dwng sy déng thuan,
va thanh cong doé da gop phan vao nhirng thang loi kinh té sau thoi ky chién tranh”. Theo nha



nhan chang hoc John Pfeiffer, x4 hoi Nhat Ban 1a x& hdi van minh nhét trong tat ca. Ngwéi Nhat
da séng trong cac thanh phd I1&n 1au hon bét ky ai khac trén hanh tinh, va qua hang thién nién ky,
ho da phat trién cac quy trinh x& hdi tao ra mét trong nhirng quéc gia an toan va giau c6 nhat thé
gidi trén mét vung dat hau nhw khéng co tai nguyén thién nhién.

Bang dang Crips/Bloods & Bac Ireland: Nhirng ké diéu phoi ky la
Déi khi, nhitng nguwoi diéu phdi tdt nhat lai dén tir nhirng noi ma ban khéng bao gier nge téi.

Sau nhiéu thap ky chju dwng cudc xung dét "The Troubles" tai Bac Ireland, cac nd lyc tir
co s& da két ndi nhirng ngudi me tlr ca hai phia - nhirng nguwdi mét con trai trong giao tranh. Tuy
nhién, trong khi nhirng ngwdi me tim kiém hoa binh, thi nhirng dra con trai con lai ctia ho van
dang trong tinh trang chién tranh, thé sé tra thu cho nhivng céi chét truwéc do.

Cung luc do, tai Los Angeles, cac bang dang dbi dich Crips va Bloods dang cudn vao
nhirng cudc xa stng khdng ngtrng nghi tir xe hoi.

Vi vay, viéc dwa tat ca ho dén Belfast cung nhau lai tr& nén c6 ly.

Budi sang dau tién, tdm thanh nién day canh giac va thu han t» méi quéc gia budc vao
phong. V&i nhivng ngudi dén tr Los Angeles, day 1a 1an d4u tién ho roi khéi khu phé cta minh,
lan dau di may bay va dén mét quéc gia khac. Véi nhivng ngudi tir Belfast, day I 1an dau tién ho
tiép xdc v&i ngudi My gbc Phi.

TAt ca déu mién cwdng |én tiéng, va vai gio dau tién hau nhw khéng cé cudc dbi thoai
thwe sw nao dién ra. Khi ho ndi, tat ca nhirng gi tudn ra la sw gian di - vé nhirng cudc ddi ngén
ngui, gia dinh tan v&, va viéc tré em phai chirng kién nhirng canh khéng thé tuédng twong ndi.

Sau bira trwa, cac chi d& dwoc thay ddi déi chut. Luc nay, ho duwgc hdi cu thé hon vé
cam nhan ctia me ho, chi em gai va nhirng dra em nhd cta ho. Tai day, nhirng cau chuyén bt
dau thay dbi. Ho c6 thé md ta rat rd rang néi dau, sy dau budn va sw tuyét vong ma nguoi than
cta ho phai ganh chiu.

Trong bira t6i, mét I1&p vé khéac lai dwoc boc tach. Gier day, nhirng chang trai tré bt dau
néi vé néi dau ctia chinh minh, thtr vén dwoc che day bang sw tire gian va ludn dwoc thdi bung
lén sau mdi cai chét. That ngac nhién, tén cac con phd cé thé khac nhau, nhwng trai nghiém cda
ho hoan toan gidng nhau.

Dén ngay thir hai, cac thanh nién bat dau noi vé hy vong va nhirng gidc mo tan v&, vé ndi
so hai va s héi tiéc chia chinh ho. Bang cach nao do, viéc lang nghe cung mét cau chuyén nhung
qua cac chéat giong khac nhau da gitp ho vwot qua sy mién cwdng khi phai ldng nghe chinh déi
thd cda minh.

Sau d6, c6 ngwdi da dat mot cau héi duy nhat: Lam thé nao ban cé thé thay dbi n6?
Nhirng chang trai tir Belfast da goi y cac y twédng cho cac bang dang dworng phd & Los Angeles.
Ngwoc lai, nhitng nguwdi tv MY lai goi ¥ nhirng diéu co thé hiéu qua tai Bac Ireland. T4t ca cac



dé xuat déu 1a nhirng gidi phap ma ho da tirng nghe trwdc day - nhwng ho da khong thé hinh
dung ra ching xuyén qua nhirng I&p man dau dén va gian dir, khi nhin tir nhirng géc nhin chi
cach nhau dung mét con dwdng.

Dén Itc nhém Crips va Bloods kh&i hanh vao ngay thr ba, ca bén bén tham chién da xay
dwng dwoc cac ké hoach cu thé, véi danh sach nhirtng nguwdi ho cé thé 16i kéo tham gia, cling
cac muc tiéu, nhiém vu va thoi han cu thé. Bdi vi tat ca ho déu c6 tdm anh huéng - khéng phai
theo nghia thong thwéng, ma 1a trong nhdm ban bé ddng trang Ira - nén cac ké& hoach nay cé
tinh kha thi cao.

Nhirng ké hoach dé khéng phai la mét chién thang tire thdi. VAn con nhirng vu bung phéat
& Belfast va cac vu xa stng & Los Angeles. Nhwng nhitng con sb d6 da giam dang ké, bat dau
t& hanh déng cia nhém nong cbt gdm nhirng ngudi diéu phdi cwe ky kho tin nay.



Chwong 7.
Tan Dung Sw Da Dang

Thién nhién ban tdng sw phong phi va b&u tréi chira dung vé van kho tang, dé tri 6¢c con nguoi
mai khéng thiéu nguén cdm hdng méi.

— Johann Kepler

Lam thé nao ma mét quéc gia nhé bé (chi twong dwong dién tich bang Maryland), hau nhw khéng
c6 tai nguyén thién nhién va luén bj de doa b&i mwc nwéc bién dang cao mdi ndm, lai la qué
hwong cGa nhirng nha dam phan kién tao nhat thé gisi?

Lam thé nao ma mot qudc gia véi hon 80% dan sbé 1a ngudi ban dia va st dung mot ngén
ng khéng noi nao khac trén thé gi¢i st dung, lai c6 thé hoan thién nghé thuat vé khai thac sy
da dang? CAu tra |&i nam & céa va hoa.

Quay lai ndm 1579, sau nhiéu thé ky bi xam lwoc va danh chiém, cac Tinh Lién hiép Ha
Lan da tuyén bd ddc 1ap khéi Tay Ban Nha. Trong vai tram nam tiép theo, ho tré thanh quéc gia
dan dau trong thwong mai thé gidi, xut khau néng san dén cac thudc dia trén khap cau cau va
mang nhirng thr mai la tr Tan Thé gidi vé chau Au. V&i vi tri ndm bén Bién Béc, mat hang xuét
khau chinh cla céc tinh nay - khéng ngac nhién - la c4, du c6 I& hoi ngac nhién mét chat khi ho
lai la nhirng chuyén gia tréng hoa trong khi hau lanh gia.

Va khéng gibng nhw, gid du la lua hay vang, ca va hoa c6 thdi han siv dung rat ngan. Do
do, cac thwong nhan Ha Lan phai cuc ky, cuc ky gidi trong viéc chét cac thda thuan that nhanh
chéng. Rao can ngén ngir cha ho ciing hda ra 1a mét lgi thé. Khong gibng nhw ngudi Tay Ban
Nha hay ngwdi Anh - nhirng cuéng qubc dd Ién dé yéu cau cac thwong nhan khac phai néi ngon
nglr ctia ho - ngwdi Ha Lan don gian la hoc ngbn ngl cha tat cd moi ngwdi khac.

Va c& hai yéu cu cép thiét nay déu khién cac mdi quan hé 1au dai tré nén vé clng quan
trong.

DPén nam 1815, sau vai thap ky bi Phap chiém déng, nhirng thwong nhan lanh nghé nay
da trdi day véi tw cach la Vwong quéc Ha Lan, cling véi k§ nang ngén ngir va dam phan van con
ven nguyén. Thyc té, sy nhay cdm van hda nay sac bén dén mirc nha nghién clru dau tién dinh
nghia cac dac trwng van héa khac nhau trong mét khung khoa hoc chinh la Geert Hofstede.

Sinh ra tai Haarlem va theo hoc tai The Hague, Giao sw Hofstede da trai qua nhirng nam
Thé chién Il dwdi sy chiém dong ctia Phat xit Dirc. Khi yéu mét cd gai ngwdi Anh va dén tham
c6 4y, 6ng da trai qua mdt ca sdc van hoa, va sau doé [a mot ci sbc hoan toan khac khi dng di tau
dén Indonesia vé&i tw cach 1a ky sw tau thay. Dén ndm 1981, khi dang la nha nghién cru tai IBM,
ong da thu thap da di liéu dé tao ra mot ly thuyét co can clv: con ngudi tir cac nén van hoéa khac



nhau phan (rng v&i cac tinh hudng mét phan dwa trén cac chuan muc van héa ma ho da duoc
hoc.

Lich str ctia Ha Lan vé& nd lwc c& nhan tir cac thwong nhan va nha buén da mang lai cho
qudc gia nay diém sb cao vé tinh ca nhan - ngudi Ha Lan khdng ngai pha vé cac quy téc xa hoi
va cdm thay dwoc trao quyén dé kham phéa cac gidi phap mai. Ho ciing dwoc danh gia cao vé
tinh binh déng - va diéu nay khién ho tr& thanh nhirng thanh vién hoan héo trong déi ngd, thoai
mai dé xuét cac y twdng méi va khao khat xay dwng cac mbi quan hé 1au dai.

Ngay nay, nguoi Ha Lan la nhivng ngudi dan dau thé gidi trong viéc 1an bién, trong van
tai va trong cong nghé. Tai Philips, ho tham chi da cé nhirng bwéc nhdy vot vurgt xa phat minh
mang tinh biéu twong cta Edison - chiéc bong dén soi dbt trdm nam tudi.

Tién si Joerg Habetha, mét nguwdi dan 6ng cao Ién véi tinh cach diém dam, 1a giam dbc
cap cao tai Philips Research. Ong dng dau bd phan phat trién nhitng ddi mai cho Giai phap
Strc khée C4& nhan - nhw cdm bién co thé va quan 4o thong minh. Phan I6n cac nghién cteu cla
cong ty dwoc thye hién tai cac trung tam thiét ké & chau Au, Hoa Ky va chau A véi 1.500 nha
nghién ctu dén tlr moi quéc gia trén thé gidi.

Tién si Habetha 1a mét chuyén gia trong viéc két néi tat ca nhivng chuyén gia khac nhau
t moi nén van héa khac nhau dé cung nhau vwot qua sy khac biét va cling nhau sang tao. Quéa
trinh nay bat dau tir triét ly ctia coéng ty: “Chang téi ¢é nhirng con ngui rat thong minh & Philips,
nhwng chung téi khéng cé tat ca nhirng ngudi thong minh nhat”. Day 1a mét hiéu biét dwoc chia
sé réng rai trong van hoéa coéng ty: hon 30 nam trwéc, cac ky sw ctia cong ty da di tién phong
trong Iinh vic D6i mé&i M&. Nghia la, ho mua cdng nghé tir cac cong ty khac, ban céng nghé cua
chinh minh va tao ra cac méi quan hé dbi tac dé phat trién nhirng y twédng méi.

M6t trong nhirng dw an nay l1a mét lién minh gém 33 dbi tac dwoc Lién minh Chau Au bao
tro dé chdng lai bénh tim mach théng qua viéc phong ngtra va phat hién sém. (Xét dén tat ca cac
loai bo, kem va chat béo, hau hét cac ché d6 &n ubng ctia ngudi Chau Au gibng nhw nhivng con
dau tim dang chwc chd dé xay ra). Trong sb cac don vi tham gia c6 cac tap doan lén nhuw
Medtronic Iberia, Nokia va Vodaphone Foundation; cac cong ty dét may cta Y nhw Nylstar va
Smartex; cac bénh vién I&n bao gdbm bénh vién dai hoc & Aachen, Heidelberg va Madrid; cung
cac trwdng dai hoc nghién ctru tai Y, Tay Ban Nha, Bd Dao Nha va Buc.

Lam thé nao nhirng ngwdi & Philips cé thé khién tat ca nhirng bén nay lam viéc cling
nhau? Ho bat dau bang cach déng vai trd 1a nhirtng ngwoi diéu phdi bén thi ba, tai tru s& sang
tao dac biét caAch Aachen khoang 90 phut l&i xe va tai tdm studio chi nhanh & Chau Au, Hoa Ky
va Chau A. Tai day, ho moi dén cac nha nhan ching hoc, nha xa héi hoc van héa, nha tam ly
hoc va cac nha nghién clru xu hwéng, bén canh nhirng chuyén gia thiét ké va kj s ma ban c6
thé ky vong..

Dw &n MyHeart ctia Habetha bat dau tai mét Hoi thao 'ng dung & Madrid. Mili Docampo
Rama, giam dbc mang Strategic Futures Design, d& mé ta hdi thao d6 véi ching t6i nhw sau:

MyHeart bat dau véi 33 déi tac cung phét trién 16 y twdng mang hoan toan khac nhau, tat ca déu



dwoc dinh hinh théng qua mét quy trinh lay sw thau hiéu con ngwdi lam trong tam. Trong giai doan
dau tién, ho phai tim hiéu toan b linh vuc - tr phong nglra cho dén quan Iy cac bénh man tinh.

Céc y twdng ban dau phai ddm bao tinh kha thi cho tat ca cac bén lién quan trong twong lai, va
cac ké hoach kinh doanh phai dwoc suy xét thdu dao. Théng qua quy trinh lwa chon dwoc Philips
xay dwng can than, ho da di dén quyét dinh ddng thuan vé nhirng hwéng di can theo dudi.

Buwéc thir hai la dwa 75 ngwdi tham gia vao tam nhom lién cbng ty tap trung vao cac "goi
cong viéc", chang han nhw quan &o chirc nang hoéc thiét bj dién tl gan trén co thé. Sw hop tac
sang tao chi la mét lgi ich cta hoi thdo. Bang cach bién hoi thdo thanh moét sy kién kéo dai hai
ngay, nhirng nguwdi tham gia cling cé co hdi bat diu xay dwng long tin va cac mdi quan hé 1au
dai. Ho c6 th&i gian dé& suy ngdm vé cac y twdng ctia minh va choi cac tran bong chuyén dé
khuyén khich sy hop tac ciing nhw tinh canh tranh.

Viéc xay dwng 1ong tin nay 1a vo clng quan trong, b&i vi cdc nhom sé phai déi mat voi
mot sb van dé rat hoc bua. Mot trong sé dé khong thé khong ké dén |a s& hivu tri tué, rao can déi
véi nhiéu dé& xuét hop tac. Theo Habetha, “Cach cac cong ty & Chau Au xt ly cac y twéng co thé
cap bang sang ché 1a khac nhau gitra cac quéc gia. Ngoai ra, luat phap quédc gia ciing trao cac
quyén khac nhau cho cac nha phat minh. Théa thuan lién minh MyHeart da dwoc soan thdo sao
cho né khéng ngén can cac cong ty déi tac khai thac quyén sé& hivu tri tué.”

Sw chi trong vao cAu tric phap ly ngay tr dau nay dan dén moét sy cdi mé dang ngac
nhién gitra 33 cong ty. Cac hoi thao dwa trén nén tdng d6 dé tao ra cac mdi quan hé tin cay, lau
dai. Nhirng khéng gian tran ngap anh nang, cac trd choi va nhirng bira an ciing nhau tao ra mét
lich str chung vé sy hop tac thanh céng va tén vinh nhirng thanh twu ban dau dé. Va vai trd ctia
Philips nhuw mét nguoi diéu phdi dwoe dao tao, giau kinh nghiém gitp gidm bét cac xung dot phat
sinh. D6 la mét cong thirc hoan hdo cho dam phan sang tao, va né da mang lai thanh qua la
nhirng cdng nghé dét pha.

C6t I6i ctia sw thanh céng nay, nhw moi khi, van 1a nhirng con ngwdi tham gia. Céi mé
v&i nhirng y twdng mai, sén 1dng dén nhan sy da dang, két ndi gitra ngudi véi ngudi - tat ca
déu 1a nhirng dac diém then chét ctia nhirtng nha dam phan kién tao.

Tan dung sw da dang mé&i

Tién bd cda nhan loai qua hang thién nién ky da dwoc thic day béi thwong mai quéc té. Nhirng
y twéng hay dwoc vay mwon, va tham chi la dwgc phat minh ra trong méi trwdng twong tac da
van hda. Hay nghi vé Con dwdng To lua ¢b dai hay Thung liing Silicon ctia thé ky XXI.

Lam viéc v&i cac nhém da dang khéng phai lic nao cling dé dang, nhwng cac nghién ciru
cho th4y cac nhém da dang dwa ra dwoc nhiéu y twédng hon va cung cap cac géc nhin khac nhau
vé nhirng y twéng do, tir d6 nhan cap san lwong sang tao - néu ban c6 thé vwot qua dwoc nhirng
vén dé ban dau trong giao tiép. Day chinh la diéu da dwa John va mét cdng sw dén van phong
cua General Motors tai Warren, bang Michigan.

Vao mét ngay xuan lanh gia nam 2007, chung tdi da gap Tién si Lawrence Burns, mét



giam déc didu hanh lich thiép nhwng day nhiét huyét, khi d6 1a Phé chi tich phu trach Nghién ctu
& Phat trién va Lap ké hoach Chién lwgc. Co sé cla 6ng trai rong hon mét ddm vuéng va tirng
la mét trong nhitng noi d6i méi nhét thé gidi, nhwng ngay hém do tréng né lai cii k§ mét cach
dang ngac nhién.

Chung toi da dwoc thué dé phat trién cac chwong trinh dao tao da van hoéa bdi vi Burns
tin rang cach duy nhat d& GM c6 thé bat kip dbi thi Toyota |a tan dung sw da dang cla lwc lveng
lao déng toan cau ctia GM. Mot van dé dién hinh: trong cac nhém lam viéc toan cau cia GM,
nguwdi My va ngwdi Brazil néi hét phan cla nguoi khac, trong khi ngudi Trung Québc va ngudi
Han Quéc khong thé hodc khéng muébn xen dwgc mét I&i nao vao.

Vi vay, dé xuét cla ching t6i dwa trén mot nghién clru mang tinh khai pha vé tac dong
dai han ddi v&i hiéu suét cia nhém lam viéc, dwoc bao cdo béi ba nha nghién ciru tai cac truwdng
dai hoc vung Trung Tay trén tap chi Academy of Management Journal vao nam 1993. Cac chi
tiét cla nghién ctru nay rat tha vi.

Ba muoi sdu nhém, méi nhom gdm 4-5 thanh vién (chd yéu 1a sinh vién dai hoc chuyén
nganh kinh doanh), da dwoc thanh lap dé gidi quyét nhiéu tinh hudng nghién ctu (cases) khac
nhau trong khoang thdi gian bdn thang: 17 nhém c6 sy ddng nhat vé van hoa (tt ca déu cung
quéc tich va nén tang dan tdc), va 19 nhém 1a cac nhém da dang ("bao gdbm mét ngudi My da
trdng, mot ngwdi My da den, mét ngudi My gbc Tay Ban Nha/Bd Dao Nha, va mét nguwdi nuwéc
ngoai dén tr Chau A, My Latinh, Chau Phi ho&c Trung Déng").



Nhém khéng déng nhéat
17 —&— Nhom dong nhét

Tuan 5 Tuan 9 Tuan 13 Tuan 17

Hinh 7.1. Sé lwong y twéng trung binh dé xuét. Ngudn: Watson va cong sy (1993).

Vao cac tuan thir 5, 9, 13 va 17, cac nhom dwoc “yéu ciu (1) xem xét mét tinh hubng tir
nhiéu géc d6 khac nhau, (2) xac dinh cac van dé c6 anh hudng dén tinh huéng da dwoc mé ta,
(3) lap danh sach cac phwong an thay thé cé thé dwoc str dung dé gidi quyét cac van dé da xac
dinh, va (4) lwa chon phwong 4n ma ho tin 1a hiéu qua nhét va dwa ra 1ap luan bao vé cho khuyén
nghi cua minh.”

Trung binh, c& nhém da dang va nhém déng nhat déu ting nang suat y twéng trong sudt
giai doan 17 tuan (xem biéu d6 7.1). Ban d4u, cac nhém da dang gap bét loi, nhwng sau mot thoi
gian lam viéc cung nhau, ho da cai thién nhanh hon, va dén tuan thir 13, ho thwc sw da vuot qua
cac nhom déng nhét.



Nhirng “bai min” cua sw da dang van hoéa

Cac co hoi ma sw da dang mang lai la rat rd rang - nhiéu y twéng hon, nhiéu géc nhin hon vé
cac y twdng d6 va nhiéu giai phap déi maéi hon. Bé tranh nhivng cam bay cla sw da dang, bwdc
dau tién la phai nhan dién dwoc mot sd khac biét van héa trong phong cach dam phan.

Trong ba thap ky qua, chung téi da nghién cru phong cach dam phan cta hon 1.500
doanh nhan tai 17 quéc gia (21 nén van héa). Chung téi da phdng van cac giam dbc diéu hanh
day dan kinh nghiém va quan séat cac cudc dam phan thyc té tai mét sé quéc gia. Trong phong
thi nghiém khoa hoc hanh vi, ching t6i da phan tich cac ban khao sat va cac video quay lai cac
cudc dam phan. Chung t6i da chon Nhat Ban, Han Quéc, Dai Loan, Trung Quéc (Thién Tan,
Quang Chau va Héng Kéng), Viét Nam, Philippines, Nga, Israel, Na Uy, Cdng hoa Séc, Dirc,
Phap, Vwong quéc Anh, Tay Ban Nha, Brazil, Mexico, Canada (cdng déng noi tiéng Anh va tiéng
Phéap) va Hoa Ky vi ho 1a nhirng déi tac thwong mai quan trong nhéat ctia My hién tai va twong lai.

Nhin réng ra cac nén van héa khac nhau, cé hai bai hoc quan trong: (1) Nhi¥rng khai quéat
héa theo khu vuwc thwong khdong chinh xac. Vi du, phong cach dam phan ciua ngwdi Nhat va
nguwdi Han Quéc cé mot sd diém kha gibng nhau, nhung & nhivng khia canh khac, ho khéng thé
khéac biét hon dwoc niva. (2) Nhat Ban la mét trudng hop ngoai 1&: Xét trén hau hét moi phwong
dién vé phong cach dam phan, ngwdi Nhat thwong ndm & diém cuc bién hodc gan cudi thang
do. Vi du, ngwoi Nhat st dung giao tiép bang mat it nhat trong sé cac nén van héa ching toi
nghién ctru, nhwng ho cling la nhirng nguoi gidi nhat trong viéc tao ra gia trj trong cac cudéc dam
phan ctia minh.

Nhirng khac biét van héa gay ra bdn loai van dé trong dam phan kinh doanh quéc té:

Ngbn ngir.

Hanh vi phi ngdn ngir.

Gia tri.

Qua trinh tw duy va ra quyét dinh.

HwnNPE

Tht tw nay rat quan trong; cac van dé ndm cang sau trong danh sach thi cang nghiém
trong vi chang tinh vi hon. Vi dy, hai nha dam phan sé nhan ra ngay 1ap trc néu mét ngudi noi
tiéng Nhat va nguoi kia néi tiéng Dirc. Gidi quyét van dé nay cé thé don gidn nhw thué mét théng
dich vién hodc n6i chuyén bang mét ngén ngtr thir ba chung, hoac c6 thé khé khan nhw viéc hoc
mot ngdn ngl mai. B4t ké giai phap 1a gi, van dé ludn hién hién ré rang.

Nguworc lai, nhivng khac biét van héa trong hanh vi phi ngén ngi» hadu nhw luén an giau
trong nhan thic cha ching ta. Trong mdt cudc dam phan truc tiép, nhivng ngudi tham gia phat
ra va tiép nhan mét lwong I&n thdng tin mét cach phi ngén ngir. M6t sé chuyén gia lap luan rang
théng tin nay quan trong hon théng tin bang I1&i noi, va hau hét tat ca cac tin hiéu nay dién ra
dwéi sw kiém soat ctia y thire. Khi cac tin hiéu phi ngdn ngi tir dbi tac nwéc ngoai khac véi tin
hiéu cla chinh ho, cac nha dam phan thwéng dé dién gidi sai ching ma tham chi khong nhan
thire dwoe sai lam dé. Khi mét khach hang ngudi Phap lién tuc ngat |, ngudi My cé xu hwdng
cam thay khé chiu ma khéng nhan thay chinh xac ly do tai sao. Do d8, sw ma sat gitra cac ca



nhan thwéng lam van duc cac méi quan hé kinh doanh, lai khéng bi phat hién va hé qué la khéng
dwoc stra chiva.

Sy khéac biét trong cac gia tri, qua trinh tw duy va ra quyét dinh con &n sau hon nira, do
do, viéc giai quyét va chan chinh ching cang tré nén khé khan.

Ngon ng

Céc van dé vé dich thuat thwong rat trong yéu, déc biét 1a khi cac ngdén nglv cé sw khac biét I16n
vé mé&t ngdn nglr hoc trong dam phan quéc té. Nhirng ngwdi néi tiéng Anh nén chuan bj cho
nhiéu khoé khan hon khi giao tiép véi nhivng ngudi néi cac ngén ngir c6 "khodng cach" xa hon-
chi sb cang cao trong bang (nhw tiéng Trung hoac tiéng A Rap).

Dam phan toan cau cé thé dac biét gay nan long. Thong thuwdng, tiéng Anh 14 ngén ngiy
thtr hai dbi v&i hau hét cac giam dbc diéu hanh trén ban dam phan. Ngay ca nhirng ngudi noi
tiéng me dé tv Anh, An Do va Hoa Ky thwdng cling gép khé khan khi hiéu nhau, va cac ban dich
hiém khi dat dwoc sy chinh xac tuyét déi.

Hanh vi phi ngbn ngér

Theo nha nhan ching hoc Ray L. Birdwhistell, I&i néi truyén tai it hon 35% théng diép trong cac
cudc hoi thoai, trong khi cé t&i 65% dwoc truyén dat mot cach phi ngdn ngir. Albert Mehrabian,
mot nha tdm Iy hoc tai UCLA, khi nghién ctru cac twong tac trwc tiép da phat hién ra:

7% y nghia dwoec rat ra tw tir nglr dwoc noi ra.
38% twr cac kénh can ngdn ngilr - nhw tdbng giong va am lwong.
55% tr biéu cdm khudn mat.

Mé&c du cac ty & phan tram chinh xac cé thé thay d6i, nhwng sy that 1a rd rang: cach néi thudng
guan trong hon nhieng gi dwoc néi.

Trong nghién ctu ctia minh, ching tdi da ghi &m va ghi hinh hon 400 doanh nhan tir khdp
noi trén thé gidi trong cac cudc dam phan gia dinh. Phan tich hé théng ca chang t6i dbi véi cac
bang ghi hinh nay bao gébm viéc kiém dém nhirng gi cac nha dam phan ndi (vi du: viéc s dung
tr "khoéng" va "ban”, ty & cac 16 de doa, cadnh béo, cau hai, tiét 16 ban than). Chang t6i cling dém
cac hanh vi phi ngén ngir nhw cac khoang l&ng, ngat loi, giao tiép bang mat va dung cham dwoc
st dung trong ntra gi& dam phan. Dwéi day 1a ban tém tét nhanh vé nhirng khac biét van hoéa
ma chung t6i d& quan sat dworc:

Nhat Ban. Phong cach twong tac cia ho thudc hang it hung hang nhét (ho&c lich sy nhat).
Céc o1 de doa, ménh 1&nh va canh béo bj gidm nhe dé& nhwéong ché cho nhivng 1&i hira, dé& xuét
va cam két tich cwc hon. Phong cach hdi thoai lich sy ctia ho c6 nghia la ho hiém khi st dung tir
"khéng", tiv "ban" (dbi dién trwc tiép) va it khi nhin cham cham vao mat dbi phwong, ddng thdi ho
thwong xuyén gilr im lang.



Han Quéc. Nhixng nguoi khdng phai ngudi Chau A thwong hay khai quat hoa nhiéu thiy
vé Chau A. Tuy nhién, cac phat hién cho thay day la mot sai ldm. Trong cAc nghién ctru cla
chang t6i, cac nha dam phan Han Quéc st dung hinh thirc trixng phat va ménh 1&nh nhiéu hon
dang ké so véi ngudi Nhat. Ngwei Han Quéc st dung tr "khdng" va ngét 1o nhiéu hon gép ba
lan so v&i ngwdi Nhat, va hoan toan khéng c6 nhirng khoang lang trong cudc hoi thoai.

Trung Quéc (Mién Bac). Cac nha dam phan tr mién Bac Trung Quéc (vi du: tai Thién
Tan va cac vung lan can) dat nhiéu cau héi hon (34%). Thuc té, 70% cac phat ngén clia cac nha
dam phan Trung Quéc dwoc phan loai la chién thuat trao dbi théng tin. Cac khia canh khéac trong
hanh vi ctia nha dam phan Trung Quéc kha twong déng véi ngudi Nhat, d&c biét 1a viéc st dung
tr "khong", "ban" va cac khoang lang.

Pai Loan. Cac doanh nhan & Dai Loan hanh x& kha khac biét so v&i nhirtng nguodi &
Trung Quéc va Nhat Ban, nhwng lai twong déng véi nhirtng ngudi & Han Quéc. Nguwdi Trung
Quéc tai Pai Loan nhin vao ddi phwong nhiéu hon - trung binh gan 20 trén tdng sé 30 phut. Ho
dé&t it cau héi hon va cung cap nhiéu théng tin hon (tw tiét 16 thdng tin) so véi bat ky nhém Chau
A nao khéc.

Nga. Phong céach clia ngwéi Nga khé khac biét so véi bat ky nhom Chau Au nao khac, va
c6 nhiéu diém twong déng vé&i phong cach ctia nhém Nhat Ban. Ho it st dung tvr "khéng" va
"ban", ddng thdi st dung nhiéu khoang lang nhat trong sé cac nhém. Chi c6 ngwdi Nhat Ia it nhin
vao mat déi phwong hon ho, va chi cé6 nguei Trung Qudc |a dét ty 1é cau héi Ién hon ho.

Israel. Cac nha dam phan Israel cé ba dac diém khac biét. Ho st dung ty 1é tw tiét 16
théng tin thAp nhét, rd rang 1a muédn gitr kin cac quan bai ctia minh. Ho st dung ty 1é hira hen va
dé& xuét cao nhat cho dén nay. Ho ciing dirng dau bang trong viéc thwdng xuyén dé cap dén cac
dé& nghi ctia dbi tha canh tranh. C6 1& quan trong nhat, cac nha dam phan Israel ngat 1o nhau
thwdng xuyén hon nhiéu so v&i cac nha dam phan tir bat ky nhém nao khac; hanh vi phi ngén
nglr quan trong nay rat co thé 1a nguyén nhan gay ra dinh kién "ap dat" ma ngwdi My thwdng
ding dé mo ta cac dbi tac dam phan Israel.

Duirc. Hanh vi cia ngudi Dlrc rat khé dé dac trwng hda vi cac nha dam phan B roi vao
khoang gitra ctia hau hét moi thang do. Tuy nhién, ho rat dac biét & ty & tw tiét 16 thong tin cao
(47%) va ty |é dat cAu hoi thap (11%).

Vwong quéc Anh. Cac nha dam phan Anh c6 sy twong déng dang kinh ngac véi nguoi
My trén moi phuwong dién.

Tay Ban Nha. Diga c6 |& 1a mot an du tbt cho cach tiép can dam phan clta nguwdi Tay Ban
Nha. Khi ban goi dién thoai & Madrid, I&i chao théng thuwéng & dau day bén kia khdng phai 1a
hola ("xin chao") ma la diga ("hay nai di"). Do d6, khéng ngac nhién khi ngwéi Tay Ban Nha trong
cac video dam phan da siv dung ty 18 ménh lénh cao nhét (17%) so v&i bat ky nhém nao va dwa
ra twong dbi it théng tin (chi 34% ty tiét 16). Ho cling ngét I&i nhau thuwéng xuyén hon bat ky nhom
nao khac, ddng thdi st dung cac thuat nglr "khdng" va "ban” rat thwong xuyén.

Phap. Cac nha dam phan Phap c6 1& 1a nhém hung hang nhét trong tat ca cac nhom. Ho



st dung ty |é de doa va canh bao cao nhat (tbng céng 8%). Ho ciing s dung cac hanh vi ngat
|1, nhin chdm cham va cac tlr "khéng", "ban" rat thwdng xuyén so véi cac nhém khac; tham chi
mot nha dam phan Phap da cham vao canh tay dbi tac cla minh trong qua trinh gia dinh.

Brazil. Cac doanh nhan Brazil, gibng nhuw ngudi Phap va Tay Ban Nha, kha hung hang.
Ho st dung ty & ménh I&nh cao thr hai trong tat ca cac nhém. Trung binh, nguoi Brazil néi tir
"khéng" 42 1an, t "ban" 90 1an va cham vao canh tay nhau khodng 5 1an trong 30 phat dam phan.
Ty 1& nhin cham cham vao mét déi phwong ciing & murc cao.

Mexico. Hanh vi ctia nguwdi Mexico cho thdy sw nguy hiém cua viéc khai quat hoa theo
khu vwc hodc nhdm ngén ngtr. Ca hanh vi I&i n6i va phi ngdn ngi cta ho déu kha khac biét so
v&i nhirng "nguwdi anh em" My Latinh (Brazil) hoac luc dia (Tay Ban Nha). Nguwéi Mexico tra |oi
dién thoai béng tir bueno it tinh doi hdi hon (viét tit ctia "ngay tét lanh"). & nhiéu khia canh, hanh
vi clia cac nha dam phan Mexico rat gidng véi hanh vi cla cac nha dam phan dén tlr Hoa Ky.

Canada (vung néi tiéng Phap). Nhirng ngwdi Canada néi tiéng Phap hanh xt&r khéa gibng
v&i t6 tién & luc dia ciia ho. Gibng nhw cac nha dam phan tir Phéap, ho ciing sir dung ty |& de doa
va canh béo cao, tham chi con ngét 1&i va giao tiép bang mat nhiéu hon. Phong cach twong tac
hung hang nay khéng phu hop véi phong cach nhe nhang ctia mét sb nhom Chau A hoac véi
nhirng ngwdi néi tiéng Anh, bao gédm ca nhirng ngwdi Canada noi tiéng Anh.

Canada (vung néi tiéng Anh). Cac nha dam phan Canada néi tiéng Anh la ngdn ngir me
dé da sir dung s6 lwong chién thuat thuyét phuc hung hang thap nhét (de doa, canh béo va trirng
phat chi chiém téng cong 1%) trong tat ca 15 nhém. C6 18, nhw cac nha nghién ciru giao tiép go’l
y, nhirtng khac biét vé phong cach nhw vay chinh [a mam méng cho nhung bat hoa gilra cac séc
tdc & Canada trong nhiéu nam qua. Trong cac cudc dam phan quéc t&, ngwdi Canada ndi tiéng
Anh s dung nhiéu lan cac tir ngat I&i va tlr "khéng" hon rd rét so véi cac nha dam phan tir hai
ddi tac thwong mai Ién nhét cta ho 1a Hoa Ky va Nhat Ban.

Hoa Ky. Gibng nhw ngudi Birc va ngudi Anh, ngudi My roi vao khoang gitra cia hau hét
moi thang do. Ho ngét 1&i nhau it thwéng xuyén hon tat ca cac nhdm con lai, nhuwng do 1a diém
khac biét duy nhét cta ho.

Nhirng sy khac biét nay gitra cAc nén van héa kha phirc tap, va ban than tai liéu nay
khéng nén duwoc st dung chi d& dw doan hanh vi cla cac dbi tac nwéc ngoai. Tuy nhién, viéc
nhan thirc dwoc nhirng khac biét nay 1a rat quan trong dé sw im 1ang ctia ngudi Nhat, tir "khong,
khong, khéng" clia nguwdi Brazil, hay 1&i de doa clia nguwdi Phap khéng bi hiéu 1am.

Swkhac biét trong céc giatrivé quan tri

C6 nhiéu cach dé suy nghi vé van héa. Gido sw quan tri ngwdi Ha Lan Geert Hofstede goi van
héa la "phan mém cha tam tri" va 1ap luan rdng n6 cung cap mét ban hwdng dan cho con ngudi
vé cach tw duy va hanh xt; d6 1a mot cong cu gidi quyét van d&. Nha nhan ching hoc va cb van
kinh doanh Edward T. Hall dwa ra mét dinh nghia tham chi con phu hop hon dbi véi cac nha dam
phan quédc té: "Nhirng ngudi ching tdi dang tw van lién tuc vap phai mét rao can vé hinh... Ching



t6i biét rang cai ho dang dbi mét 1a sy khac biét rd nét vé cach thire td chire cudc sdng, cach tw
duy, quan niém vé cac gia dinh nén tang dbi véi gia dinh va nha nuwéc, hé thdng kinh té, va tham
chi 1a chinh con ngui." Khac biét van hoa thwong vé hinh (nhw nwéc dbi vai loai ca) - va viéc
phét 1o ching cé thé gay hai cho céng ty va sy nghiép cha ban.

H&u hét cac dinh nghta truyén théng vé van héa déu déng y rang doé la téng hoa cltia cac
gia trj, nghi 1, biéu tuong, niém tin va qua trinh tw duy dwoc hoc héi, dwoc chia sé bdi mdt nhom
nguwdi va dwoc truyén lai tir thé hé nay sang thé hé khac. Van héa ngu tai trong tam tri mbi ca
nhan. Tuy nhién, cum tlr "mét nén van héa" am chi rdng cac nhédm nguwdi 16N, bao gdm ca cac
giam déc diéu hanh doanh nghiép, cung chia sé nhirng niém tin do.

Nam dwéi sy da dang van hoéa gitra cac hé thdng kinh doanh la nhirng khac biét co ban
trong cac gia tri van hoa. Khi Hofstede nghién ctru hon 100.000 nhan vién IBM tai 66 qudc gia,
dng phat hién ra rang cac nén van hoa quéc gia khac nhau theo bdn chiéu kich chinh. Sau dé,
6ng va hang trdm nha nghién ctru khac da xac dinh rang mét loat cac mé hinh hanh vi kinh doanh
dworc gidi thich bi hai trong sé cac chiéu kich chinh dé: Chi sé Ca nhan/Tap thé (IDV): tap trung
vao dinh hwéng ban than. Diém IDV cao cho thay viéc coi trong muc tiéu ca nhan hon muc tiéu
nhém; day la chiéu kich hiru ich nhat. Chi s Khoang cach Quyén luc (PDI): tAp trung vao dinh
hwéng quyén lwc. Diém PDI cao cho thdy sw chip nhan thir bac cao hon sy binh déng (xem
diém sé cua Hofstede trong biéu db 7.2). Lwu y rdng mdi twong quan gitra diém sé cta Hofstede
va diém sb vé sy khac biét vé ngdn ngir 1a kha cao (r>0.6).



BANG 7.2: Chi sb cht nghia ca nhan va khodng cach ngdn ng cla cac qubc gia va
khu vwe dwoc chon



Quéc gia

Chd nghia ca

Khodng cach

Ngdn ngé chinh

Khoang cach so

nhan / Tap thé quyén luc v6i tiéng Anh
Hoa Ky 91 40 Tiéng Anh 0
Uc (toan quéc) 90 36 Tiéng Anh 0
Vuwong quéc Anh 89 35 Tiéng Anh 0
Hungary 80 46 Tiéng Hungary 4
Ha Lan 80 38 Tiéng Ha Lan 1
New Zealand 79 22 Tiéng Anh 0
Bi (chi ngwdi ndi tiéng Ha Lan) 78 61 Tiéng Ha Lan 1
Y 76 50 Tiéng Y 3
Pan Mach 74 18 Tiéng Pan Mach 1
gﬁgs)da (chi ngui néi tiéng 73 54 Tiéng Phap 3
Bi (chi ngwdi néi tiéng Phap) 72 67 Tiéng Phap 3
Phap 71 68 Tiéng Phap 3
Thuy Dién 71 31 Tiéng Thuy Dién 1
Ireland 70 28 Tiéng Anh 0
Thuy ST (chi nguwdi noi tiéng Birc) 69 26 Tiéng Dlrc 1
Puc 67 35 Tiéng Brc 1
Nam Phi 65 49 Tiéng Afrikaans 1
Thuy ST (chi ngwoi noi tiéng Phap) 64 70 Tiéng Phap 3
Phan Lan 63 33 Tiéng PhanLan 4
Ba Lan 60 68 Tiéng Ba Lan 3
Céng hoa Séc 58 57 Tiéng Séc 3



Ao

Israel

Tay Ban Nha
An D6

Argentina
Nhat Ban
Ma-réc

Iran

Nga

Brazil

Cac nwéc A Rap
Thé Nhi Ky
Hy Lap
Philippines
Mexico

B6 Dao Nha

boéng Phi
Héng Kéng
Chile

Trung Quéc

Singapore

55

54

51

48

46

46

46

41

39

38

38

37

35

32

30

27

27

25

23

20

20

11

13

57

77

49

54

70

58

93

69

80

66

60

94

81

63

64

68

63

80

74

Tiéng Burc

Tiéng Do Thai
(Hebrew)

5

Tiéng Tay Ban Nha 3

Ngbn ngir
Dravidian

3

Tiéng Tay Ban Nha 3

Tiéng Nhat

Tiéng A Rap

4

Tiéng Ba Tw (Farsi) 3

Tiéng Nga

Tiéng B6 Dao Nha
Tiéng A Rap
Tiéng Thé Nhi Ky
Tiéng Hy Lap

Tiéng Tagalog

Tiéng Tay Ban Nha

Tiéng B6 Dao Nha

Tiéng Quang Béng

(Cantonese)

Tiéng Tay Ban Nha

Tiéng Quan thoai
(Mandarin)

Tiéng Quan thoai

3

w

I

w

(o]

w

»

»



(Mandarin)

Théi Lan 20 64 Tiéng Théi 7
Viét Nam 20 70 Tiéng Viét 7
Tay Phi 20 77 - 8
Han Quéc (Nam) 18 60 Tiéng Han 4
Peru 16 64 Tiéng Tay Ban Nha 3
Indonesia 14 78 Tiéng Indonesia 7
(Bahasa)
Pakistan 14 55 Tiéng Urdu 3
Colombia 13 67 Tiéng Tay Ban Nha 3
Venezuela 12 81 Tiéng Tay Ban Nha 3

Ngudn: Geert Hofstede, Hé qua cda vén héa, &n ban thi 2 (Thousand Oaks, CA: Sage, 2001).
Swkhac biét trong tw duy va ra quyét dinh

Khi d6i mat véi mot nhiém vy dam phan phire tap, hau hét nguwdi phwong Tay chia nhiém vu 1én
thanh mét chudi cac nhiém vu nhd hon. Cac van dé nhw gia ca, giao hang, bado hanh va hop
ddng dich vu c6 thé dwoc gidi quyét tieng van dé mot: théa thuan cudi cung sé la tdng hop cla
cac théa thuan nhé dé. Tuy nhién, & Chau A, tat ca cac van dé déu dwoc thdo luan ciing mét lic,
khéng theo thi tw rd rang nao, va cac nhwong bd chi dwoc dua ra cho tat ca cac van dé vao giai
doan cudi ctia cudc thao luan. Céch tiép can theo tuan tw ctia phwong Tay va cach tiép can téng
thé ctia phwong Bong thwdng khéng hoa hop véi nhau.

Vi vay, cac nha quan ly My thwdng béo céo rang ho gap kho khan 1én trong viéc do lwdng
tién do6 dam phan, dic biét la & cac nwéc Chau A. Suy cho cung, & My, ban da hoan thanh mot
nlra cdng viéc khi mét nira sb van dé dwoc giai quyét. Nhwng & Trung Québc, Nhat Ban hay Han
Qubc, dwérng nhw chang co gi dwoc gidi quyét ca. Réi dot nhién, ban ngé ngang vi moi thir da
xong. Théng thuéng, ngwdi My dwa ra nhivtng nhwong bd khéng can thiét ngay trwde khi ddi
phwong théng bao dat dwgc théa thuan.

Mot giam dbc diéu hanh chudi clra hang bach héa Hoa Ky khi dén Nhat Ban dé mua sau
loai san pham tiéu dung khac nhau da than phién rang viéc dam phan cho san pham dau tién
mét ca tuan troi. O Hoa Ky, cd 4y sé& hoan thanh viéc doé trong mét budi chiéu. Theo tinh toan
clia cd, cd sé can sau tuan & Nhat Ban dé hoan tat viéc mua hang. Cé da can nhac viéc ting gia



mua dé cb gang thuc day moi viéc nhanh hon. Nhwng truée khi ¢d kip nhuwong b, phia Nhat Ban
da ddng y vé nam san pham con lai chi trong vong ba ngay. Nha quan ly nay, theo chinh I&i thira
nhan ctia minh, da gap may man.

Sai lam suyt soat cha cd phan anh nhiéu diéu hon la chi sy khac biét trong phong céch
ra quyét dinh. Déi v&i ngudi My, dam phan kinh doanh 1a mét hoat dong gidi quyét van d&, nham
dam béo thda thuan tét nhat cho ca hai bén. Nguwoc lai, ddi véi méot doanh nhan Nhat Ban, dam
phén kinh doanh | thdi gian dé phat trién méi quan hé kinh doanh vi lgi ich chung lau dai. Cac
van dé kinh t& 1a nglr canh, chir khéng phai nodi dung ctia cac cudc thao luan. Do dé, viéc giai
quyét bat ky mot van dé riéng 18 nao thuc sw khdng quan trong dén thé - cac chi tiét sé tw 6n
thda mot khi mdi quan hé kinh doanh hai hoa, bén virng dwoc thiét 1ap. Va nhw ngwdi mua hang
My cGa ching ta da hoc dwoc, mét khi mdi quan hé da dwoc thiét 1ap - dwoc danh dau béi théa
thuan dau tién - cac "chi tiét" khac da dwoc giai quyét nhanh choéng.

Céc loai hinh khac cua sw da dang

Sw da dang trong phong cach dam phan ciing c6 thé dwoc tim thdy & cac nhdm ving mién,
nganh nghé, cong ty, nhirng ngwdi lam viéc & nwéc ngoai va gidi tinh. Va méc du ban c6 thé c6
hiéu biét co' ban vé mot s6 nén van héa khac, ban khéng dam phan véi cac quéc gia, cac nén
van hoéa hay cac cong ty. Ban dam phan véi con ngudi. Hon niva, hanh vi ctia bat ky mét ca nhan
nao ciing dwoc quyét dinh béi nhiéu yéu té ngoai van hda - nhw tinh cach, van héa nganh nghé
ho&c céng ty, kinh nghiém lam viéc & nwéc ngoai, tudi tac, gidi tinh, khac biét ving mién, tham
chi 1a co ché sinh héa ctia ndo bo. Chuang ti khéng thé gitp gi v& nhém mau (diéu cé thé khién
mot giam dbc diéu hanh Nhat Ban quan tam) hay ndm sinh theo lich A Béng ctia ban - vi du nhw
tudi Hoi, tudi Ty hay tudi Ty. Nhwng ching t6i c6 thé chi cho ban thdy tdm anh hwéng cia mot
sb yéu tb khac.

Van héa va Quéc gia khong phai luc nao ciing trang khép

Mé&c du ban c6 thé khai quat hda vé phong cach dam phan québc gia, nhung hau hét ngudi ban
dia cla bét ky quéc gia nao cling c6 thé nhanh chéng md t& nhirng séc thai van héa khac biét
gitra cac viing mién trén qué hwong ho. Ngudi Mexico néi rang thue sy ¢6 téi nam nwéc Mexico
khac nhau. Nguwoi Viét Nam 1ap luan rang c6 ba nén van héa rat khac biét trong dat nwéc cia ho:
mién Bac, mién Nam va mién Trung. Nhirng nha dam phan ctng rén nhat & Nhat Ban dén tw
Yokohama, & Tay Ban Nha dén tr Valencia, va & Trung Quéc dén tr Thuwong Hai.

Ngén ngl» danh dau nhirng khac biét viing mién mét cach dang ké. Cac bién béo trén
dwdng cao téc gan Barcelona danh dau céac 16i ra bang cé tiéng Catalan va tiéng Tay Ban Nha
(Castellano) - sortida va salida - va nhirng nguwi vé bay Catalan thwdng son dé 1én chir salidas
dé phan dbi. Hofstede da phan biét gitra ngwdi Bi ndi tiéng Phap va tiéng Flemish, hay nguoi
Canada néi tiéng Anh va tiéng Phap. Néu 6ng nghién ctru tai Hoa Ky ngay nay, éng sé can do
lwdng cAc gia tri lam viéc cla nhirng ngudi My néi tiéng Tay Ban Nha mét cach riéng biét. Ngay
ca khi d6, van sé cé nhirng tranh cai vé viéc gop chung nhirng ngudi nhap cuw tir Mexico va Cuba
lai v&i nhau.



Sw khéc biét van héa Ién nhét trong cling mét quéc gia thwérng ndm & nhivng khu v
dong dan nhéat. Trong khi Thuy ST nhd bé in bén ngdn ng chinh thirc khac nhau trén déng tién
ctia minh - tiéng Phap, Btrc, Y va Romansch - thi mét t& tién 20 rupee & An D6 liét ké t&i 13 ngdn
nglr chinh thire. Thyc té, sy da dang van hoéa vé tén giao va ngdn ngir & tiéu luc dia An Do con
Ién hon ca & Chau Au.

Ho&c hay xem xét Trung Quéc, qua nhirng tém tat vé sic thai vang mién trong phong
cach dam phan tir cuén sach China Now ctia chiing toi:

Cac nha dam phan Dong Bac: Dinh kién chung la sw thang than. Cac nha dam phan ti
ba tinh déng bac phia trén sdng Trwdng Giang la nhirtng doanh nhan siéng néng, cé nang luc.
Ho thwdng trung thwe va néi nang gian di dén mac thé 16. Ho cling khong néi tiéng vé kha nang
chép nhan rai ro hay sw sang tao.

Khu vwe Bac Kinh: Cac nha dam phan tir Béc Kinh dwoc biét dén véi sy tri tré quan liéu
va quan diém mang tinh "dé vwong" (vén bt thwdng trong ndi bd Trung Quéc), ca hai diéu nay
tao ra mot sy thiéu sang tao hiém hoi. Vi thwéng dat ra cac quy tac ngay tr dau, nhivng ngudi
nay khéng gidi trong viéc tw duy dét pha. Tuy nhién, cac nha quan Iy mang tinh quéc té tir tha d6
dang dan vwot qua dinh kién nay.

Khu vwe Thwong Hai: Goi gon trong mét tie: khén ngoan. Nhirng nha dam phan nay
hwéng ngoai, hay néi I&n va chi tiéu manh tay. Ho sé cb gang gay an twong véi ban theo nhirng
cach va mirc dd ma ban sé khong thay & béat ky noi nao khac tai Trung Quéc. Dbi véi ho, moi thiy
déu c6 thé - ho la nhirng ngudi c6 tw duy rat sang tao. Nhirng ngwdi néi phwong ngd Thwong
Hai kha cuc bd va gidi chinh tri. M6t sb ngudi & Trung Qudc md ta ho 1a nhirng nguwdi hay tinh
toan, tham chi la xdo quyét. Nhwng trén hét, ho thanh cong - thuc sw 1a nhém doanh nhan théng
tri tai dai luc.

Mién Nam: Nhirng ngudi Trung Quéc nay ludn la nhivng ngwdi gan gii nhat véi cac anh
hwéng tlr nwdc ngoai, diéu nay tao ra thé manh d&c biét vé tinh than khéi nghiép va sw tw nhién.
Ho twong dbi trung thwe va thang than. Ho it tinh toan hon nhitng ngudi & Thwong Hai, nhung
ho la nhirng thwong nhan xuat sac va dac biét quan tam dén viéc kiém tién nhanh chéng.

Hong Kong. Van hoéa kinh doanh tai Hong Kéng khac biét véi cadc md ta chung theo
nhirng cach thirc quan trong. Hau hét nguwdi Hoa & Hong Kéng déu théng thao hai thir tiéng, it
nhét 1a n6i tiéng Anh trdi chay. Thuec té, tiéng Anh ca ho c6 |18 con tét hon ban. Khi cac giam déc
diéu hanh Hong Kéng hoc tiéng Anh, ho ciing hap thu sau s&c van héa Anh.V&i da sb, ngdn ngl
me dé cla ho la tiéng Quang Dong, va day la phwong ngir "géc canh” nhat. N6 hau nhw ludn
nghe nhw thé mét cudc tranh cai dang dién ra, va cach ho st dung tiéng I6ng/chivi thé la cad mot
huyén thoai - déi khi cwc ky thd tuc. Tuy nhién, néu ban ndi gian véi ho, "thé dién" cia ca hai bén
trén ban dam phan sé bj mét, va thong thwong thda thuan do sé dé v&. That ky la la sy khiém
tbn va cach néi gian tiép lai phd bién & Hong Kéng hon nhiéu so véi mién Bac Trung Quéc.

bai Loan. Nhirng ngw¢i Hoa khac coi ngwdi Bai Loan la nhirng nguwdi c6 hanh vi va ngén
nglr bdo tha nhét. Tai day,anh hwéng ctia Khdng gido va tiéng Quan Thoai da gianh thé thwong



phong, ngay ca khi ndm canh sy diéu hanh cta chinh quyén Dai luc. Do dé, tudi tac, cap bac va
gia dinh déng vai trd quyén lwc nhét trén hon dao nay. Cac cong ty cé xu hwéng dwoc quan ly
trwc tiép tlr cap cao nhét va phong cach ra quyét dinh mang tinh déc doan. Cac nha quan ly c6
thé rat thwc té va binh di, nhwng déi khi ho ciing cuc ky téao bao.

Singapore. Tai day, anh hwéng lich st ctia ngwdi Anh 1a yéu té then chét. Nhirng ngudi
dan dao nay ndi tiéng véi k§ ndng tiéng Anh va cac gia tri nén tang: tuan thd quy tac va cac giao
dich kinh doanh thwéng thang than (khéng quanh co).Ngwdi Hoa & Singapore ¢6 tinh ca nhan
cao hon; ho hanh ddng nhanh chéng va viéc ra quyét dinh c6 xu hwéng ddc doan.

Hoa kiéu. Cac nha quan ly Hoa kiéu, thuweng sinh ra va Ién 1én & Indonesia, Thai Lan,
Philippines,Canada hodc Hoa Ky, it nhat 1a nhirng ngwédi mang da van hda, va do dé cé kha nang
tw duy va trd chuyén nhw nhivng nguoi "ban x&" tai qudc gia ctia ho. Tuy nhién, ho ciing cé thé
kich hoat tinh than kh&i nghiép va ky ndng méc ca diéu luyén cua té tién ving duyén hai mién
Nam Trung Qudc mét cach nhanh chdéng. Ho sé tiép tuc la nhivng khach hang kho tinh va tham
chi 1a nhirng di tha canh tranh dang gom hon niva, dac biét Ia trén "san nha" cta ho.

Hoa kiéu c6 thé dwoc dinh nghia béng sw thdng thao cac phwong ngi tiéng Hoa, thoi
diém nhap cuw - gan day hay lau doi, va noi ho theo hoc dai hoc. Khi ban tim hiéu vé nhirng nguoi
Hoa phia bén kia ban dam phan, cho du ban dang & Bangkok hay Boston, viéc quan tam dén lich
st ca nhan cda ho 1a diéu hoan toan hop ly.

Phong cdch dam ph&n khéc biét gidra cac nganh nghé

C6 thé c6 nhirng sw khac biét dang ké trong phong cach dam phan gitra cac nganh nghé, ngay
ca trong cling mét qudc gia. Hay xem xét nganh ngan hang va nganh ban 1&. Cac cudéc dam phan
véi gi¢i ngan hang & tat ca cac quéc gia hau nhw ludn dién ra theo nhing cach than trong va
truyén thdng nhat - chang ai muén mét nhan vién ngan hang qué tao bao ca. Mario Conde hao
nhoang, nguoi dwgc goi mot cach mia mai la El Tiburdn (Ca map), tieng la chid s& hiru ngan hang
I&n thiy tw & Tay Ban Nha va dwoc dong bao binh chon 1a doanh nhan dwoc ngwéng mé nhéat.
Ong thwdng xuyén xuét hién banh bao trén trang bia tap chi El Tiempo, va cudi cung da phai
danh nhirtng ndm thang cudi ddi trong ti vi nhitng hoat ddng "ngan hang" tao bao cta minh.
Thong thuwéng, ban sé thay nhirng nha ban 18 liéu linh hon cac nhan vién ngan hang trén bat ky
ban dam phan nao.

Van héa céng ty

Bét ky ai tirng lam viéc cho hai cdng ty trong cing mét nganh va cting mot qudc gia déu biét rang
cac cong ty co van hoéa riéng - nhirng cach lam viéc va cach tw duy doc nhéat. Nhiéu chién lwoc
sap nhap hodc mua lai vén rat hop ly trén ly thuyét da that bai chi vi sw khac biét trong "phong
cach quan ly". Hay xem Daimler Chrysler clia Dieter Zetsche nhw mét vi du dién hinh. Tham chi
tor bdn mwoi ndm trwéce, tap chi Harvard Business Review da lwu y: "Khi mét céng ty tim cach
sap nhap, ho thwdng mudn mét ddi tac co hoat dong bd tro cho minh theo mét cach nao do,
chang han nhw vé dong san pham, tiép thi hodc nang lwc san xuat. Nhuwng mot sy két hop thanh
coéng phu thudc it nhat [a vao mrc dd twong thich clia cac 'phong cach' kinh doanh nén tang".



Gan day hon, lién quan dén vu sap nhap AOL-Time Warner, cac nha binh luan da nhan
xét: "AOLTW d3 trai qua mot loat cAc cudc cai td nhan sw, chirng kién cac giam dbc diéu hanh
cép cao roi bd cdng ty dang gap khé khan nay nhw nhivng trai cay thdi rung khéi cay. Cwu CEO
Gerald Levine cua Time Warner ra di vao thang Giéng, trong khi COO cua cong ty kiém nguwoi
dlrng dau tam théi ctia AOL, Robert Pittman, ciing réi di vao thang Bay. Sw ra di cGa Pittman la
mot phan trong ké hoach tai cAu tric téng thé cha cong ty, nham chuyén giao quyén lwc tlr canh
truyén théng méi day ndi loan sang phe truyén théng cii ctia Time Warner."

Céac muc tiéu va chién lwoc tang trwdng ctia doanh nghiép con thic day van hoa, viéc ra
quyét dinh hang ngay va phong cach dam phan cta cong ty. Sw déi dau gitra "truyén théng ci"
cham chap v&i "truyén thdng méi" sang tao la mét kiéu xung dot. Mot vi du khac: Neiman Marcus
so v&i thwong hiéu chi em Bergdorf Goodman. Ca hai déu la nhivrng ctra hang bach hoa cao cép,
thudc s& hiru chung, va tham chi ho thwéng xuyén luan chuyén cac giam déc diéu hanh cho
nhau. Nhwng Bergdorf ddc biét khao khat chi phuc vu riéng thanh phé New York, trong khi Neiman
Marcus hién dang mé réng nhanh chong trén khap Hoa Ky, va diéu nay anh huédng dén van hoa
quan ly theo nhiéu cach. D& hinh dung mét vi du cwe doan, hay thtr twédng twong mot vu sap
nhap gira Microsoft va Apple sé dién ra nhw thé nao.

Cac nha dam phan véi trai nghiém lam viéc tai nwét ngoai khac biét

Céc giam dbc diéu hanh nwéc ngoai tirng cé kinh nghiém séng hodc lam viéc tai Hoa Ky thuéng
sé diéu chinh phong cach thwong lwgng cla ho va cé vé nhuw ho hiéu cac cach tiép can clia
phwong Tay. Chang t6i da nhan thay trong cac cudc dam phan gid dinh rang, nhixng giam dbc
diéu hanh Nhat Ban chi can sbng & Hoa Ky sau thang da bat dau phan anh phong cach giao tiép
(giao tiép bang mét, nhip diéu hoi thoai) ctia nhirng ngwdi thwong lwong My mét cach vé thic.

Tuy nhién, mirc 46 ma cac giam dbc diéu hanh nwéc ngoai hiéu va phan hdi phong cach
dam phan ctia My c6 thé khac nhau tly thudc vao thdi gian va chat lwong ky lwu tra cla ho tai
M. Cau tra I&i cho nhirng cau hdi don gian nhu: "Ong da & Hoa Ky bao 1au?" va "Trach nhiém
cta dng & do 1a gi?" sé gidp danh gia mirc d6 hiéu biét cta ho. Nhin chung, cac nhiém ky lam
viéc tai nwéc ngoai & cép cao hon (nhw ngudi dirng dau mot cdng ty con hodc quan ly cép trung)
thwdng ngén hon (ba dén nam nam) va chi yéu lién quan dén viéc tiép xdc véi nhan s tai tru
s& chinh cta chinh ho & cac van phong cong ty nwéc ngoai.

Ban ciing nén lwu y rang hau hét cac doanh nhan nwéc ngoai cé nang lwc song van hoa
nhw vay déu c6 kha ndng "bat" hodc "t&t" phong cach My clia ho di. Vi du, chdng téi da thay cac
coéng sw ngwdi Mexico cé thé déng ca hai vai - say swa trong cac hoat dong giai tri kinh doanh
va tro chuyén ngoai 18, hoac trong nhirng hoan canh khéac, ho cé thé di thang vao céng viéc nhanh
dén murc gay kho chiu.

Ban thwéng ¢6 xu hwéng tap trung sw chl y vao nhirng giam dbc diéu hanh cé kinh nghiém lam
viéc tai nwdc ngoai lau ndm vi ho noi tiéng Anh tét hon, ho ¢6 vé hiéu ban hon va ho cé vé théng
minh hon. Day la mét sai |am. Théng thuéng, giam déc diéu hanh nwdc ngoai cé kinh nghiém
lam viéc tai nwéc ngoai lau nam lai la ngwdi it c6 anh hwéng nhat trong nhoém. Tuy nhién, cac
nghién clru gan day cho thay nhirng ngudi mang song van héa cé kha nang tw duy sang tao tot



hon — kinh nghiém va ngén ngir cda ho mang lai nhirng g6éc nhin réng mé hon.
Tuéi tac

“Thanh nién ngay nay yéu thich sy xa hoa. Ho c6 cung céach téi t&, khinh thwéng chinh quyén,
khéng ton trong ngwdi Ién tudi va néi nang nhdm nhi trong khi dang ra phai lam viéc. Nguoi tré
khéng con ding day khi nguwdi I6n buéc vao phong. Ho céi 16 cha me, ndi qua nhiéu truedc dam
dong, &n udng ngbn ngéu, gac chan lén ban va chuyén quyén véi nhivng nguoi Ién tudi.” Nghe
c6 vé quen thudc? Do la 1&i cia Socrates vao khoang nam 500 trwédc Cong nguyén. Ngay nay,
khodng cach thé hé dang ngay cang rong hon khi nhirng ngudi tré tudi cé kha nang ndm bét tét
hon nhirng thay dbi gdn nhw hang ngay trong hé théng giao tiép va cac cong nghé khac. Mét sb
chuyén gia tin r&ng nhi*ng khac biét thé hé nay sé ngay cang tré nén quan trong khi nhirng nguoi
tré tré nén gibng véi ban bé ddng trang Itra & cac qubc gia khac hon 1a gibng véi chinh nhirng
bac tién bdi cta ho.

Giéi tinh

C6 hai yéu t6 dang chéng lai phu ni¥ trong cac cudc dam phan quéc té. Thir nhat 1a dinh kién cho
rang phu ni¥ khéng phai la nhirng nha dam phan hiéu qua. Thir hai 1a s tién b hwéng téi binh
dang cla phu ni¥ My trong cac nganh quan ly khong dién ra twong tw & cac déi tac nwédc ngoai,
vi vay ni gidi cdm thy minh sé& khéng dwoc cac dbi tac nwéc ngoai chap nhan nhw nhivng ngudi
ngang hang. Ca hai quan niém nay déu sai lam.

Tw cac nghién ctru ctia chinh ching tdi vé sw khac biét gi¢i tinh trong dam phan gitra cac
sinh vién MBA va mét loat cac nghién clru twong tw, ching téi biét rang phu niv khéng dat dwoc
murc lgi nhuan twong dwong nam giéi trong cac cuéc dam phan gia dinh tai phong thi nghiém.
Chung t6i cling biét rang trong thwc té, phu ni» My kiém dwoc it tién hon nam gidi, va mét trong
nhirng ly do chinh la ho khéng yéu cidu mic lwong cao nhw cac ddng nghiép nam. Nhuwng cac
cudc dam phan trong phong thi nghiém hay dam phan Ilwong khéng nai Ién toan b cau chuyén.

Trong nghién clru gan day nhat vé cac quyét dinh dinh gia cta cac bac si thu y nam va
nd tai My, bac sT ni» da dat mirc gia thap hon. Tuy nhién, khéng gibng nhw nam gidi, phu ni¥ can
nhac dén mét sé déc diém cua khach hang va sb lwong céng sw trong phong kham cta ho. Bac
sT nir tinh gia cao hon khi ho ¢6 nhiéu céng sw hon, trong khi cac ddng nghiép nam gidi thi khéng.

Nhw chuyén gia ngdn nglr hoc Deborah Tannen béo céo:

“Nhin chung, phu ni thodi mai hon khi trd chuyén truc tiép mot-mét. Tinh hudng phat biéu trong
mot cudc hop gan gii véi trai nghiém cda cac nam gidi - nhirng nguoi ding ngén ngl dé thiét 1ap
vi thé cGia minh trong mét nhém Ién - so véi trai nghiém cha ni gidi - trong viéc dung ngbén ngi dé
duy tri sy than mat. D6 1a diéu c6 thé khai thac. Birng doi dén cudc hop; hdy cb géng dwa ra quan
diém cla ban trwdc dé thdng qua tiép xdic ca nhan. Day chinh la cach ngwdi Nhat lam, va theo
nhiéu cach, phong cach clia phu nir My gan gii v&i phong cach ctia ngwdi Nhat hon la phong cach

clia dan 6ng My.

Khi Quéc hoi Hoa Ky déng ctra chinh phl vao mua thu ndm 2013, chinh sy da dang da



gilp né van hanh tré lai. Theo cAu chuyén trang bia cta tap chi Time v&i tiéu dé: Phy ni¢la nhing
nguoi trirémg thanh duy nhét con lai & Washington: “Vao mét trong nhivrng théi khac den téi nhét
cuta viéc déng clra chinh pha, khi thj trwéng sut gidm va ca hai dau Dai |6 Pennsylvania déu tung
ra nhirng I&i cdo budc lanh lung, ba Susan Collins (Bang vién Céng hoa bang Maine) da bwéc
lén Thwong vién dé lam hai viéc ma chwa ddng nghiép nao cta ba tirng thir. Ba da kiém ché sw
dd 16i mang tinh dang phai va dé xuat mot ké hoach dé cham dat cuéc khing hoang.”

Céc ni¥ Thwong nghj sT khac da dirng sau Gng hd ba. Thuwc t&, hau hét trong sé 20 phu
nd tai Thwong vién da gap g& than mat vao téi hém trwdc bén pizza, salad va rwou vang tai van
phong Thuong vién, va ho da thao luan vé nhiéu cach dé thda hiép. Khéng hé cé nhivng diéu xi
ga cii k§ hay phinh poker & d6. Khong cé sw huénh hoang hay Itra phinh, chi c6 nhi¥ng cudc déi
thoai tich cwc va mang tinh tén trong. Cubi cung, cac nha lanh dao Thugng vién la Harry Reid va
Mitch McConnell d& cam thay x4u hé dé& hanh x tét hon, va kiéu déi thoai khac biét do gitra
nhirng ngwdi phu niv da dan truc tiép dén cac phwong an mang tinh kién tao hon.

Diéu nay khéng gay ngac nhién cho nha tam Iy hoc MIT Steven Pinker. Trong cubn The
Better Angels of Our Nature, dng ing hd manh mé bén ly do cho s suy gidm bao lyc dang dién
ra trén toan cau: thwong ton phap luat, vai tro cta théng tin, thwong mai va vai tro cta phu ni
trong chinh tri. Pinker lwu y:

Tw khi con 1a nhirng cau bé, nam giéi choi dua manh bao hon nir gidi, do twéng nhiéu
hon vé bao Iyc, tiéu thu nhidu cac hinh thirc gidi tri bao lwc hon, chiém phan I&n trong cac toi
pham bao lwc, thich thi hon véi viéc trirvng phat va tra tha, chadp nhan nhirng rai ro dai dét trong
cac chién thuat gay han, bd phiéu cho cac chinh sach va nha lanh dao hiéu chién hon, déng thoi
lén ké hoach va thyc hién hau hét cac cudc chién tranh va diét chang... Trong lich st, phu nir da
nam gitr vai trd Ianh dao trong cac phong trao hoa binh va nhan dao vwot xa tdm anh huédng cla
ho trong céc té chirc chinh tri khac cling théi. Va trong nhirng thap ky gan day, khi phu ni va loi
ich cGa ho ¢6 thm anh hwéng chwa tirng c6 trong moi linh vire ctia doi séng, chinh 1a nhirng thap
ky ma chién tranh gia cac quéc gia phat trién ngay cang tré nén khé co thé hinh dung duworc.

Phu n&® M§ don gian 1a gidi trong viéc quan ly cdc méi quan hé ca nhan hon nam gi¢i My.
Ho chu y dén déng nghiép ctia minh nhiéu hon. Chuang tdi cling nhan thay tlr cac quan sét trong
phong thi nghiém vé cac cuéc dam phan MBA rang nam gi¢i My ngat 1&i phu nir My véi tan suét
dang ngac nhién. Phu nir My huéng dén mdi quan hé nhiéu hon cac déng nghiép nam cua ho.
Hon ni¥a, cac nghién ctu khoa hoc ndo bé maéi nhat cho thay phu nir thuc sw ¢é nang luc ndo
bd cao hon nam gidi trong viéc quén ly cac mdi quan hé gitra ca nhan véi nhau. Va déc diém doé
hé tro ho rat tét (tham chi cé thé tét hon) trong cac cudc dam phan quéc té.

Dinh kién tht hai vé binh ddng gi¢i c6 phan phtrc tap hon mét chat. Bang la phu niv &
céac qudc gia khac khdng c6 dwoc mire d6 binh déng nhw phu nir Mj—nhuwng trong mét sé trwéng
hop, ho thuc sw con co vi thé tét hon. Trong mét cudc khao séat vé binh dang gi¢i do Dién dan
Kinh té Thé gi¢i (www.weforum.org) thwc hién, My xép thir #22 trong sé 115 quéc gia. Saudi
Arabia (#114) va Yemen (#115) ndm & cubi bang, trong khi Thuy Dién (#1) va Na Uy (#2) dirng
dau vé su binh déng gi¢i mot cach thuwe chét.



Moi thir dang duwoc cai thién cho phu ni trén toan thé gidi, di & mét sé noi tién trinh nay
con qua cham. Tai Hoa Ky, 57% sinh vién dai hoc 1a ni¥, va xu hwéng nay ciing phd bién & cac
quéc gia khac, chi yéu la & Chau Au, nhung né tham chi con xuét hién & Iran (#108) va Saudi
Arabia. Sy thay dbi mang tinh buéc ngoat trong ty 1& nhap hoc dai hoc nay da dan dén su thay
ddi dién mao trong cac chwong trinh dao tao chuyén nghiép. Khoang mét nira sé sinh vién luat
vay khoa & My 1a phu niv. Phu ni¥ cling chiém khoang 30% (gidm ttr 40% trong nhivng ndm 1990)
cac lép hoc MBA va chiém khoang 20% sinh vién trong cac chwong trinh k§ thuat tai M.

Y nghia déi vé&i cac Nha quan ly va Nha dam phan

Can nhéc nhirng van dé tiém an trong dam phan da van héa, d&c biét la khi két hop cac nha
quan ly tlr nhirng nén van hoéa cé sw khac biét Ién gia tri cét I6i va ngdn ngi, that [a mot didu ky
diéu khi cac hoat dong kinh doanh quéc té van co thé dién ra dwgc. RS rang, nhixng yéu cau cap
thiét vé kinh té cGa thwong mai toan ciu da khién moi thir van hanh béat chap nhirng cam bay
tiém tang. Tuy nhién, sy tran trong nhitng khac biét vé van héa va cac loai hinh da dang nhém
khac c6 thé dan dén nhirng giao dich thwong mai quéc té tét hon nira—khéng chi la cac thwong
vu kinh doanh don thuan, ma con la nhirng mdi quan hé kinh doanh sang tao va mang lai loi
nhuan cao.

Biva t6i L& Ta O'n va Pam phan Sang tao

Doan van dwdi day md ta cach cac nén van héa khac nhau "hda quyén” mon ga tay truyén théng
ctia My v&i ban séc rieng clia ho—mét &n du cho sw dam phan sang tao:

"C6 mét con ga tay & d6 cuing v&i cac moén an Ba Tw tréi rong. Co 4y sé lam khoai
lang va nhirng th(r twong tw. Thirc an Ba Tw cling cé & d6... C6 mén véi chanh, mén
v&i khoai tay, nhung tat ca déu lam ti thit véi nwdc xbt dam da. Co ay lam réat nhiéu
cé hoi va ca tim... va cd 4y sé nau gao It cho tdi néu tdi & d6. Nhwng luén ludn cé
com trang. Khong bao gi&r c6 banh mi cudn hay banh mi thwdng trén ban cia ho.
Luén ludn la com. C6 4y thwdng phuc vu mon salad. Va ga tay. Thé théi. Va khoai
tay nghién."

"M&i ndm, ngoai mét lwong Ién thirc &n kiéu Jamaica, chang t6i ludn ¢ mét con ga
tay v&i nhan nhdi, x4t nam viét quéat, nwéc x6t thit. Chung téi trang tri ban an va dat
con ga tay & gitra. Tuy nhién, con ga tay KHONG BAO GIO dwoc &n, ngoai trir mot
phan... Cé ga tay. Phan con lai ciia con ga van con nguyén trén ban. Dén ngay hém
sau, n6 dwoc goi lai va dat vao ta lanh trong nha xe. Anh ré tdi c6 thé cat mot cai
chan hoac ¢ 1& 1a mét lat e, nhung 90% con ga van con dé. Bén ngay thir 5, n6 sé
vao thung réc trong tinh trang co ban van chwa dwoc dung dén."

"Thwéng thi khi lam L& Ta On, ching t6i theo hé thdng & day, nhwng vi du, ching
t6i ndu ga tay theo kiéu Mexico... O, ban boc n6 bang la chudi xung quanh v&i mét
sb nguyén liéu dac biét mang hwong vi va gia vi Mexico, réi cho vao 16 nwéng. Sau
4 ho&c 5 gid, ban lay nhivrng thir dé ra, va toan bd con ga tay rat mong nuwéc, rat
ngon, b&i vi néu ban lam theo cach truyén théng khac, déi khi né qua kha... Nhw toi



da noi, chung tdi sé 14y nhirng the tét tr Mexico va dwa vao hé théng clia My dé tan
hwéng nd. Chang tdi khéng can phai pha bd quy dinh nay hay hé théng kia d& cadm
thay tét hon."

Ba I&i binh luan nguyén van nay dén tir mét nghién clru cla hai ddéng nghiép cda ching
t6i, va ching cho thay nhirng khia canh tich cwc ctia sy da dang van héa trong thuc té. Cac binh
luan tap trung vao nhirng gia dinh song van hoa va biva téi ngay Lé Ta On, va |&i gidi thich cta
cac nha nghién ctru c6 thé dwoc tom tét nhw sau.

Khai niém "creolization" (sw hoa huyét van hoa) bat ngudn cha yéu tr [inh vwe ngdn ngiy
hoc va dwoc dinh nghia 1a "sw hdi tu ctia cac yéu td da dang dé tao ra mét thwe thé maéi tran day
strc sbng va ryc ré". Bat ngudn tr tr "criollo” trong tiéng Tay Ban Nha, "crioulo” trong tiéng B
Dao Nha va "créole" trong tiéng Phéap, danh tir "creole” trong lich st d& c6 nhiéu y nghia, t mét
nguoi co td tién 1a ngwdi Phap hodc Tay Ban Nha sinh ra & Chau M§ cho dén mét ca nhan cé di
san cha me hén hop. V&i tw cach 1a mét tinh t, tir "creole” cling dwoc dung dé mé ta nhikng gi
dwoc pha tron hodc hoa quyén, bao gébm con ngudi, thwe pham va ngén ngir.

Edouard Glissant, nha tho, tiéu thuyét gia va triét gia ngwdi Martinique, coi “creolization”
la mét cude gap g& lam thay dbi cac bén lién quan dé tao ra mét cai gi dé méi mé. Quan diém
nay vé sy hoa huyét van héa ciing dwoc Gng hd béi cac nha nghién ctru khac, nhirtng nguwdi md
ta "creolization" 1a "béat ky sw hoi tu ndo ctia cac déc diém hodc yéu td van héa da dang dé hinh

thanh nén cac dac diém hoac yéu tb mai.

Béat chdp mét sé khoé khan trwdc mét, sy da dang van héa luén mang lai nhirng yéu td
md&i mé va tich cwe cho déi ngi clia ban. Va chinh sy da dang dé tao nén sy dam phan sang tao
& mirc do cao nhét.



Chwong 8.
Kham pha DPia diem/Khdng gian/Nhip do

Khéng gian la hoi thé cda nghé thuat.
— Frank Lloyd Wright

N&ng nhw thiéu dét. M6 héi chay thanh dong xuéng Gng tr dwéi 4o chéng dan. Ménh 1énh lién
tuc truyén vao tai nghe tir cac cap chi huy khac nhau. Nhivng ngwdi dan lang Somalia gian div
nam chat dao rya dinh mau va sing AK-47 nén &m am vao cbng. Ngay gitra duwong phd, xac

nguwdi anh em da mat cta Thi trwdng nam dai trén mat dét.

Trong phong, mét nhom Céng tac Dan sw (CAG) Thiy quan Luc chién Hoa Ky dang cat
lwc dam phan véi Thi trwdng. Tiéng la hét ctia dan lang gan nhw at hét tiéng noi ctia cac bén:
mét dai dién cla chwong trinh Luwong thwe Thé gii (World Food) dang né lwc dem ngudn nhu
yéu phadm dén ngéi lang; mét nha thau tw nhan muédn xay dwng nha may dién gié trén chinh bai
bién ma linh Thay quan Luc chién da chon dd bo; va cac tha linh tir hai bo lac thu dich — tat ca
déu dworc ghi lai béi mét ni phong vién gian div d6i khan trum Hijab va mot ngudi dan éng quay
phim rat hung hang. Pai Uy D (theo céach linh cta cd 4y goi) ban ngap dau.

Cudc xung dot nay co vé rat that. Nguwdi dan lang Somalia c6 that. Can clr tién phwong
(FOB) ciing that sy c6 céc linh Thay quan Luc chién dang lam nhiém vu. C6 van van hoéa Claude
Henri 1a mét cwu binh Phap véi 25 nam kinh nghiém déng quan & nhiéu ving khac nhau cda
Chau Phi. Vi khi chac chan la that va hién nhién con thinh nd ctia ngwdi dan dia phwong ciing
vay.

Tuy nhién, véi William Herndndez Requejo, ¢6 nhirng vai trd mang tinh Iwa chon. Khi déi
mi st Ién, anh 1a mét phan cla cudc chién va phai dbi mat véi nhirng tinh canh nguy hiém dén
tinh mang nhw cac ddng ddi. Nhwng khi thao mi st xuéng, anh 4y chi 1a mét nguoi quan sat ma
thoi.

D6t nhién, mét nhdm dan lang xéng vao trai. Tiéng bat chét an toan vang lén lach cach.
“May la ai?” — Mdt ngudi Somalia cAm dao rua ké sat mat William hai. Cau hai “May la ai?” duéng
nhw 14 tin hiéu cho biét da dén lic anh Ay phai chuyén sang ché dd nguoi quan sat. Can bd mi

séat xudng.

Mé&c du dan lang & day la ngudi that, nhung thuwe té chung téi dang & trai Pendleton, gan
San Diego, California. Muc dich ctia khoéa huén luyén sang tao nay nham kiém tra kha nang &ng
dung nhirng ky nang dam phan ma doi ngii ching téi d& hoc dugrc tiy tuan trwée, trong tinh hubng
gid 1ap that ma linh Thay quan Luc chién cé thé phai déi mat trén chién trwong & thé gi¢i hau
Afghanistan.

Henri c6 nhiém vu phai tao ra “bau khéng khi” xung dét giébng that nhat. Ong 4y da mai nhirng



ngwdi di dan My gbc Somali tirng trai qua chién tranh thyc té tham gia. Moi chi tiét déu dwoc xem
xét rat k§ lwdng. Cac yéu td cu thanh déu dwoc tai lap gidbng hét, ngay ca cai néng gay gat cta
tr&i hé ciling y nhw that. Quan trong hon, Henri rat am hiéu van héa Chau Phi sau nhiéu ndm
sbng tai day. Khéng nhw quan My, 6ng 4y da sbng cling lang véi nhivng ngwdi dan éng bao ve.
Ong biét dao rwa trong cé vé dang so nhwng that ra lai vo hai néu ta biét gitr khoang cach, va
khau AK-47 gio’ I&n cao lai la ¢t chi mirng r&, chir khéng phai de doa.

Nhiém vu hém nay |a xoa diu dan lang va thuyét phuc ho khéng nd sing tan cong luc
lwong Thay quan Luc chién sé& dén vao tuan t&i. Tuy nhién, nhirng 1&i hiva vé lwong thwe, ndng
lwong hay an ninh c6 thé bi pha béi cac bd lac thu dich, ddc biét sau khi mét tha linh ctia ho da
bi giét trén dworng phd. “O noi khac cé bau clr dan cha,” mot dai dién bd lac néi, chi vao cai xac
bi chém cua ngw&i anh em cua Thi trwdng. “D6 la cach chung téi chon lanh dao.”

Buwdéc dau tién ctia moi cudc dam phan 1a quan sat kj lwéng tinh hinh. Néu nhirng cudc
giao dich kinh doanh thwéng ngay lam adrenaline ting cao, thi trong tinh huéng day kich déng
nay (khi nhirng vién dan vut qua) hiéu tng &y con bi khuéch dai 1én gép nhiéu Ian. Va khi cam
xuc boc phat, ly tri thwong tan bién.

Nhirng nguoi tham gia dam phan gém c6 nhirng phu ni¥ trong trang phuc truyén théng,
canh sat trwdng, Thi trwdng va dai dién bao chi déu vira di qua cai xac ctia ngwdi anh em Thi
trwdng, Pai Gy D hiéu rat rd tdm quan trong cla viéc chon nhirtng ngwoi tham gia. Néu co tw
chon, ¢d c6 thé vo tinh hop thirc hda hodc loai bd nhirng nhan vat quan trong.

Vi vay, c6 da dé cac chuyén gia dia phwong ra quyét dinh. Thi trwdng, mot ngwdi anh em
khac cla Thi trwdng va canh sat trwdng ddng y cho mdi phe xung dét trong lang c&r ra mot dai
dién.

Tiép theo la viéc chon dia diém dam phan. Cubi cung, dan lang théng nhat chon mét noi
twong ddi trung 1ap: khu nha hai tAng bang xi mang néng blc va ngdt ngat ctia Thi trwdng. Noi
nay khdng cé dén va xung quanh bi hang rao vay kin; bén trong c6 linh Thiy quan Luc chién bao
vé, con ngudi dan thi ding ldng vang bén ngoai. Tat cd moi ngudi, trir Thi trwdng, déu phai giao
ndp vi khi khi buéc vao, ké ca niv Pai Gy, nhuw mét dau hiéu thién chi.

Quyét dinh quan trong ké tiép, giébng bat ky cudc dam phan nao khac, 1a vé chd ngdi. Thi
trwdng chiém cai ghé duy nhat. Khi Dai Gy D yéu cau mét cai, cé dwoc théng bao rang khong co
céi ghé nao khéac vi ho qua nghéo. L& nao bat Thi trwdng phai ngdi trén san giéng nhivng ngudi
khac? Khong, éng 4y tir chéi vi bi dau dau gbi. Va nhw thé, trong nghé thuat giao tiép phi ngén
nglr, Pai Uy D d& méat di vi thé quan trong va khéng con duwoc xem 1a mét thanh vién binh dang.

Vi vay, cb 4y da st dung kién thirc van hoa dé can bang lai vi thé cho minh. Biét rang chi
nha budc phai cung cip du dd an va thirc uéng cho khach, cd néi rang minh khéat va can ubng
nuéc. Ong ta budc phai mang thi gi d6 cho ¢, va té hon hét, con phai tw tay phuc vu mét phu
niv.

Kho khan tiép theo la xac dinh ai m&i la ngudi co quyén dwa ra quyét dinh cudi cung. Vén quen
v&i hé théng chi huy quan sw rd rang, ban dau Pai Gy D cam thay rat béi réi. Dan lang can phai



dat dwoc moét sy déng thuan nao do gitra tat ca cac phe, ma méi phe lai cé chwong trinh nghj sw
riéng. Phe nao ciing mudn c6 quyén kiém soét cong viéc hodc doi dworc tra tién dé cho phép luc
lwong Thiy quan Luc chién chinh d6 bd. Nhwng Pai Gy D lai khéng c6 thdm quyén dap &ng cac
yéu cau do.

Tinh hinh nhanh chéng x4u di. Ca nhém yéu cau mét thanh vién ra ngoai. Sau mot thoi
gian ngén dirng ngoai hang rao, trong khi dam déng ngay cang kich déng hon, nguoi dé quay
tré lai. Thj trwdng dot ngdt cho dirvng cudc hop. Dai Gy D méc vao 4o chéng dan, dan doi quay lai
duong phd, di qua dam déng con thu dich hon truéc.

DU cdng thang tang cao, cd van cb gang twong tac, 1ang nghe ngudi dan va tra 1&i cac
cau hdi clia ho, va dan doi tr& vé can cr an toan.

Trong budi rat kinh nghiém, Pai Gy D cam thay rat that vong. Vé&i tw cach mot nha dam
phan, cd da that bai khi khéng bao ddm dwoc sy don tiép an toan cho lwc lwong Thiy quan Luc
chién sé& dén trong tuan t&i. Tuy nhién, sau d6 cac huan luyén vién da tiét 16 muc dich that sy cltia
nhiém vu nay: day la mét tinh huéng cb y dan dwng dé khdng cé bén nao thang. Ho mubn xem
liéu cac thanh vién trong déi c6 gilr dwge binh tinh, van dung dwgc nhirng ky nang da hoc, dat
dwoc chit tién bd nao va quan trong nhat 1a c6 thé rat lui an toan hay khéng.

Thwong thi cac cude dam phan binh thwéng sé khong dién ra dudi ap lwe cia sing va
dao rwa. Tuy nhién, nhw Dai Gy D nhan ra: van héa rat quan trong. Vi thé ciing quan trong. Va
dia ly cling quan trong. Mét ddi ngl dam phan cé kinh nghiém ciling vé cung quan trong. Tham
chi cach ban dinh nghia thé nao 1a mét cudc gap mat ciing quan trong khéng kém.

Néu ban la nguwdi My, mét “cudc gap méat” cé thé bao gdm moi ther, tir mét budi trd chuyén
hai nguwdi kéo dai niva tiéng & quan ca phé Starbucks cho dén mét budi thuyét trinh trang trong
véi hang chuc ngwdi tham gia tai phong hop cong ty. B4t ky cudc hop nao ciing cé thé dao dong
t&r nhiéu gi& cdng phu chuan bi dén chi vai phut lwét qua ghi chd. Nhwng cac nén van hoéa khac
thi khéng giéng vay, va sw khac biét ky vong nay cé thé pha héng c& muc tiéu ngan han 1an dai
han trong dam phan.

Va kinh nghiém cho thay dam phan kién tao phu thudc nhiéu hon ching ta twéng vao sw
két hop ding dan gitra dia diém, khdng gian va nhip do ctia cudc dam phan.

Dia diém

N&m 2013, Téng théng Obama da gdp Cha tich Trung Qudc Tap Can Binh tai Sunnylands, &
Palm Springs — mét noi ¢6 khi hau dé chiu, mang tinh nghi dwéng thodi mai va nam & vij tri
twong dbi gitra hai tht dd ctia ho. Trwéc d6, vao nam 1986, Tong thdng Reagan va Tha twéng
Lién X6 Gorbachev da td chirc hdi nghi thwong dinh tai Reykjavik, Iceland (c6 & day 1a noi ly
twéng dé lam viéc vi vao thang Muwdi & dé cling chang c6 hoat dong gi dé ta phan tam), nhung
quan trong hon ca, dé ciing la dia diém nam gitra hai qudc gia.

Mac du cé khi hau khac nhau, cac dia diém trung lap dwoc chon da tao ra mét sy binh dang
ngam dwoc quyét dinh gitra cac nha lanh dao thé gi¢i nham gép phan giam bét céng thang gitra



ho.

Xét trén ca phwong dién thuc té 13n tam ly, dia diém dwoc chon dé tién hanh dam phan
c6 thé &nh hwéng dang ké dén két qua cudi cung. Vé mat thyce tién, viéc chon ky két théa thuan
tai khu vre phap ly nay hay khu viee phap ly khac co thé kéo theo cac hé qua phéap ly khac nhau.
Tuy nhién, nhirng ly do con lai con quan trong hon nira.

Trong mét cudc dam phan canh tranh, ngu®i My rat hay tan dung loi thé “san nha’. Tai
san nha, ho thwéng cé day dd thong tin va ngudn lwc trong tam tay, va tat ca cac thanh vién quan
trong ludn sdn sang tai chd. Ngworc lai, ddi khach dén tr noi khac chi mang theo mét lwong théng
tin, ngudn lwc va nhan sy téi thiéu can thiét, va ho con phai tro & khach san.

Nhwng loi thé I&n hon ma bén “san nha” c6 dwoc mang tinh tdm ly — cadm giac vé quyén
lwe. Néu déi phuong phai dén dé gap ban, diéu doé c6 nghia la ban dang cé th&r ho can. Ban kiém
soat ngudn lwc khan hiém, du d6 la san pham hay dich vu (néu ban 1a bén ban), hodc quyén tiép
can mét thj trwong quan trong (néu ban 1a bén mua). Nhirng ngwdi dam phan canh tranh sé ludn
cb gang t6 chirc dam phan tai van phong ctia ho. Ngwoc lai, nhirng nguwdi dam phan kién tao sé
ludn Iwa chon mét dia diém trung lap nham khuyén khich sy chia sé théng tin binh dang.

Viéc chon dia diém phu hop cang quan trong hon niva khi ban lam viéc véi khach hang
hoac dbi tac dén tlr cac nén van hda chu trong quan hé, vi véi ho, yéu té nay truyén tai théng
diép quyén lwc mot cAch manh mé hon nhiéu. O Nhat Ban, nhan vién ban 6 t6 tham chi sé dén
tan nha ban dé& chao hang. Do d9, trong céac giao dich kinh doanh quéc té, hay chuén bj cho viéc
chon mét dia diém dam phan trung 1ap, chdng han nhw nha hang, quan karaoke, tiém spa, san
golf hodc mét dia diém ngoai cong s& khac, nhirtng noi sw ma da dang cé thé mang lai nhiéu
sang tao nhét.

Nhirng han ché hién tai vé thj thuc cia chinh pht My cho céac chuyén gia diéu hanh nwéc
ngoai dang tao ra nhiéu khoé khan cho cac cong ty My. Viéc mdi cac dbi tac tir Trung Québc hoéc
Trung Béng sang My thuéng khdng kha thi vi tinh trang tri hodn ho&c to chdi thi thwe qua thuéng
xuyén tr phia co’ quan nhap cw My. Tuy nhién, ban hoan toan c6 thé mei ho dén mét trong nhirng
van phong ctia minh & mét quéc gia khac. Vi du, trong cac cudc dam phan quan trong, doi ngii
dam phan cltia General Motors da sap xép dé cac dbi tac tr Shanghai Auto dén tham nha may
cutia ho tai Brazil.

Néu phai dén dam phan trén “san nha” cta déi tac, ban c6 thé sang tao mdt méi truéng
trung lap hon dé cai thién vi thé bat lgi. Ban c6 thé thué phong héi nghi khach san (hay ngan
hang, hodc van phong cong ty con) va moi déi tac dén dé. Ban co thé néi rang: “Toi da sép xép
xong ca rdi, moi thr déu s&n sang.” hay “O' d6 anh/chj sé tranh bi dién thoai lam phién.” hoac
don gian 1a ban that sw can & lai dé chd nhan mét buwu kién FedEx quan trong thoi.

Hoac ban ciing cé thé can nhic mét dia diém ngoai cong s& that khac biét. Khi John lam
nha phan tich thi trwdng cho Solar Turbines International, hién nay la mét don vi thudc Caterpillar
tai San Diego, cong ty s& hiru va van hanh mét chiéc thuyén riéng. Trwdc thdi dién thoai di dong
va coéng nghé lién lac khéng day, khach hang thueng dwoc mai ra bién choi mot ngay dé ngédm
céa heo va cau ca ngoai khoi Coronado yén binh. D6 la khoang thei gian dé cac bén trd chuyén,



trao ddi, tranh luan, cwdi dua, u6ng vai ly va tham chi cau dwogc vai con ca. Va luc do khach
hang ... khéng thé trén di dau duoc.

Cuéi cung, dén Paris

Nam 1973, Hiép dinh Paris két thac chién tranh Viét Nam va Henry Kissinger va Lé B&c Tho
duwoc trao Giai Nobel Hoa binh. Nhwng chi riéng viéc lwa chon dia diém cho cac cudc dam phan
do théi cling @@ mét hang tuan dé thuwong lwong.

Vao thang Tw ndm 1968, Téng thdng Johnson bat dau bang viéc dé xuat chon Geneva,
noi trwéc dé da dién ra cudc dam phan chia doéi Viét Nam. Phai doan cla 6ng lap luan rang Thuy
ST la mét quéc gia trung 1ap va co s& ha tang ctia ho co thé dap ng lwong Ién doéi ngii bao chi
quéc té du kién sé tham dw. Ha Noi dap lai bang cach dé xuit Phnom Penh, Campuchia, nhung
phia My lap tic tlr chdi. Johnson sau d6 dé nghij cac dia diém & chau A — Vientiane (Lao),
Rangoon, Djakarta, hodc New Delhi. Phia Viét Nam néi khéng va dé xuat Warsaw. Hoa Ky tiép
tuc dwa ra cac Iya chon khac nhw Colombo (Sri Lanka), Tokyo, Kabul, Katmandu, Rawalpindi
(Pakistan), Kuala Lumpur, Rome, Brussels, Helsinki va Vienna.

Ha Noi cho rang tt ca nhirng dia diém d6 déu khong trung lap hodc khoéng c6 quan hé
ngoai giao vé&i mién Bac Viét Nam. Ngay 2 thang 5, Ha Noi bac bd dé xuét td chirc mét cudc gap
bi mat trén mét con tau cda Indonesia & Vinh Bac B6. Cubi cling, My mién cwéng déng y chon
Paris; phia My lo ngai khd nang Charles de Gaulle sé can thiép. Viéc mat dén 34 ngay chi dé
thdng nhat chon mét dia diém dam phan cho thay khéng cé gi dang ngac nhién khi khéng gian
dam phan ciing c6 thé tré thanh mét chia dé& nan giai.

Khéng gian

May man la sé kiéu dang cla ban hop van con it hon sé quéc gia trén thé gi¢i. Phia Viét Nam
mong mudn mét chiéc ban tron dé thé hién sy cdng nhan binh dang déi véi Mat tran Giai phong
Dan toc (NLF) dang chién d4u cho mién B&c tai mién Nam, dac biét vi My d& mdi chinh quyén
mién Nam Viét Nam ngdi cuing ho. Phia Viét Nam Cong hoa thi 1ap luan rang ban hinh chi¥ nhat
m&i phi hop, vi n6 thé hién hai phe rd rét trong cuéc dam phan. Cudi cung, ho dat duwoc thdéa
hiép bang cach két hop ca hai. Hai chinh pha Viét Nam, mién Bac va mién Nam, sé ngoi tai ban
tron; con cac bén con lai — ngwdi My va NLF — sé& ng6i tai cac ban vudng bao quanh ban tron
dé.

Céc cudc doi thoai bat dau vao ngay 13 thang 5 nam 1968 tai Trung tdm Hoi nghi Quéc
té trong toa khach san Majestic cii. Téng théng Johnson da chi thj cho phai doan My “tang téc”
qua trinh. Trong khi d6, chi thi ctia phai doan Bac Viét Nam hoan toan ngwoc lai: “cau gi¢”. Ban
dau, phia My & tai cac khach san; con phia Béc Viét Nam thué mét dinh thy thuan tién dé lam tru
s&. Cac cudc dam phan phai méat thém bdn nam nira mai cho ra két qua, va hang triéu nguoi da
mat trong quéng thdi gian d6. Day Ia mét vi du hoan hao vé tac dong cua dia diém, khéng gian
va nhip dé.

Bé boi vs. phong héi nghj

Dwéi bong di mau cam, gan céc léu nghi canh hd boi, cé moét nhém luat sw tlr Miami dang tién



hanh mét cuéc dam phan kinh doanh. Theo bai viét trén New York Times, cudc thwong lwong
hop ddng nay dién ra sudn sé cho dén khi c6 mét nguei phu nid mac bod bikini nhé bwéc téi, hoi
Mitchell Stevenson va khach hang ctia 6ng liéu ho c6 mudn goi dd udng hay khéng.

Ma&c du nhirng yéu té6 xao nhang nhw nay c6 thé gay bt loi, ngay cang nhiéu céng ty lwa
chon céac dia diém bén hd boi dé tién hanh nhirng cuéc dam phan quan trong. Subt nhiéu thap
ky, cac bd phim bom tan da dwoc bat dén xanh tai nhivng cén 1&u cabana ctia khach san Beverly
Hills. Té chirc Cosa Nostra ciing diéu hanh cac dé ché ngdm ctia minh t& nhirng cai ghé tdm
nang bén bo bién & South Beach hoac bén ly mojito tai khach san day tinh biéu twong Nacional
& Havana cai thoi trwde khi Castro Ién cAm quyén.

Tuy nhién, “Ngay nay t6i thwéng thdy c6 nhiéu nhém nhé muédn gép trong nhirng khéng
gian ddc dao hoadc khéng truyén théng hon,” — Betty Wilson, pho chi tich kinh doanh ctia chubi
khach san Starwood, cho biét. Nhu ciu tim kiém cac dia diém ‘nhiéu néng va vui vé&’ da khién 20
tap I&u mai l& ven bién tai Marriott Beach Resort, cling nhw cac cabana hai tdng cé may lanh tai
Loews Miami Beach, luén kin chd. O’ nhirng thanh phé cé khi hau mat mé hon, cac cudc hop con
dién ra trén san thwong ngoai tréi vao mua hé va trong cac spa subt mua déng.



KHUNG PHU 8.1

Dija diém va Khong gian: Bai hoc ttr khoa hoc

Theo céac nghién ctu khoa hoc, noi gap gé co thé tao ra nhirng tac dong vo thirc dang
ké Ién két qua cla béat ky cudc dam phan nao. Néu ban mudn tap trung vao chi tiét, hay
chon mét can phong co tran thap va twdng dé. Tuy nhién, néu ban tim kiém két qua
mang tinh sang tao, hay cd géng ti da héa nhirng yéu tb sau day:

1.

2.

8.

9.

T chirc hop ngoai van phong, trong méi truéng trung 1ap

Son phong mau xanh duwong

. M& réng khoéng gian thj giac bang tran nha cao

. Trang bi cac mén dé choi, cdng cu khuyén khich sang tao trong phong
. Gilr phong &m &p

. Dam bao ctra sé nhin ra canh dep

. Thém cay xanh va hoa twoi

Treo vai tac pham nghé thuat hién dai trén tuwong

Tao mui 0di hwong trong phong

10. Xép nhirng nguoi tham gia ngdi gan nhau

11. Cung cap ghé mém, sofa va khuyén khich moi ngu®i thw gian

12. Gitr mtre tiéng 6n trong phong gidng trong moét quan ca phé

Theo t& The Times, mdt phan strc hit cla cac dia diém nay & vi moi ngwdi thich tham dw cac
cudc hop trong mét madi trwedng thodi mai. Mot phan khac 1a do mong mudn khéng ngtrng tim
kiém nhirng diéu m&i la. Nhwng quan trong hon 1a cac chuyén gia hién nay té chic nhiéu cudc
hop nhd hon va mong mudn c6 sy hop tac chat ché hon. Nhw Stevenson nhan xét: “Tam tri ban
sé thoai mai hon khi ban khong bi go bo trong mét van phong mau tréng véi mét chiée ban budn

té giéng hét nhw & phong bén canh.”

Ong 4y néi dung, va cé rat nhiéu nghién ciru khoa hoc chirng minh diéu dé6. Nhung dé
thwe sw hiéu duoc vi sao viéc lwa chon ding khéng gian lai quan trong dén vay véi nhirng nha
dam phan kién tao , hay thir nhin vao méi trwdng lam viéc dién hinh cta da sé doanh nghiép va

td chire hién nay.



Hai cong ty, A va B, déng y dam phan vé mét vu lién doanh. Cudc hop dién ra & mot
phong hop trong mét tda nha cao tAng. Xung quanh chiéc ban I&n 1a hai mwoi cai ghé da lwng
cao, mbi vj tri déu dwoc sap xép rat can than: mot cudn sb tay mau vang méi, mét cay bat cta
cong ty, va mot xap tai lieu dwoc kep gon gang trong mét cai bia cong nhd. Dat canh dé la mot
chai nwéc nhwa va mot céi ly pha lé. O’ cudi phong, cé mét cai man hinh phéng gan bén trén ta
dwng tai liéu, mot binh ca phé gitr nhiét ma bac d&t canh mét bo cdc ddng bd cé in logo cong ty.

Du khéng gén thé tén, moi ngudi déu tw biét chd ngdi ctia minh vi thwe ra chi cé hai cach
sap xép. Néu lanh dao hai cong ty ngdi & hai dau ban dbi dién nhau, ho sé dwoc bao quanh bdi
cac cong sw theo thir tw cAp bac, bat dau tlr vi tri bén phai ctia nguwdi dirng dau rdi lan lwot sang
trai cho dén diém gitva cta ban. Hai chd ngdi cudi cung thwéng danh cho céc luat sw, nhirng
ngwdi lubn mang theo cac tap hd so day cop trong bia den.

Trong mét kich ban khac, toan bé thanh vién cta cdng ty A sé& ngdi dbi dién véi cac thanh
vién clia cong ty B. Trat tw nay hoan toan cé dinh, khéng dwoc phép thay dbi, va moi 16 chao hdi
xa giao déu dworc gitr & mire téi thiéu trong khi tat ca chd 1anh dao hai bén vao vj tri. Bung bay
phat sau gi® hen, cudc hop sé bat dau va ciing sé két thic dung lich, chinh xac sau d6 hai gio.

Ngay truéc khi bat ky 1&i néi nao dwoc thdt ra, gan nhw cé thé khang dinh Ia cudc hop
nay khé ma dan dén dam phan kién tao . Tham chi, rat c6 kha ndng ca hai bén sé ra vé trong
that vong, gidm han mong mudn tiép tuc dw an va bj cuén vao quy dao dbi dau, khién lién doanh
nay c6 nguy co that bai va lam tiéu tan c& nhirng co hdi hop tac trong twong lai.

Hay kham pha ly do tai sao.

1. Gia sr ca hai doi déu tin rang hop tac la mét y twéng hay. Ho sé cung chia sé cong
nghé, marketing, hé théng phan phéi hoac lién két dé déi phé véi mot déi tha canh tranh.
Ho déng y vé& mat nguyén tic, nhwng van con vd sb chi tiét phirc tap khac can thao g&.
Day la mét quyét dinh quan trong nén khéng thé giao cho cap duwdi.

M&i cong ty déu chat vat trong viéc chon ra mwdi ngwdi may mén dé dai dién tham
gia dam phan. Mét s6 thanh vién cé thé am tham phan déi vi lién doanh nay de doa dén
quyén loi ca nhan ca ho. Ngoai trlr ngwdi 1anh dao (va tham chi ddi khi ngay ca 6ng Ay,
néu hoi ddng quan tri giam sat qua sat sao), hau hét moi nguoi trong phong déu khong
mudn mao hiém. Va dé bao dam téi da, lic ndo ciing phai co vai luat sw di kém.

Trong sé hai mwoi ngwdi dang ngdi d6, tat cd déu mac vest mau xanh hai quan
trang trong, chi c6 mét ngwdi dén tir quéc gia khac, mét ngudi cd mau da khac, va chi co
ba phu nir. N6i cach khac, trong can phong nay c6 qua nhiéu ngwdi khéng can thiét, va
lai qué it nhirng ngwdi thwe sy can cé mat.

2. Nhw trong moi dy &n kinh doanh, ngwdi ta thwong méac dinh rng cac quyét dinh sé
dwoc dwa ra mot cach ly tinh nhat. Tuy nhién, diéu nay hoan toan khéng dung. Nhiéu
nghién ctru than kinh hoc gan day cho thdy con nguwoi thwdng dwa ra quyét dinh bang
cam xuc trwée, rdi maéi dung ly tri dé hop ly héa lwa chon dé. Nhirng cubn sb tay dét trén
ban thwc chét chi dong vai trd nhw dao cu dé hd tre cho viéc bién minh Ay.



3. C4c thanh vién trong doi vira tw cho minh qua it nhuwng lai cling qua nhiéu thai gian.
Hai gi¢» c6 thé di dé néu ra va tranh luan vé cac phan déi, nhwng lai qua it d& xay dung
dwoc mot doi ngdl thue sw hoac thdng nhat dwoc cac muc tiéu chung nham tranh nhirng
tranh c&i vun vat sau ndy. Tham chi, khoang th&i gian d6 con khéng di dé ho bwdc ra
ngoai nghi giai lao.

4. B&i vi moi ché ngdi déu giébng nhau, trat tw cap bac trong phong khéng dwoc thé hién
dwoc qua bd tri vat ly. Biéu dé ddng nghia véi viéc nhivng ngudi tham gia sé phai ty thiét
lap thir bac cho minh. Va cach don gian nhat dé lam diéu d6 1a noi ‘khéng’ véi bat ky dé
xuét nao ma nguwdi khac dua ra.

5. Ban I&n thwong lam tang tinh déi khang trong dam phan. Thuc té nghién civu cho théy:
khi khoang céach gitra moi ngwdi cang nhd, bé mét chd ngdi cang mém va tron, moi ngudi
cang phai nghiéng ngudi vé phia nhau, déi khi cham vao nhau, hodc ciing ding mét tap
tai liéu, thi mdirc dd hgp tac cang cao. Nhwng trong can phong nay, nhirng ngw&i tham gia
lai bi ngaén cach b&i mot khdi gd khdng 16 va ctrng nhac dai gan 9 mét. Xung quanh ho la
c& mdt dodi quan tre' ly va chuyén gia ludn sdn sang bao vé lap trwdng cla tirng bén, va
khéng mét ai chia sé véi ai du chi mét to gidy hay mét binh nwéc. Céac ‘chién binh’ nay
con dwoc bao boc thém trong 16p ‘4o giap’ cla riéng minh danh dau b&i nhirng chiéc ghé
da cirng, lwng cao va c¢o tay vin, giip ho dé dang nga nguoi ra xa moi y twéng dwoc dat
[&én ban dam phan.

6. Canh quan trong phong dwoc thiét ké mét cach khé khan. Mét man hinh TV tréng. M6t
blrc twdng kinh cao dén mirc khdng thé nhin thy bong cay xanh nao. C6 thé c6 mét birc
tranh triru twong treo trén twdng. Nhirng chiéc cbc ca phé mau xanh hai quan va sb tay
mau vang dwoc bay bién ddng bd. Khdng gian gan nhw tuyét dbi yén tinh. Khéng cé strc
sbng, khdng c6 hoi ngudi. Thé nhwng, hang thap ky nghién ciru cho thy con ngudi sang
tao hon khi dwoc nhin ngdm cay xanh dung dwa trong gid, khi nghe am thanh ri rAm quen
thudc cha quan ca phé, hoac khi cé nhirng chi tiét mai la xuat hién mét cach ngau nhién.
Ma trong phong hop céng ty, tat ca nhitng quy tdc can ban clia mot khéng gian sang tao
déu bj triét tiéu hoan toan.

7. Khéng hé cé dé an. Cudc hop lic 10 gid sdng nay sé khong c6 chuyén chia sé banh
quy, chuyén nhau may géi khoai tay chién hay ké nhirng cau chuyén vui vé mén Nwéc
Sét Ot N6i Tiéng Toan Cau cta cha. Nhdm nay khéng hé ‘bé banh mi’ cling nhau, diéu
nay vo tinh pha v& nguyén tac hiéu khach cd xwa da ton tai tir rat lau trwdc thoi cac
thwong nhan vwot qua Con dwdng To Lua day hiém nguy. Dén gan trwwa, moi ngudi trong
phong — d&c biét la nhirng ai da b bira sang — chi con nghi dén viéc lat nira sé &n gi
thoi.

Khong cé gi dang ngac nhién khi mét bdi cadnh nhw vay khong thé co long tin, khéng cé sw chia

sé y twéng, cling chang thé hinh thanh méi quan hé. Moi yéu t6 dwérng nhw déu chéng lai nhirng
diéu dé.

Dé so sanh, hay quan sat Trudng Thiét ké Stanford ho&c IDEO, cong ty thiét ké sang tao
da gop phan thiét ké moi thir tlr con chudt may tinh dén cay lau nha, tr cach ban dung dich vu



ngan hang, mua dd 16t, dén quy trinh nhap vién. Trén hanh trinh d6, ho da xay dwng nén hang
chuc lién doanh va déi tac hop tac lau dai.

Khéng gian phong hop théng thwdng dwoc b tri cho ba, sau hodc mwdi ngudi. Ban co
thé bat gap mot chiéc xe kéo Airstream va mét cAu trac tréng nhw chiée ghé ba ché hinh tron cé
mai che, kém theo mot tAm bang gidy xé rdi dét & vi tri 16 ra [a ban ca phé. Khu vuwc mé c6 thé
chtra dén hang tram nguwdi, va cac khu vuc ngoai tréi con cé st chiva Ién hon niva. San nha
lam bang bé tdng cho phép ghé, sofa dd, ban va cac vach ngan di chuyén dé dang. Khéng hé c6
béng dang mét chiéc ban hop truyén théng nao, di cac ban cong tac thi cé day nhirng thiét ké bi
4n con dang dé.

Moi ngu&i ngdi trén ban, nga minh trén ghé banh mém, nam trén sofa, ding canh bang
trdng dé vé hoac ngdi sat gbi quanh nhirng chiéc ban thap. Trong khong khi tran ngap tiéng tro
chuyén, vui dua, ddi khi bang nhiéu ngén ngir khac nhau. Ngoai clra sé c6 cay xanh, xe cd, va
ngudi qua lai. Khdp noi déu cé nhivrng the thi vi d& ngdm: cac thung phu ting, xe dap, déng bt
chi sap va gidy mau, bang trdng dan day ghi chi dan mau neon, nhirng cudn bang keo sdc mau
rwc r&, dd choi, ma, I6ng v, tro choi board game va sung Nerf cla tré em.

Céc cudc hop cé thé kéo dai chi mwdi phat hodc dén bay tiéng, nhat 1a khi moi nguwdi
dang trong mach sang tao va chi can goi mét phan dé an Trung Quédc dé tiép tuc. Trang phuc cia
nhirng ngwdi tham gia c6 dud tir binh thwéng dén ky la. Du ddi ngi chd yéu 1a nguoi tré, van co
nhirng nhan vién téc bac va vai cai dau héi sang bong dwéi nang. Khi mét nhém nay ra y twéng
méi, ho co thé 1ap tirc tap hop mdt nhom thao luan tap trung dé phan tich diém yéu hodc dong
gop thém. C6 mét gian bép luén day dd &n vat, cing nhirng chiéc ban thoai mai b tri ca trong
nha 1an ngoai troi. Khong khi thom mui bap rang hodc banh brownie méi nwéng, va vao cudi
budi chiéu thwéng co ca rwou vang va bia.

Khach hang thueng lwu lai Palo Alto mét hodc hai dém dé dung bira tdi hodc sang cuing
dbi tac, dong thdi co thém thoi gian can nhéc va hoan thién y twédng trudc khi roi di véi mét giai
phép thwc sy xuét sic. That ldng ma néi, ban con mudn dam phan thwong vu tiép theo ctia minh
& dau hon thé nay nra?



KHUNG PHU 8.2
Cudc “Di bd trong Rirng” that sw

C6 1& cudc dam phan kién tao khong chinh thirc ndi tiéng nhét la cau chuyén gitra Paul
Nitze va Yuli Kvitsinsky. Nam 1982 tai Geneva, ho da thwc hién mét cudc “di bd trong
rirng” theo dung nghia den va dwa ra mot gidi phap sang tao nham thao g& bé tac gitra
My va Lién X6 vé van dé cat giam vi khi hat nhan. Cudc thao luan dién ra trong mét
khéng gian hoan toan phi chinh thirc, gitra nhirng tan cay. Cudi cting, dé xuét ctia ho bj
ca hai bén bac bd, nhwng tat cd déu thira nhan rang chinh cudc gap 4y da tao ra mot
bau khéng khi méi cho cac cudc dam phan tiép theo va mé dwdng cho nhirng tién trién
guan trong tai H6i nghi Thwong dinh Reykjavik ciia Reagan va Gorbachev vao thang 10
nam 1986. Doi khi, noi tét nhat d& dam phan lai chinh la mét khéng gian réng mé, dau
do gitra thién nhién.

Dam phén quéc té

Khi dam phan ngoai nwéc My, khéng gian ban chon con quan trong hon nira (xem mo ta kinh
dién vé ngdn ngir ctia khdng gian ctia nha nhan ching hoc Edward Hall trich trong Khung phu
8.3). Ngwdi My danh gia cao va thay thodi mai véi sw khong chinh thire. Nguoc lai, & hau hét
cac qudc gia khac, cac nha lanh dao thuwdng coi trong va cdm thay thodi mai hon trong nhirng
bdi cdnh mang tinh chinh thirc. Vi du, néu ban dam phan tai Thai Lan, ngwdi Thai sé cha dong
sap xép moi thir: tl thdi gian, dia diém, dén cac bira an va thoi gian nghi (trv khi ban phu trach
nhirng viéc nay). Loi khuyén duy nhét danh cho ngudi My 1a hay héi ngudi Thai trwdc vé vi tri
ché ngdi. Nguei Thai ludn 1én ké hoach rd rang, va viéc ban khdng tuan theo sé khién ho cadm
thdy khong thoai mai.

Néu dbi tdc nwdc ngoai dén van phong cua ban, ching téi khuyén nghj hay tao ra mot
khéng gian gilp ho cam thay thoai mai va dé hop tac hon. Bé ho thay rang ban thyc sy quan
tam dén thwong vu tiém naéng nay, hay td chirc cudc gap trong mét phong khach &m cing, khéng
c6 ban lam viéc hay ban hop ctrng nhac. Nhiéu giam dbc diéu hanh & My da bb tri sdn nhirng
khéng gian nhw vay trong van phong cta minh va, vi nhiéu ly do, nhi¥rng cudc trd chuyén mang
tinh phi chinh thirc véi CEO thwdng la bwéc khdi dau phi hop.

Vi cac cong ty thueng xuyén tiép don khach hang québc té, viéc chuan bi mét can phong
chuyén biét cho muc dich nay sé gilp ti da héa sw trao ddi théng tin cling nhw kha néng sang
tao.

Mét s cong ty c6 tw duy canh tranh manh thuéng tao ra bau khéng khi dam phan giéng
nhw mot budi dau gia bang cach sap xép cho cac nha thiu canh tranh ngdi & nhirng phong lién



ké nhau. PetroBras, cong ty dau khi quéc gia cta Brazil, ndi tiéng véi viéc st dung chién thuat
nay ddi v&i cac nha cung cdp cGa minh. Nhe vay, nhan vién thu mua c6 thé dé dang di qua lai
gitra cac phong dé ép gia ca hai bén.



KHUNG PHU 8.3
Ngon ngir cua khéng gian

Gidng thai gian, ngbn ngir cta khdng gian ciing khac nhau tiy theo dia diém. Mét doanh
nhan My, vén quen thudc véi van héa doanh nghiép My, cé thé dé dang danh gia tm
quan trong twong ddi ciia moét ngwdi chi bang cach so sanh kich thwéc van phong cla
ho vé&i cac van phong xung quanh.

M6 hinh phd bién la Téng giam déc hodc Chu tich hodi ddng quan tri sé cé van phong
I&n nhat. Pho tdng giam dbc diéu hanh sé c6 van phong nhé hon, va ctr thé giam dan
cho dén céc khu lam viéc mé, con dwoc goi la “khu lam viéc chung”. Khu vwe danh cho
lanh dao cap cao thwong dat & tAng cao nhat. Thir bac gitra cAc Pho tdng giam ddc
cling dwoc thé hién qua vi tri van phong ctia ho doc theo khu hanh lang diéu hanh.

Nguworc lai, & Phap, khdng gian thwdng duwoc quy hoach nhw mot mang lwéi cac diém
két ndi vé anh hwdng, hoat dong hodc mdi quan tam. Cac cip quan ly ngwdi Phap
thwdng ngdi & vi tri trung tam gitka nhan vién cap duéi dé dé dang giam sat va diéu phdi
hon.

Ngu&i My, khi bi dat trong khdng gian chat hep, thuwéng cam thay dia vi cia minh trong
td chirc dang bi de doa. Con trong thé gi¢i A Rap, nhw c6 thé dw doan, vj tri va kich
thwéc van phong khong phai la chi sb dang tin cay dé danh gia tdm quan trong cla
ngudi dang st dung né. Diéu ma ngudi My xem la chat chdi thi ngudi A Rap lai cdm
thay |a kha rong rai. Diéu nay ciing ding v&i cac nén van hoa néi tiéng Tay Ban Nha.
M6t quan chirc My La-tinh tirng minh hoa diéu d6 khi dan téi tham quan mét nha may.
Khi m& ctra mét can phong khoang 5,5 mét x 6,1 mét vé&i 17 nhan vién cung ban lam
viéc bén trong, 6ng 4y néi: ‘Ngai thy day, van phong chung t6i rat rong rai. Ai cling co
ché ca’

O Trung Béng va My La-tinh, cac doanh nhan My thuéng cdm thdy minh bi bé roi vé
mat th&i gian va bi xam Ian vé mat khong gian. Nguwoi khac thwdng dirng qué gan, cham
tay 1&n ho, va nhin chung la vi pham khéng gian ca nhan cta ho. O’ B4c Au va Blc, ho
cam thay thoai mai hon, nhwng déng th&i cling nhan thdy moi nguwdi & dé cd xu huwéng
lanh lung va gitr khodng cach. Chinh ban than khéng gian da truyén tai nhivng cam giac
nay.



Walmart ciing néi tiéng véi viéc dé tat ca cac nha cung cép ngdi chung trong mét phong, roi
nhan vién thu mua chi can tién hanh mét cudc ‘dau gi& — nha cung cap nao dwa ra mirc gia
thdp nhat sé gianh dwoc hop déng.

Tét ca nhirng diéu nay nam & phia déi 1ap hoan toan so véi nhirng cudc dam phan thw
tha trén du thuyén cta Solar Turbines ngoal khoi Coronado. Nhirng chién thuat gay ap lwc nhw
vay c¢6 thé gitp mang lai lgi nhuan trong ngén han, nhwng sé pha hly sw sang tao va moi méi



guan hé kinh doanh lau dai.

Nhip do

Tokyo. Budi gap mat chinh thirc (aisatsu) da dwoc 1én lich tir nhiéu tuan trwde, dw kién dién ra
tai phong hoi ddng quan tri ctia cong ty Nhat Ban & Tokyo. John Graham, l1am viéc cho mét nha
san xuét thiét bj cong nghiép ctia My, da dén Nhat sém mét tuan dé chuan bj cho giai doan then
chét clia cudc dam phan vé théa thuan phan phdi tai thj trwéng Nhat Ban. Ong va cong sy da
tham dy mot sd cudc hop véi cac quan ly cap thap cta cong ty Nhat dé bado d&m moi chi tiét déu
dwoc chuan bj sdn sang cho budi hop vao thtr Nam.

Tinh hinh bat diu tré nén bét loi. Vi Phé chd tich nguwdi My ngoai 40 tudi va chwa tirng
dén Nhat Ban, dy kién sé& dén noi vao téi thr Tw dé dwoc cap nhat théng tin va cé mot dém nghi
ngoi sau chuyén bay dai. Tuy nhién, chuyén bay cla 6ng lién tuc bj hodn hai lan do truc trac.
Trong tinh trang mét mai va thiéu ngd, Pho cha tich va Giam déc kinh doanh khu vuc Vién Béng
mai dén 9 gi¢» sang hdm sau mai dén duoc khach san.

Sw ¢6 thir hai cling xay ra vao sang thir Nam. Ban théa thuan phap ly cta phia My, vén
duwoc ky vong gtri dén trwde budi gdp mat, da khéng dwoc giri dén. Ngay ca khi dwoc chap thuan
thi cling chi cé thé dién ra sau cudc hop da sép xép. Diéu nay budc phia My phai duy tri thai do
tich cwe nhwng lai khédng dwoc phép dwa ra bat ky cam két nao.

Trong budi hop nhanh dwoc sép xé&p vdi vang, John Graham va dai dién cta cong ty tai
Tokyo da gap vi Phé cha tich va Giam dbc kinh doanh. Vi chwa cé ban thda thuan phap ly, ho
thdng nhat sé ‘mua’ trong cudc hop, tirc [a né tranh moi cam két. Vi thwdng ngwdi ta khdng ban
chuyén lam &n trong mét budi Aisatsu, phan nay 1& ra sé kha dé dang.

Sau d6, vi Phé cha tich héi vé cac nghi thirc va cach &ng xtr. Ngwdi dai dién tai Tokyo,
nghi rang 6ng da co hiéu biét co ban vé van héa Nhat nén chi néi 6ng 4y hay: “Ct tw nhién.” Roi
hai vi khach quay vé& phong dé tdm rtra chuan bj cho cudc gap.

Graham cung ba vi quan ly ngwdi My dén van phong cong ty tai Tokyo dung 2 gi¢ chiéu.
Ho dwgc mot nhan vién 1& tan méc trang phuc cong sé lich sy dan vao mét phong hop trang
trong. Bén trong, 16 chiéc ghé banh sang trong dwoc xép thanh hinh vudng, kém theo céc ban
ca phé dat bén canh. Tuy nhién, khéng ai m&i ho ngbi.

Mot lat sau, ba quan ly ngwoi Nhat — nhirng ngwdi ma John va dai dién cong ty da gap
subt tudn — bwdc vao phong. Viéc trao ddi danh thiép dién ra hét sirc trang trong, va ca bay
nguoi tro chuyén xa giao bang tiéng Anh vé chuyén bay tr Singapore.

Khi ba vi quan ly cAp cao khac tham gia, khong khi cudc gap mat tré nén trang trong va
nghiém tuc hon nhiéu so véi dy kién clia ngwdi My. Sw chénh Iéch vé dia vi nhanh chong khién
cac dai dién M§ cdm thay khong thoai mai.



Trwédce d6, ho & trén cling mét “vi thé xa hoi” véi cac quan ly cap thap, nhwng gid day ho
budc phai lung ting diéu chinh khi nhan ra vi thé ctia minh thap hon so v&i nhivng 1anh dao 16n
tudi va c6 chirc vu cao hon vira xuét hién. Trwédc khi ho kip 14y lai sw can bang, vi Cha tich cong
ty Nhat Ban buwéc vao. Khi ca sau vi ngudi Nhat déu thé hién thai do cung kinh ré rét véi cap trén
ctia minh, vj thé cta phia My lap tirc lai bj day xudng thap hon hai bac.

Lai mét vong trao dbi danh thiép trang trong niva dién ra. Khi cudi cung dwoc mei ngdi,
moi ngwdi déu ngdi dung theo th&r bac cla minh. Chu tich phia Nhat va Pho cha tich phia My
ngdi canh nhau & mot géc dwoc sap dat sdn (theo mét géc vudng), véi mot quén ly cap dudi ngdi
trén mét chiéc ghé dau xép hoi Iui vé phia sau dé phién dich (du vi Cha tich Nhat thye ra néi tiéng
Anh rét tét). Tra dwoc mang vao phuc vuy.

T khodnh khac d6, vi Cha tich Nhat hoan toan ndm quyén kiém soat cudc gap mét. Ong
lan lwot dat cau hai cho tirng thanh vién phia My théng qua ngudi phién dich. Sau d6, cudc trao
ddi gitra hai l1anh dao bat dau. Nhwng thuwc t&, d6 da khong con la mot cude déi thoai binh déng.

Vi Cha tich Nhat dat cau héi bang tiéng Nhat trong khi van nhin thdng vao vi Ianh dao My.
Khi nguoi phién dich néi, phia My budc phai chuyén 4nh mét sang ngwdi phién dich, trong khi vi
Cha tich c6 thém thoi gian quan sat nét mat va phan rng cta 6ng. Khi ngwéi My tra I&i, du Cha
tich Nhat hiéu ngay, 6ng van cé thém mét khoang théi gian khi phién dich 1ap lai néi dung bang
tiéng Nhat — diéu nay cho éng gép ddi thdi gian suy nght va phan tich biéu cdm ctia dbi phwong.
Trong subt qua trinh nay, dng khéng hé phai chuyén hwéng anh mét, diéu nay tao ra mét hinh
thirc quyén lwc phi ngdn ngi rat ro rét.

Moi &nh mét trong phong déu don vao vi Phé chd tich ngudi My, nén méi khi cau chuyén
xuét hién mot khoadng lang, 6ng 4y lai voi vang tim cach 14p day né. Cho dén IGc nay, tat ca moi
ngudi déu tranh dé cap dén chuyén lam an, va cudc trd chuyén dan chuyén sang cha dé golf.
Day vén 1a mén thé thao yéu thich ctia 6ng, nén vi Pho cha tich tré nén phan chan han khi ké vé
cac san golf va nhirng gidi dau dién ra gan tru s& cong ty minh.

Cau noi tiép theo ctia dng &y khién moi ngwdi sirng sét gan nhw ha héc — néu khéng
phai vi ho qué lich sy dé thé hién diéu d6. Ong da mai vi Cha tich phia Nhat sang My tham gia
mot gidi golf trong chuyén cdng tac tiép theo ctia dng — dé ky théa thuan phan phéi! L&i moi ay
kéo theo hang loat phat biéu lién quan dé&n cong viéc va nhirng dy doan vé mot mdi quan hé hop
tac lau dai, thinh vwegng cho ca hai cong ty.

Vi Chu tich ngw&i Nhat giéu di sy ngac nhién va dap lai mét cach nha nhan. Ngay sau dé,
ong lich sw céo lui va d& nghi phia My chuyén sang mét phong khac dé nghe phan trinh bay cta
ddi ngl diéu hanh. Tw thoi diém d6 tré di — néu mdi quan hé hop tac nay con tiép tuc — phia
Nhat hoan toan ndm quyén ap dat cac diéu kién trong nhirng vong dam phan tiép theo.

Diéu gi da xay ra?
Vi Phé chd tich ngwdi My con tré, thiéu kinh nghiém va hoan toan khéng hiéu van hoa

kinh doanh Nhat Ban. Ong muén nhanh chéng dat dwgc thda thuan, lai thém viéc dang mét maéi
va thiéu nga nén khong thé ndm bat duwoc nhirng tin hiéu tinh té trong budi gap. Ong ciing quén



mét Ioi dan phai tuyat déi tranh n6i chuyén lam an. Viéc ¢é phién dich khién ong khong co dd thoi
gian can nhac cau tra 16i, va ap lwc cang 16n hon khi c6 dén mwdi d6i mat cham chu theo dbi
trng 1&i 6ng noi.

Tuy nhién, diéu quan trong nhét lai ndm & 1&i khuyén “C tw nhién”. Dén tir mét nén van hoa dé
cao hanh doéng nhanh chéng, ra quyét dinh ca nhan va thuwéng xem nhe khac biét vé dia vi, dng
&y hoan toan thiéu nhirng céng cu van hoéa can thiét dé tham gia mét cudc gap trang trong nhw
thé nay. Nhip cdm nhan thoi diém vén rat hiéu qua tai qué nha lai tré nén phan tac dung trong
bdi canh nay.

Ngwoi My va théi gian

“Clr d& ho chd.” Hau nhu trén thé gidi ai cling biét rang day la mét chién thuat cwe ky hiéu qua
khi dam phan vé&i ngwdi My vi khéng ai coi trong théi gian hon ho, khdng ai thiéu kién nhan hon
ho khi moi viéc bi cham lai, va cling khéng ai xem gi® trén ddng hd deo tay nhiéu nhw nguwdi My.

Nhwng nguoi My ciing cé thé hoc cach tan dung yéu tb thoi gian dé tao loi thé. Cong ty
Solar Turbines Incorporated (mét bd phan cla Caterpillar) mudn ban cac tua-bin khi céng nghiép
va may nén trj gia 34 triéu d6 la cho dw an duéng 6ng dan khi dét cia Nga. Ca hai bén da déng
y t& chirc vong dam phan cudi cung tai mot dia diém trung 1ap & mién Nam nwéc Phap. Trong
nhirng vong dam phan trwdc, phia Nga tuy cing ran nhwng van hop ly. Tuy nhién, khi dén Nice,
nguwdi Nga tré nén cirng ran hon nhiéu va tham chi hoan toan vé ly.

Phai mat vai ngay chan nan phia My méi xac dinh dwoc van dé, nhwng khi hiéu ra, ho 1ap
tirc goi mot cudc dién thoai quan trong vé tru s& & San Diego. Ly do ngwdi Nga tré nén lanh nhat
hoa ra rat don gian: ho dang tan hwéng thei tiét Am ap & Nice va hoan toan khéng mudn véi vang
ky két dé phai quay lai Moscow. Cudc goi vé California tré thanh buwdc ngoat. Doi ngii tai tru s&
Solar & San Diego du tinh t& dé& cho phép cac nha dam phan ctia minh tiép tuc thong tha. Tt thoi
diém do, lich dam phan dwoc diéu chinh thanh nhirng cudc hop ngan 45 phat vao budi sang; con
budi chiéu, ho ung dung ra san golf, ra bai bién ho&c tré vé khach san dé goi dién va xt ly gidy
to.

Dén tuan th tw, phia Nga bat dau nhwong bd va chi ddng yéu cau hop lau hon. Vi sao
w? Vi ho khong thé quay lai Moscow sau bén tuan nghi ngoi & Dia Trung Hai ma khéng ky dwoc
mot hop ddng nao. Chinh sy dao nguoc chién lwoc st dung ap lwc thei gian nay da mang lai
cho Solar mét hop déng vd cung béo bé:.

Cac ky nghi 1& quéc gia cling co6 thé tac ddong manh dén két qua dam phan. PetroBras
ttrng m&i mot nhém dam phan ngwdi My tham gia dau thau hop ddng thiét bi tri gia 5 triéu do la
cho mét gian khoan dau ngoai khoi ngay truéc ky nghi Giang sinh. DU mua hé & Rio rat dé chiu,
phia MY lai roi vao thé dam phan bét lgi vi nhirng ky vong tham lang tw gia dinh dang ché ho tré
vé dén Giang sinh cling éng gia Noel.

Va diém quan trong cudi cling vé yéu té thdi gian: di ap lwc théi gian déi khi co thé thac day cac
quy trinh sang tao va nhirng budi ddng n&o phét trién y twéng, nhwng dé xay dung duwoc cac méi
quan hé thwong mai quéc té bén virng, ta ludn can nhiéu thdi gian hon thé. Nhirng méi quan hé



ca nhan virng chac phai dwoc gay dwng va nudi duéng theo thoi gian, va cac cau tric hay quy
trinh kinh doanh mang tinh d4i méi cling can da thoi gian dé dinh hinh va trwdng thanh.

Cham ma chdc

Ong 4y canh thoi gian that hoan hao. Ong biét khi nao nén 1én tiéng, khi ndo can im lang va khi
nao phai kién nhan chd doi. Hay dé& cha Gregory Boyle ké cho ban nghe vai cau chuyén trong
cudn “Nhirng hinh xam trén trai tim.”

To6i g&p Anthony qua Mary Ridgeway, mét can bd quan ché huyén thoai ctia khu Eastside. “ Hay
giup thang bé v&i,” ba nai ni toi qua dién thoai.
Mary néi cho t6i biét noi cé thé tinh c& gap Anthony, vi dia chi cudi cung ca cau ta chi la mét chiéc

xe hoi ma cau da bé lai trén dwdong Michigan.

Anthony khi d6 mai 19 tudi, da lang bat mot minh kha lau. Cha me cau sa vao ma tdy va tu tdi, nén
cau xoay x& kiém séng bang cach ban PCP (mét loai ma tly gay o giac manh) d& mua Big Macs
hodc mén Pastrami Madness trir danh & quan Jim’s. Anthony la mét cau trai nhé thd, giong thi yéu
&t, manh nhw soi chi va cao the thé. Néu nhdm mat lai, ban sé twéng minh dang ‘tan chuyén’ —
nhw tui nhé trong khu hay néi — véi mét thang nhéc chirng mudi hai tudi.

M6t ngay no, ching tdi dwa lwng vao chiéc xe ca tang cda cau ay va chuyén tro. Rdi cau chuyén
tw nhién ré sang chd d& quen thudéc: “Sau nay 16n lén chau mubn lam gi?”
“Chau muén lam tho stra xe. That ra chau cha biét gi vé xe hoi hét... nhung chau muébn hoc.”

Tho stra xe cda t6i, Dennis, & dai 16 Brooklyn Avenue, gan nhw 1a mét huyén thoai trong khu barrio.

Dennis c6 thé stra dwoc bat ky chiéc xe nao. Ong la mét ngudi My gbc Nhat, cao gay nhu cay
s40, ngoai nam muwoi, va nghién thuéc la nang. Ong khong phai kiéu ngudi it n6i — 6ng thudc loai
khéng n6i mot cau nao, chi l&ng 18 rit thubc.

Ban dem xe dén, than phién rang dwdi ndp capo c6 tiéng dong la, réi dwa chia khéa cho Dennis.
Ong dirng do, diéu thudc kep noi khée miéng, chi gat nhe. Ong cam chia khda. Va khi ban quay
lai ngay hém sau, chiéc xe s& chay ém ru nhuw méi. Ca qua trinh dién ra ma khéng néi véi ai mot
[o7R

Thé 14 t6i tim dén Dennis dé trinh bay hoan canh.
“Nghe nay, Dennis,” tdi ndi, ngdi trong cai van phong chat choi ngap khéi thudc clia éng, “Ong
nhan thang bé Anthony nhé. Bang 1a né chéng biét gi vé& xe cd, nhwng né ham hoc l1am, va téi tin

n6 cé thé hoc dwoc.”

Dennis nhin tdi chdm cham, gat dau nhe. Mét tan thubc dai treo lo ItPng & dau diéu frajo, nhw dang
do dy khong biét c6 nén roi xubng hay khong.

T6i tang téc nd lwe gap ddi. Téi bao Dennis rang chuyén nay khéng chi la mét cong viéc cho mot
thang nhéc trong x6m; né c6 thé tao ra hiéu &ng lan tda, dem lai binh yén cho ca khu phé. Nhwng

dap lai toi chi la sy im lang nang triu va anh mat cwng nhw da.

Toi tiép tuc dung src dé “dién”. Nao 1a giai Nobel Hoa binh, ndo |4 thay dbi tién trinh lich st, thay



dbi ca thé gi¢i nay. Nhwng van chang dwoc gi. Dennis ct lang I8 rit thubc day phdi, con toi thi ra
strc 14p day c&n phong bang nhirng I&i van nai chan thanh.

Cudi cung, t6i danh chiju thua va im I&ng. Téi da noi hét nhirng gi toi c6 thé néi. Bén lic phai chap
nhan két qua va dirng day ra ve.

Dung luc d6, Dennis rit mot hoi that dai, rdi tr tr thd ra, lan khoi day dac che kin ca khuén mat
ong. Khi I&p khéi tan dan, 6ng nhin thdng vao ti va néi cau duy nhat 6ng Ay thét ra trong ca ngay
hom ay:

“T6i sé& day no tat ca nhivng gi toi biét.”
Thém moét bang chirng khac cho thay cach Boyle cdm nhan thdi diém moét cach tuyét voi:

Théanh 1& sap bat ddu & Camp Munz, va téi dang bét tay tirng dra khi chung buéc vao nha thé
thao. Dra ndo ciing mac dd da chién, cwdi néi tir té. C6 mot thang nhéc xam kin mat va tay, diéu
kha hiém & do tudi nay. Toi kéo né ra khdi hang, va né bao tén né la Grumpy. N6 chi cho t6i biét
biét danh trong béng nhém clia né, va ngay t lan gap dau tién, né da té ra rdn hon hén so véi da
sb tui nhé & day.

“Nghe nay,” toi néi, dwa danh thiép cho né, “Khi ndo ra trai, hay goi cho tdi. Ching tdi s& x6a toan
bd hinh xam cho cau, mién phi.”

Théng thwéng khi toi néi nhivng diéu nay thi phan (rng nhan duoc thwong ludn gidng nhau. Ching
s& cam lay danh thiép, nhin k§ rdi néi nhivng cau kiéu nhw: “That sao?... Wow!... Mién phi a?...
Tuyét voi qua!” Nhuwng Grumpy thi khéong. N6 khéng cam danh thiép, nhin téi bang &nh mat ma
dan anh chj goi 1a “goi don” va gam I&n: “Ong nght t6i xdm né lén dé rdi xéa di sao?” N6 té ra rat
kho chiu va hAm ham. Biéu nay gan nhw chwa bao gid xay ra véi toi.

Truwéce tinh hudng hiém hoi d6, tdi bdng tré nén binh tinh la thwéng va tim thay giong néi nhe nhw
gi6 ctia minh.

“A tr,” t6i néi, “t6i khong biét cau, nhwng t6i BIET vi sao cau xam nhirng hinh x&m nay.”
“Phai khong?” N6 quét I6n hon. “Ong néi thir xem?”

“Don gian théi,” t6i ndi, giong t6i nhd bao nhiéu thi giong né Ién bay nhiéu. “Mét ngay nao dé, khi
may khoéng dé y, cai ddu may da... ket vd mong may. Bung vay, thang ché — may nhét nguyén

cai dau ctia may vo dit ludn. Vi thé,” téi vira néi vira nhét tAm danh thiép vao tay né, “hay goi cho
t6i... ngay khi cau tim thay cai du cta minh.”

D6 hoan toan khdng phai 1a khoanh khac khién téi tw hao. Nhwng nhw dan anh chi hay néi, “Dung
la trung lién,” nghta 1a ai ndi dién v&i toi thi t6i cling dé& ndi dién lai. T6i van dang cb stra céi tat do.

Khodng n&m thang sau, c6 ngudi tdng téi mét ddng vé xem Lakers — du dé nhét day chiéc xe van
clia gido x&r v&i dam pandilla mugrosa (mét nhém nhéc ti quay pha tir khu Pico Gardens, tui nay
dudng nhw cé chung mét niém tin manh liét rang. .. tdm la khdng can thiét).

Théi d6 ddi Lakers con choi & san Forum, va ching téi may méan cé dwoc ché ngdi khéng phai &

khu “chdy mau mii” ma la khu “xuét huyét ndo” — nghia la nhirng hang ghé cwc ky cao va cuc ky
xa san thi ddu. Pam nhé & khu nha dw &n thi chay o Ién truwéc, con t6i cl tir tdn leo ciu thang.



Bat ngd, & khoang muwai Idam ghé gan 16i di, mét nhém thanh thiéu nién t Camp Munz déng loat
dirng day chao t6i. “Nay G,” mét dlva ndi, “Tui con ne, tir Camp Munz day.” T6i nhin ky hon va
nhan ra tui n6. T4t ca déu mac dd ran ri — chéc ciing dwoc tdng vé mién phi. Toi bat tay tirng dia,
dtra nay ngdi sau dira kia doc theo hang ghé sat 16i di. Nhirng tiéng la hét “NGOI XUONG DI!” phia
sau cling chéng lam ching tdi voi va hon. Chang toi déu qua vui mirng khi bat nge gép lai nhau.

Khi toi sép dén cudi day ghé, nguoi thir ba tir dwdi 1én chinh 1a Grumpy. Hai ching téi nhin nhau
cham cham, réi téi dwa tay ra chd né bat tay. N6 tir chdi. Téi nghi tham: Tiéu rdi. M6t nhip trdi qua,
va bat ngd, Grumpy dang tay 6m cham 4y t6i va siét that chat. N6 ghé sét tai toi va thi thAm: “The
Ba nay con dwoc tha... Th& Tw con sé& goi cho Cha... Con muén... x6a may hinh x3m nay.”

D6 chinh 1a bi quyét thanh cdng ctia Cha Boyle. Ong hiéu cau bé Ay va tat ca nhivng dira
tré khac & noi nay. Ong thyc sy hda minh vao van hoéa cla ching. Khéng ¢ gi ngac nhién khi
dam anh chi goi 6ng la G-Dog va s&n sang lam bét c diéu gi vi 6ng. Ong khéng chi xay dwng
dwoc nhirng mdi quan hé bén virng va lau dai — dng con tao ra mét khéng gian noi moi ngudi
cam thay vui khi dén, thay minh thudc vé, va san sang két nbi. Ong ciing xay dwng dwoc mot cau
trdc cdng ddng co thé ty nudi dwéng va duy tri theo thoi gian. Va tat nhién, tit ca nhirng diéu nay
bat dau tir mét nha may lam banh pie.

Trong c&c cau chuyén cia minh, Cha Greg Boyle da thé hién sy kién nhan phi thwong
ctia minh hai lan: ché Dennis suy nghi cho thau d&o va chd Grumpy dbi y. DU ban c6 can than
lwa chon khéng gian gap g& dén dau, hay sap xép no tinh t& nhw thé nao, thi lwong thei gian ma
ban danh cho qua trinh dam phan van la yéu t& mang tinh quyét dinh. Ban cé nhé nhirng thang
ngay ma Ford da lam viéc & Viét Nam trong khu nghi dwéng cao cap? Hay nhirng ndm ma cac
doi dia nhiét gap nhau qua nhirng bira téi tai Oregon? Ban cang tao dwoc nhiéu sy gan két trong
bdi canh khéng chinh thirc thi ban cang cé thé ky vong vao nhirng két qua tét dep. Va khi ban
hiéu rd hon nhixng nguwdi ma minh dang dam phan, ban cang cé kha nang xac dinh chinh xac
mdi giai doan cua cudc thwong lweng can kéo dai bao lau.



Chwong 9.

Chuan bi cho Cam xuc/Quyeén lwc/Tham
nhing

Loai nguoi tw duy bang &n du va hoc qua nhiing cau chuyén.

— Mary Catherine Bateson

Han la anh ta da luyén tap cho khoanh khac nay. Chiéc ghé xoay vong trén khéng trung, va —
r&m — né ghim chat vao twéng. Ca hai phia My va Han déu sivrng s&, chi biét tron méat nhin chiéc
ghé dinh chat trén twéng. Sau mét hdi im 18ng, ga ngwdi My dirng day, céat hét gidy to vao cap
tap, va tuyén bé: "Téi day 1a chdm hét."

Chiéu nay khong phai la chién thuat dam phan théng thuwéng, nhwng lai cue ky hiéu qua.
Va né da dan dén mét két cuc thdm khéc cho mot, hodc co 1é 1a ca hai bén.

Gid thi n6i vé bdi canh. Tai My, nhu cdu mua dién thoai di déng dang lao déc. Nhirng
ngwoi can dung dién thoai thi déu da mua, do d6 nhu cau vé chip ban dan dung trong dién thoai
cling sut gidm theo. Té hon niva, tinh trang suy thoai con dang tiép di&n khién trién vong dai han
cang thém m& mit.

Céc nha san xuat Han Quéc yéu cau My phai gidm gia chip, trong khi bién lgi nhuan lac
4y von da mong nhu 14 lta. Xuyén subt qua trinh dam phan cang thang, phia Han Quéc lién tuc
gay slrc ép, dau ca hai bén déu biét twong lai ctia ho phu thudc vao nhirng sw cai tién ma chi co
ngudi My méi co thé dem lai.

Bbn thanh vién cua phia Han Québc da chudn bj s&n sang. Dan dau la mét vi lanh dao
“kiéu cl” ngoai sau muoi, di cung hai chuyén gia tai chinh va ky thuat khoang d6 bédn muwoi, va
mot quan ly tré day tiém nang, tét nghiép MBA tir mét trwdng dai hoc danh tiéng My va noi tiéng
Anh nhuw gié. (Chinh anh ta 1a ngwdi da ném chiéc ghé.)

Phia My dwoc tap hop mét cach voi vang, ho gdm mét quan ly kinh doanh, mét ky thuat
vién dy an va mét quan Iy dw an ngwoi My gbéc Han. Khéng ai trong sé ho ¢6 nhiéu kinh nghiém
quéc té, thém viéc ho déu la dan ky thuat nén thiéu han nhirng ky nang xa hoi khén khéo ma cac
nha dam phan kinh doanh thwong co.

Ngay khi nhitng nguwdi My budc vao phong, khdng khi tré nén cang thang rd rét. Phia
Han Quéc lo lang vé& méi de doa dang leo thang tlr mién Bac. Ngudi MY thi ra rdi sau 18 tiéng
bay va qua canh. Khi cé diém bat déng dau tién, nguwdi Han Quéc ding phét day, va chiéc ghé
bay véo trong khéng trung.



Ngudi My sting sét: day khéng phai [a hanh vi ma ho dy doan, nhét 1a sau bubi dao tao
ngan vé van héa xuyén quéc gia, vén mé ta ngwdi chau A diém dam va kiém 1oi. Thé nén thay vi
r&i di ngay, ho loay hoay cd hiéu diéu gi vira xay ra.

Diéu ma ho khéng hé hay biét & man ném ghé kia da dworc Ién ké hoach ti mi twr trwéec.
Anh chang quan ly tré tudi ngudi Han biét rd nhirtng ngudi My kia tin vao nhivng khuén méau dé,
va ho ciing quen véi nhirng cudc au da béc ddng trong cac quan bar & qué nha. Day la nhirng
diéu anh ta hoc dwoc trong ky thwc tap tai cong ty ca ho.

Nhém ctia anh ta da lam viéc cung nhau nhiéu ndm va bay sang My v sb 1an dé dac biét
nghién ciru k§ thuat dam phan clta ngwdi My. Ho da trau doi ki nang ctia qua nhirng cudc dam
phéan ngay cang phurc tap. Va ho da tap dot hét lan nay téi lan khac. Dén khi thyc hién pha dién
nay, moi ddng tac déu hoan hao, thdi diém ciing chinh xac tuyét dbi.

Loi dung sw bdi rbi ctia nhém nguwdi My, 1anh dao Han Québc yéu cau ngudi quan ly tré
r&i khéi phong rdi xin 16i rdi rit vi "con gian khéng thé tha thi" cta anh ta. Ong giai thich rdng dw
an c6 vai tro séng con cho thanh céng trong twong lai ctia ho. Song chiéc ghé thi van dinh chat
trén twdng.

Ngwoi My van con bang hoang, ho ngdi xuéng va gan nhw mét toan bo lgi thé cta minh.
Bién lgi nhuan vén da it 8i gi bdng tan bién. Ho budc vao cudc dam phan véi niém tin rang chi
can ly luan véi déi phwong la di. Nhwng nguei Han da cao tay hon khi dung strc manh cia cdm
xic — mot man phi ly day kich tinh.

Ngwoi Han Québce da thang cudc tranh chap nay bang cac phwong phap ddc dao. Nhung
hoan toan di ngwoc véi tinh than cla mét cudc dam phan kién tao . Thay vi ¢d gang tim diém
chung, cuing nhau cai tién dé tao ra nhirng chiéc dién thoai mai va tdng doanh thu, cudi ciing ca
hai bén déu thiét.

Day chi [a mét vi du cho thdy cadm xic c6 thé dan dat cudc dam phan dén mirc nao, va
tdm quan trong cda viéc tan dung strc manh cda ching. Khéng phai dé thadng mét cudc tranh
chép, ma la d& xay dwng mét méi quan hé.

Khoa hoc than kinh cho biét, con ngw®i gan nhw phan rng véi nhirng tac nhan cadm xdc
ngay lap tirc. Chang ta cdm nhan, réi loc thdng tin qua nhirng cdm xuc doé trong moi tinh hudng
twong tw. Khi nhirng cdm xuc tiéu cuwc xuat hién, sw sang tao 1ap tirc bién mét va khéng quay lai
nira. Nha than kinh hoc Antonio Damasio tir Pai hoc Nam California gidi thich rang qué trinh nhan
thirc — ly luan, nhan biét va ghi nhé — chi dién ra trong tich tc. Con ngwdi co thé thay déi quan
diém vé mot sw that khi tiép nhan thong tin thuyét phuc hon. Nhung phan cam xuc trong ndo bo
lai thay d6i cham hon nhiéu. Sw ddng cam, tri twéng twong, tinh yéu, long trung thanh — déu chi
c6 thé dwoc han gén “theo nhip dé riéng cla chung.”

Cam xuc: Chu y dén cai nhiu may

Trong subt vai thap ky qua, cac chuyén gia dao tao doanh nghiép va than kinh hoc déu nhan ra



rang chia sé cam xuc co thé xay dwng sw gén két va long trung thanh bén chat. Vi vay nhirng
hoat ddng xay dwng ddi nhém trong cong ty thwdng cé du zipline, nhay tlr vach nui, chéo thuyén
vuot thac, quay video ngé ngan hoac hat ho. B4t ky hoat ddng nao tao ra cdm xtc méanh liét déu
khién trai nghiém tré nén dang nhé va lam téng sw gan bo véi nhivng ngudi cung tham gia.

Nhwng dé tao ra sy gén bé cam xdc bén chat hon, quan ddi 1a vi du dién hinh. C6 thé
ban ghét si quan huan luyén, nhwng dén cudi khéa huan luyén tan binh, ban sé sén sang hy sinh
vi ddng doi ctia minh. Muc tiéu chung, ké thu chung, va ciing chiu dwng diéu kién khac nghiét —
tat ca déu dwoc thiét ké dé tang cwédng tinh than ddng doi.

Vay cdm xtc déng vai trd gi trong mot cudc dam phan kién tao ?

Paul Ekman, Gido s Danh dw nganh Tam ly hoc tai Dai hoc California, San Francisco,
la chuyén gia hang dau trong nghién ctru vé biéu cdm khuén mat va cam xdc. Trong mét cudc
hoi thdo cudi nhitng ndm 1970, John Graham da hoc dwoc nhiéu diéu vé nén tang ctia cam xuc.
Phan an twong nhat trong bai thuyét trinh ctia Ekman la minh hoa ban d6 co mat, nh& kha nang
kiém soat cac nhém co' phi thuworng. Ngay ca cai nhuwén may néi tiéng cia Paul Newman hay
Stephen Colbert ciing khéng thé sanh véi nhirng chuyén dong lién tuc trén mét Gido sw Ekman
khi 6ng trinh bay Hé théng ma héa hanh dong khudn méat (FACS). Ekman lap luan rang cé sau
cdm xtc co ban: vui vé, budn ba, tirc gian, so hai, ghé tdm va ngac nhién. Cac cam xuc nay c6
thé dwoc nhan dién qua chuyén déng clia cac nhém co mét cu thé.

Khi con 1am viéc tai Berkeley va Dai hoc Nam California, John la nguwdi dau tién ¢ng dung
hé théng FACS cta Ekman vao nghién ctru cac cudc dam phan kinh doanh trwc dién. Trong céng
trinh d6, 6ng va cac cong sw chi ra rang nhiu may (dwgc thé hién qua chuyén dong cta Don vi
Hanh dong 4), ngét & va nhin cham cham déu khién két qua dam phan x4u di. Trong khi nu cudi
(chuyén dong Bon vi Hanh dong 12) va biéu cam trén gwong mat lai khién cudc dam phan tré
nén sudn sé hon han. Nhirng phéat hién nay khién ching téi tap trung vao hai khia canh cam xuc.

DAu tién, ching ta sé& xem xét tac déng cta sw gian dir dbi véi dam phan kién tao . Sau
do dén chuong 12, ching ta sé ban vé vai trd cla sw hai hwéc trong dam phan. Tém lai, nhw
ban c6 thé doan dworc, gian dir 1a diéu téi t& con vui vé lai 1a yéu td tich cuec.

Anh hwéng tiéu cuc cda con gian

Cau chuyén chiéc ghé ctia nhém ngwdi Han Québc cho thay rd nhirng tdn hai ma con gian c6 thé
gay ra cho qua trinh dam phan kién tao. Khoanh khéc chiéc ghé ghim vao twéng va phia My ngi
strng sét, moi co hdi cho moi gidi phap sang tao déu tan bién hét.

Khi mét con gian mang tinh de doa hay uy hiép, n6 khaéng chi dap tét tinh kién tao trong
budi hop hém 4y, ma con bao mon cd mdi quan hé gitra nhivng ngwdi tham gia. Néu ban cdm
thay tlrc gian, hdy tam dirng va tim hiéu nguyén nhan. Néu dbi tac bat dau boc 16 sy gian dir,
ban ciing can tam dirng va lam rd nguy&n nhan. Gian dir va kién tao hiém khi cung déng hanh.

Va moi thir thwong té di rat nhanh. Con ngwdi c6 xu hwéng phan chiéu hanh vi ho quan



sat dwoc tr phia bén kia. Sy déng bd trong twong tac nghia 1a mét nu cwdi sé kéo theo mét nu
cwdi khac, mét 101 de doa sé tao ra thém de doa, ngwdi ndy nang giong thi ngudi kia cling sé
nang giong theo. Va thé 1a con gian ct thé boc phat va nhanh chéng leo thang.

Nhirng co hdi tir con gian

C6 bbn trwerng hop cu thé ma con gian co thé tré thanh lgi thé cho ban. Tuy nhién, hdy ding né
cwc ky than trong.

The nhét, diu ban c6 thé chwa tirng thay ai ném ghé trong mét cudc dam phan, nhung
néu ban 1a nguoi My, chac han ban da tirng chirng kién ngwdi khac ndi gian. Chester Karras,
ngwdi gidng day cé ky thuat mac ca tich hop 1an sang tao trong cac khoa hoc va sach ban chay
ctia 6ng, khuyén rang con gian c6 thé hiru ich khi dwoc dung d& nhdn manh tdm quan trong cta
nhirng van dé cu thé. Ttc la khi ban dung né nhw mét céng cu giao tiép.

Tht hai, con gian c6 thé pha v& 16i tw duy théng thworng. Cau clra miéng trong khoa hoc
sang tao (nhwng hoan toan c6 ly) 1a “suy nght veot khudn khd” 1a yéu té then chét. Vi du: Tdi no,
Jim va Andrea dang xem TV thi con gai tudi teen cGa ho bo vao phong, gap ngwdi vi dau don.
C6 bé da bi dau bung nhiéu thang ma khéng c6 chan doan, nhwng 1an nay con dau rat div doi.

Andrea |ap tirc goi bac si, vira khéc viva la hét. Ca con gian va ndi s¢ hai clia cd budc
bac s phai xem lai chdn doan va tham khao thém y kién tlr cac ddng nghiép khac. Chi trong hai
ngay, bac si phat hién ra c6 bé bi nhiém tring nhiét d&i, ma trudc dé dng khéng nght téi viéc xét
nghiém no. Vai ngay sau, cd bé da khai han chi véi mét don thudc khang sinh don gian.

Trong trwdng hop cha Andrea, ching ta khéng chac diéu gi thuwe sy ¢ tac dung: con
gian hay tiéng khoc. Ca hai déu tac déng dén cam xic cha ngudi khac. Thyc té, Bon vi Hanh
dong #4 trong hé théng Ekman, cai nhiu may c6 thé biéu hién cho con gian, nhwng ciing cé thé
biéu hién cho sw budn ba hodc so hai.

Tht ba, b4t ky ai hoc marketing ngay nay déu biét rang khiéu nai 1a nguén théng tin quy
gia. Nhiéu cong ty dwoc xay dwng trén khai niém “xr ly khiéu nai”. Va nhirng khiéu nai tré nén
manh mé& hon khi di kém cadm xuc nhw gian dir hay budn ba. Vi vay, khi déi tac dam phan dét
ngdt ndi néng, hay tam dirng, binh tinh lai, rdi tim hiéu nguyén nhan cta phan (rng dé. Ban cang
hiéu rd dbi tac, ban cang c6 co hoi hop tac sang tao ciing ho — han la thé.



KHUNG PHU 9.1
Tranh chap 8i vao

Trén mét vach da cao nhin ra Thai Binh Dwong tai Laguna Beach, California, c6 hai can
nha triéu d6 cung c6 tdm nhin 180 dd, &m thanh ctia nhirng con séng va mét 16i di chung
dai.

Trong khi cac cha trwdc day khéng gap van dé gi véi thda thuan, cac chi méi nhanh
chéng ndy sinh mau thuan. Mét bén td chirc tiéc tung lam phién bén kia, bén kia thuwéorng
xuyén dd xe trén 16i di chung.

Hang xém A dwng g& gidm tdc khién viéc dau xe tré nén khé khan, hodc 1a khéng thé.
Hang xém B kién doi quyén di lai, va A kién ngwoc lai. Cac vu kién kéo dai ma khong cé
hoi két. Nhiéu dé xu4t vé giai phap tai chinh da dwoc dwa ra nhwng déu bj tir chdi. Cam
xtc bj 1an at, khéng bén nao chju nhwong bo.

Cubi cung, ho déng y thir hoa gidi. Vi ca hai hang xém déu kha giau cé, twdng chirng
van dé tai chinh dé giai quyét, nhwng khéng phai vay. Khi thAm phan tim hiéu sau hon,
o6ng nhan ra ly do thwc sw:

"Toi khoéng can tién. Téi s&n sang tra tién d& g& gidm séc, nhwng téi khdng mudn dwa
mot ddng nao cho anh ta.”

Nguoi hoa gidi dé xuéat gidi phap kién tao. Néu A khéng phai trd mét dong nao cho
hang x6m, ma danh mét nira sé tién gidi quyét cho mét td chirc tr thién do B chon, va
ntra con lai cho mét té chire tr thién do thAm phan chon thi sao?

Dbi v&i hang xém B, ngwdi hoa giai dwa ra nira con lai ctia dé xuat: néu anh 4y khong
nhan tién, ma khoan giai quyét dwoc chia nira cho td chirc tir thién do anh 4y chon, nira
con lai cho t chire tir thién do thdm phan chi dinh thi sao?

Trwéce khi ngay két thic, ca hai hang x6m va luat sw da dong y véi dé nghi gidi quyét.

Bang céch tan dung long hwéng thién cta hai bén, thdm phan vuot qua thu han va
con gian that sw cta ho. Nhér d6, cac tb chirc tir thién nhan duwoc khoan quyén goép dang
k& ma hai hang xém nay tirng “ném” vao cudc tranh chap 16i di dai dang.

Tht tw, sw birc bdi 1a buwdc dau tién trong bat ky quy trinh sang tao ndo nham giai quyét van dé.
Suy cho ciing, néu ban khong thay buc bodi véi mét tinh hudng nao dé, ban sé chang bao gi®
mudn khac phuc né. Lynda Lawrence, ngwdi da lam viéc nhiéu ndm véi cac doi ngii sang tao
khac nhau, sém nhan ra rdng moi mdi quan hé lam viéc trong nhém déu bat dau theo cuing mét
cach:



Mot “budi i 6i” (cd &y khéng dinh day la thuat ngir). Sau khi bd phan quan ly khach hang
dwa ra mot nhiém vu méi, cac Giam déc Nghé thuat va copywriter bat dau kiém du ly do dé phan
nan. Day la nhiém vy ng& ngan nhat ma ching toi tieng nhan. Déi tha dang lam tét hon kia.
Chung tdi chang thé hoan thanh duwoc trwéc thir Sdu dau. Cac nhan vién maéi tv bd phan quan
ly khach hang luén ngac nhién. Nhiém vu cta ho la mang hop déng vé, va ho ky vong doi sang
tao sé chop lay thoi co dé thé hién kha nang ctia minh.

Tuy nhién, diéu tha vi 1a phan &ng nay thwong dan dén cac giai phap cuc ky sang tao.
Khi bé phan quan ly khach hang yéu ciu doi sang tao ngwng phan nan, ho chi tam im lang cho
dén khi khach hang roi di, roi lai tiép tuc than van. Sau nhiéu ndm tham gia nhirng “budi i 6i” va
quan sat két qua, Lynda nhan ra c6 diéu diéu ky trong viéc cing nhau phan nan. N6 giip nhém
phét hién ra van dé thyc sy can gidi quyét va xay dwng sy doan két xung quanh mét “ké thu”
chung — du d6 13 gi¢i han thdi gian hay do khé cta nhiém vu. Do d6, khi lap k& hoach cho bét
ky dw &n nao, c6 ludn danh thi gian cho viéc phan nan, déng thdi bao trwéc cho bd phan khach
hang va khuyén ho roi phong sém dé ddi sang tao xt ly van dé va nghi ra nhirng gidi phap xuét
sac.

Quay lai Chwong 3, ching ta tirng thao luan vé thi nghiém twéng twong té chirc Thé van
héi & Jerusalem trén blog ctia Harvard Business Review. Bai dang nay thwdng nhan vé phan
&rng tiéu cwc, tham chi co phan gay gat. Nhwng khi phan loai cac phan hdi, chang ta rat ra dwoc
ba bai hoc:

1. Viéc x& hét cdm xuc khi thay nhiém vu “bat kha thi” cé thé 1a buwéc mé dau hivu ich cho
tw duy sang tao.

2. Coéng kich ca nhan gan nhw ludn pha héng qua trinh tao ra y twéng.
3. Tap trung vao twong lai thay vi qua khir 1a diéu thiét yéu dan toi sy dbi maoi.

(Ban c6 thé tw xem cAc binh luan tai day http:/blogs.hbr.org/2011/07/bringthe-olympics-to-
jerusalem/; chiing doc khéng may dé chju. Ban van c6 thé tw thém binh luan ctia minh néu muén.)

Giai tda cdm xutc trong dam phan co thé hé 16 thém théng tin, phoi bay nhirng van dé that
sy va tlr d6 dan dén nhirng y twédng mang tinh xay dwng hon. Tham chi nhirng 1&i phan nan té
nhét cling cé thé tré ngudn goi y cho mét két qua dam phan kién tao . MAu chét 1a phai phan biét
gitra phan nan va gian dir. Mét khi ranh giéi dé bi vwot qua, hdy tam dirng ngay. Ha nhiét xudng.
Con gian leo thang va c6 thé pha héng ca cudc dam phan 1an méi quan hé cta ban. Hay hiém
khi st dung n6, va phai cwc ky than trong.


http://blogs.hbr.org/2011/07/bringthe-olympics-to-jerusalem/
http://blogs.hbr.org/2011/07/bringthe-olympics-to-jerusalem/

KHUNG PHU 9.2

"Poker-face" Nhat Ban

Mét trong nhirng phan nan phd bién cta ngwdi My vé dam phan véi ngwdi Nhat la
gwong mat vo cdm cla ho: "Ching téi khdng hiéu ho nghi gi, hay vui, budn, tic gian ra
sao?”

Paul Ekman va cac déng nghiép da nghién ctru vé tinh phd quét cta biéu cdm khuén
mat va tién hanh nghién clru. Trong phong thi nghiém, ho chiéu cing mét video cho
ngwdi Nhat va ngwdi My: mét vé chi ché con va mét vé nghi 1& cét bao quy dau & New
Guinea véi "cdng cu phau thuat" 1a da. Uil Ngudi My thé hién déng thei sw ngac nhién,
so hai va ghé tdm. Ngwdi Nhat lai khdng cé biéu hién gi.

Thoat nhin, c6 thé két luan rang biéu cdm khuén mat khéng phd quat, nhung d6 1a két
luan sai. Ekman ty héi diéu gi sé xay ra néu ho xem video mét minh, khéng c6 sy hién
dién ctia cac nha nghién ctru. Camera gidu kin cho thay khéng c6 sy khac biét — phan
&ng chung van la ngac nhién, so héi va ghé tdm. Ngwdi Nhat dugc xa hoi hoa dé kiém
soat biéu cam trong céc tinh hudng, con ngwdi My thi it bi rang budc hon.

Trong phong thi nghiém, khudén mat ctia cac doanh nhan Nhat va My trong cac cudc
dam phan mé phdéng da dwoc ghi lai va dém. Két qua cho thay khéng c6 sw khac biét.
Ly gidi cGia chang téi la ngudi Nhat di chuyén khuén mat y hét ngudi M§, nhwng ngu i
My khéng thé doc biéu cdm cutia dbi tac Nhat vi sw khac biét vé téc dd va cac yéu td xa
hdi khac. Vi vay, ngudi My thwdng bao chi thy "poker-face" & ngwdi Nhat.

Bai hoc cho nha dam phan 1a ré rang: ngdn ngir co thé (hodc trong poker la "tells") c6
thé cung cap théng tin hiru ich, nhwng rdi ro gidi thich sai, dac biét trong diéu kién lién
van hoda, la rét cao.

Quyeén lwc: Ké thu thir hai cda sw kién tao

Y twdng quan trong nhat vé vai trd cla quyén lwc trong dam phan dwoc Fisher va Ury trinh bay
trong cudn Getting to Yes. Ho dinh nghia khai niém “phwong an thay thé tét nhat cho mét théa
thuan dam phan” hay BATNA, va giai thich rang day chinh la thuwéc do quyén lwc trong moi cudc
dam phan. Néu ban cé nhiéu lya chon thay thé tét hon théa thuan véi déi tac hién tai, thi cé
quyén lwc. T 1a, néu ban s& hivu bang sang ché cho mét s&n phdm dodc nhét, thi du dbi tac cé
la Walmart, Microsoft hay Donald Trump, quyén lwc van nam trong tay ban. Bay chinh l1a dinh
nghia vé quyén luc trén thj trwong.

Trong vat ly, cdng suét la lwong céng viéc thue hién trong mét don vi thei gian. (Cha thich:
Tu “power” trong tiéng Anh c6 nghia la ca “cong suat” trong vat ly va “quyén luc” trong xa hoi).



Viéc xac dinh quyén lyc xa héi phirc tap hon, nhuwng dwéi day 1a mot danh sach phd bién cac
loai quyén lywc ma con ngudi stv dung:

Quyén lyc cla:
* nhan thirc
 canh tranh
* hop phap
« chap nhan rdi ro
« cam két
* chuyén mén
« nhan biét nhu cau
. dau tw
« thwdng-phat
. tién lé
* kién tri
- thai do
Hai nha tam ly hoc John French va Bertram Raven dwa ra mét danh sach don gian hon:

Quyén luc cuwdng ép - Ep ai d6 lam diéu ho khong mudn. “Néu ban khoéng gidm gia thi khéi ban
tiép.”
Quyén lyc khen thuwéng - Trao cho nguwdi ta thir ho mudn, hodc bét di thir ho khdng mudn. “Néu

ban giam gia, chiing ta sé hop tac dai lau.”

Quyén luc hop phéap - Khién ai d6 cam thay ho cé nghia vu hodc trach nhiém. “Trong hop déng
nha nwéc, ban khéng thé dwa ra mire gia cao nhw thé.”

Quyén lyc tham chiéu - kha nang tao cho ngwdi khac cdm giac dwoc chip nhan hodc bi tlr chéi,
dwoc tan thanh hodc bi danh gia. “Gia thap sé cing cb uy tin cta ban trén thj trwong.”

Quyén lwc chuyén mén - dwa trén kién thirc va chuyén mén. “Theo kinh nghiém lau nam cda toi
trong nganh, mic gia nay hoan toan vo ly.”

Quyén lyc thdng tin - dwa vao di liéu va thong tin. “Theo sb liéu ma&i nhét trén thi trwong, gia cla
ban qua cao.”

Chung t6i tin vao mot khai niém quyén lwc khac: trong quan hé xa hoi, quyén lwc thyc sw
khéng tén tai. Khai niém nay chi hiru dung khi nhin lai, trong trwdng hop ban la giéi hoc gia hay
nha b&o. D&c biét, cAc nha khoa hoc chinh tri thuwdng dién gidi sw kién thong qua quyén luc: "Ho



da thang bang quyén luc cta minh." (Ban ty dién tinh tlr vao nhé.)

Sw kién 11/9, khi 19 tén khang bd tAn céng MY, da 1am lung lay khai niém réang My 1a quéc
gia quyén lwc nhét trong lich st. Nhirng ngwdi mé ly thuyét quyén lwc sé néi rang bon khang bd
dataora “quyén lwe déi trong”. Nhwng dé chi la mét I&i giai thich mang tinh hau nghiém thoi.

Theo chiing tdi, chi cé thwong lwong va trao ddi gitka con ngudi thoi. La mét nha dam
phan kién tao, ban phai luén tinh téo trwédc moi nd lwc ép budc - nhirng “trd quyén lwc”. Khi phat
hién ra chang, hay nhanh chéng kéo cudc tro chuyén tré lai quy dao kién tao. Tap trung vao co
hdi hop tac maéi 1a cach khién khai niém “phwong an thay thé tét nhat” tré nén kém hiéu qua.
Thay vi ban tam vé dbi tac khac, hay nghi xem lam thé nao dé xay dung mét quan hé hop tac tét
hon.

Tham nhiing: ké thu thir ba cia sw sang tao

Mot ngay thang 8 oi &, William va John gap Miguel Alfonso Martinez tai khach san Nacional dé
ban vé viéc thiét lap chwong trinh hop tac gitva Dai hoc California tai Irvine (UCI) va Pai hoc
Havana. Martinez 1a mét nhan vat quan trong: Cha tich Uy ban C6 van méi ctia Hoi ddng Nhan
quyén Lién Hop Quéc, phat ngén vién ctia Bd Ngoai giao Cuba, va Cha tich Hiép hoi Luat Quéc
té Cuba. Ong thanh thao ba ngdn ngi¥ gém tiéng Anh, tiéng Phap va tiéng Tay Ban Nha, va day
dam phan quéc té tai Pai hoc Havana, twong tw nhu khda hoc cdia chiing toi tai UCI.

Martinez la ngudi dan éng cao Ién véi mai toc hoa ram budc dudi ngwa. Ong thé héng
hoc khi chiing téi vira ngdi xudng. Ong c6 vé& mét mdi sau nhirng chuyén di va cac cudc hop kéo
dai tai Lién Hop Quéc & New York.

Trong phan trao dbi xa giao trwdc khi ban vé chwong trinh hop tac, Martinez bat ngd hoi
liéu chung tdi c6 choi poker hodc cé vua khéng. Chang t6i mudn thao luan vé dam phan kién tao,
con 6ng lai nh&c dén trd choi? That ra, 6ng dang tim hiéu xem ching tdi nhin thé gi¢i qua an du
nao, ttr dé hiéu dwoc gia tri, quan diém va khai niém dam phan cla ching téi.

Co vua biéu thi tw duy kiéu Machiavelli, noi ngudi choi phai tinh toan truéc nhiéu buéc.
Con poker thi ham y rang n6i déi dwoc chap nhan nhw mét phan cia chién thuat. Ca hai trd choi
déu twong trwng cho canh tranh.

Bbn ndm sau, ching t6i t chirc chuyén di cho ba mwoi sinh vién MBA tir UCI dén Cuba
tham gia khoa hoc chin ngay vé b4t dong san va hé thdng cham séc stre khde, trong bbi canh
dao qudc nay dang thay ddi nhanh chéng. Thanh coéng clia chwong trinh séang tao nay cé cong
rat Ion tlr vai tro két néi ciia Martinez trong cac cudc dam phan kién tao, tiéc rang 6ng khong kip
chieng kién n6. Ong mét vao nam 2013.

Cau hai ctia 6ng vé poker va c& vua lam ndi bat hai van dé quan trong lién quan dén tham
nhiing va dao dlrc trong dam phan kién tao: n6i déi (cung cép théng tin sai léch) va gidu théng
tin. Mot cudc dam phan kién tao thanh cong doi hdi théng tin chinh xac va trung thue, bat ky sw
bép méo hay che gidu ndo ciing cé thé 1am tén hai nghiém trong dén tinh sang tao.

Paul Ekman, chuyén gia vé biéu cam khudn mat, ndi tiéng v&i nghién ciru biéu cdm vi mé



— nhirng chuyén déng thoang qua trén khuén méat nhwng lai tiét 16 cdm xdc that. Trong cac
nghién ctru ctia minh, 6ng phat hién ra rdng chi mét nhém rat nhd, khoéng 50 trén 20.000 ngu i
dwoc kiém tra, ¢ thé nhan ra hanh vi Itra d6i ma khéng can dao tao.

Trong c6ng viéc hién nay, Ekman con s dung cac dau hiéu ngén ngir xa hdi dé phat hién
ngwdi noi déi. Ong cho rang minh biét Téng théng Clinton noi déi trong vu Monica Lewinsky vi
ong 4y dung “ngdn ngi¥ tao khodng cach”.

Néu ban khdng ndm trong s 0.25% c6 "may do néi dbi bAm sinh", thi ban budc phai dwa
vao cam nhan cta chinh minh dé danh gia do tin cay cta théng tin tlr dé6i phwong. Néu ban cadm
thdy ho dang néi sai sy that, khd nang cao la dung nhw vay. Trong truéng hop nay, poker tré

thanh an du phu hop béi kha nang doc “tin hiéu” (tells) 1a mét ki nang sdng con trong trd choi

canh tranh 4y, noi viéc Itra bip hay gidu diém la mot phan quy téc. Tuy nhién, néu khac biét vé
van hoéa hodc sic toc tén tai, nguy co doc sai tin hiéu sé ting 1én dang ké.

Swthéat nao?

Khai niém “sw that” khac nhau gitra cac nén van hoa. Hay xem xét "wa" (duy tri hoa khi) & Nhat
Ban.

Nhiéu nha dam phan phwong Tay cho rang ho thuwéng gap kho khan khi nhan phan hoi
tr ddng nghiép Nhat Ban. Diéu nay do ba ly do: (1) Ngwdi Nhat coi trong sy hoa hop gitra cac
ca nhan wa hon 1a sy thdng than. (2) C6 thé ho chwa dat ddng thuan ndi bo. (3) Cac nha dam
phan phwong Tay thudng khéng dé y dén nhirng tin hiéu tinh t& ma ngudi Nhat dwa ra.

Wa 1a mét gia tri cét 16i ctia van hoa Nhat Ban, nén cac phan héi mang tinh pha dinh hiém
khi dwoc noi ra, dac biét trong dam phan. Va néu co, chung dwoc dién dat rat tinh té.

M

Mot vi du quen thudc 1a khi ngwdi Nhat néi: “Chung téi sé can nhac”, diéu dé thudng dong
nghia v&i “khdng” theo tiéu chuan ctia ngudi My. Néu ho thwe sy mudn xem xét, ho sé giai thich
quy trinh ra quyét dinh va ly do tri hoan. Viéc s dung tir “khéng” bi han ché trong dam phan cla
Nhat.

Keiko Ueda, mét nha nghién ciru Nhat Ban, da xac dinh mwdi sau cach dé tranh tw
“khéng” trong van héa Nhat. Ching téi phéat hién ra trong cac budi dam phan mé phdéng, tan suét
st dung tlr “khéng” clia ngwdi Nhat 1a chwa téi 2 1an mdi 30 phut; trong khi nguoi My 14 5 1an,
Han Quéc 7 1an va cac giam déc Brazil la tan 42 13n!

Trong cac phan héi mo hd, cac nha dam phan Nhat thwéng ap dung hai chudn myc van
hoéa: tatemae va honne. Tatemae nghia la “Iap trwdng chinh th&c” va honne la “y dinh thyc sy”.
Ngwoi Nhat wu tién lich sy nén ho biéu dat tatemae, trong khi honne, du chira nhiéu théng tin
nhwng thuwong duoc gilr lai dé tranh gay khé chiu. Sw khac biét trong hé gia tri ctia ngwdi Nhat
thé hién rat rd qua nhirng cudc phdng van sau dam phan: ho thwdng mé ta ngudi My 1a théng
than va trung thwe dén murc khién ho thay khéng thoai mai.

Cudi cuing, giao tiép bang mat trong cac cudc dam phan tai Nhat ciing rat han ché, cu thé
ngwoi Nhat chi nhin nhau khoang 13% thoi gian dam phan, so véi 33% & ngwoi My va nguoi



Han, va tan 52% & cac giam dbc Brazil.

Do d6, & Nhat, viéc bdc 16 nhirng cdm xtc dé gay khé chiu dwoc han ché va honne dwoc
gilr lai. V&i ngudi My, sy phan biét gilra tatemae va honne dbéi khi bi xem la gia tao, tham chi la
thiéu trung thwe. Tuy nhién, dbi véi nguwdi Nhat, viec nay hoan toan xuét phat tir thién chi nhdm
duy tri wa.

V6i khac biét van héa nay, nhiéu ngwdi My budc tdi ngudi Nhat 1a déi tra. Ngworc lai,
ngwdi My c6 thé bi coi 1a “vong vo” khi néi gidm néi tranh trong dam phan véi nguwdi Birc hodc
Israel - ca hai qubc gia déu ndi tiéng vé&i sy boc trwe. (Trong tiéng Do Thai, tir chi sw thang than
la doogri, va tr “frank” bat ngudn tr bd toc cb & Pirc - Franks.)

Dbung lam ké ca tin

O My, ching téi thweng tin rdng moi ngudi dang néi sw that cho dén khi co béng chirng nguoc
lai. Tuy nhién, diéu nay van hanh nguoec lai & hau hét cac qubc gia khac. Niém tin phai dwoc gay
dwng tirng chat mét. Pac biét 1a & Israel. Mot cha dé néi bat trong dam phan tai day 1a “Dung tré
thanh freier". Tt Do Thai nay thwdng dwoc dich sang tiéng Anh 1a ké ngbc ca tin (sucker), nhuwng
tor nay khdng phan anh hét mirc dd quan trong cdia khai niém trong tw duy ctia ngudi Israel. Bdi
vay cac nha lanh dao Israel thuéng canh bao déng nghiép My vé sy ca tin qua mirc. Tat nhién
s ngd vue c6 thé ngédn can sang tao, va cé |1& day ciing Ia mét ly do cho sw xung dot trién mién
trong khu virc nay.

Nhiing vén dé dao dirc khéac

Tré lai tinh hudng & Seoul véi chiéc ghé ném vao twong. Néu do 1a phan tng bdc phat truéc sw
clrng dau cla phia MY, thi né chac chan sé pha hdng cho qua trinh kién tao. Tuy nhién, néu dé
la hanh vi dwoc dan dyng, thi n6 tré thanh mot dang dbi trd, mot sy pha troén gitra co& vua va
poker theo quan diém cia Miguel Alfonso. Diéu nay c6 thé lam trAm trong héa hau qua.

Gian lan la mét hinh thire déi tra va bi phap luat trieng tri. N6 khodng chi 1a van dé dao dirc
ma con la van dé phap ly co thé xuét hién trong qué trinh dam phan. Hay nhin cach cac ngan
hang I&n bop méo thdng tin trong cudc khing hodng tai chinh gan day ma xem.

M6t hinh thirc tham nhiing khac trong dam phan 1a héi 16. Tiéu chuan phap ly québc té
ngay cang nghiém ngat hon va cac quy dinh rd rang hon, dac biét 1a Dao luat Chdng Tham nhiing
Nwéc ngoai ciia My, cdm cdng ty va ca nhan My héi 16 quan chic chinh phi nwéc ngoai. DU
khong thé bién minh cho héi 16, song v&i nhiéu ngudi trén thé gisi (va doi khi ca tai Washington,
DC), “chi tién” lai dwoc xem nhw mét dang dam phan kién tao. Hon niva, hadu nhw chinh tri gia
MJ nao ciing chéi phét didu nay. Cl thtr héi ho trwédc cdng chiing xem tién quyén goép c6 anh
hwéng t&i 14 phiéu hay khong.

Nhw da dé cap trong chwong 5, ngwdi My st dung tién nhw vii khi hiéu qua hon dan
dwoc & Afghanistan, va phwong phap nay duoc coi la thuc dung. Bat ké ai la nguwdi phan phat
tién mat, viéc thiéu minh bach thuwéng gay hai cho xa hoi va lam tdn hai dén “cudc dam phan kién
tao téng.”



RO ri théng tin cling Ia mét dang Ira dbi, d&c biét khi nd bi rd ri mét cach c6 chon loc.
Nhwng cang nhiéu nguoi cé théng tin thi cang tét. Sw cdi mé va minh bach luén thic day dam
phéan kién tao.

Dam phan kién tao nhw mét chudn muwec dao dirc

V&i sy vot troi ciia dam phan kién tao, chang téi cho rang ap dung phwong phap canh tranh
hay tich hop trong dam phan that ra déu thiéu dao drc. Ca hai cach déu chi tap trung vao loi ich,
thay vi cac co hdi hop tac. Va chinh diéu nay gi¢i han nhivng gi con ngudi cé thé tao ra khi hop
tac cung nhau.



Chwong 10.
Poi Vai

Ter "khdng hodng", khi viét bang tiéng Trung, bao gédm hai ky tw: mét céi c6 nghia la nguy hiém
va ky tw con lai ¢ nghia la co héi.

— John F. Kennedy

Nhw bét ky vi phu huynh nao ciing biét, viéc thuyét phuc con tré &n rau chang hé dé dang. Viéc
dwa dwoc rau vao bira an con khé hon gap boi khi phai bat hai chuyén xe buyt sau mét ngay dai
lam viéc vat va, cong thém viéc phai chi mét phan Ién tién lwong.

Trong nhiéu thap ky qua, S& Y té& California da th&r moi bién phap dé& khuyén khich céac
gia dinh an udng lanh manh hon nhdm phong tranh tiéu dwédng, ung thw va bénh tim. Tuy nhién,
ngay ca & mot tiéu bang cé y thirc strc khde cao nhw California, da phan moi ngwdi chi an khoang
hai khau phan rau méi ngay, ma mét trong sé dé thwdng l1a khoai tay chién.

Rao can thi vo cung I&n. Nhirng khu vire ndi thanh, noi ty 18 béo phi cao nhét thi lai day
rdy cac clra hang thtrc &n nhanh, trong khi cac ctra hang thwc pham twoi thi dém trén dau ngoén
tay. D6 an nhanh thi ré, ngon va tién. Quang céo thirc &n nhanh thi phti séng khap TV, trong khi
ngan sach quang cao cta S& lai rat it &i.

Trwéce khi Michelle Obama bét dau chién dich toan quéc, cac chuyén gia dinh dwéng
California d& quyét dinh thay ddi cach tiép can.

Ho nghién ctru nham hiéu rd Iy do tai sao nhirng ba me ban ron, thu nhap thap lai wu tién
cac mon chién nhiéu calo hoac d6 ché bién sén. Mot sb cau tra 1&i nam trong dy doan: trai cay
va rau vira dat vira nang, vira ton thoi gian chuan bi, ma lai d& hdng. Mot s cau tra 16i lién quan
t&i van hoéa: véi cong ddng ngudi My gbc Phi, biva an ma khong cé thit thi khéng tinh la bira an.
DPbi v&i ngudi géc Tay Ban Nha, ndu nuwéng theo cong thirc truyén thdéng (thuwéng chién véei mé
heo) 1a cach thé hién tinh yéu. V&i tat ca cac nhém, dwa ca gia dinh di an thirc &n nhanh & mot
phan thwéng, mét cach thé hién tinh cam.

Trong budi thdo luan nhém trén khap tiéu bang, cac ba me déu tin 14 ho dang lam diéu tbt
nhét cho con. Khi dwoc trinh bay bang chirng cho thay nhirng “phan thwéng” nay dang gay hai,
gan nhuw tat ca déu chi déng hdi cach thay dbi ché d6 an cua gia dinh.

Ngay ca khi c6 thdng tin, van tdn tai khodng cach gira y dinh va hanh dong thuc té. Day
chinh Ia théi diém cho cac cudc dam phan kién tao.

Khi S& Y té hop tac v&i chung toi dé thu hep khodng cach dé, chang t6i bat dau tir mét
phét hién khac trong nghién ctru: trong vong 48 gi® qua, mot niva sé hod gia dinh My da &n & clra
hang thirc an nhanh.



Trudc day, chién lwoc clia S& 1a chéng lai sy lan réng cla thirc &n nhanh & tirng thanh
phd, trng khu vwe. Ho khuyén khich cac chd clra hang mé & noi thanh. Ho lam viéc véi cac
trwdng hoc d& cham dit hop ddng véi cac hang thire an nhanh va loai bd may ban nuéc ngot.
Tuy nhién, tai nguyén cé han va nd lwc dai han khéng mang lai két qua ngay tlrc thi.

Chung t6i bat dau véi nguyén tdc dam phan kién tao: xay dwng cau chuyén vé thé gidi ly
twdng. D6 sé la mét thé gidi ma moi nguwdi déu an 10 khadu phan rau qua trong 48 gid.

Chung t6i khuyén khich dé ra nhirng y twéng “tdo bao” trong cac phién ngan nham tao ra
cang nhiéu phwong an cang tét. Nhw doan van chi c6 mét cau nay chéng han.

Chinh céc y twéng tdo bao d6 da mé ra budc ngoat. Nghién ctru cho biét tré em thay dd
&n trong bao bi clia cac chudi thirc &n nhanh ngon hon han, du thwe chét 14 y nhw nhau. C6
nguoi dé xuét gaéi ca rot trong tai khoai tay chién, mét ngwdi khac thi bao ching ta nén dbi ngan
sach quang c&o v&i nganh thirc &n nhanh, ngudi no lai bao tang dé choi kém béng cai xanh. Va
tr d6 bédng ndy ra mét y twdng quan trong: thay vi xem nganh thirc &n nhanh la déi tha, thi hay
coi ho la déi tac. Tan dung ngan sach quang céo, strc anh hwéng va diém ban tién loi cda ho
nhw kénh phan phéi. C6 & tré em c6 thé thir ca rét hodc tio trong Happy Meal.

Di nhién, tir y twdng dén hién thwe 1a mét qua trinh dai. Va dé Ia ltc chung t6i dung dén
mot nguyén tac khac cta dam phan kién tao. Néu chung t6i d& nghi McDonald’s ban sén pham
ctia minh, ho sé dwoc loi gi? Diéu gi sé gitp ching tdi xay dwng mbi quan hé véi ho?

Chung t6i bat dAu mot budi nhap vai dé xem minh cé thé dé& xuét dwoc gi. Mot chuyén gia
dinh dwéng vao vai cha clra hang thirc an nhanh, cd nhét qua béng hoi dwdi I&p ao len, khoanh
tay lai va gan giong: “C& dwa tién ra day.” Bang cach bat chudc “ké dich”, co6 da dbi vai hoan
toan. T mét chuyén gia strc khde tam huyét, co tré thanh mét chd tiém nhwong quyén, ngudi
chi quan tdm dén loi nhuan, chir khdng phai vong eo cla ai dé.

Truwéce khi gap cac chd tiém nhwong quyén, ching téi phai xac dinh y twéng nay gidp ho
kiém thém tién bang cach nao?

M6t 1an nira, nghién ctvu cung cap cau tra 16i: néu moét nlra nwéc My chon thire an nhanh,
thi ncra con lai khéng. Trong s6 d6 cé nhiéu cac ba me mudn Iwa chon lanh manh hon cho con.
Bang cach cung cép lwa chon nay, cac chudi thirc &n nhanh cé thé thu hat cac gia dinh ma ho
bd 1& vi lo ngai strc khoe.

Phai mat hai ndm lam viéc vé&i hiép hdi khu vwe va thir nghiém thi trwong, tré em trén toan
nwéc My da co thé chon sira hodc nwéc ép thay cho soda, va tao thay vi khoai tay chién.

Cuéi cung, héa ra rao can I&n nhat chinh | thai d6 cho rang cac cira hang thirc &n nhanh
la dbi tha. Khi cac chuyén gia dinh dwéng dbi vai va chap nhan hop tac véi nhirtng ngwdi tirng
dwoc xem la dbi tha dé xay dwng mét chién lwoc chung, nhivng déi tac méi da giup ho ddng minh
mé&i dé da giip mang dén cho tré em nhiéu lwa chon lanh manh hon.



Paoi vai

Du ta ¢6 nhan ra diéu dé hay khéng, mbi ngwdi chiing ta hang ngay déu dang tham gia vao cac
tinh hubng trong mét vai trd nao d6. Mot sé vai trd mang tinh rap khuén: nguei cha nghiém khac,
ngudi me diu hién, “cay hai” trong I&p hoc. Mét sé khac thi dwoc quyét dinh béi hoan canh: nan
nhan vé toi trong vu tai nan, tién vé ghi ban thang quyét dinh. Ciing cé nhirng vai trd gan véi gia
dinh: Nha nao ciing c6 ngwdi théng minh, ngwdi xinh dep, ngwdi ndi loan, ngwdi bwéng binh,
nguwoi mé dao, ngudi dang tin cdy - va danh sach nay con dai niva.

Trong cudc séng, ching ta ddi vai lién tuc. Trong mét ngay, mdt nguwdi con gai hiéu thdo
c6 thé 1a mét nha van sang tao, mét ngwdi vo yéu thwong, mot nguwdi me can trong, mét ngudi
chi diu dang, va ciing la mét ké pha tro trong bira tiéc tSi v&i ban beé.

Dai khi, con ngwdi budc phai dbi vai. Trong bo phim Blue Jasmine ctia Woody Allen, cbt
truyén xoay quanh mét nguwdi phu niy két hon véi mot nguoi dan 6ng rat thanh dat.

C6 nhanh chéng chuyén tir mét sinh vién binh thwdng thanh mét quy téc, quen véi viéc
thodi mai mua sdm hang hiéu, biét thy ngoai 6, ngwa dua, va dan siéu xe. Cé chang budn tiép
ngwdi em gai nghéo va sén sang mét nham méat mé trwéc chuyén chéng ngoai tinh, chi dé duy
tri o twéng va 16i sbng xa hoa clia minh.

Nhwng khi chdng cb bi phat hién 1a ké Itra dao theo kiéu Bernie Madoff va cd mét di sy
giau c6, co khong thé thich nghi véi vai trd méi. Co tiép tuc bay hang nhat du dang ngap trong
no nan, va di lam lai khéng xrng véi vi thé cla cd.

Gidng nhw Jasmine, trong cac cudc dam phan kinh doanh hay chinh tri, chiing ta thwéeng
nhan l4y mét vai trd nhat dinh ngay tir ddu va quén rang ching ta co thé linh hoat thay ddi né, khi
didu d6 c6 thé thay dbi cuc dién. Toi t& hon, ta nhin ngwdi khac dang theo vai ta “gan cho ho”,
quén rang ho c6 thé khoéng chi 1a di tha.

Ngay ca nhirng ngwdi da lam viéc chung trong théi gian dai ciing bi ¢b dinh vao an twong
ban dau. Vi vay, trong cac budi hdi thdo vé tw duy hop tac, ching tdi bat dau bang moét bai tap
don gidn: ghép déi v&i ngudi ban biét it nhat trong phong. Ho ¢6 hai phat dé biét tén, chirc danh,
ly do tham gia dy an va vai tai nang bi mat. Sau do6 cac cap gidi thiéu nhau trwéc ca nhom.

Va hau nhw 1an ndo cling vay, cac déng nghiép hoadc thanh vién trong hdi ddng quan tri
b4t ng® phat hién ra rdng nguwdi ma ho “déng khung” trong mét vai trd nhat dinh lai cé vai tro
hoan toan khac trong cac ngir cadnh khac nhau. Bat ngd la chuyén vién tai chinh trdm I&ng lai la
cao tha kungfu, con ni chd tich nghiém nghj thi c6 thé maa bung cuc diéu luyén. O cac nhém
I&n, d6i khi cé thé phat hién ra cd mdt nhdém nhac hodc ddi bong chuyén.

Khi moi nguoi thé hién mot khia canh khéc cta cta ho, ho tréd nén c&i mé hon véi viéc
thay doi vai tro va thoat khai nhirng dinh kién vé nguei khac.

Trong qua trinh dam phan, vai trd cé thé, va thwong nén, thay d6i. Nguwdi chuyén phan
ddi ban dau co thé tré thanh ngudi Gng hd khi nhin thdy céc trién vong lau dai cta cudc dam
phan thanh cong. Ai d6 c6 thé dwoc thdng chirc va bat dau l1am viéc véi ban, hodc ho c6 thé bi



thuyén chuyén sang quéc gia khac, va mot ngudi méi sé dem dén cac quan diém hoan toan
khac. Ngudi dwoc xem 1a khat khe cé thé chuyén sang vai trd thoai mai hon trong viéc thu thap
théng tin. Mat nguwdi hwéng nodi co thé bat ngd ddm nhan vai trd 1anh dao va phat biéu khi cac
cudc thao luan lién quan dén linh vwc chuyén mén cda ho. Kha nang thay dbi vai trd mang lai
cho nha dam phan kién tao co hdi dat dwoc két qué bat ngd va vé cling tich cuec.

Day 1a mét vi du tiéu biéu.
Chién tranh va hoa binh va tu nhan

V6i tién s Bernard Lafayette, mét trong nhitng cudc dam phan quan trong nhét trong ddi 6ng
gan lién véi mot bira trwa, mot yéu td bat ngd va sw dbi vai ma dng dwoc ky vong ddm nhan.

Tién s Lafayette da tirng lam viéc v&i Martin Luther King Jr. va c6 mat vao ngay éng bi
am sat. Trong ndm muwoi ndm qua, 6ng da truyén ba triét Iy bat bao dong ctia King khap thé gidi.
Mot nguyén tac it dwoc hiéu dung trong triét ly nay 1a: nhirng ngwdi bao lwc cé thé mudn twéde di
sinh mang cla ban, nhuwng néu ban da hién dang mang séng minh cho hoa binh, ho sé khéng
con gi dé lay.

Tai Colombia, tr nam 1964, t&i 30% lanh thd nam dwéi sy kiém soéat ciia FARC (Lwc
lwong Vi trang Cach mang Colombia). Tuy nhién, cling gibng nhw bao noi khac, ngudi dan &
nhirng khu vire nay déu khao khat séng trong hoa binh. Vi thé, tién s LaFayette da dén dé truyén
day phwong phap béat bao dong.

Khi 6ng dang thdm mét ngdi lang nhd, di cung Cao Gy Hoa binh, mét linh muc va théng
dbc bang, thi cac du kich FARC quyét dinh tich vu ca phé san xuét trong lang. Khi nhitng nguoi
c6 chirc quyén phan dbi, du kich da bat va day ho di xuyén rirng. Hai trong s6 bén nguoi sé bi
giét, nhwng luc d6 cac nhoém da tach ra, va Lafayette di cing doi hd vé riéng. Nguoi chi huy, kiém
S0&t 400 binh linh, néi tiéng bao lwc va muén quyén kiém soat tuyét déi. Thwc té, mét trong nhirng
hd vé cla Lafayette d& mat mot ban tay, bi chat khi ngudi nay giét va an mot con ga rivng ma
chwa dwoc phép cua lanh dao.

Lafayette la mét td nhan mau mwe, di bd ndm ngay lién tuc trén con dwéng ndi déc, 6ng
buwéc khap khiéng va sép kiét strc khi ngdi xubng nghi. May g linh ra Iénh cho 6ng dirng day.
Khoéng dwoc nghi. Vay la Lafayette dirng I&n va ciing liéc ddng hd. Luc d6 la 2:30, nhém ngu i
tuan hanh van chwa dirng &n trwa.

Tan dung vdn tiéng Tay Ban Nha it 6i, 6ng néi: “Quiero comer” (Tdi muén &n). Tén linh
dap lai bang céch thic nong stiing AK-47 vao héng ng.

Nhwng Lafayette khong Iui bwéc. Ong tién dén moét tang da, ngdi xudng va lap lai: “Quiero
comer!” Ddng th&i nhdn manh: “Pronto! Aqui!” (Ngay bay gio! Tai day!).

M4y tén linh kinh ngac va goi chi huy t&i x(r ly g td nhan nay. Khi chi huy dén, Lafayette
lap lai yéu cau, chi vao ddng hd va nhan manh l1an thé ba.

Bay gi& chi huy phai quyét dinh. Rd rang td nhan nay c6 van dé. Ong khéng biét 1am tu
nhan 1a thé nao ca. Khong biét mét ty nao ludn. Chang |1& dng chuwa biét rang ho c6 thé giét dng



sao?

Nhwng Lafayette da quyét dinh rdng néu séng, 6ng phai dwoc an. Va néu ho dinh giét
éng, thi &n ciing khéng can thiét nira. Ong da ap dung nguyén ly dng day: hanh vi b4t thwong
nhwng chan that trong hoan canh khac nghiét cé thé thirc tinh lwong tri cta ké tan cong. Vay nén
6ng dbi vai tlr tt nhan phuc ting thanh ngwdi ddi hai.

C6 |é khong phai lvong tri ma la sy thwe dung cda ngudi chi huy da thuyét phuc ga ta.
G4 ta ciing phai quyét dinh. Ga ta tiép tuc di chuyén ciing mét tb nhan réc rbi va sé cang rac rbi
hon, ga ciing cé thé giét 6ng, ho&c tha éng.

Thé 1a bira trwa xuat hién. My tén linh cudi toe toét khi dwoc an tamales — néu Lafayette
khéng dworc an, ho cling chdng dwoc &n. Mot lat sau, mot con ngwa xuét hién, va ga chi huy yéu
cau Lafayette cuw®i no. Vi chwa tirng cwdi ngwa trwdc dé nén éng hoi do dw, nhung gitra lya
chon co hoi tw do hoéc tiép tuc hanh quan, dng lam theo.

Tét nhién, 6ng mé&c 16i ctia ngwdi mai. Ong 6m ghi ngwa va moc chét hai chan vao bung
n6. Con ngua I6ng 1&n theo ban nang. Vén tiéng Tay Ban Nha cla Lafayette da can. Ong chi biét

da dé yéu ciu &n, nhwng nhwng cac cau nhw “Khoan da” hay “Binh tinh” thi ndm ngoai kha nang.

DPam linh bat cwdi sau khi trdn an con ngwa. Ho day 6ng vai ky thuat co ban réi dé éng
xudng ndi. Néu mubn xem Lafayette ké lai cAu chuyén nay (va 6ng ké hay hon chung téi nhiéu),
ban cé thé xem trén YouTube: http://www.youtube.com/watch?v=pZ57 prZ9e4.

Vi vay, du dang thac day hoa binh hay bé tac trong mét cudc dam phan, ban cé thé rat ra
bai hoc tir cac chuyén gia: Hay di an trwa va nghi ra mét diéu gi do that khac thuwdng dé pha thé
bé tac — nhu la dbi vai chang han.

Thay déi vai tro trong cac cuéc dam phan I6n

Déi khi ban budc phai dbi vai b&i vi dbi tac hoac dbi tha da thay déi. Va diéu d6 cé thé mé ra mét
con dwdng dam phan kién tao hon hoac hodc hoan toan déng sap no lai.

Trén trang nhét ctia New York Times ngay 20 thang 9 ndm 2013, c6 ba cau chuyén néi
bat - tht c& déu la minh chirng tuyét voi cho viéc thay dbi vai tro ¢ thé hé trg cho cac cudc dam
phan kién tao nhw thé nao. Mac du khong ai biét két qua cubi cung ra sao, nhwng méi cau chuyén
déu dai dién cho mét buéce di tich cuc trong nhivng tinh hubng twéng nhw bé tac.

That khé dé tim mét déi tac dam phan khé nhdn hon cwu Téng théng Iran Mahmoud
Ahmadinejad. L&i 1ap luan phi ly chi twong xirng v&i cach trinh bay day khiéu khich. Pha nhan
Holocaust — that luén a? Tiéu dé "Iran tim kiém thdéa thuan hat nhan dé d& bd cAm van" trén
Times la diéu khong thé xay ra khi 6ng con nam quyén. Tuy nhién, Téng thdng Iran mai - Hassan
Rouhani 6n hda hon, dang trao dbi thw thién chi cho Téng thbng Obama. Dwdng nhw Rouhani
cling c6 dwoc sy dong y (du yéu ét) ctia Lanh tu Toi cao Ayatollah Ali Khamenei. Day l1a mét
bwéc ngodt dang kinh ngac néu nhin lai ca thap ky khau chién va cAm van cda Iran.

Sw thay d6i Téng théng Iran chi 1a mét yéu té6. Theo Thomas Erdbrink va Mark Landler cGa Times,
“Gi¢i lanh dao Iran coi giong diéu trong thw clia Obama la mét tin hiéu day hira hen, va nghich ly
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thay, ho xem viéc M§ suy yéu anh hwéng trong khu vuec la tich cwe. Rouhani d& cong khai hoan
nghénh quyét dinh cia Obama khi khéng tan céng Syria sau vu tan cdng khi doc véi cong dan
nwdc ho.”

Ma that ra cling chang nghich ly chat nao trong cach tiép can méi cda Iran. Vai trd cia
My & Trung Dong da thay dbi sau théat bai tai Iraq, Afghanistan va sau khi kha nang tw chd nang
lwong ngdy cang tang. Ca hai yéu té tao ra goc nhin méi cho ca vai trd 1anh dao ctia My 1&n chinh
sach Trung Béng.

Mot tiéu dé bat ngor khac la "Chuyén hwéng ngoai giao vé Syria va Iran”. Nha bao David
E. Sanger gidi thich rang, trong bdi canh cdng thang leo thang gitra M§ va Syria, Nga da buéc
vao mét vai trd mai — trung gian. DU Nga vén ndi tiéng véi bwde di ngoai giao phire tap nhw choi
c®, c6 1& ho nhin thdy co hdi cia mot gidi phap hoa binh thay cho cudc d6 mau kinh hoang &
Syria, vén van dang tiép dién khi bai viét nay dwoc viét. Day khéng phai lan dau ho thir dong vai
nay, c6 nhiéu bang chirng cho thay Lién X6 da tham gia vao céac nd lwc hoa gidi gitra My va Viét
Nam nhirng nam 1960.

Sw thay ddi cuc dién ngoai giao 1an nay ciing nhd mot goi y “budt miéng” ctia Ngoai
trwdng John Kerry rang Syria cé thé tranh bj tAn cdng néu giao ndp toan bd vii khi hoéa hoc. C6
I& néu dé xuét nay dén tlr Pho Téng thdng Joe Biden, n6 sé dé dang dwoc xem la “budt miéng”
hon. Ngoai giao la mét trd choi tha vi, hiém khi gap cac giai phap sang tao, nhwng biét dau lan
nay ngwdi Nga co thé ddy moi viéc theo mot hwéng sang tao hon.

Tiéu dé dang chu y thir ba trén The New York Times hém d6 1a: “Gido hoang néi Giao hoi
dang ‘am anh’ vé dong tinh, pha thai va tranh thai.” Theo phéng vién Laurie Goodstein, sy thay
ddi trong vai trd 1anh dao tai Vatican rd rang anh hudng dén tw duy va chinh sach cia Giao hdi.
Chang t6i xin 16i nhirng ai cé thé phan dbi viéc xem day nhw mét hinh thirc ddm phan, nhung
thwc té thi chi c6 Chia méi biét chuyén nay rdi sé ra sao.

Nguw&i nhiéu vai tro

Trung Gy, ng vién Théng dbc, thdm phan lién bang, thwong nghi s tir Maine, l1anh dao dang da
sb tai Thwong vién My, ngudi Gng hd NAFTA (Théa thuan Thwong mai Ty do Bac M) va WTO
(T6 chirc Thwong mai Thé gidi), vao nam 1994, da tir chéi i dé nghi cta Téng théng Clinton
cho chirc vy tai Toa an Téi cao. Ngoai ra, 6ng con la giam dbéc clia cac cong ty nhw Disney,
Federal Express, Xerox va Boston Red Sox, la déi tac luat, cha tich va ngudi hoa giai. Ong da
hai lan ¢ gang tham gia giai quyét xung dét Israel-Palestine nam 2001 va 2009.

Tuy nhién, mét trong nhirng thanh twu quan trong nhat ctia George Mitchell chinh 1a vai
trd trung gian trong tién trinh hoa binh Bac Ireland nam 1998. Diéu tha vi 1a day khéng phai 1an
dau 6ng ¢ lién quan dén The Troubles. it nhat |a khéng phai mét cach truc tiép.



KHUNG PHU 10.1
Iraq

Ngay ca trong nhirng diéu kién céng thang cwc do va de doa dén tinh mang, van c6 thé
thay ddi vai tro dé tién hanh cac cudéc dam phan kién tao.

Diéu nay da xay ra trong nhirng tudn dau ctia cudc chién tranh Irag. Nguwoi Iraq tlr moi
phe phai déu thu dich v&i quan ddi My. Khéng c6 chinh quyén riéng, cAc mau thuan gitra
cac beé phai tréi day sau nhiéu thap ky han thu. Cac Ianh dao tén giao bi am sat, cac nha
thd Héi gido bi danh bom va thuwéng dan bi gap nguy hiém méi khi réi khéi nha, doi khi
ngay ca trong nha ciing khéng an toan.

Quan doéi My khong hiéu sau vé van hoéa dia phwong nén cb gang gidm bét bao lwc
bang cach bao vé cac lanh dao ton gido. Tuy nhién, sy hién dién cda nhirng ngwdi linh
vii trang chi 1am nguw®i dan dia phwong tire gian hon, ho xuéng dwéng véi vii khi ctia
riéng minh. Mé&i cudc dbi ddu nhw vay déu cé nguy co bién thanh mét cudc dau sung.

M6t déi linh My nhd bwéc ra khdi xe boc thép & dau mét con ngd cut, noi mét trong
nhirng I&nh dao tdn gido quan trong dang trd an trong nha the Hoi gido cta minh. Ho
dwoc clr dén bao vé éng ta, nhwng ho chi c6 mét théng dich vién di cung.

Khi dirng & géc duwong, dam doéng bat dau tu lai. Nguwdi phién dich ¢bé gang giai thich
rang binh si dén dé béo vé lanh dao cla ho, nhuwng dam déng khéng nghe hoac khéng
tin. Cudi cung, ho tao thanh mét rao chén virng chac, la hét, trang bi vii trang day du,
chia vii khi vé phia binh si. Chi can mét sai Iam |a hang trdm ngudi cé thé bdé mang.

Mét Dai ta tré khong thé thyc hién nhiém vy, thay tinh hinh ngay cang cang thang, anh
da lam diéu sang tao — mét hanh déng trai ngwoc hoan toan véi nhirng gi anh duoc
day. Diéu d6 khién cac binh sT kinh ngac.

Anh ra 1énh ho ha vi khi, quy xudng va mim cuwi.

Cac binh si dwoc huén luyén chién dau nhwng ciing dwoc day phai tuyét déi nghe
theo chi huy, ho déu tuan theo. N&i s’ van hién rd trén khudn mat nhirng binh si 19 tudi,
nhwng khi ho 1an lwgt quy xuéng va ha vii khi, d&m ddng dan binh tinh lai. Tai sao nhirng
ngwdi linh ngoai quédc thu dich lai quy xubng? Sau d6, Dai ta gio cao sung clia minh,
cam vao nong. Mot dau hiéu thién chi khéc.

Khi ngwdi dan Iraq binh tinh, giong cda phién dich vién tré nén ré rang hon. Bay gio
moi ngwdi ldng nghe va diu lai. Diéu nay cho Dai ta co hoi rut lui ma khéng & mot giot
mau nao.



Bang cach thay déi vai tro tlr ké xam lwoc ¢ vii trang sang ngudi khiém nhwéong, cac
binh sT d& bién mét cudc cham tran nguy hiém thanh hoa binh.

Bill Clinton khdéng thich bi tt chéi. Sau khi Mitchell roi ghé Thwong vién nam 1994 ma khong ¢6
sy déng thuan cla Clinton, dng lai tiép tuc ttr chdi dé clr vao Toa an téi cao. Sau d6, Téng théng
yéu cau dng chu tri Hoi nghi Nha Tréng vé Thwong mai va Dau tw tai B4c Ireland. Khi d6, Mitchell
dwoc théng bao rang nhiém vu chi kéo dai vai ngay — nhwng trén thuc té kéo dai tan ba ndm.

Trong vai tro m&i nay, Mitchell gap cac lanh dao doanh nghiép & Belfast thudc ca phe lién
minh va phe dan tdc. Ca hai bén déu dwa ra 1ap luan éng tivng nghe trwdc day: “Ho ndi vdi toi
rang ty lé that nghiép va bao lwc cé mbi twong quan rat cao.” Day la 1ap luan kiéu “mdt cong viéc
c6 thé chan lai vién dan” ma 6ng da nghe tir Robert Zoellick (m6t “ngwdi ddi vai” khac, gan day
nhét 1a Chu tich Ngan hang Thé gidi) trong cac phién diéu trdn vé NAFTA va WTO.

C6ng viéc cta Mitchell véi cac nhédm thwong mai thé hién rd nhiéu phdm chét tét dep cla
ong, dac biét la sy cdng bang. Va nhirng nhan dinh d6 dan téi giai doan thda man nhat (co 18
ciing la phan cdm xdc nhat) trong sw nghiép cta 6ng. Ong dwoc chi dinh dan dat mét nhém hoa
gidi ba ngudi va chi tri cac cudc dam phan da dang, dan dén ky két Hiép dinh Belfast (Hiép dinh
Thi&r Sau Tuan Thanh) ndm 1998.

Ba nam dé nhw mét chuyén tau lwon tai céng vién Six Flags. Trong cudén Making Peace,
Mitchell van tiéc nudi vi da danh déi thdi gian véi gia dinh cho nhiém vu thwéng bi coi la vé vong:
gidi giap va tiéu hay vi khi ttr ca hai bén xung dét. Nhwng 6ng khong tir bd, lién tuc tim kiém céach
tiép can mai, nhan manh rang bén canh bao lwc, nguei dan con ganh chiu ndi dau do nghéo déi
kinh té.

Song song d6, Mary Robinson két néi cac déng minh tir gi¢i hoang gia dén nhirng nguoi
tirng 1a chién binh dwdng phd. Anne Gallagher, mot cwu y ta, chuyén ddi vai trd dé thanh lap
Seeds of Hope va tao di&n dan déi thoai gitra t0 nhan va nan nhan. Nhirng séng kién hoa binh
tr cAp dia phwong nay dwoc cling cd béi sy phét trién kinh t& ma Mitchell da thic day. Nho sw
hé tro chd yéu tlr Lién minh chau Au va ngudn vén dau tw ctia My vao Cong hoa Ireland, khoang
céach kinh té gitra hai mién Ireland bat dau thu hep (xem hinh 10.1). Sy can bang thu nhap gitra
hai nwéc gan nhuw vao dung giai doan ky két théa thuan hoa binh. Va tét ca 1a nho viéc Mitchell
truyén dat thong diép véi tw cach vira 1a ngudi thic day thwong mai, vira 1a s gid hoa binh.
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Hinh 10.1. GDP binh quan dau nguoi, Vwong quéc Anh va Ireland (PPP). Ngudn: Ngan hang
Thé gi&i, WDI tryc tuyén.

Chung ta dang & giira cudc khung hoang Llén nhat cta thi dai minh

Van dé chinh ma nguwdi My sé phai di méat trong hai mwoi nam t&i dang &n np ngay trong gia
dinh chung ta. D6 khéng phai la chién tranh nwéc ngoai hay khing bd. Ciing khéng han 1a van
dé kinh té, du nhiéu ngudi cho 1a nhw vay. Khéng phai ma tdy, ciing chang phai ché do an uéng.
Khong, van d& nam & sy thay déi vai trd cho 75 triéu ngudi My. Thach thirc I6n nhat ma My sé
déi mat ndm 2014 13 sw gia hda cutia thé hé bung nd dan sb. Nhwng nhw Kennedy tirng noi, bat
ky van dé& nao ciing cé thé coi la co hdi—co hdi cho nhirng cudc dam phan kién tao. That vay,
nhw Franklin D. Roosevelt da nhan dinh, “Ciing gidéng nhw Idng bac ai, hda binh bat dau tir chinh
ng6i nha ctia minh”.

“Hanh phuc 1a c6 mét gia dinh Ion, yéu thuong, cham séc, hoa thuan. Trong mét thanh
phd khac”.

— George Burns

“Uu diém cua viéc |én 1én cing nhiéu anh chj em la ban tré nén rat giéi phan sé”.

— Robert Brault




Trong chi dé nay, sw hai hwéc tré nén can thiét vi hai ly do. Thé nhat, mét chat nhe nhang gidp
chung ta déi pho véi nhivng thay déi I&n trong gia dinh trong vai thap ky té¢i. Th& hai, ching ta
déu biét hai hwéc 1a mét cong cu quan trong dé kich thich tw duy sang tao. Vi vay, du rat tran
trong nhirng cau ndi di dém cla Burns va Brault, nhirng nguwdi chdng toi trd chuyén lai ¢cé tinh
hudng khac hdn. Ngay nay, hang triéu gia dinh My dang tim cach dé chung séng trong béi canh
nhu cau va rang budc cta xa hoi thé ky XXI thay déi nhanh chéng. Cau chuyén ctia ho vé viéc
sbéng gan nhau hon dé hop tac va sang tao cung nhau, thay vi chi don thuan chia sé trach nhiém.

S nguwdi cao tudi tang I&n, kém theo cac van dé strc khoe, tai chinh va hé théng hwu tri
suy giam, chi phi tréng tré tang vot khi cha me déu di lam toan thdi gian, cling sw bién dong cua
thi trwong lao déng va nha &. Tat c& dang tré thanh nhirng thach thire nhire nhdi nhat déi voi
nwdc My. Thé hé bang nd tré em dang chuyén ddi tv ngudi kiém séng thanh nghi hwu, tir cha
me sang 6ng ba, tr nguwoi ding dau gia dinh sang nguwdi thwong lwong. Ngay cang c6 nhiéu gia
dinh da thé hé sdng chung nén budc phai tim kiém gii phap sang tao cho nhirng hinh thirc twong
tac va té chirc doi sbng mai, vi nhivng gia dinh nhiéu thé hé dang dan phd bién.

Van héa My dang thay dbi:

1. Viéc nghi hwu va suy gidm sirc khde ctia thé hé bung né tré em dang dan dén qua trinh
tai cAu trdc toan dién déi véi cac hinh thire hé trgr ngudi cao tudi tai My (An sinh xa hoi,
quy hwu tri, Medicare va chdm séc y té néi chung). Qua trinh diéu chinh kéo dai muwoi
nam, va sé day thach thirc déi véi ca ca nhan Ian céac td chirc.

2. Cudc thir nghiém quéc gia 50 ndm véi gia dinh hat nhan ly twéng gdm cha me, khoang
hai dra con, cung hinh anh hang rao gé trdng dang dan két thic. Mbi quan hé phu thudc
l&n nhau cda gia dinh da thé hé dang tai xuat hién nhw mét chuan van hoa.

3. Nhi¥ng ngbi nha méi sé dwoc thiét k& phi hop véi cac khu dan cw da do tudi cac gia
dinh da thé hé séng gan nhau. Mét phan ba nha don 1ap hién nay c6 kha nang, va sé
duwoc cai tao dé bd sung mét can hd phu hoac nhivng dang twong tw.

4. Sy gia tang sb lwong "boomerang kids", tirc la nguoi trwdng thanh quay vé sdng voi
cha me trong bdi canh kinh té kho khan, 1a sw chuén bj cho giai doan khé khan khi thé hé
bung nd tré em nghi hwu. Hang triéu ngwdi My dang hoc cach can bang lai gitra than thiét
va quyén riéng tw— mot k§ nang quan trong trong nhirng thap ky téi.

5. Sy &m anh cla van héa My dbi véi tinh doc lap ca nhan sé dan suy giam trong thap ky
sap t&i, mot phan do tac dong cla yéu td kinh té. Diéu nay sé dan dén sw thay ddi trong
quy chudn xay dwng va céch tiép can sang tao hon vé khai niém “nha &”.

N&m 1940, hon 60% quéa phu cao tudi sdng ciing con chau. Bén nam 1990, con sé nay
gidm xubng dwdi 20%, nhd vao chuwong trinh An sinh x& hoi. Nhwng dén nam 2010, xu hwéng
nay bat dau dao chiéu vi ly do kinh té va xa hoi (xem hinh 10.2).

Xem xét hién twong "nhirng dira tré boomerang". Theo Cuc Théng ké Dan sé Hoa Ky, gan mét



phan ba nguoi My tr 18 dén 34 tudi séng cung bd me. Tirc la hon 21 triéu thanh nién (xem hinh
10.3). Mwdi ndm trwére, bao chi, sdch va phim anh goi hién twong nay & "Khéi dau that bai", va
chi mot bdé phan nhd cha me khéng hai Iong. Hién nay, rd rang "nhirng da tré boomerang" chi
la 14 mét biéu hién khac cta sy chuyén déi van héa Ién hon dang dién ra trong xa hdi My: sy tré
lai cGa gia dinh da thé hé.
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Hinh 10.2. Ty 1& géa phu trén 65 tudi sbng mét minh.

Ngudn: McGarry & Schoeni (1998) va Cuc Théng ké Dan sé Hoa Ky.
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Hinh 10.3. Ty 1& nguoi tr 18 dén 34 tudi sdng véi cha me.

Ngudn: Cuc Théng ké Dan sé Hoa Ky.
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Hinh 10.4. Ty 1& ho gia dinh nhiéu thé hé.

Nguén: phan tich dir liéu diéu tra dan sb Hoa Ky do AARP thwc hién.

Ong ba ciing quay lai séng véi con chau. Theo Cuc Théng ké Dan sé, sb ho gia dinh ba thé hé
tai My dang gia tang. Trung tdm Nghién clru Pew wéc tinh rang hon 17% dan sb — tirc 54 triéu
ngwdi My — sbng trong cac hé gia dinh da thé hé vao nam 2011, so v&i 28 triéu nguwdi vao nam
1980. Con sb nay chiém 6% téng s hd gia dinh & My (xem hinh 10.4). Ngoai ra, diéu tra dan sb6
con bé s6t nhiéu trwdng hop: nhitng ngwdi séng canh nha, déi dién, trong duplex hodc can hd
déu khong dwoc tinh. Moi ngudi dang doan tu dwdi mot mai nha vi thi nghiém cda thé hé Thé
chién Il da khong mang lai hiéu qua. Ba thé hé phai séng ciing nhau, khéng chi vi ly do tai chinh.
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Hinh 10.5. Ty 1& dan s Hoa Ky trén 65 tudi.
Ngudn: Cuc Théng ké Dan sb Hoa Ky.

Con nguoi da tién hda ca vé tam ly I1an sinh ly dé séng trong gia dinh da thé hé. Ching ta hanh
phdc nhét khi & bén nhirtng ngudi than yéu, nhirtng ngudi ma ching ta coi 1a "bd téc" cda minh.
Dan dan, chang ta nhan ra rang céc td chirc khac, du la cong ty, cong doan, chinh pha hay t6
chire tdn gido, cubi cung ciing khéng thé cham lo day da cho ching ta. Chi cé gia dinh méi thyc
sw ¢6 kha nang va s8n sang lam diéu do, gibng nhuw trong thdi ky nguyén thly tai cac thdo nguyén
Tay Phi.

Dan sb nguoi cao tudi & My hién dang tang & mdc vira phai, nhung trong twong lai gan,
tbc dd nay sé tang manh. Theo wéc tinh ctia Cuc Thdng ké Dan sé, dén nam 2040, s6 ngudi cao
tudi sé tang gap ddi va vwot 80 triéu ngudi (xem hinh 10.5). Khi d6, clr ndm ngudi My sé c6 mot
ngudi trén 65 tudi, va hon mét niva trong sé ho sé co it nhat mot bénh.

Céc gia dinh budc phai thwong lwong dé tim ra cach xay dwng cong ddng va nhd & co
thé phu hop véi sy gia hdéa nhanh chéng cta dat nwéc, bang nhirtng phwong phap sang tao.
Trong nhirng ngdi nha nay, moi ngudi sé phai thwdng xuyén thay ddi vai trd ctia minh dé thich
rng.



M6t vi du dién hinh la gia dinh & B&c California dwoc miéu ta trong San Francisco Chronicle.

Cht nhat ltc 5:55 chiéu, trong mét ngdi nha & Fairfield. Bé Grace Curry, 5 tudi, di quanh nha, rung
chudng nhéd m&i moi nguwdi dung bira téi.

Dén 6 gi® chiéu, moi nguwdi da ngdi vao ban &n: cha me clia Grace - Bernadette, 37 tudi, va George
Curry, 42 tudi; em trai 1a Jack, 3 tudi; c6 va chd cla co la Theresa, 41 tudi, va Steve Lavell, 42 tudi;
con cla ho 1a Jennifer, 15 tudi, Michael, 13 tudi, va Danny, 11 tudi; va 6ng ba |a Gretchen, 70 tudi,
va Joe Shilts, 72 tudi. Con ché Roxy ciing chay t&i. Ho cung séng trong mét cdn nha rong 6.800
ft2 trén mot khu dat 4,8 mau doc theo Kénh Nam Putah. Ong ba Shilts & tAng mét, va méi gia dinh
con lai c6 mét khu riéng tang hai.

Y twdng khu nha gia dinh bat dau khi Joe dwoc chan doan mac bénh Parkinson vao ndm 1999.
Nam c6 con gai clia gia dinh Shilts da ra riéng va lap gia dinh, nén ngdi nha ci & Fairfield noi ho
I&n 1én tré nén qua rong va kho bao duwdng. Khi do, gia dinh Curry va Lavell ciing thdy nha cta ho
& Fairfield tré nén chat choi.

Theresa Lovell d& xuét y twéng séng chung dwdi mdt mai nha. Co6 va Steve tirng chuyén di khap
noi trén thé gidi khi anh con 1a phi céng trong Khéng quan. Sau khi anh hoan thanh nghia vu, “Con
bé néi: “Chung ta sé tré vé Fairfield va sdng cung nhau,” theo I&i Gretchen Shilts.

Ba cd con gai cta gia dinh Shilts cling cac gia dinh nhé cta ho da chuyén di, nhwng ba gia dinh &
Fairfield da thwong xuyén sinh hoat cuing nhau, nén theo Bernadette Curry, “I6i séng cla ching toi
tw nhién hoa hgp v&i nhau”.

Nam 2000, ho bat dau tim kiém manh dat phu hop, va hoan thanh viéc mua ban vao thang 11 cung
nam. Sau do, gia dinh chon cong ty kién trac Jacobson, Silverstein & Winslow tai Berkeley. "Ching
t6i da danh nhiéu gi® thao luan véi ho, ma con nghién ciru sach vé” dé tim kiém y twéng, Gretchen
Shilts noi.

Viéc vay vén xay dwng gdp nhiéu kho khan. Gia dinh d& mai cac nhan vién tin dung an téi dé noi
vé wéc mo nay, nhuwng rii ro v& no' van lam cac ngan hang lo ngai. Cudi cting, mét chuyén vién
tin dung t ngan hang First Northern da ddng y hé tro' tai chinh. "Cau 4y hiéu dwoc tm nhin cla
ching t6i", ba chia sé.

Téng chi phi dw &n la 1,4 triéu USD, twong dwong 466,666 USD cho méi gia dinh, bao gém chi
dét, thiét ké va xay dwng, chua tinh bé boi, thiét ké canh quan va hé théng pin mat troi.

Ong ba Shilts da st dung mét phan tién tiét kiém hwu tri cia Joe dé mua déat, va ba gia dinh da
g6p vén cho khodn dat coc sau khi ban nha riéng. Ho ddng sé hiru ngéi va mdi gia dinh déng gép
vao mot tai khodn chung dé tra cho khoan vay thé chap 15 nadm va céc chi phi chung khac. Méc
du ngdi nha méi nay dic biét, Joe Shilts wéc tinh rdng mua ba ngdi nha riéng & Fairfield phu hop
véi nhu ciu cla tirng gia dinh sé tén “it nhat gap ddi sé tién ho da trd”. Nhirng ngéi nha mai riéng
ré & Fairfield c6 thé c6 gia tlr 600,000 dén hon 1 triéu USD.

Néu céc gia dinh xay ba cdn nha riéng, ho sé phai mua ba 16 dat vi quy hoach thanh phé chi cho
phép moét ngdi nha trén mdi manh dat. Ong Shilts wéc tinh rdng mua ba manh dat sé tén hon
100,000 USD so v&i sb tién da trd cho manh dat cia minh. Va chi phi xay dung sé cao hon gan
500,000 USD.



L&i vao dwoc hai bén bao quanh b&i mét hanh lang chay doc khu trung tdm. Hanh lang dwoc bb
tri ké sach dwdi clra sb 16n, ddng thoi ¢ cac 16i vao phong sinh hoat chung véi tran hai tang cao
v(t. Bén trai cGa phong sinh hoat chung la khu vy trd chuyén cé 16 swéi, TV, dan piano va ghé
ngdi bén ctra sd nhin ra san sau, noi cé bac thém, hd boi, bai cd va swon ddi kho dan xubng kénh.

Gitra phong sinh hoat chung la ban an dai, cé sirc chi¥a 1&n dén 20 nguoi. Day 1a moén dd mua
chung dau tién cta ho vi "tdm quan trong cla bira &n chung cho ca gia dinh", Bernadette Curry
giai thich.

Chiéc ban nay cling da tré thanh noi t6 chirc cac biva téi stp thir Nam tuan vao thir Ndm vao mua
déng. Ho bat ddu méi ban bé va hang xém, déi khi cting dan thém khach méi, tao ra nhivng cudc
tro chuyén rat soi ndi. George Curry néi: “D6 |a cach d& mé rong két néi.”

Méi gia dinh tw chon mau sac cho khu vwc sinh hoat cla riéng minh. Mau son twéng va céc chi
tiét cho khu vwe chung dwoc thdo luan va quyét dinh chung. "Pay khéng phai la viéc dé dang",
Gretchen Shilts bdo. Moi ngudi thwdng tu tap quanh ban an ctia 6ng ba Shilts dé dwa ra nhirng
quyét dinh quan trong trong qua trinh xay dwng.

Hop tac la chia khoa ctia md hinh séng nay. Cac gia dinh luan phién ndu bira téi trong. Bira sang,
trwa va tdi vao ngay thir Sau thi moi ngudi tw lo, thuweng 1a an dd thira lai hodc pizza. Gia dinh
chiu trach nhiém nau &n ciing sé 1én thwc don va di mua thwe pham.

Viéc don dep céac khu virc chung dwoc phan chia thanh tam phan va luan phién hang tuan, trir Joe
va cac con nha Curry. Méi gia dinh tw cham lo cho khu vwc riéng cta minh.

Cung &n tbi vao lic 6 gior 1a mét "trai nghiém thuwec sw cho gidi tré", Gretchen Shilts cho hay. N6
cho moi ngudi co hoi ké vé mot ngay vira qua.

Bira téi cling 1a co hoi d& ngan ngtra xung dot, ba néi thém, lwu y réng gia dinh da thao luan nhiéu
vé didu nay truéc khi chuyén vao séng chung. Gia dinh ciing ¢d gang té chirc cac cudc hop gia
dinh thwéng xuyén, nhwng bon tré con dwoc mién khi thao luan tai chinh. "Mi quan hé gitva ching
t6i d0 dé ddm bao viéc sdng chung cla kha thi. Ching t6i déu cé trach nhiém véi nhau," Gretchen
noéi, ba la mét y ta kiém giao si Cong giao tai North Bay Hospice.

Khi ké hoach cho ngéi nha, “ching t6i xem day la mét cudc hén nhan cta cac gia dinh" va la “co
hoi dé chdm séc cha me", Steve Lavell b sung. "Pay khong phai la mét thir nghiém. Chang t6i sé
dam bao moi th&r thanh cong."

George Curry dbng tinh: "Du c6 chuyén gi xay ra, ching toi s& cung nhau giai quyét. O’ day, gia
dinh quan trong hon chinh ngéi nha."



KHUNG PHU 10.2

Ngwdi Ong tw tao

Khi bac sT héi: "Ai 1a ngwoi than gan nhat cta dng 4y?", Ann Gallagher khéng ngan ngai
tra |oi: "Toi doan 13 t6i". Va rdi, nhirng 16 nay da tré thanh sy that.

Ong Dick Madden, 70 tudi, ndm trén giwong bénh cho ngudi nghéo tai Dublin, dang
can ké cai chét vi viém phéi. Cac bac si duy tri sy séng ctia 6ng, nhwng Ann méi la
ngwdi da clru mang dng. Buoc dao tao lam y t&, Ann tir 1au da thay déi vai trd ctia minh
dé tré thanh moét cau ndi quan trong & Ireland (hay theo thuat ngi toan dién hon cla
David Obstfeld, la "tertius iungens"). La ngwdi sang 1ap t6 chirc xay dwng hoa binh
Seeds of Hope, ¢ quen biét tt cd moi nguoi trén dao, tr bac chi nam, Tin Lanh dén
Cong gi&o, cac cwu th nhan va canh sat, ngudi giau cé va cé quyén luc, cling nhw nhivng
nguwdi cung cwe nhw 6ng Dick. C6 tim ra lgi ich chung, tao dwng cac méi quan hé va
nhé d6 cling ¢b hoa binh & Béc Ireland trong nhiéu thap ky.

C6 da ctru nhirng ngudi nhw dng Dick — mét ngudi la ma cd gap trén phd lanh va
dwa vao bénh vién. Anne thuwéng xuyén tham éng trong théi gian hdi phuc, va khi 6ng
kha hon, c6 cung chéng, Jerry, chuyén 6ng vao mét cadn hé nhé gan nha ho & ngoai 6
Dublin. M&i Chtl nhat, bira nhe ctia ho nudi dwéng ca thé chét 1an tinh than cla éng, va
chang may chéc, ho tin twéng giao chia khéa nha cho 6ng. Déi lai, 6ng giup chdm séc
con trai 14 tudi cGa ho, Jared, khi ho di lam toan thi gian.

Jared |a nha vé dich hurling va béng da Gaelic, va éng Dick la cd dong vién trung thanh
nhét cta cau. Trong ndm nam, dng khong bé 1& bat ky tran dau nao va ciing la nguoi
ham mo nhiét thanh nhat trong cong ddng. Nam vira qua, strc khde cla dng Dick lai xau
di, 6ng chuyén vao séng trong nha Anne va ba ngu®i ho chdm séc 6ng that thoai mai
trong nhirng ngay cudi doi.

Ong Dick qua d&i tai nha, & gitra gia dinh nuéi ctia 6ng. Jared nam tay 6ng khi 6ng ra
di, va hon lén tran 6ng trong tang I&, noi hang chuc ngudi tir cdng déng clia ho dén duw.
Jared nhé& ngwdi ban than nhét ctia minh.

V6i tdm nguwdi anh chi em dé chdm séc me cla minh, Anne dé tao ra nhirng vai trd
ma&i cho gia dinh minh, va cho Dick, tao ra mét moi quan hé déy y nghia va tron ven.

Chuing tdi ké cau chuyén nay véi néi bubn man mac. Trong ndm ngoai, Anne da qua
ddi. Chang toi rat nhé co Ay.

Gia dinh I&n nay da cé thé thay déi vai trd dé xay dwng cudc sdng chung. Mot thap ky sau, khi
John (mét trong nhirng tac gia cta cudn sach) phéng van ho lan nira, tat ca van sdng trong ngoi



Gia dinh da thé hé nay da co thé thay déi vai trd dé xay dwng cudc sbng chung. Mot thap ky
sau, khi John phdng van ho lan nira, tat ca van sdng trong ngéi nha cla ho tai Fairfield. Cac em
bé da tré thanh thiéu nién, thiéu nién thi tré thanh ngwoi Ién, va cha me thanh éng ba. Céc gia
dinh da nglrng gap mat déu dan hai tudn mét lan, nhwng van giai quyét van dé khi né phat sinh.
Gibng nhw 50 triéu ngwdi My khac, cac thanh vién gia dinh lién tuc xem xét lai théa thuan cla
ho. Va ho bién vé sé rui ro thanh co hoi.

DPung, muwdi ngudi tir ba thé hé va cha ché gia dinh! Trong khi d6, & Trung Quéc, thap
ky t&i, qubc gia nay sé& gat hai hau qua tlr chinh sdch mét con ctia chinh pha. Khi méi cap vo
chdng trung nién sé phai cham séc bén cha me. Vi cau tric xa hoi chwa dé dé hd tro ngudi
gia, chinh phi dang xem xét ban hanh cac luat bat budc con cai phai lam diéu dé. Va & Ireland
thi van dé ngwoc lai. Trong nhitng nam 1950, cac gia dinh da thé hé 1a chuan muyc, va gio
thwérng cé tdm nguwdi con tredng thanh cham séc cho éng ba. Vi vay, mét sb ngudi trwdng
thanh dang tim kiém cac phwong an thay thé cho ho.



Chwong 11.
Tao ra sw bat ngo

Ndra tiéng gidra lGc thae ddy va ra khéi givong ludn 1a quéng théi gian hiu hidu cho bat ky céng
viéc nao doi héi swr sang tao.

- Sir Walter Scott

Paula Garb da danh tron cudc doi dé xay dwng hoa binh va truyén day diéu d6 cho moi ngudi,
tir ngudi lam cong tac phong chéng bao lyc dwdng phd & Los Angeles dén cac hoi déng hoa giai
hau chién québc té. C6 |18 ba da danh nhiéu thoi gian d& dam phan nhiéu hon mét ngwdi binh
thwdng cé thé trai qua vai kiép séng. Va nhirng cau chuyén yéu thich ctia ba thwéng xoay quanh
yéu td bat ngo.

Khi con |a sinh vién & M trong thdi ky Chién tranh Lanh, Paula da tan dung co hoi hiém
c6 dé sang hoc tai Moscow. O’ d6, ba gdp moét chang trai tré ngwoi Nga, va trong suét 20 ndm
tiép theo, ba két hdn, va nudi day hai dira con tai Nga trwdc khi tré vé My lam gido sw tai Pai hoc
California, Irvine. Kién thirc sau sac vé ngdn ngir va van héa cia ba vé hai qudc gia da déng gop
to I&n trong viéc nghién clru va tham gia dam phan hoa binh gitra Gruzia hau X6 Viét va ving
Abkhazia, noi dang tim cach dé duwoc cong nhan 1a mét quéc gia doc 1ap.

Qua nhiéu ndm, gan nhw khong thé tap hop ca hai bén cia cudc xung dét lai d& dam phan. Tuy
nhién, sau hon mét thap ky lam viéc véi cac nha hoat déng va xay dwng 1ong tin, cudi cung ca
hai bén da ddng y tham gia mdt cudc hop chung, noi mbi bén tham dy phai trinh bay quan diém
ctia minh.

Tuy nhién trwéc khi hoi nghi dwoc td chire, van con van dé nhd lién quan dén viéc cong
bd cac khuyén nghi. Théng thuwéng, cac bai hdi thdo sé dwoc xuat ban chung theo chi dé hoac
quan diém dan xen. Song do sy bat binh d&ng trong médi quan hé (ngwdi Gruzia co loi thé vé tai
chinh, quan déi va nguyén trang), mot dai dién tir phia Abkhazia khang khang 1a phai xuét ban
riéng. Ong cho rang néu xuat ban chung thi s& ngdm am chi rang Abkhazia d& chip nhan lam
thudc cap cta Gruzia.

Moi ly 1& logic déu khéng hiéu qua. T trwéc dén gier déu lam nhw vay. Xuét ban hai cubn
sé rat tbn kém. Bén Gruzia cang thuyét phuc thi 6ng cang phan di manh hon. Sau mét budi
sang dam phan dai, cac bén nghi giai lao dé &n trwa. Paula da thir trao d6i thém v&i doan dai
biéu Abkhazia nhung khong c6 Iap luan nao khién 6ng thay dbi ca.

Sau bira trwa, budi thdo luan dwoc tiép tuc, du ca hai bén déu khdng ky vong dat théa
thuan. Bat ng® la, ngwdi dam phan phia Gruzia da nhwong bd. "Anh biét khéng," dng néi, "Toi
ddng y xuat ban hai cuén." Ngay lic d6, ngwdi dai dién Abkhazia cirng dau ciing diu lai. Khi



khéng khi trong phong tr& nén binh déng hon, dng cling thira nhan rang thuc ra xuat ban chung
hop ly hon.

Nhuwng van con mét van dé cudi ciing: Bén nao sé co viét bai mé dau? Bai mé dau, hoac
tham chi chiém ntra dau cudn sach c6 thé am chi mot bén dang chiém wu thé. Dwa trén kinh
nghiém dam phan xuét ban trong méi trwdng hoc thuat, Paula nhanh tri dé xuét: “S&p xép theo
th tw bang chir cai thi sao?”

C4a hai bén suy nghi rdi déu gat dau va hoi nghi tiép tuc dwoc chuan bi. Pay la mot buéc
nhd nhuwng cé y nghia hwéng téi hoa binh lau dai gitra hai khu ve tivng dbi dau sudt nhiéu nam.

DU ban khéng dan dat hoi nghi hoa binh quéc té hay d4u tri véi mét nhém du kich trong
rirng ram nhiét ddi, van cé nhiéu cach d& mang yéu td sang tao vao bat ky cudc dam phan nao.
Nhirng phwong phap nay bat ngudn tr cac hoi thao dbi mai, san khau, cac thi nghiém xa hoi va
tam Iy hoc, cing nhw bao th nghiém va sai ldm suét nhiéu thap ky qua. C6 thé ban da st dung
mot sb trong sb ching ma khéng nhan ra rang ching kha tinh vi va da dwoc kiém ching.

Cac phwong phap nay cé thé dwoc ap dung trong cac cudc dam phan kién tao KHUNG
PHU (t&c la dam phan song phwong khéng chinh thirc, theo thuat nglr ciia Lawrence Susskind;
hay “tién dam phan” theo Howard Raiffa, nhw da néu & Chwong 1) hodc dé vwot qua cac tinh
hudng bé tic. Hay nghi vé cach ban, hodc nguoi diéu phdi, c6 thé st dung ching dé kich thich
tri twdng twong.

Pua ra mot dé nghinhd

Ban da chuén bij rat kj. Chon dung thanh vién nhém, tao khéng khi than thién, té chirc cude gép
mat & dia diém thuan loi va co6 thé ban da xac dinh dwec muc tiéu chung. Nhwng khi buwéc vao
phong, moi thir thay ddi. Kich ban cii tw dong kich hoat: ban & mét bén ban, dai dién cho phe
thién. K& thu ctia ban & phia bén kia, twong trwng cho phe ac. Nhiém vu cla ban 1a chién thang.

Budrc di bat ngd dau tién cha ban la nhwong bd diéu gi d6. DT nhién, diéu "gi d6" phai
khéng qua quan trong v&i ban hoac dbi véi két qua hop tac sau nay. N6 cé thé 1a mot diém da
thdo luan trong cac cudc dam phan thét bai trwéc day, hodc co thé la van dé& nao doé ban tw nght
ra. Qua nghién clru, ban biét rang né khéng phai 1a van dé thwc sw dbi cia dbi phwong. Nhung
né cling can tréng nhw mot van dé dang dé thuwong lwong.

C6 |8 day chinh la nhirng gi nha dam phan Abkhazia da lam trong cau chuyén mé& dau
chwong. Ong ta c6 thé da biét rang khong co tién dé xuét ban hai bao céo, nén da khién dbi
phwong bat ngd bang cach nhwong bd mét diéu vén khéng anh hwéng dén 6ng ta hoac két qua
cudi cuing. Sw bat ngd nay c6 thé da dwoc tinh toan tir truérce.

Ban tung ra nwéc di nay sém bao nhiéu, hiéu qua cang Ién bay nhiéu. Trwdc hét, né pha
v& dinh kién: ban khong phai 1a ké thu, nguwdi s8n sang ky kéo tirng chit mot. Diéu nay lam thay
ddi vai trd cGa ban. Tha vi 1a, bang cach nhwong bd mét chat, ban tré thanh nguwdi chi nha hao
phéng va nhirng ngudi khac c6 thé bat dau bi cubn theo.

Diéu nay thay r6 trong nhiéu nén van hoa, noi viéc tdng qua vira la mé dau cta budi dam



phan vira 1a biéu hién cta quyén lwc: ngudi trao tdng nhirtng mén qua hau hinh nhét sé duwoc
xem la ngwdi quyén lwc nhat.

Chuc mirng nhirng chién thang nhé

Khi dé nghi ctia ban dwgc chap nhan (va ban da nghién ctru da kj dé biét chéc né sé dwoc chép
nhan), ca doi c6 thé xem d6 nhw mot chién thang dau tién.

Diéu nay mé ra phwong phap tiép can méi — hop tac. Khi moi ngudi bat dau cam thay
ca nhom dang hoat déng nhw mét ddi théng nhat. Quan trong hon, day 1a mot thanh céng sém,
ching minh rdng nhém c6 thé dat két qua nhanh chéng. Néu cé ai can lién hé tru s& trong gid
nghi d4u tién, nguwdi d6 co thé ndi mot cach chinh xac rang nhém dang trién khai va mét sé muc
trong danh sach dai da dwoc xt ly.

Diéu d6 ciing lam thay dbi cach tw nhin nhan cda tirng ngwdi trong phong. Thay vi than
trong va nghi ngé, ho cdm thay virng tin va thanh céng.

Nhirng nguw®i dam phan trong trang thai tam Iy virng vang luén hao phéng hon nhirng
ngwdi cdm thy minh dang cb bam tru va co nhiéu thir dé mét.

Dé ciing ¢ cdm giac nay, hdy nang ly chic mirng két qua dat dwoc. DT nhién, néu diéu
nay xay ra vao sang sém, ban cé thé “nang ly” bang tach ca phé va chiéc banh bagel, nhwng nén
bién né thanh mét sw kién nho nhé.

Tai thdi diém nay, thoi gian gidi lao la co hdi d& ban chuén bj cho mét bat ngér khac.
D3ichd

Du ban dang trong phong dam phan truyén thdng quanh ban I&n hay trong mét khéng gian thoai
mai hon, kha nang rat cao la moi ngudi van dang ngdi theo thé dbi dau: moét ddi bén nay, ddi con
lai bén phia dbi dién.

Doi khi tinh hudng con khoé x&r hon, nhw trong trwérng hop aisatsu ctia Nhat da dé cap
trong chwong 4: ban c6 thé bi s&p xép chd ngdi theo thir bac quyén luc, va ban khong thudc
nhém cé quyén.

D3 dén Iuc thay ddi diéu d6. Bat ky hinh thirc an mirng thanh cdng nao ban dé xuét ciing
nén bao gém viéc khién moi nguwdi di chuyén, chang han nhw di dén quay buffet Iy ca phé hoadc
dirng 1&n ghi chu gi d6 trén bang. Trong khi moi ngwdi dirng, hay dé xuét thao luan ngan vé chién
thdng vira rdi hodc bwdc tiép theo, ddng thdi tao cAc nhém thao luan chéo trong vai phat.

Diéu nay kho hon ban nghi. Ban chét con ngudi c6 tinh chiém gil 1&nh thd, va ban nang nay dinh
hinh hanh vi ngay tr khi ho buéc vao phong. Vi du, trong I6p hoc, ban cé thé doan dwoc hanh
vi hoc sinh dwa vao chd ngdi: nhixtng em ham hoc thwong ngdi dau, nhirng em thu déng ngdi phia
sau. Nguoi hwéng ngoai dé dang ngodi canh ngudi la, nguwdi hwéng noi thich dé tréng vai ghé.



Nhwng ai ciing tao ra khéng gian ca nhan, twong tw nhw ché danh dau & géc dwéng, con
ngwdi danh dau bang chai nwéc & day, cdp sach & kia, 4o khoac vat |én ghé, ghé xoay theo mét
gbc nhét dinh, bat va gidy dat thang hang. Néu ban khong tao so dd chd ngbi méi, moi ngudi sé
tw déng ngdi vao vi tri cii v&i cach sap xép twong tw trong subt budi. Va ho sé khé chiu néu co
khach hay nguoi méi ngdi vao vi tri dé.

Khi moi nguwdi dén hoi thado sang tao va thay sofa va ghé luoi, ho thwdng héi chd ngdi &
dau. Khi chang t6i tra & rdng ngdi dau ciing dwoc vi ho sé phai di chuyén, ho thuwéng té ra hoang
mang.

Trong méi trwéng lam viéc, ban hoan toan cé thé mong doi hanh vi Ianh thd nhw vay,
ngay ca nhirng ngudi lam sang tao da quen sdng véi sy hén loan. M6t trwérng hop dién hinh xay
ra v&i cong ty quang céo Apple, Chiat Day. Khi chuyén dén khodng gian sang tao thiét k& b&i kién
trdc sw danh tiéng, nhan vién khéng c6 chd ngdi ¢ dinh nhdm thic day twong tac tich cuc va
sang tao trong nhém. Ho dwoc phat xe ddy dwng tai liéu, mdi ngay phai di “mwon” may tinh roi
ngdi bat cir dau trong khéng gian réng rai, tran day anh sang va cay xanh.

Nhan vién da cam thay rét kho chiu. Ho mudn c6 chd riéng, noi ho co thé dé anh gia dinh
ho&c tha cwng, noi cé thé lui vé khi can, hodc don gian 1a mét vi tri d& ngudi khac tim thay ho
vao ngay hém sau.

M6t nha s&n xuét truyén hinh tham chi da xay mét birc twéng bang nhirng cudn bang thir
vai nhw gach dé tao khéng gian riéng. Cubi cling, trong tda nha tiép theo ctia cong ty, ngoai khdng
gian hop tac sang tao, cong ty da bb tri thém cac khong gian lam viéc d& nhan vién co thé thiét

lap "t6" ctia minh.

Y&u cau thay ddi chd ngoi khién moi nguoi khdng thodi mai. Nguwdi khac sé ngdi vao khu
vwre ma ho méi xay dwng, canh dé dac clia ho, va khién ho cdm thady minh nhw ké xam lwoc, xam
pham khoéng gian ctia nguwoi khac. Lan dau tién ban dwa ra yéu cau nay, ban chéc chan sé bj
phan dbi.

Va day la luc can dén nguwoi didu phdi. La ngwdi tham gia dam phan, ban khéng thé dé
xuét cach thirc dam phan ngay khi dang & trong phong. Nhwng hoan toan cé thé thdo luan trudc
vé cach ban mong mudn budi dam phan dién ra va nhirng nguyén tac co ban can thiét.

Vi vay, ngudi diéu phdi cé thé vwot qua sy phan dbi dé bang cach tao théi quen di chuyén
ngay tlr diu. Ho c6 thé théng bao trwéc rang moi ngwdi sé lién tuc lam viéc theo nhém nhd, nén
hay cat cdp va dd dac sat twéng dé tién dbi nhom. Day 1a mét yéu cau trung 18p, va moi nguoi
thwdng dé dang lam theo cac hwéng dan té chirc nhw vay tir ngudi diéu phdi.

Néu ngudi diéu phdi chwa kip thiét 1ap quy tac nay, ho van co thé bat dau bang mot yéu
cau tam th&i: d& nghi moi nguwdi tim mét ché khac trong phong dé thao luan ndm phat. Sau khi
tht ca da di chuyén, cac doi sé tam thdi trinh bay tlr chd ngbi mai, va ngwdi diéu phdi chi viéc
tiép tuc chwong trinh. Diéu nay khién moi ngudi hoi khéng thodi mai nhuwng ho da & vi tri mai réi.

Viéc lam trai ban ndng duwong nhw c6 vé khong can thiét, nhung thay déi chd ngdi lai
mang hai lgi ich quan trong. Th&x nhét, né thay dbi khéng khi thu dich. Moi ngudi bat dau vé thire



cam thay minh 1a mét phan ctia nhém méi. Khéng con cac “hang rao” vé hinh do cép tap va chai
nuwéc dé danh diu 1anh thd, ho sé dé tiép nhan cac dé xuét hon.

Néu chd ngdi ban dau dugc xép theo thir bac quyén lwc, thi thay déi nay cang can thiét.
Khi trat tw &y khong con dwoc cling ¢b lién tuc qua so' dé chd ngdi, moi ngudi c6 thé cdm thay
c6 tiéng néi hon va cé kha ndng déng gép nhiéu dé xuét hon.

Tét ca diéu nay dan dén ly do thr hai cho viéc thay ddi chd ngdi. CAc nghién ctru gan day
cho thay khi thanh vién nhém dbi tam thei, dong chay y twédng mai tang lén dang ké. Néu ban
mudn khoi day tw duy sang tao t&r moi ngudi trong phong, hay lién tuc tim ly do dé ho lam viéc
trong nhirng nhém tam thoi khac nhau.

Bay gi®, khi ban da tao ra bau khéng khi thanh céng va sang tao, cé thé bat dau 4ap dung
ky thuat méi dé duy tri tinh than nay trong subt cac hoat dong tiép theo. Ban dang cung ho bat
dau mét hanh trinh, nhwng dbi véi da sd, muc tiéu ban dau chi Ia phan chia miéng banh truwéc
mat. Ban can dwa nhém tién thém mét doan di xa trwéc khi gidi thiéu tdm nhin Ién hon va huwéng
ho dén viéc xay dwng mot “nha may banh”. Biéu nay cé nghia rang & giai doan tiép theo can bat
dau st dung céac ky thuat khac nhau.

Ghép ngau nhién

Coéng cu dau tién la chia sé théng tin tha vi. Do mbi ngwdi bwdc vao phong déu cé quan diém va
kién thirc riéng, hay tim tr ndm dén tam diéu ma c6 18 khong ai trong sb ho biét. Sau dé, nhe
nguwoi diéu phdi phat cho méi ngwdi mét trang mo ta cac phat hién nay.

Nhirng thdng tin nay c6 thé Ia sé liéu nganh kém theo nhirng két luan. Vi du, néu dw dinh
dam phan vé quyén phan phéi trén thi trong méi. Ban cé thé trinh bay: "Tai nwérc ta, 40% ngudi
tiéu dung st dung san pham cla ching ta theo cach nhat dinh. Tai quéc gia muc tiéu, chi 10%
lam diéu twong tw. Néu cung cép cho khach hang méi vé nhirtng cach s dung khéac, doanh sbé
c6 thé tang gap bdn lan."

Hoac ban cé thé mwon y twéng tlr cac nganh khac. Nhirng vi du hay nhéat thwdng dén to
céac Iinh vie rat khac so véi cta ban. Mot chudi bénh vién da st dung kinh nghiém tlr d6i dua
Nascar d& hwéng dan nhan vién vé thd tuc nhan bénh nhan.

Thoat nhin, phwong phap nay c6 vé nhw khéng phai la cach bt dau hiéu qua cho céac
cudc dam phan. Tuy nhién, day 1a cach da dwoc chirng minh dé khién nhivng ngudi cé tm nhin
hep nhét ciing bat dau nghi ra nhiéu kha nang hon. Ky thuat nay dwoc goi la "ghép ngau nhién",
nghia |a két hop hai diéu ngau nhién v&i nhau. Thomas Edison la nha phat minh ndi tiéng nhét
ap dung ky thuat nay dé tim kiém vat liéu bén nhat cho day téc trong bong dén ctia minh. Ong da
thlr nghiém hang ngan vat liéu ngau nhién: phu ting may moéc, soi béng, day thép, tham chi ca
c6 dai trong bai dau xe.

Tét nhién ban khong thé chi phat mét trang gidy va mong chd mét y twédng mai xuét hién.
Ban can phai tao sw tham gia thuc sy ciia cac nhém. Nén ngudi diéu phdi nén thé két hop nhirng
nguwoi cd nang lwe twong tw — vi du, kj sw hodc luat sw tv mbi bén — ghép doi va liét ké cac
cach ma théng tin m&i c6 thé thay ddi cach tiép can cla ho déi véi van dé hién tai.



Gia s cht dé& 1a mét diéu twéng chirng thm thwdng nhw la théi han hop déng. Mot bén
khang khang chon phwong an ngan han, trong khi bén kia mudn c6 thoi gian dai hon dé xay
dwng quan hé khach hang. Théng tin tha vi ban dwa ra ¢ thé bao gém céc trwdng hop vé cong
ty lam hop ddng tirng thang, hodc coéng ty ky hop déng dai 20 ndm. N6 ciing c6 thé bao gdm
nhirng phwong phap bat dau ddc dao, chdng han cach tiép can hop ddng linh hoat, diéu nay sé
dwoec trinh bay chi tiét hon & chwong 14.

Khi nguoi diéu phdi yéu cau cac nhém suy nghi cach ho cé thé hop tac trong nhivng tinh
hudng khac nhau nay, réat nhiéu phwong an méi sé dwoc dwa ra thao luan. Diéu nay sé gilp tranh
khdi cac tranh cai thong thwdng vé hop ddng ba hay ndm nam, va quan trong hon, nhirng ngudi
tham gia trai nghiém cam giac ty tao ra cac y twéng mai.

C6 bdn quy téc chinh dé phwong phap ghép ngau nhién hiéu qué nhét. PAu tién, nguwdi
diéu phdi phai nhan manh rang muc tiéu |a tim kiém cac phwong an, va khéng nhét thiét phai 1a
nhirtng phwong an tét. R4t nhidu y twéng tét bi bd qua ngay tir dau vi moi ngwdi tw kiém duyét
va khong bao gi¢» néi ra. Ngay ca nhirng tly chon c6 vé ngé ngan ciing c6 thé dan dén két qua
sang tao, nhwng ching sé khéng dwoc thao luan néu khéng duwoc dé xuat.

Téc dd

Diéu kién thir hai giup ting cwédng tw duy sang tao 1a téc do. Nghién ciru cho thay, trong cac budi
brainstorming nam phut, c6 nhiéu y twéng dwoc tao ra hon so véi phién kéo dai ba mwoi phut.
Khi moi ngwdi cdm thay ho can hanh déng nhanh chéng, ho sé thuc sy 1am diéu dé. Gisi han
thdi gian ngan khéng cho phép ho suy nghi qua mirc va do dé, khéng phé phan nhirng y twéng
vira ndy ra. Trong cac hdi thao cho I&anh dao ctia ching tdi, ching t6i phéat hién rang hai phat 1a
thdi gian ti wu dé tao ra y twéng khi stv dung phwong phap ghép ngau nhién.

Vi ¢6 ngwdi hwéng néi lan ngudi hwéng ngoai, dwéi day 1a cach tét nhat dé cu tric cac
phién brainstorming ngén nay:

« Hai phut dé im l&ng ghi lai y twéng cGa minh (cac t& Post-it sng mau rat hivu ich dé ghi
y twdng ma khéng can qua chi tiét)

« Hai phut dé chia sé y twéng véi nhau

« Ba phut dé thém y twéng méi vao danh sach chung va cung hoan thién.
Trao ddiy tuéng

Quy tac thir ba 1a cho phép tat ca cac nhém trinh bay ngan gon y twéng y twéng ctia minh, ngay
ca khi ho dang dang x( ly nhirng phan khac nhau cta cing mét van dé. Chung téi thwong cho
cac nhom tr mot dén hai phat dé chia sé y twdng ctia minh. Nén néu c6 tdm nguwdi, ban cé thé
thu dwoc khodng 20 phwong an khac nhau dé giai quyét van dé chi trong chwa day 15 phdt, ma
khong gap phai cdm giac kho chiu hay tao co héi cho céc tro quyén lwc hay mwu md. Bay gior
ban sé thay tai sao phwong phap nay lai kha hiéu qua.

Diéu kién tién quyét 1a khong dwoc xép hang hodc danh gia cac y twéng ngay lap tirc. Bo



nao thich sy mé&i mé, nhwng phai vira da. Con ngwoi thich sy an toan, va nhirng y twéng méi cé
thé la lung va rai ro khi dwoc phéat biéu 14n dau, dic biét la khi d6 khdng phai la y twéng cla chinh
ban.

Vi vay, hay dé nhirng y twéng mai nay trén ban. Lac nay, ai ndy déu cam thay minh néng
suat va hao hirng. Gidi quyét van dé nhanh chong kich thich san xuét oxytocin trong néo, twong
tw nhw khi ban c6 mot cudce tinh théa méan hodc cwdi vui véi ban bé.

Trong khi moi ngudi dang tan hwdng cdm giac hung phan nay, hay cung suy ngam lai
nhirng gi da dat dwoc:

1. Ban chirng minh réng doi ngii cGia ban cé thé déng thuan vé van dé ban dau.

2. Ban da ghi nhan va an mirng thanh céng nay.

3. Ban da tao ra cac cac nhom lién chirc nang tr ca hai phia va da hgp tac thanh cong.
4. Ban chirng minh rang méi ngwdi tham gia déu sang tao va cé nhirng y twéng tot.

5. Ban tién thém mot bwdc trong viéc giai quyét van dé phire tap véi phwong phap maoi
mé.

6. Ban da xo6a bé tw duy déi dau mac dinh.

Va ban lam t4t ca diéu nay chi trong chwa day moét gi¢. Ban hoan toan xing dang cé mot thoi
gian nghi ngoii.

Nghi giai lao

Nghi giai lao vao giai doan nay khong chi la co hoi dé thw gian. Day la cach da duoc khoa hoc
chirng minh @& lién tuc dat dwoc két qua tét hon. Ly do 1a con ngudi khoéng dwoc tao ra dé ngdi
yén va tap trung trong thdi gian dai. T6 tién cta ching ta trén nhivng ddng bang chau Phi, du la
tho san hay hai lwom, déu phai di chuyén lién tuc dé sinh tén.

Ban sé& cdm nhan diéu nay rd rang nhat néu phai ngbi xem thuyét trinh PowerPoint dai
mot tiéng sau bira trua, hay sbt rudt xem bd phim hai tiéng ma “nira kia” chon. Trong cac bubi
héi thao cho lanh dao cla chang t6i, ching tdi phat hién rang 20 phdt 1a thoi gian tbi da ma moi
ngu i co thé duy tri sw tap trung, ngay ca khi ho dang tich cwc tham gia.

Nhirng gi ban lam trong gi® giai lao ciing quan trong. V&i sw phat trién ctia cong nghé,
nghi giai lao hoan toan tw do thwérng dan dén viéc moi ngudi kiém tra email, va cdm giac thanh
cong bi tan bién trong ndi lo toan vé& nhirng van dé hang ngay nhw éng nuwéc ro ri hay hang héa
chwa dwoc giao & van phong. Di nhién, cac l1anh dao ban rén can gil lién lac, nhung ngudi diéu
phdi c6 thé gi¢i han viéc kiém tra d6 bang cach dwa ra thdi gian nghi dai hon, khi cudc thdo luan
c6 nhiéu thoi gian dé phuc héi sau do.

Nguwoi diéu phdi nén dé xuat gidr giai lao khodng ndm hodc bay phat dé vira di vé sinh va
dé nhin lai tat ca y twéng hién c. Néu ban st dung ghi chi mau dé ghi y twéng, ngudi diéu phéi



c6 thé dan chang 1&n ctra sé hodc twdng gan dé dé khuyén khich moi nguoi di lai va thao luan.

Ban da tao ra mét tinh huéng ma hau hét cac nha dam phan chwa tirng gap. Gia st ban
van dang x(& Iy van dé thdi han hop déng. Trong cac cudc dam phan théng thuong, & giai doan
nay, méi bén sé bat ddu dwa ra nhirtng nhwong bd nhé, vi du bdn ndm thay vi ndm nam véi mot
bén va ba nam thay vi hai nam v&i bén kia. Tuy nhién, bay gid ban cé 20 lwa chon khac nhau
trén ban, va day la luc phai quyét dinh phwong an nao sé duoc trién khai.

Théo luan bén lé

C6 nhiéu cach dé gidi quyét tinh huéng nan giai nay. Nguwdi diéu phdi c6 thé chi dinh mot nhém
nhé dé thao luan cac phwong an doé sau, hodc cac thanh vién cé thé tw nguyén dé xuat giai phap.
Du phwong phap nao dwoc chon, van dé cé kha nang sé dwoc gidi quyét vi cé nhiéu phwong an
va mét tdm trang tich cwc dwoc duy tri dé chuyén sang chi dé khac.

Nhwoc diém cla phwong phap nay 1a nhivng ngwdi quen véi cach lam viéc theo trinh tw
c6 thé khong thay théa man. Ho muén mét két luan, mét quyét dinh ngay tai ché, ngay Iic nay.
Nguwoi diéu phdi gidi sé c6 kha nang du doan liéu phwong phap nay cé hiéu qua trong mot tinh
hudng cu thé hay khéng.

Lwa chony twéng

Mot phwong phap khac 1a chon khoang nam phwong an trong sé hai mwoi dé thao luan trong
nhom nhd. Céch thire thwe hién c6 thé [a phat cho méi thanh vién ba nhan dinh mau va yéu cau
ho dan lén ba y twédng ma ho thay tiém ndng nhét. Trong cac héi thao cho I&anh dao cda ching
t6i, phwong phap nay giup duy tri kiém soat, ddm bdo sw céng bang vi mdi ngwdi ¢ cung sb
phiéu, va thwong dan dén sy théng nhat dang ngac nhién vé céc y twéng tét nhat. Ngay 1ap tic,
cac y twdng it titm nang hon bi loai ma khdng can tranh luan, khdng tén thoi gian hay lam tén
thwong cam xac.

Tuy nhién, dbi véi nhirng ngudi c6 nhu cau kiém soét cao, chinh sw binh dang trong bd
phiéu nay lai gay ra buwc boi. Trong cac cong ty hodc van héa té chirc theo thir bac, quan niém
ngudi lanh dao khong phai la ngudi dua ra quyét dinh la diéu khé chap nhan.

Trong tinh hudng nay, ngudi diéu phdi co thé 1am rd quy luat: y twéng sé duoc thao luan
trong nhém nhd sau (noi ma Ianh dao cé thé tham gia dbi véi cac van dé quan trong). Nném nay
sé rit gon danh sach con ba lwa chon, dwa ra dé& xuét, va nguwdi ra quyét dinh cudi cling sé chon
tr ba phwong an do.

Sau khi hoan thanh mét bwéc trong dam phan, day 1a Iuc thich hop dé thir nghiém céac ky
thuat maoi.

Tu duy ngugc va nhirng con khi bay

Sau khi da giai quyét thanh cong vai van dé trong danh sach ctia minh, ban sé& thdy mét nhém
cta ban hoan toan khac so véi luc bat dau budi sang. Ho lam viéc cung nhau, d6i khi con cu i



dla, va nhan ra rang ho cé thé xr ly nhirng nhiém vu khé khan nhat. Tuy nhién, & giai doan nay,
ho van cb gitr muc tiéu ban dau: vwot qua cac cudc dam phan ma khéng mét di phan "banh” cla
minh.

Day Ia luc ban c6 thé thay déi quan niém nay thanh diéu gi d6 Ién lao hon, thanh "nha
may banh". Moi thanh vién sé tin réng chinh ho da hinh dung ra diéu dé. Trwdec tién, ban phai tao
ra tAm nhin do, sau doé di nguoc lai dé tim cach dat dwoc né.

Tt nhét la bat dau khi moi ngwdi thodi mai, &n ubng no né va da thay déi kndng gian. Ty
theo lich trinh, diéu nay c6 thé dién ra sau bira trwa hay khi di dao gitra nhirng tan cay. Néu ban
khéng & khu nghi dwéng hay gan cong vién, ngay c& mét clra sd nhin ra tan cay ciing sé c6 ich.

Suy nghi lén

Viéc lam cho mét nhém mo Ién khong phai 1a diéu dé dang, dac biét 1a khi cac thanh vién tham
dw cudc hop tw twédng ho dang dai dién cho nhivng nhém khac nhau. Tuy nhién, trong tinh huéng
nay, mot ngwdi diéu phdi khéo Iéo c6 thé tao ra sw khac biét Ion. Pay la luc nguwdi diéu phdi goi
y mot thdi gian giai lao ngan sau nhirng tién bd da dat duorc.

Trong moét thé gisi ly twéng, bai tap nay cé thé dwoc goi la “bau tréi xanh”. Nhwng trén
thwe t&, nhirng 161 nay cé thé gdp phai sw phan dbi, dac biét tr nhirtng nguwdi ky thuat hay tai
chinh c6 mét trong cudc hop. Ho dén day véi muc tiéu dat dwoc két qua cu thé va khong mudn
bi phan tdm b&i nhirng cudc thdo luan vé nhirng diéu ma ho cho la khéng kha thi.

Song phan 16n ky sw, nha khoa hoc va chuyén gia tai chinh déu thoai mai khi tao ra cac
kich ban “néu thi”, ma thuwéong nhivng kich ban nay hay lién quan dén quan ly rdi ro. Vi vay, ban
can chuyén trong tam. Céch tét nhat dé khién moi ngwdi nghi Ién hon la chi ra cach nguwdi khac
da thwc hién diéu dé nhuw thé nao. Day 1a lic ngudi diéu phdi co thé cung cép théng tin.

Budc dau tién la thu thap cac cau chuyén vé cach cac nhom da dat dwoc nhivng diéu
dwong nhw khong thé. Pay cé thé 1a cac vi du tr nganh cla ban, cac linh vuc khac, hodc tham
chi tlr cudn sach nay. Tim ndm cau chuyén nhuw vay, tom tat trong mét vai cau va nhé nguoi diéu
phéi gtri dén cac nhom chire ndng gdm ba nguoi.

Sau do, nguoi diéu phdi thiét 1ap cac quy tac: ban cé ba phat dé hinh dung thé gi¢i sé
nhw thé nao sau 10 nam néu sy hop tac nay thanh coéng ryc ré. Moi thi sé trong ra sao? Ban sé
xay dwng didu gi? Thi phan cla ban sé& nhw thé nao? O’ nhitng quéc gia nao? Lam thé nao ban
c6 thé tan dung tai nang clia tirng thanh vién? (Va trong khi d6, hay giai quyét nan déi toan cau
va tao ra hoa binh). Mét s6 nhém goi d6 l1a Muc tiéu Long La Tao Bao (Big Hairy Audacious Goal).
Moi nguwéi ghi chép im lang ghi y twédng ctia minh trén gidy Post-it mau sang.

Ké& dén Ia mét quy tac khac: vi day 1a kich ban twéng twong, khong dwoc st dung cac
cum t nhw “Dung, nhwng”. Khi chia sé y twéng, chi c6 thé ndi “Vang, va”. Nguoi diéu phdi cho
cac doi ndm phut dé dé chia sé y twéng va tao ra mét kich ban théng nhat bao gém nhing y
twéng hay nhét va nhirng y twdng dwoc tao ra trong thao luan. Sau do, ho tém tat thm nhin cla
minh trwéc c& nhém. Tinh dén bay gio, tat ca chi dién ra trong 1012 pht.



Day la lic qua trinh thwéng that bai vi thwe té lai xuat hién, va moi nguwdi quen véi tw duy
tuyén tinh truyén théng. Khi ho 1&n k& hoach cho ndm sau, ho bat dau tlr hién tai ctia minh. Rao
can xuét hién, va ky vong gidm sut. Phién ban 2.0 hiém khi khac biét nhiéu so véi phién ban hién
tai vi khéng ai mudn chiu trach nhiém khi that bai.

Dé vuwot qua tw duy truyén théng thi phai bat ddu nghi ngwoc lai. Nguwoi diéu phdi dé xuét
cac doi co hai phut dé tré 161 cau hdi: Thé gidi trong tdm nam sau can phai nhw thé nao dé dat
dwoc muc tiéu trong mwdi ndm clia ban? Can thuc hién nhirng buwéc nao tai giai doan nay? Sau
do, cac doi dwoc cho sau phut dé tra | cling cau héi cho ndm thir sau, thiy tw, va thr hai. Cubi
cung, ho c6 hai phat dé suy nght v& nhirng gi can lam trong ndm téi dé dat dwoc ky vong cua
nam the hai. Trong sudt qua trinh thi nghiém tw duy (theo thuat ngl cda Einstein), nhirng nguoi
tham gia phai gia dinh r&ng moi rao can co thé vuot qua. Téng cdng mwdi phat cho thi nghiém
nay, va toan b qua trinh la 20 phut.

Trong cac hdi thdo danh cho 1anh dao, chiing tdi goi day 1a “néu khi c6 thé bay”. Thuat
nglr nay xuat phat tr mét cudc tro chuyén ma Lynda Lawrence c¢6 trén chuyén bay dai tir Geneva
dén California. Ngwdi ngdi canh c6 1a giam déc sang tao cla cong ty Johnson & Johnson, va cd
h&i 6ng 4y cach nhém nghién clru ctia 6ng vt qua nhivng van dé khong thé giai quyét dworc.

Ong giai thich rng bd phan cta éng san xuét stent (khung kim loai nhé dé duy tri 6 mé
ctia ddng mach bj tdc). Cac van dé chinh ma doi ngii ctia 6ng phai déi mat lién quan dén kim loai
— rat khé dé tao ra vat liéu da bén dé s dung lau dai ma khéng gay ra cuc mau déng. Va kim
loai la kim loai — chiing c6 nhivrng d&c tinh nhat dinh ma khong thé thay dbi duoc.

Khi cac ky s gap mot van dé duwong nhw khong thé gidi quyét, ho chi don gian tam gac
né sang mot bén va néi: “O, vang, néu nhw khi cé thé bay”. Theo éng gidi thich, thay vi bi mac
ket trong thuwc t&, ho bt dau nghi vé cach moi th&r cé thé hoat ddng néu “con khi” dé khong ton
tai. Va bang cach twéng twong ra két qua tich cuc, ho thwong quay lai va tim cach vuot qua
chwéng ngai d6 tr moi goc dd. “Dung roi, vay thi gén jetpack cho con khi d6 di.” Va thwong thi
ho tim ra nhitng cach méi dé két hop kim loai ho&c thir cac Iép phl gilp san phadm hoat déng
dwoc trong trong diéu kién thuc té.

DPé ap dung ky thuat nay vao dam phan, nguoi diéu phdi c6 thé mwon cau chuyén va
thuat ngi¥ nay, ho&c chi thdo luan vé céac rao can va giai thich qua trinh: ndm phut dé xac dinh
cac chwdng ngai (Chung ta thwéong thay rang ngudn lwe, nhan sw, tién bac va thdi gian luén nam
trong sb cac rao can nay.) Sau do, thém nadm phat d& chon ndm “con khi” khé nhan nhét va suy
nghT xem ai c6 thé gidi quyét ching. N6i cach khac, néu nhirng khé khan nay xuét hién, ai trong
t6 chirc hodc ho&c nhirng ngudi ho quen biét va cé thé tiép can co thé gitp loai bd ching?

Thuong thi ngudi gidi quyét van dé da ngdi sén trong phong.

Nhw mét Ianh dao cla mét cong ty cong nghé ting noi: “Diéu ngac nhién la ngan sach
clia chiing tdi khdng bao gi® c6 tién cho bat ky diéu gi. Nhwng khi téng giam déc thich mét dw an
md&i nao do, tién sé tw xuat hién”.

D06 14 phép mau — hoéc chinh xac hon [a strc manh ctia tdm nhin.



Gi& nghi két thic. Nira gior da tréi qua, va moi ngwdi trong phong bat dau suy nght Ién
hon. Cac kha nang mé&i bat dau 16e 1én trong tri twdng twong cha ho. Budc thir nam 13 tich hop
tam nhin nay vao thao luan cta ban, thuc hién diéu nay rat don gian. Ngudi diéu phdi héi liéu cé
muc mé&i nao can thém vao chwong trinh dé thao luan tiép hém nay hodc sau nay khéng.

Khong ai budc phai ddng y ngay véi nhirng vién canh dé. Ho ciing khéng danh ca ndm
tr&i dé lap nhirng ké hoach nay. Nhwng canh clra dén twong lai gior day da mé réng thénh thang.

Can nhac y twéng

Néu ban cé co hdi gitr cac nhém dam phan 1am viéc véi nhau trong hai ngay, ban dang ndm moét
loi thé cuwe ky quy gid. Mot trong nhivrng cach hiéu qua nhét trén con dwdng dén “nha may banh”
la cho moi ngudi thoi gian dé can nhac ky y twdng nay.

Con ngudi tién hoa dé tan dung cac co hdi, va chang ta rat gidi trong viéc nay, déi khi con
chang nhan ra. Thyc t&, tiém thirc van hoat ddng ngay ca khi ching ta nghi réng moi quyét dinh
dén twr ly tri. D&c biét la trong giac ngu.

Nhiéu nghién ctru chirng minh rang con nguoi hoc tét hon, kham pha y twéng méi va hop
tac hiéu qua hon véi nhdm khac néu co thdi gian nghi ngoi gitka cac phién dam phan. Tham chi
khi ho chi cé6 mét gidc ngl ngan vao budi trua.

Cudi mdt ngay dam phan dai, thweng cé nhivng van dé chwa dwoc gidi quyét. Mét, hai,
hodc tham chi ndm van dé. Lac nay, ngwdi diéu phdi dong vai trd quan trong bang cach yéu cau
moi ngwdi khdng nghi vé chang. Tbi nay chi can &n udng, vui choi, hat ho, nhdy muaa va cuoi
dua théi. Nhwng dirng déng ndo vé nhirng van dé con tdn dong.

Tét nhién, bén canh viéc la nhirng nguwoi gidi quyét van dé, con ngwdi con thich pha luéat.
it nhat & tiém thre sé& lam vay. Yéu cau moét nhém khéng nghi dén hé trdng xem, dam béo trong
dau ho toan la hé tréng.

Trong kinh nghiém té chirc hoi thao hai ngay, khodng hai phan ba cac van dé bé tac clta
ngay dau dwoc ai d6 nghi ra gidi phap khi ho sap chim vao gi4c ngl, dang tdm budi sang hoac
ltc chay bd. Lich st vé cac nha phat minh vi dai ciing day ap vi du nhw vay: thuyét twong ddi cta
Einstein, cau tric ADN, béng bay khi heli. Sau khi d@m minh vao van dé, giai phap bat ngo dén
khi ho ngtrng nghi truc tiép vé no.

Néu ban c6 phién hop hai ngay, tét nhat danh nira tién bubi sang dé 1&ng nghe vé nhirng
gidi phap ma&i mé, bat ngd nhung lai cuc ky sang tao.

C6 nhiéu nghién ctru cho thay an uéng va vui choi cé thé cai thién két qua dam phan. Tuy
thudc vao thanh vién va tinh cach cla ho, ban c6 thé thi» cac ky thuat da chirng minh nay.

Phwong phap don gidn nhét la cung an ubng. Hay nhé rang lam viéc chung véi nhau la
hop tac (collaboration), xuat phat tir "co" va "laboring” chi viéc cing lam viéc. Tuy nhién, cac tir
thé hién méi lién két manh hon nhw companion hay company lai bat nguén tir tiéng Latin con
pane, nghia la “v&i banh mi”.



Trong hoi thao danh cho lanh dao va khéa MBA, ching ti thy rdng mot chat dd ngot
nang cao sy sang tao. Ching t6i phat keo sd-cd-la mini cho ddi nao dwa ra nhidu y twéng nhét
trong hai phit, hodc giai phap sang tao nhat, hodc don gian 1a cwoi nhidu nhat. Khi moi nguoi
dang tap trung hét minh vao mét dw an, chang t6i dat sdn nhirng bat M&Ms — chiing t6i goi vui
la “thubc tw duy.” C6 nghién ctru chi ra, d& ngot gilip moi ngwdi hanh phic va sang tao hon.

Tét nhién, dd an dinh duwéng cling can thiét. Ching tdi luén chudn bij trai cay phong phd,
banh bagel, cac loai hat, rau cu, véi banh quy, phd mai, cracker va ca rwgu vang. Nhirng mén an
bat ngd c6 tac dung manh hon nhirng gi da lén ké hoach, vi vay hay bb sung ching vao ky thuat
gay ngac nhién trong nhirng ngay dam phan.

Néu &n udng trong phong dam phan 1a y twéng hay, bira trva va tdi cing cb tinh than
ddng doi va cai thién két qua. Chi riéng viéc &n chung da cé thé tao nén méi két ndi dan dén quan
hé bén lau, vi moi ngwdi tim thay sé thich chung va két ban. Mét chat rwou vang cé thé gitp qua
trinh nay tron tru hon (du vay, chang t6i khdng can nhac lai hiém hoa cta ubng quéa da).

Cudi cuing, cac hoat ddng budi téi cé thé nang cao sang tao. Nam phut choi trod choi truéc
btra tdi, vi du, d6 vui. Phan theo cdp va mau séc thi dau ciing du x&o trén ddi hinh va thuc day
sy sang tao. Hat va nhdy mua thi con tuyét hon. Bat ky hoat déng thé chat cuing nhau nao ciing
déu cang cb quan hé.

Dé c6 danh sach day du cac bién phap gia tang hiéu suét sang tao cGa nhém, hay tham
khao muc “82 cach dé tao ra nhiéu y twédng hon” & phan phu luc. Va dirng qua ngai ngung khi
nhdy mua cung nhau nhé.

Xin, Mwon, hoac Trém

Hay twéng twong mot cong dan My dién hinh, bat ddu ngay méi véi bira sang tir nhirng qué cam
tor phia ddng Dia Trung Hai, dua lwdi tlr Ba Tw, hodc it nhat 1a mét miéng dwa hau chau Phi. Sau
khi thwdng thire trai cay va udng ly ca phé dau tién, co 4y tiép tuc véi banh waffle, dwgc ché bién
theo phwong phap & Scandinavia, lam ti 1Ga mi tréng & Tiéu A. Trén banh waffle, co rui siro 14
phong, mét phat minh cla cac dan tdc ban dia & rirng Dong Bac My.

An kém va&i trirng tlr loai chim thuan hoa & Déng Dwong, hoac lat thit ti loai vat nudi &
Pong A, dwoc mudi va x6ng khéi theo kiéu Bac Au. Trong khi &n, c6 4y doc bao budi sang, duwoc
in bang ky tw do ngwdi Semite ¢d dai sang tao, trén to gidy do Trung Quéc phat minh bang quy
trinh cGa ho. Ho&c hién dai hon, cd &y c6 thé ho doc tin tirc trén may tinh ¢ céc linh kién tr khap
thé gi&i, nhwng thwéng 1ap rap tai Trung Quéc.

Gibng nhu bira sang nay, rat nhiéu y twéng cbt 16 trong phwong phap dam phan kién tao
clia chuing ta dwoc tiép thu tlr nhiéu nén van héa khac nhau. Mét sé tir nhirng bac thay dam phan
quédc té nhw ngwdi Ha Lan va Nhat Ban, va nhiéu goi y trong chwong nay sé nghe rét quen thudc
vOi ho.

Chang han, nha dam phan Nhat dé ngdi gan nhau, vi ho da séng nhw vay hang thé ky.
Lam viéc trong nhém nhd khdng kho, cac quan ly Nhat thwong trai nghiém nhiéu phong ban trong
sw nghiép, nén ho hiéu déng nghiép ctia minh va tranh dwoc “hiéu (ng silo” vén phd bién & cac



cbng ty My.

Vé hoat dong thé chat, hay hinh dung mét ngay 1am viéc & nha may Nhat Ban bét dau
bang hat ddng ca va thé duc. Hat ha?! Nguwoi Nhat phat minh ra karaoke, du c6 hat dé ciing van
hat. Nghi gidi lao ciing la théng 1€ tr au.

Khong phé binh quyét dinh qua sém? Nguwdi Nhat vén cé xu hwéng tranh phé binh, nhat
la v&i ngudi nwée ngoai. Nghién ciru cho thay ngwdi Nhat st dung hinh anh va tw duy toan dién
nhiéu hon ngwdi phwong Tay, day la hai khia canh quan trong cho dam phan kién tao.

TAt nhién, yéu tb van hoa ciing ly gidi vi sao mot s ky thuat trwéc day khién ngwdi Nhat
khéng thoai mai.

Sw da dang khong phai la thé manh cta ho, viéc cb y thém phu ni¥ hay nhom séc toc khac
thwong ky la. Va ho ciing khéng ndi tiéng vé sy sang tao bdm sinh, du gan day ho bat dau chu
trong hon vao diéu do: & cac trwong tiéu hoc, hoc sinh Iép 3 xép hang, cui chao va 1ap lai khau
hiéu trwdng. Tré tréu thay, khau hiéu 4y doi khi lai bao gébm cau “ching ta sé la nhirng ngudi tw
duy déc lap.”

Nhirng nha dam phan Trung Quéc ciing cé thé la 1Am vai ky thuat sang tao, ngay cé khi
ho dang cd gang thu hep khodng cach sang tao v&i My. Trong mét bai viét gan day trén New
York Times, Ann Hulbert héi kho: Liéu Trung Quéc c6 tao ra cac trwdng hoc khuyén khich sw céi
mé, linh hoat va déi ma&i khéng? Va néu diéu do xay ra thi sao? C6 bd sung: "Trong khi ngu i
M§ cb gang hoc tap phwong phap gido duc chu trong kiém tra va toan hoc cla Trung Quéc, cac
nha gido duc Trung Quéc lai cb gang thuc day tw duy phan bién ctia phwong Tay... Khép Trung
Quéc, cac ky thi cap 2 da bi bai bd va cac I&p 6n luyén trong ky nghi dwoc han ché réng réi...
Chinh pha Trung Quéc lo ngai c6 quéa nhiéu hoc sinh tré thanh nhirng ¢ may giai dé cang thang,
du c6 thé xuét séc trong viéc lam bai thi nhwng thiéu nhirng k§ ndng can thiét cho thi trwéng toan
cau."

Ngoai cac k§ nang ma nha dam phan kién tao hoc dwoc tir Nhat Ban, c6 hai kj nang ma
ngudi My cling can nam.

Th&r nhat, ngwdi Nhat 1a nhixng “may hut théng tin” xuat séc nhét thé gidi. Ho im lang dé
ngudi khac néi, vi vay ho tan dung dwoc sy da dang ctia ddng nghiép quéc té (khach hang, nha
cung cap, dbi tha, nha khoa hoc...) hon bat cir qubc gia ndo khac. Chung ta thwong chi trich, goi
do 1a sao chép hodc vay mwon, nhwng san sang don nhan y twéng clia nguwdi khac ludn 1a chia
khéa sang tao va tién bd nhan loai. Nguwoi Nhat, nhw cac quéc gia khac, cling ¢6 tinh vi ching.
Nhwng déng théi ho lai hét stre ton trong nhirng y twéng dén tr bén ngoai.

Tht hai, ngwdi Nhat thich [am viéc véi "ca heo" — nhirng ngudi cé thé "boi" cung va dua
vao nhau bao vé. Niém tin va sang tao di ddi v&i nhau. Ngwdi Nhat con dao tao dbi tac dé ho
cing hanh x& gibng nhw mét cha ca heo, vi loi ich chung cla ca hai bén. Vi du nhw lién doanh
kéo dai 25 nam gilra Toyota va General Motors v&i nha may NUMMI thanh cdng & Fremont,
California, hoac sy hop tac hang thap ky gitra Mitsubishi va Boeing.

Thém nira, du Lawrence Susskind va ddng nghiép xirng dang dwoc ghi nhan vi da gioi



thiéu “xay dwng déng thuan” cho nguwdi My vao nam 1987, cach nay da dwoc Nhat Ban st dung
trong cac cudéc dam phan tir hang chuc nam truwéc dé. Va vai thap ky trwedc khi Henry Chesbrough
xuét ban P6i méi mé, nguwdi Ha Lan da hoan thién né. Tat nhién, ca Nhat Ban va Ha Lan déu du
théng minh dé hoc héi tir My. Vi du, nhan vién tai Philips Research Ha Lan da hoc nhirng ky thuat
ddi méi tlr chuyén gia tai Thung ling Silicon, nhw David Kelley cta IDEO.

Mot ly do khién nguwdi My gap khé khan trong viéc hoc hdi tlr ngudi khac 14 chi nghia vij
chdng van héa. Nhw moi qudc gia khac, ching ta c6 xu hwéng cho rédng dat nwéc va y twéng
ctia minh 1a tét nhat, ngay ca khi thwc té chi ra diéu ngwoc lai.

Vi du, qubc gia ndo c6 hé thdng y té t6t nhat? O My c6 cong nghé y té tién tién nhat,
nhwng né khéng dam bao tudi tho cao nhat. Nhat Ban la quéc gia dirng dau vé chi sd nay. Theo
T& chirc Y té Thé gidi, Phap co hé thdng y té tét nhat va trong bang xép hang do, Nhat Ban dirng
thir 10, con My thi tut xuéng vi tri thir 37.

DU vay My lai c6 hé théng y té dat dé nhat thé gidi, hon 8.000 USD cho méi ngudi méi
nam, trong khi ngwoi Nhat chi khoang 4.000 USD. Con nguw®i hang x6m phia Nam — Cuba, véi
khodng 400 USD trén mdi bénh nhan méi ndm ma cé tudi tho twong dwong My, chi thap hon hai
hang trong bang xép hang ctia WHO. D&u Cuba khdng c6 cdng nghé y té tién tién nhét, hé thdng
cham séc y té cta ho lai cwe ky hiéu qua. Coé I8 ching ta nén hoc hdi nhitng y twdng cham séc
strc khde tr hai quéc dao nay.



Chwong 12.
Wng bién

“Vang, va...”. Khi méi nguéi trong mét vé kich dng bién déu dong y rang vat tuéng tuong nay
thuc sw1a mét qué béng bai bién khdng 16, tuong tac gitka ho sé phat trién ngay cang cao trao.

— Eli Simon

Trong lich st loai ngwdi, c6 nhiéu vi du vé viéc dam phan dé thoat khdi nha ti, nhwng rat it trwéng
hop dam phan dé dwoc vao tu.

Luke Bowen va Gwendolyn Oxenham la nhirng ngwdi cudng béng da. Luke tirng 1a mot
trong nhirng cau tha xuét sac tai Dai hoc Notre Dame, con Gwendolyn 1a cau tha tré nhat ghi ban
trong gidi NCAA khi thi ddu cho Pai hoc Duke, sau doé ¢ choi trong gidi bong da ni chuyén
nghiép. Nhwng khi gidi d4u gidi thé va Luke tét nghiép, ca hai bdng roi vao tinh canh khéng con
noi nao dé théda dam me.

Ho quyét dinh di vong quanh thé gi¢i dé tham gia cac tran bong da “phai”. Ho gom gép
mot khodn kinh phi rat nhd, ri thém hai ngwdi ban hoc dién anh & Duke, réi lén dwdng dén Brazil,
noi Gwendolyn tirng thi d4u trong gidi moa hé. Tai Brazil va Argentina, ho chi can héi ngudi dan
dia phwong vé céac tran cau tw phat hay nhat rdi tham gia, méi nguwdi vao moét ddi, con hai ngudi
ban kia quay lai toan bd tran dau.

Sau dd, ho tiép tuc dén Bolivia, noi nhirng tran dau tw phat séi dong nhat duwoc dién ra
trong nha tu San Pedro. Nhw trong cuén sach Finding the Game, Gwendolyn d3 viét:

Choi béng trong tu nghe that xa voi. Chéng 18 ching tdi sé 1ang vang trwdc cong, véi ba 16 day
may quay, vin vao song séat rdi héi: “Cho chung tdi choi chung dwoc khéng?”

Béng déa phdi thi tw phat... ch& nha tu thi khong. O d6 cé quy trinh, ¢é thi tuc. Chac phai xin phép
trwde vai thang. Nhwng ngay ca khi cé thoi gian, thi bt diu tr dau? Goi email a2

Ngbi trong quan cafe net dbi dién nha tu, cudi ciing ho cling md dwoc mét s dién thoai
va néi chuyén véi mét t nhan bén trong, nhung anh ta khéng thé gitp. Néu di theo dwéng chinh
thdng ciing vo ich, vi & San Pedro “tu nhan 1 ngudi diéu hanh. Cai tu chi tuan tra bén ngoai; ho
khéng bwéc vao trong.”

D&u vay, nhirng nha lam phim tré gan li van khong tir bd. Ho dwa tdm buwu thiép c6 tén
bé phim ho dang lam. Nguwi ta chi ho dén mét clra bén c6 treo bién “Giam déc”. Nhwng vira toi
d6, ho bj dudi di, bao phai lién hé dai s&v quan. Sau mot cudc taxi dai, ho phéat hién ra dai st quan

dong clra.

Ngay hém sau, ho nh& chud quan internet, 6ng lap tirc huyt sao goi vai linh gac dang di



ngang. Céc linh géac lai dan ho dén dung van phong ma hom trwéc ho bi dudi ra.

Nguwoi dan éng troc dau, deo kinh ngdi xudng ban ma khéng néi I&i nao. Ong im 1ang viét huéng
dan lén mot to gidy mau hdng. "Hay dén Bo Nha tu Bolivia”, dng néi. "Cac ban can néi chuyén voi
Alejandro. Néu 6ng &y cho phép, cac ban méi c6 thé néi chuyén véi ti nhan." Ong dirng lén va bat
tay chung t6i. "Kho khan day, nhung khéng phai 1a khéng thé."

Tam gid sang hém sau, ching t6i ngdi quanh ban hop. Alejandro, v&i vét seo dai trén mét, giao
tiép hoan toan bang tiéng Tay Ban Nha.

Nhirng cai gat dau, béat tay, va khi dén thang may, Gwendolyn héi Luke: "Chung ta dwoc cho
phép chwa?"

"Quyét dinh cudi cling phu thudc vao ti nhan," Luke tra I&i rdi kéo mi 4o khoac 1én nhw chuén bi
cho mét nhiém vu bi mat.

Vi chi ¢6 hai nguwdi trong nhém biét hoac hiéu tiéng Tay Ban Nha, nén ho sé di dam phan.
Khi quay lai, ca bén ngudi ngdi xubng giweong.

"Bon toi giai thich vé bd phim..." Luke noi.
"Ho ch&m chu lang nghe," Ferg thém vao.

"Ho hao hing réi ndm bét dwoc ngay. Ho dwa ra vai nhan xét sau sac vé su két ndi ciia bong da
toan cau.” Réi ho bao: “Gid 1a phan khé né... chi phi sé Ia bao nhiéu.”

“Ban phai mang banh trai cay cho mét phan tw nha tu.”

Ban d4u, ho nghi rdng minh d& nghe nham. Nhwng sau khi tinh toan, ho hdi: "Lam sao
chdng ta c6 thé mang ba trdm cai banh trai cay dwoc chi?!"

Céc tu nhan dam béo véi ho rang tat ca nhirng gi can lam chi la mang tién, con ho sé tw
mua banh. Sé tién khodng nam trdm dd. Tuy nhién, lai phat sinh mét van dé khac: "Ho néi rang
cau khoéng dwoc phép choi. Khéng dwoc c6 phu ni. Va dwéng nhw ho kha nghiém tic vé diéu
do."

D3 téi nwéc nay roi, ca ddi van dén va cai nguc cho Luke vao. “Téi ding ngén tré ra hiéu
rang t6i cling mudn vao.” Anh ta nhwén may néi gi dé, va du t6i khdng néi tiéng Tay Ban Nha, toi
hiéu 1a ‘Anh ciing vao a?’ Téi gat dau nhuw thé chac chan rang tdi mudn vao. Ryan va Ferg ciing
qua cbéng bang cach tuwong tu.

Bén trong, ho thdy mét thanh phé nhé véi ti nhan, phu niy va tré em, thirc &n dang nau
nwdng, moi ngwdi méac tly y. Déi quay phim Ién cau thang vao cdn phong, noi nhivrng dai dién tu
nhan dang ch& degi ho.

Luke dwa cho ho mét phong bi tién mat va néi bang tiéng Tay Ban Nha: “Day 1a nira dau tién.”

Day la nira dau tién: chung tdi cé y twdng tlr viec xem phim hanh déng, rang ching tdi sé chia tién,
dwa mét nlra trwdc, ntra con lai sé dwa khi ra ngoai an toan.

T6i nhin vao nhirng chiéc nhan vang to twéng trén ngén tay cta Teofilo trong khi ga ta dém tién.



Chuing t6i chd g ta nhan ra rang trong phong bi chi c6 mét niva sé tién hira hen. G4 ta dém xong
tién réi nhin Luke.

Luke lo I&ng hé&ng giong va cb giai thich. Giong anh dan nhd lai. Téi dwa ngwdi ra sofa. Sao ching
t6i lai nght rang c6 thé dén nha tu va dat diéu kién cia minh nhi?

"Khéng," Teofilo néi. "Dwa tat ca ngay bay gio."
Luke khéng do dw, dwa luén phong bi thir hai.

VAn dé tiép theo 1a cac ti nhan yéu cau du tién cho 375 chiéc banh trai cay, khoang 500
USD. Nhwng ddi chi mang theo 400, nght rdng minh c6 thé gid v& nhw khong biét tinh toan.

Teofilo liém ngon tay, bat dau dém tién. "Tres mil bolivianos," ga ta hd to. Ngudi ngdi dbi dién gat
dau ddng v, va Teofilo [y mét hop banh trai cay mau vang & dwéi ban lén. Cé 18 ho thuc sy mua
banh trai cay.

Con mét tré ngai nira: Gwen khong dwoc phép choi. Khi doi bwdc vao san, di qua nguoi
ban béng ngé v&i vét rach dai sau inch dang chdy mau bén héng, cac bién quang cao dién thoai
di déng, va quan &o phoi dwéi nang. Sau cudc trd chuyén ngan véi cac ngudi choi, Luke quay
lai: "Gwen, cau c6 thé choi."

Ca hai né lyc hét minh. Gwen cwédp béng tr cau tha vira manh vira diéu luyén. Anh ta
nga xudng, con cd van dirng virng. Sau nay c6 madi biét d6 1a t6i pham khét tiéng, bi két an vi toi
giét nguoi. Cudi tran dau, “mdt ti nhan véi hinh xam trai tim va day thép gai trén canh tay rét
Fanta 4m vao cdc nhwa mau héng, nhw tir bdé dé ubng tra cua tré con."

Nhirng canh quay rat tién mat tr may ATM, khoanh khac cang thdng giao tién va tran
bong trong san cé birc twdng vé hinh con hd khéng 16 méc dd da bong, tré thanh mét trong nhirng
canh &n twong nhét trong bo phim Pelada cia ho.

Cudi cting, moi ngudi déu nhan dwoc nhirng gi ho mudn — tham chi nhiéu hon mét chat.
Bai hoc rut ra cho dam phan kién tao kha don gian: phai dwa dung ngudi vao ban dam phan, va
phai cwc Ky linh hoat.

Gibéng nhu moi thir trong cudc séng, trong dam phan ciing cé dinh luat Murphy: moi thé
c6 thé sai, chac chan sé sai.

Tham chi, phién ban cwc doan con thwdng xuét hién hon: Néu diéu gi doé thwe sy khéng
thé sai, n6 van sé sai.

Thém bai dién thuyét trong béng téi

Cac nha dam phan lao luyén da phat trién nhieng chién lwgc dé xt ly tinh hudng bat ngé, va ngay
ca ngwdi mai ciling cé thé hoc hdi tir ho. Moi thir bat d3u tir viéc nhan thire rang tinh hinh cé thé
thay di bat ky ltc nao. Chang han, mdt nha dam phan chi chét bén déi phwong, ngwdi ma ban
da xay dwng méi quan hé lau dai, bdng gay chan va khdng thé dw cudc hop. Hoac, vao budi sang
ngay dién ra cuéc hop quan trong, ban béng nhan tin cdng ty ma ban dang dam phan da bj ban.
Hoac trong moét bdi canh da van héa, ai d6 méc moét sai lam khong thé tha thiv, va phia dbi tac bd



di. Danh sach cac kha nang tiéu cwc nhw vay co thé kéo dai vo tan.

Mot sb tinh hudng doi héi sw (rng bién ngay lap tirc, nhw 1an cong ty quang céo cta Lynda
Lawrence dang thuyét trinh trwdc khach hang Ion. La mét trong ba céng ty dwoc mei téi budi
hop cubi ciing, cong ty cla c6 da chuan bj mét ban trinh bay chi tiét vé cac dich vu cta minh.
Lynda va nhém da c6 ban quyén am nhac, ghi hai phién ban cho cac thj trwong khac nhau. Ho
thué cac nha thau phu c6 uy tin hang dau va dap tng tat cad cac yéu cau hop ddng chinh pha
trwdc d6. Ho tao ra ba chién dich thay thé véi nhidéu quang céo trén bao, TV, ngoai trdi, radio, va
tai liéu phu tro, kém theo storyboard minh hoa va ban ghi am. Ho con thiét 1ap quan hé dbi tac
mua phwong tién truyén thong nham tiét kiém hang triéu do la va hop tac véi mot cong ty PR dé
tiép can cac cong dong kho tiép can. Ho da san xuat cac md hinh qua tng va phac thdo toan bod
chi phi cling nhw k& hoach trong ndm nam tiép theo trong céc tap tai liéu day sau inch, da dwoc
glri trwde hai tuan téi 14 ngwdi ra quyét dinh. Cubi ciing, ho thué hé théng am thanh, anh sang,
may tinh, thiét bj trinh chiéu va trwng bay tri gia hang ngan dé la, bao gdm céac hop dong lién
quan dén cong doan, tai Sacramento, California.

Sau moét tuan tap dot, déi ngll cdng ty quang cdo cam thay sdn sang cho man téa sang
cta ho. Mwdi hai 1anh dao chd chét va nha thu da bay tlr khap tiéu bang téi. Day 1a mot van
cwoc quan trong vi khach hang nay c6 thé mang lai nguén doanh thu én dinh gitra suy thoai, khi
cac cong ty khac dang gap khoé khan. Nhiéu thang lam viéc cat lwc sé dwoc két tinh trong cudc
hop hai tiéng nay. Nném thwong lwong dworc vi tri trinh bay cubi cung, va ho sén sang gay an
twong manh véi khach hang tiém nang, két thic bang giai diéu nhac chi dé bét tai cng hinh &nh
tuyét dep trén man hinh I&n, déng thdi kéu goi khach hang chon ho.

Trong mét tiéng rudi dau, moi thir dién ra sudn sé&. Nhom chuan bj cho mwoi 1&m phut
cudi, dy dinh két thuc trwdc sau gi d& nhivng nguoi quyét dinh vé nha sém. Song dang 17:30
thi cup dién.

Cudc hop dién ra trong phong héi nghj bén trong tda nha va budi trinh bay chim trong
bong téi. Pai dién khach hang mo mam tim cra va hé mé no, dé tia sang yéu 6t tir hanh lang lot
vao, nhwng mét tréi da 1an. Cong ty co hai lwa chon: trinh bay tiép trong bong téi, hoac hoan lai
dé trinh bay toan bd vao lan t&i, khi ca 14 nguoi bén khach hang co thé sép xép lich.

Sb tién hang nghin d6 thué trang thiét bi, vé may bay va khach san. Sy phdi hop cua 26
ngwdi. Va mot khodng thdi gian vo dinh khi khach hang cé thé nhé lai cac bai trinh bay cua hai
ddi tha khéc trong khi cong ty ctia Lynda méat da va cac yéu té bat ngo.

Thuec té 1a khéng cé lwa chon nao ca. Nam phut sau, doi clr nguwoi di tim mot chiée radio
chay bang pin & cac phong ké bén. Hai giam déc cong ty tim thy dén pin nhd trong tui, loai
thwong dung dé doc thwe don trong nha hang. Ho tiép tuc trinh bay véi tiéng nhac nhd xiu tiy
radio, cAm dén pin dwéi cdm nhuw tré con & trai he, chan thanh thuyét phuc khach hang tiém nang
chon ho.

Mot tudn sau, két qua dwoc cong bd. Cong ty ho dwoc chon, va khach hang giai thich:
“Céc ban da thé hién kha nang linh hoat trong tinh hudng khé khan - chang t6i nhan thay rang
néu cac ban da xoay s& dwoc vai tinh hudng nay, thi cac ban cé thé dbi pho véi bat ky khing



hoang nao trong nam nam t&i.”
Kha la tha vi

Nhin lai, cau chuyén nay thyc sy rat tha vi. Diéu nay khién chiing ta nhan ra tdm quan trong cla
hai hwéc trong viéc 1am cho cac cudc dam phan tré nén linh hoat va thanh cdng. Chéc han ban
da thay diéu nay & cac dién vién hai doc thoai: khi mét cau dua that bai, mét dién vién hai gidi sé
bién that bai d6 thanh mot phan cla cau dua tiép theo, va khién khan gia phai bat cwoi. Nhirng
gi khan gia c6 thé khéng biét 1a dién vién hai da luyén tap cho kha nang phuc hdi dé, tap duwot
cac cau thoai can thiét, d& dé& phong tinh hudng nhuw vay.

Viéc quan sat mét doan kich wrng tac chuyén nghiép thyc s la diéu tuyét v&i. Nhirng
doan kich chinh trj lién tuc theo ddi tin ttc, chuan bj vai cau dua ngan lién quan dén tinh hinh
hién tai. Nhwng diéu thwe sy an twong 1a kha ndng xr ly cac cau hdi bat ngd tir khan gia, va
thworng xuyén khién khan gia cwdi néc né.

TAt ca diéu nay dwa trén quy t&c chinh cda (ng bién: “Vang, va?’... Dién vién kich (rng
tac chap nhan bat ky y twéng nao dén véi ho va lam cho né tét hon (xem "Bai hoc vé tro hé" &
trang tiép theo).

Tt nhién, khdng ai mong doi ban tré thanh mot dién vién hai doc thoai xuét sac hay mét
di&n vién (ng tac tai ba. Nhwng ban c6 thé ap dung thai dd d6 vao moi cudc hop, bat ké& cé bét
ngd gi tlr phia dbi tac, phan (ng dau tién cha ban nén la tich cwc. Hay ¢ géng trinh bay méi
twong tac theo kidu “Vang, va”, va ban sé thay tat ca moi nguoi trong cudc hop sé bat dau nhin
nhan tinh huéng theo cung mét cach.

Hai hwdc cling gitp lam gidm bét nhirvng khoanh khéc béi rdi. Néu dé nghi cda ban rd
rang la qua muc, ban c6 thé thém mot yéu té phi ly d& xoa diu cang thang va diéu chinh chién
lwvoc:

Ban: “Chung ta théng nhat réng didu nay sé hoan thanh trong sau thang nhé.”
Ho: Im I&ng va nhin ban v&i &nh mat hinh vién dan.

Ban: “OK”, réi khé cwoi, “Sau tuan thi sao? Khéng, nghiém tuc di, cac ban dw kién thoi gian 1a bao
lau?”

Tét nhién, chiang tdi khéng khuyén ban bién moi dé& nghi hay phan déi thanh mét tro dua.
Nhwng d6i khi mét chut hai hwée chinh 13 diéu ban can dé gitr cho dé nghi dwoc xem xét nghiém
tdc va tiép tuc cac cudc dam phan, dac biét néu ban da thiét 1ap dwoc mbi quan hé tét.

C6 ca co s& khoa hoc vé chién lwoc nay. Khi moi nguwdi cung cwdi, ho bat dau co thién
cdm v&i nhau hon. Cu thé, néu ban khién ai dé cwdi vé diéu ban néi, ho sé nhan dwoc mot liéu
oxytocin - loai hormone tuyét vé&i trong nao, cling dwoc san sinh trong qué trinh tinh &i, gidp gan
két con nguwdi va déng thdi tang cwdng sang tao. Va nhw chang t6i da dé cap trong chuong 9,
trong c&c nghién ctu thi nghiém vé cac cudc dam phan, tiéng cudi la yéu té ngdn ngl then chét
tac dong dén cam tinh.



Du doan diéu khéng nge

Nhirng nha dam phan giéi luén chuan bi cho nhirng truc trac co thé xay ra: cac chuyén bay bi tri
hodn, moi ngwdi bi dm, hé thdng gap sw cd, luat sw khong duyét tai liéu, méat dién. Néu ho da
chuén bi trwée, thi ho da cé ké hoach dy phong néu dbdi phwong bét ddu cwong quyét vé mot
van dé nao do.

Nhwng luén cé nhirng tinh hudng hoan toan khéng thé doan trwéc dwoc. Ban co thé bi
bat coc. Hodc gap phai mot tran dong dat. Hodc bi ngirng bay ca tuan vi tro ndi Itra. Tt nhién,
khéng thé chuan bi cho moi tinh hudng xau cé thé xay ra. Tuy nhién, c6 mét k§ thuat gan nhw
ludn hiéu qua: khi thdm hoa xay ra, hay bién né thanh mét cau chuyén hai huwéc. Bang cach nhin
nhan lai tinh hudng, d6i khi ban sé thay nhirng géc nhin méi va tim ra giai phap. Nghién ctu chi
ra rang nhirng ngudi co tam trang tét thwdng sang tao hon. Va ngay ca khi van dé khéng thé
dwoc gidi quyét ngay lap tire, ban sé thé hién thién chi va khat khao duy tri méi quan hé. it nhét,
ban ciing sé& c6 mot cau chuyén tha vi dé ké véi ban bé vao 1an di ubng rvou tiép theo.



KHUNG PHU 12.1
Bai hoc vé tro hé

Tién si Eli Simon gidng day vé lam tro trén toan thé gidi, tir dién vién dén cac lanh dao
doanh nghiép. Piéu thu vj 1&, nhirng bai hoc vé cam xuc, ng bién, tw biéu dat va déng
cam nay lai cling chinh la nhirng cdng cu ma cac nha dam phan kién tao st dung.

Duwéi day Ia mot sb bai hoc quan trong tr cubn sach Nghé thuét trd hé cta ong:

1. Hay chan thanh. Mi ngudi trong ching ta c6 mét dira tré bén trong, luén phan
¢ng chan thanh. Khi nhan ra con ngwéi that cia minh, cdm xutc sé dan dat hanh déng
cta ban. Va sé khong bat nger xuét hién dé ban tén thwong hay gian di trong cudc dam
phan.

2. Hiéu ngwei khéac. Khi hidu ré ban than, ban cé khong gian thau hiéu nguwdi khéc.
Ban c6 thé nhan ra khi ho so hi, khéng chac chan, hay khéng thodi mai..

3. Mong doi diéu bat nge. Du chuan bj kj dén dau, nhirng bat ngd 1a diéu khong
tranh khai. That ra ban nén chuan bi dé that bai, béi thai do nay sé ctvu ban khi gap thir
thach.

4. Chap nhan moi dé xuét. Trong dién xuét, ngudi ta goi do la “Vang, va...”. Khi méi
di&n vién trong mot v& kich (rng tac déng y rang vat twéng twong nay thuwc sy 1a mot
qua bong to, twong tac gitra ho sé phat trién khdng nging.

Hay th&r ngay trong bira trwa kinh doanh tiép theo clia ban: Bt dau véi cau don gian,
nhw "Téi thich kem s6-co-1a". Ngudi tiép theo phai chap nhan va thém vao: "Téi thich
kem s6-co-la, va toi thich an né véi dau tay". Chi trong vai lwgt, nhém sé bat cwdi hoac
it nhat 1a mim cwoi. Gid hdy thir mét kich ban ma moi ngudi phan ddi: "Vang, nhung
kem sé& lam ban map day". Chi sau mét vong quanh ban, ban sé dang trd chuyén véi
mot nhém cwe ky cau kinh va ho sé khéng bao gior dong y diéu gi ca.

5. Hay t0 mo. Hay chd dong kham pha giai phap: ngwoi khac da xi ly thir thach nay
nhw thé nao? C6 thé thir trién khai dw an thi diém khdng? Néu tién khong phai van dé
thi sao? Toi tw hai...



Mot khia canh khac

Mat khia canh khac ctia sw linh hoat 1a kha nang chuén bj dé thwc hién nhirng thay déi tich cuc.
Nhirng tinh hudng c6 thé thay dbi: (xem cach ma Pixar va Disney da diéu chinh hop déng cla ho
khi Toy Story b4t ngo tré thanh mét cu hit trong chwong 14).

Vai trd ciing cé thé, va thuweng nén, thay déi. Nguwdi chuyén phan dbi ban dau co thé tré
thanh ngwdi Gng hd khi nhin thay céc trién vong lau dai cia cudc dam phan thanh cong. Ai dé co
thé dwoc thang chirc va bat dau 1am viéc véi ban, hodc co thé bi thuyén chuyén sang quéc gia
khac, va mot nguwdi méi sé dem dén cac quan diém hoan toan khac.

Néu ban d3 trai qua cac giai doan chinh cla dam phan, sau d6 mé réng pham vi cong
viéc hodc hop tac, ban sé nhan ra rang minh can thém nhiéu dbi tac dé dat dwoc muc tiéu.

Mot ddi ngli méi ¢ thé gitp dw an thanh cong, nhw da thay trong dw an vé tinh nhay cdm
v&i hoa chét tai Sdo Paulo. Nhivng bd 6c va ngudn lwc méi nay ¢ thé dwa ban di xa hon nhirng
gi tirng twdng tweng. Cang linh hoat, co hdi xay dwng “nha may banh pie” cang I&n.



KHUNG PHU 12.2
Dam phan kién tao, trong béng toi

Trong moi cuéc dam phan, dé dat két qua mong mudn, ban can ban tdm nhin ctia minh
— thuyét phuc nguoi khac rdng hop tac sé tét hon ho twéng twong. Diéu nay dic biét
khé khi ban khong biét ai can thuyét phuc.

Va day chinh x&c la diéu ban phai lam trong quéng cdo — chi c6 trong nganh nay,
cham ngdn 1a “ban tiéng xéo xéo chir khdng ban phan thit’. Bai khi, ban thuyét phuc
dwoc rang san phadm sé cai thién cudc sdng cla ho, va thwong ban cé cac 1ap luan
manh mé: san pham dé dang hon, ré hon, nhanh hon, dep hon.

Gi® hay hinh dung ban can ban mét san pham nhw sau: N6 khong khac gi cac déi tha
canh tranh. Céng nghé da 500 nam tudi. Ban mua né mét hai lan mét nam. Gia ctia n6
lén dén hang ngan, tham chi hang chuc ngan dé la. Khéng c6 gi d@m bao rang no sé cai
thién dwoc diéu gi, nhwng tién van phai tiéu. Va ban chi cé 30 giay dé ban n6. Khéng c6
tiép xuc trwe tiép hay hinh anh minh hoa nao. Chi qua mét chiéc loa nhé trong khi khan
gia dang ban lam viéc khac.

Vang, nhiém vu cla ban la ban dich vu in 4n qua radio.

Khi cong ty quang céo ctia Lynda nhan nhiém vu nay, cd va nhom sang tao ctia c6 da
lam nhirng gi bat ky ai ciing lam - ho dén Hollywood. Qua nhiéu nam lam viéc, ho thuéng
hop tac v&i cac cong ty san xuat dé ghi lai cac doan phat thanh, nhwng nhém nay mang
dén diéu dac biét hon: tap hop nhirng ngwdi hai nhat. Nném nay gdm céac thanh vién tw
cac doan kich rng tac, cau lac bd hai déc thoai, va bién kich sitcom. Mot bién kich miéu
ta budi lam viéc cha ho: "Vui ¢& nao cling dwoc, mién la con méc quan 4o."

Ai cling nhét tri: nhiém vu |a b4t kha thi. Pon gidn 1a né sé khong thanh cong. Thé 1a
nhom béat dau néi chuyén linh tinh: cudi tuan da lam gi, ché cdm thay thé nao khi di nhat
bong (ca cudc dbi thoai twdng twong va cai lwdi the ra théd hdng hdc niva); So sanh ché
va nguoi trong cach choi véi bong. Trwa nay an gi. Sy bat cdng chung cla cudc séng.
Sw bat cong cu thé trong cudc song.

Al M6t cht dé. Nhivng nguwdi mua dich vu in cGa chang téi tré nén cwe ky thanh cong.
Nhirng ngwdi khdng mua thi hoa ra that bai. Hai anh em sinh s& hiru cong ty san xuét
trang tri vwon véi cht dé hdng hac. Mét ngudi lai xe sang trong, &n trirng ca tam; ngudi
kia lai xe cii khéng tén, khé khan I&m méi chay dwoc vao drive-through ctia ctra hang
thirc &n nhanh. Ciing c6 mét cap dbi tha kinh doanh: mét ngudi thué dich vu cao cép
dén penthouse; ngwdi kia thi... ban hiéu y t6i réi do.

Thao luan nay da chuyén thanh cudc tro chuyén vé dich vu cao cép, cang phi ly cang



tét. Méat-xa? Lynda ké cau chuyén vé mét cé nhan vién mat-xa Dirc trén mot hon déo xa
x6i & Y, hoan toan khong hiéu tiéng Anh khi cd néi “Xin hay nhe nhang hon.” That sw
budn cudi.

Khi ghi am, dién vién Idng tiéng, dwoc truyén cdm hirng dé (rng bién, goi cd nhan vién
twéng twong nay la Helga va bat dau minh hoa céng viéc ctia cd bang cach vé Ién nguwc
minh trong khi cb néi chuyén. Két qua thi cwc ky hai hwéc vi méi dién vién déu déng gép
theo cach cta ho. Cubi budi thu &m, ngwc ho néng ran vi lién tuc tw vé vao. Quang céo
radio nay da lam doanh sb tang vot khap ca nwéc, dén mrc cac nha in gan nhw khéng
lam kip don hang.

Day 1a vi du dién hinh cGa dam phan kién tao: ddi ngii dang tin cay va méi quan hé
bén ch&t, méi trwong sang tao, tdm nhin chung, tw do &ng bién va cai thién. Két qua
thanh cdng ngoai strc twdng twong. Hay thtr néu ban mudn. Chi 1a dirng tw d&m manh
vao nguc nhé.



Chwong 13.
Cung choi dep

Pao dién Ingmar Bergman néi tiéng vé6i nhing con thinh né cta minh. Nhung khi éng
chuyén s gidn di thanh cdm hung, cac tac phdm cua 6ng da tré thanh biéu tuong cua
nghé thuét thé gidi.

— Robert Cohen

Nhiém vy cda ban véi tw cach Ianh dao 1a can dung khi két thac cuéc hop, chir khéng phai
ltc bt dau.

— David Cole

N&m 1987, ban dw toan ngan sach ctia Reagan trinh 1&n Qudc hdi cé moét dong nhé vé moét dw
an khoa hoc it ngwdi biét dén. Sau khi ngan sach théng qua, vao ndm 1990, Bd Nang lwong va
Vién Y t& Quéc gia My (NIH) ky mét ban ghi va bat dau dy an lap ban dd bd gene ngudi. Day la
mot nghién ctu quy md 1&n, tré thanh dw &n sinh hoc hop tac 1&n nhat thé gii. DU c6 sy tham
gia ctia nhiéu co quan chinh phu va cac trwéng dai hoc trén khap thé gidi, ai cling nghi dw an sé
kéo dai 15 nam. Tuy nhién, chi sau mét thap ky, cac nha khoa hoc da trinh bay mét ban thdo bd
gene, va ba nam sau, mot ban dé chi tiét da hoan thanh. Dén nam 2006, ho d4 gidi trinh tw nhiém
séac thé cudi ciing (méac du 8% bd gen van chwa dwoc gidi trinh tw tai thoi diém viét bai nay).

Trong khi d6, mét nhom nha khoa hoc khac do Tién si Craig Venter, cwu nha di truyén
hoc NIH, dan d4u, tin rdng ho c6 thé thwc hién cong viéc hiéu qua hon. Nam 1998, ho thanh 1ap
Celera Corporation. V&i ngan sach 300 triéu USD, thAp hon muoi 1an so véi dw an cta chinh
pha, ho st dung phwong phap "shotgun" dé tang téc. Vi ¢ tai tro tw nhan, ho Ién ké hoach dang
ki bang sang ché cho cac phat hién cta minh.

Cudc dua bat diu. Dy an cla chinh phd thu thap mau tlr nhiéu tinh nguyén vién; chi mét
sb it tré thanh nguén DNA chinh, nhung hon 70% céng viéc cudi cung lai dwa trén mau tr mot
ngwoi dan éng tir Buffalo, New York. Celera Corporation thu thap 21 mau va st dung 5 mau,
trong d6 c6 mét mau cdia chinh Venter. Cudc canh tranh xuyén quéc gia dwérng nhw d kich thich
sy dbi mai; nhém chinh pha ciing d4p dung mét sé bién phap téng téc, va dén ndm 2000, ca hai
nhom déu tién rat gan dén muc tiéu.

Vao thang 4, Celera gay bat ngd khi théng bao véi Ha vién My rang cac nha nghién ciru
cta ho da hoan thanh viéc giai ma. Tuy nhién, do théa thuan ndm 1996, ho khong thé céng bb
két qua trwde khi nhom chinh pha cdng bé. Ba thang sau, NIH phat hanh ban thao bd gene dau
tién ctia nhom chinh pha 1én web, va trong 24 gid, cac nha khoa hoc da tai vé nira nghin ty byte
thdng tin mién phi d6. Bén thang 2, tap chi Nature céng bd nghién ctvu ctia nhém chinh pha, va
Science cong bd nghién ctru cia Celera.



Vé ly thuyét, hai dw an nay déi tha. Tuy nhién, méi bén dwa vao thanh twu cta bén kia,
dan dén hiéu biét toan dién hon vé bd gene va qua trinh gidi ma. Sw canh tranh cta ho rat ngan
gan ndm ndm th&i gian hoan thanh dw kién (diéu nay hiém khi xay ra trong cac dw an céng va
tw). Nhirng kham phéa chung tao buéc khdi dau cho niva ta dw an chuyén sau hon, véi kha nang
mang lai cac phwong phap diéu tri y khoa hiéu qua hon cho ngwdi dan toan ciu.

Trong thue t&, nhitng hop tac canh tranh nhw vay xay ra thwéng xuyén hon ta twéng, du
khéng cong khai. D46 1a ly do tai sao khai niém lam viéc ciing nhau réng hon nhiéu so véi nhirng
gi hau hét cac nha dam phan hiéu.

H&y nhé khi nhan vién y té bat dau hop tac véi McDonald’s, thay vi chién dau véi ho?
Hod&c nhw céc cdng dan Iraq ting gian di» sau dé ¢b vii cho binh st M§? Du ban déng cling mét
phia, (vi du, cac nha dam phan lao ddng va quan ly déu mudn céng ty thanh céng) hay la déi tha
khong ddi tréi chung (nhw ké khang bd va ngwdi thdm van), nguyén ly [a nhw nhau.

Trwdc hét, hdy nhé rang con ngudi c6 xu hwéng tin twédng nhém ctia minh va theo ban
nang tranh xa nguoi khac. Nghién ctru khoa hoc cho thay hop tac 1a k§ nang sinh ton co ban, va
tham chi tré so sinh cling nhw cac loai tinh tinh ho hang cltia ching ta déu sén sang chia sé voi
nhau.

N6i don gian, trong thé gidi ly twéng, chang ta thich 1am viéc cing nhau. Piéu nay mang lai niém
vui ndi tai — ngay ca trong mot thé gidi chwa hoan hao. Hay twéng twong:

Tai nha may san xuét chai lo & Monterrey, Mexico, khéng khi néng nhw thiéu dét vao mua hé.
Nhiét d6 trung binh ban ngay 1én t&i 37°C, mét dém mat mé ciing chi ha xudng khoang 27°C. Chua
k& dén 16 nung, dé luyén cat thanh thay tinh ddi hdi nhiét do Ién t&i 2.300°C. Ngay ca khi dwoc
céch nhiét tét nhéat cling van téa thém nhiét xung quanh.

Lynda Lawrence va cac ddng nghiép trong bd trang phuc céng s& néng birc, dao buéc
trong khu phrc hop nha may rong Ién dé tim hiéu ly do tai sao trung binh nhan vién gan b6 &
day hon mét thap ky. Cong viéc ndng nhoc, lap di lap lai, lwong thap, véi 10 nung gam rd, day
chuyén 6n &0 va xe nang van chuyén pallet gé. Thé nhwng duwérng nhuw khdng cé van dé lao dong
nghiém trong nao, va chéc chan ciing khéng cé dinh céng.

Céc nha tw van trd chuyén véi nhém cong nhan dwoc chon ngdu nhién dé tim hiéu van
dé. Lawrence lam viéc véi nhom kiém soat chét lwong, nhivng ngudi danh tam tiéng méi ngay,
nam ngay (hoac dém) méi tuan chi d& quan sat nhirng chai thanh phadm chay trén day chuyén.
Phan I&n thoi gian, moi chai déu hoan hao, nhwng thinh thoang sé c6 16i nhd khién ho phai dirng
day chuyén va stra lai. 99% la 13p di lap lai, 1% la sy cb bat ng®. V&i mét nhan vién van phong
My, day khéng phai la céng viéc ly twéng.

Thay vi phéng van céng nhan qua phién dich, Lynda cho ho tw héi nhau theo cadp, cach
nay dé khién ho chia sé nhirng diéu kho néi véi nguwdi la. Sau d6 mbi cap ghép lai thanh nhém
sau ngudi, dé ho co thé trinh bay lai v&i toan bd nhém va cac nha tw van. Sau phan gidi thiéu co
ban (Lam & day bao lau? Tai sa0?), cac cong nhan tra I&i hai cau héi: Hay ké vé ngay lam viéc
tuyét nhat ctia ban. Va lam sao dé c6 thém nhiéu ngay nhuw vay?



Nhirng cau tra 1&i dau tién khéng qua ngac nhién. Moi ngudi & lai vi cdng viéc 6n dinh.
Gan nha. Céng ty cho cdm giac nhw gia dinh, that ra nhiéu ngwdi dung la ngwdi nha, véi vai thé
hé déu lam viéc tai day. Ho ké vé& nhirng dip nghi |1& véi budi da ngoai va qua téng cho con tré.

Nhwng hai cau hai tiép theo lai hé 16 bi mat ctia viéc cong ty khdng hé cé tranh chép lao
dong. Khi néi vé nhirng ngay tét nhat, mét sé nguwdi néu nhirng bire xic vun vat, nhirng diéu chac
chan khéng tao ra mét ngay lam viéc tét dep. Nhwng rdi ho bat dau chia sé nhirng ngay tuyét voi,
va du mbi nguoi ké mot chuyén khac nhau, tat ca déu cé diém chung: d6 1a nhirng ngay ho cling
nhau hop strc gidi mot van dé.

DPap an cho cau hadi cudi cung con ngac nhién hon. Trong vai phat, cdng nhan dua ra
hang loat dé xuét, 14p day hét t& gidy nay dén to gidy khac véi nhivng y twéng nhw cai thién lam
viéc nhom, tang tbc do phan héi, tdng cwéng phong ngtra tai nan va céac ky thuat tiét kiém chi phi
ma khéng can dau tw. Nhivng dé xuét nay sau séc nhirng gi ban ky vong tlr hang thang tréi lam
b&o céo cta nhdm tw van dwoc trd lwong cao. Nira tiéng sau, cac nhém coéng nhan cing giam
sat da trinh bay nhirng y twéng nay trwéc ban lanh dao cap cao.

Khi so sanh diéu nay véi cac xung dot lao ddng trén toan thé gidi, ta sé nhan thay diéu gi
tao nén sy khac biét. D4u tién, tai nha may, cong nhan, giam séat, va quan ly déu xem nhau nhw
mot gia dinh. Nhu trong bat ky gia dinh nao, ludn cé vai ngudi khién ban phat dién, nhwng cubi
cuing thi cling phai hoa thuan dé cuing di dwdng dai. Thir hai, tat ca déu chi trong vao thanh cong
chung. Néu nha may gap khé khan, ho ddng thdi méat di ké sinh nhai. Cudi cung, cling nhw con
nguwoi tlr thdi xa xwa, ho thich cung nhau vwot qua thir thach.

Vi ba yéu td quan trong nay, cac doanh nhan quéc té, nha hoa giai, cac bang nhém déi
dich, hay dang phai chinh tri c6 thé nglrng &m anh chuyén chia "miéng banh" va bat dau xay

dwng cé "nha may banh". Hoadc, nhu trong trwérng hop nay, nha may san xuét chai lo.



KHUNG PHU 13.1
Bai hoc tir nha hat

Cho du ban dang t6 chirc mot |1& hoi Shakespeare, thuc hién mét bdé phim bom tan, quan
ly mot thwong vu séap nhap cong ty, xem xét lai hop ddng lao dong, ky két mét hiép wéc
hoa binh, hay thdo luan xem ai trong gia dinh sé& gir diéu khién tlr xa. Tat ca nhirng
nhiém vy nay déu tuan theo nhi*rng nguyén tac chung.

Trong cubn sach Lam viéc cuing nhau trong nha hat, Robert Cohen chia sé kinh nghiém
ca doi minh vé cach huy déng moét dan dién vién va ddi ngi hang trdm nguwdi dé tao nén
mot v& dién hoan hao, dung gi®’, méi tbi.

1. Nha ddc tai ra lénh. Lanh dao hop tac. Trir khi ban cé sdn mot ddi quan, ban phai
thuyét phuc moi ngudi tham gia ciing ban dé hoan thanh céng viéc. Lanh dao thwc chat
la nghé thuat td chirc sw hop tac. D6 1a phdm chét, khdng phai danh hiéu. N6 bao gdm
tam nhin, sw lién két va phdi hop cong viéc cta toan doi.

Nha bién dao mua ndi tiéng Twyla Tharp néi: "Cong sw khong tw nhién ma cé... ho dwoc
tao nén tirng ngay, qua luyén tap, ky luat, sw chi tdm, dam mé va cbng hién — va quan
trong nhat, qua thoi quen.”

2. Lam quen v&i moi ngwdi trwéc khi bat dau. Tién hanh tim hiéu, néi chuyén véi
moi ngwdi. Ngay ca khi ban td chirc cudc hop qua email, ban ciing thé hién dwoc mong
mudn gap g& va lam viéc véi tirng thanh vién trong nhém.

3. Niém tin va sw ton trong la nén tang cta moi ddi nhom, ngay ca khi nhém dé
bao gém dbi tht. Néu moi ngudi khdng cdm thay an toan, ho lui vé cb thi trong quan
diém khé bao vé hodc cb chap phan dbéi. Néu tinh hinh x4u di, ho tham chi sé roi di.

4. Xung dét |a can thiét, nhwng quan trong la thai dé déi véi ching. Bat ky cong
viéc sang tao nao ciing tét hon khi dwa trén y twdng cla tat ca cac thanh vién. Sw bat
ddng la chia khoa cho sy thanh cong. Thay vi la hét "Khéng!", mot dao dién khéo léo sé&
ghi nhan déng goép va phat trién: "T6i thich dong tac nay, c6 |8 ban c6 thé ap dung né
hiéu qua hon trong canh tiép theo."

5. Hay vui vé. An uéng cling nhau. T "déng hanh" xuét phat tir tiéng Latin con pane,
la "v&i banh mi". Nha hat Nghé thuat Moscow, doanh nghiép hop tac lau doi nhét trén
thé gidi, dwoc khai sinh vao nam 1897 bang mét biva ti kéo dai t&i tn sang hom sau.



Bai hoc tir trwéng mau giao

Lam thé nao dé day ddi ciia ban — tir ca hai phia ctia ban dam phan — hoc cach hop tac dé
dem lai loi ich chung? Thuwe ra, diéu nay di ngwoc hoan toan so véi quan niém théng thwéeng vé
dam phan.

Khi Lynda Lawrence quay lai di hoc gitra sw nghiép dé theo dudi nganh phat trién td chirc,
ban bé thwdng héi nganh dé nghia la gi. Cau tra I&i clia cd w? “La cach giup ngwoi Ién choi dep
va thdi hanh dong dai dét.”

Budc dau tién la dadm bao rang tat ca cac thanh vién trong déi thuc sw lam viéc vi két qua
chung. That ngac nhién, cac cudc dam phan thwdng that bai chi vi chinh thanh vién trong ddi vo
tinh pha hoai né lwc chung. Trong mét nhém Ién, c6 nhitng ngudi & do chi vi dwoc giao nhiém
vu, méc du loi ich ca nhan trai ngwoc hoan toan véi muc tiéu. Vi du, viéc sap nhap cé thé co loi
cho c6ng ty, nhwng phé téng thtr hai rat c6 thé mét viéc trong dot tinh gidn nhan sw. Hoéc, néu
cong ty cla ta mua mot startup cong nghé méi ndi kia, sdn phadm ma téi da phat trién muwoi nam
trwdc sé ra sao? Va du ban td chirc bao nhiéu 1an xay dwng d6i nhém, néu ca nhan cé nguy co
méat thir gi 6 cé gia tri dbi v&i ho, ho khé 16ng Ging hé loi ich chung.

M6t sb xung dét rd rang, nhwng ciling cé nhirng xung dét lai xuat phat tlr nhirng nguyén
nhan it ai ngd t&i. Vai ndm trwde, ching toi lam viéc véi mét td chire phi loi nhuan dang cb gang
hop tac véi cac dbi tic moéi dé mé rong. Van d& ndm & chd, chinh noi bd cta ho lai khéng hoa
thuan. Hai ngwdi phu ni diéu hanh hai b phan quan trong lién tuc xung dét va khéng ai hiéu vi
sao. Ho tirng 1a ban bé va hang xém truéc khi cing lam viéc, va tham chi mot ngwdi con tuyén
nguoi kia vao cdng viéc nay. Tuy nhién, khi td chirc tién theém mot buéc, ho lai kéo Iui lai.

Sau nhiéu cudc tro chuyén thang than, cubi cung chung téi ciing biét dwoc sy that qua I
ké cuia cac ddng nghiép cta ho. Pung 1a hai ngudi tirng 1a ban, cho dén mét dém truwéng bd phan
goi canh sét vi budi tiéc dn ao trong khu phé. Khéng may, diéu d6 lai dan dén viéc con trai cla
ngudi phu ni kia bi bat. Hiém khich nhw vay thi vai 16 hoa giai tir giam dbc diéu hanh 1a khong
thé giai quyét, t& chirc phi lgi nhuan nay budc phai thay dbi cau tric va tir d6 vé sau khéng bao
gi® dé& hai nguoi cung di gap déi tac tiém nang nira. Khdng cho hanh déng liéu linh niva.

Déi khi, nhirng ngudi c6 muc tiéu déi nghich lai chinh 1a nhirtng nguwdi dirng dau. Trong
nhirng tai liéu vira dworc cong bd tr chinh quyén Nixon, Téng théng Nixon, ngudi ndi tiéng chdng
cong, dwoc ghi &m noi véi dbi thi khdng doi trévi chung, 1&nh dao Lién X6 Leonid Brezhnev: "Néu
chang ta quyét dinh hop tac, ching ta cé thé thay ddi thé gisi". Brezhnev dap réng ca hai nén bé
qua "qué khir t6i t&" va bat dau thao luan cho cac chuyén thdm viéng 1an nhau. Céac tro' ly cia ho
hén sé& strng so, vi ca hai déu dang cdng khai tuyén bé déi phwong la hién than cla céi ac.

T4t nhién, khdng phai lic nao cac thanh vién trong mét ddi ciing ¢6 cung quan diém vé
moi van dé, nhung bat déng c6 thé dwoc han ché néu lwa chon thanh vién ki cang va dam bao
c6 mét tdm nhin chung. (Hay nhé lai cach Eli Simon trinh bay nha hat Shakespeare tuwéng twong
ctia minh cho hiéu trwdng & trang 22). Cang gap mat thuwdng xuyén va trong nhirng bdi canh
thodi mai, thi khd ndng moi ngudi déng ldng cang cao.

Néu viéc hop tac noi bd da la mot thach thire, thi mirc dd phirc tap sé ting lén theo cap



sb nhan khi ban tinh d&n nhirng nguwdi & phia bén kia ban dam phan. Hiém khi ban hiéu ré tirng
nguoi cta dbi phwong, cling chang cé nhiéu thoi gian tiép xic dé that sw biét ho. Thém vao dé
la hai rdo can vé van hoéa va ngén ngir. Néu ngay ca déng nghiép ctia minh ma ban con c6 thé
hiéu nham, thi viéc dién hiéu sai déng co cuia phia dbi tac, d&c biét khi hai bén khdng cung ky
vong va phwong phap lam viéc, lai cang dé xay ra hon.

Trong cac nén van héa Trung Dong, dat dwoc thda thuan chi dwoc xem 1a khéi dau cude
dam phan. Ngwoc lai, ngwdi My cho rang & giai doan nay, thwong vu da hoan thanh. Khi déi tac
mubn tiép tuc dam phan, ngwdi My cdm thay bj ltva déi va tire gian. Diéu vén di binh thwdng dbi
v&i bén nay lai c6 thé Ia nguyén nhan dan dén ran nit véi bén kia.

Cac lanh dao Trung Quéc va Nhat Ban thwéng wu tién méi quan hé dai han. Nguwdi My
bat ng® trwdc qué trinh xay dwng 1ong tin cham rai va sw phu thudc vao I&i gidi thiéu. Trong khi
cac dbi tac nay lai khdng hiéu vi sao ngudi My phai gap gap dén mirc c6 nguy co 1am tén hai méi
guan hé trong twong lai.

Nhw da thao luan subt cubn sach, quan trong khéng chi 1a hiéu van héa ma con phai xem
xét tirng c& nhan va xuét than cla tat ca nhirng ngwdi tham gia dam phan tr hai phia. Va néu
diéu nay c6 vé 1a nhiém vu khoé khan, hdy nhé rang khi thanh thao k§ nang nay, moi thi sé thay
doi.

Coéng ty ma ban dam phan cé thé bj ban. Nhirng ngwdi ma ban da tao dwng mdi quan hé
c6 thé dwoc chuyén dén bo phan khac. Tinh hinh kinh t& ctia doanh nghiép, hodc tham chi ca
quéc gia c6 thé va sé thay ddi trong bat ky mdi quan hé nao kéo dai hon mét thwong vu.

Va tat ca diéu nay co thé xay ra trwéc khi ban ky théa thuan dau tién. Va viéc “choi dep”
lai cang quan trong hon trong dai han.

M6t chién lwoc c6 ich khac xuét phat tir bai hoc théi mau gido: hoc chia sé dd choi. Néu
két qua dam phan thanh coéng bat ngd, hay xem xét lai diéu khoan dén bu. (Trong chwong sau,
ching ta sé thay cach Disney phan &ng véi tinh hubng twong tw.) Hay can nhac kha nang hop
tac & cac dw &n mai. Xem xét lai moi cdng thirc trong moi phan théa thuan.

Diéu quan trong la tiép can bét ky tinh huéng nao véi sw linh hoat, du & giai doan khdi
dau hay sau hang thap ky hop tac. Chinh tw duy nay phan biét cac nha dam phan kién tao véi
nhirng ngwdi kém thanh cong hon.

Lam thé nao dé khién lwc luwgng linh thuy danh bé "choi dep"

Ep buéc la chuyén cda thé ky trwéc. Nhivng cudc chién tranh Ion da qua di. Thé ky XXI |a thoi
dai ma 1&i néi manh hon vii khi. T4t nhién, van sé& cé nhirng chién dich gin gity trat tw can thiét
trén khap thé gisi, nhwng khéng mét qudc gia nao, ké ca My, co thé tiép tuc chi trd cho ngan séch
quan sy khdng 16. Trong cubn sach Nhiimg Thién Than Tét Pep Hon Trong Ban Chét Cda Ching
Ta, gido sw MIT Steven Pinker da chirng minh mét cach thuyét phuc rang nhan loai ngay nay
dwoc bdo vé khéi bao luc tét hon bao gid hét.

D7 nhién, cac tiéu dé bao chi khién ta nghi rang Trung Dong c6 thé bung nd xung dot bat



c luc nao, nhwng khadng chinh phii nao trong khu ve ¢6 dd kha nang tai chinh cho diéu dé. Con
Trung Quéc, Pai Loan va My thi sao? Sy phu thudc thwong mai gitra ho Ién dén mirc mot cude
xung dét qua eo bién Dai Loan la diéu khong twdng. Chién luwgc "xoay truc sang chau A" cta
quan ddi My c6 vé vo ly trong bdi canh hai quan My va Trung Québc dang hop tac dé bao vé an
ninh cac tuyén thwong mai tai Strng chau Phi.

Vay quan ddi thich (rng v&i bbi cdnh méi nay nhw thé nao? Hay xem xét vi du tir bai déng
cua chang téi trén Harvard Business Review thang 6/2011:
(http://blogs.hbr.org/2011/06/negotiating-over-a-limited-res/)

Suét hon hai thap ky, cac Ianh dao cda quan San Diego va Orange & Nam California d tim cach
gidi quyét nhu cau di lai bang dwéng hang khong ngay cang ting. Mot gidi phap kha thi 1a xay
dwng mét san bay quéc té méi & phia Nam can clr Camp Pendleton.

Khodng mu®i nam truéc, Dick Murphy, cwu thi trwdng San Diego, da dé xuat mot ké hoach van
con nguyén gia tri t&i ngay nay: "Y twéng vé Camp Pendleton la tao nén mot san bay qudc t& Nam
California trén mot phan dién tich ctia can ctr. Chang ta khdng néi dén viéc déng clra can clr dau...
Nhwng san bay mai cé thé la dy an lién doanh véi quan Orange. Toi hinh dung san bay doé hoat
dong cha yéu nhue mét san bay quéc té va gitra cac luc dia, twong tw san bay Dulles cla
Washington. Nhw vay, cw dan clGa quan San Diego, Orange hay Riverside muén ra nwéc ngoai
ho&c dén Washington DC déu c6 thé kh&i hanh tr san bay nay." Dy an nay sé tao thém viéc lam
va thuc ddy kha nang hdi nhap thwong mai quéc té clia bang déng dan cw nhat. Hon niva, da cé
sén tuyén dwdng sat, khién viéc tiép can "Pendleton International” tré nén dé dang hon.

Tuy nhién, Thdy quan luc chién Hoa Ky va B Hai quan muén gitr lai 15 ddm b bién California
ma ho dang kiém soat d& phuc vu huan luyén. Trong mét la thw glri cho ching t6i, Bd trwdng Hai
quan gidi thich: “Dé bd dueng bién van 1a phan khong thé thiéu trong hoat dong cta Thiy quan
luc chién, va can cir Camp Pendleton 1a c&n c& huén luyén chinh & bd Tay nwéc MY... Cac Luc
lwong Vién chinh Thay quan Luc chién sé 1 tién hanh cac hoat déng huén luyén hang ngay tai day,
bao gdbm ban dan that, dién tap db bd, di chuyén trén bd, phéo binh, stng cbi, xe tdng, may bay
chién thuat va hé théng laser. Viéc c6 mét san bay thwong mai trong can ci sé chia nhd cac khu
vuc luyén tap, han ché kha nang tiép can khéng phan va lam gidm co héi huén luyén thyc té cta
cac don vi.”

Liéu lanh dao quan San Diego va Orange c6 thé tim dwoc tiéng néi chung véi quan doéi dé dwa ra
mot thda thuan théa méan ca hai phia khéng?

Lich st d& chirng minh, cac co’ quan qudc phong va chinh phu lién bang thwong tiép can van dé
phan bd tai chinh tlr géc dd canh tranh, nhw viéc “chia qua cam.” Tuy nhién, trong béi canh cét
gidm ngan séach hién nay, cac cudc dam phan kién tao tré nén thiét yéu dé tdi wu hoa tirng déng
ngan sach.

Trong trwéng hop nay, 1ap luan chinh chéng lai viéc xay dwng san bay chung trén lanh thé Camp
Pendleton la viéc Thay quan Luc chién can dwong bd bién dé luyén tap d6 bo. Tuy nhién, nhw Bo
trwdng Quéc phong Robert Gates da néi, chién thuat dé da khéng con dugc st dung ké tir Chién
tranh Triéu Tién. Dong thei, stec manh quan sy ctia My hién nay phan Ién dwa vao kiém soat khéng
phan. Viéc xay dwng thém ha tAng hang khéng tai Camp Pendleton, gdm mét phan lam san bay
thwong mai, c6 thé mang lai co hdéi méi cho huén luyén quan sw. “San bay Quéc té Pendleton” cd
thé tam déng clra vao mot sé ngay dé danh cho huén luyén.


http://blogs.hbr.org/2011/06/negotiating-over-a-limited-res/

Dam phan c6 thé tim ra nhirng cach thirc khac ma san bay méi cé thé mang lai lgi ich cho ca quan
doi 1an dan sw. Chéng han, san bay c6 thé tao ra nhirng céng viéc dich vu lwong cao danh cho
vo/chdéng quan nhan va quan dy bi.

Hon niva, khi cac cudc chién tranh két thic va tang cwong cét gidm chi tiéu, nhiéu binh st Luc
quan, Hai quan, Khong quan va Thay quan Luc chién sé 6 at chuyén vao thj trwdng lao dong dan
sw. Nhirng cong viéc duoc tao ra béi san bay quéc té maéi nay cé thé gitp nhiéu cwu chién binh
dang sinh séng tai khu viee Nam California tim dwoc viéc lam. Thuwc té, sy hop tac gitra cac hang
hang khéng va quan doi da cé tir lau, vi nhiéu phi céng vén 1a cwu phi cong quan doi.

Quyét dinh danh mét phan Camp Pendleton lam san bay quéc té khdng nhét thiét phai la “bén nay
dwoc thi bén kia méat” gitra ha tAng qudc phong va thwong mai. Mét cudc dam phan kién tao xem
xét loi ich ctia cong ddéng va nhu cau twong lai ctia Bd Hai quan, Thiy quan Luc chién va chinh
cac quan nhan, cé thé dan dén viéc tao ra mdét mé hinh doc dao. N6 phuc vu ca nhu cau di chuyén
ctia bay triéu cw dan va nhu cau huén luyén ludn thay ddi cta quan doi.

Ban sé gidi quyét bai toan nay thé nao dé ca hai bén déu c6 lgi? Hay cling xem cach ap
dung nhirng kién thirc vé dam phan kién tao ma ban da tich Idy t cudn sach dé xay dwng mot
ké hoach c6 thé bao gébm cac buéc sau:

Mét ké hoach dam phan kién tao ngdn gon

Tim hoac tao déi tac. Ddi tac rd rang nhat cho dy an nay la cac nha Ianh dao chinh tri dia
phwong, nhirng ct tri cta ho cé thé dwoc hwdng loi tir viec xay dwng san bay qudc té tai Camp
Pendleton. T&rc 14 bao gdbm hdi déng giam séat ctia quan Orange va San Diego, cac thi trwéng,
cling nhw cac thanh vién cta co quan 1ap phap bang California va Quéc héi. C6 1& ngay ca Tong
théng Obama va Thuong nghi si Rand Paul ciing sé quan tam dén dy an nay. Céac té chirc phic
loi cwu chién binh cling s& quan tdm vi nhirng viéc lam tiém nang dwoc tao ra.

Nhirng nguoi phan déi k& hoach sé Ia nhirng ca nhan ndm trong cai ma Téng théng
Eisenhower goi la “t6 hop quan sw — cong nghiép — qudc hdi.” That vay, rao can Ién nhat déi voi
dam phan kién tao trong linh vic nay la ngan sach “Chéng Xam Lan” 40 triéu USD ma Bo Quéc
phong dung dé ngan chan cac loai dy an nhw vay.

Dé dat két qua tét nhat, can tb chirc cudc gap gitra nhivng ngudi Gng hd va nhixng ngudi
phan déi ké hoach.

C6 18, phwong phap tich Ity ngwdi tham gia truyén théng ciia Nga sé 1a hiéu qua nhét.
T 1a A gap B, sau khi ho déng thuan, ca sé cung gap C, va cl tiép tuc nhw vay.

Quan hé ca nhan. Quan trong la dau tw thdi gian va tién bac vao viéc phat trién quan hé
ca nhan. Sau bai dang trén blog, John Graham da mé ra dwoc mot cudc trao ddi rat séi ndi véi
chi huy can clr khéng quan tai Pendleton va tham chi con dwgc méi dén tham quan cén cv. Tuy
nhién, du c6 cudc gdp g& dm ap, cac cwu twéng Thay quan Luc chién van kién quyét phan déi
dw an. (Ban c6 thé theo ddi cudc thao luan nay trén trang web www.PendletonX.org).

Thiét ké hé théng. Khi d6i ngii dau tién da dwoc thanh lap, can thiét k& quy trinh dam
phéan. M6t trong nhirng nhiém vu chinh sé l1a mé rdng cudc thao luan véi nhixng ngwdi phan déi
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nhwng sén sang dbi thoai. Sau do 1a xac dinh ai nén tham gia, dwa vao nguén théng tin khach
quan nao dé khai thac, va st dung cach hop nao. Lich trinh can bao gdbm cac hoat déng xay dwng
quan hé, cac cudc thao luan ky thuat va cac budi déng néo sang tao. Tat nhién, tinh linh hoat va
c&i mé& can dwoc dwa vao hé thng.

Doi ngii. Thanh phan cla do6i ngii sé& dong vai trd quyét dinh. Dac biét trong tinh huéng
nay, vai tro diéu phéi rat quan trong. Can chon mét nguoi dwoc tat cd cac bén ton trong va chap
nhan. Chwong 6 vé vai trd nguoi diéu phdi rat phi hop dé tham khéo.

Pa dang. Quy trinh sang tao phat huy tét nhat trong méi trwérng da dang, bat ké mac do
da dang d6 ra sao. Nném c6 thé bao gébm dai dién t tAt ca cac binh ching, k§ sw nganh hang
khéng vii tru, cdng ty xay dwng, kién tric sw, chuyén gia qubc té, cac td chirc phi chinh pha vé
méi trwéng, quan chire dia phwong, nam ni, 1anh dao cong doan va cac tw van quan ly.

Dija diém/khéng gian/nhip d6. LA mot phan cuta viéc thiét k& hé thdng, quan trong 1a xac
dinh noi tién hanh dam phan. bia diém trung lap 1& diéu can thiét. Ngay nay c6 nhiéu phan mém
chia sé théng tin da dang va phat trién lién tuc, phd hop véi nhém.

D6i vai. Cot 16i cia tw duy sang tao 1a kha ndng dat minh vao hoan canh cta dbi tha. “bi
gudc trong bung” theo ding nghia den. Nhirng linh Thiy quan Luc chién cé kinh nghiém trong
nganh cong nghiép va cac chinh trj gia c6 kinh nghiém quan sw c6 thé cuc ky hivu ich.

Céac yéu té kich thich. Ca phé |a can thiét. Nhwng can st dung tat ca cac y twéng tw
chwong 11: nhwong bé mét chat, &n mirng cac chién thang nhd, déi chd, tao bat ngd, nghi giai
lao, “ngll v&i y twdng”, tw duy ngwoc, suy nghi Ién, va lién tuc str dung phwong phap “Vang, va”.

Y twéng dién ré. Ap dung nguyén tac (rng tac dén hai huwéc va céc yéu to trd choi. Hay
tan hwdng qua trinh dé.

Xem xét va cai thién. Sau khi dat dwoc thda thuan, can 1ap ké hoach danh gia dinh ky
va kiém tra tién do dé dam bao moi thi di dung huéng.

Ké& hoach nay day tham vong, nhung thwc hién thanh céng cé thé mang lai hang ty dé la
va cai thién cudc séng cla hang triéu ngwdi nhe viéc xay dung san bay qudc té maéi tai Camp
Pendleton. Hay twéng twong tat ca cac co hdi ma né mé ra di.



Chwong 14.
Xem xet va Cai thién

Céch tét nhat dé dw doan tuong lai Ia tao ra né.

— Abraham Lincoln

Khi dat dwoc thda thuan miéng, cac cudc dam phan cla ban cé thé tré nén sang tao hon. Tai
My, cac lanh dao thwong “két thuc thwong vu,” trong khi & cac quéc gia khac, ho thwong "thiét
lap mbi quan hé kinh doanh". Sw khac biét nay anh hwdng dén quy trinh sau dam phan va két

z
A

qua cudi cung. Dén luc nay, ban cé thé da cé dwoc “ban thiét ké”, nhuwng van con nhirng bwéc
quan trong trwéc khi cé thé xay dwng “nha may banh” ctia minh.

Hop déng

Hop dong gitra cac cong ty My thweng dai hon 100 trang, bao gdm cac diéu khoan soan thao ky
lw&ng vé moi khia canh cla thda thuan. Luat sw My 1am tat ca dé bao vé cong ty khdi moi trwéng
hop, tinh hudng bat ng® hodc hanh déng cé thé cé tir dbi phwong. Trong hop ddng thwong mai
dién hinh cGa My, cac cum tir nhw "néu", "trong trwdng hop" va "véi diéu kién" xuét hién hon
nam muwoi lan. Nhirng hop ddng tét nhat dworc viét chinh xac va chi tiét dén néi bén con lai khéng
thé nght dén viéc khai kién dé tranh chap bat ky diéu khoan nao. Hé théng tranh tung ctia My yéu
cau nhirng hop déng nhw vay.

O hau hét cac quéc gia khac, cac cong ty khéng phu thudc vao hé thdng phap ly dé giai
quyét tranh chap. Trén thwc té, thuat ngir "tranh chap" khéng phan anh dung ban chat cda viéc
thiét lap mdi quan hé kinh doanh. M&i bén phai quan tdm dén loi ich chung, rdi tir d6 tinh dén loi
ich cta ddi tac. Vi vay, & nhiéu quéc gia, hop déng dwoc viét ngan hon nhiéu, chi khoang hai
dén ba trang. Chang dworc ¢b tinh soan mét cach linh hoat va chd yéu néu Ién nhirng nguyén tac
co ban dinh hwéng mdi quan hé gitra cac bén. Do cac hop déng & nhirng nwédc nay thiét ké dé
duy tri mdi quan hé, nén viéc cac cdng ty My chu trong vao hop ddng chat ché gan nhw twong
dwong véi viec 1&én ké hoach ly hon trwéde khi két hon.

Tré tréu thay, & Nhat Ban, chinh phd dang tadng cwdng dao tao phap ly dé dap ¢ng tiéu
chuén thuwong mai toan cau (thwc ra la tiéu chuan MY). Gid day, hop déng My/Nhat tréng gibng
hop déng MY, ké& ca vé dod dai. Nhwng dirng dé hinh thirc danh Iira. Ngay c& & Nhat, hé thdng
phéap luat ciing khéng da strc dé choi tro kién tung thwong mai nhw & My. Do do, hop déng it
quan trong hon va cac phwong an gidi quyét tranh chap thay thé tré nén phd bién hon nhiéu
(xem hinh 14.1).
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Hinh 14.1. S6 lwong luat sw trén 100.000 ngudi.

Nguédn: Pai hoc Wisconsin, Vién Nghién ctru Phép ly.

Hop dbng gitka cong ty nwéc ngoai va cdng ty My can dwoc thiét ké nhu thé nao? Khéng cé cau
trd 1&i nao don gidn — hinh thre ctia hop ddng phu thudc vao quy mé va tdm quan trong cla
théa thuan, cling nhw quy md va kinh nghiém cda cac cong ty lién quan. Nhirng thwong vu 1én
thwéng can thém chi phi cho viéc thué ca luat sw nwéc ngoai va luat sw My ra soat phap ly. Cac
cong ty nwéc ngoai Ién, véi kinh nghiém 1am viéc véi hop ddng My, hiéu rd nhu cau vé hop ddng
chi tiét cta phia My. M6t sé cdng ty, nhan thirc dwoc sy gia tang clia cac vu kién gilra cac cong
ty My va nwéc ngoai, da chon céch tiép can theo kiéu M§ dé tw bdo vé minh. Tuy nhién, 1anh dao
cla cac cong ty nwéc ngoai nhd, vén khdng quen véi cach lam viéc cta M, co thé e dé trwdce
cac hop dong dai va chi tiét. Trong nhirng trwdng hop nay, diéu quan trong la giai thich ly do can
ra soat phap ly va hop déng chi tiét dén vay. Nhwng ban ciing can hiéu, ngay ca khi gii thich
can ké téi dau, khdng phai lanh dao nwéc ngoai ndo ciing thau hiéu.

Hop déng My ciing co thé gay ra sw cham tré dang ké khi ky két. Luat s nwéc ngoai cé
xu hwéng xem xét kj moi chi tiét. C6 mot quy luat bat thanh van rang méi diéu khoan co thé mét
mot ngay dé xem xét. Vi vay, nhirng gi bd phan phap ly clia mét cong ty My ra soéat trong ba ngay
c6 thé méat ba tuan & Bangkok hay ba thang & Lagos. Gan day, mot céng ty & California ban dich
vu dao tao diéu hanh cho First Auto Works, mét trong nhirng céng ty Ién nhat Trung Québc. Moi
mirc gi4, ndi dung va diéu khoan déu da dwoc thdng nhét, va phia My gri hop dong dé ky. Tuy
nhién, dai dién Trung Quéc chwa tirng thdy cac diéu khodn “mau” tiéu chuan trong hop déng MY,



nén can thém moét thang rong ra trwde khi moi chuyén dwoc gidi quyét 6n thoa.

Ngoai ra, ngay ca nhiéu giam déc My & nhirng cong ty I&n nhat ciing thwdng chip nhan
mot hop déng “thda hiép” khi c6 mdi quan hé ca nhan bén virng. Ford va Nissan thiét ké va bat
dau san xuét lien doanh, va nhirng chiéc minivan da dén tay khach hang trwéc khi hop déng
chinh thire dwoc ky. D6 la hang trdm triéu dé la dau tw ma chwa co chiv ky. Tuy nhién, méi trwong
hop la khac nhau. Va chi ban cuing cb van phap ly méi biét chinh xac nhirng gi can cho giao dich

cu thé.

Hay nhé rang, dbi véi cac déi tac coi trong quan hé, niém tin va sy hoa hop quan trong
hon bét ky gidy t& nao. Ho quan tm nhiéu hon dén cai ma James Sebenius va céng sw goi la
“tinh than cla théa thuan.” &’ nhiéu québc gia nhw Trung Quéc, Nigeria, Colombia, va Indonesia,
hop ddng chi mang tinh tham khao va khéng cé nhiéu giéa tri. Phai, vai tro cta hop déng dang
ngay cang quan trong khi cac nwéc nay gia nhap WTO, nhung dé theo kip hé théng phap ly cla
My sé& can nhiéu thap ky. Trong khi dé, phan 1&6n dbi tac nwéc ngoai van dwa vao cac mbi quan
hé ca nhan va sy hoa hgp gilra ngudi v&i nguoi.

L& ky két

Vi tinh khéng qué hinh thire la diéu binh thuworng & My, nén ngay ca véi cac hop ddng Ién nhat
cling thwdng dwoc givi qua buwu dién dé ky. Lé ky két thweng bi coi 1a 1ang phi thoi gian va tién
bac. Tuy nhién, khi dat dwoc thda thuan quan trong véi khach hang hodc dbi tac nwéc ngoai, ho
mong doi g&p g& ban lanh dao cép cao va ky két hop ddng mét cach trang trong. Viéc dap &ng
ky vong nay la diéu khén ngoan.

Panh gia tir tru sé chinh

Céc nha dam phan My thwong tréd lai tru s& véi thda thuan da ky két nhung gap phan tng 1an
l6n. Cac lanh dao thwdng than rang: "Mét nira thda thuan bét dau khi tdi tré vé van phong trung
tam." Tru s& chinh, néu khéng ré nhirng yéu cau ctia dam phan kinh doanh quéc té, sé hai: “Sao
lau vay?” Théng thwdng, tt ca cac thda hiép va nhwong bd can giai thich chi tiét. Sau do, cac
cam két can hanh dong cu thé tir phia quan ly phai dwoc giao pho va ban hanh thanh chi dao.
Tét ca diéu nay co thé lam cham viéc trién khai va hiéu qua ctia hop dong.

Trong trwdng hop xau nhét, khi viéc trao déi gitka nha dam phan va tru sé dién ra khéng
hiéu qua, ho sé phai hdy bd théa thuan va bat diu lai. Trong tinh hudng d6, khach hang hodc déi
tac nwéc ngoai c6 thé bé qua lanh dao nay (ngwdi da mét uy tin) dé gép ngudi thwe sy cé quyén
quyét dinh, hoac ti chéi tiép tuc dam phan va chdm dit mbi quan hé.

Tin tét 1a, sau khi ky két giao dich dau tién véi khach hang hodc di tac nwéc ngoai, cac
cudc dam phan tiép theo dién ra nhanh hon. Thwdng khéng can clr toan doéi ngli dam phan dé
thao luan cac van dé méi nira. Do dé, tét nhat 1a bat dau véi mot dé xuét kinh doanh nhd va don
gidn. Khi méi quan hé dworc thiét 1ap, ngay ca cac cudc dam phan phurc tap cling sé dién ra sudn
sé hon. Cach tiép can nay thwong dwoc cac cong ty nwéc ngoai st dung khi tham nhap thi
trwdng MY, va ciing 1a chién lwgc hiéu qua cho cac cong ty My tim kiém co hoi kinh doanh qubc
te.



Giao ti€ép sau dam phan

Céac mbi quan hé ca nhan gilr vai trd quan trong khéng chi trong qua trinh dam phan véi khach
hang dé xay dwng quan hé dai han, ma con la sau khi théa thuan da dwoc ky két. TAt nhién, ban
can duy tri lién lac véi dbi tac va khach hang quéc té vé cac van dé kinh doanh. Nhwng viéc duy
tri cac mdi quan hé ca nhan than thiét ciing rat quan trong.

Lanh dao cép cao cta ban nén glri mét 14 thw trang trong téi ban Ianh dao cép cao cla
phia dbi tac, bay té niém vui khi cudc dam phan thanh cong va niém tin rang méi quan hé maéi sé
thinh vwong va lau bén. Didu quan trong hon Ia thuc hién cac chuyén thdm ca nhan dinh ky, dau
tw vao cai ma nguwdi My goi la "face time".

M6t lwu y cudi cung nhwng vé cung quan trong khi kinh doanh quéc té: tranh thay ddi
nhirng quan ly phu trach cac mébi quan hé dé. Véi khach hang My, diéu nay khéng phai van dé
I&n, vi kinh té cha thwong vu quan trong hon mdi quan hé ca nhan. Cac quén ly thuwdng xuyén
luan chuyén vi tri trong nodi bd cdng ty hoac gitra cac cong ty. Tuy nhién, & nhiéu quéc gia khac,
cac nha lanh dao thwdng gan bé véi doanh nghiép 1au hon. Va ho chju trach nhiém lau dai trong
viéc quan ly méi quan hé gitra cac cong ty. Suy cho cliing, ho da danh nhiéu né lwc xay dwng méi
quan hé ca nhan dé hoat ddng kinh doanh dién ra suén sé hon.

Khi cong ty My thay d6i quan ly chi chét, cac dbi tac qubc té sé rat lo ngai. Do d6, néu
budc phai thay ddi, hay chuan bj thém mét giai doan tro chuyén lam quen va xay dwng thién cdm
ngoai cdng viéc, kém theo tat ca cac 1&i gidi thiéu thich hop, nhdm gitp giam déc méi dé dwoc
chép nhan hon.

Giai quyét tranh chap va diéu chinh

Trong hau hét cac mdi quan hé kinh doanh, thay ddi Ia diéu khong thé tranh khdi, tr méi truwéng
bén ngoai dén dbi tac. Tai My, cac xung dét phat sinh tlr nhirng thay déi nay thuworng duoc giai
quyét qua phap luat hoac phd bién hon la théng qua trong tai.

O nhiéu quéc gia khac, xung d6t twong tw thwong dwoc gidi quyét qua thdo luan. Chinh
vi thé, trong cac hop déng dia phwong thwdng coé diéu khoan: "Moi van dé khong dwoc dé cap
trong hop ddng nay sé dwoc thdo luan va gidi quyét trén tinh than chan thanh va tin cay". Néu
khéng dat dwoc thda thuan qua déi thoai, budc tiép theo la tim dén trung gian quan trong, thwéong
la cac mdi quan hé chung tirng dirng ra gidi thiéu ban diu. Chi khi ho khong thé dat duwoc sw
ddng thuan mai, cac bén mai chuyén sang bién phap phap ly hay dbi dau. Tuy nhién, trong cac
nén van héa dé cao quan hé, nhirng bién phap nhuw thé nay thuwdng pha vé hoa khi va long tin —
nhirng yéu té can thiét cho mét méi quan hé kinh doanh lau dai. Thém vao do, cac hé théng phap
ly con non tré thuwdng thién vi va kém hiéu qua, thadm chi ca trong tai cling thwdng bi nhin nhan
tiéu cwc & nhiéu nwoec.



Giai phap don gian nhét la dwa mét diéu khoan trong tai quéc té dé st dung khi phéat sinh
xung dot: "Moi tranh chap hoac khiéu nai phat sinh tir hodc lién quan dén hop déng sé dworc giai
quyét bang trong tai theo cac quy tac Trong tai Quéc té ctia Phong Thwong mai Québc t&” hoac
str dung diéu khoan trong tai phd hop véi quy dinh cla tirng quéc gia cu thé.

Du vay, ching téi van khuyén &p dung céch tiép can ctia Nhat Ban trong viéc giai quyét
xung dot. Tte la tiép can tranh chép tir 1ap trwdng hop tac va trao ddi truc tiép véi dbi tac hay
khach hang qudc té. Khi duy tri dwoc sw hda hop va long tin, ddng thdi co loi ich chung chan
thanh trong théa thuan, thi phan Ién cac van dé co thé gidi quyét qua thao luan don gian. Va di
nhién, ban van ludn cé thé st dung phwong an hoa gidi ca nhan thong qua moét méi quan hé
chung dang tin cay.

Ngoai ra, ban c6 thé xem xét viéc st dung cac mé hinh quan tri hodc diéu khoan gidm
sbc. Trong md hinh quan tri, con ngudi ddng vai trd cha chét trong gidi quyét xung dét va phat
trién, chi khdng chi 1a cac quy trinh trén gidy to.

Vi cac diéu khoan gidm sbc, ban dy liéu trwdc va cho phép nhirng thay ddi trong cac
khia canh cu thé cGia cac mbi quan hé dai han. Tuy nhién, nhitng buéc khéi dau nhé huéng téi
cac théa thuan séng nhw vay van khong thé sanh dwoc véi strc manh cla cac méi quan hé ca
nhan bén chat khi ban phai trng pho véi nhirng ct séc ma thi truéng mang lai, du 1a tich cwc hay
tiéu cuyec.

Két luan

Ngay ca khi hop déng da ky két, dam phan thwc sy chwa bao gi chdm dit. Biéu ma nguwdi My
goi la "theo ddi can than" thwc chét la viéc duy tri va phat trién lién tuc cac mdi quan hé kinh
doanh. Thyc hién danh gia quan hé kinh doanh dinh ky, nira ndm ho&c hang ndm, la cach tbt
nhat dé tranh xung dot. Néu méi quan hé kinh doanh dang phat trién va mé réng, ban nén diéu
chinh hop ddng dinh ky. Quan trong hon la cling ¢ tinh than ctia nhirng méi quan hé nay, bang
cach dat ra cau hoi: “Lam thé nao d& méi quan hé nay tbt hon?” va “Chung ta con diéu gi chwa
nghi t&i?” Cang dau tw vao phat trién méi quan hé hién co, "nha may banh" cia ban sé cang phat
trién.

Toy Story: Cau chuyén vé déi tac

Dé hiéu cach ma nhirng nha dam phan kién tao xay dwng méi quan hé qua th&i gian, hay cung
hoan tat cau chuy&n ma ching ta da bat dau & chwong 2.

H6i mét. Khi chang trai tré John Lasseter bat ddu dam mé hoat hinh, Roy Disney dang
viét kich ban cho loat phim Zorro trong chwong trinh Thé giéi Diéu ky cda Disney. Sau mét thap
ky viét, dao di&n, va san xuét phim cho céng ty ctia chi Walt, Roy dwoc bau vao héi ddng quan
tri ndm 1967. Ciing nhw nhirng gidc mo cla Lasseter, y twéng ctia dng gay ra tranh cai, va khong
lAu sau 6ng tr chire va roi khéi céng ty.

Tuy nhién, véi tw cach 1a c6 dong I&n nhat, Roy da td chirc mdt cudc lat db. Ong va cac déng
nghiép cta minh loai bd CEO va ngan chan mét vy thau tém cong ty déi thi. Sau do, dng moi



Michael Eisner va Jeffrey Katzenberg tr Paramount, cling nhw Frank Wells tr Warner Brothers
vao cong ty. V&i mot doi hinh toan sao, Roy tré lai hdi ddng quan tri va lam trwéng bo phan hoat
hinh.

Khi Eisner I&n 1am CEO cua Disney, Steve Jobs lai méat vi tri cia minh tai Apple. O phia
bén kia thanh phd, thién tai Star Wars - George Lucas, dang trai qua mét cudc ly hén day khé
khan. D6 la gitra thap nién 80, va thé gi¢i sap sra thay dbi theo cach khéng ai co thé twéng
twong duorc.

H6i hai. Lucas c6 mdt tai sdn doc dao, mot bd phan nhé tao nén may tinh Pixar Image,
dwoc ban cho cac co quan nha nwéc va co s y té. N6 ¢o kich thwéc vira di dé ban nham trang
trai khoan chia tai san trong vu ly hén, va Steve Jobs that nghiép chinh Ia nguei mua ly twéng.

Dang tiéc, doanh s phan cling dang gidm nhanh chéng. Ban quén tri Pixar da thué
Lasseter tré tudi, nguoi vira bj Disney sa thai, d& lam cac phim ngan nham chng minh kha nang
ctia may tinh. Lasseter m& rong pham vi cong viéc, bat dau tao ra cac quang cdo thanh cdng cho
khach hang bén ngoai, nhuwng doanh sé phan cing van véan tiép tuc lao déc. Katzenberg IGc nay
da nam quyén tai Disney va mudn moi Lasseter quay lai, nhwng Lasseter quyét dinh & lai Pixar
vi biét on cach Jobs dbi x& vé&i minh va tan hwéng cdng viéc véi CGl.

Dé& bao vé khoan dau tw 10 triéu USD, Jobs da déng bd phan san xuét phan cing va gidm
mot nlra sd nhan vién tr 100 nguoi. Tuy nhién, Jobs van gap réc rdi. Dy an khac cta dng, may
tinh NeXT cuc ky tdn kém, dang trén b& vuc that bai. Va viéc tré lai Apple trong vong 5 ndm 13
didu ma ngay ca 6ng ciing khéng thé lwong trwéc dwoc. Jobs can mot chiéc phao ciru hd, va
Katzenberg cta Disney da dwa ra mot d& nghi hoan hao: ca tién mat va sy sang tao trong
marketing ma Jobs rat can dé ctru Pixar con non tré. Théa thuan trj gia 26 triéu d6 la, dbi lai Pixar
phai sén xuat ba bé phim CGI cho Disney phéat hanh.

Thuc té, Disney c6 tat ca loi thé trong cac cudc dam phan nay. Katzenberg vira dat dwoc
thanh cong I&n trén thé gidi véi Nang tién cé, va Nguoi dep va quai vat sap dwoc ra mat. Disney
c6 danh tiéng 1an sirc manh tai chinh dé& dat ra moi diéu khoan, va ho da lam vay.

Pixar phai b4t du bang viéc tao va san xuéat Toy Story. Sau khi thu 12,5% téng doanh
thu phong vé, video va DVD, Disney sé& chia phan lgi nhuan con lai véi Pixar. Disney ciing sé
nam toan bd quyén s& hiru cac nhan vat va cac phan tiép theo. Trong khi Pixar c6 nghia vu san
xuét hai bo phim tiép theo, Disney cé thé hiy ching chi véi mét khoan bdi thweng nhé.

Ngoai ra, Katzenberg cé quyén can thiép vao qua trinh san xuét, va éng da lam nhw vay.
Chinh &ng da cho Tim Allen 16ng tiéng cho Buzz khi Billy Crystal t& chéi. Ong tham chi da dirng
san xuét hai tuan dé viét lai tinh cach cGia nhan vat Woody, va nhirng con gian di¥ ctia 6ng da tré
thanh huyén thoai. Tuy nhién, nhd sy sang tao ctia Katzenberg va Lasseter tai Pixar, b phim
tiép tuc phat trién va ngay cang hoan thién hon.

Khi Disney phan van vé ngay phat hanh, Jobs lai cAn nhac viéc ban Pixar. Cong ty dang
thua 16 n&ng. Trong khi dd, tai Disney, nhirng thay déi Ién dang dién ra. Eisner va Cha tich Frank
Wells d& tang doanh thu céng ty tir 1,5 ty USD lén 8,5 ty USD va gia cb phiéu tdng 1500%. RS
rang, ho la mét cap bai trung. Sau do, Wells qua d&i trong mét tai nan may bay. Katzenberg ky



vong Eisner sé& thang chirc cho minh vao vi tri cia Wells, nhwng khi diéu dé khong xay ra,
Katzenberg da bd sang DreamWorks SKG, dé lai mét vu kién tung.

Cudi cung, Disney da chét phat hanh Toy Story vao thang 11, va Jobs quyét dinh gil
Pixar thém m¢ot thoi gian niva.

H6i ba. Ng& ngang thay, Toy Story da tré thanh mét thanh céng vang déi. Doanh thu
phong vé dat 361 triéu USD. M6t thanh cdng mang tinh quyét dinh. Bj anh hwéng béi thanh cong
thwong mai khiém tén ciia CGlI, Jobs da dy doan: “Néu Toy Story chi 1a mét thanh cong vira phai
— khoang 75 triéu USD doanh thu phong vé, ca hai bén sé& hoa vén. Néu dat 100 triéu USD, ca
hai s& c6 I&i. Nhwng néu d6 1a mét bom tan thuc sw, thu khoang 200 triéu USD tai phong Vvé,
chdng t6i sé |&i Ién, va Disney sé thu vé khoi tai san khdng 16.”

Eisner cling ngac nhién. “Khéng ai trong chung t6i nghi Toy Story sé thanh cdng nhw vay.
Coéng nghé tuyét voi, lwa chon dién vién xuét sac, va toi tin cAu chuyén sé& cham t&i trai tim khan
gid. Tin t6i di, khi chuing téi hop tac 1an dau, khéng ai nghi bd phim d4u tién sé tré thanh phim néi
bat trong dip 1& nam 1995, hay giup ho dwa cdng ty Ién san chirng khoan.”

Céc chuyén gia dd choi cla Mattel ciing kinh ngac. Ban dau ho dwoc lién hé dé dwa
Barbie vao phim, nhwng da tr chdi: “May c6 bé choi bup bé Barbie dang phan chiéu tinh cach
ctia minh |&n con bup bé. Néu gan giong néi va hoat hinh héa bup bé, cé thé sé tao ra mot ca
tinh khéng hop véi mo wéc va mong mudn ctia moi ¢d bé.” (Ky la thay, ho lai vui vé cap phép
dung Barbie va Ken cho cac phan tiép theo.)

TAt nhién, dao di&n va nguoi viét kich ban John Lasseter cia Toy Story khéng qua bét
ngd. Bo phim gan nhu hién thyc héa gidc mo clia anh cach day ba mwoi ndm trong rap toi.

Sau d6, bat chap hop ddng da ky bdn nam trwde, Jobs quyét dinh yéu cau mét hop dong
méi. Va day chinh Ia ltc dam phan kién tao xuét hién.

Trong dam phan théng thuéng, cac diéu khodn ban dau khong thay déi. DU kho ai dw
doan hang ty dd la tir phan tiép theo, truyén hinh, dé choi, céng vién giai tri hay va biéu dién
nghé thuat trén bang, Jobs biét minh c6 at chu bai trong tay va da dén lic ngdi vao ban dam phan
roi.

B4t ngo 1a Eisner ddng y. Chéc chan da c6 nhivng xung dot séang tao, nhwng hai cong ty
da xay dung dwoc long tin trong sw hop tac ctia ho, va ca hai déu biét tiép tuc duy tri hop tac sé
mang lai thanh céng I&n hon.

Jobs dwa ra mét dé xuét: Pixar s& san xuét nam bd phim méi — A Bug’s Life, Toy Story
2, Monsters, Inc., Finding Nemo, va The Incredibles. Disney quyét dinh rédng Toy Story 2 |a phan
tiép theo, ban dau dw kién chi phat hanh video, va muén thay bang Cars. Nho long tin da dwoc
thiét lap, ho nhanh chéng dat dwgc mot théa thuan méi.

H6i bén. Gan mot thap ky sau, ndm 2004, can can quyén lwc da thay dbi. San khau da
san sang cho mot cudc dam phan kién tao c6 sw tham gia cla tat ca cAc nhan vat trong cau
chuyén. Vai tro cGa ho thay dbi nhanh chéng.



Tai Pixar, Jobs da s8n sang thay dbi. Thanh cong ruc r& tai Apple, Pixar dang sinh 1&i, va
ong dang tim kiém déi tac phan phdi phim mai tai Sony, Fox va Warner Bros. Ong cho rang Pixar
nén nhan dwoc ty 1& cao hon cung véi quyén san xuét phan tiép theo va mét phan doanh thu tir
cac san pham thwong mai. Bong thdi, 6ng cling hy vong Eisner s& sém bi thay thé tai Disney,
diéu nay c6 thé mang lai cho 6ng mét ddi tac dam phan kién tao hon.

Bén Disney, Eisner mat dan kiém soat. Sau khi Fantasia 2000 ctia Roy Disney thét bai,
héi ddng quan tri do Eisner sap xép da tlr chéi gia han nhiém ky cta Roy. Trong thw ti chirc,
Roy buéc t6i Eisner quan ly kém, bao gébm quan hé véi Pixar. Mét 1an niva, du ding ngoai cuéc
choi nhung véi tw cach cd déng I&n nhat, Roy dan dwng viéc budc Eisner phai roi chire.

Disney tré lai hdi ddng quan tri, va hdi ddng chon cuu lanh dao Da sé Thwong vién George
Mitchell Iam chu tich, ngw®i da gia nhap héi ddng sau khi dam phan hoa binh B&c Ireland thanh
coéng. Nhw da biét & chwong 10, Mitchell 14 bac thdy dam phan kién tao.

Steve Jobs dwoc biét dén nhw kiéu nguwdi “theo v toi hodc thoi”. Tuy nhién, thuc té khac
han. Theo Edgar Woolard, cwu cht tich Apple, “Néu anh 4y c6 mdi quan hé tét véi ban, khong ai
lam viéc cung tuyét voi hon anh &y.” Mot vi du dién hinh 1& khi Lasseter quyét dinh trung thanh
v&i Pixar méc du Disney c¢b gang kéo éng tré lai.

Jobs va Eisner vén khéng déng thuan dwoc bao nhiéu, nhwng héi ddng quan tri do Mitchell
dan dat da chon Robert Iger lam CEO, va Jobs cho rang 6ng c6 thé 1a déi tac sang tao hon. Sau
khi dworc bd nhiém, cudc goi chiic mirng dau tién ma Iger nhan dwoc chinh 1a tr Jobs, nguwdi da
chdc 6ng thanh céng va bay t6 ky vong sém hop tac.

Diéu “sém” d6 dén chi sau hai tuan, khi Iger va Jobs cuing xuét hién trén san khau cong
bb iPod méi, c6 tinh nang phat video kém theo hai chwong trinh &n khach nhét cia ABC/Disney:
Lost va Desperate Housewives.

Jobs dé cao sw khac biét trong quan diém, va Iger ciing vay. Khong lau sau, Iger da xay
dwng mdi quan hé tt véi Roy Disney va cha tich hdi déng George Mitchell. Va nhw thé, déi hinh
cho cudc dam phan ma Jobs ciing khéng ngd t&éi da hoan chinh—thwong vu ban Pixar cho
Disney.

Thwong vu nay c6 thé chi 1a mét giao dich tién mat don thuan, tirc 1a quyét dinh chia ‘cai
banh’ & mot mirc gia ma tat ca déu co thé chap nhan. Nhwng Jobs muédn nhiéu hon: mét méi
quan hé hop tac sang tao, lau dai va dot pha. Két qua, 6ng nhan cd phiéu Disney tri gia 7,4 ty
USD (mot khodn loi nhuan dang ké tir khodn dau tw 10 triéu USD ban dau). Con dbi ngii Pixar
tiép quan bd phan hoat hinh cta Disney. Cudi cung Lasseter da tré lai Disney, gidc mo thué nhd
ctia 6ng, nhwng lan nay véi cwong vi Giam déc Sang tao cia Disney. Ong thye sw da “rat thanh
kiém ra khéi tdng da”.

Déi lai, Disney dwoc nhiéu hon ho mong doi. Khi Lasseter va Ed Catmull ctia Pixar dwoc
giao phu trach toan bd mang hoat hinh cla Disney, va béao céo tryc tiép cho Iger, Toy Story 3
nhanh chéng thu vé hon mét ty dé la tai phong vé quéc té. Gia cb phiéu Disney nhay tir 20 1én
30 USD ngay sau tin thwong vu dwoc cong bd. Con cb phiéu Apple thi cling tang theo.



Diéu thwe sy mé khda cho thwong vu nay [a mét y twéng 16e 1én cua Iger khi 6ng dw 18
khai trrong Hong Kong Disneyland. Bwéc ra san khau 1a nhirng nhan vat ndi tiéng nhat ctia cong
ty—gan nhw tat ca déu dén tir sy hop tac trudc day gitra Katzenberg va Jobs, gitra Pixar va
Disney. Quan trong hon hét, dwdi théi Eisner, khdng cé nhan vat méi nao ra doi. DU Disney c6
tang trwdng tai chinh, kha ndng sang tao da bién mét, va Disney can Pixar.

Diéu khién day tré thanh moét cudc dam phan kién tao 1a vi Iger da [am mot diéu bat ngo.
Ngay tlr dau, dng thang than thira nhan diéu “giac ngd” dé véi Jobs. Theo I&i Jobs, "Theo thwdng
l&, diéu nay la diéu ngé ngan nhat ban c6 thé 1am khi bwéc vao ban dam phan, it nhat [a theo
quy tac truyén théng. Nhwng anh Ay Iat ngtra hét bai va néi: ‘Chung t6i tiéu réi.” Téi thich anh dy

ngay vi do cling chinh la cach téi lam viéc."

Yéu tb thr hai clia cac cudc dam phan kién tao 1a cac cudc di dao dai & Palo Alto va ky
nghi & Sun Valley (lai mét Ian nira cho thay “quy tac di bd gitra thién nhién”). Ban dau, cac cudc
thdo luan chi chi xoay quanh viéc diéu chinh hop ddng ci. Hop déng maéi sé trao cho Pixar tat ca
quyén véi phim va nhan vat ho tao ra, con Disney sé& nhan mot phan cd phan tai Pixar. Pixar sé
tra phi phan phéi cho Disney. Tuy nhién, Iger lo rang diéu nay c6 thé vé tinh khién hai cong ty tré
thanh di tha.

“Téi mudn anh biét 1a t6i dang thwe sw nghi xa hon,” Iger néi véi Jobs, ngu y rang thda
thuan nay c6 thé con Ién hon rat nhiéu. Jobs ting hd hwéng di d6, va 6ng ké lai: “Khong lau sau,
ca hai ching t6i d&u nhan ra rang cudc trao dbi nay cé thé dan dén moét thwong vu thu mua.”

Khdéng c6 gi ngac nhién khi Jobs luén sang tao. Tuy nhién, it ai nhan ra 6ng con la mét
nha dam phan kién tao xuét sic. V&i Eisner, mot ddi tac truyén thdng va canh tranh, Jobs chi
dam phan céc diéu khoadn, nhung dong thoi ciing xay dwng méi quan hé dai lau véi nhirng ngudi
khac tai Disney. Chinh nh& nhixng méi quan hé dé, khi dng can mét cach tiép can sang tao hon,
éng da loai bd rao can Ién nhat - 6ng gilip Roy Disney loai bd Eisner bang cach nhdn manh réng
néu Eisner khong bi loai, thda thuan vé&i Pixar sé chadm dit. Mi quan hé tét dep lau nam gika
nha lam phim hoat hinh Lasseter va Roy Disney ciing gitp ich rat nhiéu & giai doan nay. Khi thoi
co chin mudi va cac bén da san sang, Jobs lang nghe Iger trong bi cadnh sang tao.

Iger cling khéng kém canh. Nhirng thwong vu thau tom gan day ctia 6ng nhw LucasFilm
va Marvel cho thay ré khat khao tim kiém sw sang tao |1&n ndng lwc dam phan kién tao cta éng.
Va ky nang Ay da giup gia cb phiéu tang gap dai thém mét 1an niva.

Khi ngui ta s dung dam phan kién tao, né thuc sw trong rat gibng phép thuat.



Phu luc 1: Pinh nghia vé dam phan kiéen
tao trong cac thuat ngir ky thuat

Chung t6i mai ban xem xét mét vi du gia dinh ngén gon vé ba céch tiép can trong dam phan:
Cong ty Bolter Turbines, Inc. dang tim cach ban mét hé théng may phat tuabin khi trj gia 3,65
triéu USD cho céng ty Maverick Offshore Co. duing cho mét gian khoan dau & Vinh Mexico.
Xem bang Al. Cot A va B thé hién cac muc tiéu (wéc lwong) clia mdi cong ty trong viéc
mua/ban mét may phat tuabin khi Bolter CS2000, phu hop dé& dung ngoai khoi. Ban c6 thé thay
Maverick dang ky vong mirc giam gia khoang 20% va th&i gian giao hang nhanh hon,...

Théa thuan dwoc liét ké & Cot | phan anh cach tiép can canh tranh, chia déi sy khac biét,

va tring khép véi mot dinh nghia phd bién vé “céng bang”.

Théa thuan trong Cét Il thé hién mot loat cac sw thda hiép qua lai ma cac nha dam phan
thwe hién (d6i khi dwoc goi 1a log rolling). Ly twéng la dwa trén sy khac biét vé loi ich, danh gia
twong lai, mrc chiu rdi ro, va wu tién thdi gian, dwoc thé hién qua cach ho danh gia san pham va
céac diéu khoan.

Vi du, Maverick c6 thé ddng y v&i mirc gia cao hon néu duoc giao hang nhanh hon. Cach
tiép can tich hop nay phu thudc vao viéc trao di thong tin trung thwe vé sé thich va cac tinh toan
chi phi/gié tri.

Cudi cuing, théa thuan duorc liét ké & Cot 11l thé hién kiéu suy nghi ngoai khuén khé. Thay
vi mét giao dich mua/ban don thuan, & day dé xuét thué dai han, mét phwong an cé thé phi hop
hon cho cé hai bén. Thuc té, Solar Turbines, Inc. (mét nhanh cta Caterpillar, ciing chinh 1a hinh
mau cho Bolter Turbines, Inc. trong vi du gid dinh nay) da vwot xa hinh thirc cho thué truyén
thdng dé cung cép céac “dich vu tao nang lwong”’, noi khach hang mua kilowatt thay vi thiét bi.
Céch tiép can nay da dinh nghia lai hoat déng kinh doanh—dich vu thay vi san phdm—phan anh
ding quan diém cua Ted Levitt dwoc thé hién trong bai viét “Marketing thién can” trén Harvard
Business Review. Thda thuan trong Cét Il 1a minh chirng cho két qua ctia mét cach tiép can sang
tao trong dam phan.

Xem Bang & day:
https://docs.google.com/document/d/IHAB7YEpVLrSHjCnoLDgilOaX
wAxUY4njOo9PRsenJ-M/edit?usp=sharing
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hu luc 2: 82 cach dé tao ra nhiéu y twéng hon

t ca nhirng goi y nay dwoc hé tro béi bang chirng thye nghiém, trong dé nhiéu phan rat thuyét
uc. Chung t6i cung cap trich dan cho cac nghién ctru hd tro tirng trong sb 82 khuyén nghi trén

trang web: www.lnventiveNegotiation.com/82ways.
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13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

Tao moi trwrong vat ly

. T6 chire budi hop ngoai van phong, trong méi truéng trung 1ap
. Son phong mau xanh dwong

. Tao cam giac khéng gian réng véi tran cao

. LAp day phong bang d6 choi va cong cu kich thich sang tao

. C6 thé dé phong hoi 16n x6n

. Gil¥ cho phong &m &p

. Dam béo ctra sé c6 tdm nhin dep, phong canh dé chiu

. Thém cay xanh va hoa

. Treo vai tic pham nghé thuat hién dai

. Lan téda huong hoa oai huong

. S&p xép nguwdi tham gia & vi tri gan nhau
Khuyén khich nam hoac thw gian trén ghé

D&t ghé banh va sofa mém

Tao murc tiéng &n gan gidng trong quan ca phé
Phan nhdm bang cach chia doi theo mau séc
Dam bao cac dbi co tiép xuc

Bao gdm hoat déng thé chét trong chwong trinh
Dé nghi hat ho&c nhay cung nhau

Yéu cau tao ra thir gi d6 bang tay

Thé hién y twéng bang clr chi

B6p qué bong cao su bang tay trai

M&i &n keo dé nang cao tam trang


http://www.inventivenegotiation.com/82ways

23. M&i rwgu vang hodc vai cdc bia

24. Bi dao cdng vién dé lam mai suy nghi. Bwéc di theo nhip.
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Chon ddi ngii phu hop

Giam quy mé nhém - tir ndm dén mwdi hai nguoi
Thém nhiéu phu niy

Thém nguwodi hwdng ngoai

Thém nguoi cé tubi

Thém nhirng ngudi c6 hd so tinh cach khac nhau
Thém nhirng ngwdi cd nén tang kinh nghiém da dang
Thém sy da dang van hoa

Thém chuyén gia

Thém ca ngwoi khdng phai chuyén gia

. Thém nhirng nguw&i c6 mang lwdi xa héi rong
. Thém nhirng nguwi sang tao nhw hoa si, nhac si, nha van hoac nha tho
. Thém vai ngu&i co chut ai ky

. Thay déi thanh vién nhém cho méi hoat déng

Van dé thoi gian
Thiét 1ap thei han thuc sw
T chire phién hop vao bubi tbi
Giadm thoi gian ddng ndo xudng con nam phat

Cho moi ngwdi thei gian ngd hoac nghi ngén dé suy nghi

Pao tao cho dung

Day cach brainstorming

Dao tao sau hon vé ky thuat, khoang 15 phat

S dung nguwdi diéu phéi dwoc dao tao bai ban

Cung cép théng tin nén

Chuén bj bang y twéng tr cac nhém trwde

Phat b&ng ghi &m canh nhirng nguwdi khac dang lam viéc trén cling van dé

Théng bao ky vong c6 nhiéu y twéng hon va dat tiéu chuan vé hiéu suat



Quy tac tham gia

Bat dau bang yéu t mang tinh ca nhan

Gilp moi ngw&i lam quen v&i nhau

Thém hai nguyén tdc méi vao bén quy tac tiéu chuan cia Osborn: thw gidn, vui choi, tan
hwéng va im lang cling dwoc

Thém yéu té hai hwéc

Thém am nhac va nghé thuat

Nhac vé nhirng nguoi ho yéu thuwong

Hwéng dan suy nghi nhw mot diva tré

D4t cau héi vé tiém nang sang tao cta ho

Khuyén khich dwa ra y twéng doc dao

. Bat dau bang dé xuét lam diéu binh thuéng theo cach khac thudng
. Thach thire ghi lai nhiéu y twéng nhat co thé trong thdi gian ngén
. Xen ké gitra ddng ndo ca nhan va nhoém trong cung mot dy an

. Chia giai quyét van dé thanh giai doan

. Dé xuét twéng twong cac déi twong nhw cac thanh phan, vi du nén 1a sap céng day bac
. Chia nhiém vu

. Tang phan thwéng bat nge

. D& nghj giai quyét van dé sang tao cho ai khac

. Yéu cu twdng twong gidi quyét van dé cho khach hang xa

. D& twdng twong giai quyét van dé trong twong lai

. Cho thoi gian ngan dé G y twéng

. Hwéng dan théng qua mét sy hinh dung

. Cung cép thém s kich thich

. Cung cép kich thich da dang hon

. Chiéu logo Apple

. Thay déi ky vong clia ngwdi tham gia

. Khién ho suy nghi vé tinh yéu, khéng phai tinh duc

. D& nghi v&, xay dwng hodc hat, cw x& "ngé ngan"

. St dung an du

. Cho phép thao luan va tranh luan

. Nghi giai lao gitra cac phién va lam diéu hoan toan khac

. So sanh v&i nhém khéac



32. Théong bao y twéng sé dwoc str dung
33. Cang cb cdm giac rang ho la mét ddi sang tao

34. Ké& nhirng cau chuyén vé sy sang tao
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