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ho�dù�có�thích�hay�không,�bạn�vẫn�là�một�nhà�
đàm�phán.�Đàm�phán�là�một�phần�của�cuộc�
sống.�Bạn�đàm�phán�việc�tăng�lương�với�sếp.�

Bạn�cố�gắng�thỏa�thuận�với�chủ�nhà�về�giá�cả�nhà�cửa.�
Hai�vị� luật�sư�nỗ�lực�giải�quyết�vụ�án�phát�sinh�từ�vụ�
tai�nạn�ô�tô.�Một�nhóm�công�ty�dầu�lửa�lên�kế�hoạch�
thành�lập�công�ty�liên�doanh�khai�thác�dầu�ngoài�khơi.�
Một� quan� chức� thành� phố� họp� với� lãnh� đạo� nghiệp�
đoàn�để�ngăn�chặn�cuộc�bãi�công.�Ngoại�trưởng�Hoa�
Kỳ�cùng�ngồi�với�người�đồng�cấp�Liên�Xô�để�tìm�cách�
thỏa�thuận�về�hạn�chế�vũ�khí�hạt�nhân.�Tất�cả�những�
việc�này�đều�là�đàm�phán.

Hằng�ngày,�ai�cũng�đàm�phán�điều�gì�đó.�Bạn�đàm�
phán�với�vợ/chồng�về�việc�đi�đâu�để�ăn�tối�và�thỏa�thuận�
với�con�cái�lúc�nào�thì�đi�ngủ.�Đàm�phán�là�phương�tiện�
cơ�bản�để�đạt�được�điều�bạn�muốn�từ�người�khác.�Đây�
là�quá�trình�trao�đổi�qua�lại�nhằm�tiến�tới�thỏa�thuận�
khi�bạn�và�đối�phương�có�cùng�lợi�ích�hay�mâu�thuẫn�
quyền�lợi�với�nhau.
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Ngày�càng�có�nhiều� trường�hợp�đòi�hỏi�phải� tiến�
hành�đàm�phán�và�xung�đột�là�một�ngành�công�nghiệp�
đang� phát� triển.� Mọi� người� đều� muốn� tham� gia� vào�
những�quyết�định�có�ảnh�hưởng�đến�họ;�chẳng�mấy�ai�
chịu�chấp�nhận�quyết�định�do�người�khác�đưa�ra.�Không�
ai�giống�ai�và�con�người�dùng�đàm�phán�để�giải�quyết�
sự�bất�đồng.�Dù�trong�doanh�nghiệp,�chính�phủ�hay�gia�
đình�thì�hầu�hết�mọi�người�đều�ra�quyết�định�thông�qua�
đàm�phán.�Ngay�cả�khi�ở�tòa�án,�gần�như�người�ta�luôn�
đàm�phán�cách�giải�quyết�trước�khi�xét�xử.

Mặc�dù�đàm�phán�diễn� ra� hằng�ngày,� nhưng�để�
làm�tốt�việc�này�thì�lại�thật�không�dễ.�Các�chiến�lược�
đàm� phán� thường� khiến� mọi� người� thấy� không� hài�
lòng,�kiệt�sức,�bị�xa�lánh�–�hoặc�thường�xuyên�có�cả�ba�
cảm�giác�này.

Con� người� thường� thấy� bản� thân� rơi� vào� những�
tình� thế�khó�xử.�Họ�có�hai�cách�để�đàm�phán:�mềm�
dẻo� hoặc� cứng� rắn.�Những� nhà� đàm� phán�mềm� dẻo�
thường�muốn� tránh�xung�đột�cá�nhân,�vì�vậy,�họ� sẵn�
sàng� nhân� nhượng� để� đạt� được� thỏa� thuận.� Những�
người�này�muốn�tiến�tới�hòa�giải;�tuy�vậy,�rốt�cuộc�họ�
thường�bị�lợi�dụng�nên�cảm�thấy�rất�cay�đắng.�Những�
nhà�đàm�phán�cứng�rắn�lại�cho�rằng�mọi�tình�huống�là�
sự�thử�thách�ý�chí,�ở�đó,�bên�nào�có�lập�trường�cứng�rắn�
và�kiên�trì�hơn�sẽ�chiếm�ưu�thế.�Họ�muốn�giành�thắng�
lợi;�tuy�vậy,�họ�thường�kết�thúc�cuộc�đàm�phán�bằng�
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việc�tạo�ra�sự�phản�ứng�gay�gắt,�gây�cạn�kiệt�sức�lực�và�
phương�hại�tới�mối�quan�hệ�với�phía�bên�kia.�Các�chiến�
lược�đàm�phán�phổ�biến�khác�nằm�giữa�loại�chiến�lược�
mềm�dẻo�và�loại�cứng�rắn,�nhưng�mỗi�chiến�lược�này�
thường�hướng�tới�sự�thỏa�hiệp�giữa�việc�đạt�được�điều�
bạn�muốn�và�giữ�hòa�khí�với�mọi�người.

Cách�đàm�phán�thứ�ba,�không�thiên�về�cứng�rắn�
hay�mềm�dẻo,�mà�là�vừa�cứng�rắn�vừa�mềm�dẻo.�Phương�
pháp�đàm�phán�theo�nguyên�tắc�được�xây�dựng�trong�Dự�
án�Đàm�phán�Harvard�nhằm�giải�quyết�vấn�đề�trên�cơ�
sở�giá�trị�chứ�không�thông�qua�việc�tập�trung�vào�những�
gì�mỗi�bên�nói� sẽ� làm�hay�không� làm.�Phương�pháp�
này�khuyên�bạn�nên�tìm�kiếm�lợi�ích�chung�bất�cứ�lúc�
nào�có�thể�và�khi�có�xung�đột�về�lợi�ích�thì�bạn�nên�yêu�
cầu�kết�quả�phải�dựa�trên�cơ�sở�một�số�tiêu�chuẩn�bình�
đẳng�nhất�định�độc�lập�với�ý�chí�của�hai�bên.�Phương�
pháp� đàm� phán� theo� nguyên� tắc� cứng� rắn� về� giá� trị�
nhưng�mềm�dẻo� về� vấn� đề� con� người.� Phương� pháp�
này�không�lừa�dối�và�dùng�thủ�đoạn.�Nó�giúp�bạn�đạt�
được�điều�bạn�đáng�được�hưởng�mà�vẫn�tỏ�ra�lịch�thiệp.�
Nó�cho�phép�bạn�cư�xử�công�bằng�và�bảo�vệ�bạn�chống�
lại�những�kẻ�nhăm�nhe�lợi�dụng�sự�ngay�thẳng�của�bạn.

Cuốn�sách�này�bàn�về�phương�pháp�đàm�phán�theo�
nguyên�tắc.�Chương�thứ�nhất�mô�tả�những�vấn�đề�phát�
sinh�trong�việc�áp�dụng�các�chiến�lược�tiêu�chuẩn�của�
kiểu�đàm�phán�quan�điểm�lập�trường.�Bốn�chương�tiếp�
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theo�trình�bày�bốn�nguyên�tắc�của�phương�pháp�đàm�
phán�theo�nguyên�tắc.�Ba�chương�cuối�giải�đáp�những�
câu�hỏi�thường�được�nêu�lên:�Điều�gì�sẽ�xảy�ra�nếu�phía�
bên�kia�mạnh�hơn?�Điều�gì�sẽ�xảy�ra�nếu�họ�không�tuân�
thủ�luật�chơi?�Điều�gì�sẽ�xảy�ra�nếu�họ�gian�dối.

Phương� pháp� đàm� phán� theo� nguyên� tắc� có� thể�
được�nhà�ngoại�giao�Hoa�Kỳ�sử�dụng�ở�trong�các�cuộc�
đàm� phán� về� kiểm� soát� vũ� khí� với� Liên� Xô,� khi� các�
luật�sư�Phố�Wall�đại�diện�cho�500�công�ty�trên�Tạp�chí�
Fortune�tranh�tụng�trong�các�vụ�kiện�chống�độc�quyền;�
và�được�các�cặp�vợ�chồng�dùng�để�quyết�định�mọi�việc,�
từ�việc�đi�nghỉ�ở�đâu�cho�đến�phân�chia�tài�sản�như�thế�
nào�nếu�họ�ly�dị.�Bất�cứ�ai�cũng�có�thể�sử�dụng�phương�
pháp�này.

Không�có�cuộc�đàm�phán�nào�giống�nhau,�nhưng�
những�yếu�tố�cơ�bản�của�nó�thì�không�thay�đổi.�Phương�
pháp�đàm�phán�theo�nguyên�tắc�có�thể�được�sử�dụng�
để�giải�quyết�một�hay�nhiều�vấn�đề;�có�hai�hay�nhiều�
bên�tham�gia;�dù�có�trình�tự�được�quy�định�như�trường�
hợp�đàm�phán�tập�thể�hay�không�được�chuẩn�bị�trước�
trong�đàm�phán�với�không�tặc.�Phương�pháp�này�được�
áp�dụng�cho�dù�phía�bên�kia�có�nhiều�kinh�nghiệm�hơn�
hay�ngược� lại,�dù�họ� là�kẻ�không�khoan�nhượng�hay�
là�người�ôn�hòa.�Phương�pháp�đàm�phán�theo�nguyên�
tắc�là�một�chiến�lược�áp�dụng�được�cho�mọi�mục�đích.�
Không�giống�với�phần�lớn�các�chiến�lược�khác,�nếu�phía�
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bên�kia�cũng�lĩnh�hội�được�phương�pháp�này,�nó�sẽ�trở�
nên�dễ�sử�dụng�hơn.�Và�nếu�họ�cũng�đọc�cuốn�sách�này�
thì�tất�cả�đều�có�lợi.
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PHẦN�I.

VẤN ĐỀ

1.�� Đừng�bàn�cãi� 
về�quan�điểm



1 ĐỪNG BÀN CÃI  
VỀ QUAN ĐIỂM

ù�là�cuộc�đàm�phán�về�hợp�đồng,�cuộc�tranh�
cãi� trong� gia�đình�hay� thỏa� thuận�hòa�bình�
giữa�các�quốc�gia,�thông�thường�người�ta�vẫn�

hay�bàn�cãi�về�vấn�đề�quan�điểm.�Mỗi�bên�đều�có�lập�
trường� riêng,� lập� luận�để�bảo� vệ�nó� và�nhân�nhượng�
nhằm�đạt�được�thỏa�hiệp.�Ví�dụ�điển�hình�về�kiểu�đàm�
phán�này�là�cuộc�mặc�cả�diễn�ra�giữa�khách�hàng�và�chủ�
cửa�hàng�đồ�cũ:

Khách hàng Chủ cửa hàng

Anh rịnh giá bao nhiêu  
cho chiếc rĩa bằng rồng  
thau này?

Món rồ cổ này rẹp rấy chứ? 
Tôi nghĩ tôi có thể bán nó với 
giá 75 rô-la.

Thôi nào, chiếc rĩa rã bị mẻ 
rồi. Tôi sẽ trả anh 15 rô-la.

Thế thôi sao! Tôi có thể cân 
nhắc giá chào nghiêm túc, 
nhưng 15 rô-la thì không  
thể rược.
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Vậy thì tôi trả 20 rô-la, chứ 
không phải là 75 rô-la. Anh 
nói giá thực tế xem nào.

Bà mặc cả cứng quá, bà cụ 
non ạ. 60 rô-la tiền mặt, có 
lấy thì lấy. 

25 rô-la. Giá tôi mua vào còn cao  
hơn thế nhiều. Hãy trả rúng 
giá ri.

37,5 rô-la. Đó là mức giá cuối 
cùng rấy. 

Thế bà có chú ý rến hình 
chạm trổ trên cái rĩa ró 
không? Năm sau, những 
chiếc rĩa kiểu này sẽ tăng giá 
gấp rôi mức giá bà rang trả.

Và�cuộc�mặc�cả�cứ�thế�tiếp� tục.�Có�thể�họ�sẽ�đạt�
được�thỏa�thuận�nhưng�cũng�có�thể�không.

Mọi�phương�pháp�đàm�phán�đều�có�thể�được�đánh�
giá�công�bằng�qua�ba�tiêu�chí:�Phương�pháp�này�phải�
mang�lại�thỏa�thuận�khôn�ngoan,�nó�phải�hiệu�quả�và�
cải�thiện�được�hay�chí�ít� thì�cũng�không�làm�phương�
hại�đến�mối�quan�hệ�giữa�hai�bên.�(ɨỏa�thuận�khôn�
ngoan�được�định�nghĩa�là�thỏa�thuận�đáp�ứng�quyền�lợi�
hợp�pháp�của�mỗi�bên�tới�mức�tối�ưu,�giải�quyết�được�
xung�đột�lợi�ích�hợp�lý,�lâu�bền�và�có�cân�nhắc�đến�lợi�
ích�cộng�đồng.)

Hình�thức�đàm�phán�phổ�biến�nhất�được�minh�họa�
bằng�ví�dụ�trên,�phụ�thuộc�vào�việc�thay�phiên�nhau�đưa�
ra�các�lập�trường�–�và�sau�đó�lại�từ�bỏ�các�lập�trường�này.



Vấn Bề      15

Việc�đưa�ra�các�quan�điểm,�như�người�khách�và�chủ�
cửa�hàng�trên,�có�tác�dụng�phục�vụ�cho�một�số�mục�đích�
hữu�ích�nhất�định�trong�đàm�phán.�Nó�cho�phía�bên�
kia�biết�bạn�muốn�gì;� tạo�ra�điểm�bấu�víu�trong�tình�
huống�không�chắc�chắn�và�căng�thẳng;�và�cuối�cùng�đi�
đến�các�điều�khoản�trong�một�thỏa�thuận�có�thể�chấp�
nhận� được.�Nhưng� có�nhiều� cách� khác� để� đạt� được.�
Việc�mặc�cả�về�quan�điểm�không�thỏa�mãn�các�tiêu�chí�
cơ�bản�để�mang�lại�thỏa�thuận�khôn�ngoan,�hiệu�quả�và�
thân�thiện.

TRANH CÃI VỀ QUAN ĐIỂM CHỈ MANG LẠI 
NHỮNG THỎA THUẬN THIẾU KHÔN NGOAN

Khi�các�nhà�đàm�phán�mặc�cả�về�quan�điểm,�họ�
thường�tự�giam�mình�trong�những�quan�điểm�này.�Bạn�
càng�làm�rõ�quan�điểm�của�mình�và�bảo�vệ�nó�khi�bị�
tấn�công�thì�bạn�càng�dính�chặt�vào�nó.�Bạn�càng�cố�
gắng�thuyết�phục�phía�bên�kia�rằng�quan�điểm�ban�đầu�
của�bạn�không� thể� thay�đổi� thì� việc�này�càng�khó�có�
thể�thực�hiện�được.�Cái�tôi�của�bạn�trở�nên�đồng�nhất�
với�quan�điểm�của�bạn.�Bạn�có�mối�quan�tâm�mới�về�
việc�“giữ�thể�diện”�–�trong�việc�thống�nhất�hành�động�
ở�tương�lai�với�lập�trường�trong�quá�khứ�–�khiến�khả�
năng�đạt�được�thỏa�thuận�khôn�ngoan�ngày�càng�khó�
thực�hiện.

Nguy�cơ�tranh�cãi�về�vấn�đề�quan�điểm�sẽ�cản�trở�
tiến�trình�đàm�phán.�Ví�dụ�điển�hình�là�đàm�phán�thất�
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bại� về� việc� cấm� thử�vũ�khí�hạt�nhân� toàn�diện�dưới�
thời�Tổng�thống�John�F.�Kennedy.�Vấn�đề�then�chốt�
nảy�sinh:�Liên�Xô�và�Hoa�Kỳ�nên�được�phép�thực�hiện�
bao� nhiêu� cuộc� thanh� tra� tại� hiện� trường� mỗi� năm�
trên�phạm�vi�lãnh�thổ�nước�kia�để�điều�tra�những�sự�
kiện�chấn�động�đáng�ngờ?�Cuối�cùng,�Liên�Xô�đồng�
ý�tiến�hành�ba�cuộc�điều�tra.�Hoa�Kỳ�lại�khăng�khăng�
yêu�cầu�không�dưới�mười�cuộc.�Do�vậy,�các�cuộc�đàm�
phán�này�đã�thất�bại�–�do�tranh�cãi�về�quan�điểm�–�
mặc�dù�không�bên�nào�hiểu�liệu�một�“cuộc�điều�tra”�
sẽ�chỉ�gồm�có�một�người�đi�xem�xét�lòng�vòng�trong�
một�ngày�hay�có�100�người�soi�mói�bừa�bãi�trong�một�
tháng.�Các�bên�hầu�như�không�nỗ�lực�xây�dựng�quy�
trình�điều�tra�có�thể�dung�hòa�được�sự�quan�tâm�thẩm�
tra�của�Hoa�Kỳ�với�mong�muốn�của�cả�hai�bên�về�sự�
xâm�phạm�tối�thiểu.

Khi�càng�chú�ý�nhiều�đến�quan�điểm�thì�người�ta�
lại�càng�ít�quan�tâm�đến�việc�đáp�ứng�những�lo�ngại�cơ�
bản�của�các�bên.�Vì�vậy,�khó�có�thể�tiến�tới�thỏa�thuận�
dễ�dàng.�Các�thỏa�thuận�đạt�được�lúc�này�chỉ�phản�ánh�
sự�phân�chia�máy�móc�khoảng�chênh�lệch�giữa�những�
lập�trường�cuối�cùng�được�đưa�ra,�chứ�chưa�phải�là�giải�
pháp�được�tính�toán�kỹ�càng�nhằm�đáp�ứng�lợi�ích�hợp�
pháp� của� các� bên.� Kết� quả� đạt� được� thường� là� thỏa�
thuận�ở�mức�thấp�hơn�so�với�mong�muốn�của�hai�bên.
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TRANH CÃI VỀ QUAN ĐIỂM LÀ  
KHÔNG HIỆU QUẢ

Phương�pháp�đàm�phán�thông�thường�có�thể�mang�
lại�thỏa�thuận,�như�với�trường�hợp�trả�giá�cho�chiếc�đĩa�
bằng�đồng�thau�hoặc�đi�đến�thất�bại,�như�với� trường�
hợp�thống�nhất�số�lượng�cuộc�điều�tra�tại�hiện�trường.�
Trong�cả�hai�trường�hợp,�quá�trình�này�đều�mất�nhiều�
thời�gian.

ɨương�thuyết�theo�quan�điểm�tạo�ra�động�cơ�trì�
hoãn�giải�quyết�vấn�đề.�Trong�khi�tranh�cãi�về�vấn�đề�
quan�điểm,�bạn�cố�gắng�cải�thiện�cơ�hội�đạt�được�thỏa�
thuận�nào�đó�có�lợi�cho�mình�bằng�việc�bắt�đầu�đàm�
phán�với�lập�trường�cực�đoan,�giữ�khư�khư�quan�điểm�
này,� lừa�gạt�đối�phương� rằng�đó�chính� là�quan�điểm�
thực� sự�của�bạn�và�chỉ�nhượng�bộ�chút� ít�để�duy�trì�
đàm� phán.�Và� đối� phương� cũng� làm� điều� tương� tự.�
Mỗi� yếu� tố�này�đều�có�xu�hướng�cản� trở� tốc�độ�đạt�
được� thỏa� thuận.� Các� quan� điểm� ban� đầu� càng� cực�
đoan�và�sự�nhân�nhượng�càng�ít�đi�thì�mất�càng�nhiều�
thời�gian�và�công�sức�để�nhận�ra�thỏa�thuận�có�thể�đạt�
được�hay�không.

Phương�pháp�đàm�phán�theo�nguyên�tắc�cũng�đòi�
hỏi�phải�có�rất�nhiều�các�quyết�định�riêng�lẻ�của�từng�cá�
nhân�vì�mỗi�nhà�thương�thuyết�quyết�định�đề�nghị�gì,�
bác�bỏ�gì�và�có�thể�nhân�nhượng�đến�mức�nào.�Việc�ra�
quyết�định�rất�khó�khăn�và�mất�thời�gian.�Khi�một�quyết�
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định�không�chỉ�là�việc�phải�nhượng�bộ�đối�phương�mà�
còn�là�sức�ép�buộc�phải�nhân�nhượng�hơn�nữa,�thì�nhà�
thương�thuyết�hầu�như�không�có�động�cơ�để�tiến�nhanh�
hơn.�Chậm�chạp�lề�mề,�đe�dọa�bỏ�ra�ngoài,�cản�trở�và�
những�chiến�thuật�khác�tương�tự�đã�trở�nên�cũ�rích.�Tất�
cả�những�chiến�thuật�này�chỉ�làm�mất�thêm�thời�gian�và�
tiền�bạc�để�tiến�tới�thỏa�thuận�cũng�như�tăng�nguy�cơ�
không�đạt�được�thỏa�thuận�nào�cả.

TRANH CÃI VỀ QUAN ĐIỂM LÀM HỎNG  
MỐI QUAN HỆ ĐANG TỐT ĐẸP

Việc�tranh�cãi�về�quan�điểm�sẽ�trở�thành�cuộc�đấu�
trí.�Mỗi�nhà�thương�thuyết�xác�nhận�những�gì�anh�ta�sẽ�
làm�và�không�làm.�Nhiệm�vụ�cùng�xây�dựng�giải�pháp�
chung�có�xu�hướng�trở�thành�trận�chiến.�Mỗi�bên�đều�
cố�gắng�gây�sức�ép�buộc�phía�bên�kia�phải�thay�đổi�lập�
trường.�“Tôi�sẽ�không�chịu�nhượng�bộ�đâu.�Nếu�anh�
muốn� đi� xem�phim� với� tôi,� thì� đó� phải� là� phim�Ǵe�
Maltese�Falcon�(tạm�dịch:�Chim�ưng�Malta)�hoặc�chúng�
ta�không�xem�gì�hết.”�Hậu�quả�thường�là�sự�giận�dữ�và�
bực�tức�vì�mỗi�bên�thấy�mình�phải�thuận�theo�ý�muốn�
cứng� nhắc� của� đối� phương� trong� khi� mối� quan� tâm�
thích�đáng�của�mình�lại�bị�bỏ�qua.�Do�vậy,�việc�tranh�
cãi�về�quan�điểm�gây�căng�thẳng�và�có�khi�còn�làm�tan�
vỡ�mối�quan�hệ�giữa�các�bên.�Các�doanh�nghiệp�thương�
mại�đã�từng�làm�việc�với�nhau�trong�nhiều�năm�có�thể�
cắt�đứt�quan�hệ.�Hàng�xóm�láng�giềng�có�thể�không�qua�



Vấn Bề      19

lại�với�nhau.�Cảm�giác�cay�đắng�từ�sự�việc�này�gây�ra�có�
thể�kéo�dài�cả�đời�người.

TRONG ĐÀM PHÁN ĐA PHƯƠNG, TRANH CÃI 
VỀ QUAN ĐIỂM ĐEM LẠI KẾT QUẢ XẤU

Nếu�xét�một�cuộc�đàm�phán�chỉ�có�hai�bên,�chỉ�có�
bạn�và�“phía�bên�kia”,�thì�dễ�thảo�luận�hơn,�nhưng�thực�
tế,�hầu�hết�mọi�cuộc�đàm�phán�đều�liên�quan�đến�nhiều�
bên.�Các�bên�có�thể�cùng�ngồi�vào�bàn,�hoặc�mỗi�bên�
ủy�quyền�cho�một�người�như�đứng�đầu,�ban�giám�đốc�
hay�các�ủy�ban�liên�quan.�Càng�đông�người�tham�gia�
vào�đàm�phán,�những�trở�lực�do�thương�thuyết�theo�lập�
trường�lại�càng�nghiêm�trọng.

Nếu�khoảng�150�quốc�gia�cùng�đàm�phán�trong�các�
hội�nghị�của�Liên�Hợp�Quốc,�thương�thuyết�theo�lập�
trường�gần�như�không�thể�thực�hiện�được.�Kiểu�thương�
thuyết�có�thể�làm�cho�tất�cả�đều�nói�“đồng�ý”,�nhưng�
chỉ�một�bên�nói�“không”�thì�sự�nhượng�bộ�có�đi�có�lại�
khó�có�thể� thực�hiện:�Bạn�nhượng�bộ�ai?�Kể�cả�hàng�
nghìn�cuộc�đàm�phán�song�phương�cũng�không�phức�
tạp�bằng�một�thỏa�thuận�đa�phương.�Trong�những�tình�
huống�như�vậy,�thương�thuyết�theo�lập�trường�thường�
dẫn�tới�việc�hình�thành�liên�minh�giữa�các�bên�mà�lợi�
ích�chung�của�họ�mang�tính�tượng�trưng�hơn�là�thực�
chất.�Tại�Liên�Hợp�Quốc,�những�liên�minh�này�thường�
tạo�ra�các�cuộc�đàm�phán�giữa�“Bắc”�và�“Nam”�hay�giữa�
“Đông”�và�“Tây”.�Do�có�nhiều�thành�viên�trong�một�
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nhóm�nên�việc�xây�dựng�quan�điểm�chung�lại�càng�trở�
nên�khó�khăn�hơn.�Tồi�tệ�hơn,�khi�họ�đã�vất�vả�thiết�lập�
và�nhất�trí�một�lập�trường�thì�việc�thay�đổi�lập�trường�
đó�lại�càng�trở�nên�gian�nan�hơn�nhiều.�Việc�thay�đổi�
một�quan�điểm�cũng�không�dễ�dàng�gì�khi�các�thành�
viên�mới�tham�gia�có�quyền�hạn�cao�hơn.�Ngay�cả�khi�
họ�không�có�mặt� tại�bàn�đàm�phán� thì�những�người�
khác�vẫn�cần�phải�có�sự�chấp�thuận�của�họ.

MỀM MỎNG CHƯA HẲN ĐÃ TỐT

Nhiều�người�nhận�thức�được�cái�giá�phải� trả�cho�
việc�đàm�phán�theo�lập�trường�cứng�rắn,�đặc�biệt�là�đối�
với�các�bên�và�quan�hệ�giữa�họ.�Họ�hy�vọng�tránh�được�
những�hậu�quả�này�bằng�cách�thực�hiện�kiểu�đàm�phán�
mềm�dẻo�hơn.�Họ�muốn�coi�phía�bên�kia�là�bạn�bè�chứ�
không�phải�kẻ�thù.�Họ�nhấn�mạnh�đến�sự�cần�thiết�của�
việc�đạt�được�thỏa�thuận�thay�vì�chú�trọng�tới�mục�đích�
chiến� thắng.�Trong� kiểu� đàm�phán�mềm� dẻo,� những�
bước�đi�tiêu�chuẩn�là:�Đưa�ra�đề�nghị�và�nhượng�bộ,�tin�
tưởng�phía�bên�kia,� tỏ�ra�thân�thiện�và�nhân�nhượng�
khi�cần�để�tránh�đối�đầu.

Bảng�dưới�đây�minh�họa�hai� kiểu� thương� thuyết�
theo� lập� trường� cứng� rắn� và�mềm�dẻo.�Hầu� hết�mọi�
người�cho�rằng�chiến�lược�đàm�phán�họ�lựa�chọn�nằm�
giữa�hai�loại�chiến�lược�này.�Hãy�nhìn�vào�bảng�để�lựa�
chọn.�Bạn�sẽ�là�nhà�đàm�phán�theo�lập�trường�cứng�rắn�
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hay�mềm�dẻo?�Bạn�có�nên�theo�chiến�lược�nào�đó�ở�giữa�
hai�chiến�lược�này�không?

Vấn Jề 
Thương thuyết theo lập trường: Bạn nên chọn loại nào?

Mềm dẻo Cứng rắn

Những người ràm phán là 
bạn bè

Những người ràm phán là 
kẻ thù

Mục rích là rạt rược  
thỏa thuận

Mục rích là giành rược 
thắng lợi

Phải nhượng bộ rể nuôi dưỡng 
quan hệ

Đòi hỏi phải nhân nhượng 
như một riều kiện trong 
quan hệ

Mềm mỏng về vấn rề con 
người và vấn rề ràm phán

Cứng rắn cả về vấn rề con 
người và vấn rề ràm phán

Tin tưởng người khác Không tin người khác

Dễ dàng thay rổi lập trường Giữ chặt quan riểm của mình

Đưa ra rề nghị Đe dọa

Bật mí riểm mấu chốt Lừa dối về riểm mấu chốt

Chấp nhận thiệt hại rơn 
phương rể rạt thỏa thuận

Đòi hỏi những lợi ích rơn 
phương cho mình như cái 
giá của thỏa thuận
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Tìm kiếm câu trả lời duy nhất: 
là câu trả lời mà họ sẽ  
chấp nhận

Tìm kiếm câu trả lời duy 
nhất: câu trả lời mà bạn sẽ 
chấp nhận

Nhất rịnh phải rạt thỏa thuận Khăng khăng về quan riểm 
của mình

Cố gắng tránh một cuộc rấu trí Cố gắng giành chiến thắng 
trong cuộc rấu trí

Nhượng bộ trước sức ép Gây sức ép

Chiến� lược�đàm�phán�mềm�dẻo�nhấn�mạnh�đến�
tầm�quan�trọng�của�việc�xây�dựng�và�duy�trì�quan�hệ.�
Có�nhiều�cuộc�đàm�phán�trong�gia�đình�hay�trong�mối�
quan�hệ�với�bạn�bè�diễn� ra� theo�cách�này.�Quá� trình�
này� thường� có� hiệu� quả,� ít� nhất� là� ở� kết� quả� nhanh�
chóng�mà�nó�mang� lại.�Vì�bên�nào�cũng�muốn�cạnh�
tranh�với�bên�kia�trong�việc�tỏ�ra�rộng�rãi�và�sẵn�sàng�
nhân�nhượng�hơn,�thì�một�thỏa�thuận�rất�dễ�đạt�được.�
Nhưng�thỏa�thuận�đó�chưa�chắc�đã�khôn�ngoan.�Kết�
quả�thu�được�có�thể�không�bi�thảm�như�câu�chuyện�của�
O’.�Henry�về�một�cặp�vợ�chồng�bần�cùng,�người�vợ�đã�
bán�tóc�của�mình�để�mua�chiếc�dây�đeo�đồng�hồ�cho�
chồng�trong�khi�người�chồng�lại�bán�chiếc�đồng�hồ�để�
mua�lược�tặng�vợ.�Tuy�nhiên,�mọi�cuộc�đàm�phán�bị�chi�
phối�quá�nhiều�bởi�mối�quan�hệ�sẽ�có�nguy�cơ�dẫn�đến�
thỏa�thuận�tùy�tiện.
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Nghiêm�trọng�hơn,�việc�theo�đuổi�cách�thức�đàm�
phán�về�quan�điểm�mềm�dẻo�và�thân�thiện�khiến�bạn�
dễ� bị� tổn� thương� trước� những� người� áp� dụng� chiến�
lược�thương�lượng�cứng�rắn.�Trong�đàm�phán�về�quan�
điểm,�người�thực�hiện�chiến�lược�cứng�rắn�sẽ�chi�phối�
người�theo�chiến�lược�mềm�dẻo.�Nếu�người�thực�hiện�
chiến�lược�cứng�rắn�kiên�quyết�yêu�cầu�người�kia�phải�
nhượng�bộ�đồng� thời�đưa� ra�những� lời�đe�dọa� trong�
khi�người�theo�chiến�lược�mềm�dẻo�đành�phải�nhượng�
bộ�để�tránh�đối�đầu�và�nhất�định�muốn�đạt�được�thỏa�
thuận,� thì� cuộc� chơi� sẽ� theo� chiều� hướng� có� lợi� cho�
người�cứng�rắn.�Quá�trình�này�sẽ�mang�lại�thỏa�thuận,�
mặc�dù�có�thể�đó�không�phải�là�giải�pháp�khôn�ngoan.�
Chắc�chắn�thỏa�thuận�này�sẽ�có�lợi�hơn�nhiều�cho�người�
đàm�phán�cứng�rắn.�Nếu�bạn�liên�tục�đối�phó�với�kiểu�
đàm�phán�cứng�rắn�bằng�đàm�phán�mềm�dẻo,�bạn�sẽ�
mất�tất�cả.

CÓ MỘT CÁCH KHÁC

Nếu�không�thích�lựa�chọn�giữa�đàm�phán�cứng�rắn�
và�mềm�dẻo�thì�bạn�có�thể�thay�đổi�trò�chơi.

Trò�chơi�đàm�phán�diễn�ra�ở�hai�cấp�độ.�Ở�cấp�độ�
thứ�nhất,�việc�đàm�phán�giải�quyết�bản�chất�vấn�đề;�ở�
cấp�độ�thứ�hai,�việc�đàm�phán�tập�trung�–� thường� là�
ngầm�ý�–�vào�quy�trình�thủ�tục�giải�quyết�bản�chất�vấn�
đề.�Kiểu�đàm�phán�thứ�nhất�thường�xoay�quanh�vấn�đề�
lương,�các�điều�khoản�thuê�hay�mức�giá�phải�trả.�Kiểu�
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đàm�phán�thứ�hai�liên�quan�đến�cách�bạn�sẽ�đàm�phán�
vấn� đề� cốt� lõi:� Bằng� cách� đàm� phán�mềm� dẻo,� đàm�
phán�cứng�rắn�hay�một�phương�pháp�nào�khác.�Kiểu�
đàm�phán�thứ�hai�này�là�trò�chơi�về�một�cuộc�chơi�–�
“siêu�cuộc�chơi”.�Mỗi�bước�đi�của�bạn�trong�cuộc�đàm�
phán�không�chỉ�giúp�giải�quyết�vấn�đề�tiền�thuê,�tiền�
lương�hay�các�vấn�đề�thực�chất�khác;�nó�còn�tạo�nên�
luật�chơi.�Mỗi�động�thái�của�bạn�có�thể�đóng�vai� trò�
làm�cho�cuộc�đàm�phán�diễn�ra�theo�mô�thức�liên�tục,�
hoặc�tạo�ra�bước�ngoặt�thay�đổi�cuộc�chơi.

Kiểu� đàm�phán� thứ� hai� nhìn� chung� không�được�
chú�ý�vì�dường�như�nó�diễn�ra�mà�không�có�được�quyết�
định�sáng�suốt�nào.�Chỉ�khi�giao�tiếp�với�người�nước�
ngoài,�đặc�biệt�là�người�xuất�thân�từ�nền�văn�hóa�khác�
với�bạn,�thì�bạn�mới�có�thể�nhận�thức�được�sự�cần�thiết�
phải�thiết�lập�quy�trình�để�tiến�hành�đàm�phán�thực�sự.�
Nhưng�dù�có�chủ�ý�hay�không,�thì�bạn�cũng�đang�đàm�
phán�về�những�nguyên�tắc�mang�tính�quy�trình�với�mỗi�
đường�đi�nước�bước�của�mình,�ngay�cả�khi�nó�không�
liên�quan�gì�đến�bản�chất�của�vấn�đề.

Đáp�án�cho�câu�hỏi�nên�dùng�chiến�lược�đàm�phán�
theo� lập� trường� mềm� dẻo� hay� cứng� rắn� là:� “Không�
chiến�lược�nào�cả”.�Hãy�thay�đổi�cuộc�chơi!�Trong�Dự�
án�Đàm�phán�Harvard,�chúng�tôi�đã�xây�dựng�một�cách�
hoàn�toàn�khác�cho�đàm�phán�theo�lập�trường�–�một�
phương�pháp�đàm�phán�rõ�ràng�được�thiết�kế�để�tạo�ra�
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những�kết�cục�khôn�ngoan�đầy�hiệu�quả�và�êm�thấm.�
Phương�pháp�này�được�gọi� là�Phương�pháp�đàm�phán�
theo�nguyên�tắc,�hay�đàm�phán�trên�giá�trị,�có�thể�được�
chia�ra�thành�bốn�điểm�căn�bản.

Bốn� điểm� này� xác� định� một� phương� pháp� đàm�
phán�rõ�ràng�có�thể�áp�dụng�trong�hầu�hết�mọi�trường�
hợp.�Mỗi�điểm�liên�quan�đến�một�yếu�tố�cơ�bản�trong�
đàm�phán�và�gợi�ý�bạn�nên�làm�gì�về�vấn�đề�này.

Con�người:�Tách�con�người�ra�khỏi�vấn�đề�đàm�phán.�
Lợi�ích:�� Tập�trung�vào�lợi�ích,�chứ�không�phải�là�
quan�điểm.
Giải� pháp:�Tạo� ra� nhiều� khả� năng� chọn� lựa� đa�
dạng�trước�khi�quyết�định�nên�làm�gì.
Tiêu�chí:�Phải�yêu�cầu�kết�quả�dựa�trên�cơ�sở�một�
số�tiêu�chuẩn�khách�quan.
Điểm� thứ� nhất� xuất� phát� từ� thực� tế:�Con� người�

không�phải�cỗ�máy.�Chúng�ta�là�những�sinh�vật�có�tình�
cảm�mạnh�mẽ,�với�những�nhận�thức�khác�nhau�về�cơ�
bản�và�không�dễ�để�có�thể�hiểu�nhau�rõ�ràng.�Xúc�cảm�
thường�tác�động�tiêu�cực�tới�tính�khách�quan�của�vấn�
đề.�Đàm�phán�theo�lập�trường�chỉ� làm�tình�hình�xấu�
thêm�vì� cái� tôi� của� con�người� trở�nên�đồng�nhất� với�
quan�điểm�của�họ.�Do�vậy,�trước�khi�đi�vào�điểm�mấu�
chốt� thì� “vấn�đề� con�người”� cần�được� tách� ra� và� giải�
quyết�riêng.�Nói�một�cách�văn�hoa,�những�người�tham�
gia�đàm�phán�nên�tự�xem�mình�đang�sát�cánh�bên�nhau,�
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cùng�“tấn�công”�vấn�đề�chứ�không�phải�tấn�công�“lẫn�
nhau”.�Do�vậy,�gợi�ý�thứ�nhất�là:�Hãy�tách�con�người�ra�
khỏi�vấn�đề�cần�đàm�phán.

Điểm�thứ�hai�được�đưa�ra�để�khắc�phục�tình�trạng�
những�người�tham�gia�đàm�phán�chỉ�chăm�chăm�vào�
quan�điểm�của�mình,�trong�khi�mục�đích�của�cuộc�đàm�
phán�lại�là�nhằm�thỏa�mãn�những�lợi�ích�chung�của�các�
bên.�Quan�điểm�đàm�phán�thường�che�khuất�điều�bạn�
thực�sự�muốn.�Việc�thỏa�hiệp�giữa�các�quan�điểm�không�
thể�mang�lại�một�thỏa�thuận�phù�hợp�với�những�nhu�
cầu�của�các�bên.�Yếu�tố�cơ�bản�thứ�hai�của�phương�pháp�
này�là:�Tập�trung�vào�lợi�ích�chứ�không�phải�quan�điểm.

Điểm�thứ�ba�đề�cập�đến�sự�khó�khăn�trong�việc�tìm�
ra�những�giải�pháp�tối�ưu�trong�tình�huống�căng�thẳng.�
Nếu�bạn�càng�cố�gắng�ra�quyết�định�trước�đối�phương�
thì�tầm�nhìn�của�bạn�càng�bị�thu�hẹp�lại.�Có�quá�nhiều�
thứ�đang�hiện�diện�làm�hạn�chế�khả�năng�ứng�phó.�Việc�
tìm�kiếm�một�giải�pháp�đúng�đắn�cũng�vậy.�Bạn�có�thể�
bù�lại�hạn�chế�này�bằng�cách�dành�ra�một�khoảng�thời�
gian�nhất�định�để�suy�nghĩ�về�các�giải�pháp�khác�làm�
tăng�lợi�ích�chung�và�dung�hợp�những�lợi�ích�khác�nhau�
một�cách�sáng�tạo.�Do�đó,�điểm�cơ�bản�thứ�ba�là:�Trước�
khi�cố�gắng�đạt�được�thỏa�thuận,�hãy�tạo�ra�các�giải�pháp�
có�lợi�cho�cả�hai�bên.

Khi� các� lợi� ích� trực� tiếp�đối� chọi�nhau,�nhà�đàm�
phán�vẫn� có� thể�giành�được�kết� quả� có� lợi� cho�mình�



Vấn Bề      27

bằng�cách�thể�hiện�sự�kiên�định.�Phương�pháp�này�có�xu�
hướng�bổ�trợ�cho�sự�không�khoan�nhượng�và�mang�lại�
kết�quả�không�công�bằng.�Tuy�nhiên,�bạn�có�thể�chống�
lại�nhà�đàm�phán�kiểu�này�bằng�cách�khăng�khăng�cho�
rằng�chỉ�những�điều�anh�ta�nói�thôi�là�chưa�đủ�và�thỏa�
thuận�phải�phản�ánh�một�tiêu�chuẩn�công�bằng�nào�đó�
độc�lập�với�ý�chí�vô�căn�cứ�của�mỗi�bên.�Điều�này�không�
có�nghĩa�các�điều�khoản�phải�dựa�trên�cơ�sở�tiêu�chuẩn�
do�bạn�lựa�chọn,�mà�là�các�tiêu�chuẩn�công�bằng�nhất�
định�nào�đó�như�giá�trị�thị�trường,�ý�kiến�chuyên�gia,�
truyền�thống�hay�luật�pháp�sẽ�quyết�định�kết�quả.�Bằng�
cách�thảo�luận�những�tiêu�chí�như�vậy�thay�cho�việc�thảo�
luận�về�những�gì�các�bên�sẵn�sàng�hay�không�sẵn�sàng�
làm�và�không�cần�sự�nhượng�bộ,�cả�hai�bên�đều�có�thể�đi�
đến�một�giải�pháp�công�bằng.�Do�vậy�điểm�cơ�bản�thứ�
tư�là:�Yêu�cầu�phải�dùng�những�tiêu�chí�khách�quan.

Phương�pháp�đàm�phán�theo�nguyên�tắc�được�so�
sánh�với�phương�pháp�đàm�phán�cứng�rắn�và�mềm�dẻo�
ở�bảng�dưới�đây,�trong�đó,�bốn�điểm�cơ�bản�của�phương�
pháp�này�được�in�đậm.

Bốn� định� đề� của� phương� pháp� đàm� phán� theo�
nguyên�tắc�có�tác�dụng�từ�lúc�bạn�bắt�đầu�suy�nghĩ�về�
việc�đàm�phán�cho�đến�lúc�có�thể�đạt�được�thỏa�thuận�
hoặc�bạn�quyết�định�chấm�dứt�nỗ�lực�này.�ɨời�gian�đó�
có�thể�được�chia�ra�thành�ba�giai�đoạn:�phân�tích,�lên�
kế�hoạch�và�thảo�luận.
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30      Thương lượng không nhân nhượng

Trong� giai� đoạn�phân� tích,�đơn� giản� là�bạn�đang�
cố�gắng�chẩn�đoán�tình�hình�–�thu�thập�thông�tin,�tổ�
chức�và�suy�tính�về�những�thông�tin�này.�Bạn�sẽ�xem�xét�
những�vấn�đề�về�con�người�trong�quan�niệm�thiên�vị,�
cảm�giác�thù�địch,�giao�tiếp�không�rõ�ràng�và�muốn�xác�
định�lợi�ích�của�bạn�cũng�như�lợi�ích�của�phía�bên�kia.�
Bạn�sẽ�lưu�ý�đến�những�giải�pháp�ngay�trên�bàn�đàm�
phán�và�xác�định�mọi�tiêu�chí�đã�được�gợi�ý�làm�cơ�sở�
cho�thỏa�thuận.

Trong� giai� đoạn� lên� kế� hoạch,� bạn� cũng�phải� giải�
quyết�bốn�yếu�tố�tương�tự�lần�thứ�hai,�cả�hai�giai�đoạn�
đều�để�sáng�tạo�ý�tưởng�và�quyết�định�cần�làm�gì.�Bạn�
đề�nghị�giải�quyết�các�vấn�đề�về�con�người�như�thế�nào?�
Trong�số�những�lợi�ích�của�bạn,�đâu�là�điều�quan�trọng�
nhất?�Và�đâu�là�một�số�mục�tiêu�thực�tế?�Bạn�sẽ�muốn�
tạo�ra�thêm�các�giải�pháp�và�bổ�sung�thêm�tiêu�chí�để�
quyết�định.

Một�lần�nữa�trong�giai�đoạn�thảo�luận,�khi�các�bên�
trao�đổi�qua�lại,�cùng�quan�tâm�đến�thỏa�thuận,�thì�bốn�
yếu�tố�tương�tự�lại�chính�là�những�chủ�đề�tốt�nhất�để�
bàn�luận.�Sự�khác�biệt�trong�nhận�thức,�cảm�giác�bực�
tức�và�giận�dữ�cùng�những�khó�khăn�trong�giao�tiếp�có�
thể�được�thừa�nhận�và�giải�quyết.�Mỗi�bên�nên�cố�gắng�
hiểu�được�lợi�ích�của�phía�bên�kia.�Sau�đó,�cả�hai�có�thể�
cùng�nhau�đưa�ra�những�giải�pháp�có�lợi�cho�đôi�bên�và�
tìm�cách�thỏa�thuận�về�những�tiêu�chuẩn�khách�quan�
để�giải�quyết�có�lợi�ích�đối�chọi�nhau.
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Tóm�lại,�trái�với�phương�pháp�thương�thuyết�theo�
lập� trường,�phương�pháp�đàm�phán� theo�nguyên� tắc�
tập�trung�vào�các�lợi�ích�cơ�bản,�cùng�nhau�đề�ra�giải�
pháp�và�những�tiêu�chuẩn�công�bằng�nhằm�mang�lại�
một� thỏa� thuận� khôn� ngoan.� Phương� pháp� này� cho�
phép�bạn�dần�đạt�được�sự�đồng�thuận�về�quyết�định�
chung�một�cách�hiệu�quả,� tránh�được� tất� cả�hậu�quả�
cho�việc� tự� trói�buộc�mình�vào�những�quan�điểm�để�
rồi�lại�phải�cố�gắng�thoát�khỏi�chúng.�Và�việc�tách�con�
người�ra�khỏi�vấn�đề�cần�đàm�phán�cho�phép�bạn�giải�
quyết�thấu�tình�đạt�lý�với�nhà�đàm�phán�kia�trên�cơ�sở�
giữa�con�người�với�nhau,�nhờ�vậy�có�thể�đạt�được�một�
thỏa�thuận�thân�tình.

Bốn�chương�tiếp�theo�sẽ�trình�bày�sâu�hơn�về�từng�
điểm�trong�số�bốn�điểm�cơ�bản�này.�Nếu�có�bất�cứ�điểm�
nào�bạn�thấy�nghi�ngờ,�bạn�có�thể�đọc�nhanh�đến�phần�
sau�và�xem�ba�chương�cuối�vì�chúng�sẽ�trả�lời�những�câu�
hỏi�thường�được�nêu�ra�về�phương�pháp.


