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Tài liệu tập huấn 
 

KỸ NĂ N G Đ ÀM PH ÁN 
 
 

Tài liệu tham khảo phục vụ tập huấn 
cho cán bộ Văn phòng Chính phủ 

 
 
 
 

PHẦN MỞ ĐẦU 
 
 

Thực hiện chủ trương “chủ động và tích cực hội nhập quốc tế” nêu ra tại Đại hội 
Đảng toàn quốc lần thứ XI, với địa vị pháp lý là cơ quan hành chính Nhà nước cao 
nhất, chịu trách nhiệm thống nhất quản lý việc thực hiện các nhiệm vụ chính trị, kinh 
tế, văn hóa, xã hội, quốc phòng, an ninh và đối ngoại của Nhà nước, Chính phủ đã 
triển khai một loạt các hoạt động triển khai chủ trương “chủ động và tích cực hội nhập 
quốc tế” của Đảng, trong đó có việc trình Bộ Chính trị ban hành Nghị quyết số 22- 
NQ/TW ngày 10 tháng 4 năm 2013 về Hội nhập quốc tế. 

 
Để thực hiện tốt chức năng tham mưu tổng hợp giúp Thủ tướng Chính phủ tổ 

chức các hoạt động chung, đặc biệt là triển khai Nghị quyết của Bộ chính trị về Hội 
nhập quốc tế, Văn phòng Chính phủ cần củng cố và nâng cao kiến thức, kỹ năng công 
tác đối ngoại cho đội ngũ cán bộ, công chức, cũng như hệ thống hóa các tài liệu liên 
quan phục vụ tham mưu và điều hành hoạt động đối ngoại và hội nhập quốc tế. 

 
Việc xây dựng Đề cương tài liệu tham khảo phục vụ Tập huấn kỹ năng đàm phán 

trong công tác đối ngoại là hoạt động thuộc nhóm nội dung số 1 của Dự án “Tăng 
cường năng lực cán bộ, công chức làm công tác đối ngoại và hội nhập quốc tế tại văn 
phòng chính phủ” nhằm đào tạo kỹ năng đối ngoại và hội nhập quốc tế từ đó từng 
bước chuẩn hoá đội ngũ cán bộ, công chức làm công tác hội nhập quốc tế. Trong số 
các tài liệu được đề xuất xây dựng trong khuôn khổ dự án, tài liệu tham khảo phục vụ 
Tập huấn kỹ năng đàm phán trong công tác đối ngoại đóng vai trò quan trọng bởi: 

 
Thứ nhất, đàm phán là một những ngành khoa học có tính chất ứng dụng cao 

nhất trong xã hội hiện đại. Nằm trong số những kĩ năng được phát triển rất sớm trong 
lịch sử loài người, cho đến ngày nay, đàm phán vẫn tiếp tục được sử dụng rộng rãi 
trong các sinh hoạt thường nhật cũng như trong công việc. Vì vậy,việc nghiên cứu kỹ 
năng đàm phán trở thành một trong những nhu cầu tất yếu để có thể tồn tại và phát 
triển trong xã hội nói chung và trong những công tác có tính tương tác cao như công 
tác đối ngoại nói riêng. 
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Thứ hai, đàm phán vừa là một môn khoa học vừa là một môn nghệ thuật. Vì vậy, 
mặc dù có những khái niệm liên quan nhất định nhưng không tồn tại một khuôn mẫu 
cố định cho quá trình đàm phán. Kỹĩ năng đàm phán đòi hỏi một quá trình học tập, áp 
dụng dài lâu, tích luỹ kinh nghiệm trong cuộc sống. Việc xây dựng Tài liệu tham khảo 
phục vụ Tập huấn kỹ năng đàm phán trong công tác đối ngoại bao hàm cả các nội 
dung lý thuyết lẫn ví dụ minh họa trình tự cụ thể sẽ đóng vai trò cung cấp kiến thức 
một cách có hệ thống giúp kỹ năng này được thực hiện một cách hiệu quả hơn. 

 
Thứ ba, trong công tác đối ngoại, kĩ năng đàm phán có vai trò đặc biệt quan 

trọng. Do đặc thù quan hệ giữa các quốc gia, việc bất đồng và tranh chấp là không thể 
tránh khỏi. Đặc biệt, xu thế toàn cầu hoá và hội nhập quốc tế hiện nay mặc dù đem các 
quốc gia lại gần nhau hơn song cũng đồng thời khiến cho nguy cơ tranh chấp và va 
chạm giữa các quốc gia tăng cao. Đàm phán đã trở thành công cụ quan trọng nhất để 
các quốc gia giải quyết những tranh chấp này một cách hiệu quả nhất theo hướng tối 
đa hóa lợi ích của mình đồng thời giảm thiểu căng thẳng trong quan hệ với các nước 
đối tác. Kĩ năng đàm phán đã trở thành kĩ năng không thể thiếu đối với cán bộ làm 
công tác đối ngoại. Việc xây dựng Tài liệu tham khảo phục vụ Tập huấn kỹ năng đàm 
phán trong công tác đối ngoại có vai trò quan trọng trong việc đặt nền tảng, tạo điều 
kiện giúp việc phát triển kỹ năng năng này một cách hiệu quả và có hệ thống nhất. 

 
Thứ tư, do đặc thù công tác, các cán bộ trực thuộc Văn phòng Chính Phủ - cơ 

quan giúp việc cho Chính phủ, Thủ tướng Chính Phủ, Văn Phòng chính phủ thường 
xuyên phải tham gia trực tiếp vào các cuộc đàm phán và là cơ quan tham mưu cho các 
cuộc đàm phán quan trọng. Việc nắm rõ kỹ năng đàm phán là yêu cầu tối cần thiết cho 
các cán bộ trong việc thực hiện nhiệm vụ này. Đặc biệt, trong bối cảnh nước ta tiếp 
tục đẩy mạnh hội nhập quốc tế. Yêu cầu này càng trở thành đòi hỏi bức thiết hơn. Do 
đó, việc xây dựng Tài liệu tham khảo phục vụ Tập huấn kỹ năng đàm phán trong công 
tác đối ngoại sẽ góp phần trực tiếp nâng cao năng lực của các cán bộ này, phục vụ cho 
quá trình triển khai hội nhập quốc tế tại nước ta. 

 
Một số điểm mới 

 

 
Trên thế giới, các tài liệu giảng dạy và hướng dẫn các kỹ năng đàm phán được 

phát triển tương đối phong phú. Tại Việt Nam, việc nghiên cứu và đào tạovề kỹ năng 
đàm phán nói chung phát triển tương đối phong phú, được các đơn vị doanh nghiệp rất 
quan tâm, đặc biệt là những doanh nghiệp hoạt động trong lĩnh vực kinh tế, thương 
mại. Tuy nhiên, nội dung đào tạo thường tập trung vào khía cạnh đàm phán thương 
mại, không thể áp dụng hoàn toàn trong lĩnh vực đối ngoại. Trong khi đó, ở khối Nhà 
nước, các chuyên gia, nhà nghiên cứu tập trung vào vấn đề đàm phán theo hướng xây 
dựng nhiều công trình nghiên cứu chuyên sâu. Các công trình này thường tập trung 
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vào khái quát các lý thuyết, các yếu tố, cách tiếp cận, các chiến thuật thực hiện đàm 
phán, đồng thời minh họa bằng một số trường hợp đàm phán điển hình tại Việt Nam 
và trên thế giới. Tài liệu tham khảo phục vụ Tập huấn kỹ năng đàm phán trong công 
tác đối ngoại cũng được thực hiện theo phương pháp này, song có một số điểm cải 
tiến nhất định, cụ thể là: 

 
(i) Tổng kết và ứng dụng các kiến thức kỹ năng đàm phán quốc tế và các kinh 

nghiệm đàm phán trong nướcphù hợp với thực tiễn của Việt Nam: tài liệu không 
đi sâu phân tích tất cả các kỹ năng liên quan tới đàm phán mà tập trung vào một 
số kỹ năng tiêu biểu, phù hợp và có khả năng ứng dụng nhất; 

 
(ii) Xếp sắp các kiến thức và quy trình đàm phán theo trình tự, dễ ghi nhớ và vận 

dụng trực tiếp trong công việc. 
 
(iii) Phát triển các bài tập phục vụ cho quá trình học tập của các học viên. 

 

 
Hình thức trình bày 

 

 
Với mục đích phục vụ cho việc tập huấn kỹ năng đàm phán trong công tác đối 

ngoại cho các cán bộ làm công tác đối ngoại vủa Văn phòng Chính phủ, tại liệu học 
tập Tập huấn kỹ năng đàm phán trong công tác đối ngoại áp dụng hình thức trình bày 
hiện đại như các tài liệu đào tạo kỹ năng đang được áp dụng rộng rãi trên thế giới hiện 
nay với một số điểm nổi bật như: 

 
(i) Tập trung vào nội dung có tính ứng dụng cao, giản lược phần lý thuyết và tập 

trung vào các vấn đề cụ thể về nguyên tắc, quy trình nhằm giúp học viên nắm 
vững nội dung trong quá trình học tập, dễ ứng dụng trong quá trình tác nghiệp 
thực tế) 

 
(ii) Thiết kế nội dung phù hợp đặc thù công việc của học viên là cán bộ làm công tác 

đối ngoại của Văn phòng Chính phủ - tham gia trực tiếp và có trách nhiệm cao 
đối với các hoạt động đàm phán 

 
(iii) Xây dựng cấu trúc hiện đại, khoa học, mô hình hóa nội dung thành các bảng 

biểu, hình vẽ sinh động, giúp học viên có khả năng nắm bắt nhanh và ghi nhớ các 
nội dung một cách có hệ thống. 

 
(iv) Thiết kế các bài tập nhỏ, cung cấp các trường hợp nghiên cứu tiêu biểu và những 

bài viết có giá trị về kỹ năng đàm phán của các học giả uy tín trong lĩnh vực này. 
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Đối tượng sử dụng 
 

 
Cán bộ làm công tác đối ngoại của Văn phòng Chính phủ. 

 

 
Mục đích sử dụng 

 

 
(i) Phục vụ cho quá trình đào tạo, huấn luyện về kỹ năng đàm phán trong công tác 

đối ngoại cho các cán bộ công chức của Văn phòng chính phủ 
 
(ii) Phục vụ mục đích nghiên cứu, tham khảo và tự đào tạo qua công việc. 

 

 
Phạm vi 

 

 
Các kĩ năng đàm phán trong công tác đối ngoại trên thế giới cũng như các kinh 
nghiệm đàm phán từ thực tiễn Việt Nam. 

 

 
Quy mô 

 

 
Tài liệu được thiết kế cho khoá học kéo dài 6 buổi. 

 

 
Phương pháp biên soạn 

 

 
Tài liệu học tập Tập huấn kỹ năng đàm phán trong công tác đối ngoại được xây 

dựng theo một quy trình chặt chẽ và khoa học, bao gồm các bước sau: 
 
1. Đánh giá thực tế công việc và tham khảo nhu cầu của cán bộ Văn phòng chính 

phủ về kiến thức và các kỹ năng đối ngoại cần thiết để xác định nội dung trọng 
tâm của tài liệu. 

 
2. Nghiên cứu các tài liệu có sẵn về kỹ năng đàm phán trong nước và trên thế giới 

để tìm hiểu các nội dung đã có và các điểm còn cần được tiếp tục phát triển. 
 

 
3. Phát triển các nội dung mới dựa trên các nguyên tắc, kiến thức nền tảng của khoa 

học đàm phán trên thế giới cũng như thực tiễn đàm phán tại Việt Nam, dựa trên ý 
kiến đóng góp của các chuyên gia đã có nhiều kinh nghiệm và uy tín, đã từng 
tham gia các cuộc đàm phán quan trọng ở các cương vị khác nhau. 

 
4. Tham khảo ý kiến của các chuyên gia có kinh nghiệm trong đàm phán ngoại giao 

để thẩm định, phản biện trước khi hoàn chỉnh sản phẩm cuối cùng. 
 

 
Bố cục tài liệu 

 

 
Đề cương tài liệu học tập Tập huấn kỹ năng đàm phán trong công tác đối ngoại 

gồm 3 nội dung chính: 
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Chương1: Giới thiệu chung về đàm phán 

Chương 2: Các kỹ năng đàm phán quan trọng 

Chương 3: Các bước tiến hành đàm phán 

Các bài tập dự kiến được sắp xếp xen kẽ trong các nội dung, chủ yếu được thiết 
kế dưới dạng bài tập mô phỏng, gồm hai loại: (i) Các bài tập nhỏ liên quan tới các kỹ 
thuật đàm phán; và (ii) Bài tập mô phỏng lớn kết thúc khóa học. 
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Tài liệu tập huấn 
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1 
Chương 1 

 

GIỚI THIỆU CHUNG VỀ ĐÀM PHÁN 
 
 
 
 

1.1. Nguồn của đàm phán: Xung đột 
 

 
1.1.1 Định nghĩa xung đột 

 

 
Xung đột có thể hiểu là sự bất đồng hoặc đối lập về nhu cầu, giá trị và lợi ích. 
"Xung đột xảy ra khi cả hai bên đều cho rằng mong muốn của mình không đạt 
được”1. 

 
Theo nhiều học giả, "xung đột là hậu quả của sự tương tác giữa các cá nhân theo 
đuổi những mục tiêu không hòa hợp và ngăn cản nhau trong khi thực hiện”2 

 

 
1.1.2 Các cấp độ của xung đột 

 
Có 4 cấp độ xung đột: 

 
 

Xung đột nội tâm Xung đột cá nhân Xung đột nội bộ Xung đột nhóm 
 
 
 
 
 
 Xung đột nội tâm cá nhân: (Intrapersonal hoặc Intrapsychic conflict) 

 

 
- Xung đột diễn ra trong nội tâm cá nhân. 

 
1 Pruitt, D.G., & Rubin, J. Z. (1986), Social conflict, Escalation, stalemate and settlement, New York: 
Random House. 
2 Hocker, J.L., & Wilmot, W.W. (1985), Interpersonal conflict (2nd ed.). Dubuque, IA: Win. C.Brown. 
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- Nguồn của xung đột là ý tưởng, lý tưởng, suy nghĩ, cảm xúc, giá trị hoặc những 
động lực xung đột lẫn nhau. 

 

 
 Xung đột giữa các cá nhân (interpersonal conflict) 

 

 
- Xung đột diễn ra giữa các nhân viên, giữa vợ chồng, con cái v.v…trong gia đình 

 

 
 Xung đột nội bộ nhóm (Intragroup conflict) 

 

 
- Là xung đột trong một nhóm nhỏ - giữa các thành viên nhóm và giữa các gia đình, 

các tầng lớp v.v… 
 
 Xung đột giữa các nhóm: 

 

 
- Xung đột giữa các nhóm công đoàn và quản lý, giữa các quốc gia, các nhóm hoạt 

động xã hội và chính phủ v.v… 
 

 
- Đây là cấp độ cuối cùng và là mức độ xung đột phức tạp nhất do có nhiều tương 

tác và nhiều người tham gia 
 
 
 
 

1.1.3 Các quan điểm về xung đột 
 

1.1.3.1 Quan điểm tích cực 
 
 
- Xung đột giúp cho các thành viên nhận ra vấn đề và tìm cách đối phó:  Khi các 

thành viên muốn thay đổi hoăc tìm ra giải pháp, họ sẽ có động lực giải quyết. 
 
- Xung đột mang lại sự thay đổi và thích nghi tốt hơn cho một tổ chức 

 

 
o Khi nảy sinh xung đột, tổ chức nhận ra vấn đề gây căng thẳng và tác đông 

tiêu cực tới nhân viên 
 

 
o Tổ chức cần hoàn thiện quy trình để giải quyết vấn đề 

 
- Xung đột làm thắt chặt các mối quan hệ. 

 

 
o Không cần né tránh xung đột khi mối quan hệ đủ mạnh để vượt qua xung 

đột 
 

 
o Giải quyết trực tiếp thông qua thảo luận để tìm giải pháp 

 
- Xung đột giúp nâng cao nhận thức về bản thân và về người khác. 
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o Nhận thức về nguyên nhân giận dữ, căng thẳng và sợ hãi 
 

o Nhận thức về những giá trị quan trọng. 
 

o Nhận thức về mục đích đấu tranh 
 
- Xung đột giúp cá nhân phát triển, cải thiện bản thân. 

 

 
- Xung đột khuyến khích sự phát triển tâm lý. 

 

 
o Đánh giá bản thân chính xác và thực tế hơn 

 
o Có thể hiểu từ góc độ của người khác, sẽ bớt ích kỉ 

 
o Tin rằng mình có khả năng kiểm soát cuộc sống 

 
o Có thể hành động để giải quyết thay vì chịu đựng 

 
- Xung đột khuyến khích động lực hoạt động. 

 

 
o Thay đổi từ cuộc sống đơn giản 

 
o Giúp nhìn nhận cuộc sống và những mối quan hệ của họ dưới những góc 

nhìn khác nhau. 
 

1.1.3.2 Quan điểm tiêu cực 
 
 
- Xung đột là quá trình cạnh tranh 

 

 
o Khi mục tiêu đối lập, cả hai bên không thể cùng đạt được mục tiêu 

 
o Cạnh tranh khiến vấn đề trở nên căng thẳng hơn. 

 
- Xung đột làm nhận thức sai lệch. 

 

 
o Khi xung đột căng thẳng, nhận thức bị bóp méo 

 
o Nhìn nhận vấn đề dựa trên nhận thức của bản thân, theo 2 góc độ: ủng hộ 

hoặc chống lại. 
 

o Khi suy nghĩ đơn điệu và thiên lệch, có xu hướng đề cao những người cùng 
quan điểm và chối bỏ những người trái quan điểm 

 

 
- Xung đột bị chi phối bởi tình cảm. 
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o Do tình cảm thống trị lý trí, khi xung đột gia tăng, các bên dễ bị xúc động 
và phi lý trí 

 
- Xung đột làm giảm giao tiếp: 

 

 
o Ít giao tiếp với những người trái quan điểm 

 
o Giao tiếp nhiều với những người cùng quan điểm 

 
o Khi giao tiếp với bên trái quan điểm, thường cố gắng đánh bại, gia tăng 

luận điểm để chứng minh quan điểm của phía kia là sai 
 

 
- Xung đột làm vấn đề trở nên mập mờ 

 

 
o Trong quá trình xung đột, những vấn đề mới, không liên quan sẽ nảy sinh 

 
o Các bên có nhận thức không rõ ràng về nguyên nhân và mục đích tranh luận 

 
- Xung đột tạo ra các quan điểm cứng nhắc 

 

 
o Khi bị thách thức, một bên thường gắn chặt quan điểm của mình và ít chấp 

nhận thua cuộc 
 

o Quá trình tư duy trở nên cứng nhắc, vấn đề được nhìn nhận đơn giản, không 
mang tính nhiều chiều. 

 
- Xung đột phóng đại khác biệt và bỏ qua tương đồng 

 

 
o Việc chặt quan điểm làm cho vấn đề không còn rõ ràng, bên này coi quan 

điểm của phía bên kia là thái cực đối lập. 
 

 
o Chỉ chú ý đến vấn đề chia rẽ, bỏ qua những điểm tương đồng 

 
o Nhận thức lệch lạc này khiến các bên cho rằng: họ đang khác nhau rất nhiều 

và ít để tâm đến những điểm chung. 
 
- Xung đột làm gia tăng xung đột 

 

 
o Các bên có xu hướng phòng thủ, ít giao tiếp và suy nghĩa dựa trên cảm xúc. 

 
o Các bên đều muốn thắng cuộc bằng cách gia tăng cam kết (nguồn lực, năng 

lượng v.v…) để khiến phía còn lại chịu thua. 
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o Mức độ xung đột tăng cao và việc gia tăng cam kết làm mất hi vọng giải 
quyết tranh chấp 

 
1.2. Giải quyết xung đột 

 
 
 
 

Mức 

độ 

quan 

tâm 

đến 

lợi 

ích 

của 

đối 

Đầu 

hàng 
 
 
 
 
 
 
 
 

Trốn 

tránh 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Đồng thuận 

Thỏa 

hiệp 
 
 
 
 
 
 
 
 

Cạn

h 

tranh 
 

tác 
Mức độ quan tâm đến lợi ích của bản thân 

 

 
 
 
 

 Cạnh tranh: 
 
- Cố gắng thuyết phục đối tác đầu hàng 

 
- Sẵn sàng sử dụng các hình thức đe dọa, trừng phạt… 

 
Đây là hình thức giải quyết xung đột mang tính đơn phương. 

 
 Đầu hàng 

 
- Coi trọng lợi ích của người khác hơn mong muốn của mình 

 
- Có tác dụng trong một số trường hợp nhất định 

 
 Trốn tránh: 

 
- Im lặng hoặc không có phản ứng gì trong xung đột. 

 
 Đồng thuận 

 
- Cố gắng tìm phương pháp để hai bên đạt được lợi ích cao nhất 
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 Thỏa hiệp 
 
- Nỗ lực trung bình để đạt được lợi ích cho các bên 

 
1.3 Đàm phán và các loại hình đàm phán 

 
1.3.1 Định nghĩa đàm phán 

 
1.3.1.1 Sự khác nhau giữa giao tiếp và đàm phán 

 
- Dưới góc độ xã hội học, đàm phán như một lĩnh vực thuộc mọi lứa tuổi, mọi tầng 

lớp xã hội và mọi nền văn hoá. 
 

o Diễn ra hằng ngày trong mọi tình huống 
 

o Liên quan đến mọi khía cạnh của đời sống xã hội: từ những điều nhỏ nhất đến 
những vấn đề quốc gia đại sự 

 
- Dưới góc độ giao tiếp, đàm phán là quá trình sử dụng lời nói có chủ định 

 
 

o Thông qua ngôn ngữ để bày tỏ quan điểm, tìm cách thuyết phục đối phương vì 
mục đích nhất định 

 
o Có thể đi đến thoả thuận sau khi đã nhượng bộ. 

 
o Không phải mọi hành vi giao tiếp có mục đích đều được coi là đàm phán. 

 
 Những cuộc tiếp xúc, đấu khẩu, mặc cả nhằm thoả mãn quyền lợi riêng tư 

và kết quả liên quan đến những người trong cuộc thì không được coi là đàm 

phán. 
 

 Chỉ những hành vi trao đổi bằng lời nói giữa các pháp nhân đại diện cho 

quyền lợi của một cộng đồng mới được nhìn nhận là đàm phán. 
 

1.3.1.2 Bản chất của đàm phán 
 
- Trong các cuộc đàm phán thành công, các bên liên quan đều cố gắng để đạt được 

một giải pháp chấp nhận được với tất cả các bên 
 

o Kết quả không phản ánh bên thắng bên thua (winner – loser) 
 

o Là giải pháp có lợi cho tất cả các bên tham gia, một giải pháp tất cả cùng thắng 
(win – win solution). 
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- Trong các cuộc đàm phán thất bại hoặc không có hiệu quả, kết cục là thắng – thua 

(winner – loser) hoặc thua – thua (loser – loser) 
 

o Hệ quả là bất đồng, xung đột, mất công việc, thất bại, tổn thất tài chính, tốn 
công sức tiền bạc và thời gian. 

 

o Quan hệ giữa các bên tham gia đàm phán bị tổn hại, xấu đi thậm chí bị hủy 
hoại (destructed). 

 

1.3.1.3 Định nghĩa về đàm phán 
 
- Trong tiếng Việt, "đàm" có nghĩa là thảo luận và "phán" có nghĩa là ra quyết định. 

 
- Theo các nhà nghiên cứu trên thế giới, định nghĩa đàm phán được xem xét từ nhiều 

góc độ khác nhau 
 
o Đàm phán là quá trình mà các bên tham gia đàm phán cùng đưa ra những quyết 

định mà họ có thể chấp nhận và cùng thống nhất về những việc làm trong tương 
lai và cách thức tiến hành 

 

o Đàm phán là phương tiện căn bản để đạt được những gì mà người ta muốn từ 
người khác 

 

 Là một chiến thuật không dùng bạo lực để giải quyết một vấn đề có lợi cho 
mình ở mức độ lớn nhất. 

 

 Các bên tham gia đàm phán có thể cải thiện tình hình tốt hơn so với việc 
không đàm phán. 

 
o Đàm phán nhằm phân phối nguồn tài nguyên có giới hạn hoặc sáng tạo một giá 

trị mới mà không bên nào có thể thực hiện được bằng chính nguồn lực của 
mình 

 

Các định nghĩa trên đây không mâu thuẫn nhau, mà đều phản ánh những nội hàm khác 
nhau, nói lên bản chất của hiện tượng đàm phán. 

 

 Định nghĩa về đàm phán trong ngoại giao: 
 
- Đàm phán là hành vi giao tiếp tự nguyện hoặc có chủ ý, diễn ra trong một bối cảnh 

không gian và thời gian nhất định, được quy định bởi những quy tắc pháp lí chặt 

chẽ trong đó mỗi pháp nhân thông qua ngôn ngữ và các thủ thuật giao tiếp tìm 

cách làm cho quan điểm của mình thắng thế nhằm đạt được một thoả thuận. 
 

Từ định nghĩa trên ta cần làm rõ thêm một số điểm: 
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- Người đàm phán không đại diện cho quyền lợi cá nhân mà là quyền lợi của cộng 
 

đồng, có tư cách và thẩm quyền đại diện. 
 
- Nội dung đàm phán là những vấn đề hệ trọng liên quan đến quyền lợi và vận mệnh 

của cộng đồng. 
 

- Ngôn ngữ sử dụng không nhất thiết là tiếng mẹ đẻ. 
 
- Bối cảnh có thể là quốc gia, khu vực và quốc tế. 

 
- Các quy tắc pháp lí được viện dẫn có thể là nội luật, điều ước quốc tế, luật chuyên 

ngành, án lệ, thông lệ quốc tế. 
 

- Thủ thuật giao tiếp hiểu theo nghĩa rộng là phương thức đàm phán trong đó người 

đàm phán một mặt sử dụng những lập luận để bảo vệ quan điểm của mình hay bác 

bỏ lập luận của đối phương, mặt khác tiến hành vận động ngoài hành lang, vận 

động dư luận, tuyên truyền và thậm chí cả những biện pháp gây áp lực, gây ảnh 

hưởng, bắn tin, tác động tâm lí, v.v… 
 
 
 
1.3.2 Các lập luận về đàm phán 

 
1.3.2.1 Theo lĩnh vực 

 
Đàm phán xuất hiện trong mọi mặt của đời sống. Đàm phán có thể xuất hiện trong các 

lĩnh vực: 
 

- Chính trị, ngoại giao, an ninh, luật pháp, lãnh thổ, gìn giữ hòa bình; 
 
- Kinh tế, thương mại, đầu tư, tài chính, ngân sách; 

 
- Quản lý, lao động; 

 
- Môi trường, khoa học kỹ thuật; 

 
- Xã hội, văn hóa, tôn giáo; 

 
- … 

 
1.3.2.2 Theo cách thức đàm phán 

 
 Đàm phán mềm mỏng 
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- Người đàm phán muốn tránh xung đột nên nhanh chóng nhượng bộ nhằm đạt được 

thỏa thuận. 
 

- Họ muốn đạt được giải pháp thân thiện nhưng thường có kết cục chịu thiệt thòi 
 
 Đàm phán cứng rắn 

 
- Có thể được hiểu như là các cuộc đấu trí. 

 
- Các bên đàm phán một cách cứng nhắc và cứng rắn. 

 
- Các bên đều muốn thắng dẫn đến kết cục là không có thỏa thuận nào đạt được và 

quan hệ giữa các bên có thể bị xấu đi. 
 

 Đàm phán theo nguyên tắc 
 
- Tách biệt vấn đề đàm phán và thành phần tham gia đàm phán. 

 
- Các bên đàm phán đều hướng tới những lợi ích chung, các bên đều có lợi. 

 
1.3.2.3 Theo quy mô cấu trúc 

 
Nếu nhìn vào quy mô cấu trúc ta có thể thấy đàm phán thuộc vào các nhóm sau: 

 
- Giữa các cá nhân (interpersonal) 

 
- Tổ chức (organizational) 

 
- Quốc gia 

 
- Khu vực 

 
- Quốc tế 

 
- Song phương 

 
- Đa phương 

 
1.3.2.4 Theo thể thức 

 
- Nghi thức (formal); 

 
- Bán nghi thức (semi-formal); 

 
- Không nghi thức (informal); 
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1.3.2.5 Theo đối tượng 
 
- Đàm phán song phương 

 

- Đàm phán đa phương 
 
1.3.2.6 Theo cấp bậc 

 
- Cấp Chính phủ 

 

- Cấp bộ 
 

- Cấp chuyên viên (thường là cấp vụ) 
 
1.3.2.7 Theo phương cách tiến hành đàm phán 

 
- Đàm phán trực tiếp 

 

- Đàm phán gián tiếp (thông qua thư từ, mail, điện thoại, trực tuyến…) 
 

- Đàm phán cả đoàn 
 

- Đàm phán theo nhóm chuyên viên 
 

- Đàm phán công khai 
 

- Đàm phán bí mật… 
 
 
 
 
1.4 Các nhân tố cấu thành một cuộc đàm phán 

 
1.4.1 Mối quan hệ giữa các bên tham gia đàm phán 

 
- Thỏa thuận sau khi đàm phán sẽ không được thực hiện hiệu quả và đúng nghĩa nếu 

không thể thiết lập và gìn giữ các mối quan hệ để thực hiện thỏa thuận đó. 
 

- Nhiều nhà đàm phán thừong cố gắng sử dụng mọi biện pháp để đạt đựơc những lợi 

ích trong ngắn hạn 
 

o Tăng quyền lực 

o Sử dụng vũ lực 

o Lừa dối 

Điều này là hệ quả của lối suy nghĩ thắng thua, chú trọng vào vịêc đạt đựơc càng 
 

nhiều giá trị càng tốt, gây tổn hại tới mối quan hệ lâu dài. 
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- Tuy nhiên rất có thể họ gặp lại nhau trong những cuộc đàm phán khác trong tưong 

lai khi bàn về những vấn đề quan trọng hơn. Nếu quan hệ không tốt, đàm phán khó 

thành công 
 

- Vịêc tìm kiếm một giải pháp có thể chấp nhận đựơc cho cả hai bên trong khi vẫn 

giữ mối quan hệ lâu dài là rất quan trọng. Các bên có mối quan hệ tốt tạo ra tạo ra 

những giá trị chung. Mối quan hệ tốt tạo ra kết quả tốt hơn bằng cách mở rộng 

mục tiêu và đồng thời củng cố cam kết thực hiện thỏa thuận và các cuộc đàm phán 

trong tưong lai. 
 

Theo Fisher và Brown (1988), nền tảng của mối quan hệ tốt phụ thuộc vào các yếu tốt 

sau: 
 

o Cân bằng giữa lý trí và tình cảm 
 

o Giao tiếp tốt 
 

o Hiểu biết về nhau 
 

o Sự tin tưởng 
 

o Công nhận và tôn trọng lẫn nhau 
 

o Tình cảm tốt 
 

o Có những khác biệt nhưng bổ trợ lẫn nhau 
 
 Lắng nghe chủ động 

 

 
- Thông qua vịêc lắng nghe, các nhà đàm phán sẽ nắm rõ suy nghĩ của đối phương, 

hiểu được giá trị, lợi ích, những mong muốn và lo sợ của họ. 
 

o Nhà đàm phán có thể thay đổi phương pháp giao tiếp và đàm phán để cả hai 
bên cùng tiếp nhận. 

 
o Lắng nghe chủ động cũng cho phép họ diễn đạt lại hay nhận thức quá trình 

giao tiếp một cách tích cực hơn và đồng thời giảm tính phòng vệ trong khi 

thúc đẩy hợp tác. 
 
 Giao tiếp hiệu quả 

 
 
- Mối quan hệ là nền tảng và là sợi dây kết nối quá trình giao tiếp và đàm phán. 
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- Thông qua giao tiếp hiệu quả, các mối quan hệ cá nhân sẽn được thắt chặt. 
 
 
 Hiểu về nhau 

 
 
- Mối quan hệ tốt phải dựa trên nền tảng nhận thức rằng mỗi người có sự nhìn nhận 

về thế giới khác nhau 
 

- Các nhà đàm phán cần tìm hiểu về nhận thức của đối tác. 
 

 
 Tin tưởng nhau 

 
 
- Niềm tin là chất xúc tác cho quá trình giao tiếp hiệu quả 

 
 
- Niềm tin giúp cải thiện các mối quan hệ cá nhân. 

 
 
- Tình cảm tốt tạo ra cảm giác gắn bó và giảm thiểu khoảng cách, bất đồng giữa các 

bên 
 

 Bù trừ sự khác biệt 
 
 
- Mặc dù mối quan hệ dựa trên nền tảng tình cảm nhưng điều này không có nghĩa là 

các nhà đàm phán phải có những giá trị chung hoặc suy nghĩ chung 
 

- Nhờ sự khác bịêt mà các nhà đàm phán có thể tạo ra các giá trị mới 
 
 
- Mối quan hệ đôi khí có giá trị hơn một kết quả cụ thể. Mối quan hệ tốt tạo ra nền 

tảng tốt nếu việc đàm phán diễn ra nhiều lần. 
 

1.4.2 Giao tiếp trong đàm phán 
 
Không có giao tiếp thì không có đàm phán. Khả năng đàm phán hiệu quả phụ thuộc 

vào kĩ năng giao tiếp của các nhà đàm phán. 
 

 Nói để hiểu 
 
 
- Hầu hết mọi người đều nói để đựơc nghe hoặc để gây ấn tượng hơn là để đựơc 

 

hiểu. 
 
 
- Khi nhà đàm phán quá tập trung vào truyền tải thông điệp, vịêc trao đổi thông tin 

giữa các bên bị ảnh hưởng. Điều này là cách tiếp cận một phía đối với đàm phán 
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và giao tiếp. Mục đích chính trong đó là truyền tải thông tin hơn là chia sẻ thông 

tin. 
 

 Giao tiếp song phưong, có qua có lại. 
 
 
- Cần có cơ chế phải hồi hỗ trợ giải thích những vấn đề còn chưa rõ giữa các bên. 

 
 
- Phương pháp giao tiếp qua lại cho phép giảm bớt những tác nhân gây nhiễu 

 

 
o Tác nhân gây nhiễu thực chất: tiếng máy móc to, kết nối kém, nhiệt độ v.v… 

 
o Tác nhân gây nhiễu tâm lý: nhận thức, tham lam, sợ hãi, không tin tửong, mong 

muốn v.v… 
 

o Tác nhân gây nhiêu ngôn ngữ: gắn liền với vấn đề diễn đạt và câu cú. 
 
- Vịêc lựa chọn phưong tiện giao tiếp giúp giảm tác nhân gây nhiễu 

 
 

o Sử dụng email có thể loại trừ các tác nhân gây nhiễu thực chất 
 

o Giao tiếp qua điện thoại sẽ ít bị ảnh hưởng bởi các tác nhân gây nhiễu tâm lý 
 
- Bằng cách đặt mình vào vị trí của đối tác, các nhà đàm phán có thể giảm bớt sự sai 

lệch gây ra bởi các tác nhân gây nhiễu thông qua việc tìm hiểu về vấn đề của phía 

bên kia, giá trị và lợi ích của họ. 
 

- Sự cảm thông không tạo ra thỏa thuận nhưng nó cho phép nhà đàm phán hiểu được 

những gì ẩn sau quan điểm của phía bên kia – tình cảm, giá trị, v.v… 
 

 Lắng nghe tích cực 
 
 
- Cố gắng hiểu trước khi mong muốn đựơc hiểu. 

 
 

o Giúp cho nhà đàm phán hiểu được thực chất vấn đề 
 

o Tạo cơ hội xác nhận, điều chỉnh và làm rõ nhận thức của mình về vấn đề 
đó. 

 
- Diễn đạt lại (paraphrasing), đặt câu hỏi thông minh để điều chỉnh quá trình giao 

tiếp sao cho có lợi cho tất cả các bên. 
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1.4.3 Lợi ích của các bên tham gia đàm phán 
 
Ẩn sau các quan điểm của nhà đàm phán là các lợi ích thực sự. Như Fisher (1991) đã 

nhận định “quan điểm là thứ các nhà đàm phán quyết định còn lợi ích là thứ khiến họ 

quyết định như vậy”. 
 

- Nhiều nhà đàm phán quá chú trọng vào bảo vệ quan điểm. Điều này khiến cho họ 

không thể tập trung vào các vấn đề lợi ích thực chất. 
 

o Không nhìn được xa hơn quan điểm của phía đối tác để xác định lợi ích 
thực sự, mong muốn của họ. 

 
o Các xung đột xoay quanh quan điểm trái ngược sẽ gia tăng và khiến các bên 

không thể tìm được các cơ hội và giải pháp cho những lợi ích của họ. 
 

o Các bên hướng tới một thoả thuận kém hiệu quả và không thực sự đáp ứng 
được những nhu cầu và lợi ích. 

 
- Chỉ bằng cách tập trung vào lợi ích, mới có thể thoát khỏi tình trạng trên. 

 
 
 Lợi ích có thể được chia thành các dạng sau: 

 
 
- Lợi ích thực chất: liên quan tới vấn đề quan trọng trong đàm phán. 

 
 
- Lợi ích liên quan tới quy trình: là những lợi ích liên quan tới cách nhà đàm giải 

quyết vấn đề tranh chấp. 
 

- Lợi ích liên quan tình cảm: gắn liền với mối quan hệ hiện tại hoặc sau này giữa các 

bên. 
 

1.4.4 Lựa chọn của các bên tham gia đàm phán 
 

Fisher, Ury và patton (1981) đã khẳng định rằng việc tìm kiếm các giải pháp có 

lợi cho các bên là rất quan trọng. Bằng cách này, các nhà đàm phán có thể tránh khỏi 

lối mòn trong tư duy bị giới hạn bởi những mục tiêu cố định. Họ có thể có lối tư duy 

linh hoạt và sáng tạo hơn bằng cách đánh đổi những khác biệt hoặc tìm ra điểm chung. 
 

- Đánh đổi những thứ có giá trị thấp đối với mình nhưng lại có giá trị cao với đối 

tác. 
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- Việc tìm kiếm những điểm chung và khác biệt giúp tạo ra giá trị cho quá trình đàm 
 

phán. 
 
 
- Trong quá trình tìm kiếm các giải pháp có lợi, cần tách biệt quá trình này với việc 

ra quyết định, tránh cam kết sớm làm hạn chế sáng tạo và ý tưởng. 
 

1.4.5 Nhân tố hợp lý 
 
- Việc áp dụng những tiêu chí công bằng và hợp lý là một phương pháp hiệu quả 

trong quá trình đàm phán, khi phải đối mặt với những yêu cầu bị ảnh hưởng bởi 

tình cảm. 
 

- Việc xác định khuôn khổ đàm phán phải dựa trên các tiêu chí: 
 
 

o Tiêu chuẩn công bằng 
 

o Quá trình công bằng 
 
- Nếu không áp dụng những tiêu chí công bằng và hợp lý đã được thừa nhận, các 

yêu cầu đưa ra sẽ bị ảnh hưởng bởi tình cảm và mong muốn, khiến gia tăng xung 

đột và cả chi phí đàm phán. 
 

- Trong khuôn khổ đàm phán, các thoả thuận được thảo luận dựa trên những giá trị, 

lợi ích mà nó đem lại, không phải do tình cảm chi phối. 
 

 Nguyên tắc và tiêu chuẩn xác định khuôn khổ của quá trình đám phán như sau: 
 
 
- Cam kết trung thực 

 
 
- Cam kết ứng xử một cách lịch sự, văn minh 

 

 
- Chấp nhận quá trình hợp tác và đấu tranh. 

 
 
- Công bằng: 

 
 

o Công bằng được xác định dựa trên những nguyên tắc khách quan, không 
phải nhận định chủ quan. 

 
o Để đàm bảo công bằng, các bên có thể yêu cầu đối tác đưa ra cơ sở cho 

những luận điểm 
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o Nguyên tắc được quốc tế công nhận, xã hội công nhận và có các cơ sở pháp 
lý có thể coi là những tiêu chí khách quan để xác định công bằng. 

 
o Tiêu chí xác định cần đảm bảo áp dụng được cho cả hai phía và được cả hai 

bên công nhận. 
 

Tiêu chí đã được công nhận bởi thị trường, xã hội, pháp lý, truyền thống có thể 

là căn cứ luận điểm của các bên và giúp cho các bên đạt được một thoả thuận. 
 

1.4.6 BATNA 
 
Hai nhà nghiên cứu đàm phán Roger Fisher và William Ury thuộc Đại học Harvard đã 

phát triển giải pháp thay thế này lên thành khái niệm BATNA (Best Alternative to a 

Negotiated Agreement). 
 

- Khi tham gia đàm phán, cần biết BATNA của mình, nếu không sẽ không biết khi 

nào nên chấm dứt thương lượng. 
 

- BATNA là thẻ bảo hiểm quan trọng trong đàm phán. BATNA cho phép đàm phán 
 

tự tin, cứng rắn hơn. 
 
 
- Bước vào đàm phán mà không biết rõ về BATNA của mình thì sẽ tự đặt mình vào 

thế bất lợi. 
 

o Nếu có BATNA mạnh, cần khéo léo cho đối phương biết bạn đang có lợi 
thế thương lượng và có thể rút lui khỏi đàm phán trên thế mạnh. 

 
o Nếu cả hai bên đều có BATNA mạnh thì hai bên sẽ khó thay đổi ngưỡng tối 

thiểu của mình và ít có khả năng đạt thoả thuận. 
 

o Bên nào có BATNA yếu sẽ rơi vào thế bất lợi, bị ép trong đàm phán, khó có 
 

thể từ bỏ đề xuất của đối phương – dù cho là đề xuất không có lợi cho mình 
 

 
- Xác định được BATNA của đối phương mạnh hay yếu rất cần thiết để biết họ có 

thể đi xa đến đâu. Tuy nhiên, đây là một việc khó, trừ phi đối phương muốn để lộ 

BATNA mạnh của họ. 
 

- Cần phải điều tra, nghiên cứu và khéo léo đặt câu hỏi trong quá trình đàm phán, 
 

khiến đối phương để lộ ra BATNA của họ 
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1.4.7 Cam kết giữa các bên tham gia đàm phán 
 
Lewicki, Saunders và Minton (1997) coi cam kết là một khái niệm quan trọng trong 

 

đàm phán. 
 
 
- Khi đã có cam kết, các bên có ít lựa chọn hơn. 

 
 
- Các nhà đàm phán thường rất chú trọng tới việc ngăn cản không để bên kia cam 

kết quá sớm hoặc hướng tới đạt được một cam kết có lợi cho mình. 
 

- Cam kết có thể tạo ra căng thẳng giữa các nhà đàm phán và khiến họ không thể 

chuyển sang những quan điểm có lợi hơn. 
 

- Mặt khác, cũng có những chiến lược cho phép các nhà đàm phán đạt được những 

cam kết có lợi: 
 

o Giải pháp thay thế BATNA 
 

o Gia tăng áp lực thông qua việc điều chỉnh thời hạn, hạn chế các giải pháp 
của đối phương. 

 
Tuy nhiên, các nhà đàm phán cần hết sức thận trọng khi sử dụng những biện 

pháp này do chúng có thể làm cho đối phương không hài lòng và không muốn 

thực hiện thoả thuận. 
 

- Một thoả thuận, biên bản được xây dựng cẩn thận và hợp pháp sẽ giúp đảm bảo 

cam kết của các bên. 
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2 
 

Chương 2: 
 

CÁC KỸ NĂNG ĐÀM PHÁN QUAN TRỌNG 
 
 
 
 
 
 
 

2.1. Xác định bối cảnh đàm phán 
 
 

2.1.1. Bối cảnh bên ngoài 
 
 
- Bối cảnh quốc tế được xem như một bàn cờ lớn, trên đó diễn ra các cuộc đàm 

phán. Nhân tố chính trị, ngoại giao, nhất là tính chất mối quan hệ song phương với 
đối tượng đàm phán có ảnh hưởng quan trọng tới kết quả đàm phán. 

 
- Muốn chuẩn bị tốt cho các cuộc đàm phán dù ngắn hay dài, cấp cao hay cấp thấp, 

cần xem xét kỹ bối cảnh quốc tế từ nhiều góc độ: 
 

o Cục diện kinh tế và chính trị quốc tế của toàn thế giới và của khu vực 
 

o Tính chất mối quan hệ song phương và đa phương với các nước đối tác. 
 
- Cục diện hai cực, đa cực hay vô cực đều tác động tới các cuộc đàm phán, nhất là 

đối với các cuộc đàm phán lớn, kéo dài. 
 

 
o Cuộc đàm phán Geneve 1954 chịu tác động sâu sắc của cục diện Chiến 

tranh lạnh 2 cực. 
 

o Cục diện đối đầu hay hợp tác ở Đông Nam Á chắc chắn sẽ ảnh hưởng tới 
các cuộc đàm phán trong khu vực. 
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- Tính chất các mối quan hệ song phương hữu nghị hay căng thẳng đều có ảnh 
hưởng tới đàm phán. 

 
Ví dụ, yếu tố quan trọng tạo môi trường thuận lợi dẫn đến kết quả trong đàm phán 

biên giới giữa Việt Nam với Trung Quốc là yếu tố quan hệ chính trị thuận lợi. 
 

 
 Trước những năm 90 đã có đàm phán nhưng yếu tố chính trị không 

thuận lợi, nên đàm phán với Trung Quốc rất khó khăn. 
 

 Sau khi bình thường hóa quan hệ Việt Nam - Trung Quốc năm 1991, 
hai bên đã có môi trường đàm phán thuận lợi, nên đàm phán biên 
giới và phân giới cắm mốc với Trung Quốc có kết quả hơn. 

 
 
 
 

2.1.2. Bối cảnh bên trong 
 

2.1.2.1 Tình hình kinh tế - chính trị - xã hội 
 
 

Bối cảnh trong nước luôn có ảnh hưởng và được các bên khai thác triệt để trong 
đàm phán. Robert Putnam gọi đàm phán là một trò chơi hai cấp độ (two - level 
game): Cấp độ 1 là đàm phán giữa các nhóm lợi ích trong nước, cấp độ 2 là đàm 
phán giữa các quốc gia. 

 
 

Những cuộc đàm phán trong nước và quốc tế có sự tác động 
qua lại lẫn nhau. Mâu thuẫn hay thống nhất giữa các nhóm lợi 
ích trong nước sẽ ảnh hưởng tới kết quả đàm phán quốc tế. Các 
chính trị gia thường lợi dụng sức ép quốc tế để tác động trong 
nước. Ngược lại, họ cũng dùng những khó khăn trong nội bộ để 
tác động vào quá trình đàm phán quốc tế. Thành công hoặc thất 
bại của các cuộc đàm phán phụ thuộc vào sự tồn tại đan xen 
giữa những kết quả chấp nhận được ở cả hai cấp độ của cuộc 
đàm phán.Ảnh hưởng qua lại giữa hai cấp độ còn phụ thuộc 
vào hệ thống chính trị tập trung hay đa đảng. Trong chế độ đa 
đảng, mối quan hệ giữa hai tầng nội bộ và quốc tế của cuộc 
đàm phán sẽ rõ nét hơn. Ví dụ tại Mỹ, cả Thượng viện và Hạ 
viện giữ vai trò quan trọng trong những cuộc đàm phán thương 
mại. Hiệp định thương mại yêu cầu sự nhất trí của mỗi Viện 
sau khi Tổng thống ký.3 

 
 

3 Brigid Starky, “Negotiating a Complex World”, Rowman & Littlefield, Lanham, USA, 2005. Tr.101. 
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2.1.2.2 Văn hoá: 
 
- Văn hoá có ảnh hưởng quan trọng tới đàm phán. Văn hoá tác động tới tất cả các 

thành tố cơ bản của đàm phán bao gồm: 
 

o Chủ thể đàm phán 

o Cấu trúc đàm phán 

o Chiến lược 

o Tiến 
trình 

 
o Kết quả đàm phán. 

 
- Văn hoá có ảnh hưởng đến: 

 
o Sự phân bổ quyền lực giữa các chủ thể đàm phán, cách thức tổ chức và mức 

độ minh bạch, quy định cách ứng xử giữa các chủ thể đàm phán. 
 

o Sự lựa chọn chiến lược đàm phán theo hướng hoà hoãn hay không khoan 

nhượng; cách giành chiến thắng thông qua việc đạt được thoả thuận về 

nguyên tắc trước hay những vấn đề cụ thể trước. 
 

o Tiến trình đàm phán 
 

o Hiệu quả giao tiếp giữa các chủ thể đàm phán: có nền văn hoá muốn đi 
thẳng vào vấn đề, có nền văn hoá lại đi vòng vèo. Các nền văn hoá khác 

nhau cũng có cách đánh giá kết quả đàm phán khác nhau.4
 

 

- Sự khác biệt văn hoá có thể cản trở đàm phán 
 

o Gây ra hiểu lầm trong giao tiếp 
 

o Gây khó khăn trong phiên dịch, giải thích vấn đề. 
 
- Các bên đàm phán có cùng nền văn hoá thì dễ hiểu nhau và dễ đi đến thoả thuận 

hơn. Do vậy những nghiên cứu về giao thoa văn hóa và nghệ thuật ám hiệu đều có 

đóng góp trong kỹ thuật đàm phán. 
 
 
 

4 Guy Olivier Faure và Gefrey Rubin eds “Văn hoá và đàm phán”, Sage publication, 1993. 
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- Văn hoá đóng vai trò quan trọng bởi vì trong đàm phán luôn luôn có nhân tố con 

người. Động cơ tâm lý con người có thể trực tiếp hoặc gián tiếp ảnh hưởng đến 

quá trình đàm phán 
 

o Nhu cầu phải "thắng", phải đánh bại phía bên kia, hay tránh không để thua 
 

phía bên kia 
 

o Nhu cầu được công nhận là "tốt", "giỏi", hay "mạnh mẽ" 
 

o Nhu cầu phải bảo vệ một nguyên tắc hay một tiền lệ quan trọng trong một 
 

cuộc đàm phán 
 

o Nhu cầu "công bằng", hoặc "danh dự", hay bảo vệ danh tiếng một người. 

Đây là những nhân tố vô hình, bén rễ sâu vào giá trị và cảm xúc cá nhân.5
 

2.1.2.3 Con người 
 

- Diện mạo của người đàm phán cũng có ảnh hưởng nhất định tới kết quả đàm phán. 
 

o Trang phục tạo sự tự tin của người đàm phán và sự tin cậy của đối tác 
 

o Râu tóc của người đàm phán tạo ra tín hiệu trong đàm phán 
 

o Cách nói năng có ảnh hưởng tới đàm phán: nói nhỏ quá, to quá, nhanh quá 
 

hay chậm quá và ngay cả im lặng cũng có ý nghĩa trong đàm phán. 
 

o Cái bắt tay chặt, kéo dài hay dùng cả hai tay bắt đều chứa đựng tín hiệu của 
người đàm phán. 

 

2.2. Xác định khuôn khổ đàm phán 
 

- Xác định khuôn khổ đàm phán là quá trình xác định những vấn đề cần được đàm 
 

phán. 
 
 
- Xác định khuôn khổ là việc định hình và tổ chức thế giới xung quanh dưới góc 

nhìn cá nhân. 
 

o Nhận thức được hiện thực phức tạp và xác định nó bằng những ngôn ngữ có 
ý nghĩa. 

 
 
 

5 Nguyễn Thị Thu, “Nghệ thuật đàm phán”,  NXB Giao thông vận tải, 2008. 
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- Việc xác định khuôn khổ đàm phán có ảnh hưởng quan trọng tới việc xác định 

chiến lược. 
 

o Việc xác định một mặt của một vấn đề xã hội phức tạp chính là ngầm lựa 
chọn một số khuôn khổ nhất định và bỏ qua những khuôn khổ khác. 

 
o Quá trình xác định này thường diễn ra mà không có ý định cụ thể từ phía 

 

người đàm phán. Quá trình xác định khuôn khổ có thể bị ảnh hưởng bởi: 
 
 

 Kinh nghiệm, thái độ, giá trị và cả những cảm xúc của người đàm 
 

phán. 
 
 

 Các yếu tố khác như thông tin hay bối cảnh v.v… 
 
 

o Việc hiểu rõ quá trình xác định khuôn khổ đàm phán giúp cho người đàm 

phán hiểu rõ hơn họ đang làm gì, các bên đang làm gì và kiểm soát được 
quá trình đàm phán. 

 
 Các loại khuôn khổ: 

 
 
- Khuôn khổ thực chất – liên quan tới việc vấn đề xung đột là gì. Các bên áp dụng 

khuôn khổ thực chất có quan điểm về vấn đề chính trong xung đột. 
 

- Kết quả: Các bên phải đạt được điều kiện gì để đạt được một kết quả đã được xác 

định từ trước. Khuôn khổ này thường dẫn tới đàm phán “thắng – thua” hoặc “cùng 

thua” 
 

- Khuôn khổ mong muốn: Các bên có điều kiện gì để hướng tới thoả mãn những lợi 

ích to lớn hơn. Thay vì hướng tới kết quả cụ thể, các bên hướng tới những lợi ích 

và nhu cầu cơ bản. Các nhà đàm phán áp dụng khuôn khổ này thường có xu hướng 

đàm phán “cùng có lợi” 
 

- Khuôn khổ giải quyết xung đột: Các bên sẽ cố gắng giải quyết tranh chấp. Các nhà 

đàm phán áp dụng khuôn khổ này thường có xu hướng quan tâm nhiều hơn tới vấn 

đề thủ tục và vấn đề cuộc đàm phán diễn ra như thế nào thay vì tập trung vào vấn 

đề quan trọng. 

32  



 

- Khuôn khổ nhận dạng: Cách các bên xác định “họ là ai”. Các bên là thành viên của 

một hay nhiều nhóm trong xã hội theo các tiêu chí giới tính, tôn giáo, dân tộc, v… 
 

- Khuôn khổ đối phương: Cách các bên nhìn nhận bên còn lại. Khuôn khổ này bị 

ảnh hưởng bởi kinh nghiệm trong việc giao tiếp với bên kia, bởi thông tin lịch sử 

và danh tiếng của họ và các nguyên nhân khác. Trong xung đột, khuôn khổ nhân 

dạng thường mang tính tích cực trong khi khuôn khổ nhìn nhận đối phương thường 

có tính tiêu cực. 
 

- Khuôn khổ Được – mất: cách các bên nhìn nhận một số kết quả nhất định trong 

mối quan hệ được mất. 
 

 Một số điểm cần chú ý: 
 
 
- Các nhà đàm phán có thể áp dụng một hay nhiều khuôn khổ. 

 

 
- Nhìn nhận sự việc dưới những khuôn khổ không giống nhau là nguyên nhân của 

 

xung đột. 
 
 
- Một số khuôn khổ sẽ kéo theo kết quả là một số loại thoả thuận nhất định. 

 

 
o Các bên áp dụng khuôn khổ kết quả thường hướng tới một số kết quả nhất 

 

định và do đó làm căng thẳng xung đột 
 
 
- Một số khuôn khổ thường được áp dụng cho một số nhóm vấn đề nhất định. 

 

 
o Khi đàm phán về vấn đề quan hệ, áp dụng khuôn khổ đối phương 

 
- Khuôn khổ thay đổi khi cuộc đàm phán diễn ra 
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2.3. Xác định chiến lược và chiến thuật đàm phán 
 

2.3.1 Chiến lược đàm phán 
 

2.3.1.1 Khái niệm 
 
- Chiến lược liên quan tới việc xác định đường hướng cơ bản, kế hoạch hành động 

và mục tiêu, tìm kiếm lợi thế so sánh để có giải pháp tốt nhất cho một vấn đề. 
 

- Tư duy chiến lược là tư duy hệ thống và toàn diện. Tư duy chiến lược tìm ra giải 
pháp lớn, nhưng cũng dễ gây ảo tưởng chiến lược, người đàm phán tưởng mình 
chủ động trong đàm phán, nhưng thực chất đàm phán là một quá trình biến hoá 
liên tục, do vậy người đàm phán còn cần cả tư duy ứng biến tốt. 

 

- Không có chiến lược chung cho mọi cuộc đàm phán. Mỗi một cuộc đàm phán cụ 
thể cần phải chọn một chiến lược cụ thể và phù hợp. Chính vì vậy chỉ có thể nói 
đến những chiến lược cơ bản, hoặc những chiến lược nền tảng, gồm những nhân tố 
cho phép xây dựng các chiến lược cụ thể trong những điều kiện khác nhau, các 
giai đoạn khác nhau, đáp ứng yêu cầu thực tế. Trong thực tiễn quốc tế các nhà đàm 
phán có kinh nghiệm dễ dàng vận dụng cùng lúc nhiều chiến lược khác nhau. 6 

 

2.3.1.2 Các loại chiến lược đàm phán 
 
 
 Chiến lược hợp tác 

 

 
- Sự tiếp cận của người đàm phán đối với xung đột là giải quyết nó nhưng vẫn giữ 

được quan hệ cá nhân và đảm bảo cả 2 bên đều đạt được mục đích của mình. 
 
- Quan điểm với xung đột là những hành động cá nhân không chỉ đại diện cho lợi 

ích của bản thân mà còn đại diện cho lợi ích của bên đối kháng. 
 
- Khi nhận thấy xung đột tồn tại, người đàm phán sử dụng phương pháp giải quyết 

xung đột để chế ngự tình hình. Đây là cách giải quyết mang tính cộng tác mà nó 
đòi hỏi cả 2 bên đều giữ quan điểm “thắng-thắng”, tuy nhiên nó cũng đòi hỏi thời 
gian, nghị lực và sáng tạo. 

 
“Chiến lược hợp tác” sử dụng tốt nhất khi: 

 

 
- Vấn đề rất quan trọng cần thỏa hiệp. 

 

 
- Mục đích là để hợp nhất những quan điểm khác nhau. 

 
 

6 Vũ Dương Huân, “Tìm hiểu kỹ thuật đàm phán ngoại giao”, Nghiên cứu quốc tế - số 60, 2005. 
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- Cần sự cam kết để giải quyết công việc. 
 

 
- Mong muốn xây dựng hoặc duy trì mối quan hệ. 

 

 
 Chiến lược thoả hiệp 

 

 
- Khi nhận thấy một giải pháp để đạt được kết quả “thắng-thắng” là không thể, 

người đàm phán hướng tới một kết quả bao gồm một phần nhỏ thắng lợi và một 
phần nhỏ thua thiệt, cả 2 đều liên quan đến mục tiêu và quan hệ của các bên. 

 
- Sự thuyết phục và lôi kéo có ảnh hưởng lớn đến kiểu này. Mục đích là tìm ra một 

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

 
“Chiến lược thoả hiệp” tốt nhất khi: 

 

 
- Vấn đề là quan trọng nhưng không thể giải quyết được. 

 

 
- Mối quan hệ là quan trọng nhưng không thể hòa giải. 

 

 
- Các bên có sức mạnh ngang nhau cùng muốn đạt được những mục đích duy nhất. 

 

 
- Cần đạt được cách giải quyết tạm thời đối với những vấn đề phức tạp. 

 

 
- Cần tìm ra một giải pháp thích hợp vì áp lực thời gian. 

 

 
- Chỉ có một sự lựa chọn duy nhất chứ không có giải pháp nào khác. 

 

 
 Chiến lược hoà giải 

 

 
- Cách tiếp cận của người đàm phán đối với xung đột là cần phải duy trì mối quan 

hệ cá nhân bằng bất cứ giá nào, có liên quan rất ít hoặc không có liên quan gì đến 
mục đích của các bên. 

 
- Nhượng bộ, thỏa hiệp vô nguyên tắc và tránh xung đột được nhìn nhận như là cách 

để bảo vệ quan hệ. Đây là sự chịu thua hoặc kết quả “thua- thắng”, mà quan điểm 
của người đàm phán là chịu thua, cho phép bên kia thắng. 

 
Chiến lược hoà giải sử dụng tốt nhất khi: 

 

 
- Nhận thấy mình sai. 

 

 
- Mong muốn được xem là người biết điều. 
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- Vấn đề quan trọng hơn đối với phía bên kia. 
 

 
- Mong muốn tạo được tín nhiệm cho những vấn đề sau. 

 

 
- Muốn giảm đến mức tối thiểu thiệt hại khi ở thế yếu. 

 

 
- Sự hòa thuận và ổn định là quan trọng hơn. 

 

 
 Chiến lược kiểm soát 

 

 
- Người đàm phán tiếp cận với xung đột là để nắm được những bước cần thiết và 

đảm bảo thỏa mãn được mục đích cá nhân, cho dù tiêu phí mối quan hệ. 
 

 
- Xung đột được xem như là một lời tuyên bố thắng, cần thắng lợi bằng bất cứ cách 

nào. 
 
- Đây là một cách giải quyết mà người đàm phán sử dụng bất cứ sức mạnh nào xem 

như thích hợp để bảo vệ một quan điểm mà họ tin đúng hoặc cố gắng thắng. 
 

 
Chiến lược kiểm soát sử dụng tốt nhất khi: 

 

 
- Hành động nhanh chóng, dứt khoát là vấn đề sống còn ( như trường hợp khẩn cấp). 

 

 
- Một vấn đề quan trọng đòi hỏi phải hành động bất thường. 

 

 
- Biết mình đúng. 

 

 
- Phía bên kia lợi dụng cơ hội của thái độ hợp tác. 

 

 
 Chiến lược tránh né 

 

 
- Người đàm phán xem xét xung đột là những cái phải tránh xa bằng mọi giá. 

 

 
- Chủ đề trung tâm của kiểu này là lảng tránh, nó tạo ra kết quả là làm thất vọng 

hoàn toàn cho các bên liên quan. 
 

o Mục đích của các bên không được đáp ứng 
 

o Không duy trì được mối quan hệ 
 
- Kiểu này có thể tạo hình thức ngoại giao để làm chênh lệch một vấn đề, hoãn lại 

một vấn đề cho đến lúc thuận lợi hơn, hoặc đơn giản là rút lui khỏi một tình huống 
đang bị đe dọa. 
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- Đây là quan điểm rút lui hoặc “thua-thắng”, mà trong đó quan điểm của người đàm 
phán là rút lui, chấp nhận thua, cho phép bên kia thắng trong danh dự. 

 
Chiến lược tránh né sử dụng tốt nhất khi: 

 
 
- Những vấn đề không quan trọng. 

 

 
- Có nhiều vấn đề cấp bách giải quyết khác. 

 

 
- Không có cơ hội đạt được mục đích khác. 

 

 
- Có khả năng làm xấu đi cuộc đàm phán hơn là đạt được những lợi ích. 

 

 
- Cần bình tĩnh và lấy lại tiến độ. 

 

 
- Phía bên kia có thể giải quyết xung đột có hiệu quả hơn. 

 

 
- Cần thời gian để thu thập thông tin. 

 
 
 
2.3.2. Chiến thuật đàm phán: 

 
2.3.2.1 Các loại chiến thuật đàm phán: 

 
 Đưa đề nghị cao hay thấp 

 
- Nhiều nghiên cứu cho thấy đề nghị cao ban đầu sẽ đạt được giải pháp cao hơn đề 

 

nghị khiêm tốn 
 

o Có nhiều dư địa đàm phán 
 

o Có thêm thời gian để tìm hiểu tính ưu tiên của đối tác 
 

o Tạo cho đối tác có ấn tượng là còn cả một chặng dài để đi đến giải pháp hợp 
lý. 

 

- Đề nghị cường điệu, lập trường mở màn kiên quyết và ít nhân nhượng lúc ban đầu 

là dấu hiệu cho thấy một lập trường cứng rắn. 
 

o Có thể rút ngắn đàm phán, vì đối tác thấy rằng các mức giảm giá quá ít nên 
họ có thể đầu hàng có điều kiện 

 

o Giải quyết nhanh thay vì kéo dài vấn đề. 
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- Nếu đưa phương án cao lúc ban đầu và sau đó đưa phương án thuộc "vùng thoả 

thuận", thì đối phương dễ dàng chấp nhận hơn. 
 

o Thể hiện được thiện chí nếu sau này nhượng bộ. 
 

o Đối tác cảm thấy bạn có nhiều nhân nhượng. 
 
- Tuy nhiên, đòi hỏi quá cao cũng có những bất lợi 

 
o Đối phương có thể bỏ đi và sẽ mất cơ hội đạt thoả thuận. Càng cường điệu, 

càng nhiều khả năng bị đối phương từ chối ngay tức khắc. 
 

o Đề nghị quá đáng khiến đối tác sẽ phải đưa ra những giải pháp tiêu cực. Họ 

không thể nào đáp lại một cách ôn hòa và cởi mở và thậm chí bắt chước thái 

độ hiếu chiến. 
 

o Với đề nghị quá cao, nếu bạn lùi nhiều lần sẽ gây thêm ngờ vực và hậu quả 

là khi bạn lùi hết nấc, đối phương vẫn nghĩ họ có thể đàm phán tiếp để bạn 

xuống thang. 
 

Vì vậy, cần thận trọng khi đưa ra đề nghị ban đầu. Nếu đưa đề nghị cường điệu cũng 

nên có giải pháp thay thế nếu đối tác không chấp nhận và từ chối giao dịch tiếp. 
 

- Một cách nữa là áp dụng lập trường linh hoạt 
 

o Đưa ra đề nghị công bằng trong vùng thoả thuận (vùng đối phương có thể 
 

tính chuyện điều chỉnh) 
 

o Khi đưa đề nghị, nhấn mạnh những thuận lợi mà lời đề nghị của bạn mang 
lại. 

 

 Chiến thuật chia nhỏ, giải quyết từng bước từ dễ đến khó 
 
- Có người gọi đây là chiến thuật gậm nhấm, nhặt nhạnh theo kiểu "cháo nóng húp 

quanh". 
 

- Mỹ gọi đây là thủ pháp "Sa-la-mi" (chặt xúc xích ra từng đoạn). 
 
- Trung Quốc thì gọi đây là thủ pháp "được đằng chân lân đằng đầu". Đây còn gọi là 

giải pháp riêng rẽ hoặc khoanh vùng để giải quyết theo nguyên tắc dễ trước khó 

sau. 
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- Theo chiến thuật này, cần chia vấn đề đang bị trở ngại thành những vấn đề nhỏ 

hơn để giải quyết từ từ từng vấn đề một, cuối cùng giải quyết được vấn đề lớn. 
 

- Đây là những thủ thuật thường được áp dụng trong giai đoạn đầu của những cuộc 

đàm phán, hoặc trong tình huống tương quan lực lượng không cân sức buộc bạn 

phải giải quyết từng bước. 
 

Trong các cuộc đàm phán ký Hiệp định Geneve 1954 và Hiệp định Paris 

1973, Việt Nam đã vận dụng tốt chiến thuật giành thắng lợi từng bước, gắn 

với tương quan lực lượng và tình hình trên chiến trường. Với phương châm 

"vừa đánh vừa đàm", Việt Nam đã bốn lần giành thắng lợi từng bước: từ chỗ 

buộc Mỹ phải hạn chế ném bom miền Bắc, tới chỗ phải chấm dứt hoàn toàn 

việc ném bom miền Bắc, sau đó buộc Mỹ đơn phương rút dần quân Mỹ về 

nước và cuối cùng là buộc Mỹ ký Hiệp định chấm dứt chiến tranh.7 Với Hiệp 

định Paris, Việt Nam đã đạt được mục tiêu "đánh cho Mỹ cút", tạm gác lại 

mục tiêu "đánh cho Ngụy nhào", nhưng thực chất Việt Nam đã đạt được yêu 

cầu Mỹ rút khỏi Việt Nam, trong khi quân Việt Nam vẫn ở lại miền Nam và 

điều này mang tính quyết định đối với việc giải phóng hoàn toàn miền Nam 

năm 1975. 
 
 
 
 Chiến thuật đàm phán cả gói 

 
- Đàm phán cả gói được coi là một thủ pháp kỳ diệu, bởi nó có thể nhập ghép các 

biến số cá biệt để thoả mãn hoặc né tránh một yêu cầu nào đó.8 

 

- Thủ pháp cả gói tức là đưa vấn đề chính, quan trọng cùng những vấn đề không 

quan trọng vào một gói, giải quyết cùng một lúc. 
 

- Đàm phán trọn gói tạo ra nhiều giải pháp và khả năng điều chỉnh giải pháp, tạo cơ 
 

hội dung hoà được quan điểm của hai bên. 
 
- Đối với các vấn đề có liên quan chặt chẽ với nhau, nếu đàm phán từng vấn đề sẽ 

khó đạt được thoả thuận thì đàm phán cả gói là biện pháp thích hợp. 
 

 
 

7 Bộ Ngoại giao, Ban Nghiên cứu lịch sử, "Cuộc đàm phán lịch sử : Kỷ niệm 35 năm Hiệp định Paris 1973- 
2008",  NXB Sự thật, 2009. Tr. 117-118. 
8"100 sách lược đàm phán", Trần Sinh – Minh Châu biên soạn, NXB Thanh Hoá, 2005. Tr. 18. 
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Các nước lớn thường sử dụng rất hiệu quả chiến thuật này đối với các quốc gia 

nhỏ. Pháp đã sử dụng sự liên kết giữa đàm phán phân định biên giới với việc 

thâm nhập ngư trường của ngư dân Pháp tới vùng biển Caribê trong vụ 

Dominica - France. 
 

- Đàm phán cả gói thường được sử dụng vào giai đoạn cuối, khi hai bên nhất trí gom 

lại các vấn đề tồn tại để giải quyết đồng thời. 
 

- Đàm phán cả gói giúp bạn nhìn thấy rõ ưu tiên của đối phương: 
 

o Những gì họ quyết giữ 
 

o Những gì họ có thể buông. 
 
- Đàm phán cả gói nhượng bộ những vấn đề không quan trọng để đạt được mục tiêu 

chính. 
 

- Sách lược đàm phán cả gói cũng có bất lợi là những vấn đề căng thẳng có thể bị 

mở rộng hơn, đặc biệt các vấn đề đã bế tắc được gắn với vấn đề đang bản sẽ làm 

cho đàm phán dễ đổ vỡ hơn. 
 

 Các chiến thuật dụ dỗ đối phương: 
 
- Tranh thủ, chia sẻ, tìm điểm chung, tạo thiện cảm; 

o Hứa hẹn thật nhiều làm mờ mắt đối phương 

o Khuyến khích, lôi kéo đối phương 

o Thổi phồng tầm quan trọng đề nghị của mình 
 

o Tối thiểu hoá tầm quan trọng đề nghị của đối phương. 
 
- Dùng vật chất, để đổi lại sự chấp nhận nhanh. 

 
o Cần dùng vật chất một cách hợp lý, nếu không đối phương sẽ chỉ coi đó là 

 

một sự nhượng bộ. 
 
- Dành một sự nhượng bộ đặc biệt, nhất là ở giai đoạn gần kết thúc, để đối phương 

 

chấp nhận đề nghị của mình. 
 
- Đưa ra hai hay ba đề nghị có giá trị ít nhiều tương đương nhau 
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o Để cho đối tác lựa chọn. (Con người thường thích lựa chọn, cho dù là 
những thứ rất giống nhau). 

 

o Đây là một kỹ thuật rất hiệu quả để kết thúc đàm phán. 
 
 Các chiến thuật gây sức ép: 

 
- Đưa điều kiện tiên quyết để áp chế đối phương: 

 
o Chỉ cần có chút nhượng bộ, đã có thể cho đối phương thấy rằng mình đã 

phải hy sinh rất nhiều. 
 

Trung Quốc thường áp dụng thủ thuật này và nhắc đi nhắc lại 

điều kiên tiên quyết là nguyên tắc không thể thương lượng. Một 

khi đối phương chấp nhận nguyên tắc của Trung Quốc, Trung 

Quốc lập tức có thể vận dụng nguyên tắc này làm cho đối 

phương phải nhượng bộ trên vấn đề thực chất và chi tiết.9 
 

o Tuy nhiên nếu điều kiện đưa ra quá ngặt nghèo thì rất có thể khiến đối 
phương thấy khó mà rút lui, không muốn tham gia đàm phán. 

 

- Chuyển thông điệp không còn chỗ nào để lùi: 
 

o Nhấn mạnh đây là đề nghị cuối 
 

o “Tất cả những gì có thể làm" hay "mức tối đa mà tôi có thể có". 
 
- Làm cho đối phương cảm nhận thấy lợi ích của mình đang bị đe doạ nghiêm trọng, 

nếu không đồng ý, tình hình sẽ càng tồi tệ hơn. 
 

o Mức cao của thủ pháp này là đưa tối hậu thư: nêu đề nghị buộc đối phương 
 

phải chấp nhận nếu không sẽ phải chịu hậu quả. 
 
- Tạo áp lực về thời gian: 

 
o Đưa đề nghị có thời hạn cực ngắn để tạo áp lực cho đối phương phải đồng ý 

sớm. 
 

o Đưa đề nghị rất hấp dẫn, nhưng cũng báo là sẽ hết hạn trong vòng 24 giờ. 
 
 
 

9 Phân tích sách lược đàm phán của Trung Quốc. Tài liệu tổng hợp của Cầu Triệu Lâm, cán bộ nghiên cứu Sở 
nghiên cứu Âu - Mỹ, Viện Nghiên cứu trung ương Đài Loan. Trung tâm thông tin tư liệu, UBBGQG dịch. 2001 
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 Điều này đặc biệt hiệu quả trong tình huống cần ngăn chặn đối phương xem xét 
 

những giải pháp khác. 
 

o Tuy nhiên, người ta thường không thoải mái khi nhận đề nghị loại này vì họ 
cảm thấy như thế họ đang phải chịu áp lực không hợp lý. 

 

o Đồng thời cũng cần phải có lý do xác đáng, để đối phương không nghĩ bạn 
giả bộ và chờ cho đến hạn xem sao. 

 

o Không được để đối phương tạo áp lực thời gian đối với mình, không để 
 

mình rơi vào tình thế nóng vội. 
 
- Đưa đề nghị vào phút chót: 

 
o Khi các vấn đề đã được dàn xếp, chỉ còn việc ký kết thì đưa ra đề nghị mới. 

 
o Thủ thuật này buộc đối phương chấp nhận yêu cầu của bạn vì đã quá mệt 

mỏi, không muốn thay đổi, làm hỏng kết quả đàm phán. 
 

- Chiến thuật "đưa vào ngõ cụt": cố ý tạo lập một tình huống không lối thoát để gây 

sức ép bên kia thoả hiệp, hoặc để dừng đám phán nhằm gỡ thế bí. 
 

- Chiến thuật vu hồi: 
 

Nếu trực tiếp gây sức ép không được, Trung Quốc thường áp 

dụng chiến thuật vu hồi, thông qua bên thứ ba để gây sức ép. 

Bên thứ ba có thể là một siêu cường hoặc một quốc gia có 

quan hệ sâu đậm với đối phương. Bên thứ ba cũng có thể là thế 

lực đối địch trong nội bộ đối phương, dân chúng, phương tiện 

thông tin, đảng đối lập ... 10
 

 

- Thủ thuật "uỷ quyền": 
 

o Khi cần bảo vệ quan điểm không khoan nhượng của mình thì nói "tôi chỉ 
được giao phó đến đó". 

 
 
 
 
 
 
 

10 Phân tích sách lược đàm phán của Trung Quốc. Tài liệu tổng hợp của Cầu Triệu Lâm, cán bộ nghiên cứu Sở 
nghiên cứu Âu - Mỹ, Viện Nghiên cứu trung ương Đài Loan. Trung tâm thông tin tư liệu, UBBGQG dịch. 2001. 
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o Trong hoàn cảnh này, việc giải quyết vấn đề không phụ thuộc vào nội dung 

đích thực của vấn đề, không phụ thuộc vào bối cảnh đàm phán mà là mức 

độ uỷ quyền, vấn đề quy chế về quyền hạn, vai trò. 
 

o Quy chế thẩm quyền càng cao, đối tác càng cứng rắn. 
 
- Kỹ thuật "vừa đấm vừa xoa": 

 
o Các chuyên gia đàm phán nước ngoài gọi là thủ thuật "cảnh sát tốt - cảnh 

sát xấu", 
 

Hai cảnh sát, một người tử tế, một người gian manh luân phiên 

thẩm tra một người tình nghi. Người cảnh sát thứ nhất tỏ thái 

độ cứng rắn, không khoan nhượng. Sau đó người này rời chỗ 

(thường là do đồng nghiệp đề nghị).11 Trong khi đó, người cảnh 

sát khác tới và cố gắng đạt thỏa thuận nhanh trước khi người 

đàm phán thứ nhất quay lại. 
 

o Đây còn gọi là chính sách "cái gậy và củ cà-rốt". 
 
 
 
 

2.4. Xác định ngưỡng tối đa, ngưỡng tối thiểu và ZOPA 
 
 

 Ngưỡng tối đa: Mục tiêu tối đa 
 Ngưỡng tối thiểu: Mục tiêu tối thiểu 
 Vùng có thể chấp nhận: Khoảng cách giữa ngưỡng tối đa và tối thiểu 
của mỗi bên 
 Vùng thỏa thuận (ZOPA- Zone of possible Agreement): Phần giao thoa 
giữa vùng thỏa thuận 

 
 
 Trước đàm phán: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

11Nguyễn Thị Thu, "Nghệ thuật đàm phán", NXB Giao thông Vận tải, 2008. Tr 93. 
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   Phạm vi đàm phán   
 
 
 
 

Ngưỡng 
tối đa 

 
 

... 

 

 
 
 

Vùng có thể 
chấp nhận 

 
 
 

Ngưỡng tối thiểu 
 
 
 

   Phạm vi đàm phán   
 
 

 Trong quá trình đàm phán 
 

Trong quá trình đàm phán, căn cứ vào phạm vi đàm phán, có hai trường hợp xảy 
ra: 

 

- Trường hợp mặc cả dương 
 

 Ngưỡng tối thiểu A  Ngưỡng tối đa A 

 Vùng có thể chấp nhận A 

 Vùng thỏa thuận  

Vùng có thể chấp nhận B  

Ngưỡng tối thiểu B  Ngưỡng tối đa B  
 
 

 Thoả thuận đạt được do Vùng chấp nhận của hai bên có phần giao thoa với 

nhau 

44  



 

- Trường hợp mặc cả âm: 
 
 
 
Ngưỡng tối 

thiểu A 

 
 
 
Ngưỡng 

 

tối đa A 
 
 
 
 
 

Vùng có thể chấp nhận B 

 
 
 

Khoảng cách 

Vùng có thể chấp nhận A 

 

Ngưỡng tối 
 

thiểu B 

Ngưỡng 
 

tối đa B 
 
 
 

Đàm phán bị bế tắc do một trong hai bên, hoặc cả hai bên xác định ngưỡng tối thiểu 

quá cao, thì sẽ xuất hiện khoảng cách giữa hai vùng này, có nghĩa là ngưỡng tối thiểu 

của hai bên cách xa nhau, không tạo thành ZOPA 
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Chương 3: 
 

MINH HOẠ CÁC BƯỚC TIẾN HÀNH ĐÀM PHÁN 
 
 
 
 
3.1 Bước 1: Xây dựng đề án đàm phán 

 
3.1.1. Phân tích bối cảnh 

 
 
 
 
 
 
 
 

Bên ngoài 
Khu vực 

Quốc tế 

 
 

Thuận 

 
 

Bên trong 
Nội bộ? 

 
 

Các vấn đề khác 

Nghịch 

 
 
 
 
 

3.1.2. Xác định các vấn đề quan trọng liên quan đến đàm phán 
 
3.1.2.1 Nhận định về vấn đề đàm phán (Xung đột) của các bên 
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 Xác định vấn đề đàm phán 
 

Phân tích tình hình tổng quan 
 

Kinh nghiệm bản thân 
 

Nghiên cứu thêm 
 

Tham vấn chuyên gia 
 
 
 
 

 Lên danh sách các vấn đề cần đàm phán 
 

1 • Các điểm cần đàm phán 
 

2 • Các điểm, chủ đề cần tránh trong đàm phán 
 

3 • Các điểm có thể đạt được, có thể nhân nhượng 
 

4 • Các điểm cần đạt và có thể nhân nhượng trong ĐP 
 

5 • Thẩm quyền của bản thân trong đàm phán 
 

6 • Mối liên hệ giữa các điểm trong đàm phán 
 
 
 

 Xác định thứ tự ưu tiên của các vấn đề 
 
 

Xác định vấn đề quan trọng nhất và những vấn đề kém quan trọng hơn 
 

Tránh bị xao lãng bởi các vấn đề 
không quan trọng 

 

Tập trung thảo luận các vấn đề quan 
trọng 

 
 
 
 

Xác định mối quan hệ giữa các vấn đề: gắn liền hay tách biệt 
 

Vấn đề nào có thể bỏ qua? Vấn đề nào liên quan tới các vấn đề 
khác? 

 

 

3.1.2.2 Xác định lợi ích, mục tiêu và các phương án thay thế 
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 Xác định lợi ích thông qua quá trình đàm phán 
 
 
 
 

Tiến 
trình 
ĐP 

Kết 
quả 
ĐP 

Mối 
quan 
hệ 

 
 
 

Lợi ích 
 
 
 
 

 Xác định mục tiêu đàm phán 
 
 

Hiểu rõ mục tiêu chung và vai trò của từng thành viên 
 

•Trưởng đoàn 
•Cố vấn 
•Các thành viên không xuất hiện liên tục 
•Các thành viên có vai trò tâm lý nhiều hơn là đóng góp thực chất 

 

Các căn cứ để xác định mục tiêu 
 

•Cơ sở phân tích mục tiêu của đối phương 
•Cơ sở phân tích vấn đề 
•Cơ sở phân tích thực lực bản thân 
•Nguyên tắc “có đi có lại” 

 

Một số đặc điểm của mục tiêu đàm phán 
 

•Mục tiêu khác với lợi ích 
•Càng cụ thể, càng rõ ràng càng tốt 

 

Một số kiểu thỏa thuận có thể đạt được trong ĐP 
 

•Thỏa thuận mang tính nguyên tắc, định hướng 
•Thỏa thuận mang tính chi tiết, thực chất 
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 Xác định mục tiêu thấp nhất và phương án thay thế 

 
Phương án 

thấp nhất 
• Nếu không đạt được, đoàn đàm phán sẽ dừng 

lại ngay lập tức 
 
 

Phương án 
thay thế 

• Sử dụng trong trường hợp ko đạt được 
phương án thấp nhất 

 
 
 
 

 Yêu cầu đối với việc xác định mục tiêu đàm phán 
 
 

Xem xét việc gắn kết nhiều vấn đề và mục tiêu 
 

• Hầu hết các nhà đàm phán có nhiều mục tiêu cần đạt được. Do đó, họ cần 
tìm kiếm giải pháp cho nhiều vấn đề 

 
Nắm vững những vấn đề đánh đổi và những vấn đề có thể nhượng bộ 

 
• Cần xác định giá trị cho các vấn đề trong mối tương quan với các vấn đề 

khác. 
 
 
 
 

 Xác định phương châm đàm phán 
 

 
 
 

Phương châm 
chung 

• Kết hợp chặt chẽ đấu tranh ngoại giao với đấu tranh 
quân sự và chính trị; 

• Kiên trì phương châm độc lập tự chủ; 
• Nội lực là quyết định, ngoại lực là quan trọng. 

 
 
 
 
 

Phương châm cụ 
thể 

• Dễ trước khó sau hoặc ngược lại 
• Đàm phán về nội dung gì trước, nội dung gì sau, nếu 
đàm phán đa phương thì với ai trước, ai sau hay 
đồng thời… 

• ... 
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3.1.2.1 Xác định chiến lược, chiến thuật đàm phán 
 

 Chiến lược đàm phán 
 
- Xây dựng chiến lược đàm phán trên cơ sở lợi ích và mối quan tâm của mỗi bên 

 

đàm phán12
 

 
Lợi ích và mối quan tâm của bên A biểu thị trên trục hoành và lợi ích và mối quan tâm 

của phía bên B biểu thị trên trục tung. Các mối quan tâm này có thể biểu diễn bằng 

các điểm đi từ không (tương ứng với mối quan tâm thấp nhất) đến cao (tương ứng với 

mối quan tâm rất cao). Bên A càng quan tâm mạnh mẽ thì họ sẽ càng phải theo đuổi 

các chiến lược được 

định vị phía bên 

phải sơ đồ. Ngược 

lại, nếu Bên A quan 

tâm ít hơn thì sẽ 

phải theo đuổi các 

chiến lược được 

định vị ở trên cao 

phía bên trái sơ đồ. 

Và, càng ít quan tâm 

đến kết quả của phía 

bên kia thì càng 

phải  theo  đuổi  các 

chiến lược ở đáy sơ đồ. Theo đó, nếu cả hai bên đều ít quan tâm thì lảng tránh và đàm 

phán chậm ít kết quả; cả hai bên đều quan tâm cao thì sẽ hợp tác và đàm phán dễ đạt 

kết quả; nếu chỉ một bên quan tâm thì sẽ phải nhượng bộ, còn bên kia thường đòi hỏi. 

Đây là một mô hình rất giá trị để xác định và phân tích chiến lược đàm phán. 
 

- Xây dựng chiến lược dựa trên tính chất (tình huống) đàm phán 
 

Đàm phán mang tính chất cạnh tranh 
 
 
 
 

12Nguyễn Thị Thu, "Nghệ thuật đàm phán", NXB Giao thông vận tải, 2008.Tr. 48-49. 
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• Đặc điểm đàm phán mang tính chất cạnh tranh 
 
 
 
 
 
 

Điều kiện • Các bên cố gắng phân chia nguồn lực hạn chế hay khan 
hiếm 

 
 
 
 
 
 
 
 

Mục đích 
• Làm bất cứ điều gì cần thiết để có được kết quả, giành 

cho được phần lớn nhất có thể (nếu một bên đạt được 
mục tiêu của mình thì bên kia không thể đạt được mục 
tiêu của họ) 

 
 
 
 
 
 
 

Chiến lược 

• Tìm cách tối đa hóa lợi ích của mình, bằng cách đẩy 
điểm thỏa thuận gần sát với mục tiêu tối thiểu của đối 
phương; nếu tồn tại phạm vi thỏa thuận âm thì thuyết 
phục đối phương giảm mục tiêu tối thiểu của họ để tạo 
ra phạm vi thỏa thuận dương. 

 
 
 
 
 
 
 

Chiến thuật 

• Nắm được đòn bẩy và điều chỉnh được BATNA của 
bên kia (thông qua thuyết phục đối phươn g rằng phải 
giải quyết nhanh vì chậm trễ hay phá vỡ đàm phán rất 
tốn kém đối với họ) 

• Mức cao: Đàm phán cứng hoặc sức mạnh 
• Thái độ thúc bách và chèn ép: đề cập mạnh kể cả 

những vấn đề nhạy cảm 
 
 
 

Một số lưu ý đối với chiến lược đàm phán mang tính cạnh tranh: 
 

 Đàm phán diễn  căng thẳng với thái độ thù địch, không tin tưởng lẫn 
nhau, do vậy đàm phán gặp rất nhiều khó khăn và kéo dài. 

 Đối phương thường có cảm giác khó chịu, giảm hiệu quả đàm phán. 
 Nếu có đạt một thoả thuận nào đó rồi cũng dẫn đến tình trạng xấu. 

o Điều kiện của thoả thuận mang tính nô dịch đối với đối thủ: Đối 
thủ tẩy chay việc thực hiện thoả thuận. 

o Quan hệ giữa các bên thêm căng thẳng dẫn đến đổ vỡ quan hệ. 
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• Các trường hợp chấp nhận thua trong chiến lược cạnh tranh: 
 
 

Bị bất lợi về tương quan lực lượng 
 
 
 

Cần cứu vãn tình thế vì một mục đích lớn hơn 
 
 

Nhằm làm tấm bình phong che đậy ý đồ giành thắng 
lợi ở một vấn đề khác 

 
 

Hạn chế tối đa tổn thất khi đang thua cuộc 
 
 
 
 
 

• “Tránh né” trong chiến lược đàm phán cạnh tranh 
 

Là cách sử dụng tâm lý ngược: Làm cho đối phương 
hớ hênh và tự bán mình 

 
 

Tránh đi đến thỏa thuận quá nhanh dẫn đến đánh 
thức lòng tham hoặc cám dỗ đối phương 

 
 
 

Tránh sức ép về thời gian 
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Đàmphánmangtínhhợp tác 
 

• Đặc điểm của đàm phán mang tính hợp tác 
 
 
 

1 •Mỗi bên đều cố gắng kết thúc thương lượng với thắng 
lợi chung cho tất cả các bên 

 
 
 

2 •các bên cố gắng tìm giải pháp cùng có lợi 
 
 
 
 

3 •Các bên đều hài lòng với kết quả thương lượng và sẵn 
sàng thực hiện các cam kết. 

 
 

•Cấu trúc của đàm phán hợp nhất là cho phép thảo luận 
4 và tìm hiểu lẫn nhau đưa ra giải pháp thay thế mà theo đó 

hai bên đều có lợi 
 

•Những người đàm phán tạo ra luồng thông tin tự do, cố 
5 gắng tìm hiểu nhu cầu và mục tiêu thực sự của đối 

phương 
 
 
 

6 •Nhấn mạnh về điểm chung giữa các bên và giảm điểm 
khác biệt. 

 
 
 
 
 
So sánh 2 chiếnlượcđàm phán hợptácvà canh tranh 

 

Đặc điểm 
 

Chiến lược hợp tác 
 

Chiến lược cạnh tranh 

Mục tiêu 

đàm phán 

 
Kết quả thoả mãn cả hai bên. 

Một bên đạt kết quả tối đa, 
 

bất chấp thiệt hai của bên kia. 
 

Trọng tâm 
Giải quyết các vấn đề chung, hai bên 

 

cùng quan tâm. 

Đánh  bại  đối  phương,  giải 
 

quyết vấn đề của một bên. 
 

Môi trường 
 

Hợp tác và tin tưởng. 
 

Ngờ vực và đánh lừa nhau. 

 
 
 
Đặc điểm 

-Các nhà đàm phán giải quyết vấn đề, 
 

chứ không tấn công cá nhân lẫn nhau. 
 

-Thoả mãn nhu cầu lâu dài của nhau. 
 

-Xem xét tất cả các phương án có thể. 

- Tìm lợi thế tương đối. 
 

- Đàm  phán  vì  vị  thế,  chứ 
 

không vì lợi ích lâu dài. 
 

- Tranh luận gay gắt. 
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 -Kết quả dựa trên tiêu chuẩn khách 
 

quan. 
 

-Dùng các biện pháp tích cực để giải 
 

quyết bất đồng. 
 

-Tìm giải pháp thắng- thắng. 

- Không  chấp  nhận  nhượng 
 

bộ. 
 

- Mang tính cạnh tranh cao. 
 

- Tìm giải pháp thắng - thua 

 

 
 

Lưu ý: 
 

 Mỗi chiến lược đều có những thuận lợi và bất lợi và đều có thể sử dụng 
thích hợp nhiều hơn hay ít hơn tùy theo tình huống Đối phương thường 
có cảm giác khó chịu, giảm hiệu quả đàm phán. 

 Không bao giờ có một chiến lược thuần tuý cạnh tranh hay hợp tác, 
thắng/thắng hoặc thắng/thua, mà thường là sự kết hợp cả hai 

 Không chỉ có một cách "tốt nhất", "ưu tiên", "đúng" để đàm phán; sự 
lựa chọn chiến lược đàm phán đòi hỏi sự thích nghi với tình huống. 

 
 
 
 
 
 

- Lựa chọn chiến lược đàm phán bằng lý thuyết trò chơi: 
 
Lý thuyết trò chơi là cách tối đa hóa lợi ích trong tình huống đã cho. Lý thuyết này 
ngày càng được ứng dụng trong việc xây dựng chiến lược cho các cuộc đàm phán lớn 
và kéo dài. 

 

• Loại trò chơi tuần tự: 
 

o Sự lựa chọn này sẽ dẫn đến lựa chọn khác 
 

o Các lựa chọn diễn ra theo thời gian 
 

• Loại trò chơi đồng thời: thể hiện sự phụ thuộc lẫn nhau giữa các lựa 

chọn 
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o Trò chơi "Sự nan giải của tù nhân": Hai tù nhân bị bắt và có hai lựa chọn: 

 

Im lặng hoặc thú tội 
 

 A im lặng A thú tội 

 
B im lặng Cả hai bị 6 tháng tù A: Thả tự do 

B: 10 năm tù 

 
B thú tội A: 10 năm tù 

 

B: Tự do 

Cả hai bị 2 năm tù 

 
 

o Trò chơi đụng xe: Vào ban đêm, hai tài xế lái xe ngược chiều nhau: 
 

 B tiến B lùi 
 

A tiến Cả hai sẽ chết vì va 
 

chạm tốc độ cao 

B thua cuộc 

 

A lùi A thua cuộc Cả  hai  đều  không 
 

tiến lên được 
 
 
 Lựa chọn chiến thuận đàm phán 

 
Trong khuôn khổđàm phán cạnhtranh 

 

• Đánh giá giá trị kết quả của phía bên kia và chi phí cho việc chấm dứt đàm 

phán 
 

o Thu thập thông tin gián tiếp từ những yếu tố đằng sau vấn đề 
 

o Thu thập thông tin trực tiếp từ phía bên kia. 
 

• Kiểm soát nhận thức của phía bên kia về các giá trị kết quả đàm phán mà nhà 
 

đàm phán mong muốn 
 

o Im lặng: Làm giảm khả năng tiết lộ các thông tin. 

55  



 

 
 

 
 

 
 

 
 

o Cung cấp quá nhiều thông tin: Khiến cho đối phương không thể xác 
định được thông tin thật sự quan trọng. 

 

o Thực hiện đàm phán được thực hiện thông qua một người đại diện là 

kém cỏi có tính toán: Người đàm phán không có thông tin gì để tiết lộ. 

Thay vào đó, nhiệm vụ của nhà đàm phán lúc này là thu thập thông tin. 
 

o Chuyển các hoạt động giao tiếp cho một người phát ngôn: Giảm khả 
năng tiết lộ thông tin. 

 

• Thay đổi nhận thức của phía bên kia về kết quả đàm phán họ mong muốn: : 

Diễn giải lại mục tiêu của phía bên kia, nêu các hậu quả nếu đối phương đạt 

được mục tiêu của mình 
 

• Kiểm soát chi phí của việc trì hoãn hoặc chấm dứt đàm phán 
 

o Lên kế hoạch các hành động phá rối 
 

o Hình thành liên minh với người ngoài cuộc 
 

o Kiểm soát lịch đàm phán 
 
 
 
 
Trong khuôn khổđàm phán hợptác: 

 
• Bước 1: Xác định vấn đề: 

 
 

Cần xác định vấn đề theo cách có thể chấp nhận được với các hai bên 
 

• Giải quyết vấn đề không có niềm tin và lo ngại đối phương đang khống chế 
thông tin theo hướng có lợi cho họ 

 

Xác định vấn đề bằng cách chú trọng vào tính thực tế và toàn diện 
 

• Loại bỏ những nhân tố gây xao nhãng 
 

Xác định vấn đề là mục tiêu và những khó khăn trong việc đạt được mục tiêu 
• Xác định vấn đề là một mục tiêu cụ thể cần đạt được 
• Nhận định cụ thể những khó khăn cần vượt qua. 

Phi cá nhân hoá vấn đề 
• Loại bỏ các đánh giá, công kích cá nhân 
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• Bước 2: Hiểu rõ vấn đề - xác định lợi ích và nhu cầu 
 
 

? Vì sao đối phương lại có những nhu cầu, mục tiêu đó? 

 
 
 
 
 

• Bước 3: Đưa ra các giải pháp thay thế 
 
 
 
 

Nhóm 1 

• Mở rộng mục tiêu (expand the pie) 
• Đánh đổi các điểm nhỏ, 
• Áp dụng các biện pháp đền bù, 
• Giảm chi phí trong trường hợp đạt được thoả thuận 
• Tìm được các gỉai pháp trung gian 

 
 
 

Nhóm 2 • Thiết lập một danh sách các giải pháp 
 
 
 
 
 
 
• Bước 4: 

 
 
 
 
 
 
 
 

Thu hẹp danh sách 
các giải pháp 

Đánh giá các giải 
pháp dựa trên chất 

lượng và mục tiêu của 
hai bên 

Rà soát, giải thích 
đánh giá của mình đối 
với các giải pháp cụ 

thể 
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3.1.3.3 Phương cách đàm phán 
 
 

Chương trình nghị sự 
 
 

Địa điểm 
 
 

Thời gian 
 
 

Các bên tham gia 
 
 

Trường hợp đàm phán thất bại 
 
 

Cách thức ghi lại các điểm đã thỏa thuận 
 
 
 
 
 
 

3.2 Bước 2: Chuẩn bị về mặt nội bộ và đối ngoại cho đàm phán 
 
3.2.1 Thành lập đoàn đàm phán 

 
 Thành phần đoàn 

 
 
 
 

Trưởng đoàn 

• Hiểu biết vấn đề 
• Có kinh nghiệm đàm phán quốc tế 
• Biết ngoại ngữ liên quan 
• Biết tổ chức công việc và có khả năng quy tụ đoàn 

kết anh chị em trong Đoàn (cực kỳ quan trọng) 
 
 
 
 
 

Đoàn viên 

• Nắm sâu lĩnh vực mình phụ trách 
• Có kinh nghiệm đàm phán 
• Thạo ngoại ngữ 
• Có tính kỷ luật cao 

 

 
 
 
 

Phát ngôn viên 
• Nắm vấn đề 
• Có kinh nghiệm tiếp xúc báo chí 
• Giỏi ngoại ngữ 
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 Quy chế hoạt động 
 
 
 

Trong nội 
bộ đoàn 

• Phân công, phân nhiệm rõ ràng 
• Xác định rõ kỷ luật nội bộ, kể cả kỷ luật giao tiếp, phát 

ngôn, 
• Quy chế bảo mật và bảo vệ nội bộ 

 
 

Với đơn vị 
chỉ đạo 

• Cơ chế báo cáo, thỉnh thị, chỉ đạo 
• Chú trọng làm rõ mối quan hệ với người chỉ đạo trực tiếp 

 
 
 
 
 

 Một số thủ tục khác 
 

 

Giấy ủy quyền đàm phán và ký kết 
 
 
 

Các công việc hậu cần, kỹ thuật 
 
 
 
 
 
 

3.2.2 Chuẩn bị nội bộ 
 

Phổ biến, giải thích, tham vấn, tranh thủ sự đồng thuận của các ngành, địa 
phương liên quan tới nội dung đàm phán 

 

• Làm trước : Mang tính thăm dò 
• Làm song song: Mang tính bổ trợ, hoàn chỉnh đề án 
• Làm sau: Mang tính thông tin, tranh thủ sự ủng hộ, nếu cần thì điều chỉnh 
• => Cần đặc biệt quan tâm yêu cầu giữ bí mật phương án đàm phán 

 

Tiến hành các công việc chuẩn bị nội bộ 
 

• Xây dựng hay hoàn thiện thể chế, cơ sở pháp lý; 
• Chuẩn bị tư tưởng và các phương án hành động sau khi đạt được thỏa thuận 

 

Trình cấp có thẩm quyền thông qua 
 

• Nên xin ý kiến chỉ đạo về “khung khổ” đàm phán, cam kết, tối đa – tối thiểu, 
còn cụ thể dành cho người chỉ đạo trực tiếp đàm phán hay trưởng đoàn để 
tránh lúng túng, bị động; 

59  



 

 
 

 
 

 
 

 
 

3.3 Bước 3: Tiến hành đàm phán 
 
3.3.1 Khai mạc 

 
Tối hôm trước phiên khai mạc: Bữa cơm thân 

• Chuẩn bị, thống nhất với nhau về mục đích, yêu cầu, phân vai nhau trong 
bữa cơm. 

• Làm quen với trưởng đoàn và một số thành viên đoàn đối phương, tạo sự 
thân mật, thông cảm lẫn nhau; 

• Khéo léo thăm dò ý tứ của họ, tìm hiểu tính cách từng người… 
 
 
 

Diễn văn ngắn tại phiên khai mạc 
• Bày tỏ thiện chí, lòng mong muốn của phía mình (thực chất là thổ lộ mục 
đích, yêu cầu công khai trong cuộc đàm phán) 

• Đề xuất chương trình nghị sự (agenda), phương châm và phương cách đàm 
phán. 

• Tùy văn hóa của phía đối phương, tìm cách thể hiện thế nào đó để thu hẹp 
hoặc xóa nhòa khoảng cách, tranh thủ cảm tình của người đồng cấp 

 
Sau khi nghe phát biểu của trưởng đoàn đối phương 

• Trao đổi thống nhất về agenda, phương châm, phương cách đàm phán 
 
 

Sau phiên khai mạc 
• Sẵn sàng trả lời phỏng vấn báo chí để nêu thiện chí của mình 
• Tranh thủ dư luận nhưng tránh đi sâu vào nội dung đàm phán 
• Trao ngay dự thảo thỏa thuận của phía mình (đương nhiên là phương án cao) 
để giành thế chủ động 

 
 
 
 

3.3.1 Tiến hành đàm phán 
 
3.3.1.1 Khởi động đàm phán 

 
Mở đầu đàm phán có vai trò quan trọng vì đó là cơ hội để tạo không khí đàm phán phù 
hợp với chiến lược đàm phán đã đề ra 
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Hết sức tránh tranh cãi, đối đầu để tạo không khí cho 
đàm phán 

 

 

Lĩnh hội được các thông điệp mang ẩn ý của đối 
phương 

 
 

Thống nhất chương trình nghị sự 
 
 

Bắt đầu cuộc đàm phán bằng những vấn đề chung 
nhất, để không tạo tranh luận 

 
 
 
 
 

3.3.1.2 Tranh luận, trao đổi thông tin 
 
 Giai đoạn tìm hiểu quan điểm của nhau 

 

- Đề nghị ban đầu: Định hướng cho cuộc đàm phán 
 
 
 
 

Đưa ra đề 
nghị ban 
đầu 

• Nên cường điệu hay khiêm tốn? 
• Lập trường ban đầu mang tính cạnh tranh (đấu tranh để 

giành từng điểm) hay trung hòa (sẵn sàng nhượng bộ và 
thỏa hiệp)? 

 
 
 
 
 

Nhận đề 
nghị ban 
đầu của đối 

tác 

• Không nên chấp nhận ngay, cần đưa ra một danh sách câu 
hỏi để làm sáng tỏ lập trường; điều chỉnh một phần hay 
toàn bộ đề nghị; 

• Phản bác đề nghị và tiếp tục đàm phán; 
• Đưa ra một đề nghị khác. 
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- Lắng nghe: Điểm “cốt tử” trong giai đoạn mở đầu 
 

Cố gắng nắm bắt những ý đồ, ẩn ý, hàm ý ẩn chứa 
trong những câu nói của đối tác 

 
 

Nghe nhiều hơn nói, giữ bình tĩnh, tránh giận dữ 
trong mọi tình huống, tránh ngắt lời đối tác 

 

 
 

Cho đối tác biết là mình đang nghe 
 
 
 
 Đàm phán chính thức 

 

- Đàm phán nguyên tắc: 
 

o Là đàm phán về những nguyên tắc cơ bản để giải quyết các vấn đề đặt ra. Ví 
dụ: "Đổi đất lấy hoà bình" hoặc "Một nước, hai chế độ" 

o Các nguyên tắc đạt được cũng cần được ghi nhận bằng văn bản giữa hai bên. 
 
 
 
- Đàm phán chi tiết 

 
• Nên cung cấp thông tin, làm cho phía bên kia hiểu đúng 

như ý mình; 

1 • Tránh nói "không" khi không thật cần thiết. 
• Thường xuyên tóm tắt và kiểm tra nhằm làm giảm khả 

năng hiểu lầm, đồng thời nắm chắc diễn biến của sự việc và 
tạo thêm thời gian suy nghĩ. 

 
 

2 •  Đặt câu hỏi một cách tinh tế 
 

 
 
 

3 • Lựa chọn phong cách đàm phán phù hợp 
 

 
 
 

4 • Làm chủ ngôn ngữ 
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3.3.2.3 Tìm các giải pháp thoả hiệp cho các vấn đề không thống nhất 
 
 
- Tạo bầu không khí cởi mở và cải thiện quan hệ giao tiếp giữa hai bên 

 

 
o Mức độ càng thân thiết càng tốt 

 
o Nếu đối phương đối lập với bạn về mặt tình cảm, họ khó có thể tiếp nhận đề 

nghị do bạn đưa ra. 
 

 
- Làm cho đối phương hiểu là bạn đã hiểu lập trường của họ. 

 

 
o Khi chưa làm cho đối phương thấy bạn đã hiểu họ thì họ sẽ còn cho là bạn 

không chú ý lắng nghe và đối phương sẽ tìm cách tranh luận theo cách mới, 
để bạn sẽ hiểu hơn. 

 
- Khả năng nhận xét sự việc theo con mắt của phía bên kia, dù có thể là một việc 

khó khăn đến đâu vẫn là một trong những kỹ năng quan trọng và cần thiết của một 
nhà đàm phán. 

 
- Nếu muốn tác động tới đối phương, cần tìm hiểu thấu đáo sức nặng quan điểm của 

họ và tình cảm mà họ đặt vào quan điểm ấy. 
 

o Hiểu biết quan điểm của người khác không có nghĩa là đã đồng ý với quan 
điểm đó. 

 

 
o Có thể hiểu cặn kẽ, chính xác điều phía bên kia đưa ra, song hoàn toàn 

không đồng ý với họ. 
 

o Nếu làm cho họ tin rằng bạn đã nắm được đúng quan điểm của họ, bạn sẽ 
dễ dàng giải thích những quan điểm của bạn. 

 
o Nếu có thể làm cho lý lẽ của đối phương sáng tỏ hơn để rồi bác bỏ nó thì 

bạn đã mở hết cơ hội thành công của cuộc thương lượng và làm giảm hết 
mức khả năng đối phương nghĩ bạn không hiểu họ. 

 
- Làm cho đối phương thấy rằng bạn hiểu họ là sự nhượng bộ ít tốn kém nhất. 

 

 
o Hiểu rõ cách nghĩ của người khác có thể làm bạn xem lại quan điểm của 

mình, từ đó cho phép thu hẹp các lĩnh vực xung đột. 
 

o Tránh bỏ rơi những tư tưởng lành mạnh hướng đến thỏa thuận. 
 
- Làm thay đổi ấn tượng và điều chỉnh nhận thức của đối tác. 
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o Thay đổi ấn tượng về các mục tiêu của bên kia 
 

 bằng cách làm cho các kết quả có vẻ ít hấp dẫn 
 

 
 bằng cách làm cho chi phí đạt được các kết quả đó có vẻ cao hơn 

 

 
o Cũng có thể cố làm cho các yêu cầu và vị thế có vẻ hấp dẫn hơn hoặc kém 

hấp dẫn hơn đối với bên kia. 
 

Phương pháp điều chỉnh nhận thức của bên kia là diễn giải cho bên kia hiểu 
rằng một kết quả không thỏa đáng có thể xảy ra nếu bên kia thật sự đạt được 
những gì họ yêu cầu. 

 
- Tích cực tham gia vào tiến trình đàm phán 

 

 
o Khi các điều khoản của một thỏa thuận dường như là thuận lợi cho họ, phía 

bên kia vẫn có thể sẽ bác bỏ, đơn giản chỉ vì họ hoài nghi do không được 
tham gia vào quá trình soạn thảo thỏa thuận đó. 

 
o Dễ đi đến thỏa thuận hơn nếu cả hai phía đàm phán đều cảm thấy có những 

ý tưởng của họ trong thỏa thuận. 
 

o Toàn bộ tiến trình đàm phán sẽ vững chắc hơn nếu mỗi bên đều từng bước 
cùng thông qua các giải pháp đang được xây dựng. Mỗi lời phê phán các 
điều khoản, mỗi thay đổi, nhượng bộ sau đó đều mang dấu ấn của các nhà 
thương lượng. 

 
- Đưa ra hai đề nghị khác nhau mà tương đương nhau. 

 

 
o Thể hiện cho đối phương biết thiện chí của ta để đạt đến một sự thoả hiệp 

cuối cùng. 
 
3.3.2.4 Vận động và liên minh 

 
- Việc này rất quan trọng nhưng chỉ có thể áp dụng được ở các nước tư bản, còn đối 

với Trung Quốc thì không có tác dụng. 
 

- Các đối tượng lobby cần rất rộng: cơ quan lập pháp, hành pháp, giới kinh doanh 

lớn, có quan hệ với nước mình hoặc có mâu thuẫn về lợi ích với mình, các nước 

hữu quan, giới truyền thông… 
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- Không chỉ bản thân tiến hành lobby mà nên huy động cả những người có quan hệ 

tốt hay có lợi ích trong quan hệ với nước mình, nếu cần thì thuê công ty lobby, báo 

chí… 
 

3.3.2.5 Mặc cả và thoả hiệp 
 
 
- Nhân nhượng là trung tâm của đàm phán. Không có nhân nhượng, không có đàm 

phán. 

o Khi đàm phán, người ta đều mong đợi đối tác có ít nhiều nhân nhượng. 
 

o Nếu đề nghị ban đầu được chấp nhận ngay, người ta chưa chắc đã hài 
lòng vì họ cảm thấy họ có thể làm tốt hơn. 

- Các bên đàm phán thường cảm thấy thỏa thuận tốt hơn khi cuộc đàm phán có 

sự nhân nhượng hơn là khi không có sự nhân nhượng. 

o Người đàm phán muốn tin rằng họ có khả năng tác động vào thái độ ứng 
 

xử của đối tác, khiến đối tác chọn lựa giống như họ. 
 

o Nhân nhượng thể hiện sự thừa nhận đối tác và hành động theo lập 
trường của bên kia 

o Ngụ ý sự công nhận lập trường đó và tính hợp pháp của lập trường đó 
 

- Thỏa hiệp là sách lược kết thúc thông dụng nhất. 
 

o Giúp cho đối phương cũng thoả hiệp 
 

o Giữ được thể diện và dễ giải thích nội bộ. 
 

- Nhân nhượng cũng bộc lộ rủi ro cho người nhân nhượng. 
 

o Nếu đối tác không đáp lại, người nhân nhượng có vẻ yếu thế đi 
 

o Người nhân nhượng cảm thấy lòng tự trọng bị tổn thương hay bị giảm 
 

uy tín. 
 
 
Vì vậy, nhân nhượng như thế nào cho có lợi nhất? 

 
 
- Nhân nhượng bao giờ cũng phải dựa trên nguyên tắc "dĩ bất biến ứng vạn biến". 

 

 
o Người đàm phán không được phép rời bỏ chủ trương, phương án đã 

được phê duyệt. 
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o Cần xác định rõ giới hạn của thoả hiệp: nhân nhượng các vấn đề nhỏ 
nhưng không bao giờ là người đầu tiên nhân nhượng các vấn đề lớn; 
nhân nhượng điều không quan trọng và thể hiện mình đáng giá hơn. 

 
o Thoả hiệp chỉ nên áp dụng nếu thúc đẩy được những bước tiếp theo. 

 
 Không bao giờ đưa ra một nhượng bộ mà không nghĩ đến những 

hậu quả lâu dài; 
 

 
 Tuyên bố lý do trước, sau đó mới đưa ra nhượng bộ. 

 

 
 Không nhân nhượng "quá thường xuyên, quá sớm hay quá nhiều" 

 

 
 Thỉnh thoảng nói "không" với đối phương 

 

 
 Nhân nhượng rồi vẫn có thể rút lại. 

 

 
- Thoả hiệp luôn luôn có điều kiện, đòi nhận được gì khi thoả hiệp. 

 

 
o Khi thoả hiệp, đưa ra điều kiện trước, không nên đưa ra chi tiết các thoả 

hiệp cho tới khi đối phương tỏ sẵn sàng đàm phán theo điều kiện bạn 
đưa ra. 

 
o Khi chưa đạt thoả thuận, thì đưa thoả hiệp chỉ như một giả sử. Nếu đối 

phương yêu cầu bạn nhượng bộ, thì cần đề nghị họ cho biết họ sẽ 
nhượng bộ gì, nếu bạn nhượng bộ. 

 
o Làm cho đối tác phải "khốn khổ" lắm mới có thể có được từng nhân 

nhượng của mình. Nếu đã nhân nhượng rồi thì ghi sổ và luôn luôn nhắc 
lại để đòi nợ đối phương; hãy nghĩ xem những nhượng bộ của bạn có giá 
trị như thế nào đối với họ. 

 
- Sử dụng chiêu bài "trao đổi" để đạt được điều gì đó cho từng bước nhân nhượng 

của mình. 
 

 
o Giá trị đánh đổi phải tương đương. 

 
o Khi đánh đổi phải xem thứ đối phương đưa ra có giá trị không. Khi bước 

vào đàm phán, bên nào cũng thổi phồng mục tiêu ban đầu lên. Kết quả 
là hai bên nói là nhượng bộ, nhưng thực chất chỉ là cắt xén những phần 
không khả thi của mục tiêu. 
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- Nếu phải nhượng bộ, thì không nên nhượng bộ một lần, mà chia làm nhiều lần 
nhỏ. 

 
 

Hãy xem xét mô hình được thực hiện bởi hai nhà đàm phán. 
Giả sử các nhà đàm phán đang thảo luận về vị trí mốc. Bên A 
đưa ra 3 nhân nhượng, mỗi lần 4m, tổng số là 12m. Ngược lại, 
bên B tiến hành 4 nhân nhượng, theo thứ tự 4m, 3m, 2m, 1m, 
tổng cộng là 10m. Cả hai nói với đối tác rằng đó là tất cả những 
gì họ có thể nhân nhượng. Tuy nhiên, đối tác ít có khả năng tin 
vào A vì mô hình nhân nhượng của ông (nhân nhượng 3 lần với 
cùng giá trị) cho thấy còn có thể nhân nhượng nhiều, thậm chí 
dù là A thực sự nhân nhượng nhiều hơn cả B. B sẽ có nhiều khả 
năng được tin tưởng hơn, khi các nhượng bộ ngày càng nhỏ dần 
đi chứng tỏ vị thế của người nhân nhượng đang mạnh dần lên 
và đang tiến dần đến điểm tối thiểu, không thể nhân nhượng 
được nữa. 

 
- Không bao giờ gợi ý chia đôi, hãy để đối phương làm việc đó. 

 

 
o Đối phương sẽ cảm thấy họ thắng. 

 
o Tạo cho đối phương cảm giác họ được lợi ngang bằng. 

 
o Lưu ý tránh cái bẫy khá phổ biến là chia đôi theo mục tiêu tối đa và tối 

thiểu của đối phương, trong khi lẽ ra phải chia đôi giữa mục tiêu tối 
thiểu của hai bên. 

 
3.3.3 Khép lại đàm phán 

 
3.3.3.1 Kết thúc đàm phán và Wordings 

 
 
- Kết thúc đàm phán: 

 

o Về hình thức, đây chỉ là giai đoạn kỹ thuật, dự thảo văn bản ghi nhận các 
 

thoả thuận đã đạt được, 
 

o Trên thực tế đây vẫn là giai đoạn đàm phán quan trọng và nhiều khi rất gay 
 

go và kéo dài. 
 

- Khi đã được thoả thuận, cần kết thúc đàm phán ngay, nấn ná thêm có thể dẫn đến 
 

việc đối phương "suy nghĩ lại". 
 

- Để kết thúc cuộc thương lượng bạn phải chuẩn bị thật kỹ. 

67  



 

o Trước khi kết thúc, hãy tạm nghỉ một chút để nhìn nhận lại tất cả những gì 
đã xảy ra. 

o So sánh mục tiêu của mình đã đề ra với thoả thuận sắp đạt được. 
 

o Tự hỏi có thể chấp nhận được sự khác biệt không. 
 

 Nếu không thể, nghĩa là bạn chưa thật sự sẵn sàng kết thúc mà vẫn 

còn những vấn đề cần thương lượng. 

 Nếu có thể chấp nhận, vẫn cần đánh giá tổng thể những hàm ý trong 

bản thỏa thuận và hệ quả đối với các mối quan hệ và các vấn đề 

khác. 

- Cần phải làm rõ ai sẽ dự thảo biên bản thoả thuận cuối cùng và chuẩn bị một danh 
 

mục những vấn đề cần kết luận. 
 

o Không nên để đối phương giành quyền dự thảo biên bản thoả thuận vì họ có 
 

thể thêm vào nhiều điều kiện. 
 

o Văn bản thoả thuận cần đàm bảo đúng quy cách, chính xác, rõ ràng, tránh 
những từ ngữ mập mờ, có thể suy luận ra nhiều cách (trừ trường hợp cố 
tình). Nếu cần thì phải có mục định nghĩa các từ ngữ ghi trong biên bản. 

- Khi đạt được thoả thuận, luôn chúc mừng đối phương, để đối phương nghĩ rằng họ 

đã thắng. 

- Thái độ đối với báo chí: 
 

o Nếu không thỏa thuận về vấn đề truyền thông, một bên có thể sử dụng 

truyền thông, qua đó ý kiến của công chúng trở thành thành phần gián tiếp 

tham gia, được dùng để tạo ảnh hưởng trong các cuộc đàm phán. 

o Cần thông báo rộng rãi kết quả đàm phán tới công chúng nhằm tạo điều 
 

kiện tốt nhất cho việc thực hiện. 
 

 Tranh thủ dư luận trong và ngoài nước cho cuộc đàm phán. 
 

 Nắm được báo chí, duy trì quan hệ tốt với báo chí, kiểm soát báo chí, 

đảm bảo đưa tin trung thực, nhưng không đối đầu với báo chí. 

o Các hình thức thông tin cho báo chí bao gồm: 
 

 Ra thông cáo báo chí, họp báo, trả lời phỏng vấn, 
 

 Thư gửi Tổng biên tập. 
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Một nguyên nhân thắng lợi của Việt Nam trong kháng chiến 

chống Mỹ là đã tổ chức tốt việc tranh thủ dư luận thế giới và 

trong nội bộ nước Mỹ tạo sức ép có lợi cho Việt Nam và bất lợi 

cho Mỹ trên bàn đàm phán. Trong thời gian họp Hội nghị Paris, 

có tổng cộng 500 cuộc họp báo của cả hai đoàn Việt Nam và 

Mỹ. 

 
3.3.3.2 Thực hiện thoả thuận 

 
 
Trong khâu này có ba việc chính: 

 
 
- Tiến hành thủ tục phê chuẩn hoặc phê duyệt, sau đó trao đổi thư phê chuẩn hoặc 

 

thông báo việc phê duyệt; 
 

- Phổ biến hướng dẫn việc thực thi; 
 

- Tiến hành những công việc cần thiết trong nội bộ; 
 

- Kiểm tra, đôn đốc việc thực hiện, nếu cần thì điều chỉnh nếu Thỏa thuận cho phép. 
 
 

Việc triển khai thực hiện (follow-up) đôi khi bị bỏ qua, nhưng thực tế rất quan 

trọng. Nhiều thỏa thuận tự có hiệu lực và một số cần được phê chuẩn. Các điều 

khoản triển khai cũng cần được quan tâm. 

 
Đặc biệt, nếu thỏa thuận không cân xứng, thuận lợi nghiêng về một bên, thì bên 

kia có thể tìm cách trì hoãn thực hiện thỏa thuận đó. Việc thi hành trên thực tế, 

phải chú ý đến tất cả các giới hạn của thoả thuận. 
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