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LỜI NGỎ

Câu Chuyện Bắt Đầu Từ Một Cuộc 
Họp
Tháng 4 năm ngoái, tôi ngồi trong phòng họp của một tập đoàn lớn với 

hơn 30 người. Giám đốc vùng đặt câu hỏi về con số trong báo cáo tôi 

vừa trình bày. Câu hỏi không quá khó. Nhưng tôi đứng hình.

Không phải vì tôi không biết trả lời. Mà vì tôi không biết làm sao thừa 

nhận rằng mình đã bỏ sót một chi tiết quan trọng mà vẫn giữ được uy 

tín.

Tôi đã nói câu mà sau này tôi nhận ra là tệ nhất có thể nói trong hoàn 

cảnh đó: “Để em xem lại và báo cáo sau ạ.” Im lặng bao phủ phòng 

họp. Tôi thấy ánh nhìn của đồng nghiệp. Tôi thấy nụ cười nhợt của sếp.

Đó là lần đầu tiên tôi thực sự hiểu một điều: không phải sai lầm giết 

chết uy tín. Mà là cách bạn phản ứng với sai lầm.

Bạn không cần trở thành người hoàn hảo. Bạn chỉ cần học cách 

trở thành người xử lý sai lầm tốt hơn 95% người xung quanh.

Cuốn sách này là kết tinh của 13 năm — từ những lần đứng hình như 

vậy, từ hàng trăm buổi đào tạo nhân sự, từ việc quan sát cách những 

người quản lý giỏi xử lý khủng hoảng giao tiếp. Tôi đã chắt lọc tất cả 

thành một hệ thống có thể học được, có thể luyện được, và đo được.

Điểm khác biệt của cuốn sách này so với những gì bạn đã đọc: mỗi 

nguyên tắc đều đi kèm một tình huống mô phỏng đầy đủ — có bối 

cảnh, có lời thoại, có phân tích từng câu, và có ba phiên bản khác nhau 

cho ba vị trí: nhân viên, quản lý mới lên, và lãnh đạo cấp cao. Vì cùng 

một nguyên tắc, ở ba vị trí khác nhau, sẽ được nói ra bằng ba cách 

khác nhau.

Và điều đó bắt đầu ngay trang kế tiếp.

Bùi Thị Thu Hà
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MỤC LỤC

Bản Đồ Cuốn Sách
Cuốn sách chia làm bốn phần. Phần I giải thích tại sao não bạn phản 

ứng sai. Phần II là bốn lối tư duy — phần thay đổi bên trong. Phần III là 

bốn điều kiện và bộ công cụ ngôn ngữ — phần thực thi bên ngoài. Phần 

IV là ứng dụng theo vai trò và lộ trình luyện tập.
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PHẦN MỞ ĐẦU

Tại Sao Đây Là Kỹ Năng Sống Còn
Ba nhóm người, một nỗi sợ chung

Hãy thành thật với nhau một giây.

Trong sự nghiệp của bạn — dù bạn mới đi làm hai năm hay đã quản lý 

mười năm — bạn đã có lúc nào bị chỉ ra sai lầm trước mặt người khác 

chưa? Bị phản bác ý kiến giữa cuộc họp? Bị đặt câu hỏi khó về con số 

bạn vừa trình bày?

Câu trả lời là: chắc chắn có. Và đó không phải vấn đề. Vấn đề thực sự 

là: bạn đã phản ứng như thế nào?

Trong giao tiếp chuyên nghiệp, ai cũng sẽ có lúc bị “bóc”. Câu hỏi  

không phải là làm sao tránh điều đó, mà là làm sao phản hồi theo 

cách khiến người kia tin tưởng bạn hơn, không phải ít hơn.
— Nguyên lý cốt lõi của cuốn sách này

Tại sao hầu hết mọi người phản ứng sai

Khi bị chỉ ra sai lầm, não người có phản xạ tự nhiên gọi là chiến-hay-

chạy (fight-or-flight). Trong bối cảnh công sở hiện đại, phản xạ đó biểu 

hiện thành hai kiểu phản ứng phổ biến nhất.

Kiểu 1 — Phòng thủ và giải thích dài

“Không phải vì em làm sai mà vì dữ liệu phòng kia cung cấp không  

đầy đủ…”

Người nghe không còn nghe nội dung giải thích. Họ chỉ thấy một 

người đang bào chữa. Và nghịch lý là: càng giải thích, người ta càng 

tin rằng bạn có gì đó để che giấu.

Kiểu 2 — Im lặng và co rút
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“Dạ, để em kiểm tra lại…”

Im lặng trong công sở không phải trung lập. Nó được đọc là chấp 

nhận, hoặc tệ hơn — là thiếu bản lĩnh. Người quan sát tự điền vào chỗ 

trống, và họ luôn điền theo hướng bất lợi cho bạn.

Cả hai kiểu phản ứng đều xuất phát từ cùng một niềm tin sai: sai lầm 

bằng yếu đuối, và thừa nhận sai lầm bằng tự phá hủy uy tín.

Sự thật nghịch lý: người xử lý sai lầm tốt thường được tin tưởng 

nhiều hơn người chưa bao giờ sai. Vì sai lầm được xử lý tốt chứng 

minh ba thứ không thể giả tạo trong dài hạn — năng lực tự nhận 

thức, sự trưởng thành, và độ tin cậy.

Ba nhóm người cần cuốn sách này nhất

Cuốn sách này viết cho ba nhóm. Bạn hãy tìm mình trong đó — vì mỗi 

tình huống mô phỏng phía sau đều có phiên bản riêng cho từng nhóm.

Nhóm 1 — Nhân viên văn phòng muốn thăng tiến

Bạn đang trong giai đoạn chứng minh bản thân. Mỗi cuộc họp là một 

bài thi. Mỗi lần bị bắt lỗi là một cơ hội — hoặc để rơi điểm, hoặc để gây 

ấn tượng. Vấn đề là bạn chưa có ngôn ngữ để xử lý những tình huống 

đó một cách chuyên nghiệp.

Nỗi sợ sâu nhất

“Tôi không sợ sai. Tôi chỉ sợ người khác nghĩ tôi kém cỏi khi tôi sai.”
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Nhóm 2 — Quản lý mới lên

Bạn vừa bước lên vị trí quản lý sáu đến mười tám tháng. Bạn đối mặt 

với một nghịch lý kép: phải hoàn hảo với sếp về kết quả, đồng thời phải 

đủ chín với nhân viên để dẫn dắt. Bạn chưa tìm được điểm cân bằng.

Nỗi sợ sâu nhất

“Nhận sai trước nhân viên thì mất uy. Không nhận sai thì nhân viên  

mất niềm tin.”

Nhóm 3 — Lãnh đạo cấp cao

Bạn ở vị trí mà mỗi lời nói ra đều được diễn giải nhiều lớp. Bạn thừa 

nhận sai — cả tổ chức nghe thấy. Bạn không thừa nhận — cả tổ chức 

cũng nghe thấy. Áp lực của bạn không phải là giữ mặt mũi cá nhân, mà 

là hiểu rằng cách bạn xử lý sai lầm sẽ trở thành chuẩn mực ngầm cho 

toàn bộ đội ngũ bên dưới.

Nỗi sợ sâu nhất

“Nếu tôi thừa nhận sai ở tầm này, liệu tổ chức có mất niềm tin vào cả 

chiến lược không?”

Bạn sẽ nhận được gì

Cuốn sách này không dạy bạn lý thuyết tâm lý học. Nó trao cho bạn:

· Bốn lối tư duy giúp phá vỡ phản xạ phòng thủ tự nhiên và thay 

bằng phản hồi tạo niềm tin

· Bốn điều kiện để nhận ra khi nào nên thừa nhận, thừa nhận bao 

nhiêu, và kết thúc thế nào

· Bộ công cụ ngôn ngữ — những câu nói cụ thể dùng được ngay 

khi bị bắt lỗi
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· Mười hai tình huống mô phỏng đầy đủ, mỗi tình huống có ba 

phiên bản cho ba vị trí

· Lộ trình luyện tập ba mươi ngày để biến kiến thức thành thói 

quen

Cam kết của tác giả

Mỗi kỹ thuật trong cuốn sách này đều được kiểm chứng qua thực tế — 

từ phòng họp, từ buổi huấn luyện một-một, từ hàng trăm tình huống 

thật trong môi trường doanh nghiệp Việt Nam. Không có lý thuyết  

nào chưa được ứng dụng.
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CHƯƠNG 1

Giải Phẫu Một Sai Lầm
Điều thực sự xảy ra trong não bạn khi bị chỉ ra sai

Trước khi học cách phản hồi thông minh, bạn cần hiểu tại sao hầu hết 

mọi người phản hồi kém. Không phải vì họ không giỏi. Mà vì não người 

không được lập trình để xử lý chỉ trích theo cách chuyên nghiệp.

1.1 — Ba giây định đoạt tất cả

Khi bị chỉ ra sai lầm, não bạn trải qua ba giai đoạn trong chưa đầy ba 

giây.

Thời điểm Điều xảy ra Hệ quả bạn cảm nhận được

Giây thứ 1 Amygdala — phần não 
cảm xúc — nhận tín hiệu 
mối đe dọa và giải phóng 
cortisol. Não không phân 
biệt được nguy hiểm thể 
xác và nguy hiểm xã hội.

Tim đập nhanh, mặt nóng, 
tai ù. Bị chỉ trích trước 
đám đông kích hoạt phản 
ứng tương tự như thấy rắn 
độc.

Giây thứ 2 Prefrontal cortex — phần 
não lý trí — bị cortisol ức 
chế tạm thời. Năng lực suy 
nghĩ rõ ràng, phân tích 
logic và kiểm soát ngôn từ 
đều giảm.

Bạn “đứng hình”, hoặc nói 
ra những điều bạn hối hận 
ngay sau đó.

Giây thứ 3 Phản xạ chiến-hay-chạy 
khởi động. Não chọn một 
trong hai: phòng thủ 
(chiến) hoặc rút lui (chạy).

Bạn hoặc bật ra lời giải 
thích dài, hoặc im bặt. Cả 
hai đều là phản xạ sinh 
tồn — hợp lý thời tiền sử, 
tai hại trong phòng họp.

Hiểu cơ chế này không phải để bào chữa cho phản ứng kém — mà 
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để bạn chủ động can thiệp vào nó. Kỹ năng thừa nhận sai thông 

minh, về bản chất, là kỹ năng điều tiết hệ thần kinh trong thời 

gian thực.

Kỹ thuật can thiệp: Quy tắc Sáu Giây

Nếu ba giây đầu là lúc não bạn bị chiếm quyền, thì ba giây tiếp theo là 

lúc bạn giành lại. Đây là kỹ thuật đơn giản nhất trong cả cuốn sách, và 

cũng là kỹ thuật có tỷ lệ ứng dụng thành công cao nhất.

1.Khi nghe câu chỉ trích, không mở miệng. Hít vào bằng mũi trong 

ba giây.

2.Thở ra bằng miệng trong ba giây. Trong lúc thở ra, tự hỏi một 

câu duy nhất: “Người này đang muốn gì?”

3.Câu đầu tiên bạn nói ra sau sáu giây đó sẽ khác hoàn toàn câu 

bạn định nói ở giây thứ ba.

Sáu giây im lặng nghe thì dài. Trong thực tế, người quan sát đọc nó là 

“người này đang cân nhắc nghiêm túc” — không phải “người này đang 

bối rối”. Sự bối rối lộ ra ở lời nói vội, không phải ở khoảng lặng có kiểm 

soát.

1.2 — Bản đồ cảm xúc của người bị chỉ ra sai

Mỗi người có bản đồ cảm xúc riêng khi bị chỉ ra sai lầm. Nhưng có bốn 

cảm xúc phổ biến nhất, và mỗi cảm xúc dẫn đến một kiểu hành vi khác 

nhau.

Cảm xúc dẫn đến hành vi tiêu cực Cảm xúc dẫn đến hành vi chuyên 
nghiệp

Xấu hổ → im lặng, rút lui, tránh 
né

Bình thản → ghi nhận, phân tích, 
hành động

Tức giận → phòng thủ, phản Tò mò → hỏi để hiểu, không phải 
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Cảm xúc dẫn đến hành vi tiêu cực Cảm xúc dẫn đến hành vi chuyên 
nghiệp

công, đổ lỗi hỏi để phản công

Lo sợ → giải thích dài, xin lỗi quá 
mức

Tự tin → thừa nhận ngắn, chuyển 
sang giải pháp

Chán nản → buông xuôi, đồng ý 
bừa

Kiên định → giữ quan điểm đúng, 
điều chỉnh quan điểm sai

Bạn không thể kiểm soát cảm xúc đầu tiên. Cảm xúc đầu tiên là sinh 

học. Nhưng bạn hoàn toàn có thể kiểm soát cảm xúc bạn chọn nuôi 

dưỡng sau đó — và đó là nơi kỹ năng bắt đầu.

1.3 — Cái bẫy bản sắc và tại sao nó tốn kém

Tâm lý học gọi hiện tượng này là mối đe dọa bản sắc (ego threat). Khi 

bị chỉ ra sai lầm, nhiều người không chỉ nghe thấy “bạn đã làm điều 

này sai”. Họ nghe thấy “bạn là người không đủ năng lực”.

Douglas Stone và Sheila Heen, trong công trình nghiên cứu về cách 

con người tiếp nhận phản hồi, chỉ ra rằng mọi lời phản hồi đều bị người 

nghe tự động phân loại vào một trong ba câu hỏi ngầm: Điều này có 

đúng không? Người nói có tư cách gì? Và câu hỏi nguy hiểm nhất — 

Điều này nói gì về con người tôi? Câu hỏi thứ ba chính là cái bẫy.

Nghe theo bản sắc Nghe theo hành vi

Nghe: “Mình là người kém cỏi” Nghe: “Hành động này chưa 
đúng”

Phản ứng: phòng thủ để bảo vệ 
bản sắc

Phản ứng: ghi nhận thông tin, 
điều chỉnh hành vi

Hậu quả: mất uy tín vì thái độ, 
không phải vì sai lầm

Kết quả: giữ được uy tín qua cách 
xử lý
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Nghe theo bản sắc Nghe theo hành vi

Vòng lặp: càng phòng thủ, người 
kia càng tấn công

Vòng lặp: càng bình thản, người 
kia càng tin tưởng

1.4 — Chi phí thực sự của việc phản ứng sai

Nhiều người nghĩ rằng phản ứng sai với một lần bị chỉ trích chỉ là 

chuyện nhỏ. Thực tế, cái giá được trả dần — và đó là lý do ít ai nhận ra 

mình đang trả.

· Một lần phòng thủ mạnh cần nhiều lần giao tiếp tích cực để bù 

đắp trong mắt người quan sát

· Đồng nghiệp và cấp trên đánh giá năng lực lãnh đạo dựa vào 

cách xử lý áp lực nhiều hơn là kết quả trong điều kiện bình 

thường

· Người phòng thủ khi sai ít được giao việc quan trọng hơn — vì 

người giao việc lo ngại phản ứng nếu có sự cố

· Nhân viên quan sát cách quản lý xử lý sai lầm để quyết định có 

dám báo cáo vấn đề sớm hay không

Rủi ro bị đánh giá thấp nhất

Người phòng thủ mạnh khi sai thường không nhận ra mình đang trả  

giá — vì cái giá đó trả dần, không thấy ngay. Đó là những cơ hội  

không được đề xuất, những dự án không được giao, những lần thăng 

tiến không đến. Và không ai nói thẳng lý do.

1.5 — Trắc nghiệm nhanh: phong cách phản ứng của 
bạn

Đọc tình huống dưới đây và chọn phản ứng gần nhất với bạn — không 

phải phản ứng bạn muốn có, mà phản ứng bạn thực sự đã có lần gần 

nhất.
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Tình huống

Trong cuộc họp, sếp chỉ ra rằng con số bạn trình bày không khớp với 

báo cáo tháng trước.

· A — Bạn ngay lập tức giải thích tại sao con số đó đúng với dữ liệu 

bạn có.

· B — Bạn im lặng, gật đầu, và nói sẽ kiểm tra lại.

· C — Bạn xin lỗi nhiều lần và cảm thấy xấu hổ suốt cả buổi họp 

còn lại.

· D — Bạn ghi nhận điểm sai, thừa nhận ngắn gọn, hỏi thêm để 

hiểu rõ, và đề xuất bước xử lý cụ thể.

Kết quả

Nếu bạn chọn A, B hoặc C — bạn đang dùng phản xạ sinh tồn trong  

môi trường công sở. Đây là điểm khởi đầu bình thường, không phải  

điểm yếu. Mục tiêu của cuốn sách này là giúp bạn trở thành người  

chọn D một cách tự nhiên, ngay cả khi áp lực cao.
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CHƯƠNG 2

Bốn Lối Tư Duy Tạo Ra Phản Hồi 
Thông Minh
Thay đổi bên trong trước khi thay đổi ngôn từ bên ngoài

Nhiều khóa học kỹ năng giao tiếp dạy bạn câu nói — nhưng bỏ qua 

điều quan trọng hơn: nếu tư duy bên trong không thay đổi, câu nói 

đúng cũng sẽ nghe giả tạo. Người nghe cảm nhận được. Họ luôn cảm 

nhận được.

Bốn lối tư duy dưới đây là nền tảng để mọi kỹ thuật ngôn ngữ ở chương 

5 hoạt động thật sự. Hãy đọc chúng không như mẹo, mà như những 

cách nhìn mới về bản chất của giao tiếp. Mỗi lối tư duy đi kèm một tình 

huống mô phỏng đầy đủ — bạn sẽ thấy chính xác nó trông như thế nào 

khi được nói ra.

Lối tư duy 1 — Thừa nhận trước khi bị dồn

Khi sai lầm đã hiện diện trong cuộc hội thoại, nó không tự biến mất dù 

bạn im lặng hay giải thích. Câu hỏi duy nhất còn lại là: ai sẽ là người 

đặt khung nhìn cho nó — bạn hay người chỉ ra nó?

Người thừa nhận trước là người kiểm soát câu chuyện. Người để bị dồn 

đến góc tường rồi mới thừa nhận đang chứng minh sự miễn cưỡng — 

và người quan sát ghi nhớ chính điều đó, không phải sai lầm.

Khi bạn tự nhận sai trước, người đối diện mất đi động lực tấn 

công tiếp — vì không còn gì để bóc nữa. Sự phòng thủ mới là thứ 

khiến người ta muốn dồn tiếp, không phải sai lầm.
— Nguyên lý tâm lý

Tình huống mô phỏng 1 — Con số sai trong cuộc họp 
giao ban

Bối cảnh
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Cuộc họp giao ban tháng, mười hai người dự, có giám đốc khối. Minh 

vừa trình bày báo cáo hiệu quả chiến dịch. Đến slide thứ tư, giám đốc 

dừng lại và hỏi về tỷ lệ chuyển đổi — con số này cao hơn báo cáo tháng 

trước gần gấp đôi, trong khi ngân sách không đổi. Minh nhận ra ngay: 

anh đã tính nhầm mẫu số, chỉ lấy khách hàng đã liên hệ thay vì toàn 

bộ khách hàng tiếp cận.

Minh có khoảng bốn giây trước khi phải mở miệng.

Kịch bản A — Phản xạ tự nhiên (và tại sao nó hỏng)

Giám đốc: “Con số 34% này em lấy ở đâu ra? Tháng trước có 18% 

thôi mà.”

Minh: “Dạ con số này em lấy từ hệ thống ạ. Em nghĩ là do tháng 

này chiến dịch chạy hiệu quả hơn, với lại tệp khách hàng cũng 

chất lượng hơn nên tỷ lệ nó cao. Nhưng để em kiểm tra lại rồi báo 

cáo anh sau ạ.”

Giám đốc: “Em kiểm tra lại cái gì? Em vừa nói là do chiến dịch 

hiệu quả hơn cơ mà.”

Minh: “Dạ… ý em là… em sẽ xem lại cách tính ạ.”

Phân tích: Minh mất gì trong bốn câu này

Câu 1 — “Em lấy từ hệ thống” là đổ trách nhiệm cho công cụ. Người 

nghe hiểu ngay: anh này không kiểm chứng số của chính mình.

Câu 2 — Minh bịa ra một lời giải thích mà chính anh không tin. Đây là 

sai lầm chết người: anh vừa biến một lỗi kỹ thuật thành một vấn đề về 

sự trung thực.

Câu 3 — “Để em kiểm tra lại” sau khi đã giải thích là tự mâu thuẫn. 

Giám đốc bắt được ngay.

Kết quả — Minh không mất uy tín vì tính nhầm mẫu số. Ai cũng tính 

nhầm. Minh mất uy tín vì trong bốn giây, anh đã chọn bảo vệ hình ảnh 

thay vì bảo vệ sự thật. Và mười một người trong phòng đều thấy điều 

đó.
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