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1. Vai trò của thiết lập và duy trì các mối 
quan hệ nhân sự tích cực 

Lãnh đạo là một công việc luôn phải đối mặt 
với nhiều khó khăn, thách thức. Vì vậy, để hoàn 
thành tốt sứ mệnh của mình, đội ngũ lãnh đạo 
không thể không cần đến sự ủng hộ, sự sẵn 
sàng, tự nguyện của các bên liên quan, trước 
nhất là những người cùng trong tổ chức, để 
kiên trì theo đuổi các mục tiêu đã đề ra. Do đó, 
“xây dựng một hệ thống quan hệ đúng đắn 
trong tập thể là điều kiện rất cần thiết cho sự 
hoàn thành kế hoạch và sự củng cố của tập thể 

(...). Ở những tập thể đã xây dựng được hệ 
thống quan hệ với nhau tốt, thì hiệu quả công 
việc sẽ cao, còn tập thể nào mà quan hệ công 
việc và quan hệ cá nhân không được xác định 
đúng đắn thì tập thể đó mất đoàn kết, năng suất 
lao động kém”(1). Tuy nhiên, khả năng quy tụ 
quần chúng của người lãnh đạo không thể chỉ 
đơn giản thông qua một vài câu khẩu hiệu hay 
những lời hô hào, kêu gọi chung chung, nó phải 
được xây đắp từ các mối quan hệ được thiết lập 
chặt chẽ và được duy trì một cách lâu dài qua 
năm tháng.  
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l Tóm tắt: Các mối quan hệ tích cực là một nguồn lực quan trọng đối với những người 
lãnh đạo trong định hướng và dẫn dắt tổ chức. Đây là yếu tố căn bản giúp một người 
lãnh đạo lôi cuốn, thuyết phục được mọi người, tin theo, làm theo những quyết định lãnh 
đạo một cách tự nguyện, tự giác; tạo ra một đội ngũ có sự gắn kết, thống nhất chặt chẽ từ 
trên xuống dưới bằng tinh thần phụng sự và bằng khả năng cam kết trung thành đối với 
sự nghiệp chung. Để xây dựng quan hệ nhân sự tích cực, người lãnh đạo cần tăng cường 
khả năng tự nhận thức để hiểu rõ về bản thân, về những mong muốn khi thiết lập các 
mối quan hệ để có định hướng rõ ràng và cách thức tiếp cận phù hợp với từng đối tượng 
cụ thể; tạo dựng một nền tảng chung cho liên kết, gắn bó với các thành viên trên cơ sở 
của niềm tin, sự tôn trọng và khả năng thấu hiểu, đồng cảm về mặt cảm xúc.  
l Từ khóa: Thiết lập và duy trì quan hệ; nhà lãnh đạo; dẫn dắt tổ chức.
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Để có sự đồng lòng, thống nhất từ trên xuống 
dưới, người lãnh đạo phải luôn ý thức rõ về vai 
trò quan trọng của việc thiết lập các mối quan 
hệ, khả năng tạo ảnh hưởng và biết cách áp dụng 
nó một cách phù hợp với từng hoàn cảnh, đối 
tượng khác nhau nhằm định hướng, dẫn dắt mọi 
người đi đến mục tiêu một cách nhanh nhất.  

Nếu quan niệm “lãnh đạo thực chất là một 
quy trình phát huy sức hút của bản thân, tác 
động đến sự hợp tác của người khác và nhằm 
đạt đến mục tiêu mong muốn”(2) thì thiết lập và 
duy trì quan hệ nhân sự tích cực là quá trình 
“thiết lập và duy trì một quan hệ tin tưởng và 
hiểu biết lẫn nhau giữa hai hay nhiều người”(3); 
quá trình giúp gắn kết 
những người ủng hộ với 
người lãnh đạo. Khi chủ 
tâm đầu tư vào thiết lập 
và duy trì các mối quan 
hệ nhân sự, bản thân đội 
ngũ lãnh đạo đã tạo nền 
tảng cho định hướng và 
dẫn dắt tổ chức thông qua 
tạo ra chất keo gắn kết 
các thành viên và với 
người lãnh đạo, giúp họ 
có nền tảng để lôi cuốn, 
thuyết phục được mọi người tin theo mình và 
làm theo những quyết định mà mình đưa ra một 
cách tự nguyện, tự giác.  

2. Một số kỹ năng thiết lập và duy trì các 
mối quan hệ nhân sự tích cực  

(1) Để thiết lập và duy trì quan hệ với những 
người xung quanh, điều đầu tiên một người lãnh đạo 
cần làm là mở rộng nhận thức về bản thân mình.  
Đây là vấn đề mang tính cá nhân nhưng lại là 

yếu tố quan trọng đối với sự phát triển khả năng 
lãnh đạo nói chung và khả năng thiết lập quan 
hệ nói riêng; thông qua hiểu biết về bản thân, 

điều này giúp họ biết rõ điểm mạnh, điểm yếu, 
động cơ thiết lập quan hệ, cũng như những điều 
đáng được mình quan tâm, chú ý nhằm mở 
mang kiến thức, phát triển bản thân để có thể lựa 
chọn những cách tiếp cận và ứng xử phù hợp với 
mỗi đối tượng mà mình giao tiếp. Sự tự nhận 
thức cũng giúp người lãnh đạo hiểu được trạng 
thái tâm lý và tình cảm của chính bản thân mình: 
tình cảm đó xuất hiện ra sao, thay đổi như thế 
nào theo thời gian và ảnh hưởng đến hiệu quả 
làm việc, đến các mối quan hệ khác như thế 
nào... Bởi vì, hơn ai hết, họ cần ý thức rằng, dù 
nắm trong tay quyền lực, nhưng họ không thể 
thực sự kiểm soát bất cứ ai một cách tuyệt đối, 

ngoại trừ bản thân mình.  
Khả năng tự nhận 

thức cũng mang lại sự 
tỉnh táo, sáng suốt cho 
người lãnh đạo trong 
quá trình sử dụng công 
cụ quyền lực để xây 
dựng các mối quan hệ, 
cũng như để dẫn dắt và 
điều hành tổ chức. Nó 
giúp họ biết cách tiết chế 
việc sử dụng quyền lực 
cứng, nhưng lại phát 

huy được sức mạnh của quyền lực mềm để ảnh 
hưởng một cách tích cực, hiệu quả đến các thành 
viên trong tổ chức nhằm lôi cuốn, thúc đẩy, khích 
lệ mọi người đi theo và làm theo những mục tiêu, 
nhiệm vụ mà mình đã định hướng. Đặc biệt, khả 
năng đối phó hiệu quả trước những áp lực và 
căng thẳng của quá trình lãnh đạo cũng có thể 
được tạo ra từ sự tự nhận thức của người lãnh 
đạo. Nó giúp người lãnh đạo có đủ tự tin để định 
hướng giải quyết vấn đề khủng hoảng một cách 
khôn ngoan và tỉnh táo. Các thành viên trong tổ 
chức thường bị lôi cuốn bởi những người lãnh 

Nếu quan niệm “lãnh đạo thực chất là 
một quy trình phát huy sức hút của bản 
thân, tác động đến sự hợp tác của người 
khác và nhằm đạt đến mục tiêu mong 
muốn” thì thiết lập và duy trì quan hệ 
nhân sự tích cực là quá trình “thiết lập và 
duy trì một quan hệ tin tưởng và hiểu biết 
lẫn nhau giữa hai hay nhiều người”, giúp 
gắn kết người lãnh đạo và nhân viên. 



36 NGHIÊN CỨU - PHÁT TRIỂN LÝ LUẬN 

TẠP CHÍ LÃNH ĐẠO VÀ CHÍNH SÁCH - Số 2 (8/2023)

đạo luôn giữ được sự điềm tĩnh trong những tình 
huống căng thẳng hay khi phải đối mặt với sự 
khủng hoảng đang ngày càng leo thang. Khả 
năng ấy chỉ có được khi người lãnh đạo luôn có 
ý thức sâu sắc về bản thân, biết rõ mình là ai, 
mình như thế nào và mình thực sự muốn gì trong 
quá trình lãnh đạo. 

 Tuy nhiên, nếu không biết tiết chế, sự tự tin 
có thể dẫn người lãnh đạo đến việc đưa ra những 
quyết định nóng vội và sai lầm. Đặc biệt, sự tự 
tin thái quá cũng có thể khiến nhiều người lãnh 
đạo trở nên chuyên quyền, độc đoán, ngạo mạn, 
luôn coi mình là “rốn vũ trụ”, là người biết tất cả. 
Những biểu hiện này có thể tạo ra những tác dụng 
ngược khi lãnh đạo muốn xây dựng và duy trì các 
mối quan hệ, nó sẽ khiến cho mọi người e ngại 
khi tiếp xúc, thậm chí tìm cách xa lánh cấp trên 
của mình. Đây chính là một trở ngại, khó khăn 
nếu như người lãnh đạo cần thiết lập các mối 
quan hệ hợp tác, nhất là quan hệ hợp tác ngoài 
lĩnh vực mà mình phụ trách. 

(2) Việc thiết lập và duy trì các mối quan hệ 
trong tổ chức bắt đầu bằng việc xây dựng một nền 
tảng chung.  

Nền tảng chung đó sẽ giúp người lãnh đạo tạo 
ra sợi dây liên kết, gắn bó với các thành viên ủng 
hộ. Đây cũng là yếu tố tạo ra cảm giác thân thuộc 
giữa nhân viên với lãnh đạo để giữa hai bên sẽ 
kết nối với nhau dựa trên sự chia sẻ và thống nhất. 
Bởi vì, theo một cách tự nhiên, các cá nhân có xu 
hướng gắn bó, ủng hộ, mong muốn được làm việc 
với những người mang lại cho họ cảm giác dễ 
chịu nhất, gần gũi với họ. Sự cởi mở của người 
lãnh đạo chính là chìa khóa của quá trình xây 
dựng một nền tảng chung giữa các bên.  

Mức độ cởi mở của người lãnh đạo có ảnh 
hưởng lớn tới mức độ cởi mở của người xung 
quanh. Thành viên dưới quyền sẽ vui vẻ cung 
cấp thông tin cho lãnh đạo, nếu như người lãnh 

đạo sẵn sàng chia sẻ thông tin với họ. Ở một số 
trường hợp khác, lãnh đạo có thể dành thời gian 
để tìm hiểu, cũng như thể hiện sự quan tâm về 
khó khăn trong công việc của ai đó, hoặc có 
những tâm sự về sở thích, mục tiêu và hoạt động 
của mình, nhằm tạo sự gần gũi và không khí 
thoải mái, đáng tin cậy để mọi người có thể cung 
cấp cho lãnh đạo những thông tin tương tự. Việc 
nắm bắt thông tin như vậy sẽ giúp người lãnh 
đạo tìm ra được mối liên hệ giữa mình và những 
người xung quanh. Từ đó, từng bước một, người 
lãnh đạo sẽ cùng họ thảo luận, trao đổi những 
vấn đề nâng cao hơn để cùng nhau xác lập một 
nền tảng chung thực sự có ý nghĩa. 

(3) Việc thiết lập và duy trì các mối quan hệ 
nhân sự tốt đẹp cũng luôn dựa trên cơ sở một lòng 
tin chắc chắn qua lại. 

Muốn thiết lập, duy trì các mối quan hệ xã hội, 
muốn lôi cuốn, thuyết phục được các bên liên 
quan, trước hết, người lãnh đạo cần phải tạo 
được niềm tin ở họ về năng lực và phẩm cách 
lãnh đạo. Niềm tin ấy chính là ngọn hải đăng dẫn 
dắt mọi người, để họ luôn sẵn sàng đi theo người 
lãnh đạo và đạt đến cái đích mà tổ chức cần đến. 
Nó khiến cho các thành viên tin chắc rằng, người 
lãnh đạo đó cùng những gì họ nói là nhất quán 
và đó là những người lãnh đạo trung thực với 
chính mình và với người khác. Hành động của 
họ luôn tương đồng và phù hợp với hệ thống 
niềm tin, với mục tiêu mà mình theo đuổi và 
hướng mọi người thực hiện. Sự nhất quán tạo 
nên sức mạnh trong cuộc sống cá nhân cũng như 
trong vai trò lãnh đạo của cá nhân đó. Người lãnh 
đạo nào nỗ lực thiết lập các mối quan hệ hợp tác 
với cấp dưới sẽ thu phục được lòng tin của họ. 
Khi đã có sự tin cậy, nhân viên sẽ cho phép người 
lãnh đạo tác động đến không chỉ hành vi mà còn 
cả suy nghĩ, thái độ, giá trị, mục tiêu và động lực 
của họ. Khi đã tin cậy, nhân viên sẽ có xu hướng 
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suy nghĩ, hành động theo niềm tin và các hệ giá 
trị mà nhà lãnh đạo hàng ngày vẫn thường theo 
đuổi. Vì vậy, một lãnh đạo được tin tưởng sẽ có 
khả năng tạo ra sự thay đổi có tính tích cực ở cấp 
dưới, tạo ra sự chuyển biến, thay đổi từ bên trong 
mỗi thành viên, giúp họ nâng cao ý thức, thái độ 
và cam kết làm việc trong hành trình theo đuổi 
mục tiêu chung. 

Việc gây dựng được niềm tin và trở thành tấm 
gương tốt để các thành viên trong đơn vị học tập 
làm theo cũng chính là yếu tố giúp người lãnh 
đạo nâng cao uy tín, khẳng định vị thế và sức 
ảnh hưởng của mình đối với nhân viên cấp dưới. 
Bởi vì, uy tín của người lãnh đạo là sự kết hợp 
hài hòa giữa yếu tố quyền lực và sự tín nhiệm 
của mọi người với bản thân người lãnh đạo làm 
cho họ luôn được cấp trên tín nhiệm, cấp dưới 
kính phục, phục tùng một cách tự nguyện. 
Những quyết định mà họ đưa ra cũng luôn được 
cấp dưới thực hiện tự giác, nghiêm túc dù có sự 
hiện diện của người lãnh đạo hay không. Đặc 
biệt, dư luận cũng luôn đánh giá tốt về họ, bởi 
các thành viên của tổ chức luôn yên tâm, tin 
tưởng và tự hào về người lãnh đạo của mình 
trong mọi tình huống, ngay cả trong những hoàn 
cảnh khó khăn nhất. Tất cả những yếu tố đó sẽ 
tạo nên sức mạnh thực sự, giúp người lãnh đạo 
thực hiện tốt sứ mệnh cao cả là định hướng, dẫn 
dắt, truyền cảm hứng, tạo động lực cho những 
thành viên trong tổ chức.  

(4) Quá trình thiết lập, duy trì một mối quan hệ 
nói chung và quá trình thiết lập, duy trì quan hệ 
của người lãnh đạo với các thành viên trong tổ 
chức nói riêng, luôn cần phải dựa trên nền tảng 
của sự tôn trọng.  

Sự tôn trọng mang lại sự tự tin, cảm giác hài 
lòng, vui vẻ và hứng thú cho các bên khi giao 
tiếp. Một người lãnh đạo luôn tôn trọng các 
thành viên trong quá trình giao tiếp sẽ tạo ra 

một loại chất xúc tác giúp cho mối quan hệ 
nhanh chóng trở nên gần gũi, thân tình, cởi mở 
hơn. Điều này sẽ giúp người lãnh đạo dễ dàng 
nắm bắt những mong muốn, nhu cầu thực sự 
của nhân viên để từ đó lựa chọn những cách 
thức tác động phù hợp nhằm nâng cao động lực 
và cảm hứng trong công việc ở họ. Bản thân 
một người lãnh đạo, khi nhận được sự tôn trọng 
từ các thành viên, cũng sẽ dễ dàng lôi cuốn, 
quy tụ và tập hợp mọi người thành một khối 
đoàn kết, thống nhất từ trên xuống dưới để tạo 
nên sức mạnh nội tại của tổ chức - yếu tố được 
xem là nền tảng tạo ra thành quả cho quá trình 
lãnh đạo. 

Tuy nhiên, vấn đề đặt ra là làm thế nào để 
một người lãnh đạo có thể nhận được sự tôn 
trọng từ các thành viên trong tổ chức? Điều kiện 
tiên quyết trong trường hợp này chính là bản 
thân lãnh đạo phải luôn tôn trọng những thành 
viên cấp dưới của mình. Những thái độ coi 
thường, chỉ trích cấp dưới trước đám đông, bỏ 
qua vai trò của họ trong quá trình ra quyết 
định... thường khiến cho mối quan hệ giữa hai 
bên xấu đi; vì khi thể diện, danh dự và lòng tự 
trọng bị người khác làm tổn thương, người ta 
sẽ nảy sinh cảm giác đau đớn, uất ức và thù hận. 
Điều này sẽ tạo ra những khoảng cách khó khỏa 
lấp trong quan hệ nhân sự.  

Bên cạnh đó, để nhận được sự tôn trọng của 
những người xung quanh, các nhà lãnh đạo 
cũng cần phải luôn có ý thức đối với mỗi hành 
động, việc làm mà mình thực hiện. Vì điều này 
không chỉ khiến họ nhận được sự đánh giá cao 
từ mọi người, là cách để họ tác động, ảnh hưởng 
lên người khác, mà còn là phương thức giúp họ 
xây dựng hình ảnh, thương hiệu cá nhân với bên 
ngoài, cũng như tạo dựng văn hóa cho tổ chức.  

Hồ Chủ tịch từng chỉ ra rằng: “Để khuyên 
người ta làm, thì mình phải làm gương trước(4). 



Với các nhân viên, lãnh đạo chính là người đại 
diện cho hệ thống những “chuẩn mực”, mà nhìn 
vào đó, họ biết mình được làm những gì và phải 
làm như thế nào. Điều này sẽ vừa là cơ hội, 
nhưng cũng vừa là thách thức đối với mỗi tổ 
chức. Thực tế cho thấy, nếu lãnh đạo là một tấm 
gương tốt với những ưu điểm về năng lực, trình 
độ, phẩm chất đạo đức thì bản thân họ sẽ là 
người dẫn đường cho cả hệ thống; ngược lại, 
nếu nhìn vào lãnh đạo, các nhân viên chỉ thấy 
sự yếu kém về năng lực chuyên môn, sự tha hóa, 
biến chất về phẩm chất đạo đức với những biểu 
hiện tiêu cực trong hoạt 
động quản lý, lãnh đạo 
thì rất khó để bảo đảm có 
được một tổ chức làm 
việc hiệu quả với đội 
ngũ nhân viên có sự hội 
tụ cả tài và đức.  

Vì vậy, có thể khẳng 
định, cách hành xử của 
người lãnh đạo sẽ định 
hình văn hóa của tổ chức, 
quy tắc ứng xử giữa các thành viên trong tổ chức, 
thái độ, trách nhiệm của nhân viên đối với nhiệm 
vụ được giao; từ đó ảnh hưởng rất lớn tới năng 
suất, chất lượng công việc của toàn bộ hệ thống. 
Cách hành xử, thái độ của người lãnh đạo trong 
công việc cũng có tính quyết định đến bầu không 
khí của tổ chức, tới tâm lý và động lực làm việc 
của nhân viên. Nếu thái độ của họ vui vẻ, thân 
thiện thì sự tích cực ấy sẽ lan tỏa ra xung quanh 
và tác động trực tiếp tới tâm lý của các thành viên 
để họ thêm hứng khởi với công việc; ngược lại, 
nếu thái độ của người lãnh đạo mang đầy sắc thái 
tiêu cực, nó sẽ tạo ra sự căng thẳng, áp lực đối 
với tất cả mọi người. Điều này cũng đã được một 
tác giả khẳng định khi nhận diện năm cấp độ lãnh 
đạo, gồm: 

Cấp độ 1. Chức vị: Mọi người đi theo nhà lãnh 
đạo vì họ phải theo; 

Cấp độ 2. Sự chấp thuận: Mọi người đi theo 
nhà lãnh đạo vì họ muốn vậy; 

Cấp độ 3. Định hướng kết quả: Mọi người đi 
theo nhà lãnh đạo vì những gì nhà lãnh đạo đã 
làm cho tổ chức; 

Cấp độ 4. Phát triển con người: Mọi người đi 
theo nhà lãnh đạo vì những gì nhà lãnh đạo đã 
làm cho họ; 

Cấp độ 5. Cá nhân: Mọi người đi theo nhà lãnh 
đạo vì nhà lãnh đạo là ai và nhà lãnh đạo đại diện 

cho điều gì(5). 
Năm cấp độ lãnh đạo 

cũng chính là năm cấp độ 
tác động, ảnh hưởng đến 
các thành viên để dần 
dần từng bước lôi cuốn, 
tập hợp và dẫn dắt họ đi 
theo mình một cách tự 
nguyện, tự giác. Từ bước 
khởi đầu, khi được bổ 
nhiệm vào vị trí lãnh đạo 

và mỗi người lãnh đạo đều phải trải qua một quá 
trình nỗ lực, cố gắng không ngừng nghỉ để tự 
hoàn thiện bản thân, thiết lập, duy trì và phát triển 
các mối quan hệ ở những cấp độ cao hơn thông 
qua khả năng hành động vì lợi ích của tổ chức, 
của các thành viên tổ chức, cũng như những 
phẩm chất tốt mà người lãnh đạo đã thể hiện 
xuyên suốt và nhất quán trong quá trình lãnh đạo. 
Đó là những dấu hiệu rõ ràng nhất giúp các thành 
viên có thể nhanh chóng nhận diện được thương 
hiệu cá nhân của người lãnh đạo, người mà họ 
luôn trân trọng, ngưỡng mộ và luôn sẵn sàng, tự 
nguyện đồng hành.  

(5) Để tạo ra sự gắn kết lâu dài với những 
người xung quanh, người lãnh đạo cần có khả 
năng thấu hiểu. 
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Cách hành xử của người lãnh đạo sẽ 
định hình văn hóa của tổ chức, quy tắc 
ứng xử giữa các thành viên trong tổ chức, 
thái độ, trách nhiệm của nhân viên đối với 
nhiệm vụ được giao; từ đó ảnh hưởng rất 
lớn tới năng suất, chất lượng công việc 
của toàn bộ hệ thống. 
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“Một nhà lãnh đạo có trí thông minh cảm 
xúc tốt biết cách ảnh hưởng đến người khác 
bằng thái độ tích cực, lạc quan, thấu cảm để 
giành được sự ủng hộ của cấp dưới, nhờ đó xây 
dựng được một môi trường làm việc thân thiện, 
hào hứng, sáng tạo”(6). Sự hiểu biết về cảm xúc 
sẽ giúp người lãnh đạo tạo ra sự tương đồng 
cảm xúc của chính mình với cảm xúc của các 
thành viên trong tổ chức để giúp gia tăng khả 
năng đồng cảm, một yếu tố năng lực quan 
trọng trong trí tuệ cảm xúc (EQ)... Theo 
Goleman, trí tuệ cảm xúc gồm năm yếu tố cơ 
bản: (i) Hiểu biết về các xúc cảm; (ii) Làm chủ 
các cảm xúc; (iii) Tự thúc đẩy; (iv) Nhận biết 
các cảm xúc của người khác; (v) Làm chủ 
những liên hệ con người(7). Một nhà lãnh đạo 
có chỉ số EQ cao sẽ “thấu hiểu cảm xúc, ý 
muốn và quan điểm của người khác, phân biệt 
được chúng, sử dụng chúng để hướng dẫn suy 
nghĩ và hành động của bản thân, biết thông 
cảm, xây dựng, duy trì tốt các mối quan hệ, biết 
lắng nghe và quan tâm đến người khác (...) cải 

thiện các mối quan hệ với mọi người, làm cho 
mọi việc trở nên tốt đẹp hơn” (8). 

3. Kết luận 
Trên hành trình định hướng và dẫn dắt tổ 

chức đạt được mục tiêu với rất nhiều thách thức, 
lãnh đạo luôn cần một đội ngũ đông đảo những 
người ủng hộ nhiệt tình, sẵn sàng tự nguyện, tự 
giác đi theo và hành động với tinh thần cống 
hiến và ý thức trách nhiệm cao nhất. Tầm nhìn, 
mục tiêu và các chiến lược mà người lãnh đạo 
xác định sẽ giúp phát triển tổ chức, hiện thực 
hóa và mang lại những thành quả như mong 
muốn. Tuy nhiên, không có những mối quan hệ 
tốt đẹp trên, người lãnh đạo, dù tài năng và tâm 
huyết đến đâu, cũng không thể đạt được các mục 
tiêu đã định. Chính vì vậy, một đội ngũ có sự 
gắn kết, thống nhất chặt chẽ từ trên xuống dưới 
bằng tinh thần phụng sự và cam kết với người 
lãnh đạo sẽ chính là một trong những nền tảng 
quan trọng nhất giúp tổ chức đoàn kết, vượt mọi 
khó khăn, trở ngại để luôn tiến về phía trước trên 
hành trình biến khát vọng trở thành hiện thực v
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