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L&i gioi thiéu

Gio su Henry Mintzberg duoc doc gia thé giéi va Viét Nam biét t6i nhur
1a tac gia ctia hang loat nghién ctru vé quan 1y tir nhimg nam 1970 t&i nay.
Ong c6 stic anh huong to 16n 61 sy dinh hudng phat trién cta cac ly thuyét
quan ly va thuc tién phat trién toan dién ning lyc cta nha quan ly. Cac tac
pham ciia dng cung cap hang loat mo hinh htru ich gitp nha quan ly ap dung
hiéu qua vao cong viéc. O Viét Nam, cac luan diém vé vai tro va ning luc
cua nha quan ly, cling nhu cac van dé quan 1y va chién lugc doanh nghiép
ctia 6ng 12 mot phan khong thé thiéu trong cac chuong trinh dao tao vé quan
Iy mang tinh han 1am tai truong dai hoc cling nhu cac khoa dao tao nang cao
ning lyc quan 1y mang tinh thyc tién cho doanh nghiép.

Tiép ndi mach nhitng nghién ctru vé thuc tién hoat dong ctia cac nha quan
Iy, Mintzberg viét cubn Nghé quan 1y nhu mot cong trinh mang tinh tong két
(tén nguyén ban 1a Managing, xuat ban nam 2009). Nhitng quan diém va mé
hinh ma Mintzberg tung dua ra trude day gio da duoc phat trién cu thé hon,
dong thoi bao tram hon trén nén tang nhu’ng nghién ctru thuc té clia 6ng va
diém xuyet cac nghién ctru cua nhiéu tac gia khac. Rét nhiéu ¥ y kién 1y thu va
nguyén tic giup danh gia hi€u qua cua nha quan ly ma tac gia dua ra dugc
duc két tir nhiéu nghién ctru khac nhau do chinh 6ng thuc hién tu hon 20
nam trudc toi nay, tat ca dugc trinh bay véi cach nhin méi trong cudn sach
nay.

Mmtzberg giit quan diém nhin nhan vé phong cach va ning lyc quan ly
qua hanh vi cua nha quan ly. Do vay, 6ng thuong dung, va dung rat dat, cac
tinh hudng mg xr cia nha quan ly dé minh hoa cho nhiing 1y thuyét cua
minh. Cac nha quan 1y Viét Nam doc cudn sach nay s€ cam nhan dugc hinh
bong cua chinh ban thdn minh trong nhiing vi du va tinh hudng nay.
Mintzberg khong két luan vé sy dung sai trong mdi hanh dong cua nha quan
Iy, ma luén mé ra cho ngudi doc kha nang tu két luan vé sy phu hop va tinh
hiéu qua ctia hanh vi ay.

La nhiing nguoi thuong xuyén tiép xtc voi thuc té cong viéc quan ly tal
doanh nghiép va ludn coi quan diém “ning luc quan 1y thé hién qua hanh vi”
cua Mintzberg la mét trong nhiing kim chi nam cho cac phuong phap nang
cao nang lyc quan ly cho doanh nghi¢p, cac chuyén gia tu van cua Cong ty
C6 phan Phat trién Nang luc To6 chirc (OCD) nhin nhéan cubn sach Nghé
quan 1y nhu mot ngudn kién thic téng hop, don gian va gan giii ddi voi nha
quan 1y Viét Nam.

Chung t61 va Cong ty Sach Alpha tran trong gioi thi€u t61 doc gia Vit
Nam cudn sach nay voi hy vong doc gia s€ tim dugc nhing phuong phap tu
duy va phan tich vé hanh vi quan 1y hiéu qua, dé 4p dung cho chinh minh



trong boi canh nén kinh té Viét Nam hoi nhap sau vao nén kinh té thé gidi.
, , NGUYEN THI NAM PHUGNG
Pho6 Gidm doc, Tu van truéng Cong ty CP Phat trién Nang lyc To chuc
(OCD)



Pong hanh cung doc gia

Cudn sach nay duoc viét cho tat ca nhiing ai himg thi thuc hanh cong viéc
quan ly — ban than nha quan ly, nhfrng d6i tuong lam vi¢e cung nha quan ly
(trong cac khau lgya chon, danh gia va phat trién, v.v.. ) va ca nhu:ng ai
mudn hiéu vé cong viéc quan 1y thau dao hon (gidi hoc gia, gido vién, sinh
vién, nhitng thanh phan khong-phai-nha- -quan-ly). Mdi ngudi lai c6 nhu cau
khéac nhau, vay nén toi s& dua ra mot vai chi dan.

Trudce tién, hay luu y rang t6i nhan manh nhing cau then chét trong toan
bo cudn sach bang cach in dam nghiéng chung, nham cung cap mot ban tom
tat lién tuc cac luan diém chinh yéu cua sach. Néu ban 1a mot trong nhlmg
nha quan ly ban rén nhu dugc mo ta ¢ Chuong 2, hay chi la mét nguoi luén
phai dé sén thoi gian, hdy sir dung nhiing cau then chét nay dé theo ddi mach
thao ludn, tim hiéu sau hon vé cac ludn diém ma ban cam thay hao hing
nhat.

Hai chU:O’ng dau tién trong cudn sach nay rat ngan gon va rd rang: chung
dong vai tro thé hién tinh than chung cua cudn sach. Hai chu’ong tiép sau dai
va phtrc tap hon, vi chiing nham vao ban chat cta cong viéc quan 1y — mot
th khong don gian chat nao. Con hai chuong cubi cung, véi do dai vira
phai, thi cang duoc Gmg dung ding luc ding chd s& cang tha vi. Mdi phan
dugc mo ta tom luge nhu sau:

Chuong 1: Cong viéc quan ly 6 vi tri hang dau. Chuong nay gidi thiéu
chung vé cudn sach va quan diém cua toi vé cong viée quan 1y.

Chuong 2: Nhing dong luc cua cong viéc quan ly. Chuong nay kha gié
dQ(; va co thé luot qua. Co 1€ ban s€ muon danh su cha ¥ dic biét vao phan
cuoi chuong — “Tac dong cua Internet.”

Chuong 3: Mot mo hinh quan ly. Chuong nay phure tap hon, gioi thi¢u Ve
nhing van dé ma toi coi 1a can ban cia cong viéc quan ly. Ban ¢ thé nim
bat duoc kha rd rang tir nhitng cau then chdt duoc in ddm nghiéng, nhung toi
thi khong thé tach riéng biét maot phén don 1& nao d6; nhu toi két luan, day la
mot mo hinh ma mdi phan cdu thanh khong thé bi tach riéng ré. Nhitng doc
gia am hiéu it nhiéu vé cong viéc quan 1y s& thdy Chuong 2 va Chuong 3 13
hitu ich nhat.

Chuong 4: Mudn mit cong viéc quan ly. Pay 1a chuong viét kho khan
nhat va co 18 ciing kho doc nhat — boi toi tin vao tinh da dang phong phu cua
cong viéc quan ly. Phan “Cac vi thé trong cong viéc quan Iy s€ quy nap
nhimg ¥ kién ctia chuong nay lai v6i nhau. Mot loat luan dlem trai chiéu
trong chuong nay, dic biét 1a vé su that bai ctia cac nhin t6 cd vé 1a then
chét (vi nhu van héa va phong cach ca nhan), nham 1y giai vé nhimg gi nha



quan 1y lam, co 1€ s€ thu hut sy chu y dac bi¢t tir phia cdc nha nghién ctru va
chuyén gia phat trién quan 1y.

Chuong 5: Nhirng van dé hoc bua khong thé né tranh cua cong viéc quan
Iy. To6i viét chuong nay mot cach day htng th va han ban cling s& rat hu’ng
khot doc chung, dac bict néu ban 1a mot nha quan 1y phai song chung voi
nhimg diéu nay hang ngay hang gio. Pay chinh 1a chuong dé ap dung nhat
trong toan bo cudn sach; vi vdy, cac nha quan ly, dic biét 1a nhitng ai tin
r:fmg c6 mét thir than dugc nao do, rat nén doc can than chuong nay.

Chuong 6: Quan 1y hiéu qua. Phan 16n chuong nay kha dé doc va tha vi,
dic biét 1a phan mé dau “Nha quan ly khong hoan hao” va phén két thuc
“Quan ly tu nhién,” cling nhu phan thao luan vé “Oc suy xet bién dau hét?”
Nhitng nguoi tu van va hd trg cac nha quan 1y c6 1€ s& muén dit trong tAm
chu ¥ vao phan “Tuyén chon, danh gid va phat trién cac nha quan 1y hiéu
qua.”

Phu luc. Phan ndy mo ta mdi mot ngdy trong doi song cua tdm nha quan ly
duoc thao luan trong cuén sich. Toan bo mo ta vé 29 ngay quan sat va
nhiing 1y giai mang tinh khai niém cua t6i dugc gidi thiéu day du tai trang
web www.mintzberg-managing.com.



1. CONG VIEC QUAN LY O VI TRI HANG bAU
Chiing ta biét cac dong co, thoi quen va nhirng bi mat sau kin nhat cta céac
toc nguol nguyén so nhat & New Guinea hay noi nao khac hon ca nhiing
gi chung ta hiéu vé cac thanh vién ngoai ki€u ngay trong ban quan 1y tai
tru s& Unilever.

Roy Lewis va Rosemary Stewart (1958)

Hon nua thé ky di troi qua ké tir khi nhiing tir ngit trén duogc viét ra, va
dén nay chung van gitr nguyén tinh chan thuc. Thé nhung ciing kha dé dang
dé nhin xem cac nha quan ly lam gi. Hay quan sat mét vi nhac truong dan
nhac trong suot budi tap, chtr khong phai khi biéu dlen dé kham pha bi mat
clia nguoi “cam chich” trén buc chi huy. Hay thu ngoi vao chiéc ghé giam
d6c cia mot doanh nghiép cong nghe cao dé tham du cudc thao luan vé mot
du an moi. Hay dao budce cung ngu’(n quan ly trai ti nan khi ong ta quet tam
mat that can trong dé tim kiém moi dau hiéu bao luc chd chyc trén dau.

Thé nhung, viéc kham pha ra nguoi quan ly lam gi khong phai la chuyén
dang ban ¢ day, van dé 1a giai thich nd thé ndo. Lam cach nao ching ta hiéu
duoc hang loat hoat dong lién hoan hop thanh cai goi 1a quan 1y?

Hon ntra thé ky trudce, Peter Drucker (1954) da 1am cho k¥ niang quan 1y
tré nén pho bién. Nhung rdi quyén lanh dao di khién nd trd nén lu mo va
yém thé. Két qua 13, gio day chung ta dang ngip lut trong hang loat ciu
chuyén vé nhiing thanh céng vang ddi va ca nhitng that bai con thé tham hon
ctia cac nha 1anh dao tdm c¢&. Nhung trude hét, ching ta phai thau triét nhiing
thue té gian don cta viée dam trach vai tro nha quan 1y dich thuye.

Pady la mét cudn sach thuan iy, néu khéng mudn néi la rat don gidn vé
thugt quan ly. T6i dé phai dat cho n6 mot tua dé rat bao quat — Managing
(Nghé quan 1y), boi day 1a cudn sach dé cap het suc co ban va toan di¢n vé
linh vuc can ban nay, v6i vé da dang muédn sic khong sao ké xiét cia no.
Chung ta s€ cung xem xét moi dac diém, noi dung ham chtra trong d6 va moi
thé loai nganh nghé, ciing nhu nhitng cau hoi hoc blia ma cac nha quan ly
phal d6i mat, va ca cach ho phai vuot qua. Quan 1y gilr vai tro quan trong d6i
vOi bat ky ai chiu sy tac dong cua no, ma trong mot thé gidi véi cac co quan
t6 chirc nhu hién nay, thi d6i twong d6 1a hét thay ching ta. Chung ta budc
phai hiéu 1d vé né hon, c6 nhu vy méi thuc hanh hiéu qua hon.

Nhitng ngudi von bi myu mi boi vai phan hay toan bd thuc té nay — trong
do kho 1ong loai trir cac nha quan 1y — rat nén tiép can voi mot cudn sach
cung cap nhiing nhan thirc co bang chimg xac thyc, mang tinh toan di¢n vé
céc cau hoi 16n. Chi méi c6 mot vai cudn sach thir 1am viéc d6; cudn ndy cia
to1 cling vay. N6 xdc dinh cac cau hoi nhu:



Liéu c6 phai cac nha quan 1y qua ban ron quan Iy dén mirc khong thé tan
hudng ¥ nghia cua cong viéc quan 1y?

o (o0 thuc la cdc nha lanh dao quan trong hon cac nha quan ly?

e Tai sao qua nhiéu hoat dong quan 1y lai dién cudng dén vay? Va liéu rang
Internet khién n6 t6t 1én hay toi di?

Liéu toan bo cau hoi vé cong viéc quan 1y c6 bi “quan trong héa” qua mirc
khong?

Cac nha quan 1y két ndi ra sao khi ma ban chat cong viéc lai tach biét ho
khoéi nhitng gi ho dang quan 1y?

Lam cach ndo dé nhitng ngudi 1am cong viéc nay duy tri duoc long qua
cam ma khong tré nén ngao nguoc? Hay lam thé nao tranh dé thanh cong
bién thanh that bai?

Liéu hoat dong quan ly ¢6 nén bi gidi han chi trong pham vi cac nha quan
1y?






Bat ke diéu gi da xay ra v&i céng viéc quan ly?

T6i khoi dau su nghi¢p cua minh véi chu dé nay: trong luan an tién si, toi
d3 quan sat suét mot tuan doi song cong viéc cua nam vi giam doc didu
hanh. Va két qua 1a sy ra doi cua cudn sach The Nature of Managerial Work
(Tinh chat ctia cong viéc quan 1y), xuat ban nam 1973, va mot bai bao co tiéu
dé 1a The Manager’s Job: Folklore and Fact (Cong viéc ctia nha quan 1y: Ao
tudng va hién thyc), dang tai nim 1975. Ca hai déu duoc don nhan nong
nhiét. Nghién ctru ctia toi tham chi con dan téi ca mot dong gom cac nghién
ctru sao phong.

Nhung dong chay a ay roi ciing can kho, va ngay nay chung ta chi tim thay
rat it nghién clru vé quan ly. Rat nhleu cudn sach dong mac “thuét quan ly,”
song chang co rnay ndi dung noi vé quan ly. Hay thtr tim nhitng cubn sach
thé hién rd rang nhat vé chil dé nay ngay trén tua dé, nhiéu kha ning ban sé
bi hut chit vao cudn Leadership: What Effective Managers Really Do and
How They Do It (Nghé thuat 1anh dao: Nhitng nha quan ly hiéu qua lam gi
va nhu thé ndao) (1979) cta Len Sayles, The General Managers (Nhitng nha
quan 1y cap cao) (1982) cua John Kotter, Becoming a Master Manager (Trd
thanh nha quan 1y tinh thong) (1990) cia nhom tac gia Robert Quinn va
Becoming a Manager (Trd thanh nha quan 1y) (1992) cta Linda Hill. Hay dé
y dén thoi diém sach ra doi.

Va hé qua tat yéu 1 nhimg thau hiéu cua ching ta vé quan 1y khong hé
dugc nang cao. Nam 1916, nha tu ban cong nghiép Henri Fayol xuat ban
cuén General and Industrial Administration (Quan 1y noi chung va trong
nganh cong nghi€p noi riéng), mo ta quan ly nhu 1a cong viéc tong hop gdom
“hoach dinh, t6 chtrc, chi huy, phéi hop va kiém soat.” Va 80 nim sau, mot
to bao & Montreal, Canada da dang tai ban mo ta cong viéc cua ngai thi
trudng thanh phé vira dugc bd nhiém: “chiu trach nhiém hoach dinh, to
chirc, chi dao va kiém soat moi hoat dong cua thanh phé” Ciling van chi 1a
nhitng hiéu biét thong thuong cta chung ta ma thoi.

Trong sudt nhiéu nim rong, t6i dd dat ciu hoi véi rat nhiu nhom lam
cong viéc nay: “Piéu gi dd xay ra ngay anh/chi bat dau trd thanh nha quan
ly?” Cau tra lo1 hau nhu luc nao cting vay: nhiing cai nhin boi roi mong lung,
roi nhun vai, va cudi cing 13 mot sé cau binh luan kiéu nhu: “Chang gi ca!”
Ban budc phai ty kham pha diéu d6, ban dau thudng két thic v6i nhitng hau
qua twong ddi khung khiép, chic ciing giéng nhu tinh duc — t01 nghi vay.
Vira mé&i hom qua thdi ban con dang choi sdo hay tién hanh phau thuat, hom
nay ban d4 nhan ra minh dang quan 1y chinh nhiing ngudi lam cong viée ay.
Moi thtr da thay doi. Vay ma ban lai chi c6 mot minh loay hoay kho xur.
“Cac nha quan Iy mdi budc phai tu hoc hoi thong qua kinh nghi¢m, xem maot



nha quan 1y phai nhu thé nao.”

Do d6, trong cudn sach nay, t6i s& xem xét lai ban chat cua cong viéc quan
1y, tiép tuc str dung mot s6 két luan trudce day cua minh (Chuong 2), nhac lai
mot sO khac (Chuong 3, 4) va gidi thieu mot s6 danh gia madi (Chuong 5 va
6).






M6t vai vi du thuwe te

Alan Whelan 14 giam d6c ban hang ciia B6 phan May tinh va Dién tir
Toan cau thudc BT (Anh), c6 1& ban ky vong ong sé gip g& khach hang,
hay chi it 1a 1am viéc véi nhan vién nham gitp ho ban hang cho khach
hang. Ngay hom nay, Alan dang ban hang, han 14 thé r6i, nhu:ng la cho
mot nha diéu hanh trong chinh cong ty, mot nguoi da rat mién cudng
thong qua ban hop dong 16n nhat cua Alan. Vay thi liéu Alan dang 1én ké
hoach, t6 chirc, chi huy, phdi hop hay kiém soat day?

Nha quan 1y ¢ tang cao nhat” s& phai c6 tim nhm Xa trong rong, nhin
thdy ca “burc tranh téng thé”; con nha quan Iy & “cap thap hon” s& giai
quyét nhitng thtr han hep va tirc thot hon. Vay thi tai sao Gord Irwin, nha
quan ly Khu vuc Mat tién cua Cong vién Qudc gia Banff lai qua ban tdm
v€ nhirng hau qua mo1 trudng nay sinh tir viéc mo rong khu vue dd xe trén
mot suon doi trugt tuyét; trong khi d6, nguoc vé Ottawa, Norman Inkster
— vién si quan phu trach toan luc lugng Canh sat Hoang gia Canada lai
phai miét mai theo doi cac doan quay ngan trén chuwong trinh thoi su
truyén hinh budi dém khuya hong ngin chan nhiing cau hoi mang tinh
phan d6i chia vao vi bo trudng cta anh ta tai Qudc hoi ngay hom ay?

Tai sao Jacques Benz, tong giam dbc ciia GSI — cong ty cong nghé cao
dong tai Paris — lai ¢6 mat trong cudc hop ban vé mot du 4n cua khach
hang? Xét cho cung, 6ng 1a nha quan 1y cap cao. Vay 6ng c6 nén quay trd
vé van phong ciia minh dé suy xét phat trién cac chién luoc tim c& hon?
Paul Gilding, giam doc diéu hanh cia t6 chic Hoa binh Xanh Qudc té
cling ¢6 gang lam viéc 4y véi su buc boi dang ké. Ai 1am dung day?
Fabienne Lavoie, y ta truong ctia 4 Northwest — khu chim séc tién-hau
phau thudéc mot bénh vién dong tai Montreal lai lam viéc rong ra tir 7 gio
20 phut sang dén tin 6 gio 45 phut chiéu véi mot nhip d6 khién nguoi
quan sat ¢6 ctung phai kit sirc. Co lic, chi trong vong vai phut, c6 thao
luan vé viéc bang bo vO1 vi bac sl phau thuat, hoan thanh thé kham bénh
cho mot bénh nhan, sap xép lai lich trinh cong viéc, trao d6i véi mot
nguoi ¢ quay tiép tan, klem tra bénh nhan dang bi sot, goi dién dé bo sung
mot chd tréng, ban bac vé phuong an diéu tri ndo do, va tro chuyén voi
ngudi nha bénh nhan. Liéu ngudi quan 1y c6 phai von va ban ron dén thé
khong?

Cudi cung, nén hiéu thé nao ddi véi phép an du trr danh vé nha quan ly
dai tai — nhac truéng dan nhac, thuc hién vai tro cia minh mdt cach tuyét
voi, lam cho toan by nhom cong tac cung nhau tao nén thir &m nhac dep
d&? Bramwell Tovey cua Dan giao huong Winnipeg budc xubng buc chi
huy va noi vé cong viéc cia minh: “Giai doan vat va chinh 1a qua trinh
luyén tap,” chir khong phai ¢ budi biéu dién. N6 it huy hoang hon. Thé khi



O trong diéu kién bi rang budc nhu vay thi sao? “Anh phai dat ban than
minh 1& thudc vao nguoi sang tac,” ong néi. Vay thi, lidu vi “giam dbc”
dan nhac c6 that su diéu khién dan nhac — va thuc hanh thir quyén uy lanh
dao trr danh d6 khong? “Chung toi khong bao gio tro chuyén vé ‘mbi
quan h¢™” chinh la cau tra 16i. Qua la mot phép an du noéi 1én qua nhiéu
diéu.






29 ngay quan ly

T6i c6 thé khang dinh tlep Day chinh 12 phan noi cta tang bang quan 1y.
To6i da danh mot ngay vo1 moi nha quan ly vura ké trén va ca nhiing ngudi
khac nita — tong cong 29 nguol — dé quan sat, phong van va xem lai nhat ky
cua ho trong vong mot tuan dén mot thang, tir d6 1y giai xem diéu gi dang
dlen ra. Nhitng bang chig rit ra tir nghién ctru d6 di cung cap thong tin cho
cubn sach nay.

Nhu trinh bay & Bang 1.1 (xem trang 435), cdc nha quan 1y nay xuat than
tir moi linh vuc: kinh doanh, chinh quyén, cham soc suc khoée, khu vuc xa
hdi (cac to chirc phi chinh phu — NGO, cac t6 chirc phi lg1 nhuén, v.v...) voi
nhiéu loai to chirc, bao gom ngén hang, canh sat, san xuat phim, ché tao may
bay, ban 1&, vién thong. Mot s6 t6 chire nhd gon, sd khac lai rat khong 16 (tur
18 dén 800.000 nhan vién). Cac nha quan ly nay trai deu trén tat ca cap bac
trat tu thong thu’O‘ng, tir cai goi 1a tng cip cao, ting cip trung dén tang co
s0. Mot sO6 nguoi lam viéc ¢ trung tam do thi 16n (London, Paris,
Amsterdam, Montreal); nhiing nguol khac thi & Vung xa x01 héo lanh
(N’ gara, Tanzania; New Minas, Nova Scotia; hay Cong vién Quoc gia Banff
& mién Tay Canada). Mot vai nguotl duge quan sat rleng 1€, s6 khac thi theo
nhoém (V1 du nhu nhom ba vi quan ly cua cac cong vién Canada, ho bio céo
cong viéc 1an nhau trong ba ngay lién tiép).

M01 ngay (hodc trong mot vai ngay), to1 lai mo ta nhung gi minh chu’ng
kién roi 1y giai né bang nhu’ng thuat ngit mang tinh khai niém. To6i dé mdi
thuat nglr ty no61 Ién chinh nd1 dung ham chtra trong do, va dang la nhu thé —
chang han, 1am thé ndo ma cung cach quan 1y kiéu truyén thong theo nguyén
tac ngoai ¢ lai van rat cap nhat; hay vi sao cac nha lanh dao cua t6 chirc Hoa
binh Xanh phai quan tdm dén sy bén viing cia to chirc nhiéu nhu quan tam
dén su bén vimg ctia moi trudong ching ta; hay lam thé nao ma doi séng
chinh tri that sy cua chinh phu lai co thé dién ra ngay tai thuc dia, noi dam
gau nudi gap go khach du lich. Nhu:ng ngay ban ron nay dién ra trong nhiéu
bdi canh khac nhau gan lién véi cong viée quan ly: Toi bong nhin ra minh
dang bam chat ghe sau chiéc mo-td hong giir lay mang song quy gia khi xe
phong veo veo ludn lach khap Paris, dua toi tdi hét cudc phong van nay toi
cudc phong van khac; hay ngdi mot minh trong khan phong vai 2.222 chiée
ghé boc nhung dé quan sat vi nhac truéng luyén tip ciing dan nhac; hay dung
bira trua trong nha hang do mot nguoi ti nan dam nghi ddm lam tai mdt khu
trai chau Phi xay dung, con 1an khéc thi lanh run ngudi trong cing-tin cia to
chirc Hoa binh Xanh ¢ Amsterdam; hay dao budc trong mét cong vién co
kinh trd chuyén vé van dé “tac duong do gau” (chi nhitng truong hop ach tac
giao thong gay ra boi cac tai x€ 6t0 mai dung lai xem I gau dung dinh di lai



trén dudng cao tdc). Tat ca nhu:ng diéu _nay, to1 cam doan voi ban, s€ mang
lai mot khung canh tuy€t voi dé suy ngam vé cong vi¢c quan ly va doi song
— boi quan 1y von lién quan rat nhiéu dén doi séng.

Mot ngay riéng 1é nhu thé, cho du di duoc cac cudc thao luan hd tro tir
nhiing ngay trudc do, cling khong phai la du dat thoi gian cho lam Nhung
nhiing gi xay dén tir 1an quan sat truc dién va gian don cing rat dang ke,
khong hé c6 nhat ky cong tac gi khac ngoai viéc dé mic cho hién thuc xay ra
trudc mat ban. Noi nhu 101 Yogi Bera, bac hién triét ctia bong chay My:
“Anh c6 thé quan sat dugc rat nhiéu diéu chi bang cach nhin moi thir xung
quanh.” Két hop 29 ngay lai v6i nhau, ban s& c6 hang loat bang chimg vé
viéc thyc hanh thuat quan 1y.

Xuyén subt cudn sach nay, to1 da dua ra hang loat vi du minh hoa duogc rat
tir 29 ngay do, bao gém ca nhirg mé ta vé sy viéc xay ra cling nhu nhing 1y
giai mang tinh khai niém vé nguyén nhan cua sy vi¢c. Trong s6 do, c6 tam
mo ta dugc nhic lai trong phan Phu luc. (Ban co the tham khdo trang web
www.mintzberg-managing.com). Pé c6 ¥ niém vé nhimg diéu nay, toi s&
trich din mot s6 twa dé cla cac phan ding trén trang web va trong chuong
tlep sau:

e “Quan ly gilra cdnh lao dao” — xoay quanh nhiing ap lyc chinh tri ma cac
nha quan 1y tai cac cong vién Canada phai ném trai.

e “Quan 1y trén, dudi, trong va ngodi” — nhimg tic dong cua hé thong cip
bac 1én nam nha quan 1y ciia S&' Y t& Qubc gia Anh (NHS), tir ngudi quan
Iy cép cao nhat cho dén hai béc si diéu tri du’ng dau trong cac bénh vién.

e “Ddi dau cu:ng ran va lanh dao mém mong” — su twong phan trong cong
viéc cua ngu:m dung dau mot cong ty san xuat phim, giita 1anh dao d6i noi
va doi ngoai.

e “Hai mat &m — duong cua quan 1y” — twong phan cong vi¢c cua hai giam
ddc diéu hanh, mot nguoi thudc vién bao tang thoi trang, nguoi kia thudc
T chirc Bac si Khong bién gid1, cung & Paris ma cach nhau mot tro1 mot
vuc.

e “Quan ly theo nguyén tic ngoai 16” — ban vé hai nha quan 1y cta t6 chuc
Chir thap d6 trong trai ti nan & Tanzania, quan 1y theo nguyén tic ngoai 18
bang nhiing cach thirc ngoai 18.

Trude khi tiép tuc, thi ngay trong chuong mé dau ndy, chung ta can phai
xem xét ba diéu hoang duong thuong can tr¢ viéc nhan thirc ve cong vigc
quan 1y: ring nd c6 phan nao dé tach biét véi hoat dong lanh dao; rang no 1a
mot mon khoa hoc, hay chi it 1a mot nghé nghi¢p; va rang cac nha quan ly,
cling gidng nhu tit thay moi nguoi khac, song trong nhiing giai doan bién
dong ghé gém.






Quyeén lanh dao in dau trong hoat déng quan ly
va tinh cong dong

Viéc tach bach gitta cac nha lanh dao véi nha quan ly da tré nén hét stre
thoi thuong. Mot nguoi thi 1am nhiing viéc dung dan, duong dau véi sy thay
d6i; con nguoi kia 1am cho moi viée dau vao ddy, duong dau véi tinh hinh
phuc tap. Vay thi hay néi xem, trong s6 nhitng vi du dugc mo ta trén, ai 13
nha lanh dao va ai 13 nha quan 1y? Liéu Alan Whelan c6 thuan tiy quan 1y &
BT, con Bramwell Tovey thi thudn tay lanh dao phia trén va phia duéi buc
nhac truéng? Thé con Jacques Benz trong cudc hop du an & GSI thi sao?
Anh ta dang lam nhiing vi¢c dl'mg dan hay sap xép moi thir dau vao day?

Tha thyc t6i khong hiéu noi su phan tach nay c6 y nghia ra sao d6i voi
hoat dong hang ngay cua cac to chuc. Chéc chan ching ta c6 thé tach biét
hoat dong lanh dao véi quan ly vé mat khai niém. Nhung liéu c6 thé tach biét
chiing trong thyc tién? Hay, quan trong 13, liéu ta c6 nén thir hay khong?

Lam sao ban co thé nghi dén viéc nam dudi quyén quan 1y cta ai d6 ma
ho khong hé 1anh dao? Thé thi that chan nan. Lam sao ban lai muén phuc
tung su lanh dao cua ai d6 ma ho khong hé quan ly? Co 1€ s€ roi rac vo cung:
cac “nha lanh dao” kiéu nhu vay 1am thé nao biét dugc diéu gi dang dién ra?
Nhu Jim March tu’ng n6i “Lanh dao c6 dinh dang dén ca viéc sira ong nude
1an sang tac thi ca.”

Toi ting c6 dip quan sat John Cleghorn, chu tich Royal Bank Canada.
Danh tiéng ctia Cleghorn khong ngfmg gia tang trong doanh nghiép chi bang
nhiing hanh dong don gian, nhu goi dién v€ van phong trong khi dang trén
duong t6i san bay dé thong bao vé mot chiéc may ATM bj hong. Ngan hang
nay co toi hang nghin chiéc may nhu vay. C6 phai John quan 1y vi mé qua
khong? Hay ong dang néu guong rang nguoi khac cling nén gang strc dé mat
dén nhitng van dé tuong tu.

Trén thuc té, glo day chung ta nén lo lang hon vé “quéan 1y vi mo” — -nhing
nguoi ngdi & vi tri cap cao van thu:ong gang suc quan ly bang chiéc diéu
khién tir xa, hoan toan khong két nbi véi tat ca moi thr ngoai trur “blrc tranh
tong thé.” C6 nhiing 10i binh luan cho rang ching ta quan ly qua muc va
lanh dao qua it da tro nén rat pho bién. Toi thi tin rang chiing ta dang lanh
dao thadi qua va quan ly ngheo nan.

Konosuke Matsushita, ngudi sang 1ap tap doan Matsushita mang chinh tén
ong, da khang dinh: “Nhung sy vu l6n hay nho déu 1a coéng viéc cua toi.
Nhitng dan xép ¢ tAm trung thi c6 thé uy thac xt 1y.” Néi cdch khdc, cdc nha
lanh dao khéng thé chi don thuan giao phéd viéc quan 1y; thay vi phdn tach
rach roi gitta nha quan ly voi nha lanh dao, chung ta nén coi nha quan ly



chinh la nha lanh dao, dong thoi phdi thuc hanh cho dén noi dén chon viéc
lanh dao ciling nhw quan ly.

Bat ké trong khuon kho han hep cia gidi chuyén nganh hay trén céc trang
bai bao chi, that dé dang dé tan tung vé nhiing vinh quang chéi loi cua hoat
dong l1anh dao hon la thau triét vé thuc té cta hoat dong quan ly. Hién nhién
viéc ndy sé& danh tudt hoat dong quan 1y, song nd ciing ha thap chinh ban
than hoat dong lanh dao. Chiing ta cang bi dm danh vé quyén lanh dao bao
nhiéu thi cang ndm bt dwoc né it bay nhiéu. Trén thuc té, chiing ta cang doi
khuéch truong quyén lanh dao trong cac khéa hoc va chuong trinh bao nhiéu
(t6i dém thay cum tir “nha lanh dao” va “quyén lanh dao” xuét hién t6i 55
lan trén trang web Chuong trinh Thac si Quan tri Kinh doanh Harvard nim
2007) thi chung ta cang trd nén kiéu cang by nhiéu. D6 1a boi quyén lanh
dao 14 thr phai gianh lay, cha khéng phai thir dugc phong tang.

Hon thé nira, bang viéc dat quyen lanh dao 18n bé cao, tach biét han véi
cong viéc quan ly, ching ta da bién mot quy trinh tap thé tré thanh mot tha
riéng tu. Bat ké bao nhiéu 1oi 840 rong duogc _danh cho vi lanh dao tang
cudng suc manh tap thé, thi quyén lanh dao vén chi tdp trung vao mot ca
nhan riéng 1&: ¢ khi ndo chung ta dé bat lanh dao, ching ta lai giang cap
nhitng ké khac, bién ho thanh nhiing nguoi quy thuan phuc tung. Va twong
tu, cam giac cong dong bi coi nhe — yéu t6 dong vai trd quan trong d6i voi
nhiing no lyc higp dong trong moi t6 chirc. Thay vi chi dé bat lanh dao, thu
chung ta can phai thuc day chinh la cac nhom gorn nhitng ngudi hoa nhap
v6i moi diéu kién that tuy nhién, quyén lanh dao gan chat voi hoat dong quan
1y tr& thanh mét phan ban chat trong d6. Vi vay, cuon sach nay dat quan 1y
lén hang dau, dong thoi nhin nhdn no trong moi rcmg buoc khang khit tu
nhién véi quyén lanh dao trong mot tong thé chung c6 thé goi la tinh c¢éng
dong.

Sau nhiéu nim tim kiém nhitng muc ti€u cao ca, da dén lac can nhan thic
rang quan 1y khong phai 1 mot mon khoa hoc, cling chiang phai 1a mot nghé
nghiép; do 1a mot mon thyc hanh, dugc hoc héi chu yéu tu kinh nghiém va
n sdu bam ré vao boi canh cu thé.

Hin nhién khong phai mén khoa hoc. Khoa hoc 14 linh vuc chuyén vé
phat trién nhing tri thirc ¢ hé théng thong qua nghién ctru. D6 kho long 1a
muc dich cta quan 1y, linh vuc lién quan dén viée gitip cho moi thtr dugc
giai quyét trong céac to chire. Quan 1y tham chi khéng phai 14 mét mén khoa
hoc tmg dung, boi suy cho cing d6 van 1a khoa hoc. Quan 1y han nhién ¢o
tmg dung khoa hoc: cac nha quan 1y budc phai sir dung hét thay kién thirc ho
c¢6 thé nam duge. Va duong nhién ho s& str dung phép phan tich, bén ré tur
phuong phap khoa hoc (ching han nhu bang chtng khoa hoc, chir khong han



1a khdm phé khoa hoc).

Tuy nhién, quan ly hiéu qua phy thudc nhiéu vao nghé thuat, dic biét bat
nguon tir k¥ xao. Nghé thuat san sinh ra cai goi 1a “nhan thic” va “tim
nhin,” dua trén tryc giac. (Ném 1954, Peter Drucker viét rang “Thoi cia
nhitng nha quan 1y | “kiéu truc giac” chi con co thé dém bang ngay.” Nira thé
ky sau, ching ta van dang tiép tuc dem) Con ky xao thi lién quan dén viéc
hoc héi thong qua kinh nghiém — giai quyét moi viéc trong qua trinh thuc
hién vai tro nha quan 1y.

Vay nén, nhu trinh bay trong Hinh 1.1, quan 1y c6 thé nam trong mot tam
giac bao gom nghé thuat, k¥ xao va tmg dung khoa hoc. Ngh¢ thuét cung cip
cac ¥ tudong va sy tich hop; k¥ xdo tao ra cac mdi lién hé va hinh thanh nén
nhitng kinh nghiém thyc té; con khoa hoc mang lai trit ty thong qua nhitng
phan tich kién thirc mang tinh hé thong.

Nghe thuat

lam nhin, nhan thirc
sang tao

Quan ly:

mét mén thwe hanh Ky xao
K.hoa hoc ' ‘
Kinh nghiem
Fhan tich, nhirng bang
chirng co he t!l-ﬁ-"gz_ nghién ciuru

Hinh 1.1: Quan 1y — su tong hoa gitra nghé thuat, k¥ xao va khoa hoc

Hau hét cac cong viec co thé dugc 1én chuong trinh trong mot t6 chirc
khong nhat thiét phai lién quan truc tiép dén nha quan 1y; gio1 chuyén gia co
the dam trach viéc do. Con nha quan ly phai déi mat voi dbng 16n x6n — cac
van dé nan giai hay moéi lién hé phirc tap. Thuc té, ching doi hoi nha quéan 1y
phai mém déo khi thyc hanh thuat quan ly, dong thoi 12 nguyén nhan giai
thich tai sao ho lai can c6 kinh nghiém, truc giac, kha nang danh gia va tri
tué. Két hgp mot loat thua thuat bao gom ky xdo thich hgp cung nghe
thuat va wng dung khoa hoc, cu01 cung ban da co trong tay maot cong
viéc doi héi thwe hanh 1a trén hét. Khong hé c6 “cach toi uu duy nhat” dé
quan 1y; diéu d6 con tuy thudc vao tinh hudng.

Ciing khong phai mét nghé nghiép. Nguoi ta di chi ra rang ky thuat
khong han 13 mot mén khoa hoc hay mot mén khoa hoc tmg dung, dung hon



tu than no 1a thuat thuc hanh (Lewin, 1979). Nhung k¥ thuat cling iing dung
mot ham luong khoa hoc nhét dinh, dugc hé théng hoa va ching thuc nho
tinh hiéu qua cta nd. Vay nén né duoc coi la mot nghé nghiép, nghia 1a no
c6 thé dugc day trude khi thyc hanh, khong tuy thudc vao bdi canh. Theo
nghia nao do, mot cay cau 12 mot cay cau, hay chi it thép 1a theép, cho du tac
dung ctia né cé thé duoc ap dung tuy vao tung diéu kién cu thé. Ciing c6 thé
dung diéu tuong ty dé mo ta vé nganh y. Nhung khong phai véi nganh quan
ly:
R4t nhiéu ky nang chan doan, két luan va diéu tri y hoc déu thira nhan
rang bénh tit c6 thé duoc phan ra thanh cac van dé riéng, khong khac biét
nhiéu lam trén nhitng bénh nhan don 1é va c6 thé dugc xir Iy bang nhing
phuong phap diéu tri tuong d6i chuan.. . Nguoc lai, hau het cac hoat dong
quan ly déu dinh dang dén viéc giai quyét cac van dé c6 moi quan hé rang
budc 1an nhau véi cac bd phan khac trong to chirc, nhung lai mang tinh
dac thu d6i voi timg doanh nghiép, timg thi trudong, ting nganh va chua
thé thu gon lai thanh mot triéu chirng chung, mang tinh tiéu chuan dé co
thé dugc “diéu tri” bang mot ki thuat dic trung nao d6. (Whitley, 1995).

RAt it hoat dong thuc hanh quan Iy dugc hé¢ théng hoa rd rang, tham chi
duoc ching thuc con it hon, do6 1a do tinh hi¢u qua cia no. Va doé ciing 1a 1y
do tai sao Hill phat hién ra rang nguoi ta “budc phai hanh xir nhu nhitng nha
quan 1y trude khi ho hiéu dugc vai trd ctia minh 13 gi.”

Ké tir khi Frederick Taylor (1916) tu’ gan cho phuong phap trong nghién
ctru ciia 6ng 13 “mot cach thire t6i wu,” ching ta da phai deo duoi tim kiém
muyc tiéu cao ca cua cong viec quan ly xét ca vé khia canh khoa hoc 1an chu
nghia nghe nghi¢p. Ngay nay, diéu do ton tai trén hang loat cong thirc long
Iéo cua hau het cac tai liéu pho blen nao 1a “lap ké hoach chién lugc,” “gia
trj co dong,” v.v... Thé nhung rot cuc nhirng cau tra 161 ndéng can da that bai,
chi dem lai a0 tu’ong vé su tién bo, trong khi cac van dé that sy van khong

duoc giai quyét.

Véi nhitng kién thic d3 dugc hé thong hoa, nganh k¥ thudt va nganh y
phai duoc dio tao chinh quy. Nho vy, cac chuyén gia qua dao tao hau nhu
c6 kha nang thuc hién coéng viéc tét hon nhimg ké nghiép du. Tuy nhién,
cong viéc quan 1y khong nhu vay. Khong may ai trong ching ta tin tudng
vao cac cong trinh su hay nha vat 1y dua trén truc giac khong hé qua dao tao
chinh quy, thé nhung ching ta lai dat long tin vao moi kiéu nha quan 1y chua
hé trai qua 10’p dao tao nao vé quan ly (tham chi chung ta con hoai nghi vé
nhiéu ngudi hoc quan 1y t6i hai nam lién).

Nhimg gi ton tai xoay quanh hoat dong quan ly phan lon van 1a tri thtrc bi
truyén. Bi truyén dong nghia vai viéc khong thé dé dang tiép céan, d6 1a 1y do



tai sao k¥ nang ay lai phai dugc hoc hoi dan dan ngay trong thuc té cong
viéc, thong qua viéc hoc hoi, qua mbi quan hé véi nhitng bac tién bdi va kinh
nghiém truc tlep. Hon thé nira, hau hét nhirng loai kién thirc 4 ay déu phat trién
dan phu thudc vao bdi canh — tinh huéng trong thuc tién; nghia 1a viéc hoc
hoi khong thé dé dang ma 4p dung tir vi tri quan 1y nay sang vi tri quan ly
khac, hay tir by phén nay sang b phén kia trong cung mot t6 chtrc, chir chua
no6i dén viéc sao ‘phong gitra cac t6 chirc va cac nganh nghé khac nhau. (Liéu
Bramwell co the diéu hanh mét ngén hang hay Fabienne chi huy dan nhac
dugc khong?). At han vin c6 nhing nha quan ly thanh cong trong viéc
“d6ng nhiéu vai” nhu thé, boi ho du nang lyc dé hoc hoi nhiing gi can biét
trong boi canh méi. Nhung véi tat ca nhitng vi du trong cudn sach nay, toi s&
chi cho ban thay nhiéu nguoi di that bai khi thir 1am thé.

Cac chuyén gia that sy ludn thau hiéu cong viéc hon, cdc nha khoa hoc
dich thuc cling vay. Bénh nhan s& khong tranh cdi véi bac s phau thuat,
tuong tu nhu vay, bac si phau thuat s& khong tranh lugn voi nha sinh vat hoc
nghién ctru té bao. Trong dia hat riéng cta minh, m01 nguoi déu thau hiéu
cin k& hon. Nhung cac nha quan 1y khing khing tin rang minh hiéu & moi
diéu thi lai tuy can tré viée thuc hanh ctia ban than. Mot nha quan ly, nhw
dinh nghia & diy, 12 mét nguwdi chiu trach nhiém vé toan b to chirc hay
mot phan riéng biét trong dé (va, do mong mudn c6 mot khai niém hay
hon, t0i s& goi 12 don vi). Nhu Mary Parker Follett phat biéu vao thap nién
1920 thi cac nha quan Iy hoan thanh moi viéc phén nhiéu thong qua nhiing
nguoi khac — nhiing chuyén gia cung trong don vi, chiu trach nhiém bao cao
chinh thirc cho cac nha quan ly va cap trén cua hg. Nha quan ly phai biét
nhiéu thong tin, dac biét 1a v€ cac tinh huong cu thé, va ho budc phai ra
quyét dinh dua trén nhﬁ’ng hiéu biét ay. Nhu’ng dac biét, trong t6 chuc rong
16m co lién quan dén “cong viéc tri thire,” nha quan ly phai giup phat huy toz
da nang lyc cua nhitng ngum khac, dé ho cé thé biét ré hon, quyét dinh tot
hon va hanh dong hiéu qua hon.

Gﬁn day, khi chi trich vé quan 1y chuyén nghiép, t6i ¢3 nhan duoc mot cau
hoi, rang liéu co gi thiéu chuyén nghi¢p ¢ mot nha quan ly xem xét thuc
hanh quan ly ctia minh la cao quy va day trach nhiém? Ciing quan trong day,
dang vay, nhu:ng dung 1an 16n gitta hanh x{r c6 trach nhiém véi thuc hanh
mot cong viéc. Dirng thira nhan quan ly 1a mot nghe nghiép va danh gla
cao nhirng nd luc nhiam chuyén nghiép hoa dé bién n6 thanh mot mon
khoa hoc, vi lam nhu thé chinh 14 ha thap gia tri ciia mét nha quan ly.






Quan ly trong nhirng th&i ky it bien déng hon
ban twéng

Cudn sach nay tiép can cac nghién ciru trong sudt khoang thap nién 1940
dén thap nién 2000. Con 29 ngdy quan sat cua toi thi dién ra tir thap nién
1990. Céc cudn sach ngay nay thuong khong lam nhu vdy — nguoi ta mong
doi rang ching phai cuc ky cdp nhat.

Hay thur nghi nguoc lai: cyc ky c@p nhat cling c6 thé gly trd ngai. Chung
ta mao hiém dé bi hién tai din du va mé hodc, roi vao tinh trang phlen dién
cho nhing cau chuyén ma chung ta “biét” qué rd rang. Cham nim bat cac sy
kién c6 khi lai 14 diéu hay. Hon thé nira, liéu ngay thang co6 thuc s& tao nén
diéu gi d6 khac biét khong? Hay tu hoi ban than xem nhiing vi du di néu
trén day co khién ban théy 16i thoi khong? Liéu c6 phai nhitng gi xay ra
trong doi séng cia vi giam doc ban hang, hodc trong nganh cong ngh¢ cao,
hay moét y ta tru’ong khong thé ap dung vao thoi diém nay vi nhing su viéc
da xay ra tur thap nién 19907

Hay thir tham du budi noi chuyén nao do vé quan 1y. Thuong thi no s& bat
dau véi 1oi khang dinh chic nich rang “Chung ta dang song trong giai doan
cua nhiing bién dong 16n lao.” Khi ‘nghe thiy cau noi d6, hiy nhin xubng bd
quan 40 ma ban dang mic. Pé y dén nhitng chiéc khuy va hoi ban thin xem
néu ching ta dang that sy song trong giai doan bién dong 16n lao, thi vi dau
ching ta lai van ctr cai khuy dong cic chir? Bung vay, vi sao ching ta van cu
1ai nhing chiéc xe hoi chay bang dong co dét trong bon ky? Chang phai
chung van dugce sir dung trong chiée xe ddi Model T day sao?

Tai sao ban khong cha ¥ dén nhimng chiéc khuy lic van bd d6 vao budi
sang hom nay hay loai cong ngh¢ ct ky khi ban lai xe to1 nghe nguoi ta noi
vé chu dé sbéng trong thoi dai cua nhing bién dong 16n lao? Va sau do, khi
quay tro lai lam vi€c, ban s€ nhén ra rang Windows da c6 mot thay d6i trong
hé diéu hanh. Thuc té 1a chiing ta chi dé y xem diéu gi dang bién ddi. Con
hau hét moi thir thi khong may suy suyén. Cong ngh¢ thoéng tin da bién
d6i; chung ta déu thay thé, nén kinh té trong thoi gian gan dy ciing vay. Con
quan ly thi sao?

Quan ly hi¢n nay va trong qua khu. “Bat ké nhtng 101 thoi phong thot
thugng vé quyén lanh dao ra sao, thi 16i quan ly kiéu truyen thong van dugc
thue hanh va nhitng dic trung cin ban ciia nd van khong hé thay doi” (Hales,
2001). Cac nha quan 1y d6i mat véi nhiéu van dé khac nhau khi thoi gian ctr
vun vut troi qua, nhung khong hé sir dung nhiing cach thirc quan ly khac
bigt. Cong viéc ay khong thay doi. Chung ta d6 xang moi hét lan nay qua lan
khac va mua so-mi méi nhiéu lan; diéu d6 khong c6 nghia 1a dong co 6t6 va



khuy ao da thay d6i. Bat ké nhitng 101 xi xéo ma chung ta ban vé su thay doi,

thuc té 13 nhirng khia canh co ban cua hanh vi con nguoi — va ¢6 gi can ban
hon quan 1y va lanh dao? — van tuong d6i 6n dinh. (Néu ban nghi ngd diéu
nay, hily xem mot bd phim cii néi vé quyén lanh dao).

T6i cam thay rat kinh ngac trong sudt cac nghién ctru dau tién ciia minh
(xuat ban nam 1973), rang nhimg hanh vi ma t6i quan sat dugc hau nhu
khong c6 gi khac so vo1 nhitng hanh vi cia cac nha quéan ly tuong ty vao cac
giai doan trudc d6. Hau hét thong tin ho can déu khac nhau, nhu’ng thuong
tim kiém bang nhiing cach thire tuong tu — dung 101 truyén miéng. Quyet
dinh ctia ho c6 thé tuy thudc nhleu vao nhirng tién bo cong ngh¢ mai nhat,
nhung cac quy trinh dua ra quyét dinh lai khong may lién quan téi cong
nghg.

Liéu dén bay gio, co diéu gi trong sO d6 da thay doi? Ching ta van thuong
nghi vay, song bang chung lai goi 1én diéu nguoc lai. Néu quan 1y 1a mot
mon khoa hoc, hay tham chi 1a mot nghe nghiép, thi roi né cling s& bién doi.
(Viéc thyc hanh trong nganh y thay doi lién tuc). Nhu’ng quan ly thi khong.
Vay nén song song vdi nhing mot nhat thoi dén roi di, rat nhiéu trong sd do
khong may phu hop, nhung quan 1y thi vin vui vé cuén chung ta cung tién
1én phia trudc. Tham chi nhitng thanh tyu cong nghé thong tin md1 mé, dac
biét la thu dién tir (e-mail) — mot thir c6 ve nhu da tao ra sy thay d6i dang ké
— thyc té lai cung c6 cho nhitng dic tinh ton tai tir 1au doi ciia cong viéc quan
1y (nhu ching ta sé€ thao ludn & Chuong 2).






Mot tap hop nhirng ki€éu cach cii xwa

Vay nén, t6i khong hé ngan ngai huy dong tu liéu cho cudn sach nay — cac
vi du, béng chung, khai niém, céu trich dan — tir nhiéu ngudn duong nhu hiru
ich nhat, bat ké cii moi ra sao. Plng vay, t6i hy vong ban s& dong ¥ rang
nhiing céu trich dan cii dugc dung trong chu’ong nay qua that kinh dién.
Chung d3 ton tai chinh dang qua thoi gian; giéng nhu thr ruou hao hang
vay, cang dé 1au cang day huong.

Mot cudn sach cua toi duge viét tir nam 1973 da mo ta cong viéc quan 1y
theo hai 16i co ban: nhitng dic trung cua cong viéc — cu thé 13, nhip d6 khong
ngung nghi cta nd, nhidu van dé gay gian doan, hay nhiing dic diém vé 1oi
n6i va hanh dong, v.v...; ndi dung cong viéc quan 1y thé hién hién trong vai
tro cia mot nha quan ly (vi nhu moét ké bu nhin hay chuyén gia xtr Iy khung
hoang). T6i hai long v6i 161 mo ta tha nhat hon th¢ hai, vy nén trong
Chuong 2, ¢ phan “Céc dong luc cua quan ly,” s€ su dung phd bién ndi dung
tir cudn sach d6. Toi hau nhu khong nhan thay bang chimg nao tiép theo dé
thay doi nhiing két luan da dua ra — thuc té, toi con trich din mot luong kha
kha nham ctng c6 thém cho ching.

Nguogc lai, Chuong 3 — xoay quanh ndi dung cua quan ly, nhing cong viée
ma cac nha quan ly that sy lam — lai bat ra khoi cudn sach nam 1973. Tlep
sau 1o, t6i bat dau nhan ra rang, tic pham cia minh, ciing giong nhu rat
nhiéu cubn sach khac cung dé tai, méi chi dua ra mot danh sach céc vai tro
chtr chua phai 13 mot ban mo ta tich hop vé quan 1y. Vay nén dén thap nién
1990, t6i da nhan 101 phat trién ndi dung “Mot mo thirc quan 1y (tua dé cia
Chuong 3 trong cudn nay), md ta quan 1y trén ba mtc do: thong tin, con
nguoi va hanh dong. Toi st dung mo thirc ndy dé 1y giai nhirng gi quan sat
duoc trong 29 ngay d6, va diéu nay ciing giup t6i minh hoa cho Chuong 3.

Ba chuong cudi cung cua cudn sach mang ndi dung méi, xdy dung dua
trén ba chuong dau, va rét cap nhat — nhung xoay quanh suy nghi cua ca
nhan toi cht khong phai vé quan ly. (Néu t6i nghi ra sém hon, nhtng noi
dung nay di duoc dua vao cudn sach naim 1973. Toi mdi 1a ké da thay doi).

Chuong 4 xem xeét “Muon mdt cong viéc quan 1y.” Khi ra soat nhiing
chtmg ctr thong thuong vé cach cac nhan t6 khac nhau, nhu truyén thong dan
tdc, cap bac chirc vu va phong cach ca nhan, anh huong ra sao toi vige thuc
hanh quan ly, t61 cang lac cang cam thiy khong bang long. Co6 gi do khong
6n ¢ day: cach nay khong hé nim bat dugc vé da dang day 161 cudn ma to61 da
quan sat trong 29 ngay. Vay nén to1 hoi tuong nhiing ngay ay va phat hién ra
rang chang c6 mAy nhan t6 trong s6 d6 — ké ca phong cach c4 nhan — 1y giai
duoc nhiéu vé nhlng gi xay ra trong 29 ngay thuc dia. Phai la sy két hop cua
tat ca cac nhan t6 d6 mai lam sang to duoc. Vay nén, toi tong két chuong



nay bang viéc mo ta nhitng “diéu bd” ma cac nha quan ly thé hién — nhur duy
tri dong cong viée lién tuc, quan 1y vuot trdi, két ndi voi moi truong ngoai vi
— cling nhu rat nhiéu “diéu bo” quan 1y ma khong can phai 14 nha quan 1y.

Chuong 5 ddi mat truc dién “Nhiing van dé hoc bua khong thé né tranh
ctia quan 1y’ — méi ban tAm can ban ma cac nha quan 1y phai duong dau boi
chung khong thé dugc giai quyét triét dé, vi nhu Hoi chu:ng hoi hot, Tinh
trang lung tang trong lién lac hay Tinh thé ludng nan khi giao nhiém vu. T61
rat hing khoi khi viét chuong nay va hy vong rang ban ciing s& phét biéu
tuong tu khi doc no.

Cudi cung, to1 chinh la ngu:ol phai d6i dién voi “Quan 1y hiéu qua’ ' trong
chuong cudi. Rat nhiéu tac gia di xong pha day qua cam vao chu dé nay,
thuong 1a trén lung chu bach ma mang tén “quyén lanh dao,” dé roi tan cudc
chi két thuc bang nhitng diéu sdo rong lam lac. Khoi dau véi cam giac boi
roi, nhung that dang kinh ngac, t61 dé trai qua mot khoang thoi gian tuyét
voi. Chuong nay suy ngam hét st nghiém tuc vé cau hoi tai sao tat ca cac
nha quan ly, cling giong nhu nguoi tran mat thit, déu mac sai 1am va co ti
vét, nhung rat nhiéu nguoi van thanh cong. Chuong nay vién dan mot sb an
pham ban vé cac gia dinh hanh phuc va bat hanh, qua d6 xem xét dén céc
don vi dugc quan ly mdt cach hanh phuc hay bat hanh. Két luan duoc rat ra
1a: dé tro thanh mot nha quan 1y hiéu qua — thAm chi, t6i dam khang dinh 1a
mot nha lanh dao vi dai — co 1& ban khong can phai qua tuyét voi hay nhay
bén nhu nguoi ta van 1am tudng.

Toi hy vong rang chuong mé dau nay thé hién that r6 rang, rang t6i viét
cubn sach nay khong phai v61 muc dich cung co tri tué tap thé — chong chat
thém nhtng chinh sua vé quan ly von da rat co 16 si — ma dé mo _ra nhiing
cach nhin nhan mai, thuc day tat ca ching ta cung do xet, suy ngam va dat
cau hoi vé quan ly. T61 khong muén ban doc cudn sach cho biét r6i thoi. Toi
muon ban doc cudn sach, hét nhu to1 vay, dé roi hinh dung, phe binh va ngh1
van Cac nha quan ly g101 dén dau thé hién qua nang lyc giai quyét moi viéc
rot rdo theo cach thuc riéng cua ho. Té1 xin nhac lai, day 1a mot cong viéc
cua nhitng ngh1ch ly, tinh thé tién thodi ludng nan va ca nhu:ng diéu bi an
khong thé giai toa hét. Két qua chac chan duy nhat cho moi cong thitc quan
Iy chi co thé 1a that bai (tat nhién bao gom ca nhirng gi to1 dua ra nita).

Vay thi, chung ta hay ‘ghang tién vé phia trude, dé dén voi nhirng vinh
quang, nhiém vu va ca that bai dau don cua viéc thuc hanh quan 1y thoi xa
xua va ca trong hién tai.



2. NHIPNG PONG LU'C CUA CONG VIEC
QUAN LY

T6i khong mudn nd phai hoan hao.

T6i mudn cd nd vao thir Ba!

Hay thtr nhin vao nhitng hinh anh thuong thay cua hoat dong quan ly — vi
nhac trudng trén buc chi huy, hoi dong ban giam ddc ngdi san sat sau nhirng
chiéc ban trong cac btrc tranh biém hoa cua to The New Yorker — va ban s&
c6 mot 4n tuong vé cong viée ndy: to chic dau ra day, c6 vé duoc diéu khién
rat can trong. Thir ddi theo vai nha quéan 1y trong qua trinh lam viéc, chac
chan ban sé& thay dicu gi d6 khac xa nhu thé: mot nhip do dién cudng, gian
doan lién tuc, phan hoéi nhiéu hon 1a dé xuéng. Chuong 2 s& mé ta nhiing
diéu nay va cac dic trung lién quan cta quan 1y: nha quan 1y lam viéc ra sao,
v6i ai, dudi ap luc nhu thé nao, v.v... — d6 chinh 13 ban chét ning dong cta
nghé quan ly.

T61 da mo ta nhimg dac trung nay lan dau tién trong cudn sach xuit ban
nam 1973. Chang diéu gi trong sé d6 co thé giy soc vai bat ky ai timg trai
qua mot ngay tai van phong cua nha quan ly, du dich than thuc hién hay chi
quan sat cong viéc dy. Thé nhung ching lai gdy trd ngai voi nhiéu nguol —
dic biét 1 cac nha quan 1y — c6 1& boi chung thach thirc nhitng diéu than bi
ma chung ta luén ning niu kinh né vé viéc thuc hanh quan 1y. Tinh trang ct
kéo dai mai nhu thé, cho toi khi toi gidi thiéu nhitng két luan nay cho cac
nhom quan ly, phan tmg thuong thay 1a: “Ong 1am toi cam thay rat tha vi!
Toi timg nghi rang trong khi cac nha quan 1y khac dang hoach dinh, t6 chre,
phdi hop va kiém soat, thi toi lai bi gian doan lién mién, nhdy coc tir van dé
nay sang van dé khac.”

Biét va biét. Tai sao lai c6 phan tGng kiéu vdy doi vdi nhimg diéu ma céc
nha quan 1y at han da phai biét r3? Cach 1y giai cua t6i 13, cling giéng nhu
moi con nguoi béng da béng thit, chung ta “biét” theo hai cach. Mot sd thir
chung ta biét 1d rang va ¢ y thuc; ching ta co thé tudn ra lau lau boi ban
than duoc doc hay nghe vé ching qua thuong xuyén. Nhirng thu khac thi
chung ta lai biét theo ban ning, bang cach nhan thirc tiém tang, dya vao kinh
nghi€ém cua ban than.

Chic chén ching ta thyc hién chac nang ctia minh t6t nhat khi hai cach
nay cing c¢d 1an nhau. Nhung trong linh vuc quan 1y, ching lai qua thuong
xuyen mau thudn v&i nhau, doi hoi cac nha quan ly phai c6 gang xoay X0
gitra mot bén la nhiing ao tudng vé hoach dinh, to chure, v.v... va mét bén la
thue té hoat dong quan ly thu:o*ng nhat. Vay nén néu mong mudn tao ra dugc
budc tién vuot bac trong viéc nang cao thyc hanh quan ly, chung ta can phai
dung hoa hién thuc ngdm an voi hinh anh cong khai bé ngoai. D6 chinh 13



muc dich cuia chuong nay.






Nhirng dac tinh xwa va nay

Trong chuong nay, t6i s€ vién dan nhiéu két luan trong cudn sach dau tién,
bdi xét vé mit tong quat, cong trinh nghién ctru sau do6 hau nhu hd tro cho
nhu:ng két luén nay. Chang han, trong mot nghién ctru song song vé bon
giam ddc cap cao cach diy mot thap ky, ba vi xuét than tir nhiing nganh nghé
nhu trong nghién ciru cia toi, hai tac gia Kurke va Aldrich di cho thay “mic
d6 twong doéng phi thu’O’ng va goi nhiing két luan ban dau 1a “thiét thuc mot
cach dang kinh ngac.” Toi s€ trich dan mat vai nghién ctru trong sO nay khi
chung ta tiép tuc ban siu vao van dé, dong thoi stir dung bang chimg tir 29
ngady quan sat trong nghién ctru ctia toi dé minh hoa cho nhiing dic tinh nay.
No6i dung cu thé nhu sau:

Nhip do lién tuc cua quan ly

Su ngén gon va da dang cua cac hoat dong quan 1y

Su roi rac va gian doan cua cong vigc

Dinh huéng cho hanh dong

Hién tuong ua dung cac hinh thic giao tiép khong chinh thirc va truyén
miéng

e Tinh chét dan ngang cua cong viée (Vo1 cac dong nghi€p va cong su)

o Kiém soat cong viéc ¢ ting ngdm an hon 13 cong khai bé mit

Nhu da dé cap trong chu’ong truge, cac quy trinh quan ly co ban khong
thay d6i nhleu theo thoi gian, nhimg dac tinh nay co I€ la it bién doi nhat. O
phan cubi chuong nay, toi s€ thao luén vé mot budc cai tién co thé gay ra tac
dong ro rang nhat — d6 1a cac thanh tyu cong nghé thong tin mai, dic biét 13
e-mail (thu dién tu). Va két luan cua toi la chung khong 1am cong viéc quan
ly thay doi nhiéu, ma chi cing cb thém nhiing dic tinh da duy tri trong thoi
gian dai, thuong ddy nhiing dic tinh d6 t&i mirc cuc han.

Trong qua trinh ban luén, toi s€ chi dich danh mot s6 cau hoi hoc bua két
hop v6i nhitng dac tinh nay, nhu 1a man dao dau dé tham do moi cau hoéi &
Chuong 5.

Ao tuong: Nha quan 1y 1a mot ngudi hoach dinh can trong va c6 hé thong.

D6 1a hinh anh dién hinh vé nha quén 1y, déac bigt la nguoi nam giit vi tri
cap cao, ng01 sau mot chiéc ban, ban ron suy ngam vé nhiing y twong “dao to
bua l6n,” dua ra nhiing quyét dinh ghé gém va, trén hét, 1a hoach dinh mot
cach c6 hé thong vé trién vong tuong lai. Co kha nhiéu bang chimg vé diéu
nay, nhung khong mét manh nho nao trong do hd tro cho hinh anh dién hinh
ay.

Thuc té: T nghién ctru nay téi nghién ctiru khac, tat ca thé hién rang (a)
cac nha quan 1y lam vi¢c v&i nhip do lién tuc; (b) cac hoat dong cua ho dugce



dic trung boi sy ngan gon, da dang, roi rac va gian doan; va (c) ho ¢ dinh
huéng hanh dong manh mé.

Nhlp do quan ly. Nhimg bao cao xoay quanh nhip d¢ dién cudng cia
cong viée quan 1y ludn nhat quan, tir cac déc cong trung binh 48 giay/ hoat
dong (Guest, 1956) va cac nha quan ly cap trung co the lam viéc it nhat nira
tiéng ma khong hé bi gian doan chi mot lan trong sudt hai ngay (Stewart,
1967), cho t6i cac giam dbc cap cao, chi mot nira trong s d6 c6 nhiéu hoat
dong keo dai dugc 9 phat (Mintzberg, 1973). “Hon 40 nghién cuau vé cong
viéc quan 1y tir nhitng ndam 1950 d4 chi ra rang ‘cac nha diéu hanh thudng
cung mot kiéu lac nao cling chd ndy mot ti, chd kia mot ti” (McCall,
Lombardo va Morrison, 1988).

Trong nghién clu dau tién, t6i dd ghi chu rang nhip do cong viée cta cac
glam dbc cap cao ma toi timg quan sat thu’cmg lién tuc. Ho phai duong dau
vo1 mot dong chay déu din cac cude goi va thu tu, tor lac budc vao van
phong budi sang cho t6i khi ra vé lac troi toi. Nhitng bué)i ubng ca-phé va an
trura ciing ludn dinh ddng dén cong viée, con to chire thi sin sang “tudc doat”
moi gidy phat ranh r6i cta ho. Qua thuc, cong viéc quén ly 1a “thir clia ng
nay tiép noi thi ciia no’ khac.”

Trong nghién ctu Ve cac nha quan ly noi chung, John Kotter (1982) da de
cap toi nhu:ng yeu cau tong thé cua cong viéc nay nhu mot thir chong chat
thém vao “mdt vi tri dac bi¢t cang thang cing van dé quan 1y thoi gian cuc
ky kho khén,” trong “mot moi truong véi nhip do chong mat va ap luc khung
khiép.” Va day 14 10i cia mot nha quan 1y:

T6i cam thay toi 16i bo1 minh khong hé thuc hién nhiing cong viéc ma cac
nha gido duc, dao tao vé quan 1y hay nhiing gi t6i timg doc noi rang toi nén
lam. Khi budc ra khoi cac chuong trinh do, hay sau khi doc ban chuyén luan
mdi nhat vé quan 1y, toi vo cung hao himg va san sang thuc hién theo. Ro6i
sau do, khi c6 mot ci dién thoai cua vi khach hang cau gian hay mot du an
mdi véi thoi han gip gap d6 up 1én dau, toi lai quay trd vé véi tinh trang kém
coi ban dau. To6i khong co thoi gian dé quan 1y thoi gian nita. (Barry,
Cramton va Carol, 1997).

Cong viéc quan 1y mot t6 chirc 1a hét sirc mét moi. Morris va céc cong su
cia minh d4 phat hién ra rang hau nhu moi ngay ctia mot vi hiéu trudong déu
chi 12 “ban ron nhu thoi dua tir noi ndy qua noi khac” (1982). Khéi luong
cong viéc phai lam, hay chi it 13 nhitng gi cdc nha quan 1y lwa chon dé lam
trong ngay, luén ¢ mtrc khong 16. Do viy, sau khoang thoi gian dai, cac nha
quan ly cap cao khong con kha nang thoat khoi thur tinh trang déc trung cho
quyén luc cua vi tri ma ho dam duong hay khuynh hudng thién 18ch dé lo
nghi vé nhirng méi nghi ngai dang cht y hon.



Tai sao cac nha quan 1y lai trung ra thr nhip d6 va khdi luong cong viéc
nhu vay? D6 c¢o thé 1a do ban chat khong c6 gidi han cua cong viée. Moi nha
quan ly déu phai chiu trach nhiém vé thanh cong cua don vi, thé nhung
chang c6 cot mdce hiru hinh nao chi ra rang ho c6 thé dung lai va noi: “Gio
thi cong viéc cua toi da hoan tat.” Ky su s& hoan thanh ban thiét ké cay cau
vao mot ngay nhét dinh; vi luat su s& théng hoac thua kién vao mot khoanh
khic nao do. Ngugc lai, nha quan 1y phai ludn tién 1én phia trude, khong bao
gio dam chic rang thanh cong da that sy nam trong tay hay moi tha co thé
d6 v& (Hill, 2003). Tém lai, quan 1y 13 mdt cong viéc voi mdi au lo lién
mién khong ngdt: nha quan ly khong bao gio ¢ thé thanh thoi ma quén
di cong Vlec, khong bao gio co dugc thir cam giac hai long khi biét dwgrc,
du chi la chéc lat, rang khong con gi sot lai can giai quyet nira.

Sw roi rac va gian doan. Hau hét moi cong viéc trong xa hoi déu doi hoi
chuyén mon va sy tap trung. Cac k¥ su va 1ap trinh vién c6 thé bo ra hang
thang troi dé thiét ké mot ¢d may hay phat trién phan mém nao d6; nhan vién
ban hang c6 thé cong hién ca doi dé chi tiéu thu mot dong san pham. Con
cac nha quan 1y, ho khong thé mong doi mot su tap trung nd luc kiéu nhu
vay.

Co ging tim kiém cac khuén mau trong cong viéc quan ly — sudt mot
ngay, mot tuan, hay mot nim — ciing chang mang lai két qua gi nhiéu, ngoai
mot vai tho1 han ngan sach va nhiing thr tuong ty. Mot nghién ctru vé cac
chu tich truong dai hoc (Cohen va March, 1974) luu ¥ rang ho thuong cé xu
huodng thyc hién cac nhiém vu quan Iy vao khoang thoi gian dau trong ngay
va tuan, cac nhiém vy doi ngoal va chinh trj thi dé sau — song luu y nay
khong cho thay diéu that su gia tri. Hiy lang nghe Lee lacocca binh luan vé
nghé CEO cuia 6ng: “C6 nhiing ngay & Chrysler, néu biét trudc nhiing gi sap
xay ra thi con lau t61 mai thire day.” (Iacocca, Taylor va Bellis, 1988). Trong
nghién ctru dau tién cua toi, c6 mot phat hién dang ngac nhién la rat it buoi
hop va cudc gip g& khac cta cac giam dbc cap cao duge thuc hién theo dung
lich 1am viéc. Trung binh, c6 t6i 30 trong s6 40 cudc nam ngoai dy tinh.

Nhimng gi ching ta nhin thay chinh 1 c6 rat nhiéu su roi rac trong cong
viéc nay, va trén hét, co rat nhiéu glan doan. A1 do goi di¢n thong bao mot
vu hoa hoan tai nha may, kiém tra vai e- mail, trg' ly to1 thong bao vé mot kho
khan nay sinh tur mot nhom khach hang, r01 cudc gap mot nhan sy da nghi
huu, va rat nhiéu e-mail nita, roi chang may chéc lai phai t61 tham dy cudc
hop dau thau cho mét hop dong 16n. Roi moi viée ctr thé tiép dién. Picu ngac
nhién nhat 1a nhitng hoat déng quan trong dwong nhu dugc dat rai rac xen
ke cung nhu’ng hoat dong thuong ngay ma khong hé ¢6 mét khuén mau cu
thé nao; vdy nén nha qudn Iy budc phdi chudn bi dé c6 thé thay doi tam
trang nhanh chong va thuong xuyeén.



Ngay 1am viéc ctia hau hét cac nha quan 1y thudng c6 nhitng cudc hop kéo
dai hon, song trong nghién ctru cua téi con ¢co nhiéu cudc hop cd xu hudng bi
thu ngan lai. Pic biét chung bi bao quanh boi nhleu su kién ngéan hon —
nhimg cudc goi nhanh chong, nhitng phan viéc ngan trén ban gidy, cac cudc
gip chdp nhoang trong van phong, di 1én di xudng sanh, v.v...

Trong mdt nghién ctiru vé cac giam ddc diéu hanh nguodi Thuy Pién, tién
hanh vao nhiing nam 1940, Carlson phat hién ra rang cac nha quan ly nay
kho long c6 dugc 23 phit khong hé bi gian doan — tinh ‘trong ba ngay. “Tat
ca nhu’ng gi ho blet 1a ho chi co dugc chut thoi gian dé bat dau mot cong viec
maoi hay dé ngdi xudng va cham rnot diéu xi-ga, trudc khi b cat ngang boi
mot vi khach hay mdt cudc goi.” (1951). Bén canh diéu xi- ga ay, li¢u
Carlson con tim ra diéu gi khic ¢ thoi nay nita khong?

Hai nghién ctru cua Horn va Lupton, 1965 cung Stewart va cong su, 1994
d3 két luan rang ¢ nhitng cap do thap hon trong hé¢ thong cap béc, cong viéc
quan ly tham chi con bi roi rac va gian doan hon nhiéu. Nhan dinh nay dong
nhat voi phat hién ctia Guest — trung binh, cac dbc cong chi c6 48 gidy dong
hé cho mdi hoat dong. Toi cung nhin thdy diéu gi d6 tuong tu trong ngay
quan sat viy ta truong tai bénh vién. Nhung vo6i hai nha quan ly & tuyén dau
trong nghién ctru sau ndy — giam ddc ctia Cong vién Qudc gia Banff va si
quan thu¢c lyc luong Canh sat Hoang gia Canada — thi diéu Ay khong 16
rang lam, trong khi mot s6 giam ¢ dbc cap cao ma toi ting quan sat lai thé hién
ding dac trung noi trén, bao gom nhiing nguoi ding dau T6 chuc Bac 51
Khong bién gioi hay cong ty san xuat phim & London. C6 1& mot ngay bi “
1¢” nhat ma toi timg chimg kién 1a ngay lam viéc cta giam doc cap cao dong
s& hitu chudi ctra hang dién thoai. Theo udc tinh cia toi, tat thay gom 120
hoat dong riéng 18, trong d6 c6 mot chudi nhu sau:

Vao lic 9 glo’ 28 phut, ngay ¢ bén ngoai cira, Max tro chuyén voi Lorne

vé van dé mbi han phat sinh trén mot s6 may dién thoai, sau d6 quay tré

lai véi Traci — tro 1y ctia ong — dé tlep tuc Iudt qua mot dong gidy to. Lién
luc do Pierre bude vao, Max goi y rang ong van chua bat tay vao mot ké
hoach nao do, r01 15 gidy sau tiép tuc quay lai v6i Traci: “Pugc roi, chiing
ta tiép tuc.” Tlep do, Monique — nguoi xir Iy cac tai khoan phai tra, budc
vao bao cao vé mot dé nghi truge do, hai gidy sau Max lai tiép tuc véi

Traci. Anna — nguoi phuy trach vé khach hang va dich vu ctra hang, t61 va

vui mung bao rang co vira giai quyét dugc mot van dé. Luc nay 13 9 gio

35 phut — chi méi 7 phut tr61 qua!

Trong mot nghién ctru nam 1951, Carlson két luan rang cac nha quan 1y
c6 thé ty giai thoat minh khoi nhitng gian doan ay bang cach sir dung céc thu
ky hiéu qua hon va sin sang Uy thac cong viéc. Nhung ong dua ra mot cau
hoi quan trong: Liéu rang su ngan gon, da dang va roi rac ép budc cac nha



quan 1y, hay chinh c4c nha quan 1y lya chon mau hinh nay cho cong viéc cua
minh? Cau tra 101 cua to1 1a dung — cho cé hai truong hop trén.

Nam giam ddc cap cao trong nghién ctru dau tién cua toi duong nhu dugc
bao v¢ k¥ 1u:0’ng boi nhing thu ky, va khong c6 1y do gi dé tin rang nhing
nguoil dugc uy thac nay kém nang lwc. Trén thyc té, c6 nhitng bang chimg
cho thay dodi khi ho lai thich sy gian doan va khude tir nhiing khoang thot
gian ranh roi. Chang han, ho — chir khong phai ai khac — tu g1a1 quyét cac
cudc hop va cugc goi, chinh ho thuong tu lam glan doan cong viéc ban glay
im 4ng ctia minh dé sap dit cac cudc goi hay moi ai d6 vao. Mot tong giam
dbc ma toi nghién ctru dat ban lam viéc & mdt vi tri thuan loi dé c6 thé nhin
xudi xudéng hanh lang dai. Ctra phong thuong xuyén méd va cac bao cdo cong
viéc thuong xuyén ua thang vao phong cua dng.

Tai sao lai c6 hién tugng ua thich sy gian doan nhu vay? O mot mtc do
nao do, cac nha quan ly chap nhan nhiing gian doan boi ho khong hé mong
mudn ngan tré dong thong tin tirc thoi. Hon nita, ho ¢ thé dan tré nén quen
v6i du loai cong viéc ciia minh, vi thé su budn té c6 thé dé dang gia ting.

Tuy nhién, chinh xac hon, cac nha quan ly duong nhu bi quy dinh boi
khéi lu’Gng cong viéc ctia minh: ho bdc 10 thai do tran trong day nhay cam
d6i véi chi phi co hoi bang thoi gian rleng tu. Ho cling nhan thtrc su sac vé
hang nui bon phan gan chit voi cong viée clia ban than — birc thu khong thé
tri hoan, cac cudc goi budc phai nhan, hay cac cudc hop doi hoi sy c6 mat
ctia ho. Quan 1y, nhu Leonard Sayles viét trong nghién ctru ctia dng vé cac
nha quan 1y cip trung ngudi My (1973), gidng nhu viéc ““trong nom nha
clra’ vdy... noi cac voi nudc hau nhu khong ngimg chay nhé giot, con bui
bam chi chuc chd bam lai ngay sau khi dugc lau sach.”

Noi cach khac, bat ké dang lam gi, cac nha quan 1y van ludn bi quiy ray
boi nhitng gi ho c6 thé 1am va nhitng gi ho budc phai lam. Nhu vi chu tich
Hiép ho1 Bong da Anh binh luan sau khi cac c6 dong vién gay hon loan & luc
dia chau Au: “Trong nghé nay, mot nha quan 1y budc phai lo nghi thudng
tree!” Nhimg thuc té cua cong viée quan 1y thuc day mot sb nét tinh cach
nhat dinh: 1am ban than qué tai v4i cong viée, thyc hién nhing thir gian
doan, tranh lang phi thoi glan tham gia khi va chi khi gia tri cua viéc tham
gia la rd rét, can trong voi vige dinh dang qua nhiéu vao bat ctr van dé gi.
Hoi hot bé mat chinh 1a mot m01 nguy hiém dic trung cua cong viéc quan 1y,
duong nhién 13 so sanh trong mdi twong quan véi céng viéc chuyén mén ma
hau hét cac nha quan 1y di 1am trudce khi ho budc vao vi tri quan ly. Dé
thanh cong, cac nha quan 1y phai thanh thao thoi hoi hot bé mat nay.

Co6 nguoi cho rang chuyén gia chinh la nguoi biét ngay cang nhiéu vé
nhimg diéu nho nhat cho dén khi rét cuc anh ta biét moi diéu vé nhiing thu



khong-la-gi-ca. Con van dé cua nha quan ly thi ngugce lai: biét ngay cang it
vé nhitng diéu to tat cho dén khi rét cuc anh ta chang biét gi vé moi thi.
Chung ta s€ con quay trd lai véi “Hoi chirng hoi hot” nay cling nhu céc cau
hoi hoc bua khac gan lién véi nhitng ddc tinh cua cong viéc quan 1y trong
Chuong 5.

Xu hudéng hanh dong. Cac nha quan ly wa thich hanh dong — cac hoat dong
di chuyén, thay doi, dén tdi tap va hitu hinh, tic thoi, khong theo thuong 1€.
bung mong doi nhiéu nha quan ly danh kha kha thot gian tranh luén vé cac
van dé cong viéc triru tuong; hau hét ho ua tp trung vao cai cu thé. Ciing
dimg ky vong tim thay nhiéu hoach dinh tong thé trong cong viéc quan 1y,
hay viéc di lai khong ngung nghi; thay vao do, hay trong doi ho di sau vao
nhirng mdi quan ngai nhét dinh. Tham chi khi n6i dén van dé 1én lich trinh
lam viéc: “Pung bao gio doi héi mdt nha diéu hanh ban rén phai htra hen
lam viéc gi d6 ‘vao tuan sau’ hay tham chi 1 ‘thr Sau t6i’. Nhitng dé xuét
mong lung nhu vay s€ khong duge dua vao nhat ky cudc hen. Ai do s€ phal
tuyén b thoi gian cu thé, chang han 4 gid 15 phut budi chiéu thir Sau, va roi
no6 s€ duoc ghi lai va thuc hién dung hen” (Carlson 1951).

Trong nghién ciru trude day, toi phat hién ra rang xu 1y thu tir bi coi la
mot ganh ning. Vi sao? Boi chiang may phan trong qua trinh 4 ay cho phép
hanh dong. Vao thoi bay gi0, thu tir cling chdm chap. E-mail han nhién da
bién d6i diéu d6 — gid day tham chi thu tur cling duge “nang dong hoa.”
Nhung nhu chiing ta s& thao luan & phan cudi chuong, c6 thé day 13 mot meo
Itra.

Cac nha quan ly ua thich thong tin tire thoi. No thuong dugc don nhéan ¢
miurc uu ti€n hang dau, lam glan doan moi cudc hop hanh, sap xép lai nhat ky
cong tac va xai 1én su bodi 16i trong hoat dong. Tat nhién, thong tin tic thoi
c6 thé kém tin cdy hon thong tin di c6 du thoi gian dé phan tich va d6i chiéu.
Nhung cic nha quan 1y thuong san sang chiu tra cai gia do dé c6 dugc thong
tin cap nhat.

Néu céac nha quan 1y ¢6 xu hudéng hanh dong nhu vay, tai sao ho lai 1én ké
hoach? Snyder va Glueck da thach thic két ludn ma toi dua ra trong cudn
sach nam 1973, rang “cac nha quan 1y khong hé 1én ké hoach” (1980), theo
nghién ctru cua ho thi cac nha quan ly suy nghi huéng t6i tuong lai va lién
hé cac hoat dong lai v&1 nhau mot cach c6 y thirc. D1 nhién ho ¢é 1én ké
hoach. Tét ca cac nha quan ly lén ké hoach; tat ca chung ta déu 1én ké hoach.
Nhung diéu d6 khong blen nha quan ly tr¢ thanh nguot lap ké hoach c6 hé
théng nhu nhiéu tai liéu Ve quan 1y truyén théng da mo ta: nhtng con nguoi
khoa chit ctra va suy ngdm nhiing tu tudng 16n lao. Va day 1a bang chimg,
mot trich dan ctia Leonard Sayles:



Chung t6i... khong mubn coi viéc 1én ké hoach va ra quyét dinh do cac
nha quan ly tién hanh 1a hai hoat dong tach roi, riéng bi¢t. Ching gin bo,
khong thé tach 101 trong nén tang su xa ctia moi tuong tac va s€ chi la huyén
tudng sai lam néu tach biét chiing ra. Mot vi du dién hinh cho diéu nay chinh
12 mo ta ctia Dean Acheson, Thir truong Ngoai giao My, vé thir ma éng cho
1a biéu hién kho khao trong nhirng ky vong lién quan téi cong viéc cua John
Foster Dulles, nguoi v€ sau tr¢' thanh Ngoai truong My: “Ong ta noi voi toi
rang ong ta sé khong lam nhirng viéc nhu t61 da lam, ma s€ giai phong ban
than khoi nhitng m6i rang budc voi thir ma 6ng goi la cac van dé nhan su va
diéu hanh, dé c6 thém nhiéu thoi gian suy nghi... T6i tu hoi nhu thé thi s&
thanh ra thé ndo...” V& sau, ciing trong bai viét ndy, Acheson [binh lun]:
“Sy say mé nay cia nha lanh dao gidng nhu “con ngudi suy tuong” cua
Emerson vay,” dugc vay quanh bdi nhiing birc tugng ciia Rodin dang chim
dim trong dong nghi suy quén lang... dudong nhu 1a mét viéc khong binh
thuong voi t6i. Chac chan qua trinh tu duy khéng qué gian nan hay kho
khan, va ciing chang long trong nhu thé nay. (1964)

Vay thi viéc 1én ké hoach that su cua céac td chic dién ra mot cach rd rét
trong dau nha quan 1y va hoan toan & bdi canh hoat dong thuong nhat cia
ho, chir khong phai trong mét quy trinh truu tugng nao do danh riéng cho
viéc an dat hay mot dbng bleu mau gidy to dé dién vao. Piéu nay c6 nghia la
cac ké hoach ton tai chu yeu dudi dang nhiing ¥ dinh trong dau ho — mét
dang danh muc hoat dong tri ndo. Puong nhién, diéu ndy lam nay sinh mot
cau hoi 16n: Cac nha quan ly phai tu duy chién lugc ra sao dé nhin thdy “birc
tranh tong thé” va co duoc * “tm nhin xa trong rong?” Cau hoi d6 s& dugc dé
cap trong phan “Nhing van dé hoc bua” cia Chuong 5.

Duong nhu nha quéan 1y 4p dung cac hinh mau hoat dong 1a do ban chat
cong viéc cta ho. Pay 1a mot moi truong dang kich thich-phan hoi, hd tro
tich cuc cho nha quan 1y ¢6 wu tién rd rét dbi véi hoat dong tirc thoi. Nhing
ap luc cua mo1 truong quan ly khong khuyen khich phat trién cac nha hoach
dinh trim ngam suy tu nhu nhiéu tai liéu co dién van khang dinh. Cong viéc
nay san sinh ra nhitng nguoi diéu khién thong tin c6 kha nang thich ung, ua
thich tinh hudng ttrc thdi va cu thé.

, Ao }uang. Nha quan, 1y phu thudc vao nhf;ng thong tin duoc tap hop lai,
tot nhat la do mot h¢ thong chinh thirc cung cap.

Pé phu hop véi hinh anh ¢ dién ctia mot nha quan 1y cép cao, cac nha
quan ly duoc cho la phai tlep nhan nhitng thong tin quan trong tir ngudn nio
d6 kiéu nhu 13 hé thong thong tin quan 1y (MIS) that toan dién va chinh thirc
héa. Nhung diéu nay chua bao gio chinh xac, ké ca trude khi may tinh ra doi
1an sau khi chung xuat hién, tham chi trong thoi dai Internet ngay nay.



Thue té&: Nha quan 1y c6 xu huéng wa ding cac hinh thirc truyén thong
khong chinh thirc, dac biét 1a dién thoai, hop hanh va e-mail.

Hay xem xét hai phat hién dang ngac nhién trich tir cac nghién ctru trudc
day vé cong viéc quan 1y; vi du dau tién ban vé cac giam dbc diéu hanh Thuy
Dién, do Carlson dua ra:

Loi phan nan duy nhat xuat phat tir mot vai giam dbc diéu hanh [vé hé

théng bao céo ndi bd ma ho nhan duoc], d6 1a s6 luong hay quy mo cua

cac bao cao c¢6 xu huong ngay cang gia tang va ho khong thé doc tat ca
chiing... Cac bao cdo nay... tao thanh mét phan trong dong glay to trén

ban lam vi¢c hodc vali cua vi giam dbc, gay ra qua nhiéu phién phirc vé
tinh than. (1951)

Nghién ctru ndy dugc thuc hién ngay trudc phat minh vé chiéc may tinh
dau tién. Hay thir nghi td1 cac bao cdo ngay nay!

Vi du th hai 13 16i binh luan trich tir mot nghién ctru vé cic nha quan 1y
MSTI:

Mintzberg... phat hi¢n ra rang cac giam doc dicéu hanh dit long tin rat it

vao cac ngudn thong tin chinh thic. Nhitng két qua dugc dua ra tai day,

muoi ndm sau do, goi 1én mot hién tugng tuong tu ddi véi cac nha quan ly
hé thong thong tin. Cac nha quan 1y nay hiém khi cin cr vao cac hé thong
thong tin c6 nén tang dya trén may tinh... Cac nha quan 1y hé thong thong
tin duong nhu 1a nhing ngudi cudi cing hudng loi truc tiép tir chinh cong

nghé ma ho cung cap. (Ives va Olson 1981)

Giao tiép miéng. Nghién ciru dau tién va nhitng nghién ciru vé sau cua toi
d3a phat hién ra rang hoat dong quan 1y co6 60-90% la thong qua truyén
miéng. Mot giam déc diéu hanh liéc nhin buc thu “chinh thie” dau tién ma
ong nhan dugc trong ca tudn — mot bang bao gid tiéu chuan — va vit sang
mot bén véi cau binh luan: “Toi chiang bao gid nhin vao thir ndy.” Tuong tu,
mot CEO khac noi: “Toé1 khong thich phai viét ban ghi nhd... Tbi thich
nhing kleu tiép xtc mat-doi- mat hon.” Con mot nguot khac cho réng “To1
cO gang viét cang it thu cang tot, VO’l t61 duong nhu nhitng 101 trao doi truc
tiép tot hon 1a cau chir duoc thao ra.’ " (D1 nhién e-mail da bién doi diéu do.
Song ¢ day chung ta dang thao luan vé cac thong tin khong chinh thuec, va e-
mail — khong c6 tai liéu dinh kém, thudng ciing 1a khong chinh thirc, chang
han n6 dugc thuc hién nhanh chong hon nhiéu so voi thu tur thong thuong).

Ciing nén nhan manh rang, khong giéng nhu nhitng ngudi lam cic cong
viéc khac, nha quan ly khong tach roi khoi dién thoai, hop hanh hay e-mail.
Nhu’ng moi lién lac nay chinh 1a cong viéc. Hoat dong thong thuong cua mot
don vi hay t6 chirc — san xudt san pham, tiéu thu san pham, tham chi chi dao
mot nghién ctru hay viét bao céo — thuong khong do nha quan 1y dam trach.



Hiéu suit cta nha quan 1y phai duoc danh gia chu yéu dua trén cac thong tin
ma nguoi d6 phat di bang con dudng truyén miéng hoic e-mail. Jeanne
Liedtka thugc Truong Darden ting noi: “Tro chuyén chinh 1a cong nghé cua
viéc lanh dao.”

Théong tin mém. Cac nha quan 1y ma toi nghién ctru dudng nhu déu tran
trong cac thong tin mém. Chuyén “ngdi 1é d6i mach,” tin d6n va nhitng suy
doan da trd thanh mot phan quan trong trong thuc don thong tin hang ngay
cua mot nha quan ly. Vi sao? Co6 1€ nguyén nhéan la do tinh hop thoi cua
chung; tin d6n ngay hom nay c6 thé lai 1a thuc té ngdy mai. Nha quan ly
khong tiép can duoc voi mot tin nhan chong vanh hodc mot e-mail béo rang
khach hang sop nhat cua hing dang choi golf véi ddi thu dang gom nhat, thi
c6 thé chinh ong ta s& thay né thé hién & viéc doanh sd ban hang sut giam
ghé gém trong bao cao quy tiép theo. Nhung luc ay di 1a qua mudn. Nhu
mot nha quan 1y phat biéu: “Tbi s& gap rac roi néu nhu bao cio ké toan co
nhiing thong tin ma t6i chua tung nam dugc.” (Brunsson 2007). Buong
nhién, rat nhiéu nha quan ly d3 db6i mat v6i nhitng rac rdi mudn mang dy va
chinh diém nay giup 1y giai nguyén nhén trén.

Hay xem xét nhirng 101 sau cua Richard Neustadt, nguoi da nghién ctru
thoi quen thu thap thong tin cia Tong théng Roosevelt, Truman va
Eisenhower.

Khong mot dang thong tin théng thudng nao c6 thé hd tro mot vi Tong

thong nhin thdy “chd dit cugc” cho ban than, cang khong phai 1 cac ban

tom tat, ban khao sat, hay mot mé hd 16n nhu thé nay. Ma... phai 1a nhiing
mau “dau thira dudi theo” ctia cac chi tiét hitu hinh hop lai voi nhau trong
dau oc, tir do 1am sang to phan ngdm an cua van dé dit ra trudc mat O ong
ta. Dé tu giup minh, ong ta budc phai vuon ra cang rong cang t6t dé nam
bat moi mau théng tin, y kién, 101 d6n, dya vao nhimg mdi quan tdm va
cac quan hé trén cuong vi mot Tong thong. Ong ta phai tré thanh giam
dbc co quan thu thap tin tirc tinh bo trung tim cta riéng minh. (1960)

Thong tin chinh thtrc thi rd rang va dut khoat — & mot mic d6 nao d6 no
chi gidi han bao gdm nhitng con s cing nhic va cac bao cio ranh mach.
Nhung thong tin khong chinh thirc ¢6 thé phong pht hon nhiéu, cho du 1a it
tin cdy hon. Trén dién thoai thi c6 giong néi va co hoi dé tuong tac. Con
trong cac cudc hop thi ¢6 biéu hién guong mat, cac cur chi va ngdn ngir co
thé. Pung bao gio danh gia thip quyén ning cua nhiing yéu t6 nay. E-mail
khong dem lai cac loi thé d6, song né nhanh hon nhiéu so véi thu tin thong
thuong, va & mot khia canh nao do, chinh 1 twong tac tot hon.

Tiép xic ca nhin. Trong chuong trinh ddo tao thyc hanh quan 1y cua
ching t61 (www.impm.org), cac hoc vién ghép cdp va trai qua mot tuan thuc



hién “hoan d6i quan 1y tai noi lam viéc ciia nhau. Cac nha quan 1y — nhitng
ngudi di cong tac & nudc ngoai, noi ho khong duoc st dung thir tiéng cua
minh — bao cdo lai nhitng gi ho hoc hoi dugc phong phu té1 mirc nao, béi ho
budc phai tap trung vao nhimg khia canh khac ctia hoat dong giao tiép. Mot
nhan vién 1am tai tru s¢ Thuy Si ctia mot cong ty Hoa Ky ké c¢o ting bi
nhiing nguoi & tru s& ghét boi co lién tuc “doi1 hoi” cai nay cai kia trong cac
e-mail ctia minh. Chi dén khi c6 dich than t&i tham tru s& thi van dé moi
dugc sang to: co da sir dung sai tir “demander,” trong tiéng Phap c6 nghia 13
“yéu cau.”

Piéu nay lam nay sinh mot moi lo ngai dang ké: nhiing nguoi lam vige
trong khu vuc lan cén gan gili v&i sép ctia ho, vi c6 co hoi tiép xtic mat- d01-
mit nén c6 thé glao tiép hiéu qua va vi thé cung thu thap dugc thong tin tot
hon nhu’ng nguoi 0 cach xa. Chung ta c6 thé néi moi diéu minh thich vé mot
the gioi toan céu, nhung hau hét cac to chtrc — tham chi 13 cac tip doan mang
tam qudc té nhat — ciing c6 xu hudng co cum cuc bd tai tru so ctia minh.

Di nhién cac nha quan 1y ¢6 thé thudng xuyén budc 1én may bay dé di gip
mat nhitng nguoi khac va ty kham pha diéu gi dang xay ra. Tengblad nhin
thay rang cac CEO nguoi Thuy Pién ma 6ng nghién ctru trong cac doanh
nghiép qudc té co chleu huéng chi 1am nhu vy, “bat chip su troi day cua
cac phuong thirc glao tlep nhanh hon” (2002). Tuy nhién, né rat tiéu ton thoi
gian, dic bi¢t so vai viée gui di mdt buc e-mail.

Ngan hang dir liéu that sw. Hai méi lo ngai khac cling nén duoc luu y &
day. Thtr nhat, cac loai th@ng tin ma nha quan ly ua dl‘mg co xu hu:é’ng duoc
lru gitr trong bo ndo ngudi. Chi khi viét ra, chiing méi dugc luu gitr trong bo
ndo dién tir. Nhung nhu thé mat thoi gian, ma nha quan ly von la nguol ban
ron. Tham chi trong céc e-mail, su hoi dap ngan gon nhin chung van duoc ua
dung hon 161 giai thich dai dong. Hé qua la, chi it thi cdc ngan hang dir li€u
chién lugc cua cac t6 chic dugc luu giit trong bd ndo nha quan 1y ciing
tuong duong cac tép ho so trong may tinh ctia ho ma thoi.

Picu ndy lam ndy sinh méi lo ngai tht hai. Viéc nha quan 1y str dung rong
rai loai thong tin ndi trén gitp ly giai tai sao ho lai lung ting khi phai phan
cong nhiém wvu. Néu giao mot tap hd so cho ai d6, ho budc phai danh thoi
gian dé “truy xuat bo nhd” — dé thong bao véi nguoi do nhtng gi ho biét vé
van de Tuy nhién, diéu nay doi hoi nhiéu thoi gian toi murc tét nhat 13 tu giai
quyet Va vi thé nha quan 1y bi chinh hé théng thong tin cia minh day vao

“tinh thé tién thodi ludng nan khi giao nhiém vu” — tu minh dam trach qua
nhiéu viéc, hodc néu uy thac cho nguoi khac thi khong c6 nhitng mé ta day
du vé cong viéc. Chung ta s& quay trd lai van dé hoc baa nay & Chuong 5.

Ao tuéng: Quan 1y cha yéu 13 chuyén quan hé thir bac gitta mot “thuong



cap” va nhiéu “thudc cap.”

_Khong ai that sy tin tuong vao 101 tuyén bb nay, di nhién chung ta biét
rang rat nhiéu phan trong coéng viéc quan 1y xay ra bén ngoal va lan luot theo
cap bac chu:c vu. Nhung chinh viéc si dung nhiing cai mac t& hai kiéu

“thugng cap” va “thudc cap” da noi 1én diéu gi 46, cling hét nhu ndi am anh
ctua ching ta d01 v6i quyén lanh dao, hay sy lan tran mac quan 1y “t6i cao”
va ca cac so d6 to chirc cu’ng nhic nita. Nam 1957, Burns d3 dua ra mot nhan
dinh ma chiing ta chua coi trong day du: “Quan diém nhin nhan quéan 1y nhu
mot thir bac trén so d6 to chiic ¢6 thé 1a mot sy nham 14n nguy hiém. Quan
Iy don gian khong van hanh nhu mot dong thong tin dua 1€n cao thong qua
mot loat b loc lién tiép bao gom cac sép, hay mot dong cac quyet dinh va
chi thi dua xuong dudi thong qua mdot loat bd khuéch dai lién tlep cua cac
sép.”

Thuc té: Quan 1y bao ham nhiéu quan hé hang ngang giita cac dong
nghiép va cong su, hét nhu vo1 cac quan hé thir bac vay.

Tir 1au tai lidu vé quan Iy d4 ha thap tam quan trong cua cac moi quan hé
hang ngang trong cong viéc quan 1y, va nd van tlep tuc nhu vdy. Thé nhung
tur nghién ciru nay to1 nghién ctru khac da chi ra rang cac nha quan ly thong
thuong danh phan 16m thot gian lién lac cia minh — khoang gan mot nira
hodc hon — véi rat nhiéu doi tuong bén ngoai don vi nhu khach hang, nha
cung cap, d6i tac, quan chirc chinh phu va thuong mai, co dong hay nhiing
dong sy trong cung mdt té chirc ma ho khong co quan hé bao cdo truc tiép
nao.

Hinh 2.1 thé hién su that bai ctia cac moi lién lac thong qua hop hanh, goi
dién va thu tir doi véi cac _glam d6c diéu hanh trong nghién cuu trude day
ctia toi. To6i phat hién ra rang cac CEO phat trién mang ludi nguoi dua tin
rong khap — nhiing nguo1 gurt cho ho du loai bao cao va thong tin vé cac su
kién va co hoi mdi nhat Thém vao d6, ho duy tri mdi lién hé véi nhiéu
chuyén gia (nha tu van, luat su, nguoi bao lanh phat hanh ching khoan,
v.v...) dé cung cap chi din chuyén mon. Nhiing nguoi thude t6 chic thuong
mai giup nha quan ly cap nhat sy kién trong nganh: to chirc cong doan cua
mot d01 thu canh tranh, tuyén bod vé quy dinh phap luat sap ban hanh, mot
dong cap thang tién. Va hau qua la cac CEO chan ngan v6i nhirng thong tin
va y tuong dugce cung cap tu nguyén — modt goi y cho ban hop déng, mot
danh gia vé san pham, hay mot phan tng voi chuong trinh quang céo.

Ai do co the ky vong diéu nay ¢ cac vi giam dbc diéu hanh. Nhung nhleu
nghién ciru vé cac nha quan Iy cap trung va tham chi la cac vi tri thudc tuyén
co sO cung dua ra bang chimg vé pham vi va cac loai lién lac twong tu. Toi
d3 luu ¥ diém nay & mot loat nha quan 1y trong nghién ctru vé sau ctia minh



— chang han nhu cong viéc quan ly Brian Adams thudc hang Bombardier doi
hoi sy no luc déc strc cao do. Anh thé hién trach nhiém 16n lao (khong kem
theo quyén han chinh thirc twong xtmg) dbi v6i rat nhiéu ngudi ma anh cing
1am viéc tai cac to chirc “ddi tac” (nhu cac nha thau phu, chiu trach nhiém vé
phu kién cua may bay). Tuong tu, Charlie Zinkan, nguoi quan 1y Cong vién
Quoc gia Banff, luén sat canh v1 moi nhom — cac nha phat trién, chuyén gia
moi trudng, v.v... — va budc phai phan héi rat nhiéu ngudi trong s0 do, cang
ti mi cang tot. (Ch1 tiét vé ngay lam viéc cta hai nhan vét ndi trén dugc miéu
ta trong phan Phu lyc).

Giam déc Dong cap
7% 169%
19 2%
Khach hang, Nha cung Doi trrorng déc lap, cac
cap, Cong sw thanh phan khac

20% A%
¥ Y Y ¥

Giam doc diéu hanh

AB%
30%

Cap duwdi

S6 & trén: Ty I¢ thot gian danh cho cac cugc hop va dién thoai
SO ¢ dudi: Ty 1€ thu tir dén tir moi doi tuong
Hinh 2.1: Cac moi lién lac cua giam doc diéu hanh

Vay nén chung ta co thé mo ta ddc trung cua vi tri quan Iy nhu’rchox that
lai cua chiéc dong ho cat, gan ké dong thoi voi mang lwoi cac moi lién hé
ngogai vi va chinh noi bo don vi duwoc quan ly. Nha quan ly dén nhan moi loai
thong tin va yéu cau tu nhitng nguoi trong lan ngoai don vi, phai kiém tra,
tiép thu va chuyén ti€p t61 nhirng nguoi khéc, ca trong lan ngoai don vi.

Ao tuéng: Cac nha quan 1y duy tri sy kiém soat chit ché — ddi véi thoi
gian, cac hoat dong va don vi cua ho.

Vi nhac truong dang trén buc vay chiéc que chi huy di tré thanh mot hinh
anh an du phd bién cho viéc quan 1y. Dudi ddy 12 mé ta cia Peter Drucker

trong cudn §ach kinh dién The Practice of Management (Thuc tién cta viéc
quan ly) xuat ban nam 1954:

Mot hinh anh 4n du twong ty [nha quan 1y] 1a vi nhac truong dan giao



hudng, chinh nho nd luc, tam nhin, quyén lanh dao cua Ong, cac nhdm nhac
cu riéng 1& von rat am 1 lai hoa quyén véi nhau tré thanh mot tong thé am
nhac séng dong. Nhung vi nhac trudng lai c6 ban nhac cua nhac si: 6ng chi
12 nguoi dién dich ma thoi. Con nha quan 1y vira 13 nguoi sang tac, vira 1a
nhac trudng.

Drucker da danh nhiéu thoi gian phong van cic nha quan ly, nhung lai
khong truc tiép theo ddi ho chi dao cong viéc cia minh suot mot ngay troi.
Sune Carlson thi c6, két qua 13 6ng dua ra mot hinh anh an du tuong doi
khac dé mé ta nhiing gi minh da chung kién:

Trudce khi thyc hién nghién ctru, t6i luén coi giam doc diéu hanh nhu vi
nhac truong, dimg cach biét trén chiéc buc cua minh. Gio day, ¢ khia canh
nao do, toi thién vé hu’ong coi 6ng ta nhu con réi _trong mot cudc trinh dién

roi, voi hang tram nguoi giat day va ép ong ta dién theo cach nay hay cach
khac.

To61 thuong doc hai trich dan nay, va mot trich dan nira, cho cac nhom
quan 1y nghe va yéu cau ho binh chon xem doan ndo md ta chuan xac nhat
cong viec cua ho. Ho budc phai binh chon ngay sau khi t61 doc 1én mdi doan,
trude khi duge nghe tiép doan khac. Tuy nhién, ho c6 thé binh chon ba luot.
Con ban thé nao? Pap an tht nhat? Pap an thir hai? Ca hai? Hay khong dap
an nao?

Phuong an vi nhac truong thuong nhan dugce vai canh tay, khong nhiéu
lam (moi nguoi con dang ho nghi), phuong an con roi ciing nhan duogc vai
phiéu, day do du. Réi t6i doc trich dan thu ba cua Leonard Sayles — quay tro
lai v&1 vi nhac tru’(mg, nhung khong giéng cach nhin nhan cua Drucker:

Nha quan ly glong nhu vi nhac truong dan giao huong vay, nd luc dé duy
tri mot man biéu dién du duong can su dong gop cua rat nhiéu nhac cu khac
nhau duoc phdi hop va xau chudi, réi duge dua vao khuon kho va dan dat
theo nhip d6. Trong khi cac thanh vién dan nhac phai d6i mit véi nhitng diéu
kién khé khan cua riéng minh, ngudi phu gitp thi 14t ban nhac, bau khong
khi nong lanh that thuong qua muc hoan ddi qua lai gdy nén nhiing van dé
vé phia khan gia va nhac cu, con nha tai trg budi hoa nhac khang khang v&i
nhitng thay d6i phi 1y trong chuong trinh. (1964)

T4t ca canh tay nhat loat gio 1én!

Thue té: Nha quéan ly khong phai la nhac truong hay con roi: kiém sodt o
mot muc do nao do co thé ¢6 xu hudng ngadm an hon 1a cong khai. Bang
cach dua ra mot s6 ménh 1énh budc nha quan 1y phai tuan theo va nha quan
Iy s& phai diéu chinh sao cho thuan lgi d6i v6i minh.

Néu cong viéc quan 1y gidng nhu chi huy dan nhac, mot diém ma t6i da



kham pha dugc trong ngay quan sat Bramwell Tovey thugc Dan giao huong
Winnipeg (xem Phu lyc), thi d6 khong phai la hinh anh hoanh trang cua budi
cong dlen noi moi thr d duoc tp duot thanh thuc va moi ngu:0’1 déu thé
hién tbt nhat, bao gom ca khan gia. D6 phai la budi tap duot, noi moi thur déu
c6 thé mac sai 1am va budc phai dugc diéu chinh, khic phuc nhanh chong.

Trong nghién ctru trudce day, to1 phat hién ra rang cac glam dbc diéu hanh
nam vai tro khoi xudng cac giao tlep mleng (hop hanh va goi dién) chi ch1em
chua day 1/3 (32%), ho nhan bbn giao tiép thi chi phat di mot giao tiép
(26%), con lai hau hét 1a dé hoéi dap. Noi dung cia cac cudc hop va dién
thoai nay duong c6 thién hudng bi dong hon la chu dong (42% so voi 31%).
Trong nghién ctru vé cac Tong théng My, Neustadt két luan:

Viéc sir dung thoi gian ctia Tong thong, phan bo su chll tim ca nhén, bi
diéu chinh béi chinh nhitng thtr ong ta phai thyc hién tir ngdy ndy qua ngiy
khéc: bai dién thuyét dé nhan 161 trinh bay, cac cudc gap dé hen trude khong
thé thoai thac, cac glay to khong ai khac co thé ky, ché do nghi ngoi va luyén
tap ma cac bac si riéng yéu cau... Cac uu tién cua Tong thong duoc quyet
dinh khong phai b&di mire d§ quan trong tuong ddi ctia mét nhiém vu nao do,
ma 14 bdi muc do can thiét twong d6i doi hoi 6ng ta phai thyc hién. Vi Tong
théng xir tri trude tién vai nhitng thir tiép theo doi hoi ong ta. Cac thoi han
chi phéi nhat ky cong viéc c4 nhan cila ong ta.

Nhung tat ca nhitng thr nay da noi 1én toan bd cau chuyén chua? Li¢u
nhirng phat hi¢n kiéu nhu nhiéu cudc hop ctia nha quan 1y duoc sap dit boi
tay nguoi khac, rang so luong thu tur ma ho nhén duoc nhiéu hon 1a gui di,
rang ho c6 thé bi ngap dau trong hang loat yéu cau va tro thanh no 1¢ cua
chinh nhat ky cudc hen, tit ca c6 ngu ¥ rang ho chinh 13 con rbi khong thé tu
kiém soat duoc hoat dong cua minh? Khong phai vay. Chang han, tan suét
cac yéu cau c6 thé 1a mot thude do tot danh gia vi thé ma moét nha quan ly da
xac 1ap cho minh, trong khi dung lugng thong tin tu nguyén nhan duoc lai
cho thay thanh cong cua nha quan 1y trong viéc xay dung cac kénh giao tiép
hi¢u qua.

Marc, giam ddc mot bénh vién, thudng phai ddi mit véi nhimg ap luc

ning né, dic biét tir phia chinh phu c6 thai do gay git 1an cac bac si diéu

tri luén chi biét doi hoi, d3 giy an twong manh mé véi t6i. Pdi sdng chinh
tri trong va ngoai bat clr bénh vién nao déu rat khac nghiét. N6 gidng nhu
mot dang “tuyén bd tinh trang khan cap” vay. Thé nhung Marc da phan
phao, van dung moi céach thuc dleu dong dé lay lai it nhiéu quyén kiém
soat. Vai nha quan 1y khéc trong s6 29 ngudi ma toi quan sat tham chi con
roi vao tinh trang ¢ ché hon thé, nhung thuc té lai 1a nhiing nguoi tién
phong nhat (Trong Chuong 3, chung ta s€ thao luan vé Peter Coe thudc
S&'Y té Qubc gia Anh, khi 6ng “quan 1y vuot trdi hon tat thay™).



Vi thé, cac nha quan 1y hiéu qua dudng nhu khong phai 1a vi nhac trudng
va cling chang phai con rdi — ho thyc thi quyén kiém soat bat chap nhiing ap
I, thiic ép. Ho 1am nhu vy bang cach nao? Trong nghién ctru trude day,
t6i da két luan réng ho sir dung hai muc d6 tu do riéng bi¢t. Ho dua ra mét
loat quyét dinh ban dau giup xac dinh nhiéu cam két tiép theo ctia ho (vi du,
bat dau mot du 4n ma mot khi di di vao hoat dong s& doi hoi thoi gian cia
ho). Ho thich nghi véi nhiitng hoat dong budc phai tham du (chéng han, loi1
dung mot dip 1& dé van dong cho to chtrc). N1 cach khéc, cac nha quan ly tu
tao ra mot sO bon phan dé tranh tha loi ich tir chinh né.

C6 18 day chinh 1a diéu phan biét rd rang nhét cac nha quan 1y thanh cong
va that bai. Cac nha quan 1y hiéu “qua duong nhu khong phai la nguoi ndm
trong tay mirc do tu do to 1on nhat, ma 1a nguoi biét tan dung tdi da bat ké
muc d6 tu do ndo ho cé thé tim thy (diém nay sé& duoc phat trién trong
Chuong 4 va quay tro lai vao Chuong 6). Noi cach khac, nhitng nguoi nay
khong chi thyc hién cong viée; ho klen tao cong vige. Tat ca cac nha quan ly
c6 vé déu 1a con r01 Nhung mot 6 nguoi ty quyet dinh ai s€ dugc giat day
va nhu thé nao, roi ho tan dung loi thé tr mdi cur dong ma minh budc phai
thuc hién. Con nhiing ngudi khong c6 kha nang lam nhu thé s& bi lan at boi
thir cong viée lam doi hoi nay.






Hiéu rng cua Internet

C6 mot su bién doi rat rd rét trong nhitng nim gan ddy at han tic dong
manh mé t6i cac déc trung cua cong vige quan 1y, d6 1a Internet, dac biét 1a
e-mail — mot phuong tién giao tiép moi gitp gia tang nhanh chong toc do va
dung lugng trao doi thong tin. Li¢u rang hiéu tng cua nd ddi voi hoat dong
quan 1y c6 manh mé dén vay khong?

Panh gia bang tat ca luong e-mail trao di d6i lai thi c6 vé nhu thé that.
Nhung cau hoi 1a li¢u dleu nay co6 lam bién doi ‘can ban hoat dong quan ly
khong? Cho dén nay van chi 6 chut it manh moi giai dap cho van dé quan
trong nay — va ban than diéu ay théi cling da 1a mot phat hién bat ngo. Toi s&
str dung cac ngudn tai liéu trong kha ning, bao gom ca cac nghién ctru bén
ngoai linh vuc quan ly, nhung nhiing binh luan cua t6i chi nén coi la mang
tinh suy doan.

Cau tra 101 cua o1 la co va khong. Khong, boi 1€ da phan Internet gitp
ciing ¢ nhitng dic trung cin ban tir 1au cta cong viéc quan ly, nhu da ban
trong chuong nay. Va co, boi diéu nay c6 thé day mot sé phan trong thuc
hanh quan 1y ndm ngoai tam kiém soat.

Hay d¢ cua Internet. Nhu:ng loi thé ctia Internet 1a rat rd rang va dang
kinh ngac. Nha quan Iy co thé giit lién lac tic thoi vO1 mol1 nguoi trén khap
thé gii hay chia sé khoi luong thong tin do s6 v6i rat nhiéu nguoi. Nhimng
vu thé nay giup nha quan Iy md rong mang ludi théng tin va dé dang diéu
hanh trén quy mé toan cau.

T6i khong can phai nhan manh nhirng uvu thé nay thém nita; chung da qua
r0 rang vo1 hét thady ching ta. Thé nhung Internet tic dong té1 hoat dong
quan 1y ra sao?

Nha quan ly s€ nhan dugc thong tin t6t hon, giao tiép nhanh nhay hon, c¢6
thé thic day doanh nghiép tang tdc va canh tranh manh mé hon — khi ho tan
dung dugc nhing thay d6i nay. Mot sd nguoi dé dang vuot qua; nhiing ké
khac c6 thé bi cudén vao hanh déng chong vanh hon va kém sang sudt hon —
thich nghi nhiéu hon va suy xét it hon. T6i e rang nhitng ngudi thudc loai
thir hai dang ngay cang gia tang.

Phwong tién truyén thong va cac thong diép ciia né. Internet co rat
nhiéu khia canh khic nhau; ¢ day t6i sé chi tip trung chu yéu vao e-mail, boi
dudng nhu né o tic dong tryc tiép nhat tdi viée thue hanh quan 1y.

Tuy nhién, phuong tién truyen thong méi nay ciing c6 diém han ché.
Gidng nhu thu tir truyen thong, e-mail bi b6 hep boi sy ngheo nan cua ngdn
tor don doc: khong c6 giong noi, cur chi hay su hién dién truc tlep — tham chi
dé gap phién toai khi chuyén tai hinh anh. N6 han ché “kha nang ting cuong



cac moi tuong tac vé cam xuc, sic thai va cé tinh chat phirc hop” cta nguoi
st dung (Boase va Wellman, 2006). Cong viéc quan ly lién quan téi tat ca
nhitng diéu ndy ciing nhu cac ndi dung bén trong cta thong diép.

E-mail gieo rac méi nguy hiém, khién nha quan 1y cam thay dang két n6i
v6i moi thir, trong khi thyc té thir duy nhat dugce két ndi chi 1a chiéc ban
phim. Piéu nay c6 thé lam trdm trong thém mot van dé von ton tai tir lau
trong hoat dong quan ly: cho phép mot thir cong nghé moi me hao nhoang
mang lai ao tuong vé quyén kiém soat. Thu tuéng Anh Margaret Thatcher
ting bi mot sb si quan quan doi dudi quyén chi trich vi dd ¢6 gang chi huy
cudc chién Falklands ndm 1982 bang cach si dung dién bao tir London. Hay
hinh dung s& thé nao néu “Ba Pam thép” c6 e-mail. Con véi ngudi ding dau
mot co quan cua chinh phu Canada, 6ng ta c6 e-mail va st dung no dé lién
lac voi nhan vién modi sang. Toi thay e ngai cho hoat dong quan ly cua Ong
ta. Dya vao toc d6 nhanh chong cua e-mail, diéu d6 ciing t6t, mién la nha
quan 1y khong bi danh ltra va tin rang ong ta hiéu duogc tinh hudng chi qua
vai tir hién 1€n trén man hinh.

Trén dién thoai, nguoi ta co thé ngat 101, can nhan, chp giat; trong cac
cudc hop, ho co thé gat dau tan thanh hay lac dau danh trong lang. Cac nha
quan ly hiéu qua s&€ nam bat nhitng manh méi ndy. Véi e-mail, ban khong
biét nguoi khac phan Gmg ra sao cho dén khi nhén dugc thu phan héi, thim
chi sau do ban ciing khong thé chac chan rang nhing tir ngir ay da duge can
nhic can than hay giri di trong Itc vo1 va. Thur so sanh diéu nay véi giao tiép
miéng, mot hinh thirc rat kho che gidu nhitng cam xtc that.

Vay Internet khién nha quan ly két noi nhiéu hay it hon? Chung ta van
chua biét cau tra 1o1. Tot hon hét, hdy dat cau hoi ay.
Liéu ngdi lang toan cau cO phai 1a mot cong d6ng? Marshall McLuhan

(1962) tirng viét rat hay vé “ngoi lang toan cau” dugc tao dung boi cac thanh
tuu cong nghé thong tin tién tién. Nhung d6 1a ngdi lang kiéu gi?

Trong ngdi lang truyén théng, ban tro chuyén vo1 hang x6m lang giéng tai
khu cho dia phuong: trai tim cua ca cong dong. Con trong ngdi lang toan
cau, ban nhap chudt giri mot thong diép toi ai do ¢ phia bén kia qua dia cau,
c6 thé ban chua ting gap mat ho. Cing giéng nhu nhitng méi tinh huyén
hodc trén Internet, cac mo1 quan hé kiéu nay that xa xo6i cach tro. Trén thuc
té, Keisler va cac cong sy nhan thdy “nhitng nguoi giao tiép qua may tinh
danh gia Ve nhau thiéu thién cam hon nhing nguoi giao tlep truc dién”
(1985). Diéu nay hién nhién khong chinh xac v61 nhirg moi tinh dign ti, thé
nén co 18 két luén ding dan nhat 1a cac dang giao tiép khac biét nay c6 Xu
huong phong dai a an tuong vé nhtng nguoi khac. Hay, nhirng nguoi giao tiép
c6 rat it co s& dé dya vao d6 co thé danh gia 1an nhau.



Thé nhung viéc danh gia con nguoi lai dong vai trd quan trong cin ban
d6i v6i moi hoat dong quan 1y. Cac t6 chuc chinh 1a nhitng cong dong, phu
thudc vao tinh trang cua cac méi quan h¢ gitra con ngudi voi nhau. Long tin
va sy ton trong chinh 1a yeu t cuc ky then chét. Vay nén chung ta budc phai
hét strc than trong v01 ngoi lang toan cau nay, tranh nham 13n gitta cic mang
ludi cua no voi cac cong dong. Internet co thé tang cuong cac mang ludi va
1am suy yéu cac cong dong, xét trong noi bo to chirc 1an moi quan hé hang
ngang. Vay nén, Boase va Wellman timg viét rang “chi nghia c4 nhan két
thanh mang ludi,” noi “con nguoi thude vé cac mang ludi cd nhan bi chia
cach vé khong gian va gin két long 180” (2006). Quan diém nay ban vé xi
hoi néi chung, song nod giup 1y giai sy trdi day cua kiéu lanh dao vi ky, anh
hung doc ton dang pha hoai cac to chirc ngay nay.

Hiy xem xét nhitng tac dong truc tiép cua Internet téi cac dic trung cua
hoat dong quan ly.

Toc dd va ap lwe. Thyuc té 13 e-mail 1am gia ting nhip do va ap luc cua
hoat dong quan 1y, va thuong di kém nhirng gian doan.

Nhiéu nguoi co thé viét mot lac hang loat e-mail. Véi sy wu 4i danh cho
thong tin tirc thoi, cac nha quan ly c¢6 xu huong thyc hién viéc nay thu’O'ng
xuyén, gap gap, may tinh luén dugc mé san dé co thé phan hoi kip thoi vOi
thong bao “co thu.” Thém mot chiéc BlackBerry trong tii — soi day két n6i
v6i ngodi lang toan cau — vay la ban da c6 sin rat nhiéu nguyén nhan giy gian
doan.

Khi cac nha xuat ban Anh va My doc ban nhap cua Chuong 2 (chua co
phan ban dang doc), ho déu gui e-mail bao toi rang phai thao ludn ca vé
Internet, thr khién cac nha quan ly dién dau. Steve Piersanti thudc héng
Berrett-Koehler ting viét: “Cac nha quan 1y bi gian doan hon bao gid hét,
gi0 day nhiing gian doan con thuong xuyén hon [e-mail]... do1 hoi su cha ¥
cua ho” (2005). Hay theo CEO Robert Brown thudoc hang CAE: “Ban khong
bao gid co thé thoat khoi duge thuc té. Ban khong thé téi noi nao khac dé
thuong ngoan hay suy ngam” (2006). Tt nhién, ban co thé di t6i bat ctr noi
nao minh mudn dé thudng ngoan hay suy ngdm — néu ban lya chon 1am nhu
thé.

Pinh hwéng hanh doéng. Doi voi cac nha quan 1y, nhimg nguoi von da
thé hién dinh huéng hanh dong, thi khong c6 gi lién quan dén e-mail lai lam
suy giam déc trung do. Hoan toan nguoc lai, c6 mét nghich Iy thu vi la
email, xét vé mit ky thuat, von tach biét v4i hanh dong (hdy thir phac hoa
hinh anh nha quan 1y gin chit voi man hinh may tinh), lai ting cuong dinh
hudng hanh dong trong hoat dong quan 1y.

Tinh chat truyén miéng ciia hoat ddng quan ly. Han nhién viéc tiéu phi



nhiéu thoi gian vao Internet hon dong nghia voi viée co it thoi gian cho
nhitng thr khac, trong do bao gdm ca giao tiép miéng. Mdi ngay chung ta
phai danh vai tiéng dong ho cho hoat dong ngu, nghi ngoi va gia dinh, vay
nhirng viéc do c6 bi Internet tac dong ti€u cuc khong? Noi cach khac, liéu co
phai Internet chong chat thém ap luc 1én mot cong viéc von da rat ap luc?
Liéu c6 phai rat nhiéu nha quan 1y tham lam 6m dom tat ca?

Ban chat dan ngang ciia cong viée. S6 luong ngudi bao cdo cong viée
vo1 mQt nha quén Iy thuong it 6i va cd dinh, con mang luéi nhfrng ngu:c‘)’i Y
bén ngoai don vi lai rong lon. Vay phuong tién thong tin moi nay glup nha
quan ly dé dang thiét 1ap cac moi lién h¢ moi va duy tri sy “két n6i” vdi cac
mbi lién hé da duoc thiét 1ap tur trudc, dong thoi thic day viéc mo rdng cac
mang ludi ngoai vi, song lai khéng c6 1oi cho nhitng giao tiép ndi bo.

Liéu diéu nay co6 lam suy yéu cac mdi quan hé bén chit ciia nha quan 1y
v6i nhitng nguoi trong don vi? Thoi gian ngdi trude man hinh may tinh
khong phai 13 thoi gian danh dé dung voi ai d6 dudi sanh. Ma thyc vay, dbi
v6i nha quan 1y thudc chinh quyén Canada, thi nguoi ting dimg dudi sanh
kia gior ddy co thé chinh 12 ngudi xuat hién trén man hinh may tinh.

Kiém soat cong viéc. Cudi cung da dén cau hoi c6 1€ la tha vi hon hét
thay: Li¢u Internet tang cuong hay lam suy giam quyén kiém soat cong viéc
cua cac nha quan ly? Hién nhién diéu d6 phu thudc vao ban than nha quan
ly. Ciing gidong nhu hau hét cac thanh tyu cong nghé khac, Internet c6 thé
dugc st dung theo hudng tich cuc hay ti€u cuc. Ban c6 thé bi Internet 1am
cho mé mudi, dé rdi bi no chi phéi. Hodc ban c¢6 thé hiéu ro quyén nang cling
nhu mbi nguy hiém tir Internet, va roi lam chu né.

Hay nghi téi sitc manh két ni cua e-mail, sitc manh truy cap va trao doi
théng tin cua Internet. Hay suy ngam vé nhip do va ap luc cua cong viec
quan 1y, cac yéu cau phai phan hoi, cam giac phién toai khi mat quyén kiém
soat. Liéu c6 phai Internet, nho duoc trao ting ao tudng vé quyén kiém soat,
thuc té lai danh cap no tir tay nha quan 1y? Néi cach khac, liéu c6 phai nhitng
nguoi co ve ngoai la nhac truong song rot cuc lai ngay cang tré nén giong
con ro1?

Vuot tim kiém soat? Pinsonneault va Kraemer (1997) da phat hi¢n ra
mot so diéu thi vi trong cong trinh nghién ctru chinh quyén cua 155 thanh
phé: phuong tién giao tiép dién tir da thuc day nhitng xu huéng von ton tai
trong to chuc, tuy theo timg khu vuc cu thé ma tip trung hoa hodc phi tap
trung héa. Liéu diéu tuwong tu co chinh xac voi nhitng dic trung cia cong
viéc quan 1y? Vé cin ban, Internet khong hé 1am bién ddi viéc thuc hanh
quan ly; ma ding hon, né dang cung c6 nhiing dac trung ma chung ta da
nhan thdy sudt bao thap ky nay. Noi cach khac, nhitng bién d6i dang tap



trung vé mot hudng, va vé luong, chir khéng phai vé chat.

Tuy nhién, xét chi tiét, su bién doi vé luong co thé gay ra nhing hi¢u u:ng
sau rong va tich lily dan dén su bién doi vé chat. Internet c6 thé day viéc
thuc hanh quan 1y vuot qua tim kiém soat, khién no tré nén hon loan tdi
murc roi loan chirc nang va tré nén qua hoi hot, qua tach bi€t va qua rap
khuon. Tai An D9, toi di chimg kién canh cic nha quan 1y mot cong ty cong
ngh¢ cao phu trach mdt chuong trinh quéc té cau tiét khi e-mail ctia ho bi
tryc tric trong vai ngdy. Liéu co phai ho mat kha ning quan 1y vi dot nhién
mat lién lac? Hay chinh cung cach quan 1y ma ho dang thuc hién da khién ho
bi dut moi lién hé véi cong viée quan 1y? C6 18 mot nha quan 1y ndi mang
khong nam bat dugc nhitng diéu that su quan trong, trong khi thai do tich
cuc qua muc lai dang huy hoai chinh ban than viéc thuc hanh quan 1y.






Tinh trang hén mang c6 tinh toan

Trong chuong ndy, chung ta da nhin thiy nhiing dic trung cta hoat dong
quan 1y: nhip d9, su ngan gon, su da dang, tinh rdi rac; nhitng gian doan;
dinh huong hanh dong; khia canh ‘truyén mi¢ng” cua thong tin; tinh chat
hang ngang cua hau hét cac moi lién lac; va van dé rac roi cua viéc thuc thi
quyén kiém soat ma khong that su nim trong tay quyén kiém soat.

Liéu tit ca nhitng diéu nay 4m chi mot phuong thirc quan 1y t6i? Khong
hé. N6 chi goi ra mot thir quan 1y rat thong thuong va khong thé né tranh.
“Khi dugc yéu cau mo ta mot nha quan Iy 1am gi, nhirg nha quan ly moi
budc dam nhan cong viéc déu bay té nhiéu birc xic. Quan 1y duong nhu 1a
thé _gi01 cua nhiing cang thang qua do, sy qua tai, nhap nhing va méu
thudn... Trén tit ca, ho so hii khdi lugng cong viéc va nhip do lién tuc ma
nha quan ly phai dam du’ong” (Hill, 2003). Mot sd nha quan ly mong moi
nhip do va khéi lugng cong viée s& giam bot. “Néu da 6m lay cong viéc, licu
rang toi ¢6 nén udc... gia ma moi thwr déu dau vao dy. Va roi toi s& trd
thanh nguodi ph01 hop, kiém soat moi lac moi noi, va khong nhat thiét phal
theo trat tu ay " Khong ¢6 thir van may kiéu do. Khong thé co, ngay ca voi
nhitng ngudi da nd luc dat téi vi tri quan 1y cap cao, véi “mdi trudng ap luc
cao va nhip do cang” nhu Kotter ting mo ta.

Nhung nhiing dic trung ndy chi on dinh trong gidi han nhat dinh. Vuot
khoi ranh gidi cho phép, viéc thuc hanh quan 1y c6 thé bi r6i loan chic niang.
Internet c6 thé gy ra tinh trang nay, nhung chinh nhitng ddc trung cua hoat
dong quan ly cting la nguy co. Ching ta déu biét c6 nhitng nha quan 1y hét
sttc cudng tin. Ngay hom nay c6 vé binh thuong song ngay hom sau co thé
tré nén cuc ky dién loan.

Quan 1y, ké ca quan 1y thong thuong thoi, cling khong phai cong viéc dé
dang gi. Mot bai binh luan trén t& New York Times, ban vé nghién ctru ban
dau cta t6i (Andrew, 1976) da st dung hai cum tir ma toi nghi 1a nam bat rat
chuin x4c ban chét ciia cong viéc nay: “hdn mang co tinh toan” va “réi loan
c6 kiém soat.” Chung thé hién rang hoat dong quan 1y d6 rat hiéu qua — so
v6i kiéu “hdn mang lan 10n” cta “cac nha quan 1y ngd nghéch” (Sayles,
1979). Chiing ta s& ban vé viéc cac nha quan 1y xir tri ra sao v6i nhitng ap
luc nay trong Chuong 5.



3. MOT MO HINH QUAN LY

Mot hoc thuyét gid trj 1a hoc thuyét c6 strc song du 1au dai gitp ban co thé
tim dugc mot hoc thuyét gia tri hon.

Donald O. Hebb (1969)

Pé tim kiém mot hoc thuyét gié tri hon, ching ta s& chuyén tir cac dic
trung cua hoat dong quan ly to1 ndi dung cua nd: cac nha quan ly that sy lam
gi va lam nhu thé nao? Hay bat dau véi cac nhan vat kiét xuat — hau hét ho
d3 xem xét cong viéc theo timg thanh phan chu ' khong phai theo tong thé tich
hop, va cac hoc gia — nhirng nguoi da nhin thay tong thé d6 dudi dang mot
danh muyc gém cac thanh phan tach roi. Chuong nay sé dua ra mot mo hinh
quan 1y xac dinh vi tri cac thanh phan do trong toan bo tong thé, bang cach
chia cong viéc quan ly thanh ba phuong dién: thong tin, con nguoi va hanh
dong — & trong va ngoai t6 chirc. Phan cubi mo ta cong viée quan 1y trén
pham vi bao quat nhu mot sy can bang dong.

Quan 1y mjt vai tro tai mét thoi diém. Néu ban mudn tré nén noi tiéng
trong linh vuc quan 1y va tré thanh mot trong nhitng “bac thay” vé quan ly,
hay tap trung vao mot khia canh cua cong viéc nay va bo qua tit ca nhimng
phan con lai! Henri Fayol nhin nhin quan 1y nhu sy kiém soat, trong khi
Tom Peters coi do 1a hanh dong: “‘Pung suy nghi, hady hanh dong’ 1a cum tu
t6i ua thich” (tat nhién, ndm 1990, nha quan Iy nao & Phd Wall chang “thuc
hién cac cudoc mua ban). Con Michael Porter lai xem hoat dong quan ly
giéng nhu hoat dong tu duy, 6ng phan tich cu thé trén to The Economist nim
1987: “To1 ung ho viée sur dung mot he thong cac ky thuat phan tich de phat
trién chién lugc.” Cac nhan vat khac ciing ndi danh véi nhitng quan diém
riéng, chang han trong khi Warren Bennis mo ta cong viéc quan 1y 1a 1anh
dao, thi Herbert Simon coi nd 1a viéc ra quyét dinh. (Harvard Business
Review bay t6 su dong tinh voi quan diém nay khi  dang tai trén bia dong chir
“Tap chi ctia nhitng nguoi ra quyét dinh” trong sudt nhiéu nam).

Tat ca ho déu sai, tong hop toan bd ¥ kién ctua ho mdi trd thanh ding:
Quan 1y khong phai 14 mot trong nhimg khia canh trén, ma 13 tat ca: kiém
soat, hanh dong, thoa thuan, suy nghi, lanh dao, quyét dinh va hon thé nita,
khong phai chi don thuan g0p cac khia canh lai v&i nhau, ma phai pha tron
chung. Néu bo qua bat cir vai tro ndo, ban s& khong c6 mot cong viée quan 1y
day du. Bang cach tap trung vao mot khia canh ctia cong viée quan 1y va bo
qua nhitng phan con lai, mdi “bac thay” nay da thu hep lai, chtr khong phai
mé rong, nhan thirc ctia chiing ta vé cong viée quan 1y.

Pii loai danh sach. D6 13 ¥ kién cia cac “bac thay,” gio hiy tham khao
quan diém cua nhiing hoc gia kém danh tiéng hon. Ban sé& gip lai tinh trang
tuong tu: cac hoc gia liét ra hang loat danh sach vé cac vai tro cia nha quan



Iy. Tin tot 1a nhitng danh sach nay toan dién hon, con tin )géu 1a ho chia nho
cong viéc quan 1y ra ma khong hop noé lai thanh mdt thé thong nhat.

Quyén hanh chinh thirc
va cap bac

I

Cac vai tro gilra

ca nhan v&i nhau
. Ngudi dai dien
. Nha lanh dao
. Nguoi lién hé

1

Cac vai tro ve thong tin
« Nguwoil giam sat
e Ngudiphan phoi
« Naguwoi phat ngdn

—

Cac vai tro vé viéc ra quyét dinh
e Ngudiquan ly ndi bd
e Nguoi gidi quyet

khung hoang
e Ngud&i phan phoi tai nguyén|
. Nguwol dam phan

Hinh 3.1: Céc vai tro cong viéc cua nha quan ly (Mintzberg, 1973)
T6i cling ¢6 gop vao mot danh sach trong s6 d6. Trong chuong “Céc vai



tro cua nha quan ly” cua cubdn sach xudt ban nim 1973, t61 da trinh bay
nhirng tht ma tdi cho rang d6 13 mot mo hinh, song roi 1a1 nhan ra rang day
chi la mgt danh sach khac ma théi, du co rat nhiéu mili tén trong d6 (Hinh
3.1). Vi vay, dau rang cac nha quan 1y c6 thé hiéu duogc nhing gi t61 mo ta
vé cac dic trung cia cong viéc quan 1y, song xem ra ho chang thich thu gi
danh sach cua t61, hay danh sach cua nhiing nguoi khac. Mot nha quan 1y
binh luan: “Cac mo ta do that té nhat va cong viéc cua to61 khong hé nhu vay”
(Wrapp, 1967).

Vi vay, nam 1990, t6i quyet dinh quay tr¢ lai voi chu dé vé cong vige
quan ly. Ké tir khi xuat ban cudn sach nam 1973, t6i di thu thap nhiéu bai
viét vé chii dé ndy va chat day trong hai thung to! Toi doc hét cac bai viét
nay va ca 40 cudn sach cung chu dé, tir Barnard (1938) toi Zaleznik (1989).
T6i mudn biét chung ta hiéu thé nao vé ndi dung ctia cong viée quan 1y.

Va day 1a cau tra 10i: mot mat, hiéu kha nhiéu; mit khac lai khong nhiéu
lam. Tat ca nhitng tai liéu nay gop lai da bao quat duoc nhitng viéc ma nha
quan ly lam (Hales, 2001), nhu:ng ching chua dat dén tdm ctia mot hoc
thuyét, hay mot mé hinh c6 thé gitp nha quan 1y hiéu dugc cong viéc cia
minh.






Vén dé la gi?

Hon bao gio hét, chiing ta hién dang song trong cac xa hoi bi 4m anh boi
su quan ly, dac bi€t la sy lanh dao. Chung ta ton sung cac “nha lanh dao,”
chat day hiéu sach v6i nhitng cudn tiéu sir vé ho, chung ta vo vit rang minh

dao tao sinh Vlenqde ra dql tro thanh‘nhu’ng nha Ianh dao nhu ho... Song
chung ta khong hiéu thyc t€ don gian rang ho lam gi. Tai sao vay?

Hay dé toi dua ra hai cach giai thich kha di. Thir nhat, gidng nhu & cac x4
hoi ¢6 xua, ching ta song trong ndi khiép nhugc ddi véi cac vi than thanh,
hay chi it 1 trudc nhitng diéu hoang duong ma minh ty tudng tuong ra, va
cong vi¢c quan ly hay lanh dao ciing la thir gi d6 tuong tu nhu Vay thoi. Co
I& chung ta s¢ hau qua tir viéc vach tran nhiing su thu’c vé cong viée quan ly,
hoac vé chinh ching ta. TAt nhién, chung ta viét vé “su 1anh dao” nhiéu dén
murc phat ngan, song lai khong cham t&i duoc thuc té hang ngay cua cong
viéc quan 1y.

Trong mot nghién ctu, Carlson di dua ra mot giai thich, rang “hanh vi
quan 1y 1 “rat da dang va kho nam bat” boi “nd 1a nghé thuat c6 tinh thuc
tién hon 1a khoa hoc tung dung” (1951). Lam thé nao xay dung duoc ly
thuyét vé chu dé do?

Whitley day van dé nay di xa hon, bién lun rang cic nhiém vu vé quan 1y
rat da dang tuy vao bdi canh cua nd, do d6 nod phu thudc vao vOn hiéu biét
clia ting t6 chirc va cac van dé riéng cua ho, nhitng th khong nging thay
d6i (1989). Vay lam sao ching ta c6 thé phat trién duoc mot hoc thuyét
chung gitup khai quat nhiing gi cac nha quan 1y lam, thay vi chi mo ta cu thé
nhiing cong viéc cua cac nha quan 1y don 1&?

T6i ¢6 mot ¥ kién khac. Bung & muc do triru tugng nao day, ching ta co
thé khai quat hoa. Hay xem xét minh hoa sau. Trong mot cong ty tu van, trd
thanh nha quan 1y cip cao dong nghia véi viéc chiu trach nhiém d6i v4i hoat
dong ban hang — day la cong vi€c cua cac chuyén vién ¢ nhirng cong ty khac.
Tuy nhién, chiing ta c6 muon coi cong viéc quan 1y nhu hoat déng ban hang
khong? Hay xem Peter Drucker danh gia:

Nha quan 1y lam nhiéu viéc khong phai 1a quan 1y... Nha quan 1y b phan
ban hang... xoa diu mdt khach hang quan trong dé ong ta xudi con gian
dir... Vién quan ddc sta mot dung cu... Vi chu tich cong ty... théa thuan
mot hop dong 10n... Tt ca nhimg diéu ndy gan hen v61 mot chue nang cu
thé. Tat ca déu cén thlet va phai dugc thuc hién tt. Nhung chung tach roi
han voi cong viéc ma mdi nha quan 1y 1am, cho du chirc ning hay hoat dong
ctia anh ta 1a gi, cAp bac hay vi tri anh ta nhu thé nao, tach roi nhitng cong
viéc pho bién va dic thu d6i voi timg nha quan 1y. (1954)



Trude khi ching ta bo “mam non ‘quan ly” vao “bon nudc ban hang,” hay
tir dt cau hoi tai sao nha quan 1y cap cao cua céac héng tu van lai lam cong
viéc ban hang. Cau tra 101 rd rang la nhiéu dich vy tu van phai dugc ban cho
cac nha quan ly cap cao trong cong ty mua, vi thé ho can sy can thiép cia
cac nha quan ly cap cao trong cong ty ban. Nho thé, mot mat, nhiém vu dugc
chuyén moén hoa va cu thé hoa theo bdi canh; mat khac, nd phai duoc cac
nha quan 1y thuc hién va vé ban chit, d6 chinh 13 sy quan 1y (xem thém
Hales va Mustapha, 2000).

Thuc ra, c6 rat nhiéu hoat dong ma ching ta thtra nhan la ban chét cua
cong viéc quan 1y lai tuong Umg voi cac chic ning riéng biét trong to chuc:
nha quan 1y chi dan tuong tan cho cap dudi, nhung to chirc ciia ho lai ¢6 cac
hé thong thong tin chinh thic; nha quan 1y hanh xtr nhu ngudi chu tri cac sy
kién long trong, bat chép su hién dién cua cac chuyén gia quan hé cong
ching; trong mot thoi gian dai, nha quan ly duge mé ta la nguoi hoach dinh
va ngl:r0'1 kiém soat, trong khi ngay sat ho van ¢ phong ké hoach hay bo
phan giam sat day thoi. Mot phan thd vi cla cong viéc quan ly la tham gia
thuc hién cong viéc chuyén mon, nhu:ng theo nhiéu cach thirc cu thé trong do6
nha quan 1y tan dung duoc cac mbi quan hé, vi thé va thong tin dic biét ma
minh co.






Hwéng té¢i mét mo hinh chung

Khi xem lai nguon sach béo do, t6i khong c6 ¥ dinh kham pha nha quan 1y
lam gi — ching ta da biét diéu d6 tir trudc — ma 1a dé két hop chung thanh
mot mo hinh toan dién. Muc tiéu cta toi 1 tong hop tit ca vao mdt trang
gidy, dudi dang mot so d6 don gian, nham bao quat toan bo cong viéc quan
Iy — mot cach toan dién, mach lac, trong sy twong tac 1an nhau.

Sau hang loat nd lyc trong sudt nhiéu nam, cudi cung t6i ciing phat trién
dugc mot so dd ma minh cam thay tam hai long (Hinh 3.2). Lan dau tién toi
dua n6 cho mot nha quan 1y xem, ngay 1ap tic 6ng chi vao nhitng chd 1a uu
diém, nhuoc diém cia cac nha quan 1y trong cong ty minh. D6 chinh xac 13
phan tmg ma t6i mong mudn.

Theo tinh than 16i trich din mo dau chuong nay, nd luc trude d6 cia toi da
ton tai du 1au dé dua toi dén v6i mé hinh nay, va toi hy vong no sé ton tai du
lau dé c6 thé gitp nguoi khac tim ra mé hinh phu hop hon.
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Hinh 3.2: M6 hinh quan 1y






Tong quan vé md hinh

Hinh 3.2 dit nha quan 1y vao vi tri trung tam, gitra don vi ma nguoi do
chiu trach nhiém chinh thirc (theo dinh nghia) va cac moéi truong xung
quanh chia ra 1am hai loai: phan con lai cua t6 chirc (trr phi nha quan ly 1a
giam ddc diéu hanh, phai chiu trach nhiém vé toan b to chirc) va moi trudng
bén ngoai lién quan t6i don vi (khach hang, ddi tac, v.v...).

Muc dich quan trong nhit cua hoat dong quan 1y 1a dam bao don vi thuc
hién dugc muc ti€u co ban cuta no, cho du doé la ban duoc san phérn trong
mot chudi ctra hang ban 1¢ hay chim s6c nguoi gia tai nha an dudng. Viée
nay hién nhién doi hoi mot loat hanh dong hiéu qua. Hau hét cac nhan vién
trong don vi déu 1am diéu d6, mdi ca nhan 1a mot chuyén gia v6i quyén han
riéng. Tuy nhién, d6i khi nha quan ly lai can thlep kha sau vao hanh dong
nay, chang han nhu khi Jacques Benz, tong giam déc GSI, tham gia cudc
hop ctia nhoém du an nham phat trién mot hé thong mo1 cho mot khach hang.

Tuy nhién, pho bién hon, nha quan 1y thudng lti mot hodc hai budc dé tu
tach roi minh khoi hanh dong. Lui mot budc, 6ng ta khuyén khich nguol
khac hanh dong — bang cach dao tao, thiic day, xdy dung nhom, ciing c¢b vin
hoa, v.v..., vay la cong viéc dugc hoan thanh thong qua nguoi khac. Lui hai
budc, nha quan 1y st dung thong tin dé dan dit nguoi khac hanh dong, nho
d6 cong viéc duge hoan thanh. Anh ta dat mot muc ti€u cho nhom ban hang,
hodc truyén dat ¥ kién cia mot quan chirc chinh pha cho chuyén gia dudi
quyén. Vi thé, nhu thé hién trong Hinh 3.2, hoat dong quan 1y duogc to chiic
dua trén ba phuong dién, tir mang tinh khai niém dén cu thé hoa: véi thong
tin, thong qua ngudi khac, va dan téi hanh dong tryuc tiép.

Trong ngdy quan sat, ban c6 thé nhin thidy Carol Haslam thudc
Hawskhead lam viéc trén tat ca ba phuong dién. Xét trén phuong dién hanh
dong, ba tham gia sdu sat vao cac du an phat trién phim moi — ba da thuc
hién nhiéu thoéa thuan. Trén phuong dién con ngudi, ba duy tri mang ludi
lién lac rong khap nham day manh cac dy 4n nay va xdy dung cac nhom lam
phim. Trén phuong dién thong tin, trong mot ngdy, ba da thu thap va truyén
dat nhiéu y kién, dit liéu, chi dan va nhiing thong tin khac.

Trén mdi phuong dién, nha quan 1y thyc hién hai vai tro. Trén phuong
dién thong tin, nha quan 1y giao tiép (véi tat ca moi ngudi xung quanh) va
kiém so4t (bén trong). Trén phuong dién con ngudi, ho lanh dao (bén trong)
va lién két (v6i1 bén ngoai). Con trén phuong dién hanh dong, ho thuc hién
(bén trong) va thoa thuan (bén ngoai). Theo hinh v€, nha quan 1y Ién khung
(hinh thanh chién lugc, thiét 1ap muc d6 wu tién, v.v...) va lap ké hoach lam
viéc (thoi gian cua ho) ¢ ngay trong dau. Mdi phuong dién ctia mé hinh nay
lan luot duoc trinh bay va phan tich trudc khi di dén thao luan chung trong



phan két luan.






Ca thé trong céng viéc

Nha quan ly dugc dat & vi tri trung tdm ctia mo hinh, ca nhan anh ta thyc
hién hai vai tro riéng biét: Ién khung va lap k€ hoach cho cong viéc.

Lén khung cong viéc

Lén khung cong viéc gitip xac dinh nha quan ly tlep can cong viéc chi tiét
cua minh nhu the nao. Nha quan ly 1én khung cong viéc cuia minh bang cach
dua ra cac quyet dinh cu the chu trong vao nhiing van dé riéng biét, phat
trién cac chién lugc chi tiét, v.v... nham thiét 1ap bdi canh cho cac thanh
vién khac trong don vi cung lam vi¢c. Alain No¢l (1989) da goi day la nhiing
viéc chuan bj trudc ciia nha quan ly, dat trong mo1 twong quan voi nhing
viéc hién tai cia ho (nhirng gi thuc té ho lam), d6 1a thu doi khi co thé dat
dén tdm mot “ndi 4m anh 16n lao.”

Brian Adams — giam doc phu trach vé mau may bay Global Express, thugc
hang Bombardier, d& ¢6 mgt ndi am anh 16n lao, ban quan tri cap cao yéu
cau ong phai “dua may bay Ién khong trung” trude thang Sau. Nguoc lai,
ding trén cuong vi chu tich, John Cleghorn thudéc Royal Bank Canada lai
mang nhiéu mdi lo lang lién quan t&i sy phat trién va thanh cong ciia doanh
nghiép. (Ngdy quan 1y ctia hai nhan vat ndy s& dugc mé ta trong phan Phy
luc).

Trong nghién ctu ctia Linda Hill, mdt nha nghién cru mdi vao nghé da
nhanh chéng nhan thirc duge tim quan trong cta khau 1én khung cong viéc:
“Tbi khao khat duoc thoat ra khoi rao chin diém xudt phat véi von kién thic
day minh... gio day t6i mdi nhan thay rang minh ¢ ddy dé phat minh chiéc
banh xe” (2003). Chung ta s& tro lai khau 1én khung cong viéc trong phan
thao luan cac phong cach quan Iy & Chuong 4 va su hinh thanh chién lugc &
Chuong 5.



Lap ké hoach lam viéc

Lap ké hoach 1am viéc 1a mot trong nhiing mbi quan tam lén ctia moi nha
quan 1y: nhat ky coéng tac thu hat rat nhiéu sy chu y. Cach day nira thé ky,
Sune Carlson di luu y vé viéc cac nha quan 1y “tré thanh no 1é cho nhat ky
cudc hen ctia minh — ho méc phai “chimg phtrc cam nhat ky” (1951). Lap ké
hoach Iam viéc ¢6 vai tro quan trong vi no giap hién thic hoéa khung cong
viéc, xac dinh rd cong viéc ma nha quan ly hudng tdi, cho phép anh ta sur
dung bat cir mirc d6 quyén tu quyét nao sin c6 (Steward, 1979).

Hoat dong 1ap ké hoach lam viéc thé hién rd trong 29 ngdy quan sat. Do 1a
viéc phai lam trong moi cong viéc quan 1y, nhung chi don thuan 1a cong cu
dé dat duoc cac muc dich khac, chéng han nhu hiéu suét hoat dong cua cac
vai tro khac. Do d6, nhat ky cong viéc thuong bi gat ra ngoai 1¢, thay vao dé
1a nhitng hoat dong tung himg giita cac thoi gian biéu.

Ké hoach lam viéc ctia nha quan 1y c6 thé tac dong manh m¢é té1 moi
nguoi trong don vi: bat ctr thir gi xuat hién trong lich trinh déu duoc coi 1a
dau hiéu cta nhiing thanh phan déng vai tro quan trong trong don vi. Thuc
té, khi nha quan 1y lap ké hoach lam viéc, ho khong chi phan bo thoi gian
cua minh ma con la thoi gian cua nhitng ca nhan s€ bao cdo cong viéc cho
ho.

Xét cho cung, 1ap ké hoach lam viéc 1a nhiing g1 ma Peter va Waterman
(1982) da goi la “khoanh Vung — cat nho céac moi ban tdm cua nha quan ly
thanh timg mang nhiém vu riéng biét, duoc tién hanh trong nhitng khoang
thoi gian cu thé. Tat nhién, vin dé ¢ day (ching ta s& ban luan trong phan
Mé cung phan tich cia Chuong 5) 14 lam thé nao ghép ching lai véi nhau.
bay chinh la luc can téi bo khung: néu mét bod khung du ro rang, no hoat
dong gidng nhu nam cham hut cic mang riéng biét vao mot téng thé chat
ch€. Noi nhu Whiley, cong viéc quan ly “khong tap trung vao ‘giai quyet
cac van dé riéng 1é ¢o gio1 han, ma la xur ly hang loat cac nhiém vy c6 moi
lién két ndi tai va dé bién d6i” (1989).

Bat chap thuc té rang moi ngudi thudng tap trung vao khau ra quyét dinh,
lich trinh 1am viéc ctia nha quan 1y dudng nhu van dugc xdy dung xoay
quanh cic van dé dang dién ra hon 1a cac quyét dinh cu thé — hay theo cach
no6i 10i ctia Farson (1996), “nhitng tinh hudng nan giai” hon 13 “van dé khé
giai quyét” (Pondy va Huff, 1985). Hay thir lut qua chuong trinh cia mot
cudc hop dién hinh ciia ban quan tri, hodc hoi mot nha quan 1y xem ong ta
dang phai giai quyét nhiing viéc gi.






Quan ly bang théng tin

Hay quay trd lai ba phuong dién biéu thi cong viéc quan 1y, bat dau véi
thong tin. Quéan ly bang thong tin c6 nghia 1a i lai hai budc dé tach minh
khéi muc ti€u cudi cung cua cong vi¢c quan ly: nha quan ly xir Iy thong tin
nham thic day nguoi khac thyc hién nhimg hanh dong can thiét. Noi cach
khac, trong phuong dién nay, nha quan 1y khong truc tiép tap trung vao con
nguol hay cac hanh dong, ma la moi viéc lai dugc tién hanh thong qua con
duong gian tiép 1a thong tin.

Tr¢ tréu thay, trong khi day la cach nhin nhan kinh dién vé cong viéc quan
Iy, 1a quan diém thong tr i trong thé ky trude, thi nay no lai dang thinh hanh
tro lai, nho' vao ndi am anh hi¢n tai d6i voi “diém mau chdt” va “gia tri cta
cd dong”: ca hai thir nay déu khuyén khich kiéu quan 1y xa cach va cha yéu
dua trén co s thong tin.

Hai vai tro chinh m6 ta céng viéc quan ly trén phuong dién thong tin la
giao tiép — dé day manh sy luan chuyén ludng thong tin xung quanh nha
quan ly, va kiém soat — dé sir dung thong tin dinh huéng phan 16n hanh vi
bén trong don vi dugc quan ly.



Giao tiep toan dién

Quan sat bat ky mot nha quan 1y nao, ban s& dé dang nhan thdy mot diéu
hién nhién, réng c6 mot lugng thoi gian dang ké duoc danh cho hoat dong
giao tiép thong thuong — cu thé 1a thu thap va pho bién thong tin nham phuc
vu muc dich nao d6, khong nhat thiét phai qua qua trinh xtr 1y. Barnard, giam
d6c diéu hanh ctia New Jersey Telephone, khang dinh “chirc ning diéu hanh
dau tién” 1a “phat trién va duy tri mot hé thong giao tiép” (1938).

Trong nghién ctru nam 1973, t61 udc tinh c¢6 nam vi giam d6c diéu hanh
danh khoang 40% thoi gian cta ho cho hoat dong giao tiép, theo cach nay
hay cach khac. Trong nghién ctru cua Tengblad (2000), cac glam doc dicu
hanh Thuy Pién danh 23% thoi gian dé “thu nhan thong tin” — “mot hoat
dong duogc ghi lai déu din nhat” — cong voi 16% thot gian danh cho viéc
“thong bao va truyén dat chi dan.”

To1 khong lap bang thong ké thoi gian cho moi loai hoat dong cua 29 nha
quan ly trong lan nghién ciu trude day, song hoat dong giao tiép ludn thé
hién rat r&6: Norm Inkster, nguoi dting dau luc luong Canh sat Hoang gia
Canada, kiém tra lai cic bai bao trong sudt 24 810 qua; John Cleghorn thong
bao so luge cho cac nha dau tu dén tir cac to chie khac vé tinh hinh hoat
dong cua ngan hang; con tai trai ti nan, Stephen Omollo dang giam sat viéc
dung lai hang rao bi thoi bay trong tran bao vura 101, V.V...

Vai tro giao tiép ton tai trong moé hinh nhu 13 mang bao boc quanh nha
quan 1y, cac hoat dong quan 1y di qua nhitng mang ndy. “Giao tiép khong
don thuan 13 nhitng gi ma nha quan Iy danh mot khoang thoi gian déng ké dé
thue hién, ma 13 phuong tién giup thiét 1ap cac céng viée quan 1}’/” (Hales,
1986). Nha quan ly thu hep thong tin thong qua cac hoat dong giam sat ma
Sayles (1964) da dé cap, nho d6 ho tré thanh trung tam dau ndo trong don vi
va truyen dat thong tin — pho bién bén trong don vi va dong vai tro phat ngdn
vién d6i v&i bén ngoai don vi.

Giam sat. Voi vai tro giam sat, nha quan ly thu nhén moi thong tin hiru
ich ma ho c6 thé nam duogc — vé cac hoat dong nodi bo va sy kién bén ngoai,
cac xu hudng va phan tich, v.v... Ho cling lién tuc nhan dugc nhiing thong
tin twong tw, d6 chinh 13 két qua thu duoc tir cac mang ludi ma ho di xay
dung. Do vay, Morris va déng su da mo ta cac vi hi¢u trudng trudng trung
hoc danh “nhiéu thoi gian ‘ban ron hoat dong’”: di xem céc hoi truong, tham
cac quan an tu phuc vu, kiém tra ‘phong hoc va thu vién, v.v... — “ngo
nghiéng lién tuc” trong va ngoai, tat ca nham “danh gia khong khl tru’ong

hoc” cling nhu “dy dodn va ngan chan nguy co xdy ra tinh trang 16n xon”
(1981).



Trung tim dau ndo. MJi ngudi bao cdo cho nha quan 1y chinh 1a mot
chuyen gia, ho chiu trach nhiém d6i v6i mot khia canh nao do trong cong
viéc cua don vi. Nguoc lai, nha quan ly la chuyén gia nam phan tuong d6i
tong quat va kiém soat tat ca. Ong ta cO thé khong hiéu sau sat vé chuyén
nganh ma ai d6 phu trach, nhung lai ndm phan tong thé cta cac chuyén
nganh. Do d6, nha quan 1y phat trién dugc co so thong tin rong nhat trong
toan don vi. Va két qua cua cac hoat dong giam sat 13, nha quan 1y trd thanh
trung tdm dau ndo cta don vi — thanh vién am hiéu nhét, chi it 13 trong
truong hop 6ng ta dang thuc hién cong viéc ctia minh twong ddi 6n thoa
(Barnard, 1938).

Moi twong quan nay c6 thé théy 1 gitta Tong thong My véi cac BO trudng
trong Noi cac, hay giam doc diéu hanh ctia mot cong ty véi cac vi phod chi
tich, hoac glam dbc san xuat véi cac cong nhan. Nhu Morris va dong sy da
mo ta vé cac vi hiéu trudong trudng hoc: “Bén trong toa nha, hiéu trudng 13
diém trao doi then chét, 13 tong dai théng tin ma moi thong tin quan trong
déu di qua” (1982).

Tai cudc hop budi trua véi cac nha dau tu tai Royal Bank, John Cleghorn
d3 vién dan nhitng cau chuyén vit ma éng bat - gdp tai cac chi nhanh vao bu01
sang. Phan con lai cua ngay hom do ching kién rat nhiéu hoat dong giao tlep
qua lai. Chu yéu 1a John di nghién ctru, thu thdp moi chi tiét du 1a nho nhat,
va trong mot vai tru’ong hop la cac so ligu tong hop. Song 6ng cling danh
thoi gian thao ludn voi moi nguodi vé cac van dé rong hon ciia ngan hang —
nhu mot vu thau tom dang cho giai quyét — va thu nhan nhitng gia trj cta
viéc d6 (duoc mé ta trong phan Phu luc).

Déi véi thong tin bén ngoai cung tuong tu vay. Nho loi thé cta vi tri quan
Iy, ho c6 diéu kién tiép can véi cac nha quan 1y bén ngoai — nhing nguoi
cung dong vai tro trung tam dau nao cua don vi minh. Tong thong My c6 thé
go1 dién cho Thul tuéng Anh, giéng nhu vi quan doc nay co thé goi dién cho
vi quan doc khac. Hay xem xét hai m6 ta sau, thur nhat vé cac ong trim bang
nhoém dudng phd My, thir hai 13 vé Tong thong My:

Do vi€c tuong tac s€ tac dong thang 1én [cac ong trum] ho 1a ngudi nhan
duoc thong tin vé cac van dé va doi hoi ctia thanh vién nhom day da hon
dam thudc ha trong biang nhom, tir d6 c6 thé dua ra quyet dinh vé phuong
huéng hanh dong phi hop hon. Do ¢6 quan hé gan gui voi cac ong trum
thudc bang nhom khac, ho c6 thé dugc thong tin tot hon vé tinh hinh
chung [trong dia ban] so v61i dam thudc ha (Homans, 1950).

Piém cot yéu trong k¥ thuat tong hop thong tin cua Tong thong Roosevelt
1a sy canh tranh. Mot vién phu ta cia 6ng noi: “Ong ay sé goi anh vao va
de nghi anh thu thap thong tin vé mot sy ‘vu phirc tap nao do. Sau vai ngay
vat va “khai quat,” anh trinh 1én mot mau tin hdp dan va roi phét hién ra



rang ong ay d3 biét moi thir Ve no, kém véi nhitng thor ma anh khong hé
biét. Ong ay khong bao gio tiét 16 minh ldy thong tin ¢ dau, nhung sau
mot vai 1an nhu vay, anh s& phai cuc ky than trong ddi v6i thong tin cta
minh” (Neustadt, 1960).

Pho bién. Nha quan 1y s& lam gi véi luong thong tin khong 16 va mang
tinh bi mat nhu vay? Hang loat cong viéc, nhu chung ta sé théy O cac vai tro
khac. Nhung trong khudn kho vai tro nay, ho s& pho bién luong thong tin d6
cho moi ngudi trong don vi: ho chia sé thong tin. Giéng nhu nhiing con ong,
cac nha quan 1y giao phan va thu phan.

Phét ngon vién. Nha quan 1y ciing chuyén thong tin ra bén ngoai, tir ngudi
trong don vi ra ngudi ngoai don vi, hodc tor mot ngudi ngoai t61 mot nguoi
ngoai khic — chiang han giita cac khach hang, nha cung cdp va quan chirc
chinh phu. Va chinh thrc hon, véi vai tro phat ngén vién cua don vi, nha
quan 1y dai dién cho don vi giao tiép v&i bén ngoai, nhan danh don vi dé
phat biéu trudc cong chung, van dong cho cac muc dich cua don vi, thé hién
chuyén mén cua don vi trong cac dién dan cong cdng va gilip cac bén lién
quan duoc cip nhat lién tuc vé tién trinh hoat dong cua don vi.

Charlie Zinkan, nguoi quan ly Cong vién Quoéc Gia Banff, da gap go voi
chu so hiru khu cam trai c6 lién quan dé bay t6 moéi lo ngai vé cac tuyén bo
s¢ hitu dat dai cua nguoi Anh- dleng Charlie mé ta vi thé ctia chinh quyén.
Pbi phuong cam thay thoai mai: cudi ciing da c6 nguoi giai thich tinh hinh
cho ong ta. Con tai N’gara, Stephen Omollo thugc Hoi Chir thap do da tlep
nguoi dai dién cho to chirc quyén gop, Ong ta tdi kiém tra viéc su dung tién
trong cac trai ti nan. Stephen da thé hién von hiéu biét Ve viéc giam sat hoat
dong t6 chirc trong cac cu tra 10i chi tiét va gy duoc an twong siu sic — rat
day du, rd rang va thang than.

Truyén khau, true quan va truc giac. Piéu nay thé hién rd trong phan
thdo luan ¢ Chuong 2, rang loi the cua nha quan ly khong phai nam trong
thong tin duoc van ban hda va sin cd cho bat ky ai, ma 1a & thong tin tire
thoi, khong (hodc chua) duge ghi trong tai liéu nhung lai pho bién rong rai
théng qua truyen mi¢ng, chiang han nhimg cau chuyén ngdi 1& d6i mach, tin
d6n... Thuc té, nhiéu thong tin duoc bao cao toi nha quan ly thong qua con
duf(‘rng ‘truc quan,” “truc giac” hon la truyen mi¢ng, hay noi cach khac, hoat
dong “nhin thdy” va “cam thay” con troi hon ca “nghe thdy,” thé hién rang
phan nghé thuat va k§ xdo quan 1y con hon ca phan khoa hoc trong quan 1y.
Nhitng nha quan 1y hiéu qua thu nhan ca giong néi, biéu hién trén khuoén
mit, ngdn ngir hinh thé, tim trang va bau khong khi.

T6i da quan sat ti mi diéu nay trong ngay quan ly cua Stephen Omollo, khi
ong di tham céc trai ti nan. Gip mdi ngudi di ngang qua, Stephen déu né nu



cuoi chao hoi hg — ngay trudce cua nha cua ho, trén duong pho, trong cho hay

trén canh dong. Nhiéu ngudi chay tdi, bat tay va tan chuyén véi ong. Cong

viéc cta toi 1a hd tro va hudng dan nhén vién dia phu:cmg, ’ Stephen noi,
“nhung nhat thiét phai di quan sat. Anh cAn mim cudi voi tat ca moi ngudi.”

Tom lai, mdt phan quan trong ciia cong viéc quan 1y 1a céng viée thong
tin, dic biét chu yéu nho vao hoat dong lang nghe, quan sat, cam nhan ciing
nhu tro chuyén. Nhung diéu d6 c6 thé khién cong viéc quan ly tré nén qua
tai hay chiu ap lyc ning né. Cong viéc quan Iy nhu mot dong xu, mOt mat no
doi hoi nha quan ly phai ty minh tiép can va tim hiéu “diéu gi dang dién ra”
— nham “tranh su that bai ma nhimg ngudi ty ¢d 1ap ban than véi qua trinh
hoat dong thuong vap phai” (Wrapp, 1967). Tat nhién c6 mot mdi de doa, do
1a né khuyén khich hoat dong quan 1y vi mé: can thiép vao cong viéc cia
nguoi khac. Nhung mit trai cua dong xu ndy 1a “lanh dao vi mé”: hoan toan
khong biét diéu gi dang dién ra. Chiing ta s& trd lai van dé ndy v&i nhiing ciu
hoi hoc bua trong Chuong 5.



Kiém soat bén trong don vi

Nha quan ly str dung truc tiép thong tin bang cach ‘kiém soat” — dan dat
hanh vi cua “cap dudi.” Nhu da dé cap, trong sudt hon nira thé ky trude,
quan 1y gan nhu dugc danh dong véi kiém soat. Quan diém nay xuét phat tir
mot cudn sach cua Henri Fayol nam 1916, dya trén kinh nghiém cua tac gia
vé hoat dong quan ly mo tai Phap vao thé ky trude, song nd co sirc anh
huong manh mé d01 v6i viéc san xuat san pham thong thudng, nhu 6t0, va
ké dén 1a chinh quyén, nhu mo ta theo cong thic POSDCORB noi tiéng ciia
Gulick va Urwick (1937): 1ap ké hoach (planning), to chirc (organizing), bd
tri (staffing), chi dao (directing), phdi hop (coordinating), bao cao (reporting)
va dy thao ngan sach (budgeting). B6n hoat dong la lap ké hoach, to churc,
chi dao va du thao ngan sach thé hién kha rd su kiém soét, trong khi ba hoat
dong con lai — bd tri, phdi hop va bao cdo — phan anh nhitng khia canh quan
trong cua su kiém soat. Do d6, ban mé ta vé cong viéc quan 1y nay — von da
thoéng tri trong mot thoi gian dai — khong dén ndi sai 1am 1am khi chi gidi
han va tap trung vao mot khia canh cua cong viéc quan ly: kiém soat don vi
thong qua viéc thuc thi quyén han chinh thuec.

Tir sau nam 1960, kiém soat c6 thé dd danh mat vai tro cia n6 vi phuong
di¢gn con nguoi trong hoat dong quan ly da vuon lén vi tri noi bat. Nhung
nho vao sy thuc day gan day cua 16i tu duy “diém mau chot” va “gid tri cla
co dong,” sy kiém soat da trd lai va lan 4t hon.

Trong cudn sach truge, toi da quyet dinh loai bo sy kiém soét ra khoi
muoi vai tro cua hoat dong quan ly (mac du to1 da goi no 1a “phan bd ngudn
luc” — phan anh mot khia canh quan trong cua su kiém soat). C6 1& day la
thai d6 phan khang qua mtrc d6i vé6i thuc té rang trude day no dugc chu
trong thai qua. Trong bat ctr truong hop nao, toi deu tinh dén no, song theo
mot cach thire hiru hinh: nha quan 1y thuc hién quyén kiém soat nhu thé no.

Tai trai ti nan N’gara, quyén kiém soat dugc dat ¢ vi tri déu tién va trung
tam, don gian la vi tinh hinh qua roi ram va nguoi quan ly can kiém soat dé
tranh nguy co rang chi mot vu viéc rac roéi nho théi cling du 1am bung 1én
nhitng con khung hoang nghiém trong. Bao trum Ién no 1a du cac hé thong,
chuong trinh, diéu 18 va quy tic ciia Hoi Chi thap do. Nguoc lai, ngay quan
sat cua vi nhac truong Bramwell Tovey lai thé hién quyén kiém soat it hon.
Hau nhu ong khong “chi dao” gi, xét theo khia canh dua ra mé¢nh Iénh, giao
pho nhiém vu hay cac quyét dinh uy quyeén. Ciing nhu céc vai tro khac cua
hoat dong quan ly, tAm quan trong cua su kiém soat thay doi tiy timg hoan
canh cu thé.

Quan 1y hanh chinh theo mot cach nao do, dugc danh dong véi quyén
kiém soat, ¢ lac dugc so sanh vo1 cong viéc quan 1y, nhu mot thoi quen,



nham chan va “quan liéu.” Do d6, vao nhiing nam 1950, Peter Drucker
(1954) da phan tach “nha quéan ly” ra khoi “nguoi quan 1y hanh chinh,” cling
gidng nhu ngdy nay nha linh dao duoc tach biét voi cac nha quan 1y vay.
Thay vi tan duong quyén lanh dao, du sao ciing chi 1a “bo di bo long vii lac
moét cta hoat dong quan 1y hanh chinh dé t6 vé thém that cho quyén lanh
dao” (Hales, 2001) — va tir d6 ha thap vai tro quan 1y xudng ngang hang vai
hoat dong hanh chinh, ching ta nén nhin nhan viéc kiém soat nhu mot bo
phan cau thanh khong thé thiéu ctia hoat dong quan 1y va lanh dao.

Trong nghién ctru cia minh, Linda Hill phat hién ra rang cac nha quan Iy
méi vao nghé co cai nhin tiéu cuc vé hoat dong “quan 1y hanh chinh,” ho
mién cudng chap nhan né nhu moét phan coéng viéc ciia minh (2003). C6 18
diéu nay 1a vi, trude hét, néu nha quan 1y cua don vi khong chiu trach nhiém
t6 chirc don vi va ap dung su kiém soat can thiét, vay ai s€ lam viéc; va th
hai, nha quan 1y 1a ngudi chiu trach nhiém dbi véi hoat dong cia toan don
vin. Thu thuat & day khong phai 1a tron tranh vai tro kiém soat, ma 1a tranh bi
n6 bo budc — diéu ndy ciling dung vai tat ca cac vai trd khac cua cong viée
quan ly.

Theo Tur dién Tiéng Anh Oxford, thuat ngit quan 1y xuat phat tir tiéng
Phap — main, nghia 13 “tay,” lién hé t6i viéc “thuan hoa, diéu khién va hudng
dan mot con ngua trong nhitng budc di ctia nd.” Xét vé ban chat, day 1a vai
tro cua hoat dong kiém sodat — tire 1a diéu khién va chi dao “cap dudi” dé dam
bao ho hoan thanh phan viéc ctia minh. Nhung 1am thé ndo nha quan ly thuc
hién duoc dicéu nay? Dé giai dap cau hoi nay, hay chuyén tiép sang phan tiép
theo.

Kiém soat théng qua viéc ra quyet dinh. Nhin chung, ra quyét dinh dugc
xem 13 qua trinh tu duy ngay trong dau ctia nguoi quyét dinh — trong mot to
chtrc, hoat dong nay thuong do nha quan 1y dam trach. Diéu nay c6 thé dung
ddi v6i nhiéu lya chon thuc té, tuy nhién viéc ra quyét dinh con li€n quan
dén nhiéu tha hon thé. Trén thyc té, viéc ra quyét dinh c6 thé duoc xem 13 sy
téng hoa nhiéu khia canh khac nhau cta hoat dong kiém soAt.

Héay xem xét m6 hinh ra quyét dinh tai Hinh 3.3, v6i ba giai doan: (1) xac
dinh (va chan doan) van dé, (2) phat trién cac tlen trlnh hanh dong kha thi dé
giai quyét van dé, va (3) quyét dinh két qua cubi cuing. Xoay quanh cac giai
doan nay la nam khia canh cua quyen kiém soat, s& dugc mo ta tiép sau: thiét
ké, iy quyén, chi dinh, phan phdi va ap dit.
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Hinh 3.3: Kiém soat thong qua viéc ra quyét dinh

Thiét ké. Herbert Simon, nha tu twéng 16i lac nhat cua linh vuc quan 1y,
coi thiét ké 1a chirc nang thiét yéu cta hoat dong quan 1y: can thiép dé tao ra
su thay doi hay bién d6i (1969). Nha quan 1y doi khi truc tiép tham gia vao
viéc thiét ke nhitng thir hitu hinh, vi du nhu khi ho 1dnh dao mot nhém lam
viéc nham phat trién mot san pham maoi (chung ta s€ thao luan trén phuong
dién hanh dong). Piéu dang quan tam ¢ day la viéc thiét ké co so ha tang cia
don vi, thong qua cac chién luoc, cu tric va hé théng nham kiém soat hanh
vi cila moi nguoi trong do.

Thiét ké chién lwoc. Nha quan 1y thuong dugc vi véi hinh anh an du 1a
“kién trac su” cla toan bo t6 chirc (Andrew, 1987): nguoi thiét ké ban v& dé
nhitng nguoi khac dua vao d6 tién hanh xay dung — ndi theo ngdn ngit cua
hoat ddng quan 1y mang tinh chién luoc thi d6 1a cong thirc hoa chién lugc
dé nguoi khac cu thé hoa. Nhu vay, ¢ day xay dung chién lugc duoc coi 1a
mot quy trinh thiét ké c6 tinh toan nham kiém soat hanh vi (dén Chuong 5,
chung ta s& thay quan diém nay d6i nghich v6i quan diém cho rang xay dung
chién lugc 14 mot qué trinh hoc hoi ty phat).

Thiét ké cau triic. Nha quan 1y ciing thiét ké cau tric to chirc: ho phan
chia cong viéc trong don vi, phan bo trach nhiém cho tung thanh vién riéng
1é r6i sau do t6 chirc xoay quanh mot hé théng cap bac quyén lyc, nhu mé ta
trong cac “so d0 to chtrc.” Cac cau trac nhu vay hd trg viéc xdy dung

chuong trinh lam viéc cua moi nguoi, do do kiém soéat duoc hanh dong cua
ho (Watson, 1994).

Thiét ké hé thong. Mot cach truc tiép hon, nha quan 1y c6 thé chiu trach
nhiém thiét ké, thAm chi d6i khi van hanh, nhiéu hé théng kiém soat khac
nhau cua don vi minh — lién quan to1 cac ké hoach, muc tiéu, lich trinh, ngan
sach, hiéu suét, v.v... Trén thuc té, trong nghién ciru cua minh, Robert
Simons (1995) nhan thay cac giam ddc diéu hanh c6 xu huéng chon mot hé
théng nhu vay (vi du, lap ké hoach loi nhuan) va bién n6 thanh chia khoa
cho viéc thyc thi quyén kiém soat. V&i ngudn cam htng twong tw, Morris va
cong su luu ¥ rang cac vi hiéu trudng ma ho nghién ciru da “thiét 1ap mot h¢
thong thyc thi cic ndi quy trong nha trudng” — chang han, sir dung thé sd dé
“sinh vién hiéu duogc réng nhiing hanh vi sai trai cua ho s€ duoc luu lai”



(1981). Can luu ¥ tinh chat “khong can thiép” ctia hinh thirc kiém soat nay:
nha quan 1y thiét 1ap, sau d6 h¢ thong s€ thyuc hi¢n viéc kiém soat.

Uy quyén. Trong van dé uy quyén, nha quan 1y giao nhiém vu cho ngudi
khac dya trén co so kinh nghi¢ém: mét ca nhan cu thé duoc chi dao thuc hién
mot hoat dong cu thé. Piéu nay thé hién ro trong Hinh 3.3, xuat phat tur giai
doan dau cua qua trinh ra quyét dinh. Trong hoat dong iy quyen nha quan ly
xac dinh tinh can thiét phai hoan thanh céng viéc, song lai giao phd cong
doan quyét dinh va thuc hién cho nguoi khac.

Mot rac roi nay sinh tu Van dé uy quyén 1a ¢ ‘tinh trang tién thoai ludng
nan” dugc luu ¥ & chuong cudi (va thao luan chi tiét & Chuong 5): 1am thé
nao uy quyén khi nha quan 1y, véi vai tro trung tim dau ndo, dugc thong tin
t6t hon nhung lai khong du thoi gian dé thuc hién nhiém vu hodc truyén dat
thong tin can thiét cho ngudi thuc hién né.

Chi dinh. Néu hoat dong ty quyén tap trung vao giai doan dau cua qua
trinh ra quyet dinh, thi chi dinh, bao gém ca uy quyén, tap trung vao giai
doan cudi — dua ra cac lya chon cu thé. P6i khi nhitng van dé lién quan nay
m&i chi phat sinh va c6 thé nhanh chéng dugc giai quyét nhu khi mot nha
quan 1y Gy quyén hoic tir chdi quyét dinh ma nguoi trong don vi dé xuat. Tat
nhién, moi chuyén chang phai luc ndo ciing don gian nhu vay.

Tro ly cua Catherine Joint-Dieterle, nguoi quan ly bao tang thoi trang, da
yéu cau thué nhan sy cho mot vi tri. “O, khong, toi biét ga nay. Toi khong
muon thu€ anh ta,” ba tra 161. Nhung trude thai do khang dinh cua tro 1y, ba
da dong y gap mat. Trong ngay hom do, ba gap nguoi nay va lap tuac thué
ngay. Nhleu yéu cau vé su ty quyén dugc dua ra tai cac cudc hop hanh chinh
trong sudt 29 ngay, thuong lién quan dén cac chi phi dang cho giai quyét,
nhu khi bac s Webb, nguoi ding dau dich vu 130 khoa cua bénh vién, gap
nha quan ly by phan kinh doanh cua minh: nha quan 1y dat cau hoi, con 6ng
dua ra cac cau tra 101 ngan gon, nhanh chong, chu yéu 1a ¢6 hoic khong.

Su 0y quyén co thé dugc tién hanh chinh thirc hodac khong chinh thirc,
truong hop thr hai co6 1€ pho bién va dang dang hon. Hay xem xét nhan dinh
sau cua Andy Grove, thudc hang Intel:

Pé chic chén, thuc té 12 d6i khi cac nha quan 1y cta chung ta dua ra quyét
dinh. Nhung mdi 1an diéu d6 dién ra, ching ta tham gia vao viéc dua ra
nhiéu, rat nhiéu quyét dinh khac va thuc hi¢n viéc do voi nhiéu cach khac
nhau. Ching ta cung cap dir liéu thuc té hodc chi dua ra y kién, _ching ta
tranh ludn v€ sy lya chon thuan hay nghich va nho do c6 mot quyét dinh t6t
hon, chiing ta xem xét cac quyét dinh ma ngudi khic dua ra hodc sap duogc
dua ra, khuyén khich hodc ngin can, phé chuin hoic phu quyét ching.
(1938)



Phan phéi. Phan phdi — cu thé 13 phan bd cac ngudn luc nhu 13 két qua
cua cac quyét dinh khac — cling 1a mot hinh thirc ctia hoat dong chi dinh.
Nhung nhd tim quan trong trong cong viéc quan 1y, né dang nhan duogc su
quan tam riéng.

Nha quan 1y thudng danh mot khoang thoi gian dang ké vao viée sir dung
hé théng ngén sach cua minh nham phan bo ngudn lyc — tién bac, vat tu,
thlet bi ciing nhu nd luc cia nhitng nguoi khac. Nhung ho ciing phan bo
nguon luc theo nhiéu cach khac — chang han cach thirc ho sip xep thot gian
ctia minh va thiét ké cau trac t6 chirc nham xac dinh cach nguoi khac phan
b thoi gian cia riéng ho.

Can luu ¥ rang, nhin nhan thir gi d6 nhu mot “ngudn lyc” chinh 13 xem xét
n6 nhu 1a thong tin — thuong 13 dudi dang con s6 — cho muc dich kiém soat.
Vi vay, “phan bd ngudn luc” 1a hoat dong trén phuong dién thong tin cta
cong viéc quan 1y, trong vai tro kiém soat. That vy, nhin nhan cic nhan vién
nhu “tai nguyén con ngudi” cd nghia 1a dbi xir véi ho nhu thé ho 1a thong
tin, chtr khong phai con ngudi: ho bi ha xudng, & mot chiéu kich nho hep so
v6i toan bd con nguodi ho. Vay thuc té, ngdy nay viéc quan 1y giita cac ca
nhan v&i nhau — xét trén phuong dién con ngudi — d3 giam xudng chi con 13
kiém soat con ngudi mot cach lanh ling vo cam — trén phuong dién thong tin
— nhu thé ndo? Chung ta s& thao luan van dé nay sau.

Ap dit. N6 da tro thanh mot hinh thiac kiém soat ngay cang phd bién,
nhung kho long phu hop voi tén goi do. (“Quan ly theo muc tiéu” la cai tén
duoc biét dén nhiéu hon). V&i cum tir ap dit, ¥ t6i mudn noi 1a ho dé ra muc
tiéu cho moi ngudi va mong doi ho thuc hién theo do: “Tang doanh thu
10%,” hodc “Giam chi phi 20%” — va “Thuc hién n6 trong vong 100 ngay.”
Nha quan ly tuyén bd va sau d6 budce i lai. Thue té, cac muc tiéu nhu vay
thuong xa rdi chién lugc ciia nha quan ly, vi hoat dong ap dat thu:c‘)’ng duoc
ua dung trong truong hop nguoi nay thiéu mot khuon kho 1am viéc rd rang.
Khi nha quan ly khong biét phai lam gi, ho “14i” cip dudi ciia minh “thuc
thi.”

Vot ly do tuong tu, mot khdi lugng 16n nhitng thir dugc goi 13 quy hoach
chién luogc ngay nay rot cuc 13 su ap dit. Puoc coi nhu mot quy trinh duoc
cong thirc hoa xuat phat tir hoat dong phan tich hon la tong hop, hoach dinh
chién lugc thuong khong thic day viéc tao ra chién 1u:0’c vi cOng viéc quan
Iy bi ha xudng muc chi con 1a hoat dong “nhai lai con s0” — thiét 1ap cac muc
tiéu vé hiéu suat dé diéu chinh hanh vi (xem cubén The Rise and Fall of
Strategic Planning (Thinh suy cta viéc hoach dinh chién luoc), xuit ban nim
1994 cua toi). “Tang doanh thu 10%” khong phai 1a mot chién lugc.

Trong 29 ngay, to61 da quan sat mdt vai cudc hop 1ap ké hoach khong méy



lién quan toi viée hoach dinh chién lugc, ma dinh dang nhiéu hon téi hoat
dong t6 chirc hay du thao ngan sach, tham chi 1a hoat dong 1ap ké hoach lam
viéc.

o) day to1 khong mubn bo qua viéc thiét 1ap muc tiéu, thuong la can thiét,
ma dung hon dé chi ra rang hoat dong ap dit khong thé dimg riéng mot
minh. Nha quan 1y phai vuot ra khéi gidi han cua cac muc ti€u — di sdu vao
trong chung, vuot qua chung, thim nhap vao cac hoat dong cua don vi.
Nhitng cai goi 12 muc tiéu 16n lao van chép nhan duoc néu nha quan 1y chiu
kho sap dat mot vai cudc thi sat c4 nhan dang sau nhiing 16i n6i chung
chung. N6i cach khac, mot vai su ap dat thi on; quan 1y nho ap dit thi khong.

Viéc ap dat that dé dang — qua dé cho cac nha quan 1y thiéu su lién lac
thuong xuyen vOi tinh hinh xung quanh. Cac muyc tiéu la kha quan khi két
hop véi cac y tuong. Néu khong, ching c6 thé ha thap t6 chirc — cac t6 chuc
can dugc quan ly nhu mot tong thé thong nhat chir khong phai tdp hop cua
cac thanh phan roi rac.

Tom lai, trén phuong dién thong tin, sy kiém soat dong vai tro quan trong,
song vi thé do s& mat di khi n6 bi tach khoi phuong dién con ngudi va hanh
dong, hoac tdi té hon, bi st dung nhu hinh thirc thay thé cho nhiing vai tro
khac trén cac phuong dién nay.

Hoat dong hoach dinh “chién lwoc” giéng nhu viéc 1én khung? Ap dat?
Lap ké hoach 1am viéc?

Cung mot luc, Paul Gilding, giam d6c diéu hanh ctia To chic Hoa binh
Xanh, phai trao d6i véi hai nguol bao cao cua 6ng: Annelieke va Steve.
(Xem ban bao cao diy du vé ngay quan sat nay trong phan Phu luc).
Annelieke t6i voi mot chong tai liéu gdom cac bang biéu d6, bang dau tién
dan nhan “Thyuc hanh hoach dinh co ban,” ¢6 bat dau giai thich ching. (Lan
lugt cac biéu do khac 1a “Tai chinh va mé6i quan hé cia viéc hoach dinh
chién lugc,” “Cau tric chinh tri” va “Cau trac giao tiép”). Nhung Paul ngat
10i: “Trude khi ching ta bat dau, muc dich cua toan bo bai tap nay 1a gi?”
Annelieke dap: dé c6 mét ké hoach cong viéc cho toan t6 chirc — xem ai 1am
viéc gi. Trong khi thao luan vé cac biéu do, Paul nhan xét: “Chung ta can suy
nghi thau sudt vé Ké hoach Chién lugc trude khi thuc thi,” va “Ching ta nén
¢6 cac muc tiéu thue thi cho Ké hoach Chién lwoc.”

Sau do, Annelieke liét ké 1én bang: “(1) Cac muc ti€u/nhi€ém vy, (2) Chia
nho cac muc tiéu, (3) Giao tiép,” va ho thao luan vé quy trinh thuc hién. Lic
thi c6 héi: “Li¢u ching ta dang dong ndo hay chi lu6t qua n6 mot cach hé
théng‘7 7 lac thi thong bao: “T6i nghi ching ta hdy ban bac tiép; chung ta c6
thé thao luan [vé cac chién dich, trong biéu d6 dau tién] trong hai ngdy, chéc
chan ddy. Gio thi dén phan bo ngudn luc [biéu d6 thir hai].”



Li€u ba nha quan 1y cua T6 chirc Hoa binh Xanh dang chi dao, hay b6 méc
viéc chién luoc hoa? At han ho déu cb gang sip xép mot trat ty nao do trong
dau minh dé co6 thé nim bat duge sy phtrc tap trong viéc lanh dao t6 chuc.
Thé nhung chién lugc, cho du xét & tAm nhin rong hay vi thé cu thé, van
khong dugc dé cap thang than. Bai tp bi kéo xudng chi con 14 su phén ra: tir
mot t0 chire bién thanh mot tdp hop cac phan roi rac, con cac biéu do tr
thanh mot tap hgp cac mong udc. Cac nha quan 1y nay da khong nhan dugc
bat ky chién lugc ndo ngoai cac y tudng tir viéc 1ap ké hoach.

C¢ 1€, do do, hoach dinh Ia viéc “uu ti€n héa” — dua moi thlr vao dang trat
tu nham muc dich quyét dinh viéc gi phai hoan thanh luc nao, dy chinh 13
yéu t6 lap ké hoach 1am viéc trong mo hinh ma chwong nay da dua ra. Nhu
Aaron Wildavsky néi: “Co don va s¢ sét, con nguoi danh pho méc cho
nhiing lyc lugng than bi va khong thé ludong trude, viy nén anh ta nam chat
lay bat cur ngudn an ui nao co thé bang cach thach thirc lai sd ménh. Anh ta
hét toang vé ké hoach ctia minh trudc con bio cudc doi. Du tit ca nhitng gi
anh ta nghe dugc chi la am vang cia giong n61 minh, anh ta cling khong con
cd don nita. Ttr bo niém tin clia anh ta trong viéc hoach dinh s€ chi giai
phong ndi khiép sg von bi khoa chit bén trong anh ta.” (1973)






Quan ly bang con nguwoi

Quan 1y bang con nguoi, thay vi thong qua thong tin, chinh 14 di chuyén
mot budc gan hon téi hanh dong nhung van cach biét véi nd. Trén phuong
dién nay, nha quan ly giip ngudi khac hién thuc hdéa cong viéc: chinh ho
moi la ngudi thuc hién.

Quan 1y trén phuong dién con ngudi doi hot mot thar do hoan toan khac
v6i quan ly trén phuong dién thong tin. Trén phuong dién thong tin, cac hoat
dong cua nha quan ly mang tinh phuong tién, su dung thong tin dé huong
moi nguoi to1 cac muc tiéu cu thé. Con ¢ ddy, moi ngudi khong bi diéu
khién, ma chu yéu 13 khuyén khich, thuong 13 hudng theo cic muc tiéu ma
ho ung ho mot cach ty nhién. Vay nén, Linda Hill da d6i lap gitta “T6i phai
nhén duoc sy phuc ting cua cap dud6i” voi “phuc tung khong ngang bang vOi
su tan tam” (2007), ve€ sau ba tlep tuc: “Quan ly dinh dang dén thoa hiép, rat
nhiéu, néu khong mudn néi 13 nhiéu hon ca voi viée thuc thi quyen lye chinh
thire...,” ‘1a mot nha quan ly khong don thuan 13 gia dinh mot vi tri quyen
lwc ma con déng nghia voi viée “trd nén phu thudc hon vao nhitng ngudi
khac,” bén trong, bén ngoai va & cac vi tri cap cao (2003).

Sau nhiéu thap ky gin lién vé6i 16i tu duy POSDCORB va nhiing thuc
nghiém cua Hawthorne vao thap nién 1930 (Rothlesburger, 1939) da ching
thuc, voi stre tdc dong manh me, réng nha quan ly phai lam nhiéu nhiém vu
hon 1a chi kiém soat “cap dudi.” Moi nguoi di vao canh tugng thyuc té, hay
chi it la trong céc tai liu, v&i nhitng mdi ban tAm riéng, va vi thé duoc “thic
day,” sau d6 1a dugc “trao quyén” boi nha quan 1y ctia minh. Tir 46, viée giy
anh huong bat dau thé chd cho viéc thong tin, sy cam két bt dau ganh dua
vol su tinh toan. That vay, vao nhitng nam 1960-1970, viéc quan 1y con
nguoi, kha doc 1ap véi nd1 dung cong viéc cua ho, trd thanh mot ndi 4m anh
that sy trong sach vo tai lidu, voi hang loat nhan mac thinh hanh nbi tiép
nhau, nhu “quan h¢ con ngu:oi ” “Thuyet Y,” “quan ly chu dong,” “chat
luong doi song Vlec lam” va “quan 1y chat luong tuyét d6i.” Va tiép do la

“ngudn nhan sy” — ching ta da quay tr¢ lai.

Tuy nhién, trong sudt thdi gian qua, nhiing nguol nay van chi 1a “cap
dudt”: viée “tham dy vao” kim chan ho ¢ vi tri cap dudi, boi day duoc coi
nhu mot thir dac quyen duogc ban phat boi nha quan ly, vé co ban nha quan ly
van nam tron quyén kiém soat. Va khai niém “trao quyen sau day van
khong thay ddi diéu d0, bai chinh ban than khai niém 4y chi ra rang quyen
luc van nam trong tay nha quan ly. Nhitng nhan vién dugc trao quyén that
su, chang han cac bac si trong bénh vién, hay ngay ca nhiing con ong tho
trong cung mot t0, khéng chd doi mén qua tur nha quan ly — chia té cla
minh; ho biét minh ¢ d6 dé lam gi va cr thé thyc hién. Ban “phai can trong
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Vi tir “trao quyén’” khi néi chuyén véi nhitng nguoi lam viée tai Cong vién
Quéc gia Banff, bdi theo 161 vi gidm ddc Charlie Zinkan: “Céc thg co khi
lam viéc cho chung t61 doc ca tap chi Harvard Business Review!” Con theo
Len Sayles: “Su toai nguyén co ban vé nghé nghiép chi co thé dat dugc boi
chinh ban than nguoi lam viéc. N6 khong thé dugc dit 1én mot chiée dia roi
trao_cho ho.” (1964). Trén thuc té, nhidu thr ma ngay nay goi la “trao
quyén” thuc té chi 1a viéc rii sach tinh trang tudc doat quyén lyc sudt bao
nam qua ma thoi. (xem Hales, 2000 va Peters, 1994).

Céac nhan vién van duy tri vi thé cap dudi theo mot cach khac. Trong tim
cia moi su chu y nay da dugc tap trung vao cac thanh vién trong don vi —
nhirg nguoi bao cio chinh thirc cho nha quan 1y don vi. Chi sau khi bat dau
c6 cac nghién clru nghiém tic vé cong viéc quan 1y, diéu hién nhién méi trd
nén coO can cu: rang thong thuong nha quan 1y chi it cling danh thoi gian cho
ngudi bén ngoai don vi ngang bang véi thoi gian danh cho cap dudi cua
minh. VAy nén phan ndy s& mo ta hai vai trd quan 1y trén phuong dién con
nguoi: 1anh dao nhan vién trong don vi va lién két voi nguoi bén ngoai don
Vi.



Lanh dao nhan vién trong do'n vi

Khi mét chuyén gia trd thanh nha quén ly, thay d6i 16n nhat thuong (hoic
nén) la su chuyén doi tir “t6i” sang “ching ta.” Bat dau phai chiu trach
nhiém vé hiéu qua hoat dong cua nhu:ng nguoi khac, thi ban nang dau tién,
nhu Hill nhan thay, 1a 16i suy nghi: “Tot, bay gio toi co thé ra quyet dinh va
phat ménh 1énh.” Tuy thé, khong 1au sau ho nhén ra rang rang “quyén hanh
chinh thtrc chi 1a mot nguon quyén lyc rat han hep,” rang dé trd thanh mot
nha quan 1y tic 13 trd nén “phy thudc nhiéu hon... vao ngudi khac dé co thé
hoan thanh moi viéc” (2003). Hay budc vao vai tro 1anh dao.

C6 1& 1anh dao 1a van dé dugc ban luan nhiéu nhét so véi tat ca cac khia
canh khac cua cong viéc quan ly gop lai. Gio day, hon lic nao hét, nudc My
dang song trong ndi &m anh vé no. (Khi truy cap vao trang web Harvard
MBA nim 2007, t6i dém thay sb lugng cum tur 1anh dao va nha lanh dao
xuat hién téi hon nim muoi luot). Nhu Hill di luu y:

Tir nhitng ngdy lam viée dau tién cua ho [cac nha quan 1y méi vao nghé],

cum tu “lanh dao” da duoc rai khép cac cudc ho1 thoai, ch:fmg han ho

thong bao du dinh s€ lanh dao t6 chic. “Lanh dao” duong nhu la cum tir
bao trum tat thay. [Tuy vay] ho lai khong c6 kha niang dién dat luu loat va

tur tin vé nhirg gi minh ngy y.

Hay xem xét mdt tE) chirc dang gap van dé gi do, ban s& nhan théy tat ca
nhan vién déu dé xuat thay doi lanh dao nhu mot giai phap. Va néu mot nha
lanh dao mai bude vao va moi chuyén cai thién, bat chap ngudn con la gi
(nen kinh té thinh vuong hon, dbi thu canh tranh bi pha san), ho s& van dugc

coi la dung dan. Pay 1a mot phan cia “thién tiéu thuyét vé su linh dao”
(Meindl va cong su, 1985).

Quyén lanh dao chac chin c6 thé tao ra sy khac biét, song khong dong vai
trd then chdt hon quyén kiém soat hay sy chién luoc héa. Quyén lanh dao
phai song hanh voi cac yéu t6 khac, dic biét 1a cong thém “tinh cong
dong,” nham gitp t6 chirc hoat dong hi€u qua. Thuyc té, nhiéu to chirc

ngay nay c6 thé van dung it quyén lanh dao hon (Raelin, 2000; Mintzberg,
2004).

Cum tir quyén lanh dao c6 xu hudng duoc sir dung theo hai y nghia khac
nhau. Y nghia thir nhat 1a nham vao vai tro nguoi lanh dao va t6 chirc dugc
lanh dao: nha lanh dao chiu trach nhiém, thic day va truyen cam hung, khoi
goi sy dot khoi va ndi kinh sg, x6¢ ddy cac cong ty 6m yéu. Pay chinh la
diém thé hién su khac biét gitta nha 1anh dao va nha quan ly. Pay ciing la
diém ma cac khoa hoc vé “lanh dao” xuat hién: danh vai ngay cho mot khoa
hoc hay vai nam dui mai chuong trinh Thac si Quan tri Kinh doanh, vay la
ban di sin sang cho viéc thuc hanh lanh dao. Tuy thé, ban s& sém nhan ra,



cling nhu cac nha quan 1y méi vao nghé ma Hill (2003) da nghién ctr, rang
nghé thuat 1anh dao duoc tich lily ciing nhu hoc hoi dan dan, chtr khong phai
tu nhién ma co.

Véiy nghla thir hai, quyén lanh dao duoc nhin rong hon, thu:ong vuot ra
ngoai pham vi quyen hanh chinh thtrc: nha 1anh dao 14 bat cr ngudi nao khai
khan ving dat méi, chi ra phuong huéng cho nguoi khac budce theo. Mot nha
phat minh vi dai 1a nha Ianh dao (tham chi néu doé 1a ké a an dat); nhu vay bat
ctr ai dan dat mot to chuc, bat ké véi vi tri ndo, da 1am thay doi cac cong ty
déu c6 thé dugc coi 1a nha lanh dao.

T6i danh gia cao hai quan diém trén — ching ta can dén moi cach dinh
hudng sang tao ma minh c6 thé c6. Nhung trong cubn sach nay, dac biét voi
chuo*ng nay, toi mubén mé ta quyen lanh dao nhu 13 thanh phan thiét yeu cua
cong viéc quan 1y — cu thé 1a nham thuc day nhan vién trong don vi hoat
dong hiéu qua hon. Theo tinh than nay, Lombardo va McCall d3 viét vé cac
nha quém 1y — 14 “nhitng ngudi khéng néi vé ban than minh nhu cac nha lanh
dao,” cling nhu khong “chung to quyén lanh dao” trong nhitng tinh hudng cu
thé (1981); trong chuong toi, phan ‘Quan ly bén ngoai nha quan ly,” chung
ta s& thao luan quan diém th hai vé quyén lanh dao.

Nha quan 1y thuc hién quyén lanh dao nhu thé véi timg ca nhan, nhu cach
noi thong thuong la mot-choi-mot; véi cac nhom; va vai toan don vi hay to
chtrc, tiy vao van hoa cia nd. Ching ta s& bat dau vdi cac ca nhan, trén hai
khia canh: kich hoat moi ngudi va phat trién ho (Raelin, 2000).

Kich hoat cac ca nhan. V&i nha quan 1y, ho phai danh nhiéu thoi gian gitp
moi nguoi dat duge hanh vi hiéu qua hon: thuc day, thuyét phuc, ho tro, trao
quyén, khuyen khich, thu hut cac ca nhan. Nhung c6 18 tat ca nhitng diéu nay
nén dugc dién dat theo mot 16i khac: 0 vai tro lanh dao, nha quan ly giap
khot day nang luc tiém an bén trong mdi ngudi. Theo mot vi giam dbc diéu
hanh noi tiéng thi “Cong viéc [ciia nha quan 1y] khong phai 13 giam sat hay
thuc ddy, ma la giai phong va phat huy kha niang” (Max DePree thudc
Herman Miller, 1990).

Phat trlen cac ca nhan. Clng ¢ cap d6 ca nhan, nha quan 1y huan luyén,
dao tao, cO van, giang day, tu van, quan tam: noi chung, ho giup phat trién
cac ca nhan trong don vi minh. Mot lan nita, hang loat tén goi cho thay khia
canh nay nhan duogc rat nhiéu sy cht y. Nhung mot 1an nira, c6 18 tot hon hét
nén coi viéc phat trién nay la hoat dong ma nha quan ly giip d& nhan vién
phét trién ban than. (Neu ban himg tha v61 nhitng nd luc ciia ching t61 trén
phuong dién nay, xin moi1 tham khao www.CoachingOurselves.com). Va
khong chi c6 cac nha quan ly, hdy xem xét danh gia thu vi sau cua hai giao
vién pho thong ¢ Calgary: “Ching t61 khong thé chiu dung ndi quan diém



cho rang gido vién & d6 chu yéu dé “tao dleu kién” cho sy phat trién cua tré
em.. Chung t6i & d6 vi nhirng diéu tinh té va sau sac hon thé: ching toi glup
két ndi von kién thuc, hang loat van dé va ciu hoi ma cac em d3 co san”
(Clifford va Friesen, 1993).

Khia canh nay thé hién rd nhat trong thoi gian t6i & cac trai ti nan. Moi
“dai biéu” voi Hiép hoi Chir thap do Qudc té, hau hét ho co kinh nghiém
trong viéc cuu trg thién tai, déu c6 mot “dbi tac” trong HO1 Chir thap do
Tanzanian, nguoi ma anh ta da dao tao. Luc nay Abbas Gullet duong nhu
dang danh nhiéu thdi gian vao viéc ddo tao, song song véi cac nhiém vu
thudng xuyén nhu danh gia hiéu suat hoat dong, bé tri cong viéc va phong
van ung vién. (Xem md ta ngdy quan Iy ciia Abbas ¢ phan Phu luc).

Doi khi, nhu moét phan cia viée phat trién ndy, cadc nha quan Iy “lam”

nham phat trién — nodi cach khéc, ho hanh dong, khong han dé hoan thanh

mot viée gi d6, ma phan nhiéu 1a lam mau dé ngudi khac hanh dong theo.

Andy Grove thuoc Intel tuyen bd rang “khong co gi chi dan t6t bang viéc

lam mau > thém vao d6 “céc tiéu chuan vé gia tri va hanh vi khong the

truyén dat dé dang bang 101 ndi hay ban ghi nhé, ma dugc chuyén tai rat

hiéu qua béng viéc thuc hién va thuc hién moét cach truc quan™ (1983).

Xay dyng va duy tri cac nhom. O cap d6 nhom, cac nha quan 1y xdy dung

va duy tri cdc nhom bén trong don vi ctia minh. Piéu nay khong chi doi

hoi viéc nhom hop moi nguoi thanh cac nhom hop tac voi nhau dé lam
viéc ma con giai quyét xung dot trong va gilta cac nhoém nay, giup ho ¢
thé tiép tuc cong viéc ctia minh. “Nha lanh dao... 1a nguoi c6 thé to chic
kinh nghiém ctia nhom — du d6 1a nhém nhé cta quan déc, nhom 16n cua
phong ban, hay toan bd nha may... nhd vy tip trung duoc sttc manh tong

hop cua ca nhom. Nha lanh dao tao ra nhom lam viée.” (Follett, 1949)

D3 co rat nhiéu tai liéu ban vé van dé nay va ching ta khong can phai lap

lai & day nita. Nhung rat dang luu ¥ téi mot quan sat cta Hill. Trong

nghién ctru cua ba, cac nha quan Iy méi vao nghé quan niém “vai trd quan
1y nhan sy nhu 1a xay dung cac méi quan hé hiéu qua nhat ma ho [c6 thé]
c6 v&i moi ca nhan dudi quyén,” do d6 ho “that bai trong viéc nhan thirc
va dinh vi vé trach nhiém xay dung nhém cua minh.” Nhung qua thoi
gian, sau hang loat sai 1am, ho da nhan thitc dugc tAm quan trong cua diéu
nay (2003).

Co le diéu nay 1a do ¢ ‘cac nha quan ly mai vao nghé bi danh lira” bdi cau
trac to chuc: “ho cho rang neu tat ca cong nhan 1am viéc dua theo vai ké
hoach hoac phuong hudng tong thé thi s& khong nhat thiét phai c6 sy lién lac
hay can thi¢p cua con nguoi” (Sayles, 1979). Noéi cach khac, vai tro kiém
soat s€ dam trach sy phdi hop can thiét. Theo Sayles thi khong phai vay, va
thuc té da chimg minh nhu vy, chang han Fabienne Lavoie gan két cac y ta



cia minh dé tao thanh mot nhom hoat dong tron tru, con Abbas Gullet dé

nhimng ngudi dai dién va d6i tac ciing 1am viéc voi nhau tai cac trai tj nan.
Hill (2003) di vién dan vi du cta Peter Drucker (1992) vé su khac biét
gifta viéc quan ly nguoi choi trong mot nhém (nhu trong bong chay) voi
nguoi choi nhu mot doi (nhu bong da hay mét dan nhac). Kraut va cong
su cling nhan xét nhu vdy vé cac doi dién kinh thanh cong, rang ho ¢
“kha nang kha ky la dé hoat dong nhu mot don vi duy nhit, nhiing nd luc
ctia moi thanh vién duoc hop nhat lam mot.” Cong viéc quan 1y giong nhu
“mot mon thé thao dong doi... dua ra nhitng yéu cau tuong tu dbi véi cac
thanh vién trong nhém” (2005).

Thiét 1ap va cung ¢ van hoa. Cubi cung, trong don vi day du, va thuong
pho bién hon d6i voi cac giam dbc diéu hanh cia toan bo t6 chtrc, nha quan
ly dong vai tro then chét trong viée thiét 1ap va cting ¢b vin hoa.

Vin hoa 1a tong hop nhimg gi ma vai tro lanh dao thuc hién vi cac ca nhan
va nhom nho: khuyén khich nd luc t6i da ctia nhan vién bang cach can d6i
loi ich cta ho véi nhu cau cua to chuc. Nguoc lai vdi viée ra quyét dinh nhu
1a mot hinh thtrc kiém soat, van héa 1a sy dinh hinh quyét dinh nhu mdt dang
lanh dao. “Mot hiéu trudng dao quanh truong dé nhic nhé gido vién va hoc
sinh vé trach nhiém cua ho, khuyén khich nhitng nguoi tham gia qua trinh
hoc tip phan dau vi cong viéc va thuc hién guong mau” (Morris va cong su,
1982). John Cleghorn ciing lam cong viéc twong tu khi dén tham chi nhanh
ctia Royal Bank tai Montreal, 6ng pho bién cac gia tri ciia Royal Bank t6i tat
ca nhitng nguo1 ma minh gap ngay hom do.

Trudc ddy, nha quan 1y da duoc mé ta nhu trung tdm dau ndo cta don vi.
Con ¢ day, nha quan 1y duoc mé ta nhu 13 trung tdm ning luong cta nén vin
hoa don vi. Nhu William E. Whyte mo ta trong nghién ctru kinh dién cua
minh vé cac bang nhom duong phé:

Ong trum 13 tAm diém trong viéc t0 chirc bing nhém ctia minh. Thiéu
vang nhan vit ndy, cac thanh vién cta biang nhom bj chia thanh nhiéu nhém
nho. Khong c6 hoat dong chung hay dbi thoai chung. Khi 6ng trum xuét
hién, tinh hinh da thay doi ngoan muyc. Cac don vi nho hop nén mot nhém
16n. Cudc ddi thoai c6 su tham gia rong rai, va thuong 13 hanh dong thong
nhat s& di lién ngay sau do6 (1955).

Vao thap nién 1980, sy thanh cong to 16n cua cac doanh nghi¢p Nhat Ban
da 161 kéo rét nhiéu strc cht ¥ doi véi yéu td dugc coi nhu chia khéa khai mé
thanh coéng ay: van hoa cong ty (Pascale va Athos, 1981). Nhung sau do
Nhat Ban phai doi mat véi nhing kho khan vé kinh té, thong di¢p do da bi
thoai lui; nd bi che khuat boi su noi troi cua tinh than cot yéu (tuc 1a kiém
soat). Pay 1a mot sai 1am: cac doanh nghiép 16n van duy tri nén tang vin hoa



16n, ca & Nhat Ban va nhitng noi khac nita. Chi can xem xét thanh cong vang
doi ctia Toyota, phan 16n van trung thanh véi quan diém vian héa doanh
nghi¢p cua nguoi Nhat.

C6 18 khong ai viét hung hon vé vai tro cua nha quan 1y trong viéc xay
dung vin hoéa hon nha x3 hoi hoc Phillip Selznick, trong cudn sach
Leadership in Administration (Nghé thuat lanh dao trong hoat dong hanh
chinh) xuat ban nam 1957. Ong di dung cac cach goi khac, nhung trong tam
rat rd rang: nha lanh dao dinh hinh “dic tinh t6 chirc,” xdy dyng nén “chinh
sach” (bay gio duoc goi 1a ° ‘chién lugc”) “vao ciu tric x@ hoi cua t6 chirc”
thong qua “hién than to chirc cua myc dich” va viéc truyén lai hé thong ‘voi
gia tri.” Do 1a cach mot t6 chirc “c6 thé bi pha huy” tré thanh mot ¢ ‘thé ché”
c6 kha nang phan irng nhanh nhay.

Nhitng nguoi khac da dé cap t6i diéu nay nhu “viéc quan 1y cac ¥ nghia,”
rd rang da vuot xa viéc xur ly thong tin va tham chi la viéc phat trién cua
chlen luge, 1én to1 mire nhin nhan van hoa la dong lyc thic day su phat trién
ctia t6 chirc nhu mot cong dong. Bolman va Deal di viét rang “nhiém vu cia
cac nha lanh dao 1a lam sang to nhung kinh nghiém”: cac bai hoc lich str,

nhiing gi dang dién ra trén thé gi6i, v.v... dé “t6 diém cho ¥ nghia va muc
dich... bang vé dep va dam mé” (1991).

Noi theo cach cua Mary Parker Follett, sy lanh dao c6 the chuyén doi
“kinh nghiém thanh sirc manh... Cac nha cam quyén co ning luc nhat khong
chi don thuan rit tia cac két luan logic tir nhiing mang thuc té trong qua
khir... Ho ¢6 tam nhin twong lai” (1949), giap “lam sang to kinh nghiém cua
chiing ta,” dan “chung ta toi cac quyét dinh khon ngoan,” thay vi 1a nha lanh
dao ap dit “nhimg quyét dinh khon ngoan 1én chung ta. Chung ta can nha
lanh dao, chtr khéng phai ong chu hay nguoi diéu khién... Pay 1a sirc manh
tao ra cong dong” (1920).

Hiy xem xét diéu ndy & con ong chiia trong t6 ong: “Nang khong phat ra
ménh 1énh nao hét, nang tuan theo thur quyén lyc khong giau giém, ngoan
ngoan hét nhu nhirng than dan be mon nhat cta minh... ching ta s& dinh
nghia diéu nay la ‘tinh than t6 ong’” (Maeterlinck, 1901). Nhung bang chinh
su hién hiru cua ong chua, bang viéc phat ra mot chat hoéa hoc, nang ta da
gan két cac thanh vién trong t6 va kich thich ching hoat dong. Trong cac to
chirc loai nguoi, ching ta goi thwr chat nay 1a van hoa; nd 13 tinh than cua
chiéc t6 loai nguoi.

Van hoa cua t6 chirc co thé tuong d6i kho thlet lap va thay d6i — c6 khi
mAt vai nim — nhung lai tuong d6i dé& pha huay, néu cong viéc quan 1y bi lo
1a. P6 1a 1y do tai sao van dé duy tri van hoa dugc dit & vi tri tién phong va
trong tdm trong nhirng ngay toi quan sat cac nha quan 1y thudc mot sd to



chtrc ¢6 tham nién:
Tai céc trai ti nan, Abbas Gullet — dai dién va la thanh vién giau kinh
nghiém nhat, chinh 14 cau ndi cua vin héa Hoi Chir thap do, 1am cho
nhirng nguo1 khac cling coi trong nd. Trong lyc lugng canh sat, chung ta
c6 thé cho rang s& nhin thay hang loat cach thtc kiém soat thong thuong,
du6i hinh thire cac diéu 18, quy dinh thyc thi va miu bao cdo. Ba ngudi
dung dau luc lugng Canh sat Hoang gia Canada khong thiéu nhiing cach
thue do. Song van hoa con dong vai tro quan trong hon nhiéu: kiém soat
hanh vi thong qua viéc chia sé cac quy tic, dua trén sy hoa nhap xa hoi.

That vay, vi cd van Inkster d3 t&i tham truong dao tao si quan va noi

chuyén ngdu htimg sudt ntra gio, tiép d6 1a hang loat cau hoi va tra 15i lién

tuc khong ngung nghi.

Pé két thiic cudc thao ludn vé vai trd 1anh dao, chung ta co thé quay tro lai
v6i hinh anh an du nha 1anh dao nhu vi nhac trudng, dung trén buc, toan
quyén chi huy. Liéu diéu d6 c6 ciu thanh nén viéc thuc hanh quyén lanh
dao? Hay xem xét bang sau.



Mot s6 huyeén thoai vé vi nhac trwéng — nha lanh
dao

Véi vi nhac trudng ctia dan nhac giao hudng, ching ta c6 thé hinh dung
mét birc tranh biém hoa: Vi tha linh vi dai ding trén buc cao, vay quanh la
nhiing ké tiy ting san sang dap lai moi 101 binh luan. Vi nhac truong khua
chiéc diia chi huy va tat ca cung choi trong su két hop hoan hao. Thém mot
dong tac khac va tat ca déng loat dung lai. Lanh dao tuyét ddi — do 1a giéc
mo cua nha quén ly. Thé nhung tat ca chi 1a mot huyén thoai dep d& ma thoi.

Khi ban vé dleu nay, Bramwell Tovey, nhac truong cua Dan giao hu’ong
Winnipeg, chi ra rang day 1a mot to chirc cua sy 1é thudc, bao gom ca vi nhac
trudng (xem Phu luc). Mozart mdi 1a nguot giat diy. Tham chi nha soan
nhac dai tai Toscanini da noéi: “T61 khong phai 1a thién tai. Toi khong sang
tao ra cai gi. To1 choi am nhac cua nhiing ngudi khac” (Lebrecht, 1991). Vay
lam thé nao giai thich vé hién tuong “nhac truéng khach moi” day? Hay thir
tudng tuong mot “nha quan 1y khach mon” trong hau hét cac loai to chirc.

Hay theo doi cac budi luyén tap dé cing c6 cho théng diép nay. T6i nhin
thay hanh dong troi hon nhiéu so véi suc anh huong. Bramwell Tovey dang
thyc hién. Tap luyén la cong viée cua t6 chirc, ong di quan ly truc tiép no
nham dat dugc cac két qua vé téc do, nhip diéu, 4m thanh, roi trau chudt,
ph01 hoa am va hoan thién no. Ong dang van hanh dan nhac, chtt khong phai
dan dat, tham chi ciing chang phai chi dao no.

Tuy vay, neu ching ta phai bo qua quyén lanh dao & phan nodi, vy thi co
le ching ta can dat no o phan chim. Ban than Bramwell d3 sir dung cum tur

“quyén lanh dao ngdm.” Nhu di luu y & phan trude, khi dugc hoi vé quyen
lanh dao cua minh, Bramwell dap: “Chung t61 khong bao gio noi vé ‘moi
quan h¢’.” Tuy nhién, quyen lanh dao duong nhién da nam trong tam tri ong:
tat ca nhtng gi “dang thuc hién” bi tac dong boi rat nhiéu mdi ban tim cam
xtc khac nhau — moi hiém khich gitra cac nhac cong, sy nhay cam cua ho,
cac van dé vé hoat dong cong doan, moi lo s¢ bi chi trich, v.v...

Lanh dao c4 nhan, nhom, don vi hay t6 chirc & muc do rong 16n co thé dé
dang duoc phan biét trong hau hét cac cong viéc quan 1y. Nhung khong phai
o day.

Nhu Bramwell chi 10, trong qua trinh luyén tap, su can thi¢p chi dao truc
tiép toi ting c4 nhan chu yéu bi loai trir. O cip d6 nhom, c6 mot vai diéu
dang hiéu ky nhat ¢ day: mot nhom gom 70 ngudi. Tat nhién, c6 cac “quan”
trong mot dan giao huong, mdi quan lai c6 nguoi dimg dau riéng, nhung day
déu 1a nhac cong, khong phai nha quan ly. Khi dan giao huéng choi, hoic
tham chi 1a luyén tap, chi c6 mot nguoi quan Iy va mot doi. Do do, lam viée



theo cach xay dyng nhom thuong rat khé kha thi. Bramwell cho rang “Toi
khong coi minh 12 nha quan 1y. T6i thiy qua 1a giéng ngudi thuan hoa su tir
hon!” D6 1a mot cau nodi hét strc hai huée, nhu:ng chung ta kho c6 thé chop
dugc hinh anh 70 con su tir dugc thuan hoa ngdi san sat nhau theo hang ngay
ngan san sang cung choi mot ban nhac dudi cdy diia than vung 1én vay
xuong.

Thuc té d6 da bo qua viéc xay dung van hoa. Diéu nay co nghla gi? Tét ca
70 nguoi cung ngo6i voi nhau dé luyén tap va sau d6 tan ra moi ngudi mot
chd. Vay van hoa dugc xay dung vao lic nao? Mot lan nira, c6 1& day la mot
cach ngam an: thong qua hoat dong tich cyc, thai do va hanh vi chung cua vi
nhac truong. Nhung vuot trén cac yéu t6 nay, vin hoa con duoc xdy dung
ngay trong chinh hé thong. N6i cach khéc, toi da quan sat van hoa, khong chi
¢ Dan giao huéng Winnipeg, ma nhin chung & nhleu dan giao huong khac,
duoc phat trién suot hon mot thé ky nay. Do d6, nén vin hoa cua dan giao
huéng nay khong can phai duoc sang tao ra hay cung co thém. “Vi nhac
truong khong 1a gi khac ngoai chiéc kinh lap phong dai thé giéi ma ong ta
song, 13 gidng nguoi tinh khon thé hién rd rét hon ma thoi” (Lebrecht, 1991).

Vi vay, tat ca cac “nha lanh dao” hay can trong (va ca nhiing nguoi hiéu
biét sau sac vé thuat lanh dao). Mot ngay nao do, ban €0 thé bung tinh va
nhén ra rang Bramwell Tovey chi dang thyc hién vo s6 hoat dong quan 1y
tam thoi va 1anh dao ngadm an ma thoi. Sau do, ban s€ phai budc khoi buc chi
huy, ha “chiéc diia” ngén sach cua minh roi dap xudng mat dat, noi dién ra
nhirng cong viéc thuc té cua to chirc. Chi c6 & d6 ban va nhiing nguo1 khac
mo1 cung nhau tao nén thir am nhac dep dé.



Lien ket v&i bén ngoai don vi

“Khéng c6 gi minh chung vi thé cua cac nha lanh dao hung hon hon 14
kha ning cta ho trong viéc xtr Iy cac moi quan hé ngoai vi. Trén hét thay,
cac nha 1anh dao kiém soat ranh gidi, hay bé mat” (Sayles, 1979). Van trén
phuong dién con nguoi, nha lanh dao lién két theo cach tap trung vao mang
ludi cac moéi quan hé ma nha quan 1y duy tri voi nhleu ca nhan va nhom bén
ngoai don vi, du dé 1a cac don vi khac cua cung td churc hay hoan toan nam
ngoai to chirc do.

“Khi so sanh v61 nhitng nguoi khong phai 1a nha quan Iy, cac nha quan ly
tham gia vao nhiéu mang ludi quan hé co to chtrc rong 16n hon, ho du phan
vao nhiéu cau lac bd, hoi nhém va nhirng to chtrc tuong ty hon” (Caroll va
Teo, 1996). Homans (1958) coi d6 1a cac mdi quan hé “trao d6i,” trong khi
Kaplan coi d6 1a nhitng nguoi “trao doi 1an nhau” (1984), hay con goi 1a “cac
tuyén thuong mai” ctia nha quéan 1y, béi nha quan 1y cho di mot thir nham
muc dich nhan lai mot thtr khac, ngay lap tirc, hodc nhu mot dang dau tu vao
mot loai ngan hang mang tinh lién két c4 nhan.

Nhitng vin dé phtrc tap ctia viéc lién két thé hién rd rang nhat trong ngdy
t01 quan sat ba nha quan ly thugc cac céng vién Canada. Nhu minh hoa ¢
Hinh 3.4, tat ca ho déu quan 1y trén cac khia canh, gitta cac don vi ciia minh
v6i cac mdi quan hé bén ngoai, nhung tung truong hop cu thé lai khac nhau.
Sandy Davis, nguoi dung dau khu vuc phia tiy, chu yéu quan 1y trén khia
canh chinh trj, dugc hién thi theo chiéu ngang phia trén, dic biét giita cac
cong vién cua ba ¢ phia tdy Canada vo1 cac nha quan ly va chinh tri gia 0
Ottawa. Ba két nbi hoat dong chinh trj vao quy trinh hoat dong. Charlie
Zinkan, ngudi dimg dau Coéng vién Qudc gia Banff va phai bao cao cho
Sandy, lai quan ly trén khia canh cac bén lién quan, duoc hién thi theo chiéu
doc ¢ hai bén, giong nhu tinh trang du moi kiéu ngudi ngoai cudc cung do
don ap luc 1én 6ng. Ong két ndi anh huong voi cac chuong trinh. Con Gord
Irwin, ngudi quan ly Khu vuc Mat tién thudc Cong vién Quéc gia Banff va
phai bao cao cho Charlie, lai thyc hi¢n chirc ndang diéu hanh, gitra vigc trién
khai hoat dong va quan 1y hanh chinh, dugc thé hién theo chiéu ngang chay
sudt phia duéi. Ong két ndi hanh dong voi viéc quan 1y hanh chinh.

That kinh ngac khi c6 rat it tu liéu vé hoat dong quan 1y ban ti van dé lién
két, bat chap nhiing bang chung duogc dua ra tir nghién ciru nay dén nghlen
ctru khac, qua biét bao thap ky, rang nha quan 1y 1a nguoi két ndi bén ngoai
hét nhu khi ho 1a nha 1anh dao bén trong (Sayles, 1964; Mintzberg, 1973;
Kotter, 1982).

“Nhitng san pham quan trong nhat tir cach tiép can [ctia mdt nha quan 1y

hiéu qua] phai la cac lich trinh cong viéc va cac mang ludi, chir khong



phai cac ban ké hoach chinh quy va biéu d6 t6 chuc” (Kotter, 1982). Su

thiéu quan tdm nay tham chi dang ngac nhién hon trong béi canh cac t6

chtrc hién nay tham gia vao rat nhiéu lién minh, lién doanh va cac méi
quan h¢ hop tac khac.

Nhiéu méi quan hé lién két nay phat trién & cip d6 ngang hang; hay néi
cach khac, 1a “nhitng nguoi cung thir bac xa hoi c6 khuynh hudéng tuong tac
v6i nhau véi tan suét cao hon” (Homans 1950). Nhu:ng ho m& rong quan hé
xa hon thé, ké ca cac lién két voi nhu:ng nguoi co dia vi cao hon (bao gom ca
cap trén cua nha quan 1y), cac thanh vién khac va cac dong cap trong cung
mot to chire, va voi nhleu nguoi ngoal c6 lién quan dén ludng cong viéc do
(khach hang, nha cung cép, dbi tac, vién chirc nghiép doan, v.v...), ciing nhu
cac vién chuc chinh pha va hi€p hoi thuong mai, chuyén gia, dai dién cong
dong va nhiéu doi tuong khac. Chang han, Morris va cong su nhan thay rang
mot vi hi€u truong truong hoc “cuc ky cham chut... cac cu ba,” nhitng nguoi
hiéu rat rd vé cong dong khu dan cu va vi thé co thé dong vai tro “giam thi”
cho trudng hoc, “canh bao cho dng vé nhimg van dé phat sinh” (1982).
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Hinh 3.4: Quan ly trén cac khia canh (trong t6 chirc cic cong vién Canada)

Co rat nhiéu d6i tugng két nbi vai cac nha quan 1y trong 29 ngdy quan sat.
Fabienne Lavoie thudc phong kham két ndi véi cac bac si, bénh nhéan va gia
dinh bénh nhan. John Cleghorn an trua voi cac nha dau tu tai chinh cua
Royal Bank, cung cdp thong tin voi muc dich giy anh huong 1én ho, trong
khi Brian Adams lam viéc véi cac cong ty ddi tac ciia Bombardier tir khap
noi trén thé giéi (Mitsubishi & Nhat Ban, BMW/Rolls-Royce ¢ chau Au,
Honeywell & My...). Marc, giam ddc bénh vién, ding giita mot mang luéi



vO1 hang loat loai ap luc — van phong cua 6ng duong nhu dang dat trong tinh
trang khan cap vdy, chang han du 4n cta chinh phu vé viéc cat giam chi phi
bénh vién. Trong cac HO1 Chitr thap doé, Abbas Gullet va Stephen Omollo
tuong tac voi cac ddi tac thude Tanzania, cac thanh vién thudc cac t6 chuc
phi chinh phu, quan chtrc Lién Hop qudc, dai dién cac trai ti nan va co quan
tai tro, hay két ndi véi cac vién chirc Hoi Chir thap d6 & chau Phi va Thuy Si
thong qua e-mail va goi di¢n.

Truyén dat.'thu)rét phuc Pai dién

Ve 1

L.= n irung _L]Iq:l

Truyén tai
Hinh 3.5: Mo hinh lién két
Hinh 3.5 s& thé hién mo hinh vé vai tro lién ket cua nha quan ly. N6 bao

gdém cac hoat dong vé mang ludi, dai dién, truyén dat va thuyét phuc, truyén
tai va lam trung gian. Mdi hoat dong nay s& dugc thao luan chi tiét.

Mang lw6i. Thuc té 13 mang ludi hét stc pho bién: hau hét moi nha quan
Iy déu danh mot khoéng thoi gian dang ké dé xay dung mang lu6i cac moi
quan h¢ bén ngoai va thiét 1ap lién minh vo61 nhiing ngudi ung hd bén ngoai.
Kotter luu ¥ rang cac giam doc ma éng nghlen ciru “deu phan b mot lu’ong
tho1 gian va suc luc dang ké dé phuc vu vi¢e phat trién mang lugi cac moi
quan hé cong tac,” va “cac nha diéu hanh xuét sic... tich cuc tiép can viéc
xay dung mang ludi hon va xay dung dugc mang 1u:0’1 manh hon” (1982).

Carol Haslam, giam d6c diéu hanh héng phim Hawkshead, dong vai tro
trung gian glu’a khach hang va nha san xuat tao dugc mot mang ludi khong
16 gom cac mbi quan hé va am hiéu sdu sic vé nén cong nghiép truyén hinh
Anh. Nhat ky cong viéc cua ba luén day dac, chu y€u 1a thong tin lién lac.
Tai Hoi Chir thap do, Abbas Gullet thé hién kha nang két ndi dic biét khong
chi gitta Anh va Swahili hay cic nuéc chau Au, chau Phi, ma con gitta try s¢



chinh tai mét thanh phé chau Au gidu c6 vdi van phong dai dién tai mot thi
tran nghéo khé & chéu Phi. Theo cach goi cua Gouldner (1957), Abbas la
mot con nguo1 toan cau va cling la mot con nguoi dia phuong, ¢6 thé két hop
kién thirc chinh quy vé t6 chirc voi hiéu biét ngdm an vé tinh hudng cu thé.

Mot la,n nita, chung ta s€ dugc sang to hon khi xem xét hai mo ta Ye hpat
dong thiét 1ap mang ludi, chung kha giong nhau cho du mét bén la vé Tong
thong Hoa Ky, con bén kia la vé dng trum bang dang duong pho My.

Cac moi quan hé ca nhan [caa Tong thong Franklin D. Roosevelt] 1a két
qud cua tinh quang glao va sy ham hiéu biét sdn co trong con ngudi
Roosevelt. Ong c6 moi giao thiép rat rong rai trong ting thoi ky cua doi
song quoc gia va tai nhiéu cap béac trong chinh phii; 6ng cling c6 mot vi phu
nhan véi cac moi quan hé rong rii... Roosevelt thin trong khai thac cac mdi
quan h¢ do va nhao tron chung de c6 thé mé rong pham vi thong tin. Ong
thay d6i moi quan h¢ khi moi quan tam cua Ong thay d6i, nhung ai di 1am

ong dé ¥ dén, han s& khong bao gid dng quén va thé nao ciing ¢ lic dugc
nhé dén. (Neustadt, 1960).

So voi dam tuy tung, 6ng trum [bang nhom dudng phé] 1a nhan vat c6
tiéng tim va dugc nhitng ngudi bén ngoai nhom hét stc kinh sg. Kha ning
hoat dong xa hoi cua y cung 16n hon. Mot trong nhiing chirc ndng quan trong
nhat ma y thuc hién 1a thiét lap m01 quan h¢ gitra bang nhom cua y vai cac
bang nhom khac trong ving. Du méi quan hé d6 13 xung dot, canh tranh hay
cong tac thi y chinh 1a nguoi dai dién cho cac quyén loi ciia bing nhom
minh. Cac chinh tri gia hay nhiing tay gingxto s& phai xu tri ké cam dau dé
c6 thé thu phuc su ung ho cua dam tuy tung. Thanh thé & bén ngoal bang
nhom giup y cung c6 dia vi cua minh trong ndi bo, dong thoi vai vé trong
bang nhom lai boi dap thém tiéng tim cua y vdi nhitng ké bén ngoai (Whyte,
1955).

Pai dién. Doi v6i bén ngoai, nha quan 1y dong vai tro 1a nguoi dung dau,
dai dién chinh thirc cho don vi cua ho véi thé gi01 bén ngoai, du do la vi
giam doc dicu hanh chu tri mot bira t6i chinh thtrc, chil nhiém khoa trudong
dai hoc ky bang t6t nghiép cho sinh vién, hay vién quan dbc xi nghiép don
tlep khach hang dén tham. “Bén canh vai tro mot nha lanh dao cua dang cam
quyén, Tong thong My con la ‘nguoi dung dau quéc gia vé nghi thire, 1a biéu
tuong cua khoi doan két quéc gia My’ (Carlson, 1951).

Bramwell Tovey da c6 mdt buodi tbi tai nha vi Manh Thuong Quan hao
phong nhét cta ban nhac, ngudi d3 to chire sy kién “Maestro’s Circle.” O do,
ong tham gia hoat dong cung khoang 50 nha tai trg khac, phat biéu mot bai
ngan roi “chiéu dai” ho bang nhimg khic dwong cAm. Con vi chi huy phan
doi Ralph Humble cua luc lugng Canh sat Hoang gia Canada lai gap g& mot



sO ngu:0’1 dan dia phu’ong dé cap nhat cho ho thong tin vé viéc xir Iy mot vu
khiéu nai, ong coi day 1a mot dong thai vé quan hé cong ching.

Truyén dat va thuyét phuc. Nha quan 1y st dung cac mang ludi cua minh
dé thu thap su hd trg danh cho don vi minh. Viéc do keo theo mét hoat dong
khac, xét vé khia canh thong tin, 13 truyen dat thong tin quan trong dén
nhirg ngudi thich hop ¢ bén ngoai — chang han, dé nghi cac cu ba ¢ khu dan
cu lan can tru’ong hoc dé mat tdi nhitng ké budn ban ma tuy. Hodc 13, vé khia
canh con nguoi, nha quan ly tim cach thuyet phuc nhu’ng nguoi bén ngoai
rang cac hoat dong dong vai tro quan trong d6i v6i don vi ctia minh — chang
han khuyen khich ké toan ting ngén sach, hodc tan dung cac dip 1€ lat dé

“phéi hop su tham gia cua cong dong” tai cac _truong hoc (MOI‘I‘IS va cOng
su, 1981). Nha quan 1y d4u tranh cho cac yéu cau cua don vi, van dong hanh
lang cho muc dich cia nd, quang ba san pham, bién ho nhan danh céc gia tri
cua don vi — hay chi don gian tao sttc &nh hudng cho don vi.

Mot khoang thoi gian dang ké trong ngay cua Rony Brauman dugc danh
cho cac cudc phdng van bao chi va truyen hinh, trinh bay quan diém cta T
chic Béac si Khong bién gidi d6i voi tinh trang & Somali nham gdy anh
huéng dén du ludn quan ching. Ong da “noi théng” hon 1a chi “no61 t61.” Tai
N’gara, Stephen Omollo danh mot tiéng rudi véi Ben — dai di¢n cua van
phong Hoé trg Nhan dao Cong déng Chau Au nguoi di “chat van” éng vé
van dé sur dung quy do to chirc nay cung cap cho cac Hoi Chir thap do.
Stephen noi rang 98% chu h¢ nhan duoc lwong thuc ding voi ké hoach.
“Cudi cung da day ho that sy nhan dugc cai gi?” Ben mudn biét, nhu cach to
thai d¢ phan d6i viéc lwong thyuc bi bot xén dé ban. Vén hiéu biét vé cac ticu
tiét cling nhu sy tan tam trong trach nhiém kiém tra hoat dong quan ly cua
Ben that 4n tuong, song viéc Stephen nam bat tinh hinh va lién két cac cau
tra 101 lai voi nhau ciing an tuong khong kém.

Truyén tai. Lién két 1a con duong hai chiéu: nha quan 1y gdy anh huong ra
bén ngoai chinh la cai “bia” chiu sirc anh hudéng tur phia nguoc lai, va mot
luong 16n trong s6 d6 phai dugc truyén tai dén nhiing nguoi khac trong don
Vi.

Pé Brian Adams & Bombardier co thé dua chiéc may bay méi cat canh
nhu da cam ket moi viéc phai hoan tat theo mot lich trinh chat ché. Vi vay,
ong phai truyén tai nhiing ap lyc ma minh ganh t6i tir cac nha cung cap,
nguoi quan ly cap cao hon va cac ky su, d& dam bao moi viéc duoc giai
quyét nhanh gon. Tuong tu, Carol Haslam ¢ Hawskhead phai dam bao hoat

dong san xuat phim ndi bd dap ung duoc mdi quan tdm bén ngoai tir phia
khach hang.

Céc hoat dong truyén dat, thuyét phuc va truyén tai ndy c6 thé doi héi su



pha trén tuong d6i phuc tap giita thong tin, sttc anh huong, gia tri va tam
nhin. Nhiéu nim trudc, nha kinh té hoc Hy Lap Andreas Papandreou da mé
ta giam ddc diéu hanh doanh nghiép nhu 12 mot “nha diéu phdi tai dinh,”
nguoi vira ¢ y vira v0 thac dem “nhiing anh huong ap dung 1én doanh
nghiép,” trong mdt sd loai “chirc ning wu tién” (1952). Mary Parker Follett
cling thé hién ¥ tudng tuwong tu mot cach thuc té va hung hon hon, trong
truong hop cia mot lanh dao cong dong:

Ong ta phai c6 kha ning thdu hiéu pham vi anh huéng cia minh theo
chinh ban chat ctia né cling nhu thay d6i cach nhin nhan vé no theo nhiing
huéng khéac nira... Ong ta phai nam ro timg su van dong 16n lao cua thoi dai
va y nghia cua ching, va ong ta phai biét lam thé nao dé nhitng nhu cau nho
nhat va nhitng kha ning du tdm thudng nhit cia pham vi anh huéng cia
minh c6 thé phu hop véi sy van dong tién bo cia thoi dai... Ong ta phai ludn
tinh tdo va san sang tap trung nhiéu nd lyc nho thanh mot nd lyc 16n hop
nhat. Ong ta [a mQt nha quan sat kién tri, mot phat ngdon vién nang dong, mot

thanh phan tiéu biéu chan thyc va nhiét tinh cho sy tdn tAm trong cong dong
(1920).

Trung gian. Nam trong su két hop cua tat ca cac hoat dong lién két ma
chung ta c6 thé danh gia cu thé, d6 1a hoat dong giir can bang hét stc tinh té,
thr bugc phai dugc xay dung thanh nghé thuat va k¥ xao quan ly. Nha quan
Iy khong chi la cac kénh chuyen tai thong tin va stc anh hudng; ho con la
chiéc van trong cac kénh do, kiém soat nhiing gi di qua va di qua nhu thé
nao. Chung ta co thé st dung hai hinh anh pho bién khac, rang nha quan ly la
nguoi gic cong va nguoi trung gian trong ludng anh huong. Bé danh gia tam
quan trong cua yéu to nay, hiy xem xét ndm cach ma nha quan 1y c6 thé hiéu
lam vé no
e Mot sd nha quan 1y nhu cai sang cho phép ludng anh huéng di vao don vi

ctia minh qua d& dang. Piéu nay co thé dan téi tinh trang cic bao cdo cia
ho tr& nén hét strc 16n xon, ho phai chéng choi voi moi ap luc. Gio day
chung ta dugc ching kién diéu ndy qué thuong xuyén, khi hang loat doi
hoi tir phia cac nha phan tich thi truong chung khoan khién giam déc diéu
hanh cac cong ty co phan dai chung yéu cau moi nguoi phai buon bai chay
theo cac myc ti€u ngén han.

o Mot s6 nha quan ly khac gidng céi dap chin lai qua. nhiéu strc anh huong
tu bén ngoai — chang han ngan tré khach hang yeu cau thay d6i san pham.
Piéu nay co thé bao vé cac thanh vién trong don vi, nhung lai tach ho khéi
thé gi0i bén ngoai — va ca su hd tro tur bén ngoai nira,

® M0t s6 nha quan ly gidng nhu miéng bot bién ty hap thu hau hét moi ap
luc. Piéu nay c6 thé nhan duogc sy danh gia cao tir phia nguoi khic, nhung
roi khong sém thi mudn, nha quan 1y ciing s& ty thiéu chdy minh ma thoi.



T61 tung chimg kién diéu nay 0 mot s6 1anh dao khoa & bénh vién. Ho bao
v€ cac bac si diéu tri qua muc can th1et

Mot s6 nha quan 1y hanh dong glong cai voi déy ap luc 16n ra cho nguoi
bén ngoai, hau qua la nhu:ng ngudi ndy cé thé tré nén gian dir va dam ra
chang con min ma gi voi viée cong tac véi don vi d6. Picu nay dé xay ra
vo1 mot cong ty thuc ¢p nha cung u’ng qua mirc.

Cudi cung, mot s6 nha quéan 1y giong cai mai hat, dit qué it ap luc d6i vai
ngu’m bén ngoai, do d6 cac nhu cau cua don vi khong duge thé hién dén
noi dén chon. Chang han ho doi hoi qua it tir phia nha cung Gng va rét cu
khong thu loi1 duoc gi.

Nha quan 1y hiéu qua co thé hanh dong theo mdt trong nhitng cach d6 vao
mot thoi diém nhat dinh, nhung tuyét d6i khong dé bi chi phdi toan bod
thoi gian. Néi cach khéac, quan 1y trén nhiéu khia canh — nhiing ranh gioi
gitta don vi va hoan canh ctia n6 — Ia mogt viéc phuc tap: moi don vi déu
phai duoc bao vé, san sang phan g va ning dong, tuy thudc vao hoan
canh cu thé.

Nhiéu nha quan Iy ma toi timg quan sat duong nhu quan 1y trén cac khia
canh nay hét sirc khon khéo. Doug Ward, truéng tram phat thanh CBC ¢
Ottawa, da bi “thuc khuyu tay” boi cac b phan khac trong t6 chuc, song
ong nam kha rd vé nhu:ng gi s€ dugc dua vao don vi, nhiing gi dugc gilr
lai hay 1am thé nao “thuc khuyu tay” tr¢ lai (chang han vé mot hé thong
thong tin duoc dé xuit ma ong cam thay nghi ngod). “That tha vi khi ¢6
mot cong viéc ¢ ngay ranh gioi chung, Doug dap lai mot binh luan cua
to1 vé moi lién két nay. Mot ngudi khac t6i biét cling dam trach vai tro nay
tbt khong kém la Marc, 6ng bdo v€ va ung ho bénh vién ctia minh bang tat
ca nhiét huyét. Gia sir ong chi hanh dong nhu mét quan chirc chinh phu,
hodc nhu mot thanh vién hoi d@)ng quan tri, thi nhitng khé khan ma bénh
vién dang phai doi mat do xung dot gitra cac phe nhom trong ndi bo c6 18
s& cang tram trong hon.






Quan ly bang hanh déng trwec tiep

Néu nha quén 1y quén ly thdng qua thong tin — dua trén khai ni¢m, tir mot
khoang cach xa, va voi con nguoi — gan hon, gdy anh huong voi tu cach ca
nhan — va roi trén phuong dién thir ba, quan ly bang hanh dong truc tlep tich
cuc va cu thé hon. O day ching ta co mot cai nhin kha pho bién vé quan 1y,
it nhat 13 trong thuc té — “Mary-Anne 12 tip nguoi hanh dong.”

Cung voi Tom Peters, Len Sayles 1a mot trong s6 it nguoi nhdn manh tim
quan trong cua vai tro nay (1964, 1979) Nha quan ly phai la tam diém cho
hanh dong, Sayles 1ap ludn, sy tham gia truc tlep cua ho phai tao tién dé cho
lyc keo cua su lanh dao va luc day cua su kiém soat. “Diéu cbt 16i clia quan
ly,” 6ng viét, khong phai 1a “ra cac quyét dinh then chdt, hoach dinh va ‘tao
dong luc’ cho cap dudi,” cling nhu khong phai 1 “cac cudc dam phan, trao
d6i va thuong luong khong ngung nghi” hay “viéc chuyén huéng cac hoat
dong ctia ban than va cap dudi” (1964).

Trong nghién cru cua Linda Hill, cic nha quan 1y méi vao nghé chi nhan
thire duge diéu nay sau khi ho di thao viéc. “Cudi nhiing thang dau tién, khi
duoc hoi mot nha quan ly 1a nhu thé nao, nha ‘quan ly moi vao nghé khong
con tra 101 rang do 1a “ong chu’ hay ngu:0’1 klem soat’. Thay vao do, nhirng
nhan xét pho bién nhat bao gdm ‘nguodi g rdi’, nghe si tung hirng’ va ‘nha
a0 thuat tai ba” (2003). Néu quan sat tir xa, cong viéce quan 1y ¢6 vé nhu la
kiém soat trén phuong dién thong tin, dén khi tién lai gan, viéc tham gia trén
phuong dién hanh dong dan dan hién rd rang.

Catherine Joint-Dieterle ¢ vién bao tang thoi trang dong vai tro chinh
trong viéc nhdp cac san phadm may mic méi va phai xem xét timg san pham
khi n6 dugc dua vao, ban than co ciing phai tham gia cac chuyén tham quan
vién bao tang cia cong ching. Viéc nay khéng giéng nhu Carol Haslam
thuoc Hawskhead, ba 1a nguoi dimg ra thuong thao nhung dé cho nguoi
khac san xuét phim.

Trong chuong nay, ching ta thay cac vai tro quan 1y pho bién nhat di san
sinh ra rat nhiéu 16i dién dat khac nhau. O day ciing vdy. Cac nha quan ly
“tranh dau dé mang lai su doi thay,” “quan 1y cac du an,” “chira chay,” “thoa
thuan.” Mot s6 lién quan dén cac hanh dong thuc hién trong don vi, dugc goi
la thuc hién ¢ bén trong; mot s6 khac xay ra ngoai don vi, dugc goi la thoa
thuan ¢ bén ngoai.






Thuwc hién & bén trong

Nha quan ly phai la mét nguoi thye hién, diéu d6 nghia 1a gi? Rot cuc,
nhiéu nha quan 1y hau nhu khong “lam” bat ky thtr gi. ThAm chi mot s6 con
khong thyc hién cac cugc goi. Hay quan sat mot nha quan ly tai noi lam viéc,
nhiing gi ban thay chi 1a rat nhiéu cudc néi chuyén va lang nghe, chtr khong
phai l1a “lam viéc.”

Lam viéc trong bdi canh quan 1y thudng c6 nghia 1a gan nhu thyc hién —
nghia la tién sat véi viéc thuc hién mét hanh dong nao do: quan 1y truc tiép,
hon 1a quan 1y gian tiép bang cach khuyén khich moi ngudi hodc xir 1y thong
tin. Vi vay, nha quan 1y dang “ngudi thuc hién” that sy 1a nguoi “hoan thanh
cong viée,” nhu mot cau thanh ngir Phap “faire faire” (nghia 1a “khién cho
mot viéc gi do6 duoc thuc hién”).

Cac nha quan 1y that sy lam gi? Diéu nay phai gan lién voi nhiing cong
viéc don vi can hoan thanh, nhirng hanh dong dugc thyuc hién, du la san Xuat
san pham tai mot cong ty, dd mot be chao doi ¢ bénh vién, hay dam nhan
mot du an nghién ctru ¢ hing tu van — nhung voi nghia la thay d6i truc tiép
cach thirc thuc hién nhiing cong viéc nay. Piéu c6t yéu 1a su tham gia cua
nha quan 1y khong hé thy dong. bay khong phai 13 viéc ngdi trong van
phong va ra lénh (“Joe, hay chuyén hai muoi mén nay dén Acme!”), hoic
danh gia vé nhiing hanh dong nay. Panh gia khong phai la thyc hién, cung
khong phai la thiét ké cac chién luge, cau triac va hé thong dé dan dat nguoi
khac. Tat ca nhitng viéc do chi la kiém soat. Trong vai tro thyc hién, ban
than nha quan 1y tham gia vao hanh dong, “xan tay vao lam”: nha quan 1y trd
thanh mot phﬁn trong viéc thiét ké cac hoat dong co thé thay doi hiéu suét
cua don vi.

Nhitng cham tré trong viéc cung cap thuc pham cho ngudi ti nan da thuc
giuc Abbas Gullet di diéu tra mot trai ti nan, con khiéu nai ciia mot nguot ti
nan vé vién quan 1y trai da khién Stephen Omollo dén mét trai khac dé gip
g0 vi dai dién cuia nhitng nguoi ti nan.

Vai nam trude, dé thiét ké lai Pampers, san pham quan trong nhat cia
Proctor & Gamble, giam doc diéu hanh cia cong ty di dich than dung dau
nhom thue hién nhiém vu. Khi Johnson & Johnson phai d6i mat véi khung
hoang sau vu viéc san pham Tylenol cua hang bi lam gia, giam dbe dieu
hanh ciing trd thanh nguoi dimg dau nd luc giai quyét (Bennis, 1989).
Nhitng vi du ndy cho thiy c6 hai khia canh trong vai tro thuc hién: di tién
phong quan 1y cac du 4n va phan hoi thich dang véi nhiing tac dong.

Quan 1y cac du 4n. Nha quan 1y quyét dinh ding dau dy an, hoic tham gia
cung nhing nguoi khac trong dy an do vi nhiéu Iy do khac nhau. Dai khi la
dé hoc hoi: tu tim kiém thong tin vé nhiing viéc ho can biét, hoic co luc dé



thé hién — tac 14, quan ly cac hoat dong dé thuc déy nguoi khac hanh dong,
hozc chi cho ho cach thirc thyc hién. Va phd bién nhat 1a nha quan 1y tu
minh tham gia vao cac du an bdi vi ho lo ngai vé chat luong cong viéc. Vi
thé, trong vi du cia Pampers, vi giam dbc didu hanh d3 ty minh hanh dong
dé tim hiéu thém vé cac san pham va khach hang, dé ching to cac ky nang
quan 1y du an, hodc, nhu trudng hop nay, 13 vi cac du 4n quan trong dén mirc
vi giam ddc diéu hanh cam thay 6ng budc phai dich than quan Iy no.

Jacques Benz, tong giam déc cua GSI, 1a thanh phan tham gia tich cuc
trong cudc hop vé mot nén tang phan mém duoc phat trién cho tp doan Buu
chinh Phap. Sau mét hoi lang nghe, 6ng nhan xét: “Phai dua ra mot Iua
chon”; sau d6 ong cung cap mot s6 161 khuyén; vao cudi cudc hop, ong lai
néu ra cic van dé can thiét cho cudc hop tlep theo. Khi duoc hoi tai sao lai
du hop, Jacques tra 101 réng du 4n d3 tao mot tién 1& cho cong ty, “khoi dau
ctia mét chién luge.” Tai T6 chitc Hoa binh Xanh, thuc hién khong chi bao
ham mot hanh dong, ma 1a “dan xép cac su kién,” d6i khi cac nha quan 1y
cap cao ciing dugc 161 vao cudc. Trong trudong hop cua Brian Adams thudc
Bombardier, viéc thuc hién, thoa thuan va lién két dién ra déng thoi. C)ng da
tim kiém cac van dé — bat ctr diéu gi c6 thé can trd viéc may bay cat canh
theo dting lich trinh va sau d6 dan xép dé giai quyét chung.

Tat nhién, rat it nha quan 1y c6 thé don doc chiu trach nhiém véi hét thay
cac du an trong don vi, tham chi la tat ca cac du an quan trong. Nhung c6
mot sé tai liéu goi y rang nha quan 1y nén “khong lam gi ca” — “thyc hi¢n” la
yéu to di bi bé qua vi nd bi coi la quan ly vi m6 — day 1a quan diém xuat
phat tu mot cai nhin nghéo nan vé cong viéc nay: nha quan ly chém ché trén
bé cao, mat “lién lac” theo dung nghia den, chi don thuan tuyén bd vé cac
chién luoc dé nhitng nguoi khac thuc hién. Theo bao cao ciia mot giam doc
diéu hanh trong nganh kinh doanh xe may thi “Vi giam doc diéu hanh cia
mot tdp doan noi tleng thé gidi vé tu van quan ly da ¢ ging thuyet phuc t61
rang that 1y tuong néu nhu cac nha quan ly cap cao co cang it kién thirc lién
quan dén san pham cang t6t. Con nguoi vi dai a ay that sy tin rang pham chat
nay cho phép nha quan 1y xir Iy hiéu qua moi van dé cong viéc theo cung
cach xa ro1 va phong ting” (Hopwood, 1981).

Picu nay co thé 1a binh thuong trong mot thé gidi don gian. Thé gidi cua
chung ta, bat hanh thay (thuc ra, may man thay), lai 1a mot choén hon don. Vi
vay, nha quan ly phai budc ra ngoai va ty minh kham pha xem chuyén gl
dang dién ra, va mot cach thuc day khon ngoan dé lam vige ay 1a tham gia
vao cac du an cu thé. Cac dy an dugc hudng loi tir ngudn thong tin thudc
trung tam dau ndo ctia nha quan 1y, con nha quan 1y ty tim dudng di téi cac
chién lugc méi. Chién luoc khong dugc hinh thanh thuan tay tir cac vin
phong biét 1ap, ma duoc hoc hoi dan théng qua nhitng kinh nghiém xac thuc



(xem Chuong 5). Noi cach khac, cac du an khong chi thuc thi chién luoc;
chang gitp thiét 1ap chién luoc ngay tir dau, nhu vi du trén vé Jacques Benz.
Nha quan 1y xa roi thuc té thuong khong chiu hoc hoi, vi thé bién thanh
chién lugc gia rat toi.

Chuong cubi s& mo ta nha quan 1y nhu 12 “nguoi tung himg” tham gia vao
nhiéu dy 4n. Trong nghién clru trude day, toi tung quan sat mot vi giam dbc
diéu hanh sudt mot tuan va nhén thiy ngudi ndy ban tim dén nhiéu van dé
nhu quan hé cong chung, mot so kha nang thau tom, thiét 1ap mot co sé san
Xuat méi & nudc ngoai, giai quyet van dé véi mot hang quang cao, v.v..

Vi du loai trach nhiém, hau hét cac nha quan 1y khong thé cho phep ban
than tap trung vao duy nhat mot du an — d6 1a ndi “4m anh 16n lao” nhu Noél
d3d mo ta (1989). Nhung c6 thé c6 nhitng ngoai 1& dic biét, chang han khi
don vi dang trong tinh trang khing hoang hoac ding trudc moét co hdi 16n.
Khi d6 s& c6 cac nha quan 1y du an, chiang han cong viéc cua Brian Adams
tai Bombardier chi tap trung vao mot du an.

Tuy nhién, d6i v&i hau hét cac nha quan 1y thi trong cing mot luc ho ¢o
nhiéu dy an doi héi sy quan tdm. Vi cac dy an c6 xu hudng Xay ra khong
d6ng déu nhau nén nha quan Iy co thé 1am viéc ngat quang voi tung du an,
d6i khi ddy manh mot du 4n ro1 sau do chuyén sang moi quan tdm khéc..
Marples mé ta diéu nay voi mot an du tuong ximg:

Cong vi€c cua nha quan ly c6 the dugce mo ta sinh dong nhu 1a mdt so1 day
thung duoc ket tir nhiéu soi dai ngan khac nhau, trong d6 chiéu dai biéu thi
thoi gian — mdi soi cham t6i bé mat mot hay nhiéu lan trong nhirng “doan”
quan sat va dai dién cho mot van dé don 1é... Mot k§ niang quéan 1y cin ban
co I€ la kha nang duy tri mot sb “van d&” & trang thai hoat dong trén mat sb
luong 16n cac “doan” quan sat, va trong nhﬁ’ng khoang thoi gian dai (1967).

Xu ly rac r6i. Néu nhu quan 1y dy an chu yéu 1a viéc dé xuat va thiét ké su
thay d6i tién phong trong don vi, vé co ban 1a khai thac co hdi — thi xur Iy rac
ro1 la phan Urng vdo1 nhitng thay doi bat bude trong don vi. V&1 mot su kién
bat ngd, mot van dé bi bo ngd qua lau hay su xuat hién ctia mot doi thii canh
tranh m&i c6 thé giy rac rdi, thi viéc khac phuc s& trd nén can thiét. “Quan ly
1a mot hoat dong mang tinh ngau nhién; nha quan 1y hanh dong khi théi quen
bi pha v& hay khi nhiing tré ngai bat ngd xuat hién” (Sayles, 1979).

Mot ngay cua Alan Whelan tai BT, nhu mo ta ¢ trén, hau nhu chi dé giai
quyét diéu ma vé6i ong 1a mot ric rdi 16n — that bai trong viée xin chir ky cho
mot hop dong lon. Brian Adams thuc Bombardier dé phai can thi€p vi mot

“nha cung cap co van dé” lién quan dén dy an thiét ké mdy bay, con Abbas
Gullet d6i mit v6i mot cude khung hoang tai bénh vién cua trai ti nan, do vo
¥ sa thai y ta truong. (Xem mo ta chi tiét trong Phu lyc).



Theo Farson (1996), khi nha quan ly thang cp 1én vi tri cao hon, ho dan
phai ° ‘461 mat nhiéu hon vdi tinh thé gian nan, cha khong phai cac van de.”
Diéu nay “doi hoi tu duy dién giai... [do] tinh thé va nhitng hau qua tréo
ngoe.” (Chung ta s& thao luan van dé nay trong Chuong 5 — Nhimg van dé
hoc bua khong thé né tranh ctia nha quan 1y).

Tai sao nha quan ly phai la nguoi phan hoi? Chang phai nhu:ng nguoi khac
trong don vi & do dé lam viéc ay hay sao? Chac chan 101, va ho thuong
xuyén lam. Nhung mét s6 ric roi doi hoi phai ¢ quyén han chinh thirc hoic
thong tin trung tam dau ndo cta nha quan Iy. Mot s6 khéc lai gan voi nhﬁ:ng
viéc ma ngoai nha quan ly thi khong ai khac trong don vi co thé danh gia
duoc — chang han nhu phan Ung cua mot d01 tac quan trong. Hon nira, cac
van dé thuong xuyén suy bién thanh ric réi, bi vi chiing roi vao giira cac
khoang trong: khong c6 ai trong don vi ganh ldy trach nhiém. Vi vdy, nha
quan 1y phai lam diéu d6. Do viy, cac nghién ctru di chi ra ring “nha lanh
dao c6 nhiéu anh hudng trong thoi ky khung hoang hon 13 khi séng yén bién
lang” (Hamblin 1958). Tro lai cau chuyén vé Johnson & Johnson, theo 15i
ciia vi giam dbc diéu hanh cong ty, nguoi “da ngay lap tirc génh tranh
nhiém” sau khi chat doc dugc tim thay trong mot sb vién nang Tylenol

Toi biét t6i phai 1am va ¢ thé lam duoc... T6i hiéu gidi truyén thong. Toi
von 13 mot tay cuc ky thao tin, va to1 dé lam vi¢c voi cac mang truyén
thong vai lan. Toi biét dau méi tin tirc, nguoi can g0i, phai no1 chuyén ra
sao... To1 dé ¢ trong can phong nay sudt 12 tiéng mot ngay. To1 thu thap
lo1 khuyen tir tAt ca moi nguoi, boi vi chua ai tung xir Iy van dé nay. Mot
vige hét sitc moi mé... Trén thyc té, chiing t61 cung nhau xép bao bi mai
sudt dém, trong khi b1nh thu:0’ng phai mat t6i hai nim (Bennis, 1989).

Khéng hé thleu vi du cu thé vé nhitng ric rdi phat sinh do ning luc yéu
hay quan ly cau tha. Thé 1a da qua di. Con mat kia cua dong xu, du it dugc
nhic to1 song rat dang chu ¥, d6 1a nhiing rac r01 tu nhién phat sinh trong
moi t6 chic (nhu trong vi du tren) Thuec té, cac to chtrc hiéu qua khong chi
la noi tranh duogc nhleu rac roi, ma con 1a noi cd cac nha quan 1y giai quyét
hi€éu qua nhirng rac r01 dot ngot nay sinh. Qua thue, dudng nhu cac t6 chirc
cang dot pha thi ric r6i nay sinh bat ngo cang nhleu T6 chirc ndo khong
chap nhan rai 10 €O thé tranh duoc tat ca cac rac rdi, cho dén khi mot rii ro
danh dam ca to chuc. Vi vay, hiy danh gia nha quan 1y & cach phan Gng chi
khong chi boi su kién.

Ngay sau khi nghe tin mot chiéc tau bj 14t trén ho Victoria khién gan mot
nghin nguoi thi¢t mang, Abbas Gullet da goi t6i van phong Hoi Chir thap do
Tanzania ¢ Dar-es-Salaam. Nhan thay rang ho khong san sang d6i pho voi
tai nan ndy va rang N’gara tuong d6i gan v4i noi xay ra tai nan, Abbas da tap
trung ngudi tir chin chi nhanh Hoi Chit thap do khac, 1y nhitng do du trix ¢6



thé nhu tai dung xac, cang ctru thu’O'ng, thude khtr trang va toi théng d6 bang
duong bo mot ngdy sau vu tai nan, va d6 13 nhimg nhéan vién t6 chuc phi
chinh phu dau tién c6 mit. Ho & lai hai tuan, lam viéc trong nhleu glo sap
xep nhan dang thi thé, du’ng nha xac tai mot san van dong gan do, gitp dd
gia dinh ctia nhiing nguo1 thiét mang.

Mot khia canh khac cua viéc xu 1y rac rdi dang dugc dé cap 1a d6i khi nha
quan 1y c6 thé thay thé cho ai d6 trong t6 chirc bi dm bénh, nghi viéc bat ngd
hodc khéng thé thuc hién duoc céng viéc. O day nha quan 1}'1 tham gia vao
cong vi¢c binh thuong cia don vi. Nhung khi do ho dong vai tro nguoi giai
quyét rac roi, vy nén can coi day la mot phan ctia cong viéc quan 1y.

T4t nhién c6 khi nha quan 1y lya chon thuc hién phan nao dé trong cac
cong viéc binh thuong cua to chirc: cha ¢b din dat con chién, giam doc bénh
vién kham bénh vao cac ngay thu Sau, Catherine Joint-Dieterle tu minh to
chirc cac cudc trién 1am trong bao tang. C6 1& don gian 14 ho dang tan hudng
cong viéc binh thuong nay, day khong con la cong viéc quan ly nita ma chi
1a van tennis xa hoi moi tuan. Nhung cﬁng c6 thé phia sau nhirng hoat dong
nay tiém an 1y do dinh dang dén cong viéc quan ly: cha co co thé hanh dong
nhu mot dau tau guong mau hay giam doc bénh vién cd ging gin giit cac
moi lién lac. Theo nhu Chester Barnard viét: “Diéu hanh khong phai 1a cong
viéc cta to chirc, ma 1a cong viec dac biét duy tri hoat dong cua t6 chirc”
(1938). Nghe c6 vé dung dan, va phan rac ri nhat 13 & chd phéan biét diéu
nay voi nhitng diéu khac.






Théa thuan & bén ngoai

Thoa thuan 13 mit kia caa thuc hién, biéu hién bén ngoai cua no. Doi khi
no dugc goi la “thyc hién thoa thuan” hay xoay X0 va giai quyét” (mic du
nhu:ng tr nay goi dén sy tach roi rat phod bién gitra thoa thuan va thuc hién,
nhu glam dbc diéu hanh thuc hién thoa thuén — thuong 11r0'ng vu thau tom —
va r0i trat nhitng hé qua khong may tét dep 1én dau ngudi khac). Nha quan
Iy thuong thuc hién cac thoa thuan véi nguoi bén ngoai, chang han nha cung
cap, va voi cac nha quan 1y khac ngay chinh trong to chirc ctia minh.

Nhu ghi nhan ctia Doug Ward vé CBC: “noi nay da nhuém day khong khi
kinh doanh, thién vé xu hudng théa thuan” véi mot triét 1y 1a “Néu anh c6
thé gitp t6i, t6i s& giup anh.” Nhitng “thoa thuén di thyc hién” dang ty hao
nhat cta 6ng dudng nhu 1 viée thay thé nhitng nhan vién yéu kém, tham du
cac cudc dam phan 16n, khong chi voi nhitng ca nhan duogc néi dén, ma con
v6i nhitng nha quén 1y thudc cac don vi khac trong CBC sin sang don nhan
ching.

C6 hai thanh phan chinh trong vai trd théa thuan: xdy dung lién minh
xung quanh cac van dé cuy thé — ddi khi duoc goi la hé tro huy dong — va sau
d6 str dung lién minh ndy cing vdi cac mang ludi duoc thanh 1ap dé tién
hanh cac cudc dam phan. T6i sé thao luan vé chung déng thoi véi nhau.

Nhiéu viéc thuc hién doi hoi c6 sy théa thuén: dé cac du 4n tien trien
thuong doi hoi dam phan dang ké — v4i nha cung cap, khach hang, doi tac,
quan chtrc chinh phu va nhiéu ngudi khac nira. Nhung cling co cac thoa
thuén chu yeu 0 bén ngoai, nhu khi mot giam dbc diéu hanh cong ty giai
quyét van dé co phleu v6i cac ngan hang dau tu, hay dugc trleu tap dé két
thuc dam phan vé mot thoa thuan cong doan. Sayles cho ring “cac nha quan
Iy [cap trung] té nhi biét cach gay ap luc ning né 1én cac cudc dam phan nhu
12 mot con dudng séng” (1964). Tuy nhién cac nha quan 1y cap cao ciing lam
vay.

La nguoi dimg dau hing phim Hawkshead, Carol Haslam dé phai két hop
dong thoi cac du an qua mang ludi truyen hinh, tham chi trén toan thé gioi,
bay t6 ¥ tuong cho cac khach hang tiém ning cta minh va thuyét phuc ho vé
nang lyc thyc hién dy an cua cong ty. Pay la mot qua trinh dac biét phurc tap,
lién quan rat nhiéu dén viéc quan hé va manh khoe. Véi tu cach giam doc
cua chuong trinh Global Express tai Bombardier, Brian Adams dé phai dam
phan tat ca cac dan xép véi ddi tac hay nha cung cap, nham dam bao hoat
dong thiét ké va ché tao may bay dién ra théng suot.

Cac nha quan 1y thudc hang tu van hay giam ddc diéu hanh thudc mot sO
cong ty cong nghé cao thuong hanh dong nhu nhan vién ban hang dé dat
dugc hop dong véi khach hang. O day ho dang thuc hién nhitng gi dugc coi



1a trién khai cong viéc trong hau hét cac linh vuc khac, nhung, nhu da néu &
dau chuong nay, doi khi chi c6 ho 13 ¢6 tu cach va tham quyén dé két thuc
dam phan. Noi cach khac, nhu mot thu linh, nha quan 1y tang thém uy tin
cho cac cudc dam phan; nhu trung khu than kinh, ho c6 thé mang dén nguén
thong tin toan dién dé tir do c6 thé lay lam can ctr; 1a nha phan ph01, ho ¢6
thé cam két céc nguén luc can thiét theo thoi gian thuc. Do do, diéu cot 15i
dé thau hiéu cong viéc quan 1y 1a khong chi danh gia nhitng gi nha quan 1y
lam, ma con phai 1y do tai sao ho 1am diéu do.

John Tate, Thir trudng Bo Tu phap Canada, khong chi quan 1y viéc hoach
dinh chinh sach, ma con 1a chuyén gia vé linh vuc nay, vi vy 6ng phai hanh
dong trong pham vi d6 v6i cac bo nganh khac cta chinh phil va hon thé nita.
Bai vi théa thuin 13 mot st ménh co ban & T chitc Hoa binh Xanh (dam
phéan voi cac cong ty va chinh phu dé giam thiéu 6 nhiém, v.v...), n6 dong
vai tro dac bi€t quan trong trong cong viéc cua hai nha quan 1y ma té1 quan
sat tai day.

Quan 1y vi mdé qua nhiéu? Ching ta c6 thé két thiic cudc thao luan vé
phuong dién hanh dong bang cach quay lai voi viée so sanh giita quan 1y vi
mo v6i lanh dao vi mé di thao luan trude. Néu cac nha quan 1y khong hé
thuc hién va thoa thuan, ho s€ khong the nhan biét dugc nhitng gi dang xay
ra, do d6 mat kha ning dua nhitng quyét dinh khon ngoan va nhiing chién
lugc manh mé&. Du sao thi nha quan 1y chi thuc hi¢n va thoa thuan théi cling
hitu ich hon so v61 nha quan ly khong bao gio thue hign va thoa thuan. Xung
quanh nha quan ly, thé gidi hanh dong phai duoc ndi két voi thé gidi con
nguoi va thé gidi thong tin.






Quan ly toan dién

O phan dau chuong t6i da luu ¥ rang rat nhiéu cdy bat noi tleng bac nhat
trong linh vuc quan Iy nhidn manh mot phuong dién cua cong vigc nay de
loai trur cac phuong dién khac. RS rang. tat ca ho déu sai lam: qua dé y dén
101 khuyén cua mot ai d6 déu co thé dan dén viéc thuc hanh sai 1éch cong
viéc quan ly. Gidng nhu mot banh xe khong can bang Ve tan s0 cong hudng,
cong viéc quan 1y s& phai d6i mat véi rai ro vuot ngoal tam kiém soat.

Chap nhan cach nhan manh ctia Tom Peters vé phuong di¢n thuc hién c6
thé khién cong viéc bi phan i, thoat khoi ciu trac chit ché cta nd. Con quan
diém ctia Michael Porter cho rang nha quan 1y giong nhu nha phan tich, chu
trong dén chién lugc phat trién tai trung tAm, xa roi nhitng hanh dong hitu
hinh. Suy nghi ning né — tham chi qua nhiéu c6 thé khién nha quan 1y kiét
strc dan, con hanh déng qua ndng noi s& khién nha quan 1y khong thé tru lai
O Vi tri cll.

Noi cach khac, c6 qua nhiéu sy 1anh dao s& dan t&i mot cong viéc khong
c6 ndi dung — khong muc dich, khong khung suon va khong hanh dong;
trong khi qua nhiéu moi lién két c6 thé san sinh ra mot cong viéc tach roi
khoi nguon gbc bén trong ciia né — cac quan hé cong chiing thay cho cac lién
két hiru hinh. Nha quan ly chi giao tiép thoi thi khong bao gio thuc hién
duoc bat ctr viéc gi, trong khi nha quan 1y chi “thuc hién” thi rét cudc ludn
phai tu than van dong Con nha quan ly chi kiém soét cac rui ro thi s& kiém
soat chinh mot cai vo trong rong bao gdom nhing con nguoi chi biét ‘vang,
da’.” Chung ta khong can cic nha quan 1y chi biét tap trung vao mdt phuong
dién, hoac con nguoi, hodc thong tin hoac hanh dong; ching ta can cac nha
quan 1y trién khai trén tit ca ba phuong dién. Chi c6 két hop tét ca cac vai trd
nay trén ca ba phuong dién méi mang lai thé can bang von dong vai tro cin
ban trong viéc thyc hanh quan 1y.

Nhu vay, nha quan ly phai thyc hanh cong viée toan dién. Doi khi cac vai
tro c¢6 thé thay thé 1an nhau — chang han bang cach 16i kéo cac nhan vién
thong qua lanh dao, thay vi thuc ddy ho thong qua kiém soat. C6 nhiéu cach
khac nhau dé hoan thanh cong viéc. Tuy nhién, cac vai tro khong ciu thanh
mot danh muc ma tir d6 nha quan 1y ¢ thé tu do gap nhit va lya chon: tat ca
chung phan nao phai duoc hién dién trong céng viéc quan 1y. Viéc thyc hién
& bén trong khong thé tach roi viéc thoa thuan véi bén ngoai, hay thu thap
théng tin nho qua trinh lam viéc voi moi nguoi va thyc thi hanh dong.
Tuong ty nhu vay, that v nghia khi tao ra mét khung suon 16 rang, chang
han nhu mét chién luoc rat an tuong, va sau d6 mong doi “thuc hién” nd
thong qua kiém soat ma khong c6 su lanh dao. Ching ta dd ching kién qué
nhiéu kiéu hoach dinh chién lugc nay.



Chung ta timg duoc trai nghiém kiéu quan 1y thién 1éch, cho du d6 1a do
su tach roi1 cua khau lap chién lugc, do kiém soét qua cung nhéc va khat khe,
hoac thoi vi ky cta nha 1anh dao. Mot mat, “cac nha nghién ctru phat hi¢n ra
réng nha lanh dao khong hi€u qua c6 xu hudng c6 lai lich [quan 1y] mat can
bang tram trong” (Qulnn va cong sy, 1990). Mat khac, Hart va Quinn nhén
thiy cac CEO véi “kha nang dong nhiéu vai tro, canh tranh nhau... tao ra
hiéu qua hoat dong t6t nhat cho doanh nghiép” (1993; xem thém Kraut va
cong su, 2005). Do vay, can ghi nhé rang quan 1y 1a mot cong viée phai dugc
nhin nhan mot cach téng thé.

Béing 3.1: Céc vai tro cua céng viéc quan ly
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Str dung 16i noi h1nh anh vé mo hinh nay thi moi nha quan ly déu phai
nudt tron vién thude. Theo mot nghia nao d6, mo hinh co6 thé dugc xem nhu
vién thudc con nhdng: 16p vo ngoai co tic dung nhanh chong, trong khi
nhimg 16p bén trong tiép theo, 12 con nguoi va sau d6 1a hanh dong, tao ra
cac hiéu ung cham hon.

Bang 3.2: Cac ky nang quan ly
A. Cac k¥ ndang ca nhan
1. Ty quan 1y, noi tai (suy nghi, tu duy chién luoc)
2. Ty quén ly, bén ngoai (thoi gian, thong tin, ap luc, nghé nghiép)
3. Lap ké hoach lam viéc (chia nhé, dat mic uu tién, 1én ké hoach cong
viéc, duy tri, tinh toan thoi gian)

B. Cac k¥ ning tap thé

1. Lanh dao cac ca nhan (tuyén chon, dao tao, huin luyén, truyén cam
htrng, thoa thuan véi chuyén gia)



2. Lanh dao nhém (xay dung nhom, giai quyét xung dot/hoa giai, toi wu hoa
cac quy trinh, diéu hanh cac cudc hop)
. Quan ly hanh chinh (t6 chtrc, phan bo ngudn
4. Lanh dao t6 chtrc/don vi (xdy dung vin héa luc, giao pho, Gy quyén, hé
thong hoa, thlet 1ap muc tiéu, danh gia nang suat)
5. Lién két td chtrc/don vi (to chirc mang ludi, dai dién, cOng tac, thuc
day/van dong hanh lang, bao vé/trung gian)

()

C. Cac k¥ nang thong tin
1. Giao tiép bang 15i noi (lang nghe, phong van, noéi/trinh bay/tom tat, viét,
thu thap thong tin, pho bién thong tin)
2. Giao tiép khong 101 (quan sat [thi gidc], cam nhan [xtc giac])
3. Phan tich (xur 1y dir li€u, mo hinh hoa, do ludong, danh giad)
D. Cac k¥ nang hanh dong
1. Thiét ké (1ap ké hoach, thuc hién, tim nhin)
2. Huy dong (chita chay, quan ly du an, dam phan/théa thuan, van dong
chinh tri, quan 1y su thay doi)

Nhu thé c6 vé 1a phai nudt qua nhiéu thtr mot lic, nhung van dé ném o
thue té, chi khong phai trén ly thuyét. Nhu to1 da luu y tur dau, day 1a cudn
sach thuan tay vé quan 1y. Bang 3.1 liét ké tat ca cac vai tro va vai trd phu
dugc gioi thiéu trong chuong nay, trong khi Bang 3.2 1iét ké nhiing nang luc
khac nhau (rat ra tir nhiéu nguon tai lidu) di kém véi cc vai tro nay. Liéu
nha quéan 1y co6 thé tinh thong moi tha? Cau tra 10i ngén gon 1a khong. Tuy
nhién, nhu ching ta s€ thao luan ¢ Chuong 6, thé gi6i da hoat dong kha t6t
v6i cac nha quan 1y — nhu moi nguoi tran mat thit khac, déu o ti vét. Khong
co su lra chon nao khac!



Quan ly qua cac vai tro

Khi mot vién thudc tan ra, cac 16p khac nhau cung pha tréon vao nhau.
Ciling twong tu v61 mo hinh nay: khi nha quan 1y thuc hién viéc quan 1y, su
phan bi¢t gilra cac vai tro cua ho bi mo ¢ diém ranh gid1. Noi cach khac, co
thé dé dang tach biét cac vai tro trén phuong dién khai niém, nhung diéu d6
khong c6 nghia 1a chiing c6 thé ludn luén dugc phan biét vé mat hanh vi.

Tai GSI, khi cong viéc cua Jacques Benz khong dugc thuc hién nghiém
tic, nd thuong nam trén ranh gidi gitra vai tro thuc hién va mot sé vai tro
khac: giao tiép, kiém soat, chi dao, va dic biét 1a lén khung cong viéc.
Jacques da la mot ngudi thye hién — tu dua minh vao trong cong viéc cua du
an — nhung dudng nhu 6ng tao diéu kién thuan loi cho cac vai tro khéc.

Liéu diéu nay c6 phti nhan mé hinh? Khong phai v@y, no khong co6 gi hon
1a su pha tron gilta cac 16p cia mot vién thudc lai phu dinh sy can thiét cia
cac thanh phan khac nhau cua no. Pé hiéu dugc thuce tién cong viée quan ly,
chung ta can hiéu mdi thanh phan cia no, ngay ca khi ching co6 thé khong
phai luén ludn duge thuc hién rd rang. Sy mip md nay c6 thé xay ra theo ba
cach.

Hoat dong trong nhiéu vai tro. Cac phan trudc di dua ra hang loat vi du
vé cong viéc quan 1y xay ra tai phan tiép xuc giira cac vai trd khac nhau —
chang han nha quan 1y déng vai tro thiic ddy cho mét du an c6 thé lanh dao
dong thoi véi thuc hién. Andy Grove cua Intel dd mo ta “viéc dua day” tai
phan tiép xuc gitta 1anh dao, kiém soat, giao tiép va thuc hién:

Ban thuong xuyén thuc hién cac cong vi¢c van phong vbn dugc thiét ké
dé tac dong nhe nhang 1€n céc sy kién, co thé 14 goi dién thoai t6i mot cong
su dé goi v rang mot quyét dinh nén duoc dua ra theo cach thirc nao do..
Trong nhitng vi du nhu vy, ban c6 thé bao vé cho mot xu hudng hanh dong
duoc ua thich hon, nhung ban khong dua ra mot chi thi hay ménh 1énh nao.
Ban dang thuc hién mot diéu gi 6 manh mé hon 1a truyen dat thong tin don
thuan. Hay goi no 1a “dua ddy,” vi thong qua nd, ban ddy mot ca nhan hay
mot cudc hop theo hudng minh mong mudn. Pay 1a mot hoat dong quan ly
dac bi€t quan trong, trong do chung ta tham dy moi lic, va n6 can dugc phan
biét rd rang véi viée ra quyét dinh — tirc 13 tao ra két qua trong cong ty, voi
nhitng chi bao r6 rang. Trén thyc té, doi voi moi quyét dinh nhap nhang ma
chung ta dua ra, hau nhu ching ta déu dua day toi ca chuc 1an (1983).

Cac vai tro dan chéo 1an nhau. Tht hai, cac vai trd co thé vuot qua
nhiing ranh gidi 10 rang dugc biéu thi trén mo hinh. Chang han, toi dd mé ta
nha quan ly nhu ngu’0'1 c¢6 kha nang kiém soat noi bo nhung phai thuyet phuc
duoc nguoi bén ngoai. Suy cho cung, cic nhan vién dugc tra tién dé chap



nhan quyén hanh quan 1y. Nhung voi nhitng ngudi trong ndi bo to chirc cd
tay nghé cao, nhu bac si diéu trj _trong bénh vién hodc nha nghién clu trong
phong thi nghiém, nha quan ly can thuyét phuc hon 1a kiém soat, con véi cac
nha cung cap bat dic di ctia mot cong ty, doi khi ho c6 thé bi kiém soat nhu
thudc cap. Hé qua 1a, d6i khi nha quan 1y phai thoa thuan & bén trong, dong
tho1 thuc hién & bén ngoai.

Piéu nay thé hién rd nhat & Brian Adams, thudc Bombardier. Pbi v6i o ong,
viéc dat dugc muyc tiéu quan trong hon ca nhitng nguyén tic ctua hé thong
cap béc. Diéu nay dan t6i viéc kiém soat mé rong. N6 kha thua vi, chang han,
mot s6 chi ddn ma Brian trinh bay trong cudc hop budi sang dai véi téi ca
nhirg ngudi ma ong khong hé c6 tham quyén chinh thirc.

Ket qua la, trong nhiing nam gan day, cac duong doc tir “cip trén” toi
cap duéi” di bi suy yéu tai nhiéu to chirc, con cic duong ngang tdi dbi tac
va dong nghiép dé duoc tang cuong (xem Hinh 3.6). Piéu nay co nghla rang
vai trd cta kiém soat va lanh dao, tung rat chiém vu thé trong cong viéc quan
Iy, dang dan nhuong chd cho vi thé ciia hoat dong lién két va giai quyét.

Theo toi, tat ca nhiing diéu nay khong lam suy yéu mod hinh co ban cua
chung ta — con rat nhiéu nguoi bén ngoai dé thuyét phuc va nhiéu nguoi bén
trong dé kiém soat — nhung phan nao minh hoa n6 dugc sir dung ra sao dé
bao ham cac bién doi xdy ra trong thuc tién quan 1y.

Su giao nhau giita cac vai tro ciling c6 thé xdy ra tinh co, khi cac thong
diép quan 1y bi hiéu sai. Trong nghién ctru ctia minh, Burns luu ¥ rang “mot
nua thoi gian, nhiing gi nha quan ly dua ra dugc 6ng ta coi la cac chi dan
hodc quyét dinh [kiém soat] lai dang dugc d6i xtr nhu 13 théng tin hay 1oi
khuyén [giao tiép]” (1954). Con Carlson chi ra diéu nguoc lai: “Toi quan sat
thay rang mot cudc tro chuyén giita giam doc diéu hanh va nhan vién cap
dudi, ma theo quan diém trude kia thi don thuan 1a lay thong tin, rat co thé

vé sau s& dugc nhin nhan nhu nhan quyét dinh, thAm chi nhu nhan ménh
1énh (1951).
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A
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Hinh 3.6: Mo6i quan hé doc va ngang trong cong viéc quan 1y

Cic vai tro truyén dic tinh 1in nhau. Thir ba, chung ta c6 mot vai trd
xam nhap vao cac vai tro khac va truyén dic tinh cho chung. Hoat dong lanh
dao thé hién hién tuong ndy rd rang nhat: tit ca nhitng gi ma mot nha quan 1y
lam thuong dugc che diy bang cac bao céo trong d6 dua ra nhiing bang
ching cho thay ho dang thyc hién cong viéc lanh dao (Hill, 2003). Nhung
diéu nay ciing c6 thé ding véi cac vai tro khac; chang han, cach nha quan ly
lanh dao c6 thé dugc che ddy nhu mot chi dan cho thay ong ta mong muon
kiém soat ra sao. “Cu phé binh ty nhién,” mot vi giam doc diéu hanh da
tuyén bd nhu vay, trong khi ong ta sa thai bat ky ai dam lam vay.

Trong bai nhan dinh vé cubn sach nim 1973 cua tdi, Karl Weick coi vai
trd 1anh dao 1a “jt c6 tinh thuyét phuc nhat,” tham chi con nghi ngo phan két
luan: “moi ban tdm vé dong co thuc day c6 thé duoc gan mot cach hop phap
cho cac vai tro khac” (1974). Chac chan 1a c¢6 thé. Tuy nhién ciing c6 cic
hoat dong khac biét vdi vai tro 1anh dao (nhu tu van va dao tao), cling nhu co
cac hoat dong tach biét v4i vai tro kiém soat (nhu oy thac va ap dit).

Quan diém ctia Weick dudng tap trung manh nhat vao phan tu duy — tha
duoc goi la 1én khung cua mo hinh nay. Suy cho cung, c6 bao gio ching ta
ngu’ng tu duy? Tuy nhién, trong mot tac pham khéac (1983), Weick da tach tu
duy riéng r€ — hoat dong co thé coi 1a “ngAm nghi” — ra khoi “tu duy dugc
dan két khong thé chia tach va dién ra song song cung hanh dong.” Theo do,

“cac hanh vi quan 1y thudc bat ctr loai nao ¢6 thé dugc thuc hién véi nhiéu
hodc it tu duy hon.” Chung ta s& quay trd lai ¥ tuong hap din nay vao



chuong cudi cung.



Thién vée mot dac diem

Nhan manh rang moi nha quan ly phai thuc hién tat ca cac vai tro trong
mo hinh — nudt gon ca vién thudc — khéng c6 nghia rang nha quan 1y khong
duoc wu tién vai tro nay hon vai tro khac, Mbi nha quan 1y c6 nhiing yéu cau
cu thé ma ho phai dap tmg, do d6 mot sO “dic diém” dic biét cta cong viée
quan ly s€ tro nén ndi tro1 hon. Hon nira, moi nha quan ly déu co khuynh
huéng thién 1éch cta riéng ho: mdi khuynh hudng thé hién phong cach riéng
cua ho. Chung ta s€ thao luan nhu’ng van dé nay trong chuong tiép theo.
Nhiéu co hoi nay sinh trong coéng viéc quan 1y dé thay thé, két hop va tao sic
thai cho cac vai tro khac nhau. Theo do, nha quan Iy hiu qua khong thé hién
su can bang hoan hao gitra cac vai tro; ho nghiéng vé mot vai tro nhat dinh,
tham chi khi ho khong thé bo bé céc vai tro khac (Quinn va cong sy, 1900).

'Hay xem xet mot vi du hién nhién (ching ta sé& tro lai trong chuong ké
tiép). Nha quan 1y cua cac chuyén gia, nhu trong bénh vién va truong dai
hoc, c6 thé ua thich sy gin két hon 1a lanh dao, bo qua quyén kiém soat, i
cac chuyén gia c6 xu huong dong vai tro nhu dong nghiép hay nha cung cap,
cht khong phai 14 cap dudi. Ho khong can nhiéu dén sy khuyén khich hay
giam sat tir phia nha quan 1y, nhung ho c6 thé yéu cau hd trg dang ké. Nguoc
lai, chu doanh nghiép diéu hanh cong vi¢c kinh doanh ctia minh thuong nhan
manh vao vai tro thuc hién va thoéa thuan, con nha diéu hanh cép cao thuoc
cac tap doan 16n thuong chi trong nhiéu hon t&i kiém soat, dac biét 1a thong
qua cac hé théng kiém soat hiéu suit. Loai sau day cling co thé ding véi
nhiéu nha quan 1y:

Poan dai biéu Hoi Chir thap do tai N’gara da gitp duy tri cudc sdng cua
nguoi t1 nan va tranh bao dong trong trai. Pé dam bao diéu nay, cac nha quan
1y ctia hoi da nhdn manh phan giao tiép va kiém soat nham giam thiéu phan
thue hién (chiang han, phai xir Iy nhitng van dé nhiéu loan). Néi cach khac,
cang tranh thyc hién cong viéc dugc bao nhifu, ho cang thanh cong bay
nhi€u. D6 1a 1y do tai sao ho duy tri nguon thong tin hét strc can trong va dat
cac hoat dong dudi tinh trang kiém soat nghiém ngit dén thé.



Trang thai can bang dong

Trudc hét, cong viéc quan 1y phai duoc thyc hién toan dién, tranh mat can
bang, chi thién vé mot vai dic diém. Nhung diéu nay ciing c¢6 diém mau
thuan. Bét ctr lic nao, quan 1y ciing phai thuc hién chirc ning trong trang thai
can bang dong. Quan ly toan dién c6 thé nghiéng trude, nga sau tiy vao ap
lyc cua timg thoi diém. ¢ ‘Cong vi€c quan ly... khong phai [1a] mot quy trinh
roi rac, tinh, mdi-lac-mot-quyét-dinh, ma 1a lién tuc hop hanh, cac yéu cau,

hang loat ap lyc va nhirng cudc dam phan ndi tiép nhau nhu nudc triéu dang
lén r61 ha xuong” (Weick, 1983).

T6i rat kinh ngac trudc su can bang dong hién hién trong sudt 29 ngay
quan sat. Chang han, diéu dang chi y vé ngdy cta Fabienne Lavoie tai khu
diéu dudng la lam thé ndo ma moi tht hoa tron véi nhau theo mot nhip di¢u
tu nhién dén vay. Tung vai trd co the tach ra r0 rang, song c6 lai két hop
chung trong mot khoang thoi gian ngan ngui nhu thé tat ca chiing hoa tron
vO1 nhau. Mot cudce hoi thoai ngan voi y ta dudng nhu két hop su kiém soat
tinh té v&i viée lanh dao day cam thong, roi co lai ndi chuyén dién thoai véi
nguoi than bénh nhan (lién két); ngay trong luc do, cb thuce hién lién tuc, va
kho co thé tach biét su lanh dao véi giao tiép trong céng viéc quan 1y cia
Fabienne. (Xem mo ta ¢ Phu luc).

Sw cdn bang ddng ching t6 cdc khéa giang day vé quan 1y thét phi phiém,
dac bi¢t la vé mot vai tro hay kha nang tai mot thoi diém. Thdm chi tinh
théng tdt ca cdc kha nang cung chwa han tao nén dwoc mot nha quan ly co
trinh d3, boi diém mau chot cia cong viéc nay la phai hoa tron tat ca cdc
khia canh cua né vao sy can bang dong nay. Va diéu do chi c6 thé xay ra
trong thuc té cong viéc, vi khong co cach m6 phong nao ¢ cac khoa hoc — du
1a tinh hudng, tro choi hay bai tap — tat ca chi sao phong gan dung véi cong
viéc nay ma thoi. (Hay tham khao cac mo ta vé ngay quan ly trong Phu luc).

Cac nha quéan 1y c6 thé tham gia mot khoa hoc vé quan 1y dé tu phé phan
va phé phan 1an nhau vé kinh nghiém ma ho timg thu dugc trong cong viéc
(chuing ta s€ thao luan trong Chuong 6; xem Mintzberg, 2004). Nhung kinh
nghiém do c6 la “muon hinh van trang,” do vay céc khoda hoc nhu vay phai
tap trung nhiéu hon vao khia canh hoc hoi 14n nhau ctia cac nha quan ly, chu
khong phai 14 su truyén tung kién thirc cua giang vién.



4. MUON MAT CONG VIEC QUAN LY

Khong phai 1a mé bong bong cua xung dot

Nhung ciing giéng nhu thé giéi hai hoa ma 16n xon
Noi trat tu c6 mat trong su da dang ta nhin

Va noi, du moi thtr khac biét, déu dong tinh.

Alexander Pope, Windsor Forest (Rung Windsor)

Chi can danh vai gid voi cac nha quan 1y, ban s& dé dang bi choang ngop
boi sy da dang cua cong vi¢c nay: vi chu tich ngan hang di tham céc chi
nhanh; ngudi dai dién Hoi Chir thap do dé ¥ tdi cac xung dot tai mot trai ti
nan; vi nhac truong chi huy dan nhac luyen tap va bicu dién; nha lanh dao to
chtrc phi chinh phu vira dam minh trong viéc hoach dinh lai vira duong dau
vo1 mot thach thue vé chinh tri. Céng viéc quan 1y qua thuc muén mau mudn
ve tya nhu cude song, boi nd thau tom biét bao nhiéu diéu xay ra trong cudc
song nay.

Hai chuong trudc da nghién ctru cac dac trung va vai tro chung cua hoat
dong quan ly. Chuong 4 s€ tap trung vao cac dang quan ly khac nhau. Lam
thé nao tim duogc trat tu trong su da dang ma ching ta nhin thay‘7 bo 1a chu
dinh cua chuong nay.






Cdng viéc quan ly — moi luc mét yéu to

Ching ta c6 xu hudng giai quyét lan luot tung yéu t0. Gidi han 1am goi do
la ¢ thuyet Tuy (thuyét Ung pho vai cac tinh huéng bat ngo), con cac yéu t6
dugc goi 1a “cac nhan to kha bién.” Trong nghién ctru, cac nhan to kha bién
nay bi ¢6 1ap (chang han nhu quy mé cia to chic hay cap bac quyén han), va
nguoi ta nghién ciru suc anh huong cua ching toi viée thye thi quan ly. Vi
du: “T6 chirc cang 16n thi cac nha quan 1y cdp cao cang danh nhiéu thoi gian
vao viéc ban bac trao doi” (1973).

Nhung gidi han 1am khong don doc. Xu hudng nay con ton tai ca trong
thuc tién. Hay nghi t6i viéc ban thuong xuyén duogc nghe hodc hoi vé hang
loat cau hoi kiéu nhu nha quan 1y Nhat Ban khac v6i nha quan 1y My nhu thé
nao, hoat dong quan ly trong chinh phu khac voi trong linh vuce kinh doanh
ra sao, quan 1y “cip cao” khac v4i quan 1y “cip trung” nhu thé nao.

D6 cung chinh 1a nguyén do thuc day toi viét chuong nay. Toi tach roi 12
yéu to chung dugc tim thay trong kho dir liéu, ca v€ nghién clru 1an tng dung
(Fondas va Stewart, 1992), va cd gang tom tat bang ching vé timg yéu to.
Chung thudc nam nhom sau:

e Phuong dién ngoai bién: van hoa dan toc, linh vuc (kinh doanh, nha nudc,

v.v...) va nganh nghé
e Phuong dién t6 chuc: dang to chitc (doanh nghi¢p, chuyén nghiép, v.v...)

cung tham nién, quy mo, va giai doan phat trién ctia no.
e Phuong dién cong viéc: hé thong cap bac trong quan 1y va cong viéc (hoic
chirc nang) dugc giam sat
o Phuong dién tam thoi: cac sttc ép nhat thoi va phong cach quan 1y
e Phuong di¢n cd nhan: kinh nghiém cua nguoi gilt chirc vy, tham nién

(trong cong viéc, tO chirc, nganh) va phong cach ca nhan

Nhung khi t6i bat dau xem xét bang chimg nay, c6 diéu gi d6 duong nhu
chua that 6n thoa. Toi khong hai long voi nhirng ludn diém ma minh dua ra,
chac chan 1a chung khong tuong xumg véi su da dang phong pht ctia 29
ngay quan ly ma t61 da theo doi.






Cong viéc quan ly — Moi thoi diém moét ngay
Vay nén to1 da dao nguoc qua trinh. Toi nhin vao 29 ngay va tu hoi, voi

mdi ngay, nhimg yéu t6 ndo gy sttc anh huong dic biét toi hanh xir ctia nha
quan 1y.

Cau tra 101 khién t6i ngac nhién: trong nhiéu ngay, chi mot vai yéu t. Va
mot s6 yéu td tiéu biéu nhat trong kho dir liéu (chang han nhu van héa dan
toc) lai hau nhu khong c6 anh huong gi.

Bang 4.1 ghi lai nhitng két qua d6. Ching thudc trudong phai an tuong —
nhan xét ca nhan cua toi vé nhiing gi toi quan sat — nhung khi ching ta tiép
tuc, t01 nghi ban s€ coi trong quan diém cua toi (du khong nhat thiét phai
dong tinh v&i moi nhan xét riéng 1¢). Cac yéu to c6 veé nhu anh huong 16n to1
mo1 ngay duoc trinh bay trong mot 6 mau; cac yeu t6 it co anh huong nhat
duoc thé hién bang mot dau chdm; con cac yeu t6 ngiu nhién, c6 vé nhu
khong ly giai nhiéu (hoic la chang 1y giai dleu gi), dugc thé hién bang
khoang trong. Hay chu ¥ toi tat ca cac khoang trong trong bang.

Trong 12 yéu to, trung binh c6 khoang 3 yéu to c6 strc anh hudng dic biét
moi ngay, anh huong lon nhat 1a 5, anh huong it nhat 13 1. Yéu to néi bat
nhat 13 dang to chure, co mat 20 ngay trong so 29 ngay, tiép d6 1a yéu to vé
nganh ngh¢, xuat hién trong 12 ngay. O dau bén kia, phong cach chi dac biét
anh huong t61 mot ngay trong s6 29 ngay. Vi thé, cac yéu to duoc cha y
nhiéu nhat trong kho dir liéu, ca vé mit 1y thuyét 1an ung dung (chang han
nhu van hoa dan tdc va phong cach ca nhan), co 1€ khong may quan trong
trong hoat dong cua cac nha quan ly nhu nguoi ta van nghi, trong khi cac
yéu t6 khong duogc chu ¥ nhiéu (dang t6 churc, cling nhu dic trung nganh
nghe va tham nién) co the mang tim quan trong 16n hon. Hon thé ntra, mot
sO yéu to duong nhu rat 16 rang khi dung doc 1ap nhung lai tré nén roi ram
khi xem xét cung céc yéu t6 khac trén cing mot phuong dién. Sau day 1a vi
du cho thay diéu nay:

Liéu Bramwell Tovey, nhac truong dan giao huong Winnipeg mang quéc
tich Anh hay bleu dlen tai Canada c6 phai la dleu to tat khong? Ong 1a mot
nha quan 1y “t6i cao,” tham chi 1a giam dbc cap cao, song ong clng dam
nhiém vai trd gidm sat, boi day 1a mot to chirc nho khong ¢ cap bac quan ly.
Thé con phong cach ca nhan cua ong thi sao? D6 1a mot yeu t6 — ludn ludn 13
mot yéu té — nhin manh vé viéc Bramwell lam viéc nhu thé nao hon 13 éng
that sy 1am gi: 6ng chi huy dan nhac gidng nhu moi nhac truong khac. Hai
yéu t co6 vé mang tinh 1y giai dac bi¢t la nganh nghe (thuc té d6 1a mot dan
nhac giao hudng) va dang t6 chic (dan nhac bao gdm cac nhac cong chuyén
nghi€p duoc dao tao bai ban).






Cong viéc quan ly — Moi lic mét nha quan ly

Tir cac yéu to nay co thé rat ra hai két luan. Thir nhét, chung ta khong thé
b6 qua bat ctr yéu t nao (co 18 1a trir phong cach), boi moi yeu t6 duong nhu
anh huong manh mé t6i mot sO ngay quan ly, néu khong phai 1a rat nhleu
ngay. Mat khac, di sau vao van dé hon, tha ma ching ta bo qua d6 1a nd luc
dé hiéu cong viéc quan ly vai timg thanh t6 riéng biét. Néu moi nha quan ly
c6 thé ly giai mot s6 su khac biét trong cach thuc thi quan ly thi chang ai
trong s6 ho ¢co thé ndm bat dugc ban chat cua quan 1y. Vi vay, cac yéu to ndy
can dugc can nhic cung ltc, timg lan riéng biét.

Chuong nay dugc chia thanh bbn phan. Phan thir nhét nhin nhan khai quat
mot s6 bang chimg vé 11 yéu t6 duoc liét ké — liéu mdi yéu t6 c6 anh huong
t6i 29 ngdy quan 1y hay khong. Phan thir hai tap trung vao mot yéu t6 cu thé,
phong cach ca nhan, va dic biét 1a sc anh huong cua né ddi véi viéc nha
quan 1y thuc thi vai tro ctia ho nhu thé nao hon 1a viéc ho thyc thi vai tro gi.
Phan thir ba tdp hop cac yéu t6 mo ta cac mo hinh ma nha quan 1y thuong
chap nhan (vi du nhu “duy tri dong céng viéc” hay “quan 1y vuot troi”),
trong khi phén thtr tu dua cude thao luan vé cdc mo hinh khéac nhau cua viée
“quan ly trén ca nha quan 1y.”






Phwong dién ngoai bién

Moi cong viéc quan 1y dugc dat vao mot s6 phuong dién ngoai bién, gdom
moi trrong van hoa, linh vyc noi chung va “nganh nghé” néi riéng ctia no.



Moi trieong van hoa

Phan lon chung ta van thich nghi rang chung ta séng ¢ nhitng dia diém
gan lién v6i nén vin hoa dic sic. Va néu quan tam téi quan 1y, chung ta s&
quan tam dac bict téi viee dleu nay anh huong thé nao toi thuc tién ctia cong
viéc quan ly Vi Vay, d3 c6 rat nhiéu nghién ctru ban vé sy tac dong cua van
hoa d6i véi cong viéc quan ly, két luan duoc rat ra 1a: “Viéc trao doi cua céac
nha quan ly cap trung ngudi Pic v6i nhan vién cua ho mang dinh hudng
cong viée 1a chi yéu, trong khi cac doi tac ngudi Anh tip trung vao su dong
vién” (Stewart va cong su, 1994). Tuy vay, hang loat nghién ctru nhu thé rét
cuc lai cho thay nhitng nét twong dong dang chu ¥ giira cach tién hanh quan
1y trong cadc nén van hoa khac nhau. Va tuong tu nhu vay, trong nghién ctru
cua to1, 29 nha quan ly dugc dat vao moi truong van hoa cua riéng ho thi chi
c6 hai truong hop mang tinh thuyét phuc trong nhiing gi ho thuc thi — va day
tham chi khong phai 14 cac nha quan 1y dén tir nén vin héa dia phuong:

Abbas Gullet va Stephen Omollo tham gia trai ti nan cia Hoi Chir thap do
tai N’gara, Tanzania, v61 nhing sy kién kich tinh thuong xay ra ngay bén kia
bién gidi, tai Rwanda. Piéu ndy anh huong manh me to1 phong cach quan ly
ctia ho, khién ho tré nén cuc ‘ky nhay cam d6i voi van dé an ninh va vi vay
vai tro kiém soat dugc nhan manh. Nguoc lai, hai nha quan 1y nguoi
Australia tai tru s& chinh cua t6 chirc Hoa binh Xanh tai Amsterdam lai c6
thé ¢ bat cir noi nao, vi moi trudng vin hoa ciia Hoa binh Xanh 13 toan thé
gidi. John Cleghorn, tong giam déc Royal Bank cua Canada, va Max
Mintzberg, nguoi ding dau Phone Booth tai Montreal, c6 nhimng ngiy rat
khac bi¢t nhau, du ca hai déu la ngudi1 Canada. Con cong viéc cua Glen
Rivard thugc linh vuc phat trlen luat gia dinh tai BO Tu phap Canada lai goi
gon trong nén vin hda ciia quoc gia. Piéu ndy anh huéng t6i ndi dung cong
viéc cua anh, nhung li€u c6 anh huong to1 phong cach quan ly cua anh
khong? Liéu ai d6 ding vao vi thé ciia anh dén tir mot quoc gia khac, chang
han nhu ¢ Chi-I€, c6 quan 1y theo mot cach khac hay khong?

Trong lic xem xét mdt ban nhap cua ban thao nay, Linda Hill da héi toi:
“Vian hoa ¢6 anh hudng chr?” Toi cling mudn nghi nhu vay — T6i d3 nghién
ctru phong cach quan 1y ctia ngudi Canada. Nhung c6 18, hau hét chiing ta co
xu hudng phéng dai sy khac biét. Hodc c6 1& van hoa anh hudng nhiéu t6i
viéc céac vai tro duogc thue thi nhu thé nao hon 14 vai trd nao dugc thuc thi
(ma chiing ta s& thao luan trong phan phong cach ca nhan).



Linh vwc

Bang 1 (Chuong 1) minh hoa 29 nha quan 1y thudc cac linh vuc khac
nhau: kinh doanh, chinh quyén, chdm soc sttc khoe va linh vuc xa hoi. Pay
1a cach thirc chung dé xem xét cac to chirc va thé hién rd rang 29 ngdy quan
ly. Nhung liéu d6 co phai 1 yéu tb then chdt gitp hiéu dugc cong viée quan
Iy — 1iéu hanh vi quan 1y c6 bi anh huéng manh mé b1 linh vec ma n6é tham
gia, chéng han linh vyc nha nudce so voi kinh doanh? Chung ta duge dao tao
dé suy nghi theo cach d6. Suy cho cung, cac luc luong kinh té chiém uu thé
trong linh vyc tu nhan va cac luc lugng chinh tri chiém wu thé trong linh vuc
nha nudc, v.v... Nhung mot lan nita, nhiing van dé khai quat co thé duoc
chia nho thanh timg truong hop cu thé.

Di nhién trong nghién ctru cua to1, cac t6 chire thude linh vue tu nhan gap
nhiéu suc ¢p canh tranh [Vé mat kinh té], nhung diéu d6 chi duoc cu thé hoa
trong nhitng ngay cua Max Mintzberg thuoc Phone Booth, Brian Adams
thuoc Bombardier va Alan Whelan thuoc BT. Trong cac co quan cOng
quyén, sic ép chinh tri ning né chi thé hién rd rang trong ngay ciia Charlie
Zinkan tai Cong vién Quoéc gia Banff. (Linh vuc nha nudc ciing duge mo ta
noi bat trong cong viéc cua Sandy Davis tai cac cong vién, nhung khong
dang ké trén phuong dién chinh tr1). Trén thyc té, yéu to chinh tri xuat hién
manh mé& nhat trong ngdy ctia Rony Brauman thudc To chirc Bac si Khong
bién gii va Paul Gilding thudc Hoa binh Xanh, c4 hai déu nam trong linh
vuc xa hoi. Tuy vay, toi khong thé phan loai cac nha quan ly trong linh vuc
xa hoi theo bat ctr cach thurc chung nao. Trong linh vyc cham soc strc khoe,
tinh chuyén nghiép cua cong vi€c rd rang anh huong toi cac nha quan ly gan
ké v6i bo phan van hanh, nhung it hon so vdi cac nha quan 1y ¢6 cap bac cao
hon (s€ dugc thao luan sau).

Khong nghi ngo gi nita, nhitng khac bi€t gitra hoat dong quan 1y thudc cac
linh vuc khac nhau, cling nhu gitta cac nén van héa khac nhau — mang tinh
trung binh. Nhung véi su chénh I¢ch gitra cac linh vuc, cling nhu gitra cac
nén van hoa, thi nhirng khac bi¢t nay s€ gip ich dugc t61 dau trong viée tim
hiéu vé hoat dong quan ly va dua ra 161 khuyén cac nha quan ly? Thong diép
¢ day la néu muon hiéu vé cac dang quan ly, ching ta phai tach ra khoi
thoi quen khai quat héa va dao sau vao thé gioi cua buc chi huy, ciac san
pham va chwong trinh. Va diéu nay l1am nay sinh mdt hau qua la: viéc
coi mét linh vuwe 1a vwot troi hon — “ndi tiéng kinh doanh tét nhat” —
khong c6 y nghia lim khi viéc thwe thi quan ly trong kinh doanh la
muoén mau muon vé.



Nganh nghé

Khi str dung thuat ngr nganh theo nghia rong (vi du nhu “nganh nhac
thinh ph(‘)ng”), c6 nghia 1a hang loat nganh nghé ma trong d6 cac nha quan ly
lam viéc, do d6 kho co thé rut ra két luan khai quat ngay ca khi tim thay mot
nganh cu thé. Chang han, “hi¢u truong truong hoc thu’ong co phong cach
quan ly mo, than ai va rd rang hon” do nhu cau giao tiép v4i cac gido vién va
hoc sinh “cuing ton tai trong trang thai hai hoa khong dé dang” (Morris va
cong su, 1981).

Yéu t6 nganh nghé thé hién ndi bat trong 12 ngdy — chang han nhu nganh
lam phim trong ngdy cta Carol Haslam, nghé chi huy dan nhac trong ngay
cua Bramwell Tovey, BO Tu phdp trong ngay cua hai nha quan ly. Nhung c6
su khac bi¢t trong h¢ théng cép bac: nganh nghé tac dong manh mé¢ t&i nha
quan 1y cap thap (4 nguoi trong 6 nha quan 1y, va tuong ddi véi hai nha quan
Iy con lai), nhung tac dong it hon téi nha quan 1y cap trung (4 nguoi trong 11
nha quan 1y) va nha quan ly cép cao hon (4 nguoi trong 12 nha quan ly).
Dleu nay cho thdy nganh nghe anh huong lon nhat toi cong viée quan 1y khi
no gan vO1 hoat dong san Xuat san pham va phan ph01 dich vu. Tuy nhién, du
& bat ctr cap bac nao, von hiéu biét vé nganh nghé van 1a yéu t6 quan trong.






Phwong dién to chirc

Tiép theo, chung ta s€ xem xet dang t6 chirc ma trong d6 cong viée quan
Iy déng vai tro chu chot — dua trén thdm nién, quy m6 va giai doan phat
trién.



Dang t6 chirc

Piéu tha vi 13 cho t4i nay, dang t6 chirc duge chimg minh 13 yéu to quan
trong nhat dé giap ching ta hleu cong vige cua cac nha quan ly dugc nghién
ctru. T6i ghi nhan no 1a yéu té ddc trung xuat hién trong 20 ngay trén tong 29
ngay. Tuy vay no thuong bi lang quén, chi vi mot 1y do don gian.

Cac dang to chirc Hay tuong tugng nganh sinh vat thiéu di nguon tir vung
mo ta cac gidng loai: chang han, 1am thé nao phan biét hai ly va gau ma
khong dung to1 thuat nglr dong vat c6 va? bay la tinh trang ma chung ta
thuong roi vao khi noi vé cac to chirc, trong thuc tién ciing nhu nghién ctru:
chung ta cd it tir vung ngoai cym tur t6 chirc. Lam sao mot giam doc cong ty
giai thich cho vi ¢ van hay thanh vién ban quan tri rang “Céc ong dang d6i
XU v&i chiing t6i nhu mot t6 chirc kiéu A, nhung thuc ra chiing t61 la t6 chirc
kiéu B” khi chung ta khong c6 kho tir chung cho A va B? Ket qua la “cach
nghi don phuong” tiép tuc co hiru trong nganh quan 1y: néu dé 1a diéu tot
cho Royal Bank, né ciing s& on doi v6i To chitc Hoa binh Xanh.

Nhleu nam trudc, t6i di dé xuat mot kho tir vung nham giai quyet vuong
mic nay, chung s& duoc str dung dé tim hiéu stc tac dong cua to chirc trong
29 ngay quan ly.

e T6 chirc doanh nghiép: xoay quanh mét nha lanh dao duy nhat, nguoi
tham gia vao phan 16n qua trinh hoat dong va thuong lugng ciing nhu thiét
1ap tam nhin chién lugc.

o T6 chic may moc: dugc c4u thanh chinh thic véi cac hoat dong san Xuat
don gian va lap di lip lai (may moc co dién), cac nha quan 1y hoat dong
vOi vai tro quyén luc duoc phan dinh rd rang va c6 quyén diéu hanh tuong
doi.

e T6 chic chuyén nghiép: bao gdm cac nhan vién phan 16n lam viéc ca thé,
trong khi cic nha quan 1y cta ho tip trung vao hoat dong két ndi va giao
dich bén ngoai, nham hd tro va bao vé nhan vién.

e T6 chirc du an (phi thé thirc): xay dung xung quanh cac doi dy an gom cac
chuyen gia khong nging sang tao, trong khi nha quan 1y cip cao tham gia
vao viéc két nbi va thao luan dé gianh duoc cac du an, con nha quan ly du
an tap trung vao viéc dan dit cho hoat dong nhom, thyc thi va lién két dé
két ndi cac doi khac nhau.

e T6 chuc truyén gido: dugc thong linh bai nén vian héa bén viing véi cac
nha quan 1y cht trong vao viéc 1anh dao dé tang cudng va duy tri nén vin
hoéa do.

e T6 churc chinh tri: dugc thong linh béi sy xung dot véi cac nha quan 1y doi
lac phai tap trung vao nhiém vu dé “chira chay.”

Mic du chung ta co thé tim thay tat ca linh vuc cta nhitng dang ké trén



trong phan 16n cac to chc, nhung nhiéu linh vuc c6 thé cung nghiéng vé
dang nay hodc dang khac. Chang han, cic bénh vién thich dang chuyén
nghiép — bac si 1a dong nghiép cuia nha quan 1y hon 13 nhan vién dudi quyen
trong khi gidi kinh doanh thich dang doanh nghiép, dic biét 1a trong giai
doan dau, cling nhu nganh san xuét phim c6 ban chat mang tinh phi thé thiec.

Ban chat phi thé thtc thé hién 1o rang nhat trong du an cta Brian Adams
ve chlec may bay mdi, Glen Rivard v€ luat gia dinh cta chinh phu, Jacques
Benz vé cac hé thong ctia GSI cho khach hang va Carol Haslam vé san xuét
phim. Chang han, trong truong hop cua Glen, cac luat su va chuyén gia khac
lam viéc theo ky du an dé phac thao luat. Nhu di cho biét, diéu nay 16i cudn
ong vao cong viéc du an: giam sat, tham tra, thac day, va doi1 luc tu thuc hién
nd. Max Mintzberg ctia Phone Booth 1a nha doanh nghiép c6 dién, trong khi
ban chat kiém soét cta to chirc may moc thé hién rd nhat trong cong viée cua
Abbas Gullet tai céc trai ti nan cia Hoi Chir thap do. Tinh truyén gido cua
RCMP boc 10 manh mé trong cong viéc cua vi uy vién hoi déng. Con cac
ddc diém chinh tri cia T6 chitc Hoa binh Xanh thé hién trong cong viéc cua
vi cht tich. Tuy nhién, t6 chirc tac dong manh nhat ti cong viéc quan 1y thé
hién trong dang t6 chtrc chuyén nghiép, dic biét 1a dbi voi cac nha quan 1y
gan gilii voi nhan vién san xuat — hai nha quan 1y trong linh vuc cham soc
bénh nhan, hai trong nganh dugc, va vi nhac truéng dan nhac.



Quy mé, tham nién va giai doan cua to chirc
Chiing ta thuong cho rang viéc quan 1y cac to chirc ¢6 quy md nho va tudi
doi non tré s€ phuc tap va thiéu tinh chinh thttcc hon (Stieglitz, 1970; Stewart,
1967; Mintzberg, 1973). Tuy nhién, mot s6 bang ching trong 29 ngay da dao
16n 16i suy nghi nay:
Dan giao huong 13 mot to chirc nho, ngay ca khi ndé bao gom mot nhom
16n, va ké ca dan nhac non tré nhat ciing phai tudn thi nghi thirc d3 ton tai
sudt hang thé ky nay. Va di nhién quy mo khong 16 ctia SO Y té Qudc gia
Anh anh huodng toi cong viée cia vi giam dbc, nhung liéu cong viée cla
cac nha quan 1y nganh duoc va linh vic cham séc bénh nhin c¢6 nhiéu
diém khac biét khong néu ho lam viéc trong cac bénh vién tu quan nhé 1&?

Trong phan 16n cac trudng hop, viée tach roi ba yéu t nay 1a rat kho. Vi
du, lam thé nao tach quy mo 1on voi tham nién cao trong Royal Bank, khi ma
hai yéu td nay song hanh cung d6 truong thanh cua to chirc? Nhung ngay ca
khi dat cung nhau, ba yéu t6 nay duong nhu chi c6 tim quan trong d6i véi 8
trong tong s6 29 truong hop, 6 trudng hop danh cho cac giam dbc (trong
tong s0 12). Chang han, John Cleghorn giai quyét van dé theo cach thirc
duoc to chtc chit ché trong mot ngan hang 16n, lau ndm va nhiéu kinh
nghiém, con Max Mintzberg lam viéc voi phong céach tap trung hon trong
mot day chuyén ban 1é nho va non tré. (Hai nha quan 1y con lai chiu anh
huéng manh mé bai quy md t6 chirc, ca hai déu thudc cp trung — Peter Coe
cua NHS va Alan Whelan cua BT).






Phwong dién céng viéc

Khi nghi t&1 hoat dong quén 1y, bén canh phong cach ca nhan trong cong
viéc, chung ta thuong c¢6 xu hudng tap trung vao ban than coéng viéc — déac
bié¢t 1a cap bac va chirc nang cua no.



Cap bac cong viéc

Cap bac dé cap t6i vi tri cla cong viéc trong hé thong quyen lyc chinh
thirc — tiéu biéu 13 sy giam sat “cap cao,” “cap trung” va cap dudi. Buong
nhién diéu nay thé hién trong danh sach cap bac trén gidy to. Khong nhat
thiét tim kiém mé hinh quan ly cap trung trong nhu’ng cong vi¢c binh thuong
hodc mo hinh quan 1y cap cao trong nhiing cong viéc h¢ trong, doi khi hdy
dé chung ty hinh thanh. Vién truong thudng ngdi ngay & cira chinh, co 18 1a
dé thuan tién khi ra vao.

La nha quan ly cap cao — hay c6 tham nién — diéu d6 c6 nghia 1a tat ca moi
nguoi trong t6 chirc s& bao cao 1én ban, dong thoi ban ¢o trach nhiém chinh
thirc dbi v&i toan bd noi do. Nguoc lai, 1a nha quan 1y cap dudi, ban s€ chi co
cong nhan san xuat — chtr khéng ¢ nha quan 1y nao khac — bao cao Ién. Vi
thé, 1a nha quan ly cap trung, ban s€ co cac nha quan ly cap trén va cap dudi
— mdt sb béo cdo cho ban va sd khac duge ban béo céo.

“Pinh” so véi “day.” Trong cudn sach ndm 1973, toi d dua ra gia thuyét
rang thong thuong nha quan 1y & vi tri cang cao trong hé thong cap bac thi
cong viéc cua nguoi do cang co6 quy mo rong va thiéu tinh ciu trac, cac hoat
dong cang it don gian va roi rac hon, cling nhu thyc té la cac nha quan ly cap
cao lam viéc nhiéu gid hon, con cac nha quan ly o cap thap hon quan tim
nhiéu t6i viéc duy tri dong cong viée. Cac giam d6c ma t6i nghién ctru danh
trung binh khoang 20 phat cho mdi hoat dong, con véi cac nha quan 1y ma
Guest (1955-1956) nghién ctru 1a 48 gidy. Cac nha quan 1y cip cao thuong
lwong cac vu thau tom, trong khi cic nha quan 1y cép trung trong nghién ctru
cta Sayley (1964) “thuong lwgng ngay phan phoi don dit hang” (1964).

Buc tranh nay c6 ve nhat quan. Vay 12 nha quan ly cap cao trong nghién
clru vé sau cua toi so voi 6 nha quan ly kia thé nao? (Ching ta s& ban vé 11
nha quan 1y cap trung sau). Ho vira phu hop vira khong. Quan tam toi vige
duy tri dong cong viéc va phan g ding lac 1a yéu t6 thé hién rd rang & cap
dudi. Vé thoi gian lam viéc, cac nha quan 1y nhu Fabienne Lavoie thudc
bénh vién c6 1€ cling lam viéc nhiéu nhu ph?m l6n cac giam ddc. Va Paul
Gilding, chu tich cua Hoa binh Xanh, c6 1€ da thur tap trung vao viéc hoach
dinh lau dai, nhung roi lai budc phai phan img v6i nhimg su kién nhat thoi.

John Kotter da viét rang “cong viéc quan 1y & cap bac thap hon khéng
mang nhitng trong trach lau dai” (1982). Vay thi tai sao, nhu da trinh bay ¢
Chuong 1, Gord Irwin thudc van phong giao dich cua Cong vién Quéc gia
Banff lai 10 ngal vé tac dong cua bii dd xe dbi vai moi truong, trong khi
Norm Inkster véi tu cach ngudi ding dau RCMP lai ngdi xem lai ban tin cta
ngay hom trudc dé tranh nhitng cu hoi gy khé khan cho vi bo truong cua
ong ta tai Qudc hoi ngay hom d6? Qua that, tai sao ngay nay rat nhiéu CEO



danh nhiéu thoi gian vao cac bao cdo hang quy cua cong ty‘7

_Tinh thém yéu to quy mo cua t6 chirc, nhiéu dic dlem vé cap bac tro thanh
van dé dang chu y. Chang han, cong viéc cia mot s6 nha quan ly cap cao
thudc cac to chirc nho hon (nhu Max Mintzberg trong day chuyén ban 18,
Bramwell Tovey trong dan nhac, v.v...) co vé rat giéng véi cac nha quan 1y
cap dudi: cap bac bi nén chat dén ndi “dinh” va “day hoa vao nhau. Hon thé
nita, toc do cong vi¢c cang thang cua Max cung glong v6i Fabienne Lavoie
tai bénh vién. Vi vay, khi xét vé sy tac dong dbi vO1 cong viéc quan ly, quy
mo cua to chire doi lac ¢o thé vuot trdi hon so véi yéu to cap bac.

Quan ly cap “trung.” Theo cach hiéu thong thudng, quan 1y cap trung c6
thé tré thanh thuat nglr khong 16 rang (Carlson, 1951; Stewart, 1976), va chu
dé nay ciing hét strc roi ram. No la sy tong hop bao gom tat ca nhirng ngu’cn
bén canh nha quan ly cip cao nhat, nha quan 1y cip thip nhat va nhan vién
trong t6 chirc — vi du nhu cac chuyén gia trong nhitng cong viéc khong quan
Iy bat ctr ai.

Trong cudn sach nay, toi gi(’)i han thuét nglr nha quan Iy cho nhém nguoi
chiu trach nhiém vé cac don vi gom cac nhan vién khac, va thuat ngir nha
quan 1y cap trung cho nhiing ngudi vira phai bao cao cho sép ctia ho va vira
c6 cac nha quan ly dudi quyén bao cao 1én. Trong s6 29 nha quan ly, nhom
nay bao gom 11 ngudi. Nhung ngay ca nhom nay ciing bao gom mét to hop
v6i cac trach nhiém vé (1) vung dia Iy (nhu Nova Scotia thugc RCMP) (2)
dong san pham hodc dich vy, hay cac khiach hang nhat dinh (nhu cac hop
dong cong nghé thong tin 16n tai BT), (3) mdt chtc ning co ban (vi du nhu
cong vigc y ta tai mdt bénh vién), (4) cac chuong trinh, du an hay chinh sach
cu thé (nhu lut gia dinh trong B6 Tu phap Canada), va (5) cic nhom nhéan
vién (vi du nhu Nhom Kinh té tai Hoa binh Xanh). Tuy nhién, sy da dang d6
khong hé can trd viée khai quat hoa trong kho dir liéu vé “cong viéc” clia nha
quan 1y cép trung.

Mot vai nim gan day, quan ly cap trung dd bi chi trich kha nhiéu vi su
banh trudng va vi thé phai lién tuc ¢ glam bién ché” tai nhiéu tap doan. bay
duong nhu 1a mét dang “chich mau” hi¢n dai — phuong thudc than cho moi
loai bénh cua mot to churc. Trong khi mét s6 su kién la thich dang, thi ban
chat khac thuong ciia xu huéng nay 1& ra da phai khién ching ta nghi ngo vé
viéc bé mic cac mam non quan ly trong vuon wom tai chinh. Tai sao qua
nhiéu cong ty phat hién ra van dé cting mot luc? Co phai cac nha quan ly cap
cao cua ho di lo 13 trude khi xay ra viéc giam bién ché — hay 1a sau khi n6 da
qua?

Do d6, nhiéu nha xuit ban d3 va dang tim cach dwa cong viéc cua nha
quan 1y cap trung quay tr¢ lai, dac biét 1a vai tro ctuia ho trong qua trinh chién



lugc. Chang han, Floyd va Wooldrldge nghl ngo quan dlem cho rang cac nha
quan 1y cap trung chi biét “pha quay” va “an khong ngoi réi” (1996), rang ho
12 nhitng nguoi chi * ‘bién chién luge duoc cdp trén phac thao thanh hanh
dong cho cap dudi” (1994). Thay vao do, theo quan diém cua Quy Huy, cac
nha quan ly cap trung thu’O’ng ‘gidi giang hon nhiéu so v&i nha quéan 1y cap
cao... trong viéc trg' giup mang ludi khong chinh thire tai mot cong ty de
dem 1a1 nhitng thay ddi 16n lao va co tac dong lau dai.” Ho biét “van dé nam
& dau,” nhung ciing c6 thé “nhin xa trong rong” (2001; xem Nonaka, 1988).

Doug Ward, nguoi quan ly dai phat thanh & Ottawa, dung gifra cac hoat
dong hitu hinh cua viéc lén ké hoach cho dai va su phtrc tap cia bd may
hanh chinh cia CBC. Ong noéi: “Giit cong viéc & duong bién qua 1a thi vi.”
Nho vao kinh nghiém trude d6 (Doug dimg dau toan bo mang ludi radio),
ong vira c6 thé thach thirc toan bd t6 chirc, lai vira c6 thé déng gop cho loi
ich ctia cong ty — chang han sang tao ra mot chuong trinh phat thanh méi
dugc mang ludi chép nhan.



Ban chat cua cong viéc dwoc giam sat (bao gom
ca chirc nang)

Néu cac giam dbc cip cao quan 1y toan bo to chirc thi cac nha quan ly
khac lam gi? T61 dua ra mot danh sach liét ké nhiéu yéu to, trong dé yeu t6
chtrc niang, du an (bao gdm chuong trinh va chinh sach) va nhom nhan vién
dic biét dé cap to1 cong viéc dugce gidm sat.

Di nhién, mdi céng viéc quan 1y chiu anh hudng bdi ban chit cta cong
viéc duoc giam sat. Cau hoi ¢ day 13, diéu nay thé hién rd tai bao nhiéu ngdy
trong tong s6 29 ngay? Doi véi cac nha quan 1y cip cao, ddy 13 yéu t6 noi bat
chi trong hai ngay: Catherine Joint-Dieterle thudc vién bao tang va Bramwell
Tovey thudc dan nhac, ca hai déu ~dung dau cac t6 chic nho. (Xin nhé rang
cac nha quan 1y cap cao ciia cac to chirc 16n c6 thé tach xa bo phan san Xudt
va tap trung vao nhu’ng cong viéc khac — nhu Rony Brauman thudc t6 chuc
Bac s1 Khong bién gioi, 6ng danh gan nhu ca ngay vao cong viéc bén ngoai).
Doi voi cac nha quan 1y cap trung, yéu t6 nay chi ndi bat tai 2 trong tong sb
11 ngay va déu thudc hoat dong quan 1y dy an: Brian Adams thudc
Bombardier va Glen Rivard thuoc Bé Tu phap. P6i voi nha quan 1y cap
dudi, yéu to ndy tré nén phd bién hon mot chit, ba trong sau trudng hop:
Gord Irwin tai cadc cong vién, Ralph Humble tai RCMP va Fabienne Lavoie
tal bénh vién.

Cum tir chirc ning thuong dugce ding dé mé ta cac bo phan truyén thong
cua hoat dong kinh doanh: san xuat, tiép thi, ban hang, v.v... Nhung chuc
nang can duoc nhin nhan theo cach khai quat hon, nhu la mot bo phan trong
chudi hoat dong va van hanh dé dan t6i san pham cudi cing. Hoat dong kinh
doanh trong mét cong ty chuyén san xuat 13 mot chirc nang boi nod khong thé
ton tai mot minh khi thiéu hoat dong san Xuat viéc cham s6c bénh nhan
trong bénh vién ciing nhu vay, khong thé t6n tai néu thiéu thudc men (va
nguoc lai). Qua that, véi cach 1ap luan tuong tu, nhitng gi dugc dan mac
“phong ban” trong mot s6 cong ty thuce ra la cac chire néng

Tuy nhién, trén phuong dién cong viéc, cac yéu to cip bac va churc nang
ciing c6 nhitng nhuge diém, chang han cp bac tap trung vao hé thong cap
bac ctia quyén han, con chic nang la thuat ngir rat han ché. Vi vay, co 1€
cum tur “quy mé va pham vi” s€ giup ich.



Quy mo va pham vi

Quy mé dé cap t61 do lon cua don vi duge quan ly, nhu da néu, co thé
khac bi¢t dang ké so vo1 d 1on cua toan bo t6 chirc: mot don vi nho ¢o thé
ton tai trong mot to chirc 16n (Poi cay ghep than cua bac si Thick tai NHS),
trong khi mét don vi 16n cling c6 thé ton tai trong mot to chirc nho (ddi duy
nhat cia Bramwell Tovey bao gom 70 nhac cong).

Pham vi dé cap to1 do rong cua cong viéc quan 1y — cu thé 1a mire do tu do
ctia nha quan 1y trong cong viéc. Quy mo dudng nhu bao gom pham vi: don
vi cang 16n thi kha nang thao tung cua nha quan ly cang cao. Nhung Duncan
Nichol, ngudi dimg dau NHS liéu c¢6 nhiéu quyén han hon béc si Thick voi
d6i nghién cru nho ciia minh khong? Duncan b bua vay boi nhiéu yéu t6 khi
quan 1y mot to chirc voi gan 1 triéu nguoi; trong khi Thick véi nhom nho va
kha nang phan ung nhanh c6 thé Ung dyung nhimg gi 6ng thich. Bramwell
Tovey co thé chon ban nhac dé biéu dién, nhung nam trong gioi han (bao
gom nhimng gi khan gia s& chap nhan). Bé hiéu vé _pham vi, chung ta ¢ thé
so sanh pham vi doc — trén va dudi trong hé théng cap bac voi pham vi
ngang — cac don vi khac ngoai.

Pham vi dgc. John Cleghorn tung la giam dbc diéu hanh ngan hang lon
nhat Canada, vy ma nguoi ta thdy éng goi ¥ nhin vién sira mot tim bién tai
chi nhanh ngéan hang. Li€u Duncan Nichol ¢6 lam diéu tuong tu tai mot bénh
vién thuoc NHS khong? Thue té, suc anh huong cua ong t1 bac si Thick
nhu thé nao? Hay, nhin 1én hé thong cap bac, bac si Thick co strc anh huong
ra sao d6i véi toan bd bénh vién, chua ké téi g101 lanh dao cap cao cua NHS?
Alan Whelan danh phém 16n thoi gian trong ngdy lam viéc tai BT — va cudi
cung ong da ky két hop. dong thanh cong. Nhu vay, ong c6 pham vi doc,
phan trén ctia hé thong cap bac, mic du khong nhiéu nhu John Cleghorn d6i
v6i phan duéi cua hé thong do.

Pham vi ngang. Viy con strc anh hudng ddi voi cac bén — chang han,
trong dong cong viéc vao va ra khoi don vi d6? Mot sd nha quan 1y c6 kha
ning vuon xa, khong truc tiép kiém soat cdc nha quan 1y khac trong cong
viéc, nhung it nhat 13 anh hudng manh mé téi ho. Hay nhé téi strc anh hudng
ctia Brian Adams ddi véi cac “ddi tac” ctia Bombardier — thuc ra 1a cac nha
cung cép cho chiéc may bay. Abbas Gullet tai cac trai ti nan cia Ho1 Chit
thap d6 va Doug Ward tai CBC duong nhu kha gidéi trong viéc gdy anh
hudng to1 moi nguodi xung quanh ho, ¢6 18 vi ho déu 1a ngudi co kinh nghiém
trong td6 chitc cua minh. Hay so sanh vo61 Allen Burchill tai don vi Nova
Scotia thugc RCMP va Sandy Davis phu trach cidc cong vién phia tay
Canada, tinh chét dia Iy cua cong viéc ma ho dam trach co thé da han ché
pham vi ngang cua ho.



Pham vi xét vé miit co cau. Chuong 3 d3 gidi thiéu co cdu cong viéc cla
nha quan 1y; ¢ ddy ching ta c6 thé st dung pham vi dé hiéu vé tim kiém so4t
ctia nha quan 1y d6i voi no.

Doc theo phan trén ctia Hinh 4.1, co cdu quan 1y c6 thé xép loai tir (1) 1d
rang (“thém 10 nhén vién kinh doanh cho don vi vao nam nay”) toi (2) kha
mo ho (¢ cung ¢ d6i ngli”). Mot co cau mo hd c6 thé dem lai pham vi dang
ké (“T6i mudn 1am gi cling dugc’ ’) hodc hau nhu khong co6 gi (“Gio to1 phai
lam gi day?”), trong khi mot co cau rd rang co thé tap trung su chi y (t6i
mirc “4m anh 16n lao” nhu da d), nhung bang cach d6 lai thu hep tam nhin
cuia nha quan 1y.

B0 ro rang cua co cau

Mo ho R& rang
Ap dat
S Quan ly Quan ly
bi dong dinh hwéng

Thira huong
Nguaon

cua Mhap vao
co cau

Anh hudng o
Quan ly Quan ly
linh dong nhat dinh
Phat minh

Hinh 4.1: Pham vi trong quan ly

“Trong nghién ctru nay, c6 1€ Brian Adams va Abbas Gullet s¢ hitu cac co
cau 1o rang nhat — mot ngudi phai dua may bay I1én khong trung vao mot
ngay nhat dinh, nguoi kia phai dé mat téi nhitng xung dot trong cac trai ti
nan. Con Peter Coe phu trach hoat dong thu mua va nha cung cap ciia NHS
lai ¢6 co cau mo ho hon, ong co thé tan dung diéu do dé sinh 1gi cho don vi
minbh.

Phan dudi Hinh 4.1 13 ngudn cua co cau, co thé sip xép tir (1) ap dat boi
ban chat cong viéc (Brian va Abbas); (2) ké thira tir nha quan 1y tién nhiém
(Norm Inkster d6i v6i vian hoa caia RCMP); (3) nhép vao, theo nghia co ciu
khai nguon tir cac to chic khac (Bramwell Tovey thudc dan nhac); (4) anh
huong boi chinh ban than nha quan 1y (Peter Coe, trong cach lam viéc cua
ong nay d6i véi co cau bén mua/nha cung cip); va (5) phat minh bai nha
quan 1y (Alan Whelan trong cach theo dudi st mang ctia don vi minh tai
BT).



Trong khi mdi cong viée quan 1y co cac phuong dién riéng thudc vé co
cau va xép loai tir rd rang cho to1 mo hé, ap dit cho t6i phat minh, phan 16n
cac cong viéc nay mang mot s6 xu hudng chung, bbn trong sO do dugc danh
du trong Hinh 4.1. _Cong viéc quan ly xét vé dién co cau co thé mang tinh
bi dong (mdt co cau mo ho ap dit 1én nha quan 1y), cé6 dinh hwéng (mot
o cdu ro rang ap dat 1én nha quan ly), linh dong (nha quan ly chon mot
co cdu mo ho), va xac dinh (nha quén ly chon mt co' cau ro rang).
Chung ta s& quay trd lai nhitng vi dy nay khi thao luan vé cac phong cach
quan 1y & phan sau chuong nay.






Phwong dién tam thoi

Tiép theo ching ta s& di vao cac diéu kién cia thoi diém va hoan canh
hién tai. Pay 14 cac yéu t6 kho phan loai boi chung lién quan t6i rat nhiéu su
kién: mot cudc dinh cong, vu sat nhap, kién tung, canh tranh bat ngo, v.v...
Vi viy, toi s& thao luan khai quat vé chung, ngoai trir yéu t6 phong cach —
huong vi cua thang quan ly.



Cac strc ep nhat thoi

Hang loat nghién ctru da chi ra rang cac cudc khing hoang — vu phé sén,
hanh dong thu dich bat ngo, tién t&é mat gid — c6 thé thiic day mot to chuc tap
trung quyén lyc dé tao diéu kién cho mét ca nhan hanh dong nhanh va dua ra
quyét dinh kip thoi (Hamblin, 1958), dic biét la trong viéc st dung vai tro
thue thi va kiém soat. Mot sé bang ching cho thay khi ¢ trong méi truong
canh tranh gay git, cac nha quan 1y danh nhiéu thoi gian hon vao viéc trao
doi phi thé thuc, cong viéc cua ho trd nén roi rac va da dang hon (Stewart,
1967).

Picu déng ngac nhién Ia trong nghién ctru nay, cac suc ep nhat thoi duong
nhu chi ndi bat tai 7 ngay trong tong s6 29 ngay. Liéu diéu nay c6 phu nhan
cac két luan ¢ Chuong 2, rang cac nha quan ly phan mg tirc thi d6i voi cac
sttc ép nhat thoi, thé hién xu huong hanh dong va phan ung nhanh trong
cong viéc? To61 khong nghi vay. Két luan hop 1y hon c6 18 14 stc ép clia cong
viéc quan ly thuong 1a nhat thoi nhung c6 tic dong dai lau. Toc do cua cac
strc ép nay co thé 1a khong ngimg (nhu t6i thay trong ngay quan 1y ciia Max
Mintzberg, Brian Adams va Fabienne Lavoie, v.v...). Noi cach khac, strc €p
trong cong viéc nay la diéu thuong xuyén — nhu dé cdp ¢ Chuong 2, cong
viéc quan 1y 1a thir ciia no nay tiép ndi thr ctia no khac.”

Brian Adams thudc Bombardier khong dam nhiém cong viéc co dién
mang tinh “ngoai 1¢ trong quan ly”; cong viéc cua ong la quan ly cac ngoai
16. Vi Brian quan 1y cac chuwong trinh phat trién méy bay chtr khéng phai 13
van hanh dinh ky, vay nén 6ng c6 mat la dé xur 1y nhiing su cd dic biét.



Phong cach quan ly

Yéu t6 phong cach dang duoc dé cap van tat & day du 1 nhat thoi. Gidng
nhu sy chinh xac trong linh vyc chinh tr1, cong viéc quan ly cling c6 “bai
ban” riéng —cach linh hoat dé quan 1y tai mot thoi diém nhat dinh (Brunsson,
2007). Phong cach quan 1y ¢o thé coi 1a hU:O’ng vi cua thang quan ly (ban
than cach néi nay da la huong vi cho mdt vai thang quan ly) — chang han
nhu: quan h¢ ca nhan, quan ly hop tac, thuyet Y, chat luong cong viéc, tong
thé quan 1y chét luong, trao quyén, v.v..

Phong cach nhu Vay c6 thé anh huong t61 cong viee quén 1y mot cach tuc
thoi, it nhat 1a doi véi cac nha quan 1y co6 xu huéng xudi theo dam dong
(duong nhu ngay cang nhleu) Cling c6 cac phong cach quan ly déc sac —
chang han nhu “lanh dao kiéu anh hung” nhu di dé cap (Mintzberg, 2004).
Nhung yéu té phong cach khong cé nhiéu bang chimg trong 29 ngay quan
sat. Thay vao do, ching ta ¢c6 Norm Inkster cung c6 nén van hoda da dugc
thiét 1ap tir 1au tai RCMP va Bramwell Tovey tuan tha truyén théng tham chi
con lau doi1 hon trong dan giao hudéng. C6 mot ngoai 1¢ deo bam phong cach
trong ban than to chirc: cac cai cach ciia NHS doi voi bén mua va nha cung
cap dong vai tro chil dao trong ngdy cia Peter Coe.






Phwong dién ca nhan

Cho t6i nay, yéu t6 * ‘phong cach” cua cac nha quan Iy nhan dugc nhiéu su
cht ¥ nhat — d6 1a cach ho tiép can cOng viéc, ngoai yéu cau ctia mdi trudng,
cong viée, to chirc va hoan canh nhat thoi. No6i cach khac, phong cach cho
thay ngudi dam nhiém cong viéc thyc hién nd nhu thé nao, chir khong phai
chi lam cong viéc do. Dat hai nguoi vao cung mot cong vi¢e trong cung hoan
canh, thi sy khac biét giira hanh dong cta ho co thé bat nguodn tir phong cach
cua timg nguoi. Chang han, Dalton mé ta Tong thong Truman la “yéu thich
viéc ra quyet dinh” va Truman dua ra quyét dinh rat nhanh chong, trong khi
Tong thong Eisenhower lai “tranh xa” cac quyet dinh nhu thé (1959). Tuy
nhién, hoan canh ca nhan noi troi hon so véi phong cach. Ngoai ra, yéu t6
nguon gdc 1y lich va tham nién ciing c6 strc anh hudng.

Ban chat + Bdi dudng. Liéu phong cach cé phai 1a két qua cua kinh
nghiém, ban chat hay su boi dudng? Cau tra 10i tat nhién 1 ca hai. Lam sao
chung ta c6 thé tach rdi hai yéu té nay? Chang han, liéu mot nha quan 1y wa
thich vai tro kiém soat co déng nghia voi nguoi dam mé quyén luc? Ai dam
chac‘? Hon thé nita, ban chat va sy boi dudng co thé cung ton tai; chang han,
tat ca chung ta déu tim kiém nhitng hoan canh di cing va cung c6 thién
hudng cua ching ta.

Chung ta sé bét déu bang viéc thao luan so luge vé sy bdi dudng, dudi
hinh thtc la nguon goc lai lich va tham nién cua cac nha quan ly — trong
cong viée, to chirc va nganh. Sau do, chung ta s& xem xét tong quan hon vé
cac phong cach ca nhan khac nhau ctua cong viéc quan ly, va liéu ching bi
anh huong bai ban chat hay su boi dudng.



Nguon goc lai lich

Nguodn gbc lai lich ciia mot nha quan 1y c¢6 thé bao gom nhiéu dang kinh
nghi¢ém: hoc Vén cac vi tri timg dam nhiém, nhiing thanh cong va that bai,
cung rat nhiéu van dé khac. McCall va cong sy (1988) da dua ra mot luan
diém thuyét phuc trong viéc phat trién cac nha quan 1y bang cach dit ho vao
nhitng thr thach da dang, hon la dya vao dao tao chinh quy (doc thém
Ohlott, 1998). Tuong tu nhu vay, trong cubn sach Managers Not MBAs
(Mintzberg, 2004b), t61 da tranh luan réng viéc dao tao MBA theo 16i truyén
thong s& khuyén khich cach tiép can cong viéc quan 1y theo hudng phan tich
duong nhién khong thé sanh véi viéc dua nhitng nha quan 1y day dan kinh
nghiém vao cac 16p hoc va chia s¢ kinh nghiém ban than. Tat nhién, & day
chung ta c6 thé khang dinh mot lan nita rang viéc boi dudng co thé cung cd
cho ban chat: cac chuong trinh MBA chinh quy c6 xu hudong thu hut 16p tre
wa chudng su phan tich, sau d6 cing cd diéu ndy; nhung nguoc lai, cac
chuong trinh cua chung t61 lai thu hut cac nha quan ly dang hanh nghé,
nhirng ngudi thién vé mit thuc thi quan 1y, va ciing cd diéu do.

Trong khi nguén goc lai lich hién nhién anh hudéng toi tat thay 29 nha
quan 1y ctia nghién ctru, thi yéu t6 nay chi quan trong trong sau truong hop,
va chi co6 mét truong hop chiu anh huong boi yéu to hoc van. John Tate
thuoc Bo Tu phap (xuat than tir nghé luat su, yéu té6 khuyén khich dinh
hudng phan tich); Ann Sheen, Fabienne Lavoie, bac si Thick va Webb déu
xuat than tr linh vuc chim soc bénh nhan va nganh dugc (xem phan Bac si
cling 1a nha quan 1y). Trudng hop ngoai 1¢ 14 Marc, nguoi dimg dau bénh
vién, ong khong c6 xuat than tir nganh y, va kinh nghiém trong céc to chirc
chuyén nghiép ndi chung duong nhu da tao ra sy khac biét, dac bi¢t 1a véi
thAm nién ngan ngui.

Kinh nghiém cua John Tate véi tu cach luat su c¢6 kha ning cung cb dinh
huéng phan tich. Nhung d6 ciing 1a ban chat cua Bé Tu phap — noi thuc hién
viéc phan tich cac chinh sach, va 13 ban chét cia nha nudc — co quan bién ho
cho cac hanh dong chinh thirc cua minh. Vi thé, do 1a ngay cua hoat dong
thong bao, ¢ van va kiém soat. John phu hop véi cong viée ay, diéu nay phu
hop voi to chire, va cling phu hop v6i nganh.



Tham nién
Tham nién trong coéng viéc, to chic va nganh duoc xac nhan la yéu to
quan trong trong chin truong hop.

Abbas Gullet gia nhap Ho1 Chit thap do tu nho, tham du cac hoi thao quéc
té khi con 1a thiéu nién, lam vi€c tai cac van phong trung tdm cua Hoi. Ong
cling am hiéu thO’ng tan vé to chirc, diéu nay thé hién rd trong cach ong tro
thanh nguoi két ndi gifta mang hoat dong & Tanzania va cac tru s& chinh tai
Geneva. Tuong tu nhu vy, bon nha quan 1y Doug Ward cta CBC, John
Tate cua BO Tu phap, John Cleghorn thuéc Royal Bank va Norm Inkster
thuoc RCMP gin bo sau sac véi nén van hoa cia to chic thé hién qua tham
nién dai. Paul Gilding thuéc Hoa binh Xanh va Sandy Davis thudc to chic
cac cong vién, ca hai déu méi bat dau cong vi¢c, ua thich viéc hoach dinh
chinh thtrc. Li€u ching ta c6 thé két luan réng cac nha quan 1y dua vao viéc
hoach dinh d6 dé hiéu vé cong viéc mdi hay khong? Co I€ chi thinh thoang,
bo1 Alan Whelan thudc BT, cung mai vao nghe lai khong theo chiéu huéng
d6. Toi tung ghl nhan tham nién 1 yéu t6 quyét dinh dbi véi Gord Irwin
thuoc Cong vién Quoc gia Banff, nhung vi mot 1y do khac: 6ng vira budc
chan vao cong viéc quan ly, va bi né lam cho roi bu.



Bac si ciing la nha quan ly

Trong mdt bai bao ban vé linh vyc cham soc stre khoe (2001), Sholom
Glouberman va t61 da thao luan rang thuc chat, liéu cac bac si co it phu hqp
hon v&i hoat dong thuc thi quan 1y so véi cac y ta hay khong, do tinh chat
cong vi¢c cua ho.

Thét nhét, y hoc von duoc sir dung dé chita bénh hon 1a cham séc. Béan
chat nganh y 1a mang tinh can thiép (tir “phau thuit mo” trong tiéng Phap
thuc ra la can thi¢p). Nhung day co 1€ khong phai la mo hinh quan ly t6t voi
qua trinh cham soc lién tuc, dugce wu tién — dé on dinh hoat dong, gl viing
cac bd phan chién luoc — ma 1a chita tri gian doan, chuyén sau va triét dé.
(Phan sau chuong nay sé so sanh cach quan 1y “duong” ctia Rony Brauman
thudc T6 chirc Bac si Khong bién gidi véi cach quan 1y “am” cua Catherine
Joint-Dieterle thugc Vién bao tang thoi trang Paris).

Thtr hai, bac st dugce dao tao dé dua ra cac quyét dinh ca nhan va mang
tinh quyét doan, trong khi nha quan ly thuong phai ban bac vé cac van deé
mot cach mo ho va theo tap thé. Moi lan bac si kham bénh, ho thuong dua ra
mot quyét dinh rd rang, ké ca khi quyét dinh d6 1a khong lam gi véi bénh
nhan! Hiém khi ho ngdi trong cac phong ban va tranh cii xung quanh céc
chi dé mo ho.

Thir ba, phan 16n nganh y mang tinh bo phan, khéng phai 1a tong thé.
Ngay nay chi mot vai béac si chita tri cho toan bd bénh nhan. Cac to chuc thi
can dugc quan 1y mot cach toan dién.

Tuy nhién, mot lan nira, van dé nam ¢ chd d6 chi 1a sy khai quat hoa. Toi
da gap céac bac si dong thoi 1a nha quan 1y tai ba. Du trdi qua qué trinh dao
tao nhu thé ndo thi moi nguoi déu hanh dong khac nhau. Cac bénh vién déu
can cac nha 1anh dao va nha quan 1y cho nhiing vi tri quan trong.






Phong cach ca nhan trong céng viéc quan ly

Chung ta hay chuyén sang phong cach ca nhan, t6 chét clia mot nguoi
trong cong viéc, cho du co chiu anh hudng boi nguon gbc lai lich hay tham
nién hay khong. Vi phong cach ca nhén la yéu to thu hat nhiéu sy chu y,
chung ta sé xem xét n6 sau sac hon, trong mot phan riéng.



Vo6 van khia canh cua phong cach quan ly

Ching ta khong thiéu cic mo ta vé phong cach quan ly. Noordegraft
(1994) da cung cap mot danh sach dai vé “phong cach quan ly theo nghia
hep™:

dinh hudng cong viée so v4i con nguol, “mo™ so voi “dong”. (lang nghe SO
vO1 no1 chuyén), “ly tam” so vo1 “huong tam” (phén quyen so v&i tap
quyen) chinh thtrc so véi phi chinh thire, “kién nhan” so véi “thiéu kién
nhan,” hé thong va trat tu so voi phi hé thong va phi trat tu, dinh huong tap
thé va hop tac s0 voi phi hop tac, dinh hudng qua trinh so voi két qua, dai
han so véi ngan han, sé luong so véi chat luong (xem thém Skinner va
Sasse, 1977)

Chiing ta c6 thé bo sung nhiéu khia canh khac cho timg trudng hop cu thé
— chang han, Fabienne Lavoie quan 1y ttrc thi hay Carol Haslam xir Iy cing
ran va mém mong.

Trong gidi han 1am, “dinh hudng cong vi¢c so vdi con nguodi” dugc chi y
nhiéu nhat, phan 16n duoc gin mac “cdu trac ban dau” so v4i “can nhic”
(Fleishman, 1953a; Price 1963). Tai sao khong don gian 1a “chi thi va kiém
s04t” so voi “tao diéu kién va trao quyén” (Ezzamel va cong su, 1994)?

Pbi v6i nhitng ngudi thuc thi, khia canh phd bién nhat 1a “dinh hudng
thay doi va sang tao so v&i giit nguyén trang,” nhu trong cach phan loai pho
bién cua Miles va Snow (1978) vé cac kiéu nha quén 1y bao goém: nguoi
tham do, nguoi phong thu, nguoi phéan tich va ngu:(n phan tng. Mot s6 nha
quan 1y sang lap ra to chuc (Max Mintzberg voi day chuyen ban 1¢); mot sO
khac duy tri chiing, doi khi bang cach bo sung mot sd thay doi phu hop
(Sandy Davis 1am viéc tai cic cong vién); va c¢6 nhiéu nha quan 1y ¢ gang
dem lai nhiing thay dbi triét dé (Alan Whelan thuoc BT, Duncan Nichol
thuoc NHS). Nhung du sao chang nira, dong lyc thay d01 ludn doi héi duy tri
sy 6n dinh, ciing nhu sy on dinh khong thé ton tai néu thiéu di nhimg thay
d6i dé thich nghi véi hoan canh (Huy, 2001).

Su chu dong mang lai mot khia canh nira cua phong cach, co ve giéng nhu
thay d6i nhung ciing c6 thé rat khac biét. Néu co yéu t6 nao noi bat trong 29
ngay quan sat nay thi do 1a sy chu dong: pham vi ma nha quan ly sir dung bat
cir mue do quyén luc san c6 nao vi loi ich ctia don vi hodc t6 chirc cua ho, du
1a dé cing cb sy 6n dinh (Stewart, 1982). Vi du, Abbas Gullet chii dong nhu
bat ky nha quan 1y nao trong nghién ctru nay, nhung vi myc dich duy tri su
6n dinh trong cic trai ti nan, con Alan Whelan mudn dé xudng cai cach tai
BT. (Hai ngay nay duoc mo ta day du trong Phu luc).

Vi vay, nhu da ban, dé c6 tinh cha dong, nha quan 1y khong nhat thiét phai



c6 pham vi rong. Piéu giy an tuong v4i toi 1a thién hudng phan (mg nhanh
ctia nhiéu nha quan ly trong diéu kién han ché: ho tan dung tt ca moi y
tudng va trién khai chung.

Peter Coe trong ciu triic phirc tap caa NHS 1a truong hop dién hinh. Trén
ong 1a hé théng quyén luc rong khap, trong khi ¢ phia dudi, phan 16n nhimg
hoat dong ma 1& ra 6ng phai quan 1y lai bi tach roi khoi quyén kiém soét truc
tiép cua ong (cac bac si doc 1ap, cac bénh vién can thiét phai “mua”). Co cau
cong viéc cua ong kha 1a mo hd va mang tinh ap dit, diéu d6 khién cong viée
ctia Peter mang tinh “bi dong.” Song thuc té, trong ngay quan sat, Peter to ra
rat chu dong.

Theo H. Edward Wrapp, nha quan ly hi¢u qua budc qua “hanh lang cua su
bang quan tuong ddi” (1967). Trong chuong cudi, ching ta s& quay trd lai
khia canh nay cua tinh chu dong, boi t61 cho réng day 1a yéu to quyét dinh
d6i véi tinh hiéu qua cua cong viée quan 1y.

Bén trén, trung tam hay xuyén sudt. Mot khia canh nita ¢ thé duoc bd
sung vao kho tr vung: nha quan 1y cam nhén vi thé cia minh so voi céac
thanh vién khac trong cung don vi.

Mot s6 nha quan 1y coi minh dung trén dinh cua hé théng quyén luc, theo
ca nghia bong: ho ciing trén quyén nhimng nguol bao cao 1én hg. Du t61
khong thé mo ta y kién ca nhan cua Duncan Nichol d6i voi luan diém nay,
song 01 co dat ra cau hoi, rang mot nguoi chiu trach nhi¢ém vé cong viéc cla
gan mot triéu ngudi ¢ noi ndo khac dé quan sat ban than hay khong?

No6i chung, mot to chtrc cang nhan manh véao hé thong cap béc thi cac nha
quan ly cang co xu hudng coi minh & vi tri ding dau, trén tat ca nhiing gi
dang dién ra trong don vi do, va vi thé s& quan tdm to1 vai tro kiém soat.
Quan diém vé vi thé ndy sé& dic biét pho bién trong céc t6 chirc may moc.

Mot s6 nha quan 1y khac coi minh & vi tri trung tam, vo1 cac hoat dong
xoay quanh ho, bén ngoai cing nhu bén trong don vi. Dleu nay dic bi¢t dung
vOi sau nha quan ly trong nghién ciru nay, bbn trong s6 ho 1a phu nit. Trong
cuén The Female Advantage: Women’s Wages of Leadership (Loi thé phai
nit: Lu:cmg bong ctia nha 1anh dao nit), Sally Helgesen cho rang cac nha quan
ly nit “thuong coi minh ¢ trung tdm cua céng vig¢e. Khong phai la trén cong
viéc, ma la ¢ trung tdm, khong vuon xubng, ma 1a vuon ra” (1990). Su khéc
biét gidi tinh the hién rd net nhat trong hai ngay quan sat & Paris; bang dudi
day so sanh yéu t6 4m cua Catherine Joint-Dieterle v6i yéu té duong cua
Rony Brauman.



Yeéu t6 am — dwong cua céng viéc quan ly

T6i tién hanh quan sat Rony Brauman thudc T6 chirc Bac si Khong bién
gidi va Catherine Joint-Dieterle vdi khoang cach 9 ngdy, ca hai déu ¢ Paris,
nén viée so sanh 1a 1& ty nhién. Ca hai déu ding dau céc td chirc tiéu biéu,
nhung hoat dong tai nhitng dia ban khac nhau. Ca hai déu ngoi trong nhiing
van phong chat choi, di lai béng dong co hai banh, nhung mot bén 1a xe phan
khéi 16n, bén kia 1a xe scooter — diéu d6 phan anh téc d6 cong viéc cua ho.
Ca hai déu tan tuy v61 cong viéc, nhung mot nguoi ¢o 1€ it tham vong hon.
Vi thé bén canh nhitng nét twong tw, hai nha quan 1y nay c6 hai ngay hoan
toan khac biét nhau.

T6 chtc Bac si Khong bién gidi di khap thé gidi dé xir 1y khing hoang.
Ho t61 nhiing not ¢6 ngudi dau om va gitp ctru chira, hodc it nhat 13 xoa dju
ndi dau cho ngudi bénh, roi sau d6 roi di. Con vién bao tang thoi trang &
Paris lai & nguyén mot chd va suu tap do ¢o, ho c6 thé gilt ching mai mai.

Phong cach quan 1y cling phai phtl hop véi timg trudng hop (it nhat 1a vao
hai ngay quan sat nay), trong truong hgp thur nhat, sy x6ng x40 va manh mé
thé hién nhu yeu td ‘duong; con trong truong hop kia la sy nudi dudng va
dem lai suc song, thé hién nhu yéu t6 4m — nhimng can thiép ngan han so voi
su tham gia 6n dinh hon.

Tat ca cac luan diém nay déu kha tha vi, thdm chi nhu nhitng phép hoan
du. Bac si Khong bién gidi khong chi 1a t6 chirc vé Y té, ma ho con giéng
nhu mot liéu thude. Ho dua ra quyét dinh mot cach quyét doan — chita tri hay
ngimg chita tri — va thich cip tinh hon mén tinh, thuong roi di khi tinh trang
ctia ngudi bénh da on dinh hon. Khong phai ngiu nhién ma vi chi tich cua to
chic nay 1a mot bac si. Vao ngay quan sat, ong cling thuc hién cong viéc
quan 1y tir phuong dién nganh y — véi tu cach can thiép dé chira tri. Vi thé,
cong viéc ciia ong mang tinh ngoai bién — két ndi va quang ba.

Vién bao tang luu gitr tur quan 4o dén di san. Nguoi ta giai thich véi toi
rang phai mat bén dén nim ‘ngay lién tuc dé 1am sach mot manh vai méi, va
it nhat thém bén gid nira dé sap xep mot manocanh trung bay tai cudc trién
lam. Cong viéc cua nguoi dung dau vién bao tang nghiéng v€ noi bd nhiéu
hon — thuc hién va di vao chi tiét. Ba 1am viéc bang d6i ban tay ctia minh,
theo ca nghia den va nghTa bong. Gibng nhu viéc ba chon lya cac tam vai
bang mat va bang cam giac, ba cling cham toi tung chi tiét ctia to chirc minh.
Khi n6i vé mbi quan hé than thlet glu:a quan 40 va co thé, ba cing co thé
dung phép hoan du nay dé noi vé moi quan h¢ gitra st ménh cua t6 chuc va
co cau ctia né — d6 1a dé luu gilt quan 4o tir thoi Phap va cau tric dét hét stc
tinh x40 cua no.



T4t nhién, biéu twong 4m — duong con nhiéu ¥ nghia hon. Am co thé
mang tinh hap thy, nhung né ciing den t6i, mo hd va bi hiém. Duong dugc
coi 1a rd rang, nhe va c6 mau trang — c6 1& 13 hoi thai qua. Va trong khi
duong chu dong, am mang tinh thy dong hon (cho du Catherine hiém khi thu
dong, ciing chang den t6i, mo ho va bi hiém).

Co 1€ chung ta c6 thé str dung thém mot chut bi dong trong cOng viéc quan
ly, de khién nguoi khac chii dong hon. Trén tat ca, nguoi ta cho rang hai
“nguédn luc vil tru khong 16” nay khong the ton tai don 1é. Sy thong nhat xuat
hién trong hoan canh d6i ngau: bong t6i can c6 anh sang va anh sang can
bong t6i. Néu su hoa hop xuat hién tir sy cAn bang ciia 4m va duong thi cong
viéc quan Iy ¢6 can téi viée tai can bang hay khong?

Mot s6 nha quan ly lai thay minh hoat dong khong phai trén dinh cao
quyén luc hay 1a cai ron cta bat ctr trung tam nao, ma 1a xuyén sudt mang
ludi hoat dong. Ngay nay chung ta dé cap td1 cac t6 chtrc nhu 13 cac mang
ludi — cta cac hoat dong tuong tac, va giao tiép 1a tir ca hai phia. Hay hinh
dung diéu d6, nhu trong Hinh 4.2, va tu hoi nha quan 1y nim & dau trong ciu
truc do. Phia trén? Mot nha quan 1y & bén trén mang ludi tic la nam bén
ngoai mang ludi d6. O trung tAm? Mot nha quan 1y hoat dong nhu thé nguoi
do la trung tam cua mang ludi s€ chiém vi tri trung tim — va thu hat cac mo
hinh giao tiép vé phia nguoi do.

Vi vay, dé quan Iy mot mang ludi, nha quan 1y phai hoat dong xuyén sudt
no, va phai nhin nhan ban than minh theo cach do. Noi cach khac, nha quén
Iy phai ¢ moi not, khong kéo nguoi ta vao mot trung tam ma vuon to1 noi ho
can. Piéu nay goi ¥ uu thé cia két ndi hon 1a xur 1y, thuyet phuc hon 14 kiém
soat — thé hién rd nét trong cong viéc du an cua cac to chire phi thé thuc,
chang han nhu cong viéc cua Brian Adams tai Bombardier. No cling cho
thay viéc quan 1y mot mang ludi 6 thé lan xa hon ca nha quan 1y cia no, téi
nhu’ng nhan vat gitt cac trong trach quan Iy khac — chang han nhu dé thuc
day viéc d6i mai (sé dé cap o phan cudi chuong nay).



Muén van phong cach quan ly

Néu phong cach quan ly bao goém nhiéu phuong di¢n dén vay, hiy tudng
tuong tat ca cac ccach két hop kha thi khac nhau cua tat ca cac phuong dién
d6. Bé giai quyét van dé nay, trong nhiéu nim qua, nhiéu nha nghién cuu,
tac gia va cb van da phat trién cic pham tri phong cach — hay duoc goi 1a
cac loai hinh — tao ra cac mo hinh ma doi luc ho ¢6 “nhdi nhét” phong cach
cua nha quan 1y vao do.

C6 18 loai hinh pho bién nhat, khong chi danh cho cac nha quan 1y, 1a loai
hinh do Myers-Briggs dé xuat, voi 16 phong cach tao nén béi cac phuong
dién cua Cam nhan (Sensing — S) so v61 Truc giac (Intuition — N), Ly tri
(Thinking — T) so v&i Cam tinh (Feeling — F), Hudng noi (Introversion — 1)
so vo1 Hudng ngoai (Extroversion — E), va Panh gia (Judging — J) so véi
Linh hoi (Perceiving — P). Vi vay, chiung ta s€ gdp cac nha quan ly tu goi
minh v61 nhitng cai tén nhu STIJ.

Hinh 4.2: Nhitng cam nhan vé vi tri ctia nha quan 1y

T6i chua ting 13 nguoi say mé loai hinh nay (nén khong hiéu Cam nhan
so vo1 Truc giac. Toi thich cach phan loai don gian cia Maccoby (1976)
hon, bao gdbm céc tho thu cong dang tin cdy, cic chién binh rimg gia tham
quyén, nhitng nguoi hung cong ty kién dinh, hay nhiing tay dua canh tranh.
T6i ciling thich danh sach c6 hé théng ciia Khandwalla véi cac phong cach
nhu bao thu, mao hiém, cam tinh, ky tri, tham gia, ap dat, may moc va c6 hé¢
théng (1997).

Phong cach: Ngh¢ thuat, k¥ xdo va khoa hoc. M6 hinh hitu hi¢u vo1 toi
nhat 1 tam giac nghé thuat — k¥ xao — khoa hoc, nhu d gidi thiéu & Chuong
1, 1a phuong tién dé nhan biét cac phong cach quan ly da dang Nhu Hinh
4.3 cho thay, ké bén khoa hoc 1a phong cach c6 thé duoc goi 1a 1y tinh — ¢o
chu dinh va mang tinh phan tich. Yéu t6 nay von di anh huong t6i linh vuc
kinh doanh (nhung c6 1& thé hién rd nhat trong 29 ngay, nhu ngay cua John
Tate thuoc Bo Tu phap). Gan v6i nghé thuat 1a phong cach suy ngdm — lién
quan td1 y teong va vién canh, mang tinh truc giac nhleu hon (c6 18 thé hién
rd nhat trong ngay cua Alan Whelan tai BT). Va gan voi k¥ xao 1a phong
cach tham gia — truc tiép tham gia va tro gitp, dua trén kinh nghiém (nhu
trong truong hop cua y ta truéng Fabienne Lavoie tai bénh vién, Doug Ward
tai CBC va rat nhiéu nha quan 1y khac).

Nhung néu chi thuc thi don thuan bt ¢t phong cach nao ciing co thé dan
t6i su bat can ddi trong cong viée quan ly — qua nhiéu khoa hoc, hay ngh¢
thuat, hay k¥ xdo. Hinh 4.3 con thé hién cac mit trai ctia moi phong cach
nay: phong cach 1y tinh c6 thé trd thanh tinh toan (thién nhiéu vé khoa hoc),



phong cach suy ngadm c6 thé tré nén khép kin (chi vi muc dich nghé thuit),
va phong cach tham gia c6 thé tré nén budn té (cac nha quan 1y do du trong
viéc vuon xa hon tam kinh nghiém cua minh). Tham chi viéc két hop hai
phong cach nay ma thiéu sy c6 mit cia phong cach tht ba ciing 1a van dé,
nhu thé hién trong ba canh cta tam giac: nghé thuat va k¥ xao néu thiéu di
su kiém soat c6 hé thdng cua khoa hoc co thé dan t6i phong cach quan 1y vo
t6 chic; ngh¢ thuat va khoa hoc néu thiéu di kinh nghi¢ém day dan cua ky
x40 ¢6 thé dan t6i phong cach gian doan; va ky xao néu thleu di tim nhin cua
nghé thuat c6 thé din téi phong cach quan 1y vo hon, can trong va két ndi
nhung khong c6 hon.

Hinh 4.3: Cac phong cach quan 1y xét vé nghé thuét, k¥ xdo va khoa hoc

Vi vay, vi tri ly tudng la bén trong tam gidc: quan 1y hiéu qua doi hoi su
hoa quyén cua nghé thuat, k§ xdo va khoa hoc, du 1a trong ban than mdi nha
quan 1y hay trong doi ngli quan 1y cung cong tac (doc thém Pitcher, 1995,
1997). Né6i cach khac, cong viéc quan 1y khong nhat thiét phai mang tinh
khoa hoc, nhung no6 can yéu t trat tu cua khoa hoc, cung lac d6 mang theo
tinh thyc té ctia k¥ x40 va chut huong vi cia nghé thuat. Mot cong cu ma toi
phat trién cung voi Beverley Patwell, nhu trinh bay trong Hinh 4.4, s€ gitp
ban tim hiéu phong cach ctia chinh minh trong tam gidc nay. Ban c6 thé sir
dung no.
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Hinh 4.4: Danh gia phong cach ca nhan trong quan ly dua vao ngh¢ thuat,
ky xao va khoa hoc



Dat phong cach vao dung vi tri

T6i tirng mé ta ngay cua Carol Haslam 13 xir Iy cting ran va lanh dao mém
mong Hay chu y to1 sy khac bigt gitra cac danh tur va tinh tu. Cac danh tu
no6i vé nhitng gi Carol 1am, va vai tro ba thé hién; con céc tinh tir ndi vé viéc

ba thyc hién ching nhu thé nao, cach thic thuc hién cac vai trdo do ra sao
(Stewart, 1982).

Mot nha quan 1y duoc yéu cau tro ginp. Cau tra 101 c6 thé dén dudi dang
vai tro, chang han: “Anh c6 thé gap Sally vé van dé nay’ ’ (giao tiép); “Anh
nghl thé nao la t6i uu?” (din dat) “Toi khong biét nhung tot hon anh nén
giai quyét no trong thir Sau” (klem soat), hay “Bé t6i xir 1y viéc d6” (thuc
hién). Va mdi vai tro nay co the chtra dung cac cach thic. Chang han, khi
ban vé phan Ung trong giao tiép, hay so sanh “Theo kinh nghiém cua toi,
Sally s& kho khan trong chuyen nay” voi “Noéi véi Sally 1a ching ta thay
thiéu co ay — c6 thé diéu do sé gitp ich.”

Vay phong cach ca nhan anh huéng td1 nhitng gi trong hoat dong cua 29
nha quan ly? It hon ching ta ky vong rat nhiéu. Trong khi phong cach ca
nhan anh huéng t&1 cach thire thuc thi cong viéc cua cac nha quan ly, thi
dudng nhu né anh hudng han ché dbi voi van dé cong viée ay 1a gi.

RO rang mdi nha quéan 1y c6 phong cach quan Iy riéng: nha quan 1y Ann
Sheen rat nhay bén; chu tich GSI Jacques Benz c6 phan xa nhanh; cach quan
1y ctia Catherine Joint-Dieterle mang tinh &m va Rony Brauman mang tinh
duong hon, v.v... Diéu nay thé hién rd khi toi tién hanh quan sat. Nhung khi
quay tro lai voi 29 nha quan ly va ty hoi ban than rang phong cach c4 nhan
c6 vai tro 10n trong viée quyét dinh hoat dong ciia cac nha quan 1y hém dé
hay khong, t6i nhan thay cau tra 1oi 1a khong trong ca bén truong hop.

Rony Brauman duong nhu rat nhiét tinh voi viéc van dong hanh lang khi
lién quan t6i tinh hinh Somalia, cling gidng nhu khi Peter Coe hang hai dai
dién cho nhom dé lién hé voi cac nhén vat cap cao hon trong NHS. Stewart
Webb tai NHS giao pho trach nhiém rat nhanh chong, nhan manh vao vai trd
kiém soat: dua ra cac quyét dinh tirc thoi cho trg 1y cia minh. Paul Gilding
cd ging lam quen v6i cuong vi ngudi ding dau T chic Hoa binh Xanh
bang cach tham gia tich cuc vao hoat dong hoach dinh. M6t vi du dién hinh
cua 25 ngay con lai 1a Carol Haslam thugc Hawkshead voi cach xur 1y cing
ran va cach lanh dao mém moéng, nhung lidu chung ta ¢c6 mong mudn lanh
dao cua mot hang phim tuong tu tap trung vao cac vai tro khac hay khong?
Con Bramwell Tovey thi sao: khi chat c4 nhan cua ong c6 anh huéng nhiéu
to1 nhitng gi ong lam hay khong, du 1a trén hay ngoai buc chi huy?

Tai sao phong céach ca nhan, von dugc cha y nhiéu trong linh vuc quén ly,



chua néi toi 1anh dao, lai it anh hudng toi hoat dong cua cac nha quan 1y dén
vay? D6 1a do van dé bdi canh: nguoi ta thuong khong dén voi nghé quan 1y
mot cach tinh co, va thay dm hg theo y muon. (Hay c6 thé néi, khi bude vao
nghé quan 1y, ho s& gap rat nhiéu rac roi dang cho doi phia trudce). Thuce ra,
nhimg gi ban 1am véi cuong vi nha quan 1y phan 16n duoc quyét dinh boi
nhimng gi ban d6i mat khi 14 nha quan 1y. C4 nhan thong thuong sé diéu chinh
dé phu hop véi cong viéc.

Bramwell Tovey budc vao linh vyuc am nhac va tir do tién 1én vi tri chi
huy dan nhac do thién huéng ty nhién ctia 6ng. Con Norm Inkster bi cudn
hut vaio RCMP bdi viin hoa cua cong ty nay va dé dang tro thanh nguoi ding
dau RCMP vi ong cong hu’cmg mot cach tuyét voi véi nén vian hoa dé. Sandy
Davis cling phu hop vo1 vi tri dai dién khu vuc trong cac cong vién.

Tat nhién, viéc ban 1a ai cling quyét dinh nhitng gi ban phai d6i mat. Carol
Haslam khong phal ngau nhién ma dam nhan mot cong viéc doi hoi nhiéu
hoat dong d6i ngoai, Fabienne Lavoie ciing khong phai ngau nhién ma dam
nhan cong viéc doi hoi kha nang 1anh dao ndi bd chuyén sau. (Hay tudng
tugng chuyén gi s& xay ra néu Carol va Fabienne doi cong viéc cho nhau).

Hay cho phép to1 nhac lai. Phong cach ca nhan c6 tim quan trong khong
thé phu nhan. Song duong nhu n6 dong vai tro trong cach thirc cac nha quan
Iy 1am viéc, bao gom cac quyét dinh dua ra va cac chién luoc hinh thanh,
hon 1a trong nhu’ng gi ho lam vai tu cach nha quan ly. Vé khia canh nay, co
1& nhitng nguoi hoat dong thuc tién 1an gidi han 1am d3 danh gia qua cao tam
quan trong clia phong cach ca nhan. Phong cach va bdi canh c6 sic anh
hudng riéng biét, nhung phan nhicu chung dem lai tac dong chung trong moi
quan hé cong sinh. Nhu Kaplan d3 néi, “cach duy nhat dé danh gia bat cu
cong viéc [quan ly chung] nao la ddnh gi4 cd-nhan-trong-cong-viéc” (1983).

Nha quéan 1y c6 phai 1a tic ké hoa? Mot bai bao trén Harvard Business
Review voi twa dé “Leadership That Gets Results” (Nghé thuat 1anh dao
thanh cong) ctia Daniel Goleman (2000) da hé 16 “nhiéu bi an cta ngh¢ thuat
lanh dao,” bang cach duc két sdu phong cach co ban; d6 1a ap dit (“Hay lam
nhu t6i chi thi,” duoc Goleman goi 1a “phong cach tiéu cuc”); c6 thAm quyén
(“Hay cung toi tién toi muc tiéu chung”), goi 1a “tich cuc nhat”); than thién
(“Nhan lyc 1a hang dau ”) dan cha (“Anh nghi gi vé diéu nay?”) va huéng
dan (“Hay thtr cach nay”), ca ba cach tiép theo nay duoc ong coi 1a tich cuc;
va cO dinh hudéng (“Hay lam nhu t61 lam,” bi coi 1a ti€u cuc).

Goleman khang dinh ring, gidng nhu “bd gy trong ti ctia mot nguoi
chot golf,” cac phong cach nay co thé duoc lya chon “tuy theo yéu cau cua
mdi ct danh... Nguoi choi cam nhan thir thach phia trudc, nhanh chong rit
ra cay gay phu hgp va st dung né mdt cach chuyén nghi¢p. Do cling 1a cach



cac nha lanh dao c¢6 anh hudng 16n hanh dong.”

Gia dinh rang chiing ta c6 thé thay ddi cach hanh xtr ctia minh nhanh nhu
thay gay danh golf — mét gia dinh phd bién trong tim 1y hoc tng dung va
phat trién hoat dong quan 1y — can duoc xem xét nghiém tic.

Hay phan tich tru’O’ng hop cua Marc, giam doc bénh vién. Nhu di dé cap,
xét tir goc d bén ngoai thi 6ng 14 dau tau cua to chirc, hoat dong vi quyén
lgi ctia bénh vién. Goleman co6 thé goi ong la “co tham quyén,” tham chi
“dinh huéng” (mac du mot phong cach mang tinh tich cuc, con phong cach
kia thi ti€u cuc). Nhung xét vé gbdc do ndi bg, ban than Marc phai doi mat
v6i mot loat nhan vat khac, tat ca déu theo dudi loi ich c4 nhan ctia minh. Vi
vay, dbi v6i Marc, phong cach c6 hiéu qua ¢ ngoai lai ¢6 nguy co gay phién
todi bén trong ndi bg, tat nhién 13 trir phi 6ng c6 thé rat ra mot chiée giy
khac — theo cach noi an du thong thuong 1a d6i mau nhu tic ké hoa. Nha
lanh dao cu:ng ran, x0ng xao — “co tham quyen ” “cd dinh huong,” tham chi
o thé 1a « ap dat” (rat tiéu cuc, cho du ¢6 thé 1a tich cuc ddi véi bénh vién) —
phai chuyén thanh “than thién,” “dan chi,” “huéng dan.” Tuy thé, that khong
may cho Marc, ddy khong phai 1a van dé don gian.

Hay nhé rang du tic ké hoa doi mau, chung van khong thay dudi hay ludi,
chua néi dén moéi truong séng. Trén thuc té, nhiing gi chung lam chi 1a lan
tranh — stir dung mau sac dé gia vo phit hop voi méi truong. Cach nay cé ich
trong nhiing trudng hop nhat dinh, song c6 thé kéo dai bao lau cho bat cir
nha quan 1y nao? Nha quan 1y hiéu qua thuong la nguoi c6 phong cach tu
nhién phu hop v6i hoan canh, hon 13 ngudi thay d6i phong cach dé phu hop
v6i hoan canh, hay thay d6i hoan canh dé phu hop véi phong cach (chua noéi
t61 nhitng nha quan 1y duoc coi l1a chuyén nghiép véi phong cach phu hop
vG1 moi hoan canh).

Dam nhan cong viéc cling nhu tao ra cong viéc Khong nghi ngo gi, chung
ta c6 thé thich nghi t6i mot mirc do nao d6, nhu Stephen Omollo — nguoi kha
mém mong trong cac cudc hop thudc pham vi Hoi Chitr thap dé, nhung lai
x6ng xao khi di quanh cac trai ti nan. Song chi trong nhitng pham vi nhat
dinh. Mt trai cua diéu ndy co thé mang tinh pha hoai ghé gém, dugc thé
hién dudi 16p vo cua nha lanh dao kiéu anh hung, do6 1a toan b to chirc phai
thich tmg vo1 phong cach lanh dao cua vi giam dbc cap cao. Piéu nay co thé
mau thuan véi cac khia canh khac cia t6 chic, chang han nhu van hoa. Viéc
doi hoi nha lanh dao tuén thu nghiém ngét nhu céu cong viéc co thé 1a quan
liéu, nhung viéc tha long nha lanh dao dé ho thao ting cong viéc theo cach
minh muén ciing khong kha hon chut nao, diéu d6 s& dan toi théi chuyén

quyén.
T4t nhién, cac nha quan 1y phai chu ¥ t&i sy thay ddi, ca vé ban than 1an



moi tru’ong xung quanh. Pa sb trong 29 nha quan ly ma to1 quan sat ung ho
viéc cai cach véi su am hiéu siu sdc vé nganh va to chirc, két hop cung su
pht hop tu nhién cta ho véi nhu cau cong viée tai thoi diém do.

Alan Whelan thu¢c BT la truong hop tha vi: 6ng am hiéu vé nganh cua
minh, vé cong nghe va chirc nang ban hang, song con la 1Am v&i BT. Ong dé
xuéng nhimg cai cich day tham vong trong t6 chic cta minh. P ciing
chinh la 1y do 6ng dugc chon vao vi tri do.

Vi vay, trong khi mdi nha quan 1y phéi tao ra cong viée, ngudi do cling
phai thuc hién cong viéc do. Do 1a 1y do tai sao phong cach quan ly khong
thé dugc xem xét doc 1ap v&i hoan canh — noi né dugc thuc thi.

Vay nén néu ban 1a nha quéan 1y, hiy can trong trong viéc tim hiéu vé
phong céach cua chinh minh, khong phai chi khai quat chung chung ma la
trong hoan canh cu thé — noi ban thyuc thi cong viée quan 1y. Va hiy hét stc
can trong vdi cac cong viée quan 1y khac ma ban thuc hién hoic giao phod
cho cac nha quan 1y khac.






Cac vi thé trong céng viéc quan ly

Trong chuong nay, chiing ta thay réng cac phuong dién da dang cua cong
viéc quan Iy — mang tinh ngoai bién, t6 chirc, nhiém vu, tam thoi, ci nhan —
c6 xu huéng chong chéo 1én nhau. Chang han trong truong hop ciia Max
Mintzberg, mé hinh kinh doanh non tré¢ va quy mo nho nhung c6 tinh canh
tranh cao, voi dang t6 chirc mang tinh doanh nghi¢p cho phép vi giam dbc
cap cao hoat dong trong mot phuong dién twong d6i rong, song cung tao suc
ép dang ké dbi vai cong viéc, dan to1 nhip do cong viec don dap voi nhiéu
hoat dong va vu thuong luong — tat ca déu phu hop véi to chat ciia Max.

Sy két hop tu nhién nhu thé xuat hién trong nhleu ngay khac. Nhung can
phai no61 rang khong c6 hai cong viéc quan 1y gibng nhau hoan toan, thim chi
1a v6i hai ngdy ctia mot nguoi, thudc cing mot céng viée. Licu diéu dé co
nghia la, nhu Whitley (1989) nhan dinh & Chuong 3, cong viéc quan ly
khong mang tinh thong nhét?

Tinh théng nhat chi xuat hién khi ban tim kiém né. Néu ban 1a ngudi
chuyén “chia r&” nhu Charles Darwin mo ta, moi thir s€ tré nén mo nhat.
Ngugc lai, ngudi “sap nhap” ludn tim kiém tinh thong nhat Chia r€ ¢ thé
chinh x4c hon, nhung chung ta ciing can sap nhap néu mudn hiéu 13 vé moi
thir — v6i diéu kién chung ta khong di qua xa trong viéc khai quat hoa.

Vi vay, toi tiép tuc nhu sau. Pau tién, toi két luan réng néu that sy mubn
phat trién tim hiéu biét sdu sic vé cac loai hinh quan 1y (vi myc dich lya
chon, phat trién va danh gia cac nha quan 1y, v.v...), thi ching ta s€ thyc
hién duoc diéu do,  khong phai bang cach két luan rang ching 13 v6 han, ma
bang cach phat trién hé thong phan loai cong viéc quan 1y 16 rang — mot s6
tong hop nhing mo6 hinh noi bat trong linh vuc quan ly. Va thir hai, diéu nay
s& khong xuat phat tur viée suy xet tung yéu t6 anh hudng to1 cong viéc quan
1y, ma chung ta can két hop cac yéu td ndy bdi ching xuat hién song song
trong cong viéc cua cac nha quan ly.

Do vy, t6i do lai tat ca 29 ngay, tim kiém mo hinh mo ta diéu d6 rd nhat.
T6i thu thap nhitng mo hinh twong tu vao cac nhom ma toi dat tén 1a vi thé —
noi cac nha quan ly “dtng” tai thoi diém do6 trong cong vigc cua ho. Tat
nhién, khong nha quan ly nao c6 mét ngay mang vi thé khac véi nhiing gi
nguoi do thé hién trong tat ca cac ngdy con lai. Nhung cac mo hinh duong
nhu xuét hién trong mot thoi gian.

To1 da xac dinh ¢é téng cong 9 vi thé, cung v4i hai vi thé tam thoi. Chung
duoc liét ké trong Bang 4.1, dua trén lya chon ctia nha quan ly. Khi c6 nhiéu
hon mdt vi thé phu hop vé1 mot nha quan ly, t61 chon vi thé 1o rét nhat,
nhung t6i ciing ban vé cac vi thé khac.



Céc vi thé nay phan loai tir duy tri dong cong viéc cua té chuc t6i lién két
t6 chirc voi moi truong bén ngoai. Ba vi thé mé ta cach cac nha quan 1y cap
cao tai cac t6 chirc 16n thaAm nhép vao hé thdng cip bac cua ho: bang viéc
kiém soat tir xa, cung ¢d van hoa va can thi¢p theo chién luge. Mot vi thé md
ta cong viéc quan 1y dugc cdn bang, bao quat va xuyén sudt (trong 1an
ngoai), trong khi hai vi thé khac ddi 1ap cong viéc quan 1y bén trong so vdi
quan 1y bén ngoai. Vi thé cudi cing coi cong viéc quan 1y 1a ¢d van. Hai vi
thé tam thoi, dugc nhic ti khai quat sau cic vi thé nay, 1a nha quan Iy mai
va nha quan 1y bat dic di. Phan cudi cing ctia chwong ndy sé& nghién ctru mot
loat vi thé khac voi tim quan trong ngdy cang cao: quan 1y bén trén nha quan
1y.



1. Duy tri dong cong viéc

RO rang mot s6 nha quan 1y trong nghién ctru ndy da tip trung vao viéc
duy tri dong cong viéc can ban theo cach nay hay cach khac: ho dich than
tham gia vao viéc dam bao qua trinh hoat dong tién trién ém dep. No1 mot
cach hoa my, cac nha quan 1y nay duy tri ndi can bang — su can bang dong —
dé giit to chtrc di ding hudng.

Vi thé quan ly nay nghiéng vé viéc diéu chinh hon 1a thay d6i manh mé.
Nhu Sayles noi: “Phan nhiéu, nha quan Iy [c6 gang] phat hién sy co trong hé
thong cac mdi quan hé ‘gilra nhan vién... [va tim kiém] giai phap qua nhiing
thay doi dé dua hé thong vé vi tri can bang” (1964; doc thém Thompson,
1967).

Vi thé nay ap dung rd nhat cho cac nha quan 1y méi vao nghé trong cac to
chirc may moc, nhu truong hop Stephen Omollo tai cac trai ti nan. Nhung 61
cling thay vi thé ndy trong céac to chtrc chuyén nghiép hon (Fabienne Lavoie
va Ann Sheen tai cac bénh vién, Gord Irwin tai Cong vién Quoc gia Banff,
Ralph Humble tai RCMP) va ¢ ban quan 1y cép trung (Abbas Gullet tai cac
trai ti nan), tham chi cho mot hay hai giam dbe cép cao. Di nhién nhom nay
bao gdm ca vi nhac truéng Bramwell Tovey duy tri dong chay cin ban cta
am nhac — nhip diéu, téc do, v.v... — trong luyén tip ciing nhu biéu dién.
Ngoai ra, cong viéc cua Max Mmtzberg v6i tu cach nguoi ding dau day
chuyen ban 1¢& ciing c6 thé duge mé ta 1a duy tri dong cong viée (mic du toi
xE&p Ong vao nhom sau).

Nhiéu quan diém pho bién vé coéng viéc quan 1y ap dung vao vi thé nay:
cong viéc quan 1y “trén mat dat” (nhu Gord Irwin néi theo dung nghia den);
“tan tay” (Bramwell Tovey theo nghia den khi nhic téi chiéc diia chi huy;
trong truong hop cua Fabienne Lavoie 1a “trén hai chan”); “quan 1y bang
ngoai 1€” (duoc sur dung lam tua dé cua nghién ctru vé Abbas Gullet va
Stephen Omollo). Tat ca diéu nay cho thay rang thuc tién cong viéc quan 1y
bat ngudn tir k§ x4o, tham chi 1a phi phan tich, va thudng thé hién theo giai
doan ngan, dic biét rd nét trong céng viéc ctia Fabienne va Max.

Vai trd chu chét o day 1a thuc hién, cung vai lanh dao hoac kiém soat, tuy
vao cach nha quan ly thyc thi quyén han (Fabienne va Stephen thién vé lanh
dao, Abbas thién vé kiém soat). Va giao tiép dong vai tro dic biét quan trong
& ddy: nha quan 1y can thong tin kip thoi dé phat hién bat ky so suat nao.
Nhu d4 néu trong trudng hop clia Abbas, dong sim soi timg méu thong tin thu
thap duoc va boc 10 kha ning dang chi y vé tiéu tiét.

Co mot s6 diéu bat thudng tha vi vé vi thé nay. Pau tién, mic du viéc duy
tri dong cong viéc ngam khang dinh quyén hanh, thi cac nha quan 1y nhu



Fabienne, Ann, Max, Abbas va Stephen duong nhu nam & trung tam cua cac
hoat déng hon 13 dtmg bén trén. Nhu toi da két ludn vé Abbas, ngudi nhan
manh vao hé thong cip bac hon hét thay, 6ng 1a “trung tdm than kinh” dau
ndo cua by may hoat dong, voi dong thong tin lién tuc chay xung quanh ong,

Tht hai, mic du khudn khé ctia cac cong viee nay co vé hep va bét budc — dé
gitr cho by may van hanh — thi ¢ day ching ta van tim thiy nhitng nha quan
1y nang dong nhat trong s6 29 nha quéan 1y, bao gom Fabienne va Abbas. Chi
nham gitt cho mot to chirc van hanh ding hudng, nha quan 1y phai danh rat
nhiéu tdm huyét vao do.



2. Lién ket bén ngoai

O dau bén kia 1a mot vi thé két ndi voi bén ngoai nhiéu hon 13 bén trong.
N6i mot cach chinh thirc, cac nha quan 1y nay duy tri diéu kién ngoai bién
ctia to chre.

Mic du tat ca cac nha quan 1y thuc hién phan nao vi thé nay song chiing ta
ky vong nhiéu hon tir cac bac quan 1y cap cao — ho phai trinh bay bao cao,
thuc hién cic nhiém vu dau tau va thay mat cho toan bd td chirc thyc hién
cac hoat dong hanh lang. Piéu nay dudng nhu dic biét dung trong trudng
hop ctia Rony Brauman thudc T6 chirc Bac si Khong bién gidi, Carol
Haslam & Hawkshead, Duncan Nichol & NHS va Marc ¢ bénh vién.

Ly do rd rang nhat 1a cac nha quan 1y khac trong nom cac hoat dong noi
b0 — hodc cac hoat dong nay khong do1 hoi su giam sat chat ché. Trén thuc
té, cac nha quan 1y duoc dé cip thuong diéu hanh nhing t6 chirc ctia gidi tri
thirc — ba t6 churc trong linh vuc chim soc suc khoe (gdm ca T chirc Béc si
Khong bién gioi) va mot trong nganh san xuat phim, vi vdy nhan vién tu biét
ho phai 1am gi va tat ca cing thyc hién nhiém vu cua minh. Dleu do khong
chi cho phép cac nha quan ly cap cao tap trung vao nhitng van dé dang lo
ngai bén ngoai, ma con yéu cau ho 1lam nhu vay dé bao vé va hd trg nhan
vién cua minh.

Tuy nhién, cdc nha quan 1y 1am viéc theo nhiéu cach khac nhau. Carol
thuong luong cac hop dong phim méi, diéu nay doi hoi kha ning thau tom
cac ¥ tuong, khach hang va chi phi, sau d6 chuyén chang cho ddi ngii nhan
vién c6 kha ning. Duncan va Marc ¢ vai tro gidng nhu ngudi chu truong
(theo cach noi ciia Marc) dai dién cho to chtrc ctia minh trong mang lui
phtrc tap cua céc luc luong chinh tri. Pac biét, bénh vién cua Marc phai chiu
ap luc tr khép moi phia: chinh pha, bénh nhan, cac vi giam dbc va bac si,
diéu nay doi hoi cach hanh xir rat khéo 1éo. Bé qua nhiéu strc ép don 1én s&
chi 1am cho van dé cang trd nén tram trong hon ma thoi.

Trong khi vi thé dau tién duogc tim thdy & phan trén hé thong cép bac cua
to chue, thi vi thé quan 1y cap trung cling duoc tim thdy ¢ bén dudi hé thong
cap cao ndy. Nha quan 1y cap trung thuc hién cac chic ning nhu quan hé
chinh pha va quan 1y hoat dong thu mua, ho c6 thé phai tip trung vao cong
viéc bén ngoai. Toi dat Peter Coe, nha quan 1y khu vuc cia NHS vao mot vi
thé khac, va ong c6 thé dé dang phu hop & vi tri ndy. Tat nhién vao ngay
duoc quan sat, 6ng quan 1y bén ngoai, to1 tru s& chinh cua NHS va cac don
vi khéc.

Trong tdm cia vi thé nay rd ring nam & cac vai trd bén ngoai ciia hoat
dong két ndi (so véi lanh dao) va thuong luong (so véi thuc hién). O day



chung ta thdy cac nha thuong thuyét xuit sic va cling thiy cac nhan vat két
ndi nhiét tinh nhat. Hay so sanh thudc tinh dwong va ngoai bién cua Rony
Brauman vo6i thudc tinh am va ndi bo cua Catherine Joint-Dierterle, ciing
nhu chu truong ctia Marc véi su bat binh ctiia Fabienne Lavoie vé “md quan
hé cong chung.” Trong khi vi thé dau tién nghiéng nhiéu vé k¥ xdo, ¢ day
chung ta tim thdy nghé thuat. Ciing can chu y rang do dinh huéng ngoai
bién, cac nha quén 1y véi vi thé nay hiém khi ¢ “bén trén” hoat dong quan ly;
ho dugc mé ta voi chirc nang “xuyén sudt” mang ludi ngoai bién ciing nhu
viéc dam nhiém vi tri trung tAm lién quan t&i rat nhiéu strc ép dat 1én to chuc
cua ho.



3. Hoa vao khap noi

Vi thé thtr ba bao gém cac khia canh cua hai vi thé dau tién va hon thé
ntra. Nha quan ly sau sat vo1 dong cong vige, nhung ctng lién két nhiéu voi
thé glO’l bén ngoai, va quan trong nhat 1a két hop hai hoa chiing vao nhau. Vi
vay, vi thé ndy can bang hon hai vi thé kia va mang tinh thong nhat hon. (T61
s dung cum tir hoa vao & Chu’O'ng 3 dé khang dinh luan diém rang tit ca cac
nha quan ly hoa hop vai cac vai tro cia mo hinh. O day to1 dung cum tur nay
mot 1an nita vi nd dic biét quan trong d6i vi mot sé nha quan 1y nhat dinh,
nhu ching ta s& thay).

Hay chu ¥ 1a trong khi chiing ta mong doi day s& 13 vi thé cua cac gidm
d6c diéu hanh, thi thyc té lai khong hoan toan nhu vay: chi hai nha quan 1y
trong vi thé nay dimg dau t6 chic ctia minh (Catherine Joint-Dieterle ¢ vién
béo tang va Max Mintzberg ¢ day chuyén ban 1¢). Cac nha quan 1y con lai
déu thudc cap trung: Brian Adams thudc Bombardier, Glen Rivard thudc Bo
Tu phap, Doug Ward thudc dai phat thanh CBC Ottawa va Paul Hohnen
thudce T6 chirc Hoa binh Xanh. Nhu dé néu, vi tri quan ly cap trung c6 thé 1a
noi t6t nhat trong mot to chirc dé thong nhat cac hoat dong.

Ngoai tru mot nha quan ly (Max), tat ca déu tham gia nhiéu vao cong viéc
du an, dugc thyc thi tai cac t6 chirc hodc don vi theo dang phi thé thuc. Hai
trong s6 cac cong viéc nay — cong viéc cua Brian trong chwong trinh may
bay va Glen trong don vi chinh sach cua Bo Tu phap — don thuan chi cht
trong vao du 4n, trong khi cac cong viéc khac bao gom phan cong viéc quan
trong cta du an: 1én chuong trinh phat thanh tai CBC, phat trién cac cudc
trién 1am tai vién bao tang, dua ra cac chinh sach méi tai Hoa binh Xanh.
Céc du 4n it nhiéu mang tinh doc 1ap va doi hoi viée quan 1y hoan chinh —
hoa tron tat ca nhitng nd lyc tir moi phia. Chang han, dé dua ra luat gia dinh
tat BO Tu phap, Glen phai xem xét, danh gia va thac day cac du an luat bang
cach két ndi cac khia canh xa hoi, luat phap va chinh trj vao nhau. Trong
truong hop ciia Max, 6ng phai hoa tron viéc thuc hién, xur Iy va kiém soat,
khong chi 1a cac hop déng chién thuat véi cac chi tiét hoat dong ma con la
nhimg méi lo ngai ndi bd véi bén ngoai. Chung ta goi d6 1a xoay chuyén
chién thuat hon 14 tao ra chién thuét.

Do tim quan trong ciia cac mdi quan hé gitta cac bén, nhitng nha quéan 1y
nay khong thé coi minh & vi tri bén trén, hay tham chi ¢ trung tdm hoat dong
quan ly. Ho phai vuon ra va lam viéc qua cac mang ludi rong khap, thé hién
rd nhat 1a trong cong viéc cua Brian Adams. Trén thyc té, trong vi thé nay,
lanh dao va cap dudi co thé bi nham tu:ong v6i cong tac va doi tac. Brian
tham gia vao viéc “kiém soat mo rong vGoi cac nha thau phu con Doug
Ward két néi mot cach tu nhién véi moi nguoi dén ndi ngudi ta nghi rang



ong da chi dao ho, vi Doug khong ngan ngai chi dao ca nhitng nguoi khong
chinh thtrc 1am viéc cho minh.

Tat ca nhing diéu nay cho thay day 12 mot vi thé, khong bao gom céac vai
trd cu thé ma 13 sy két nbi cac vai tro véi nhau. Nhung néu ching ta phai
dinh dang céc vai trd chu chdt, chic chan ching s€ bao gébm hoat dong xur ly
va thyc hién song song véi giao tlep Vi thé nay duong nhu gan nhét voi
phong cach quan 1y k§ xao — tao diéu kién nhiéu hon 1a chi dao. D3 co
nhirng biéu hién ctia nghé thuat, va dic biét doi hoi cac phan tich dé quan 1y
du 4n, nhung k¥ x40 ¢6 vé chiém uu thé hon. Phan 16n cac nha quan 1y & day
lién quan chit ché téi chi tiét va co kinh nghiém trong cic nganh cong
nghiép phirc tap doi hoi nhiéu kién thirc ngam.



4. Kiém soat tir xa

Ba vi thé tlep theo mé ta nhiing cach khac nhau ma cac nha quan ly cap
cao tai nhirng to chtrc 16n ¢ gang tham nhap vao hé théng cap bac va dé lai
dau 4n d6i véi t6 chitc cia minh.

Kiém soat tir xa mo ta vi thé quan 1y dong th6ng tin ndi bo, co phan tach
biét va mang tinh phan tich — “khong cham tay vao.” Cac nha quan ly ¢ day
c6 thé tu coi minh du’ng bén trén hoat dong quan ly va ua thich cac ky thuat
st dung rong rai vai tro kiém soat bang cach ty quyét dinh, 1én ké hoach
chinh thire dé tac dong ti cac quyét dinh khac bang cach phan phdi nhan luc
hay von, hodc don gian la giao nhiém vu. Dleu nay lam giam nhip d¢ cua
cong vi¢c quan ly cting nhu tinh da dang va truyen mi¢ng dé nhu:ong chd cho
trat tu chinh thirc va quyén kiém soat. Vi thé nay gan nhat voi goc khoa hoc
trong tam giac ngh¢ thuat — ky xao — khoa hoc.

Trong cudn Managers Not MBAs (2004), t6i cho rang day duong nhu 13
cach tiép can quan 1y pho bién nhat hién nay, dac biét gitra cac nha quan ly
cap cao trong tap doan lon. Co I& moi quan tim t4i dleu nay da thuc day toi
tim hiéu vé cac nha quan 1y c6 xu huong nghiéng vé mat k¥ x4ao, vi trong 29
ngay, to1 chi thay cO ba ngay nghiéng vé mat khoa hoc cua cong viéc quan 1y
xet trong vi thé nay: Paul Gilding tai Hoa binh Xanh, Thick va Webb tai
NHS, tat ca vi nhitng 1y do nhat dinh.

Paul Gilding méi gia nhap T6 chitc Hoa binh Xanh, duong nhu ong dang
cd gang st dung viéc hoach dinh chinh thirc dé kiém soat moi thir. O4i am
thay, trong khi 6ng khuyén khich nhan vién tham gia tryc tiép vao cong viéc
nhiéu hon, thi chinh Paul lai né tranh thyc hién diéu d6 (cho du c6 lic céac
nhan vién da giuc gia ong thuc hién cong viéc). Paul khong bao gio co co
hoi dé klem ching xem vi thé nay c6 hiéu qua hay khong, va chung ta ciling
vay, néu ong thay doi vi thé.

Trong khi ching ta ky vong nhiéu hon vé mirc d6 kiém soat tir xa cia ban
1anh dao cac to chirc véi bo may dac biét 1on, Webb va Thick lai lam viéc tai
day cua cac to chire chuyén nghiép. Ca hai déu 1a nha quan 1y tam thoi, tham
gia nhiéu vao cac hoat dong tai phong kham va/hodc nghién ctru (noi ho thé
hién dinh hudéng ky xao) hon la quan ly don thuan. Vi Vay ho thyc thi quan
Iy so sai hon, it nhat 1a trong ngay quan sat, chi la vai tro kiém soat bang
cach giao pho cac quyét dinh.

To1 da dat Duncan Nichol, Sandy Davis, John Tate va Bramwell Tovey
duéi cac vi thé khac nhau, nhung ngay cua ho cling thé hién hot huong cua
vi thé nay. Duncan dimg dau mot hé thong cap bac khong 10, rat kho dé tham
nhap truc tiép, va diéu nay khuyén khich viéc kiém soat tir xa. Sandy nim &



giita co cdu diéu hanh cta cic cong vién, tham gia mot phan vao viéc hoach
dinh. Con vi¢c thuc thi quan 1y ctia John tai BO Tu phap mang tinh chinh
thirc hon.

Bramwell Tovey 1a truong hop thu vi nhat trong vi thé ndy. Theo quan
diém cua toi, nhiing gi toi nhin thay thudc vé vi thé dau tién cua khau duy tri
dong cong vigc. Nhu:ng X6t vé phu:ong dién nao do, Bramwell cling c6 quyen
kiém soat — gan véi ban chat ciia viéc chi huy dan nhac. Nhu di noi phan
trude, vi nhac truéng dan nhac vung chiéc diia chi huy va moi nguoi bat dau
choi, nhung viéc lanh dao thi khong chi hién nhién nhu vay. Chiéc diia nho
mang trong no rat nhiéu quyén luc — chi can né duoc str dung ding theo luat.
Kiém soat tir xa hon ca mtrc mong doi!



5. Clng co nén van hoéa

Vi thé tlep theo ciing xut hién dic biét tir ban quan ly cap cao, nhu:ng rat
khac. Phan nhiéu mang tinh nghé thuat va k¥ xao, vi thé nay co vai tro thuc
day hoat dong hon la kiém soat ca nhan. Muyc dich cua vi the nay la dé cing
cd nén vin hoa cta to chirc — tinh cong dong — sao cho mdi thanh vién dugc
tin tudng 1a s& thuc hién cong viéc ding dan. Noi cach khac, nén van hoa
manh c6 thé chi phdi mét t6 chic.

Lanh dao la vai tro chu chét ¢ day, dugc tang cuong boi rat nhiéu hoat
dong giao tiép, két hop vai vige két ndi dé bao vé to chirc khoi nhing xao
tron tir bén ngoai. O day chung ta cling ky vong nhip d6 quan 1y it don dap
hon, v&1 cac nha quan 1y coi ban than minh ¢ trung tam hon 1a bén trén moi
tha. Van hoa bao quanh nha lanh dao gidng nhu con ong chua tiét ra chat
héa hoc dé cho gitr to ong gan két v6i nhau. “Mot CEO da dinh nghia cong
viéc ctia minh chi yéu 1a ‘ké lai lich sir cong ty’” (Tengblad, 2000).

Vi thé nay thé hién rd nhat trong ngiy quan sat Norm Inkster — si quan
canh sat thuoc RCMP — va két qua ctia nd thé hién rd trong nhitng ngay khac
votl vién si quan chi huy Allen Burchill va vién chi huy biét doi Ralph
Humble, nhu thé éng tudi nude cho khu vudn RCMP va dé nhitng bong hoa
hé n6 vay. Nhiéu yéu td khuyén khich thong 1€ nay tai RCMP: mot sir mang
cao ca, mot lich st huy hoang, mot nguoi 1anh dao cép cao, su tan tuy voi
nén vin hoa, va phong cach ca nhan tip trung vao phuong dién con ngudi.

Mot s6 nha quan ly ma to1 dat vao cac vi thé khac cing_ thé hién nhiing
khia canh cta vi thé nay. John Cleghorn dang cing c¢d nén van héa cua
Royal Bank vao ngay td1 quan sat 6ng, voi nhitng hi¢u irng tuong tu. Doug
Ward tai CBC, Fabienne Lavoie tai phong mo va Stephen Omollo & céc trai
ti nan, cling cung ¢ nén van hoa cua don vi minh, va dleu d6 cho thay vi thé
nay ciing c6 thé ton tai & cap trung va cap thap trong cac to chirc.



6. Can thiép mang tinh chién lwoc

Mot vi thé nira dé tham nhap vao hé théng cép bac la can thi€ép cd nhan
trén co s phi thé thirc dé thiic dy nhitng thay doi cu thé. Jacques Benz lam
diéu nay tai GSI bang cach tham gia vao cac du an ma ong tin rang s& dem
lai sy tac dong chién luoc, trong khi John Cleghorn tai Royal Bank tap trung
vao cac van dé diéu hanh ma 6ng am hiéu. Tat ca cac nha quan 1y thuc hién
diéu nay trong mot chirng muc nao do; toi goi d6 1a vi thé khi nha quan ly
dudng nhu thuc hién hanh dong d6 nhiéu lan.

Vai tro dugc ua thich ¢ day 16 rang la thyc hién, 6 1€ dugce cung co boi
hoat dong klem soat va giao tiép. Phong cach cta nha quan ly thu’ong co xu
huéng thién vé k¥ x4o, dua vao kinh nghiém, voi cac chién lugc noi bat 1én
hon 14 ¢6 su tinh toan, can nhic — tirc 13, chiing xuat phat tir qué trinh hoc hoi
phi chinh thirc hon 1a hoach dinh chinh thirc. (Ching ta s€ quay lai luan diém
nay trong chuong sau). Va trong khi cac nha quan 1y c6 thé dugc coi 1 “trén
dinh” — thuc day su cai cach tur “bén trén” — ngu?cri do phai hanh dong xuyén
sudt, bang cach can thiép vao rat nhiéu noi, nhu thé hién trong ngay cua
John. O day nha quan ly co thién huong né tranh hé théng cap bac va di
thang vao noi can dugc cai cach.



7. Quan ly cap trung

Tiép theo chung ta xem xét cac nha quan 1y ngdi chinh gitta hé thong cap
bac, nhung lai c6 mot hay hai vi thé rat khac nhau. Hodc ho di theo hoan
canh va quan 1y ¢ cap trung, hodc ho khéng cu va quan ly phi cap trung

Quan diém c6 dién coi ‘nha quan ly cap trung & trong hé thong cap bac,
phia trén la nha quan ly cap cao c6 nhiém vu hoach dinh chién lugc va phia
dudi 1a nha quan ly cap dudi c6 nhi€ém vu thyc hién chung. Nha quan ly cap
trung khong thyc hién nhiém vy nao ké trén, thay vao do ong ta tao diéu kién
de dong thong tin Xuong cap dudi bang cach truyén thong tin va kiém soat,
va truyen thong tin vé viéc thyc thi 1én cap trén. Vi vay, ho it thuc hién va
giai quyét vé mat hanh dong, cling nhu it chi dao vé mit nhan su hon. Tuu
trung lai, day la vi thé it mang tinh phan tich, ma dya vao viéc hoach dinh,
du thao ngan sach va cac h¢ thong chinh thic khac. Vi Vay, vi thé nay
ngh1eng vé duy tri su 6n dinh hon 1a khéi xudng cai cach, véi nhip do cong
viéc it don dap hon mdt vai vi thé khac, va mang tinh chinh thirc hon.

Xét vé vi thé nay, t6i d3 “nhan dang” duogc ba nha quan 1y trong tong so
29 nha quan ly, ca ba déu dam nhén cac vi tri thude pham vi vung: Allen
Burchill thugc RCMP, Sandy Davis va Charlie Zinkan thugc Cac cong vién
Canada. Chang han véi si quan chi huy Burchill, ong & trong h¢ thong cap
bac gitra mot try so chinh chuyén xay dung chinh sach va thiét 1ap phan 16n
cac hé thdng, co strc anh hudng manh. Khi toi hoi vé luong thoi gian trong
ngay ma ong danh vao viéc lién lac, Ong tra 1oi: “Do co veé la cong viéc cua
t01.” (Chang ta s€ quay lai truong hop dac biét cua quan 1y vung trong
chuong sau).

T4t ca cac nha quan 1y nay déu thudc chinh phu. Viée “cat giam bién ché”
trong nhitng nam gan day c6 khién vi thé nay tré nén 15i thoi trong linh vye
kinh doanh? Tdi nghi ngo dleu do: cac nha quan ly két ndi cac cap bac khac
nhau trong mot hé théng van dong vai tro rat quan trong. Toi ¢ thé d& dang
tim thay cac nha quan 1y nhu thé trong BT hay Royal Bank.



8. Quan ly bén ngoai cap trung

O day chung ta xem xét cac nha quan 1y cap trung voi phong cach quan ly
bén ngoal trong trach cta ho — diéu nay cho thiy su da dang va tha vi cta
cong viéc quan ly.

Alan Whelan cua BT 10 rang nam & giita: trong mot hé thong cap bac mo
rong va mot nén vin hoa dang chuyén minh, do vay 6ng co kha nang quan ly
tur bén ngoai, chia muii nhon vao cong cudc thay d6i bang cach thiic day ban
quan tri cap cao thira nhan thé gi61 moi vé vién thong (doc ban md ta trong
Phu luc). Piéu tha vi 1a trong tong cong 29 ngay quan sat thi toi chi duge
nghe sy trinh bay mach lac nhat vé chién lugc trong ngay nay (Nhung Alan
khong “can thi¢p mot cach chién luoc™; ong chi lam cong vi¢c cua minh ma
thoi).

Peter Coe, voi tu cach 1a Tong giam doc Khu vuc ciia NHS, ciing thoat ra
khoi tam quéan 1y cap trung, nhung theo cach khac, tir mot noi khac véi hoan
canh khac. Trén Peter 1a hé théng kiém soat rong cua NHS, theo mot nghia
nao do, bi dung tai don vi cuia 6ng: cac bac si thuc hién cong viéc khong bao
cao, va cac don vi hoat dong cia NHS bi chuyén thanh “nha cung cép” dich
vu. Diéu nay giéng véi tro choi siéu thuc, ngoai trir viéc Peter sir dung né dé
mang lai 1o1 ich cho don vi cua minh (s€ dugc mo ta & chuong sau).

Quan ly bén ngoal cap trung c6 vé chu trong tdi cic vai trd bén ngoai cua
hoat dong két ndi va xu 1y, dac biét sir dung k¥ nang thuong lugng cua nha
quan 1y. Nhu:ng nguoi thude cap quan ly nay tao lién minh dé tac dong lén
nhitng nguoi ma ho khong thé ap dung quyén luc chinh thirc. T6i khong ghi
nhén nhiéu vé quyén kiém soét hay chi dao & day — it nhat d6 khong phai la
moi ban tam chinh. Hon hét thay, vi thé nay phac hoa cong viéc quan 1y gan
vo1 khia canh nghé thuat nhét.

Vi viy, cac yéu td tinh hudng chi chét cua vi thé nay dudong nhu 13 (1)
phong cach ca nhén va tinh chi dong cua nguoi gitr chirc vy, (2) ban chat
rong 16n va cap bac cia to chtrc va (3) nhitng strc €p tam thoi ma doi e nha
quan 1y gip phai va mudn thoat ra khoi né. Pay cé thé 13 nhitng cong viéc
v6i1 pham vi hep nhung duge ndi rong béi su chu dong cua nha quan ly.

Hay so sanh Alan Whelan va Peter Coe v61 Brian Adams, Abbas Gullet va
Sandy Davis. M5i nhan vat trong vé hai duoc mé ta dudi mot vi thé khac
nhau, nhung tat ca déu la _nhling nguoi kiém soét chi dong trong quyen han
cia minh va dé lai dau 4n 1 rang trong don vi. Nhung cong viéc cua ho
mang tinh thuc thi chr khong phai 1a chién lugc — thuc hién cong viéc hiéu
qua 1a nhitng gi nguoi ta mong doi tor ho: Brian ddm bao hoan thanh may
bay dung lich trinh, Abbas cht ¥ t&1 cac trai ti nan, Sandy két ndi tru so



chinh voi cac cong vién. Vi du nhu Sandy c6 thé da choi quan bai chinh tri
mot cach khon ngoan, nhung theo luat cua nd, theo cach cua nd. Nguoc lai,
Peter ddo nguoc qua trinh chinh tri vi lg1 ich cua don vi minh, con Alan thuc

déy nhan thue tai BT.



9. Co van tir bén canh

Con mdt vi thé nira xtg dang dugc nhéc tdi, ngay ca khi n6 khong duogc
dai dién day du trong nghien ctru nay. Pay la nha quan ly véi tu cach nguoi
cd Van chuyén gia, nguoi can thip, dya vao tinh chuyén nghlep hon la
quyén hanh. Néu nha quan ly cap trung truyen théng ngodi giira khoang
khong thi nha quan 1y ¢6 van ng61 bén canh, muén gay anh huong to1 ngudi
khac, hodc don gian 1a dap img cac nhu cau. Vi vay, ho khong & trén, ciing
khong & trung tam, chi c6 thé hy vong tham gia vao cac mang ludi giy anh
huong.

Piéu nay nghe c6 vé gidng vi thé cua cac chuyén gia chir khong phai nha
quan ly. Nhung cac nha quan ly co thé thAm nhap bang hai cach. Pau tién,
cac nhan vién yéu cau c6 cac nha quan 1y (Paul Hohnen 14 nha quan 1y cho
hai don vi tai Hoa binh Xanh). Trén thuc té, cic nha quan 1y nay déi lac 1a
cac chuyén gia day dan kinh nghiém nhét trong don vi ctia minh, va phai dai
di¢n cho don vi (Hales va Mustapha, 2000; doc thém Wolf, 1981 ban vé cac
nha quan ly kiém ‘toan). Thu hai, cac nha quan ly cap dudi doi lac co thé bi
kéo vao vai tro cb van. Bén canh viéc quan ly tai B Tu phap Canada, John
Tate cling dam nhiém vai trd cd van cho Bo truong vé cac van dé chinh sach
va luat dinh. Di nhién bat ctr nha quan 1y ndo ciing c6 thé duoc triéu tap vi
von kién thtrc cia ho (Bramwell Tovey trong linh vuc am nhac, bac si Thick
trong linh vuc ghép than, Gord Irwin trong cac vu giéi ctru trén nui).

Trong vi thé ndy, phong cach c4 nhan dudng nhu gan vo1 khoa hoc hon la
ngh¢ thuat hay ky xao; vai tro cua hoat dong két nbi va giao tiép co vé nodi
bat, to chtrc 6 quy md 16n, 6n dinh va dugc chinh thirc hoa — noi nhtng 101
khuyén tir chuyén gia dugc cung cip cho noi bo.



Nha quan ly mé&i

Dé két thuc phén thao luan nay, co6 hai vi thé nira dang duoc nhéc t6i, mot
vi thé 1a tam thoi va vi thé kia la: nha quan 1y méi va nha quan Iy mién
cuong.

O phan trudc t6i da noi rang lan dau tién ai d6 tro thanh nha quan 1y, moi
thir s& thay doi. Ngay hom qua ban thyc hién céng viéc nay, hom nay ban
diéu hanh n6. Do c6 thé 1a ct soc. Tham chi mot nha quan 1y c¢6 kinh nghiém
trong cong viéc mdi ciing can thoi gian dé thich ngh1 Nhu da ban trong cuén
sach trudce (1973), nha quan ly trong cong viéc moi can phat trién mang ludi
giao dich (két noi) dé dat duoc nén tang thong tin can thiét ciia cong viéc
(giao tiép), muc dich cudi cung 1a dé tao diéu kién cho ngudi d6 thuc hién
hanh dong (thuc hién va xu 1y).

Phan 16n cic nha quan 1y ma tdi quan sat c6 kinh nghiém day dan, rat
nhiéu nguoi dang thuc hién coéng viéc, mot s6 (nhu Bramwell Tovey, Abbas
Gullet va Brian Adams) ciing nam giit vi tri twong tu. Hoan toan xa la véi
cong viéc quan ly co I€ chi ¢6 Gord Irwin thugc Cong vién Quoc gia Banff;
xa la vo1 nganh, hay voi hoan canh, la Marec. Tat ca déu tim kiém chd dung
cho minh trong khi ¢6 gang dit chan 1én mit dat. Paul Gilding khong con la
1Am v6i Hoa binh Xanh, nhung lai méi lam quen vé6i chitc vu Giam déc diéu
hanh.

Trong cubn sach Becoming a Manager (2003), Linda Hill d4 thao luan day
du vé vi thé nay. Hill chi ra rang trd thanh nha quan 1y c¢6 nghia 1a sy chuyén
blen dot ng6t tr chuyén gia va ngu:(n thuc hién sang nguoi phu trach chung
va sap xép chuong trinh, cong voi viée thuong xuyén phai di chuyen tur vi tri
c4 nhan sang nguoi xdy dung mang ludi va hoan thanh cong viéc bang cach
giao pho cho nguoi khac.

Trong phan “Tur kiém soat tdi cam két” — ching ta goi la tu vai tro kiém
soat to1 lanh dao, Hill d3 mé ta so nha quan ly trong tong 19 ngu:(n ma ba
nghlen ctru “ndn noéng thuc hién quyen han cua minh va thyc thi cac y tuong
vé viéc lam the nao diéu hanh mot t6 chtrc c6 hiéu qua.” Vi thé phan 16n
“dung cach tlep can quan 1y truc tiép va doc doan,” chi dé nhan ra nhirng han
ché cua quyén han chinh thitc cia minh: “rat it nguoi tuan theo ménh lénh
ctia ho.” Nhu mot nha quan Iy méi budc vao nghé phat biéu:

Tr¢ thanh nha quan ly khong phai 1a tr¢ thanh sep Do 1a viéc tro thanh
con tin. Co rat nhiéu khing b trong t6 chirc nay mudn bt coc toi. Toi timg
yéu cong viéc ctia minh. Moi nguoi déu nghe t6i néi. Moi nguoi thich ti.
T6i van 1a con ngudi 4y, nhung khong ai nghe t6i va khong ai quan tim.

Cac nha quan 1y nay “phai hoc cach lanh dao bang thuyét phuc chir khong



phai ra 1énh,” va khdm pha ra “nhitng cach thirc méi dé do ludng sy thanh
cong va tim thiy su thoa man tir cong viée. Piéu nay dong nghia véi viéc mo
ra mQt phong cach chuyén nghiép hoan toan mai.” Giai phap cua Hill la:
“Céc nha quan 1y méi nén dua minh vao qua trinh phat trién ban than,” bang
cach tan dung viéc “hoc hoi qua cong viéc” — mot luan diém ma chung ta s¢
quay trd lai trong Chuong 6.



Nha quan ly mién cwéng

Theo quan diém cua toi, ¢6 hai nha quan 1y mién cudng — trén thyc té ca
hai déu la nha quan ly tam thoi theo mot cach nao d6. R rang nhat 1a truong
hop bac si Webb, nguoi giao pho cac nhiém vu quan ly nhanh chong dé co
thé ti€p tuc cong viéc tai phong kham, noi1 6ng ua thich va toa sang.

Sau mot tiéng dong hd véi “nha quan 1y kinh doanh” ctia minh, trong khi
nguoi nay dat cau hoi thi Tién si Webb dua ra nhiing cau tra 161 nhanh gon,
vira uéng ca phé vira hat thudc, roi 6ng quay lai phong kham. Tai day, ong
tro lai 1a vi bac si diém tinh, thong cam véi cac bénh nhén, c6 thoi gian giai
quyét nhing van dé cta ho, va nhe nhang véi cac nhan vién xung quanh. Ca
phé va thude 14 déu khong dugce dung va ciing khéng duoc nhic téi trong
sudt hai gio tai phong kham ciia 6ng.

John Tate thuoc B Tu phap o rang vira la nha quan ly, vira 1a c¢d van cho
bg truong. Nhung John ciing la nha quan ly mién cudng, va ong thé hién
diéu d6 rat rd rang.

Mot s6 nha quan 1y khac cing thé hién sy mién cudng — chang han nhu
Gord Irwin — mdc du con xa la vdi cong viéc quan 1y, va Bramwell Tovey —
do su xung dot tu nhién gifra hai vai tro: nha soan nhac va nguoi chi huy dan
nhac. Nhung t6i s& khong goi ho 1 cac nha quan Iy mién cudng.

Rat nhiéu nha quan 1y 1a nhitng ngudi yéu thich cong viéc quan 1y, yéu
thich hoat dong, su &nh huéng va nhip dg. Sandy Davis, John Cleghorn, Ann
Sheen, Peter Coe, Carol Haslam va Abbas Gullet déu xuét hién trong tam tri
to1, bén canh cac nha quan ly khac. Khéng ai bay t6 modi lo ngai vé viéc 1a
mot nha quan ly, cho du tt ca moi nguoi trong vi tri nay doi luc s& than
phién vé no. Pbi vOi t0i day 1a diéu hoan toan binh thuong. Quan Iy khong
phai la cong viéc gan vO1 sy do dy: don gian 1a n6 doi hoi qua nhiéu tr mot
c4 nhan. Ciing nhu vién thudc, cong viéc quan 1y khong thé bi phan tan bai
mot dinh hudng khac. Ca hai do1 héi su cam két tron ven. Vi vay, nha quan
Iy mién cudng nén mang tinh tam thdi — hodc 1a mién cudng, hodc 1a nha
quan 1y.



Cac vi thé va muc dich quan ly

T6i da két hop mdi ngay trong s6 29 ngay quan 1y véi mot vi thé chu yéu
nao doé cé vé mod ta nd chinh xac nhat, doi khi co6 kém thém céc vi thé khac
nita. Nhung ddc gia phai hiéu rang moi nha quan 1y déu ap dung hau hét cac
vi thé nay, chi it 1a & mot vai thoi diém nhat dinh. Do 13 vi tat ca cac vi thé
nay 1a cac muc dich co ban ctia cong viéc quan 1y. Moi nha quan 1y déu phai
lién lac v6i bén ngoai (véi du cac dbi tuwong lién d6i), duy tri dong cong viée
(d¢am bao moi viéc hoan thanh dung tién do, ké ca khi ¢ trong vin phong
riéng cua ho), va ca quan ly tir xa nira. Hau hét cac nha quan ly déu phai chu
¥ t6i viéc cung ¢6 nén vin hoa to chic, phat trién cac sang kién chién lugc
nhat dinh va hanh xtr nhu nhiing chuyen gia trong dia hat cua minh. Ngoai
ra, mdi nha quan 1y riéng 1¢, bat ké & vi tri ndo trén hé thong cap bac, déu
phai quan 1y ¢ trong — mot mang ludi phirc hop cua moi nguon lyc gay anh
huong — duong nhién, dong nghia v&i viéc doi khi nguol d6 phai quan ly
vuot trén tam trung gian ay. Vay nén dé thuc hién chirc nang hiéu qua, mdi
nha quan 1y khong chi két hop tat ca cac vi thé d6, ma con phai hoa tron
chung lai véi nhau.

Cac nha quan ly s€ thién 1éch vé huéng nay hay huong khac, chi it la mot
lan, khién cho cac vi thé nay ndi lén. Liéu nhu’ng diéu nay chi la vi thé cta
mot ngay, mot thang hay cua toan b cong viéc quan 1y? Hau nhu chac chan
la diéu nay s& thé hién khac nhau & mdi nha quan ly. Nhung 4n tuong cia
riéng to1, 1t ra tor nhitng ngay quan sat cling nhu tir nhitng ngay khac trong
nhat ky cong viéc cua cac nha quan 1y, thi day chinh 1a cac vi thé chung, néu
khong mudn noéi 13 riéng biét, dai dién cho cong viéc nay.

Hinh 4.5 thé hién cac vi thé nay sip xép trén tam giac nghé thuat — k¥ xdo
— khoa hoc. Chiing c¢6 xu hudng tip trung xung quanh khia canh k¥ xao, bat
ké hudng 1én phia khia canh nghé thuét hay huong ngang sang khia canh
khoa hoc, diéu nay mang lai cho ching ta nhleu co s& hon dé chimg minh
rang quan 1y 1a mon thuc hanh 4n sdu bam ré vao hoan canh.






Quan ly vwot khai vai tréo nha quan ly

Dai khi viée vugt ra khoi cong viée quan ly mién cudng xay ra la boi cong
viéc quan 1y vuot ngoai tam kiém soat cua nha quan ly. Thyc Vay, day co the
chinh 13 dang doi lap v6i nha quan 1y mién cudng: nhimg nguoi khong nam
gifr trach nhiém quan 1y chinh thirc nhung phai thuc hién mot vai nhiém vu
quan 1y.

Ching ta thuong danh dong cong viéc quan ly voi nhitng gi nha quan ly
lam. Nhung thtr ¢6 tim quan trong tuong d6i va ngay cang nang cao vi thé
cua minh lai chinh 1a nhiirng diéu xay ra vuogt khoi cac cong viéc dugc thuc
hién boi nhitng nguoil ding & vai tro nha quan ly. Cong viéc nay, hay chi it
13 mot phan cua no, lan truyén t6i nhitng ngudi khac — nhitng ngudi ciing
ganh vac it nhiéu vai trd quan 1y nao d6 (Gray, 1999 va Martin, 1983).

Hinh 4.5: Nhirng dac tinh thé hién trén tam gidc ngh¢ thuat, k¥ xdo va khoa
hoc

Co hai nguyén nhén giai thich tai sao van dé ndy ngdy cang thu hat sy chi
y. Thtr nhat 1a, khi cong vi€c tri thire va cac mang ludi tré nén phd bién hon,
quyén ra quyét dinh da duoc chuyén giao tu nhién cho nhiing nguoi khong-
phai-nha-quan-1y. Chang han, trong céc loai hinh t6 chtrc chuyén nghiép, cac
chién lugc ndi 1én tr chinh nhitng nd luc dau tu mao hiém cta ban than cac
chuyén gia.

Ly do thu hai, khong tach ro1 nguyén nhan thir nhat, 13 rat nhiéu nguoi
trong chiing ta ¢ moi quan hé kiéu yéu-ghét voi cic nha quan 1y cliia minh,
dac bi€t khi ho ¢ vai tro “nha lanh dao.” Mot vai ngudi yéu quy nha lanh dao
va tin rang ho chinh 1a “loi giai dap” cho hau hét moi van de trén thé gian
nay. (Ctr tang boc nha lanh dao 1én va moi thir s& 6n thoa). Mot s6 khac lai
ghét nha lanh dao va cho réng ho chinh 1a nguyén nhén cia moi ric réi (Hay
x0a bo 1ap tire nhing nguoi d6 va moi thir s& t6t 1anh thoi). Toi ngd rang hau
hét chung ta déu gan chat voi hai tinh trang noéi trén, tuy thudc vao tam trang
ctia chung ta va lan cham mit gan day nhat voi mot nha quan 1y.

Hay can than véi ca hai. Chung ta khong thé 1am viéc ma thiéu ving nha
quan 1y va ciing khong duoc than tuong hoéa ho thai qua. Béi toi hy vong
rang dén thoi diém nay, chung ta di thao luin va lam rd dugc rang: nha quan
Iy c6 nhitng nhiém vu co ban dé thi hanh trong t6 chirc ciia minh: ho mang
lai bau khong khi doan két, thong nhat thong tin dé hanh dong, dai dién cho
don vi, chiu trach nhiém vé hoat dong cua to chuc, v.v.. . Nhung t6i ciing hy
vong nhiing gi chung ta dé thao luan con lam sang to mot diéu rang c6 nhiéu
thir lién quan dén muc dich, két qua va trach nhiém cua td chirc hon 1a nhiing
gi ma nha quan 1y lam.



Vay nén, trén truc lién hoan thé hién & Hinh 4.4, chung ta nén bd qua hai
tinh trang cyc doan — cac nha quan Iy hoan toan diéu hanh t6 chirc & mot dau
va dau kia 13 hoat dong quan 1y ma hoan toan khong cé bong dang nha quan
ly. Thay vao d6, hily xem xét nhitng chd dugc dan mac quan ly toi da, quan

ly tham gia, quan 1y chia sé, quan 1y phan phéi, quan 1y hd trg va quan 1y t6i
thiéu.



Quan ly t6i da

Xét trén mot vai khia canh, Fayol dd dung khi cho rang c6 rat nhiéu nha
quan ly ganh vai tro hoach dinh, té chtrc, phéi hop, chi huy va kiém soat.
Hay goi nhing thir do la quan ly t6i da, dé d6i 1ap véi quan 1y toi thiéu. Quan
Iy toi da duong nhu thé hién rd nét nhat trong cong viéc cua Max Mintzberg,
mdt doanh nhan ¢b dién va Abbas Gullet — nguoi diéu hanh mét t6 chic bod
may do1 hoi quyén hanh viing chac.

Trong cubn Managing without Managers (Quan ly khong can nha quan
ly), Shan Martin da dé cap téi “hinh anh nha quan 1y gibng nhu dau méy cia
mot bo may t6 chirc, trai tim, ndo bo hay cac bo phan quan trong trong co thé
to chuc — dam trach cong vi€c gitr cho cac by phan khac ‘hoat dong’ tron

ru” (1983). Nhung thdm chi trong cac t6 chirc may moc thi hiéu qua phoi
hO’p can thiét dat duoc khong phai chi nhd nha quan 1y — ngudi glam sat
cong viéc, ma phan 16n 1a nhd vao cac nha phan tich — nhing nguoi lap
chu:cmg trinh cho nd. Piéu nay dan téi viée Gy quyén mot so khia canh cia
vai tro kiém soat toi tay nhitng ngudi khong-phai-nha-quan-1y.

Hinh 4.6: Quan 1y thong qua va vuot khoi nha quan ly

Trong khi khong con ai ban cai vé su ton tai cua cac doanh nhan thuc
hanh quan ly t6i da, thi lau nay cac bac thay vé quan ly lai noi vo1 ching ta
rang cac to chirc may moc dang dan bién mat cung voi 16i quan 1y toi da cua
ching. Hay thur nhin Xung quanh — cc day chuyén lap rap 0td, nha may san
xuat hang may mic, siéu thi, trung tam di¢n thoai, cac vién chirc chen chuc
trong hang loat van phong céng quyén, cac cong ty bao hiém va nhiéu noi
khac nita. Hiy xem xét ca cdc nha kinh té hoc va chuyén gla phan tich tai
chinh, nhtng nguoi ludn dat doanh nghiép ngang hang vO1 giam dbc diéu
hanh cua no. Va cling dung quen cac so do to chire, voi vi tri tong giam ddc
& “trén cung.” Theo cach néi ctia Mark Twain thi nhiing 16i don dai xung
quanh cai chét cua 16i quan 1y toi da dd duoc thoi phong qua mirc.



Quan ly tham gia
MC)t budc tién rd rét nhung thuc ra rét nh(} bé nham tach ra khoi 16i quan
1y t61 da 1a “quan 1y tham gia,” hay “trao quyén ” hay “phi tap trung hoéa.”

Su tham gia xay ra khi cac nha quan ly cap cao chuyén mot phan quyén
lyc cua minh xuéng cac cap béc thap hon (Likert, 1961; McGregor 1960 va
nhiéu ngudn khac). Nhung diéu d6 cung rat dang ké d01 vOi cac nha quan ly
khac. Thém nita, cac nha quan 1y cip cao ty minh trao quyén luc thi cling dé
dang thu no lai: nhing nguoi khac tham gia v61 nhan thirc 16 rang rang
quyén han tuyét d6i nam & dau.

Con véi “trao quyen > cum tur nay co ve thoi thugng, nhung nhu ching ta
da thao luan ¢ phan trudce, nhitng nguoi da co6 mot cong viéc chinh thire dé
lam thi chang can nha quan ly cua ho phai “trao quyén,” cting giéng nhu viée
cac chu ong tho chiang can phai vo ve bén canh nit chiia cia minh lam gi.

Con “phi tap trung hoa” thuong duoc hiéu theo nghia 1a sy phan tan quyén
lire tir trung tdm dau ndo t6i cac nha quan ly phu trach cac phong ban trong
doanh nghiép. Nhung chuyén giao quyén lyc trong mot t6 chire 16n, tir mot
vai nha quan ly & trung tam t&1 mot s6 nha quan 1y & cac don vi nhé 1€ kho
c6 thé dong nghia vdi mot sy phan tan quyén luc nghiém trong.

Colin Hales (2002) di ndm bét dugc ban chat han ché cua vi thé nay trong
cudc thao ludn cta ong vé “bo- may -tinh-gian.’ > Ong khong chap nhan ba sy
khang dinh thong thuong, d6 1a: “céac t6 chirc tap trung hoa va diéu chinh
nghiém ngat dugc dinh hinh bdi hé thong cap bac va cac quy tac khong the
tranh khoi viéc nhudng chd cho cac to chirc hau-quan-liéu dugc trao quyén,
dinh hinh boi cac mang lud6i ngoai vi va thi truong bén ngoai ” thr hai la
“két qua 13, vai tro diéu khién va kiém soat trong cOng viéc quan ly truyen
thong da bi thé chd boi cong viéc quan ly kiéu tao diéu kién va phdi hop”;
thir ba “nguoc lai, cong viéc quan 1y kiéu nhu hoat dong hanh chinh hang
ngay da bi chiém chd béi “cong viéc quan 1y kiéu méi” bao ham 1anh dao va
diéu hanh doanh nghi¢p khong-theo-thoi-thuong.” Thay vao do, Hales nhan
thay ‘mot su bién chuycn nho sang mot dang bo may khac, trong do hé
thong cap bac va cac quy tic van duoc gitr lai nhung thé hién dudi dang suy
giam va sac bén hon — dang ‘bd-may-tinh-gian’.” Két qua 1a, “chi xuat hién
su thay d6i nho trong ban chat hoat dong cong viéc cua cac nha quan ly...
trach nhiém c4 nhan va mbi ban tdm véi cong viéec hanh chinh van git
nguyén nhu cii.”



Quan ly chia sé

Mot s6 diéu ma Hales nhin nhan van chua that thau dao: nhiing bién doi
khac trong viéc thuc hanh quan 1y. Piéu thr nhat, sé& duoc thao luin & day,
mang tinh ¢t 151 song chi go1 gon trong pham vi han hep: mdt cong viéc
quan ly dugc chia sé vai vai nguon.

Dang don gian nhat — ¢ thé dugc goi 1a doéng quan 1y — hai nguoi cing
chia s¢ mot cong viéc duy nhat, bat ké 1a chinh thic hay phi chinh thuc.
Trong mot bai viét c6 tiéu dé “Khai niém Pong quan 1y,” John Senger
(1971) nhan thay hién twong nay rat pho bién trong lyc lugng Hai quan Hoa
Ky: “60% trong tong so [si quan chi huy dugc nghién ctru] nhi¢ém vu va chuc
nang xa hoi cua si quan chi huy va pho chi huy déu duogc phan chia.” Mot
phién ban pho bién & ban lanh dao cip cao trong doanh nghlep la trong khi
cac CEO chu tdm vao cac khia canh ngoai vi ciia cong viée (két ndi, dam
phan) thi COO (Chief Operating Officer) lai tap trung vao cac khia canh noi1
bd (kiém soat, chi huy, thuc hién).

Chia khoa cho van dé nay chinh 1a viéc chia sé thong tin. Thong tin chinh
1a thir keo két dinh cac vai trd quan 1y khac biét lai v6i nhau. Néu hai ngudi
cung chia sé mot cong viéc duy nhat ma khong hé san sé thong tin ho c¢6 cho
nhau thi rac rdi phat sinh 13 diéu khong thé tranh.

Quan 1y nhdém mé rong quan 1y chia sé ra pham vi vai nguoi. Chang han,
Hodgson, Levinson va Zaleznik (1965) di mé ta mot “nhom cé vai tro diéu
hanh” trong mot vién tam thén lién quan toi cac nhiém vu 1an khia canh cam
xuc. Vi giam d6c diéu hanh gan chat t6 chirc cua minh v6i moi truong xung
quanh (ket ndi, dam phan), 6ng vura qua quyét lai thau tom quyén kiém soat.
Con vi giam ddc phu trach bo phan diéu tri quan 1y cac dich vu diéu tri bén
trong (thuc hién, kiém soat, chi huy) va 1a ngudi hd trg. Mot ngudi thir ba
nita ¢6 nhiém vu xir Iy van dé bat thudng (thuc hién), thé hién sy than thién
va tiéu chuan binh quan (mot cach tiép can khac voi quyén lanh dao). Mot vi
du khac 1a chinh pha Thuy Si, v6i Hoi dong Lién bang gom bay thanh vién,
luan phién dugc bau 1am tong thong, ¢ nhiém ky mot nim. Pay 1a mot qubc
gia 6n dinh, cho du theo cac sd liéu diéu tra thi tham chi cong dan nudc nay
khong hé biét vi nguyén thu ctia minh 1a ai.

Trong nghlen ctru vé thé ché tai chinh, Pat Pitcher (1995, 1997) da phat
hién ra rang viéc quan 1y thé ché 1a su can bang gitta ba dbi twong ma ba goi
lan luot 1a nghe sT — nguoi gioi k§ xao va nha ky tri. Mot khi ho cung sat
canh lam viéc bén nhau, bo sung thé manh cho nhau va khic phuc nhugc
dlem ctia nhau, cong ty s& phat trién manh mé. Nhung khi mot nha k¥ trj lan
quyén va day ngh¢ si ciing nhu ngudi gioi ky xao ra ria, cong ty s€ thut lui.
Vay nén can bang vira do cling quan trong ngang voi hoat dong chia sé thong



tin.



Quan ly phan phoi

Quan 1y phan phoi, hay con goi la “quan ly kiéu tap thé” phan tan rong rai
trach nhiém cta mot sb vai trd quan 1y t6i cac d6i twong khong-phai-nha-
quan- ly trong don vi. Vi dy, hdy thir so sanh gitra khu dinh cu ¢ Israel voi
quoc gia Thuy ST. Thuy ST c6 mot hoi dong ndi bo gom bay thanh vién, trong
khi bat ky thanh vién nao cua khu dinh cu ciing c¢6 thé luan chuyén vao vj tri
quan ly, du chi 1a tam thon.

Néu diéu nay nghe c6 vé la 1am, ban hiy quan sat mot bay ngdng troi bay
thanh hinh chit V. Vai trd dan dau dan luan phién dinh ky, khi con ngdng &
vi tri dau tién moi canh va lui lai. RO rang la tat ca cac con ngong khac trong
dan déu cam thay con ngdng dau dan duy nhat that vi dai trao quyén, tham
chi v0 cung quyén rii — trong mot khoang thoi gian nao do. Néu loai ngdng
c6 thé luan chuyén quyén lanh dao, thi bay ong c6 thé 1am viéc hing hai ma
khong can ong chta phai trao quyén (ong tho — ong chia ciing chi 13 tén goi
ma con ngum dat ra, chtr khong phai ty loai ong noi thé), vay thi chiac chan
con ngudi ching ta cling co thé dat t&i me do tinh vi tuong tu. Noi cach
khac, chung ta c6 thé xem quyén lanh dao nhu mdt thu gi do hét stc tu
nhién, “nha 1anh dao” thyc hién dung nhiing cong viéc can thuc hién vao
thoi diém phu hop.

Cac nhiém vy quan ly co6 thé duoc phan pho1 tham chi con rong rai hon
ntra. Vi du, mot so quyét dinh c6 thé do tap thé ciing dua ra, nhu tai cic cudc
hop ctia thi trin New England, cac thanh vién trong cong dong gip mit nhau
va cung bo phiéu. Vé khoan nay, 1t ong thyc hién t6t hon chung ta nh1eu ca
bay ong cung dua ra cac quyét dinh then chdt, chang han nhu viéc doi to tir
noi nay sang noi khac. Dam ong trinh sat s€ tham do cac dia diém khac nhau
va tro vé dé truyén dat dic diém cia tung noi do thong qua nhtimg di€u nhay
cua minh. “Mot cudc thi tai dién ra. Cubi cung, dia diém nao dugc dam ong
tho dong dao nhat bao vé hing hai nhat s& gianh chién thang, va toan bo bay
ong sé& lao vun vat dén,” ong chia ciing cung bay theo (Wilson, 1971).

Cac nha chuyén mén va chuyén gia khac trong to chirc d6i khi ciing khoi
xudng cac dy an, bat ké 1 co chi thi chinh thirc hay trong cac phong nghién
ctru bi mat — noi c6 thé nay sinh ra nhitng chién luoc chu dao. Pay 1a diéu
pho bién ¢ céc t6 chirc chuyén nghiép va nhom dy an, nhung cling ¢ thé
xuat hién & cac t6 chtrc thong thuong. Trong mot bai viét ¢6 tua dé “Péanh
thiac IBM: Lam cach nao mdt nhom phién loan bat ngo da bién d6i duoc
nguoi khong 10 xanh,” Gary Hamel (2000) da ké lai qua trinh cong ty chuyén
minh thanh mét doanh nghiép dién tur. Mot “lap trinh vién chi biét ban than
minh” d3 dua ra mét y tudng ban dau, roi cudi cing thuyét phuc duge mot
giam d6c nhan su khong co trong tay mot phuong ké nao kha di hon. Anh ta



gin két mot nhom co dong gdm cac thanh vién bién ¥ tudng d6 thanh hién
thuc. Khi dugc hoi “Anh bao cdo voi1 ai, anh ta chi tra 161 gian don 1a ‘Véi
Internet.”” Mot s6 cong ty lai bién cac phong nghién ctru bi mat ndy tré nén
chinh thirc hon bang cach bo nhiém cic nha quan 1y nhat dinh v6i tham
quyén cung cdp tai chinh va thoi gian cho nhiing ngudi dua ra duoc cac ¥
tudng tha vi. Thuc thé, cach lam thi hai chinh 13 gia dinh vai trd quan 1y ma
khong can nim cong viéc quan 1y trong tay.

Khai niém chién lugc méi nodi (Mintzberg va Waters, 1985) goi v rang bat
ctr ai dé xuét sang kién c6 thé dua ca to chitrc vao mot tién trinh hanh dong
méi déu duoc coi 1a chién luge gia. Ching toi da nghién ctiru hing National
Film Board of Canada (Mintzberg va McHugh, 1985; xem thém Mintzberg,
2007), mot nhom du an cd dién tip trung vao cac phim ngan, dang tai liéu.
Va roéi mot bo phim kéo dai hon va budc phai duoc quang ba khac di, cudi
cung tré thanh mot bo phim dién anh chiéu ngoai rap. Cac nha 1am phim
khac bi an tuong manh va hanh dong theo; chéng bao 1au sau, toan bo to
churc, bao gom ca co cau to chirc, nhan ra minh da gén chat véi chién luoc
san xuat phim dién anh.

Trong cuon sach nim 2003, Joe Raelin di phan d6i quan diém truyen
thong & quyen lanh dao “phai la trude nhat.” Ong kéu goi “cac cong dong —
noi moi nguoi cung chia s¢ kinh nghiém — dam nhiém vai tro lanh dao,
khong phai tuan tu, ma la dong thoi va mang tinh tap thé.” Theo cach néi clia
Raelin thi 16i tlep can truyén théng cho rang lanh dao chinh la mot van
phong dugc nam gilt trong mot khoang thoi gian cb dinh lién tiép. Vi thé,
“lanh dao 14 c4 nhan”: t6 chtrc chi c6 mot 1anh dao — chi dao moi hoat dong,
trong khi “vai trd ctia thudc cap 1a phuc tang su dan dat 4y.”

Trai lai, diéu ma Raelin goi chinh 14 thuc hanh lanh dao phai mang tinh
dong thot, nghia 1a ¢ trong cung mot thoi diém, co thé c6 nhiéu nha lanh dao
diéu hanh cong viéc”; nd mang tinh tap thé, tic 1a “cac quyét dinh dugc dua
ra boi bat cur ai ¢0 trach nhi¢ém phu hop”; va n6é con mang tinh cong tac,
nghia 1a “tat ca cac thanh vién trong cong dong déu c6 quyén kiém soat va
du tu cach phat ngdn thay mit toan thé cong dong minh.”



Quan ly ho tro

Néu nhu nhiing nguoi khong-phai-nha-quan-1y ganh véc vai tro quan ly
nhiéu hon, vdy thi ban than cdc nha quan 1y c6 thé 1am it di. Trong dang
quan 1y hd trg ndy va dang tiép theo, chiing ta s& xem xét cong viéc quan 1y
chinh thirc c6 khéi lugng giam so voi trude day.

Néu nhu ong chua khong dong vai tro gi trong quyét dinh mang tinh chién
luge then chdt ctia ca to ong, vay nang ta lam gi? Trén thuc té, cong viéc chu
yéu ctia ong chua lai khong phai 1a quan 1y, ma 13 sinh san: nang ta san xuat
ra hang loat lra ong non. Nhung +ong chua lai thyc hién mot cong viéc
khac, that su 1a quan 1y vé mit cdn ban: nang ta tiét ra chat hoa hoc dé gan
két toan bo t6 ong. Trong cac to chirc cia con nguoi, chung ta goi d6 1a vin
hoa, va dd mé ta viéc cung cd van hoa viing chac nhu mot khia canh then
chét cua vai tro 1anh dao, ngay trong vi du vé Norm Inkster thudc luc luong
Céanh sat Hoang gia Canada.

Bay ong chu yéu lam viéc “don thuong doc ma,” khong can dén su giam
sat hay diéu chinh 14n nhau, rat giéng nhu cic giang vién trong truong dai
hoc hay cac béac si diéu tri tai bénh vién (nhitng ngudi tham chi con khong
phai thudng xuyén bao cdo 1én cép trén cua bénh vién). Chung ta goi loai
cong viée nay cua con ngudi 1a “chuyén nghiép” va nd di thay doi ban chit
quan 1y mot cach rd rét. “To1 khong bao gio can thi€p vao cong viéc cua ho,”
mot cyu hiéu trudng truong kinh doanh da khang dinh nhu thé véi thai do
ton trong danh cho cac giang vién.

Nhu d3 luu ¥ & phan trude, nhitng gi cac nha chuyén mon nay dic biét can
dén chinh 1a su hd tro va bao vé dé ho c6 thé hoan thanh cong vi€éc cua minh
ma khong gép phai nhiéu phién toai hay ric roi. “Vay nén, loai hinh quan 1y
hd tro nay lai chuyén hudng sang thanh vai tro d6i ngoai, bao gom két ndi va
thoa thuan: nha quan 1y 1am viéc voi cac bén lién quan ¢ bén ngoai dé dam
bao dong ngudn luc va cac phuong tién hd tro khic 6n dinh, dong thoi loc
b6t rat nhicu ap luc tir bén ngoai truyén vao. Robert Greenleaf da viét vé
diéu nay véi tiéu dé Lanh dao Phuc vu: “cdc ca nhén... duoc lua chon lam
lanh dao boi ho dugc ching to va dbi xir nhu: la nhu’ng ngu’m phuc vu,” ho
cO “cam g1ac tu nhién” muén “phuc vu” va phuc vu “trudc nhat” so véi
nhimg nguoi “trude hét phai 1a nha lanh dao” (2002). Liéu trach nhiém quan
Iy ¢6 con duy tri? T4t nhién 1a co, boi nhitng nguoi-nd-boc nay van phai chiu
trach nhiém vé1 hi€u qua hoat dong cua t6 chire, ké ca trong nhu:ng tru:ong
hop ho thiéu quyén kiém soat kiéu cap trén-cap dudi dbi v6i mot vai (’1’01
tuong lam viéc & do. Liéu Carol Haslam thuoc Hawkshead c6 bi giam sut vé
quyén quan 1y boi nhitng ngudi lam phim chi rang budc trén hop dong?

Hiay xem xét that than trong dang quan Iy ho trg ndy, vi chiing ta s& con



chirng kién su hién dién ctia nd rat nhiéu nira.



Quan ly toi thieu
Mot diém dang luu y cudi cung trén truc ngang cua ching ta dugc dat tén
1a quan ly t01 thiéu. O day thi con lai rat it thir dé quan ly, tham chi doi khi

con chang ton tai mot t6 chire nhu thé nita. Tuy nhién van con hoat dong két
dinh nao d6 can dén su phdi hop, va nd doi hoi it nhiéu viéc quan 1y.

Picu nay nghe c6 veé la lung, cho den khi chung ta nhan ra rang hau hét
con nguoi déu chung song véi ching moi ngay. Hay thu suy nghi vé mang
toan cau (Wwww), vé hé diéu hanh Linux, vé Bach khoa toan thu Wikipedia —
nhimng hé thong dugc goi la mé—nguén—mé. Luon ton tai cic nhom du an so
dang, noi thu hut nhitng cong dong rong rai voi hét thay moi tiém niang sang
tao. Nguoi ta dén rdi di; ho budce vao, tao ra su thay doi va thoét ra, nhung ca
hé thong van tiép tuc van hanh — va thuc té 13, van hanh voi su gan két dang
ké. Pay chinh 1a cac to chirc ty-quan. Mot ai do phai khoi dong chung, dinh
ra va thi hanh cac quy tac gia nhap, thay doi, va roi roti di; ai do khac budc
phai gilr cho tt ca moi thir tlep tuc duoc két ndi chit ché véi nhau. Trén mot
tam bich chwong véi hinh mot chu vit theo dudi ca dan vit 1a 1oi dé: “Tui nd
di hét ca. Toi phai theo budc tui né béi vi toi 1a dau dan ma.”

Dang quan ly nay, va ca dang trudc nira, chinh la nhing diém ma Shan
Martin da dua ra trong cudn sach Managing without Managers. Ti¢u dé chi
1a mot sy ngd nhan boi dén gan cubi cudn sach, ong da thura nhan “nhu cau
phai c6 nha quan ly,” du it 61 thoi nhung rat ro rang:

Neu mot nguoi nao do don nhén khai ni¢ém quan-ly-ty-than, mot cau hoi
s& noi 1én: Liéu rang cac nha quan ly hay giam sat c6 con can thiét ntra
khong? Cac vi du din chirng han dd minh ching rd rang rang cdu tra 10i can
d}ra ra chinh 1a tr CO, cho du véi sb luong it 61 hon rat nhiéu 1an so véi thuc
te (1983).

Con d6i v6i “ban quan 1y cap cao,’ ’ diéu nay dong nghia véi viée giam bc’)'t
su nhan manh vao “nhiig dac quyén trong tay cac nha quan 1y riéng 1&”
thién vé cac chirc nang kiéu nhu “tao diéu kién phdi hop gitta cic nhom nhan
vién” va “luu y t61 moi truong bén ngoai.”

Pén day, ching ta d3 hoan thanh phan thao luan cta chu’ong nay va thay
duoc su da dang v6 cung cling nhu trat tu nao do trong viéc thuc hanh quan
Iy. Pay 1a mot chuong rat kho viét, va co 18 ciing sé& kha kho doc. Toi dd phai
danh mot khoang thoi gian rat 1on vao chuong ndy nham 1y giai tinh da dang
va tran tré tim cach thé hién trat tu do.

Hai chuong tiép theo, va ciing 13 cudi cing, dugc xdy dung dua trén bon
chuong dau, s& xem xét nhitng cau hoi hoc bua khong thé 1an tranh ma bat
ctr ai ganh vac cong viéc quan 1y ciing phai d6i mat, va thir xem chung c6 vai



tro ra sao doi vdi viéc quan 1y hi¢u qua.



5. NHOPNG VAN PE HOC BUA KHONG THE
NE TRANH CUA CONG VIEC QUAN LY

Rét dang vui vé nhu thuong
Bong dau chu coc chin duong héi ngang
“Chan chi kia sap hai hang
Chén nao di trudc ha nang rét 0i?”
Rét ta chang noi nira 10i
Nam yén mot chd réi boi nghi suy
Tir nay chang biét phai di thé nao?
Edward Craster (1871)

Qua trinh quan 1y ludén vap phai v van van dé héc bta. Du nha quan 1y
lwa chon phuong an nao ching nita thi trong 6 van ludn tiém 4n mot hay
nhiéu nghich 1y hodc khic mac.

McCall ciing mét sé nha nghién ctru da xac dinh “nhiing cau hoi lién quan
dén linh vuc quan tri ludn ludn nay sinh trong céc to chirc,” bao gom:

o Tai sao cac nha quan 1y lai khong c¢6 tdm nhin xa hon? Duodng chi 13
nhitng nguoi chira chay, chu chua phai la ngudi phong chay?

e Tai sao cac nha quan ly lai khong trao quyén cho cap duai nhiéu hon?

e Tai sao thong tin lai khong dugc truyén di theo diing trat ty?

Néu nhitng cau hoi twong tu co thé duge giai quyet dé dang thi ching da
chang duoc liét ké ra ¢ day. Chung con ¢ day vi ci ré cua chiung von 1a mot
loat van dé hoc bta co ban ctia qua trinh quan 1y — nhitng van dé khong thé
giai quyét dugc. Hay noi nhu Chester Barnard: “N6i chinh xac thi chirc ning
ctia nha lanh dao... 1a diéu hoa nhiing luc luong, ban nang, 1oi ich, diéu kién,
vi trf va ¥ tudng xung dot 1an nhau.” Hay chua ¥ tir nglt ong dung & day, diéu
hoa, chir khong phai giai quyét.

Liéu diéu d6 c6 ham ¥ rang chung ta khong nén chi mit dit tén nhitng van
dé nay, dé tranh trudng hop cac nha quan ly lai vap phai nhirng rao can quen
thudc dan dén hoang mang khong biét nén quan ly thé nao? Cac nha quan ly
khong can cach giai quyet d6, diéu ho can 1a phai hiéu rd hon cach thirc dé
d6i mat v4i nhitng van dé khong thé tranh khoi.

Chuong nay s€ ban luan 13 van dé hoc bua _khong thé né tranh, dudi cac
tiéu dé (lién quan dén mo hinh chung ta da dé cap o Chuong 3) nhu “Kho
khan vé tu duy,” “Kho khan vé thong tin,” “Kho khan vé con nguoi” va
“Kho khan vé hanh dong,” cung v6i hat “Kho khan chung.” Bang 5.1 liét ké
nhiing van dé theo nhom nhu vira néu.

Bang 5.1: Nhiing van dé hoc bia ciia cong viéc quan 1y



KHO KHAN VE TU DUY

Hoi1 chiing hot hot

Lam sao co thé nang cao chét lugng cong viéc trong khi ap luc hoan thanh
nhiém vu dung thoi han 16n dén vay?

Kho khan cua qua trinh hoach dinh

Lam sao dé hoach dinh, thiét 1ap chién luoc va tu duy, chua tinh dén tu
duy di trudce, khi lam mdt cong viéc vat va nhu vay?

Mé¢ cung cua qua trinh phan tich

Biét tim dau thong tin tong hop trong mot thé gidi dd bi xé nho béi nhimng
phan tich?

KHO KHAN VE THONG TIN

Tinh trang ling ting trong lién lac

Lam cach nao dé luon duoc thong tin kip thoi — gitr mobi lién lac, “moi
giao tiep” — trong khi ban chat cua cong viéc quan ly da tach nha quan ly
khoi chinh nhiing d61 twong dugc quan ly?

Tinh thé tién thoai ludng nan khi giao nhiém vu

Lam thé nao dua ra quyet dinh bo nhiém dung dan, khi phan 16n nhitng
thong tin quan trong déu mang tinh c4 nhan, thong qua truyén miéng va
thuong 1a tin mat?

Nhiing bi an cua qué trinh do luong

Lam thé nao quan 1y dugc mot thir ma ban khong thé tin tudng vao vigc
do luong n6?

KHO KHAN VE CON NGUOI
Ric roi cla trat tu

Lam sao thé ndo thiét 1ap trat tu cho cong viéc cua nguoi khac trong khi
ban than cong viéc quan 1y lai vo to6 chirc?

Nghich 1y cta su kiém soat

Lam thé nao duy tri trang thai mat trat tu ¢ kiém soat trong khi cac nha
quan ly cap cao hon lién tuc &p dat trat tuy xudng cap dudi?

Nanh vudt cua su tu tin

Lam thé nao duy tri mot mtc do ty tin vira phai ma khéng vuot quéa gisi
han va tré thanh ty man?



KHO KHAN VE HANH DONG
Sy nhap nhang cua hanh dong

Lam sao hanh dong quyét doan trong mot thé gidi phirc tap, da dién nhu
thé?

Cai kho cua su thay d6i

Lam thé nao quéan 1y su thay doi khi t6 chirc doi hoi phai duy tri tinh 6n
dinh?

NHUNG KHO KHAN CHUNG
Kho khan sau cung

Lam sao cung lac nha quan 1y c6 thé xtr Iy tit ca nhitng van dé hoc bua
do?

Kho khan cua riéng toi
Lam sao toi diéu hoa ndi thyc té rang, tat ca nhimg van dé hoc baa trén
day du dugc trinh bay riéng r€, thi duong nhu ching chi la mgt?






Kho khan veé tw duy

Trong phan nay, c¢6 ba van dé duoc mo ta, bao gom Hoi chung hoi hot,
Kho khin ctia qua trinh hoach dinh (1 mot bién thé cua van dé dau tién) va
Meé cung cua qué trinh phan tich.



Hoi chirng hoi hot

Pay c6 18 1a mot trong nhiing van dé co ban nhat thudc loai van dé “kho
nhin” ciia qué trinh quan tri, thtr bénh dich 1ay lan dén timg nha quan ly,
tham chi v&i ca nhitng nguoi cd xuat than 1a chuyén gia trong mot linh vuc
nhat dinh _cung nhu cac nha quan ly day dan kién thtrc va kinh nghiém. Lam
sao ¢o thé nang cao chat lugng cong viéc trong khi ap lyc hoan thanh nhiém
vu ding thoi han 16n dén vay? Nhu toi da viét trong cac nghién ciru trude
day cua minh va dugc dé cap lai trong Chuong 2:

Riii ro 16n nhat va dé gip phai nhat doi voi nha quan 1y 1a sy hoi hot. Do
ban chét cong viéc la khong han ché va do trach nhiém ddi véi toan bd qua
trinh xu 1y thong tin cling nhu hoach dinh chién lwgc, cic nha quan 1y
thudng budc phai hoan thanh mot khéi luong cong viée khong 10 va xu 1y
phan 16n chung theo cach hoi hot. Do d6... cong viéc quan tri khong gitp
phat trién cac nha hoach dinh; ma thay vao d6, né san sinh ra mot 16p ngu’(‘yi
c6 kha nang van dung thong tin linh hoat — nhiing nguoi wa thich mot mo1
truong kiéu khuyen khich — hoi dap.

“T6i khong mudn né phai hoan hao — Téi mudn ¢b né vao thir Ba” — d6 1a
cau no1 dugc dung dé mo dau Chuong 2. Néu xin khat to1 mot thang sau
ngay thir Ba thi chac chan 1a khong thé chap nhan, nhung néu chi khét sang
thr Nam thi sao? Chic chan t6 chirc nao cting mudn cong viéc dugc hoan
thanh, nhung nhiing nam gan day da xuat hién mot s trao luu dién rd trong
quan ly, mot phan ¢ su dong gop cua e mail (nhu da ban ¢ Chuong 2). Vi
du, “tang toc ra thi truong” dé tro thanh mot moét thoi thugng: tung san pham
ra thi truong sém nhat. Nhung dé 1am gi? Dé sau d6 thu hoi lai san pham hay
sao?

Lam thé nao cac nha quan 1y c6 thé tranh duoc nhitng ap luc c6 thé khién
hoat dong quan 1y tré nén yéu kém? Toi da dua ra két luan trong cac nghién
ctru trude d6 ctia minh, rang cac nha quan 1y phai 1am viéc hiéu qua trong
khuon khé sy hoi hot ctia chinh minh — vi du, ho co thé xir 1y cac van dé
phtc tap bang cach chia nho ching, sau do giai quyet tung budc mot. Bén
canh d6, cic nha quan 1y can phai khong ngung mai sac nhu:ng ky nang
chuyén mén ctia minh va phan anh diéu do trong két qua cong viéc.

Hanh dong co can nhic. Do ban chat ning dong cua cong vi¢e, cac nha
quan 1y can phai danh thoi gian 1ui lai hodc budce han ra khoi céng viée; hanh
dong nay phai tro thanh mot phan trong cong viéc ciia ho. Can nhic ma
khong hanh dong 1a thu dong, nhung hanh dong ma khong céan nhic s& tro
thanh tuy tién. Nhu Saul Ahnsky da chi ra trong cuon Rules for the Radicals
(Nhimg quy tic danh cho nguoi cap tién): “Pa s6 moi nguoi déu phai trai
qua mot loat su kién trong do1 minh.” Nhiing su kién nay sé “trd thanh kinh



nghi¢m néu nhu ching dugc tiép thu, duoc phan anh lai, dugc quy vé nhirng
hinh miu chung nhét, va duoc khai quat lai.”

Chung t6i da phat trién Chuong trinh ddo tao qudc té vé thuc hanh ky
ning quan tri (www.impm.com) nham gitp cic nha quan 1y cung chia sé
kinh nghiém cta ban than. Mot nha quan 1y da dac rat nén khai niém
“refl’action — hanh dong c6 can nhéic,” mot khai quat hoan hao vé su can
thiét phai két hop giira can nhic — phan 4nh v6i hanh dong. Khoang 29 nha
quan ly, nhu Jacques Benz thugc GSI va Alan Whelan thudc BT, c¢6 vé nhu
d3 van dung va két hop twong ddi nhuan nhuyén giita suy ngdm va hanh
dong.

Nguoi ta ting noéi rang nhitng van dong vién vi dai, chang han nhu Wayne
Gretzky cua mon khac con cau, thuong nhin cudc choi cham hon mdgt chut
S0 v0i cac van dong vién khac, nho d6 ho co thé ¢o duoc phan Ung thich hop
vao nhung gidy cudi cung. Co 18 day ciing chinh 1a t6 chat cia mot nha quan
ly gioi: khi phai d6i mat véi ap luc 16n, ho c6 thé gitt binh tinh, du chi trong
gidy lat, dé xir 1y tinh hudng sau khi d3 can nhic ki ludng.



Khé khan cua qua trinh hoach dinh

Pay 1a mot bién thé ctia Hoi ching hoi hot — mot kiéu biéu hién cta hoi
chung nay rat dang phai tach riéng dé thao luan — dugc goi 1a Kho khan cua
qua trinh hoach dinh. Néu van dé trude do duoc nhin nhan tir bén ngoai, vé
nhitng 4p luc khién cac nha quan 1y phai thuc hién cong viéc mot cach hoi
hot, thi van dé nay lai theo huéng tir bén trong nhin ra, xoay quanh viéc lam
thé nao dé hoach dinh, thiét 1ap chién lugc, tu duy — chua tinh dén tu duy di
trude — khi phai [am mot cong viéc ¢6 nhip do cao nhu thé. Hon nira thé ky
trude, Sune Carlson di nhac dén kho khin nay trong nghién ctru cia ong:

Khi dugc hoi rang phan nio trong nhiing nhi¢ém vy ma cac nha lanh dao tu
danh gia 13 bi xao nhing nhiéu nhat, thi da s6 moi ngudi déu tra 10i 13 mang
hoach dinh ké hoach kinh doanh dai han. Cac hoat dong bén ngoai cong ty
ngay cang nhiéu hon, trong khi quy thoi gian eo hep lai thuong xuyén bi cat
xén boi hang loat chuyén viéng tham cia khach khta va nhiing cudc dién
thoai — 1y do thuong dugc vién din dé bién minh cho thuc té nay.

Van dé nay dat nhimg tinh chat ning dong cua cong viéc quan ly nhu da
ban ¢ Chuong 2 (nhip d6 hoat dong cao, nhiing yéu t6 gay gian doan, dinh
huong hoat dong, v.v...) trude trach nhiém cua nha quan ly d6i véi viée diéu
chinh phuong hudng va giam sat cac quyét dinh duoc dua ra trong bd phan
cia minh. Mot nha quan 1y (d6ng thoi 13 thanh vién trong chuong trinh dao
tao cua chung to1) dé bay to: “Hang ngay toi dén cong ty voi nhiing cong
viéc da 1én ké hoach tir trude, roi dén cudl ngay, to1 lai phai héi han vi tat ca
nhu:ng vigc to1 da lam trong ngay hom & ay rat khac voi dy dinh ban dau cua

. Cong vigc cua toi rat tha vi... Tinh dén thoi diém hién tai, toi van chua
tl‘rng lam duogc viée quan trong nhat.”

Pay 12 mot van dé hoc bia boi cac nha quan 1y khong thé tranh duoc
nhiing ap luc ty nhi€én nay hay vugt qua nd, mac du khong it nguoi da tha
cach nay hay cach khac. Nhu da dan & Chuong 2, cac nha quan ly chép nhéan
chung song vai nh1p do cang thang va khoi hrong cong viéc khong 16 vi ban
chat cua .cong viéc quan ly von di da khong co gioi han. Ho phai chiu trach
nhiém vé thanh cong cua bd phan minh, trong khi ¢6 qua nhiéu bién cb cé
thé xay ra va ngang duong ho: mot cudc dinh cong, mot khach hang kho tinh
hay mot bién dong dot ngdt cua ty gia tién t&. Do d6, ho phai lién tuc cap
nhat dién bién cta cac van dé xung quanh, ma nhu thé dong nghia vai viéc
thoi gian ctia ho s& cang bi gian doan nhiéu hon nita (day 13 hién tuong ma
Robert Kaplan goi 1a “con duong séng con dan dén thong tin cap nhat va can
thiét”).

Can phai 1am gi? Hoach dinh chién luoc? Vay nha quan 1y phai 1am gi khi
bi phién nhiéu? Poéng chit cira lai va khong tiép ai? Rut lui vao hoat dong bi



mat? Hay tim mot tu van vién? D6i khi nha quan 1y ¢6 thé 1am nhu vay.
Nhung khong sém thi mudn ho ciing s& nhan ra d6 chi 13 cach d6i pho tam
thot, chtr khong phai 1a giai phép thich dang.

Do d6, thuong c6 mét don thude pho bién nhét duge ké cho cin bénh nay:
d6 14 hoach dinh chién luoc — giai phap 1y tuong cho tat ca cac nha quan 1y
dang phai ganh chiu tinh trang qua tai cong viéc. Néu ban khong c6 kha ning
luong trude tinh hinh cling nhu khéng ¢6 tim nhin chién luoc, thi hiy dé cho
hé thong thuc hién phan tu duy va xac dinh tam nhin gitp ban. (Pay 1a mot
k¥ x40 ma thinh thoang ban c6 thé van dung dé thay thé cho bd ndo).

Khong may la phwong phap hoach dinh chién luoc khong bao gio hoat
dong tron tru theo ké hoach — né chua bao gio dem lai két qua 1a phat trién
duoc chién luge. Hé thong chi cung cap cac phan tich; con dé xay dung
chién luge, chang ta can dya trén sy tong hop va khai quat. TAt nhién qué
trinh tong hop van dé can nguyén liéu la cac phan tich, song phan tich khong
bao gid thay thé duoc qua trinh tong hop. Khi Michael Porter viét trén td
The Economist rang “Toi rat thich dung mot bo cac ky thuat phan tich dé
phat trién chién luge” (1987), 6ng déd mac mot sai 1am chét nguoi: chua mot
ai c6 thé phat trién chién lugc bang cach str dung ky thuat nao do. Thé gi6i
cua cac phan tich dua trén khai ni¢ém va tuong d6i 16 rang; con thé gidi cua
cac chién luge thi vo cing phirc tap va mudén mau mudn vé. Hoach dinh giup
thiét 1ap thoi gian biéu hoat dong; nhung quan ly lai phai xtr 1y nhing van dé
cling nhu co hdi mang tinh chién lugc phat sinh trong sudt qua trinh hoat
dong.

Vi dy, li¢u thanh vién nao cua Hoi cac cong vién Canada (Canadian Parks)
c6 thé diéu hoa ndi “Str ménh cia chiing ta 1 duy tri sy thong nhat, su lanh
manh, tinh da dang, sy uy nghiém va ve dep cua Nhing Di san Quoc gia va
Vin hoa Mién Tay Canada” chi bang mot cudc chién phu dau quyet ligt
chdng lai sy xAm lan cua cac bai dd xe? (Hay xem lai Chuong 3 — dé cap dén
T6 chirc Hoa binh Xanh, duong nhu qua trinh hoach dinh ctua t6 chire nay da
bi giam xudng muc 1ap thoi gian biéu cho hoat dong).

Xay dung chién lwgc mdt cach tinh té nhw ché tac mét sian pham thi
cong my nghé. Viy lam thé ndo cac chién luoc noi riéng va cac mod hinh
quan tri néi chung cé thé trd thanh hién thuc? Theo md hinh dugc thao luan
& Chuong 3, qua trinh hoach dinh chién lugc hoat dong theo mot quy trinh tur
trong ra ngoai: cac nha quan 1y suy nghi trong dau — coéng thic hoa chién
lugc — dé tir 46 nhitng nguoi khac co hanh dong cu thé — thuc thi chién luogc.
Pay 1a mot quy trinh c6 tinh dién dich va c6 chu dich — trén thuc té, né kha
gﬁn vo1 khia canh khoa hoc cua tam giac ngh¢ thuat — thu thuat — khoa hoc.

Trong mot nghién ctru v€ su xuat hién, st dung va luu truyén cac chién



luge tai 10 t6 chitc qua nhiéu thap ky (ca biét, c6 mot truong hop keo dai
150 nim), chiing toi di phat hién ra mot thuc té khac. Cac chién luoc c6 thé
duoc hinh thanh ma khong nhat thiét phai dugc cong thic hoa: ching c6 thé
nay sinh thong qua nhiing nd luc hoc hoi thong thudng chir khong han phai
dugc xay dung thong qua quy trinh hoach dinh theo dtung chuan.

Trong mé hinh dé cap & Chu’ong 3, kiéu hoach dinh chién luoc nay hoat
dong theo quy trinh tir ngoai vao trong: hanh dong gitp kich thich tu duy
cung tich cyc nhu tu duy kich thich hanh dong vay. Trén thyuc té, hai nhan to
nay gan bo chit ché voi nhau, twong tic 1an nhau. Kha ning lién tuc di
chuyén gitra hai ddu — mot bén 13 hién thuc cu thé, mot bén 13 cac khai niém
— dé hiéu rd hon nhimng dic trung tiéu biéu cua sy viéc va tir d6 khai quét
hoa chung mot cach sang tao — 1a diéu kién tién quyét 1am nén cac nha chién
luge thanh cong, du d6 1a nha quan 1y cip cao hodc nhitng ngudi khac:
chuyén gia 1am viéc trong nhom dy an hodc nha quan 1y cép trung lam viéc
trong nhom nghién ctru dac bigt, v.v...

Chién luoc khong phai 1a nhitng tim thé khac trén dinh nui, c6 thé chuyén
xuong dudi dé thyc thi; ching dugc dic rat tir co s¢ boi bat ky ai co di kha
nang va kinh nghiém dé co the nhin vuot 1én nhitng tiéu tiét va thay duoc
toan cyc. Bi luan quan giira ting binh luu cua cac khai niém cting khong kha
hon 14 may so véi tinh trang qua sa da vao cac tiéu tiét vun vat.

Khi tom lugc lai tat ca nhitng diém trén, ching toi nhan thay rang cac nha
quan ly xu Iy Kho khan cua qua trinh hoach dinh t6t nhat 1a nhimg nguoi
biét van dung mot phong cach lam viéc linh hoat, 16i cuon, bang cach tao
diéu kién cho nhitng bong hoa chlen luge duge thoa sirc dua no trong to
chtc ctia minh, két hop véi mot tim nhin sang sudt dé c6 thé phat hién ra
nhitng mo thurc thanh cong trong vo van bong hoa chién lugc d6. Hau nhu
khong c6 nha quan ly gi6i nao lai bam lay mot phong cach thu dong, chi biét
vién dén vai k¥ thuat phan tich dé phat trién chién luoc trong nha kinh — mot
moi truong dugce cach ly gat gao. Do do, ‘quy trinh hoach dinh chién luoc
cling tuong tu nhu viéc tao ra mot san pham thu cong my nghé, ndé doi hoi
ngh¢ thuat xu ly tuyét voi. Khoa hoc dugc dua vao quy trinh nay dudi dang
cac phan tich, gitp cung cép dir liéu va thong tin, va dudi dang hoach dinh;
khoa hoc khong duge su dung dé tao ra cac chién luoc (“hoach dinh chién
lugce” thue chat 14 mot cum tir ddy mau thuin), ma nham 1ap trinh nhiing h¢
qua cta cac chién lugc dugc tao ra thong qua tu duy mao hiém va qua trinh
hoc hoéi khong nguing.



Mé cung cua qua trinh phan tich

Thé gi6i quan tri dugc phan chia thanh nhiéu mang nho, c6 nhiing mang la
ban chat ciia quan tri, nhitng mang khéc lai khong. Cac to chirc dugc phan
chia theo khu vyc, ban, phong, san pham va dich vu, chua ké téi theo st
ménh, tdm nhin, muyc tiéu, chuong trinh, ngan sach va hé théng. Tuong tu,
chuong trinh lam viéc ciing dugc phan chia theo van dé, va cac van dé chién
lugc duoc chia thanh diém manh, diém yeu, nguy co va co hdi. Muc 4 trong
mot cudc hop cua Sandy Davis thuoc Western Canadian Parks cung cdc nhan
vién cua Ong ban vé “Ké hoach chién lugc: Cap nhat chuong trinh.” M{t tap
ban thao day 20 trang voi tya dé “Quyét dinh s6 phan cta chung ta — Lanh
dao bé“mg kha nang vuot tro1” duge phat cho moi nguoi. N6 bao gém cac
muc nhé vé su uy thac, st m¢nh, tuyén bd tAm nhin, muoi “gid tri” (tu niém
tu hao d6i v6i di san cho dén sy tén trong d6i véi phuong cham “tu duy
chién luoc gén lién véi hanh dong chién lugc”) cung tam “muc ti€u va uu
tién chién luoce,” dugec mo ta so luoe (trong d6 bao gém “quan ly hi¢u qua
nhitng khu vuc dugc bao ve¢,” “tran trong va bao v¢ cac di san van hoa” va
“pham chat vuot trdi cua to chire”).

Nhirng nguoi dugc “thuong lam” san pham ndi trén 1a cac nha quan ly, ho
phai théng nhat md hon don vira duoc liét ké (mic du do 1a san pham cua
chinh ho). Bay la vi du cho thay Mé cung cua qua trinh phan tich: biét tim
dau thong tin tong hop ¢ dau trong mot thé gidi da bi xé nho bdi nhitng phan
tich?

Téng hop 1a mét trong nhing nhéan t6 cot 18i cua cong vige quan ly: két
hop mot yeu t6 lai v6i nhau dudi dang cac chién lugc gan ket chat che, cac
t6 chirc théng nhét va cac hé thong ddng bo. b6 cung la yéu t6 bién quan ly
tré thanh mot cong viée kho nhan va cling rat tha vi. Noi nhu vay khong co
nghia 1 cac nha quan 1y khong can dén cac phan tich; van dé 1a ho can cac
phan tich dé 1am nguyén liéu tao ra thong tin tong hop.

Vay 1am cach nao nha quan 1y nhin thay dugc b tranh tong thé giita vo
van chi tiét vun vit? Tat nhién, mdi t6 chirc khong phai 14 mot vién bao tang
v6i buic tranh tong thé dugc treo trén tudng. Va buc tranh tong thé ma ching
ta dé cap ¢ day can phai duoc thiét ké trong bd ndo cta timg ca nhan thudc
t6 chuc do.

Hiy thir phac thao so d6 to churc. bay dugc coi la phuong phap gitp phac
thao mot cach hé théng cac bd phan cau thanh nén to chic. No cung co thé
dugc xem nhu mot loai mé cung trong do cac ca nhan cua t6 churc phai tu
tim 1y duong di cho minh. Gia dinh phia sau so d6 t6 chtc nay 12 néu mdi
don vi déu 1am ding cong viéc ciia minh thi toan by bd may s€ van hanh tron
tru. Noi cach khac, co cdu duge sinh ra dé coi soc to chuc, cling nhu hoach



dinh dugc sinh ra dé cham chut cho chién luoc. Bat ky ai ¢o niém tin vao
diéu nay déu nén tro thanh an si.

Chia nhé. Nhu di dé céap, Peters va Waterman (1982) da rat hang hai viét
¢ “phuong phap chia nho.” Cac nha quan 1y phai thiu tom nhiing van dé
dao to bua 16n bang cach chia ching thanh nhiéu phan nho — “nhitng mau
nho” — dé c6 thé xu 1y 1an luot timg phan. Pay 1a cach lam hop 1y, thuc chat
thi ddy 1a viéc can lam (nhu di ban vé viéc lap thoi gian biéu trong Chuong
3). Van @ 1a ting mau nho lai khong khép véi nhau nhu cac manh ghép
trong trd choi xép hinh. N6 ciing giéng nhu choi tro xép hinh Legos, chi trir
viéc cac manh ghép khong khop v6i nhau lam, thi tham chi nha quéan 1y
khong rd can phai lap ghép cai gi.

Trong mot bai bao sinh dong co twa dé The Magic Number Seven, Plus or
Minus Two: Some Limits on Our Capacity for Processing Information (Con
s6 7 than ky, cong hay trir di 2: Nhirng han ché trong kha ning xt 1y thong
tin ctia chung ta) nam 1956, George Miller da chi ra rang con nguoi chi c6
thé xir Iy duoc 7 mau thong tin trong bd nhd ngan han va trung han cua minh
ma thoi. Néu vy, lam sao chiing ta c6 thé nhét vira birc tranh tong thé khong
16 vao bod nio bé nho cua minh?

V& ra birc tranh tong thé. Hay cung xem xét phép an du nay theo nghia
den. Lam thé nao hoa si nhin thay buic tranh tong thé? Anh ta, gibng nhu nha
quan 1y, biét di dau dé nhin thady n6? — & day khong tinh dén chuyén sao chép
ctia ngudi khac, nhiing ké 1am nhu thé khong bao gio tré thanh hoa si vi dai
(cling nhu nha quan 1y sao chép chién lugc ctua ngudi khac khong thé tre
thanh nha quan 1y vi dai).

Birc tranh tong thé dé can phai dwgc veé bang tirng nét cg va tirng mau
kinh nghiém. Hoa si c6 thé bat ddu bang mot y tudng tong thé trong dau,
nhung tir d6 buc tranh phai dugc hinh thanh sau mot chudi hanh dong nho
nhit — mot chiée luoge 16n cling vay. Hién nay, hiém cé cong ty nao co chién
lugc 16n hon hodc tot hon IKEA — chudi cong ty kinh doanh d6 dung ndi
that. P6 chinh 13 mot btrc tranh tong thé vé tap doan. Theo cac bao céo thi
phai mat dén 15 ndm rong dé v& nén mot birc tranh nhu thé.

Tat nhién cac nha quan 1y cling can phai luuy rang c6 nhiéu burc tranh qué
16n de c6 thé vé& dugc, hodc c6 mot s6 mau qua nang dé co thé ganh vac, va
mot sd cot biéu d6 qua cao dé co thé leo 1én ndi: to chire d6 qua 16n, hodc
cong viéc quan 1y qua gia tao.

Nhimng cong viéc quan ly ty nhién va phi ty nhién. C6 mét sO thuc thé
dudng nhu c6 thé quan 1y rat d& dang: mot cong ty vai ché do phéan quyén rd
rang, nhu trudng hop IKEA, hoic mot ctra hang don 1é trong chudi cira hang
IKEA. Nhirng thuc thé khéac thi khéng — vi du, mot cong ty tong hop, hoic



hai ctra hang trong chudi cira hang IKEA.

Thir xem xét trudng hop ctia Ann Sheen thudce So'Y té Qudc gia (National
Health Service — NHS). Quan 1y viéc chdam s6c bénh nhan & mdt bénh vién
c¢6 vé nhu 1a diéu don glan Nhung quan ly viéc cham soc¢ bénh nhan ¢ hai
bénh vién, cach nhau vai cay s6, vura dugc hop nhat trén gidy to thi sao? Hai
bénh vién nay han s& can Ann 1am & ca hai vi tri, nhung lam thé nao két hop
hai cong viéc nay lai lam mdgt? Co gi 1a tu nhién trong viéc quan 1y cong viéc
nay?

D6 1a mot trong vo s6 vi du vé cong viée quan 1y duogc thiét 1ap trén co so
dia ly — thuong cong viéc nay bi anh hu:é’ng nhiéu boi ¥ kién c4 nhan. Mot
trong s6 29 nha quan 1y hién dang lam viéc cho Sandy Davis chiu trach
nhiém quan ly cac cong vién qudc gla thuoc mién Tay Canada. Nhung diéu
do co nghia la sao? Cong vién Quéc gia Banff ¢ khong glan dich vu, khach
du lich va nhing van dé cua riéng né. Nhung vai cong vién nhu thé, phan bo
khap ba trong s6 muoi tinh ciia Canada thi c6 diém g chung‘? Mot thuc té
nguy hiém la cac nha quan ly phai quan ly mét lac nhiéu don vi nhu dé cap &
trén thuong ¢ xu hudng c6 tim ra nhung diém chung — chang han bang cach
t6 chirc hang loat cudc hop gitta cac giam doc cong vién dé tim giai phap
phdi hop hoat dong. Mot nguy co khac 1a cac nha quan ly dé sa vao kiém
soat nhiing van dé vun vit.

Trong mot to chirc, khong gi nguy hiém hon tinh trang mot nha quan 1y co
qua it viéc dé 1am. Cac nha quan 1y thuong 13 nhiing nguoi day nhiét huyét —
vi thé ho méi tré thanh nha quan 1y, va khi cang 1én vi tri cao hon, ho cang
tran tré nhiét huyét. Hay thtr dat ho vao cac vi tri quan ly theo khu vuc dia 1y
nhu trén, du ban chat cta vi tri d6 1a c6 kha it cong viéc dé lam thi nhat dinh
ho cling s€ tim ra thi dé 1am. Pai khi ho cb géng kiém soat tat ca, hodc lam
gi do. Dudi day 1a mét vi du.

Mot ngdy bat thuong?

Lan dau tién t6i dén thim NHS, t6 chuc nay ¢6 175 “quan” va 14 “mién”;
90 “vung” dugc xép ¢ mirc trung gian di duogc loai bo sau mot coéng trinh
nghién ctru tu van. Vai nam sau, khi toi quay tré lai, mot s6 hoat dong tai co
cau lai dugc thuc hién, to chic nay chi con cac “nhom phu trach cham soc
sttc khoe chién lugc,” tong s6 ¢6 28 don vi nhu thé (sau d6 di giam xudng
con 10). Noi cach khac, gio day chung ta di vay chao tam biét cac quan va
mién, va mot kiéu chia vung khac lai dugc ap dung.

Tuy nhién, dich vu cham soc sirc khoe khong duge thyc hién boi mot
quan, mién hay vung; ma la boi mot bénh vién, phong kham hoéc bac si. Co
1& NHS sé& con tiép tuc tai co cau vi ho van chua tim thay vién dan than ky —
mot thir bao bdi vo phuong tim kiém.



Peter Coe la nha quan ly cua mot trong nhitng quén noi trén, quan Bic
Hertfordshire. Mot ngdy cua 6ng bat dau trong mét cin phong nhd, noi dién
ra cudc hop quan trong.

Ba nhén vién bao cdo c6 mit dé hd trg Peter, mot nguoi chiu trach nhi¢m
vé chat luong, mot ngudi chiu trach nhiém vé hoat dong thu mua, ngudi thu
ba chiu trach nhiém vé hé thong thong tin. Mot chuyén vién dén tir Bo Y té
(Department of Health — chung ta s& goi tat nguoi nay 1a DH) tur London toi
dé giam sat tinh hinh quan thuc hién sang kién méi ciia NHS tién trién ra
$a0.

Céc quan gio day s€ trd thanh “nguoi mua,” dam phan véi cac “nha cung
cap” (cac bénh vién, phong kham, v.v..., mot s trong d6 duoc dam phan véi
tu cach la mot don vi “doc quyén doc lap) dé duogc cung ung cac dich vu
chiam soc y té. Chi it day cing 1a myc ti€u lam viéc khi ay, nhu:ng van de lai
khong dugc xac dinh cu thé. Bic Hertfordshire duoc coi 1a don vi da gan dat
duoc muc tiéu tai co cdu trén, do do DH dugc cu to1 dé hoc tdp mo hinh 1am
viéc ctia Peter va nhom cong su roi sau d6 pho bién cho cac quin khac cung
noi guong. Dbi voi Peter, cudc hop nay 1a co hoi gitup ong cing ¢b thém uy
tin cling nhu kéu goi thém ngan sach tai trg cho quan. Vi vay, cum tur “nguoi
mua” va “nha cung cap” khong ngdt dugc nhic di nhic lai sudt cudc hop,
trong mot bau khong khi ¢ phan kém chan thuc, dudng nhu day 1a mot khai
niém triru tuong ma ho dang c¢d hién thuc hoa, trong khi van dé can ban dén
1a cham soc stre khoe thi van bi bo ngoai 18.

Sau phan ban luan chung, mdi nhan vién trong nhom lai trinh bay cong
viéc ho dang lam. Vi du, cac binh luan vé “chat luong” ' xoay quanh “muoi
chi bao chinh” r6 rang dugc ly tir mot nghién ctru tu van nao d6. Picu nay
duong nhu khong may lién quan téi tinh hinh thuc hién cac dich vu cham
soc strc khoe, cting nhu nhing thao luan vé viéc 1am thé ndo co6 duoc “ngudi
tiéu dung” — dau vao — thit ra ciing khong lién quan gi. (Nhan vién phu trach
hoat dong thu mua phat biéu: “Tai rat quan tim dén cach cac anh néi chuyén
vo1 nguoi dan,” DH noi: “T61 khong nghi 1a c6 ai trong chiung ta da that sy
no6i chuyén vaoi ngudi tiéu dung,” va nhan vién phu trach hoat dong thu mua
tra 1oi: “T6i dd lam thé... cach ddy chimg muoi nim.” That ra, tét ca nhﬁ’ng
nguol c6 mat trong cudc hop nay cling déu 1a “ngudi dan” va “nguoi ticu
dung” ma tho1, vi NHS cung cap dich vu cham soc strc khoe cho gan nhu
toan bo dan s6 nudc Anh).

Trong tam cua cudc thao luan nay la van dé kiém soat — vi duy, sy kiém
soat cliia nha nudc dbi véi hé théng cham soc stc khoe, su kiém soat cua hé
thong d6i véi nguoi str dung hé thdng 14 nguoi dan, va lam cach nao cac
quan khac truc thuéc NHS co thé thuc hién thanh cong qua trinh chuyén doi



CcO cau.

Sau bira trua, mot chut thoi gian dé du:(_)’c danh dé ban vé cac rai ro — nhu
a1 d6 goi 1a “hai phit danh cho rui ro.” Cac thanh vién ban xem rui ro nghia
1a gi sau khi co6 nguoi phat biéu ‘Tdi khong hiéu” va DH tra 10i “Quan diém
cua toi Ve van dé nay 1a: chung ta can phai xay du’ng mot quy trinh phan tich
cac quyét dinh trong d6 c6 tinh dén cac yeu t6 rui ro chinh tri.” Sau d6, ho
quay trd lai voi hé thong thong tin, c6 ngudi goi né 1a “chirc nang thong tin.”
Nhan vién phu trach hoat dong thu mua, nhan néi vé nhiing thay d01 da phat
biéu rang c6 “danh nhiéu thoi gian dam phan vé nhiing quy tic nén tang hon
14 dam phan hop dong.” Co 1& cau binh luan sau day cua c6 da khai quat
chinh x4c nhét tinh than chung cta cudc hop: “Co gi d6 khong on lam!”

Peter ro1 tru s& quan sau cudc hop kéo dai 1€ thé va lai xe dén tru s& mién
dat tai London. (Trén duong di 6ng chi cho to1 xem mot bénh vién, hoa ra
day 1a bénh vién duy nhit trong quan). Tai London, Peter lai tham gia mot
cudc hop, trong d6 6ng trinh bay bai phat biéu vé kinh nghiém thyuc hién hop
déng mua dich vu chim séc sitc khoe cho ngudi gia. Khi Peter dang trinh
bay cac nghién ctru thdng ké va thao luan vé “chién luoc nguoi tiéu dung”
cling nhu “gia tri béng tién,” thi bén ngoai tleng coi xe ctru thuong ru dinh
tai, nhic nho nhitng ai con dé ¥ ling nghe rang c6 nhiéu diéu phai lam cho
van dé cham soc strc khoe hon 13 nhitng viéc nay.






Khé khan vé théng tin

Tlep theo la nhiing kho khan lién quan dén thong tin ctia nha quan ly, cu
thé 1a ba van d¢ sau: Tinh trang lung tang trong lién lac, Tinh thé tién thoai
ludng nan khi giao nhi¢ém vu va Nhitng bi an cua qué trinh do luong.

Tinh trang lung tung trong lién lac

Nhu da ban, mot trong nhing rui ro 16n nhat doi véi nguoi lam quan ly 1a
ngay cang biét nhleu hon v€ nhirng van dé han hep hon, rét cuc, nha quan ly
chang biét ti gi vé tat ca cac van de Tinh trang lng tung trong lién lac “chi
mat dat tén” nhung yéu t6 an sau van dé: Lam cach nao luén dugc thong tin
kip thoi — gilt méi lién lac, “mdi giao tiép” — trong khi ban chat ciia cong
viéc quan 1y di tach nha quan 1y khoi chinh nhimg d6i tugng dugce quan 1y?
Noi cach khac, 1am thé nao nha quan 1y c6 thé lién lac dugc khi vé co ban,
anh ta ludn roi vao tinh trang bi “ngat” lién lac voi moi ngudi?

Livingston (1971) da Viét vé tinh trang “qua tay hai 1an” ctia nén gido duc
nganh quan 1y kiéu truyén théng. L& ra ong nén goi do la “qua tay ba lén
ban than hoat dong quan ly da c6 tinh chat qua tay lan hai roi. Cac to chu’c
dugc thiét ké sao cho mot sb nguoi thyc hién cac cong viéc co ban, con
nhing nguoi khac, goi la nha quan ly, chi giam sat cong viéc do theo cach
nay hay cach khac — hodc, trong mot s6 truong hop khac, thdm chi con quan
liéu hon, nha quan 1y cap cao hon giam sat cac nha quan ly cap dudi giam sat
cac cong viéc da dugc thyc hién. Quan ly, té1 xin nhic lai mét 1an nira, co
nghia 1a hoan thanh cong viéc thong qua nhirng nguoi khac — du do 1a trén
phuong dién con ngudi (dan dat va két ndi) hay trén phuong dién thong tin
(kiém soat va lién lac). Ngay ca trén phuong dién hanh dong (lam viéc va xtr
Iy), nhu da m6 ta & Chuong 3, cac nha quan ly noi chung déu lam viéc vOi
nhtng nguoi khac dé cung hanh dong. Tat nhién khi nha quan 1y cang tién
Ién nac thang quyén luc cao hon, ho cang xa roi cac hoat dong nay hon — dén
mot diém ma, nhu Paul Hirsch tung chi ra, nha quan ly t6i cao co thé trd
thanh “cdy trugng phong ra sim sét vi ho chang biét chuyén gi dang xay ra
ca” (binh luan trong Hoi thao vé Khoa hoc Quan 1y, Chicago, ngay
15/8/1986).

Mot s6 ngudi cho rang su biét 1ap c6 thé giup nha quan 1y co cai nhin
khach quan hon. T4t nhién 13 thé. Nhung ciing c6 ngudi nhan xét rang khach
quan c6 nghia 1a dbi xtr véi moi nguodi nhu nhitng khach thé. Po 1a diéu
chung ta mong doi ¢ nha quan 1y hay sao? Lai c6 nhitng ngudi tin rang
Internet giip moi nguoi thuong xuyén gitr lién lac véi nhau, du ho ¢ dau
ching nita. Thuong xuyén giir lién lac véi chiéc ban phim thi ding roi,
nhung c6 that 1a thuong xuyén giit lién lac v6i moi mit cua doi séng to chic
khong?



Moi nha quan 1y déu bét tai — hay ho chi qué nan chi? Nguyén 1y Peter
(The Peter Principle) dd mé ta cic nha quan 1y & nhimg cip bac khac nhau
thé hién mirc 6 kém coi ciia minh nhu thé nao: lién tuc duoc thang chirc cho
dén khi ho ngéi vao magt vi tri cong viéc ma ho khong tai nao dadm nhan
dugc, va roi ho chét di & diy — khong bao gid c6 thé thing tién thém nita.
Piéu ching ta gip phai khi nghién cru van dé hoc bla nay 1a Nguyén 1y
Peter ap dung cho chinh linh vyc quan ly: khi cdc nhan vién dugc thang
chte, ho roi bo mdi truong hoat dong ciia gidi chuyén gia dé tham gia vao
moi tru:ong triu twong cua nhimg nguoi lam cong viéc giam sat, ho ngay
cang xa ro1 voi nhiing gi ho phal quan ly. Néu xét theo phuong dién nay thi
nha quan 1y nao cling kém cai, du it hay nhiéu. Nhung ching ta van can co ai
d6 1am cong viéc quan 1y, do d6 méi nay sinh van dé hoc bua nay.

Néu ban héi gi6i chuyén gia — - khong phai chuyén gia vé quan ly, ma la
chuy€n gia van hanh thuc cac to chirc dugc quan ly — thi rat nhiéu ngu:0’1
trong s6 d6 sé& 1on tleng phan nan vé su kém coi cua ngu’(n quan 1y minh, no61
nhu thé khong c6 ai quan 1y thi s& tét hon vay. Mot vi bac si ma toi quen
biét, chu tich hoi dong y té cua chinh bénh vién noi 6ng lam viéc, di khang
dinh rang mot bac si trd thanh trudong khoa trong bénh vién s& khong con 1a
mot bac si nita. Cac bac si cling thuong dua ra nhitng danh gia tuong ty. To1
s& hoi mot bac si khac xem ho dé xuat ai thay thé vi tri quan ly do: Mot ké
toan ching? Hay mot cir nhan quan tri kinh doanh? T4t hon nita, ching ta ¢o
thé bo ludn vi tri truong khoa va dé cho CEO quén 1y toan bd cong viée cua
cac bac si.

Trong nghién ctru cua t6i, Tinh trang ling ting trong lién lac dugc bdc 10
rd rang nhat thong qua su chan nan cta Gord Irwin, ong cam thdy minh bj
chén ép gilta mot bén 1a nhitng thuc té hiru hinh tai khu coéng vién 6ng da
than thugc nhu long ban tay minh va mt bén la nhiing trach nhiém méi cua
ong gan voi su triru tuong cua hoat dong quan ly. Nhung su chan nan nay
khong chi xuét hién ¢ vi lanh dao moi dugc dé bat nay. Tién si Webb bay to
noi chan chuong do trong ca hanh dong cua minh, cling nhu Bramwell
Tovey di thét ra thanh 101, ong t6 ra vo clng tiéc nudi céng viéc chuyén mén
ma ong da bo lai phia sau.

Tuy nhién, khong phai ai cting chan nan nhu vay. Nhu da dé cap trong
chuong trudc, hau hét 29 nha quan 1y déu say mé cong viéc quan ly cua
minh (trong d6 c6 ca Bramwell). Ho hiéu van dé nay kho nhan thé nao, do
do ho khong bi sa lay trong d6. Peter Coe thuoc NHS 13 mot truong hop dac
bi¢t thu vi can duoc xem xet. Mot mat, ong khong the thuc thi quyén kiém
soat truc tiép d6i véi cac don vi co quyen tu quyét trong quin cta minh.
Nhung mat khac, ong lai tim thay niém vui khi 1am nhiing viéc khac, chang
han di gip g& cac cip quan 1y cao hon dé kéu goi thém ngudn luc hd tro cho



quan. Ong khong nan chi; éng chi sir dung strc luc ciia minh vao nhiing viée
khac. Trong khuon kho hoan canh dang xét, d6 c6 vé 13 mot phong cach
quan 1y rat linh hoat.

Céc phién cat chay ngang céc silo. Chang ta ¢4 ban nhiéu vé cac silo trong
t6 chire, nhitng 1at cat chay doc theo cac cap bac nham chia tich riéng timng
chirc nang. Van dé hoc bua nay am chi mdt loai lat cat khac, ban chat 13 chia
theo chiéu ngang, lat cat nay tach rdi cac phan ting cap bac. Chung ta co thé
goi chung la cac “phién cat” nhu minh hoa trong Hinh 5.1, vi ching thuong
cod 1ap cac tang hoat dong quan ly, tach riéng tang bén dlIO’l va ting bén
trén, khién cac tang ndy cang xa roi thuc té hoat dong cia to chic hon nira.
Trong vi du vé NHS, chiing ta c6 céc nha quan ly Thick va Webb, co I€ la
thém ca Ann Sheen, ¢ trén cung mot tang, Peter Coe ¢ mot tang khéc, con
Duncan ¢ tang tren cung. Gifta cac tang nay la cac phlen cat” ngan cach.
Khi cac phién cat ngin cach gitra cac tang cap tro nén qua day — diéu nay
thuong xay ra trong cac té chic ¢ co cau cong kénh — thi Tinh trang lung
tang trong lién lac co thé khién toan bo t6 chirc roi vao canh be tac chién
lugc: cac tang cua nha quan ly ngdi chét di trong xr s hoang Vang cua riéng
minh, ngudi nao cling thiéu thong tin hodc quyén luc can thiét dé co thé lién
lac dy du véi nhitng ngudi khac.

] ] e T e T e, L e S0 glin doan?
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Hinh 5.1: Céc silo va phién cit trong t6 chtrc

Lién két tr co s07? Van dé ‘nay duong nhu it gdy kho khan nhat dbi véi nha
quan 1y nam ¢ tang thap nhat, dic thu cua nha quan ly o tang nay 1a c6 moi
lién lac thuong xuyén vdi co s¢ — nhitng nguoi tryc t1ep hanh dong. Toi thy
rd diéu nay nhat khi di cing Stephen Omollo dén noi cam trai. Tai ddy, toi
chung kién ong lién tuc nhén dién thoai, hang hai thu thap théng tin moi.
Mot lat sau, khi dang xép hang lay d6 an, ong bao cho toi hay rang hom nay
khong co van dé truc tric nao vi chua thay co a1 goi cho ong dé phan nan
diéu gi. Peters va Waterman (1982) timg ban vé “quéan 1y bang cach di tham



thl xung quanh”; trong truong hop nay, chung ta c6 phuong phap quan 1y
bang cach “luoén c6 mat,” dua trén co sé tin tuong lan nhau.

Diu vay, khi nghién ctru cac nha quan Iy méi, Linda Hill vAn thiy kha
nhi€u nguoi to ra chan nan khi vap phai Tinh trang ling ting trong lién lac:

Nhiéu thang tréi qua, [cac giam dbc ban hang méi duoc dé bat] cang ngay
cang cam thay viéc cap nhat kién thirc k¥ thuat va ky nang cua minh tré nén
qua ('101 kho khan. Ho thdm chi con khong c6 thdi gian doc hét cac ban thong
c40 vé san pham moi hay tinh toan xem chién lugc ban hang nao 13 tot nhat
cho nhitng san pham d6. Piéu khién ho cang thém ling tang 13 cam giac
minh d3 tr& nén cin mon va vo dung chi sau mot khoang thoi gian ngan dén
thé.

Do d6, cac nha quan 1y méi “phai hoc cach dé chung séng véi su ngu dot
ctia chinh minh.” Nhu McCall va mot sd nha nghién ctru khac da chi ra, cac
nha quan 1y chua cé kinh nghiém khong thé hanh xir theo cach ho lam khi
con ¢ vi tri cong viéc cli: “Trach nhiém phai hoan thanh cong viéc da duogc
thay thé bang trach nhiém phai giam sat dé dam bao cac hé thong va quy
trinh lam viéc... dugc thuc hién...” Thém vao do6, ho phai dan hoc cach
“quan 1y thong qua kiém soat tir xa.” Piéu tha vi 1a pham chat nay s& duoc
nhac lai trong chuong cudi nhu 1a mot trong nhitng dirc tinh hinh thanh tac
phong ctia nguoi lanh dao cao nhat cua to chirc.

Tang két noi hay 16 hong hanh chinh? Trai lai, rit nhiéu nha quan ly
thudc nhom 29 ngudi dang giir trong trach quan 1y tai cac to chac kha 16n —
vi du nhu Abbas Gullet, sép cua Stephen, va Doug Ward thudc dai phat
thanh CBC — duong nhu ¢6 nang luc rat tot, ho khong chi tu phat trién mot
von hiéu biét twong ddi day du vé cac hoat dong tang dudi cua to chirc, ma
con ¢ moi lién lac thuong xuyén voi cac vi lanh dao cap trén. Co vé nhu
moi t6 chirc 1on déu can mot tang quan ly trung gian — nhitng nguoi c6 kha
nang két ndi cac nha quan 1y & tang chop voi ting co sd gdm cac hoat dong
ctia to chirc.

Tt nhién, truong hop 1y tuong nhat van 1 cac nha quan ly cap cao nhat
giit duge méi lién lac thudng xuyén véi moi ngudi & tit ca cac cap bac, nhu
cach John Cleghorn lam tai cac chi nhanh ngan hang cua 6ng. (Xem mo ta
ngay lam viéc ctia ong & phan Phu luc). Tuy nhién, ngoai trir cac t6 chirc 13
doanh nghi¢p, noi nha lanh dao thuong c¢6 xu hudng tham gia vao moi hoat
dong, con lai thi nhimg trudng hop nhu John Cleghorn xay ra voi tan suat
bao nhiéu trong thuc t&? (Nho ¢6 John, Royal Bank da dat muc tiéu cac nha
quan 1y cip cao phai danh khoang 25% lugng thoi gian cia minh c6 mat tai
cac chi nhanh, méc du trong thoi gian gan day ban than John cling méi chi
dat dén murc 16%). Nhu vay, tang két noi bao gdm céc nha quan 1y cap trung



glan nay c6 thé tré thanh chia khoa dé tranh tinh trang gian doan va tach roi
gitra cac hoat dong cu thé & tAng co s& va cac van dé triru twong & tang lanh
dao cap cao — mot van dé ma theo toi ngay cang tré nén nhuc nhéi trong céc
doanh nghiép, t6 chic chinh phu va cac t6 chirc khac.

Mot van dé kha pho bién trong thoi diém hién nay co thé goi 13 16 hong
hanh chinh. Hay thir xem xét nganh cham soc y té. Trén khap thé gidi, nganh
nay co ve dang phai hlfrng chiju nhiéu hau qua tir nhitng 16 hong nhu thé. L
hong ton tai gitra nguoi chiu trach nhiém quan ly va nguoi chiu trach nhiém
cung cap cac dich vu co ban. Hau qua 13 ¢ bén trén 16 hdng, nha quan 1y noi
v€é nhirng khai ni¢m triru tuong (co thé xem lai cudc thao luan tai NHS vé
“chat luong,” “nguoi tiéu dung” va “rii ro”), trong khi & bén dudi, moi
nguoi vira lang tung lai vira chdn nan.

Lam thé nao khép lai 16 hong nay? Rat don gian — it ra la vé mit nguyen
tac (1) dua cac nha quan ly xuong co s, (2) khuyén khich nhiing nguol tryc
tiép van hanh cong viéc tham gia cung cap trén, hoic (3) thu hep 16 hong.

“X6a dan céac tang” — néi cach khac 1a loai bo cac tang quan 1y trung gian
— giup thu hep 16 héng Day cling 1a mot phén cua hoat dong “thu nho quy
7 da dugc ban dén. Phuong phap nay c6 thé rat hitu ich (hdy bat dau Vo1
céc tang co tinh chat dia 1y phi tu nhién vira duoc dé cap ¢ trén), mién 13 nd
khong tao ra ganh nang qua muc dat 1én vai cac nha quan ly cap trung con lai
sau khi tai co cau (hodc, nhu trong truong hop cua NHS, dé lai cac quan va
mién sau khi da loai bo cac vung). Néu khong cé tac dung, nguoi ta nén dat
cau hoi vé quy md cua t6 chirc, chur khong chi vé cac phuong phap sap xép
dé c6 thé d6i pho véi quy mo. Rét nhiéu to chirc, trong linh vuc chim soc y
té va cac linh vuc khac nita, thuong c6 quy mé qué 16n. (Liéu hop 1y khong
khi chi c6 NHS dam nhiém viéc chdm soc y té ciia toan nudc Anh? Trong
khi d6, NHS cua Scotland chi phuc vu cho khoang 1/10 dan sb).

Gitr “m6i lién lac.” Trong phan “Quéan 1y bén ngoai nha quan ly” &
chuong trude, ching ta da ban vé viéc khuyén khich nhitng ngudi dam
nhiém hoat dong van hanh di 1én cac ting quan 1y phia trén dé khép lai cac 16
hong hanh chinh — vi du nhu kich thich nhiing nhan vién khong lam cong
viéc quan 1y cung déng gop cac dé xuat chién luge. Nhung con dua cac nha
quan 1y xudng thi sao?

Binh luan trudce d6 ma t61 danh cho Stephen Omollo — “ludén c6 mat” — goi
Y rang c6 mot phuong phéap tuyét voi dé giai quyét Tinh trang lung tung
trong lién lac 1a dua cac nha quan ly ra khoi van phong cua ho, ro1 xa nhiing
budi hop hanh lién mién, dan ho dén nhung noi ma t6 chirc thuc thi muyc tiéu
co ban cua n6 — khong chi la “ghe qua” ma phal that sy hién dién, ca vé thé
xac 1an tinh than. Mot giam d6c da mé ta viéc “nhung chan xudng bun” cé



thé bién cac nha quan ly cap cao thanh “chién luoc gia gioi hon” nhu thé
nao: “Theo t61, moi nha may déu c6 mot ca tinh va dic diém dic biét khi nha
quan 1y cép cao thau hiéu cach van hanh cu thé ciia nha may d6 téi timg chan
to k& toc, béng chinh trai nghiém cua minh; ca hé théng s& c6 mot tinh than
thong nhat chung ma ta khong thé dat duogc néu 4p dung phuong phap quan
1y kiéu xa roi thuc té.”

Sau day 1a mot vi du con dién hinh hon. Khi t6i dang diang ky bao dudng
xe thi vi giam d6c dai 1y tién dén chao hoi. Nhu moi lan, ching t6i trd
chuyén mot lat, va cha dé 1an nay 1a quan 1y. Ong d3 n6i mot diéu ma 18 ra
t6i phai nhan ra tir 1au, qua thuc trudc d6 toi chua bao gio dé tim dén: “O
day t6i khong c6 van phong riéng.” Chang trach 6ng ludn c6 mat khap noi va
rdo budc tham thu xung quanh.

Tac dung cua phuong phap quan ly khuyen khich cap du6i phat biéu y
kién, hodc chi it 1a tao diéu kién cho nhiéu ngu:orl c6 thé trinh bay ¥ tudng
ctia minh, khong thé bi xem nhe. N6 ¢6 thé giup nang cao chat lugng hoat
dong cua b may. Tat nhién khong phai nha quan ly nao cling may man nhu
hai nguoi vira ké trén, vi cac moi lién lac can thiét déu twong ddi gan giii, ho
c6 thé thuong xuyén tiép xtic. Nhung d6 ciing 13 do lua chon ctia mdi ngudi.
Tai sao qua nhiéu hoat dong quan ly phai dugc thyc hién trong cac van
phong biét lap va phong hop kin dén vay? Cac cong ty cua Nhat noi tleng
v0i cach dé cac vi lanh dao ngdi tai nhiing Khu vuc mo nham giap vige giao
tiép duoc thuén lgi. Kao, mét nguoi trong s6 d6, con duoc biét dén nhu mot
nguoi thich to chic cac cude hop ban 1anh dao ¢ nhirng khu vuc mé, dé bat
cir nhan vién nao di qua ciing dugc chao mung tham gia cugc hop. Nhiing
cong ty nhu thé, giong nhu dai Iy 6t6 ma toi vira nhac, khong can tdi mot
chinh sach m¢ cura.

Trong Chuong trinh dao tao quéc té vé thuc hanh k§ ning quan ly
(Www.impm.com), nha quén ly thu¢c héng Fujitsu da dua cac doéng nghiép
dén mot khu vuc mé, noi ong va cac dong nghi€p lam viéc — khong co6 vach
ngan, chi ¢ ban hop. “Ai day?” — nha quan 1y dén tir mot ngan hang Canada
hoi khi ba nay nhin thdy mot ngudi dang dimg noi _chuyén canh ban hop.
“P6 1a sép cua chung t61,” chii nha tra 10i. Ba nay thét 1én véi vé kinh ngac:
“Lam sao cac anh lam viéc nodi trong khi cac sép ctr di quanh dé soi thé
nay?” “Thé thi c6 van dé gi?” — anh ta hoi lai. Hanh dong ma nha quan ly
nay cho 1a kiém soat thi trong mat vi chi nha, do lai 1a sy khuyén khich. P
khong phai 12 quan 1y vi mo; ma 13 gilt moéi lién lac thuong xuyén.

Van dé nan giai hién nay chinh 1a kiéu 1anh dao vi mé: cac nha quan ly
hoat dong biét 1ap thuong khong biét chuyén gi dang_ dién ra trong to chu:c
ciia minh. “Khéng chiu dong chin dong tay” thi s& dan dén “té liét tri oc.’



bay 1a mot nhan xét vé tham hoa tau Challenger cua NASA: “Viéc cac vi
lanh dao cdp cao khing khing [doi t6 chic cac cudc hoi thio tir xa “hoan
toan tach biét khoi thé gii ciia nhimg cong nghé bi hiém, nhﬁ:ng ky thuat
linh hoat va kinh nghiém quy bau ma cac ky su van dung nham gitp cho tau
con thoi c6 thé phong vao v try”] dé ban vé nhitng van dé hét strc triru
tuong la mot cach lap 1iém sy thiéu hut kinh nghiém co ban cua ho, hong che
day nhimg hiém hoa tiém an c6 thé gy ra nhiéu bi kich cho mai sau.” Gia
nhu cac nha quan 1y chiu kho xudng thuc dia, hodc tét hon nita, gia nhu cac
ky su duoc khuyén khich tiép xtic v6i cac vi lanh dao cap trén dé khép lai 1
hong hanh chinh nay — gia nhu ho tr¢ thanh “tai mat” cho cac sép, trd thanh
mot phan ciia qua trinh ra quyét dinh — thi han nguoi ta di tranh dugc bi
kich.



Tinh thé tién thoai lwdng nan khi giao nhiém vu

Trong phan nay, chung ta s& 1at nguoc lai van dé hoc bua di dé cap trudce
d6. Cac nha quan 1y gip kho khan vé lién lac bdi cong viéc caa ho khién ho
khong c6 diéu kién 1am viéc nay; va dén day, cac nha quan 1y lai gap kho
khan khi giao nhiém vu cho cap dudi, béi ho biét nhiéu thong tin hon 13
nhitng ngudi ma ho s€ giao viéc.

Piéu ndy c6 mau thuan khong? Sé& 1a khong néu ching ta luu ¥ dén loai
thong tin dugc xem xét. Nha quan ly, vdi tu cach la trung tam déu nao cua
mot don vi (nhu mo ta trong Chuong 3), phai 1a ngu0’1 duoc cung cip nhiing
thong tin phd quat nhat, chir khong phai 1a nguoi dugc thong tin rd rang
nhat. V& nguyén tac, anh ta co thé tlep can dugc moi thanh vién trong to
chuc, dong thoi lai c6 co hoi tiép xuc voi rat nhicu doi tac cua cong ty, nhiéu
nguoi trong sd nay ciing 1am viéc & co quan dau ndo trong to chiic cua ho.
Nhung da phan nhﬁ’ng thong tin nay lai 1a loai thong tin thir cap, duoc truyén
qua nhimg nguoi khac, ma thuong la thong qua truyén miéng. Do d6, nha
quan 1y co thé khong nhan dugc phan thong tin xac thuc va quan trong nhat.

Tuy nhién, v6i von thong tin phong phtl ctia minh, diéu gi s& xay ra khi
nha quan ly phai giao nhiém vu cho nguoi khac, vi khong nha quan ly nao co
thé lam duoc tat ca nhirng gi ma moi nguoi ky vong ¢ ho? Lam thé nao dua
ra quyét dinh bo nhiém ding dan, khi phan 16n nhitng thong tin quan trong
déu mang tinh c4 nhén, thong qua truyén miéng, va thudng 13 tin mat?

Hay cung xem xét sy viéc sau day. Mot nhan vién goi dién héi vi gidm
dbc lidu quyét dinh b nhiém nhan vién co thé bj huy bo thong qua mot uy
ban déc biét khong Vi glam ddc tra 101 1a khong. Dén cau hoi th hai, nhung
vO1 mot nhén vién khac, vi giam dbc lai tra 101 13 c6. Nhan vién nay tiép tuc
hoi vé truong hop ciua mot ngudi thtr ba va lai nhan duogc cau tra 10i 13
khong. Sau d6, anh nay thic mic tai sao cdu tra 10i ca vi giam doc cho cac
truong hop khac nhau lai khong thong nhat, vi glam dbc giai thich rang tuy
thudc vao hiéu biét cua ong ta v€ ca tinh cua moéi nguoi duge dé cap trong
cau hoi, tir 46 mai dua ra cac quyét dinh khac nhau.

Piéu d6 ciing hop 1y théi. Nhu’ng két qua thi sao? Sau nay, khi c6 nhiing
tinh hudng tuong ty xdy ra, vi giam déc nén duogc tu van trude khi ra quyet
dinh. RO rang la, du co thé 'khong chu dinh, nhu’ng chinh vi giam d6c da
chon cach giai quyét kha thiéu trach nhiém d6i vdi mot quyét dinh kiéu nay.
Ly do hién nhién 1a vi ong ta tin rang minh biét nhiéu hon nhiing ngudi khac.

Hay xem xét mot cau chuyen khac, do Charles Handy ké lai, dudi nhan dé
“Nghich Iy cua sy bo nhiém.” Khi 6ng gap mot vi giam dbc, anh nay da phan
chia cong viéc cua minh rat rd rang thanh cac chirc ning bao gom: hoach



dinh, kiém soat tai chinh, ban hang, v.v..., roi phan cho mdi nguoi phuy trach
mot mang, nho d6, anh ta dugc ranh tay — noi theo ngdn ngit cua anh ta, dé
“lam viéc véi tu cach luat su, ¢d van va trc_)ng tai” khi can thiét. Ba thang
sau, Handy lai dén tham vi giam doc nay. “Ca hé thong vAn 6n,” anh ta
thong bao, nhung “nhiing con ngu:0’1 trong do6 duong nhu khong bat kip dugc
v6i hé théng. .. ho khong co cai nhin tong quan.. . Moi viéc toi chuyén xubng
cho ho dudng nhu sau d6 déu quay vé véi toi dudi dang mot van dé dang
gay tranh cii can duoc giai quyét... Bay gio tham chi t6i con ban hon trudc
khi toi phan chia cong viéc cho moi ngudi.” Handy dap: “Nhung d6 chang
phai 13 diéu anh mudn hay sao? Anh giao tt ca cac nhiém vy, ngoai true
nhiém vu diéu phdi, dan xép va lién két, thé nén day la phan cong vi¢c danh
cho anh.” Trong truong hop nay, nha quan ly da giao quyén, nhung két cau
lai gdy can tr¢ cho viéc thuc hién. Cac quyet dinh khong thé bi xé nho ra nhu
mot to chirc; & cap do quan 1y, moi thir van phai di lién voi nhau.

Giao viéc da kho, khong giao viéc con kho hon. Cac nhiém vu chi bao
gdm mot chirc nang dic thu co thé dé dang giao cho nguoi thuong thuc thi
chtrc nang do, ho cé kinh nghi¢ém lam viéc hon, tham chi c6 nhiéu thong tin
chuyén mon hon. Nhung con nhitng nhiém vu doi hoi nhiéu k¥ nang chuyén
nganh hodc can duge hd tro boi nhitng théng tin mat ma chi nha quan 1y méi
tiép can duoc thi sao? Lam thé ndo phan bd nhitng nhiém vu nhu vay?

Van dé nay khong c6 gi dang ban cai néu nha quan 1y co6 thé dé dang pho
bién nhitng thong tin can thiét di kém nhiém vu dugc giao. Nhung chuyén
nay phan 16n 1a bat kha thi, vi nhu di ban & Chuong 2, da phan nhitng thong
tin nay thuong 1a tin truyén miéng, do d6 ching chi dugc luu lai tiy theo
nang lyc ghi nho cua bo nédo nguoi ma théi. Nhimg thoéng tin da duoc luu
dudi dang van ban, trén gidy to hay may tinh, co thé truyén di dé dang va co
hé théng; con nhitng théng tin truyén mi¢ng tir by nhd cua ndo nguoi thi
khong. Ngay ca trong truong hop mot s6 thong tin nhu thé co thé tiép can
duoc, thi viéc truyén tin 1a mot qué trinh tiéu tén nhiéu thoi gian va kha
“th6.” Nha quan ly s€ phai “tom lugc” thong tin d6 cho nguoi nghe thong
qua 101 n61. Nhu Karl Weick da két luan (khi binh luén vé tinh thé tién thoai
ludng nan nay trong cuon sach cia toi xuat ban naim 1973): “Giao nhiém vu
dang tré thanh mot van dé nan giai vi ban than nha quan ly 1a mét ngan hang
dit liéu linh hoat va con nhiéu khiém khuyet (Weick con lam ban rang “nha
quan 1y cang c6 tri nhd kém thi cang giao nhiém vu nhiéu hon,” do trong
hoan canh cua ho, cam giac tién thoai ludng nan it tram trong hon!).

Do d6, cac nha quan 1y — nhitng ngudi phai ganh chiu 1oi nguyén do ban
chat ciia hé thong thong tin c4 nhan ma ho c6 — thudng sa vao tinh hudng
hodc cong viéc qua tai hodc chan nan cing cyc. Trong tinh hudng thr nhat,
ho tu thuc hién qua nhiéu nhiém vy hodc néu khong thi cling danh qua nhiéu



thoi gian dé phd bién thong tin theo kénh truyén miéng. Trong tinh hudng
thir hai, ho phai kiém tra lai cong viéc do cac nhiém vu ma ho giao pho cho
nguoi khac khong dugc hoan thanh chinh xac, vi ching dugc phan cho
nhimg nguoi twong d6i thiéu thong tin can thiét (so v4i nha quan 1y). Ching
ta thuong thdy khong it nguoi bi khién trach do that bai khi 1am viéc, ma
nguyén nhan thuong 1a vi ho khong c6 kha ning tiép can nguodn thong tin can
thiét dé c6 thé hoan thanh nhiém vu duoc giao. Giao viéc theo kiéu chi don
thuan phé thac toan bd cong viée cho thudc cap thi khong duoc coi 1a quan
1y c6 trach nhi¢m.

Trong mot nghién ciru vé cac nha quan 1y méi dugc dé bat, Hill da két
luan rr:ing khi bi ép phai chon gitra mdt bén 1a lam viéc qua sttc va mot bén la
giao nhi¢m vu cho nguoi khac trong tam trang hé nghi, thi da s6 moi nguoi
chon phuong an thir hai, “chui yéu do hoan canh bu¢c ho phai [phan quyén
cho nguoi khac]; don gian 1a ho nhan thiy coéng viéc cia minh qua nhiéu dé
c6 thé ty minh giai quyét hét.” Do d6, Hoi ching hoi hot din dén Tinh thé
tién thoai ludng nan khi giao nhiém vu.

Ddi v6i cac nha quan 1y trong nghién ctiru cua Hill, van dé khong phai 1a
“co nén giao nhi¢m vy hay khong,” ma 1a “giao nhi¢ém vy nhu thé ndo.” Ban
dau ho thudng c6 xu hudng di theo nhu’ng quyét dinh cuc doan — “Hodc giao
toan bo cong viéc hoic khong gi ca” — nhung cudi cung ho ciing dan hiéu ra
cach dé cung cap nhitng thong tin khac nhau cho cac d6i tuong khac nhau.

Weick coi Tinh thé tién thoai ludng nan khi giao nhiém vu 1a van dé cia
“su can bang thong tin,” nhat 1a thong tin truyén miéng. Vano goi y cho cac
nha quan 1y mot phuong phap dé giam bot phlen todi xuat phat tir van dé
nay: Hay chia sé thong tin ma chi minh méi duogc biét cho nhiing nguoi
trong cung don vi cang thuong xuyén va bao quat cang tot; hay tom lugc
thong tin do cho thudc cap, dé ho pho bién lai cho nhing nguoi khac. Hay
tim mot ngudi s6 2 nao do dé cung céap thong tin that day du va tuong tan.
Néu 1am dugce nhu vay, thi khi can phai phan cong cong vi€c, chi it mot nira
van dé da duoc giai quyét.

Li€u vi€c chia s¢ thong tin nhu thé c6 1am tang nguy co thong tin mat roi
vao tay nhirg nguoi co y d6 xau khong? Chic chan 1a d6i khi tinh hudng d6
s& xay ra (mic du tir choi chia sé thong tin ludn 1a mot chiéu tung héa mu
trong trd choi chinh tri). Nhung d6i lai 1a cac loi ich khi c6 dugc nhiing
ngudi co thong tin ddy du 1am viée xung quanh ban.



Nhirng bi an cta qua trinh do lwdng

C6 mot cau cach ngodn di trd thanh pho bién, d6 1a néu anh khong do
ludng duoge thi s& khong ¢ cach gi dé quan 1y. Qua 1a ky quic, liéu ai timg
that sy do luong dugc chat luong cta hoat dong quan 1y (nhu chung ta s&
thao ludn & chuong tiép theo)? Theo toi, diéu do6 cling ¢ nghia 1a chinh hoat
dong quan 1y khong thé bi quan ly. Thuc ra, tham chi di c6 ai ting co do
ludng chat luong hoat dong quan 1y chua? Vi vy, hiy chap nhan ciu cach
ngdn nay va phai thira nhan rang ngay ban than hoat dong do luong ciing
khong thé bi quan 1y. R rang chung ta danh gac hoat dong quan 1y va do
ludng sang mot bén — vi khong thé do luong chung.

Trén thuc té, két luan duy nhét c6 ve dang tin cdy co thé dugc rat ra & day
1a hoat dong do luong cling tiém an nhiing van dé hoc baa cla riéng no, chua
ké dén viéc lam thé nao quan 1y duoc mot thir ma ban khong thé tin tudng
vao viéc do luong no?

Xe¢t trén phuong dién nao do, do luong c6 ve la giai phap giip giai quyét
hai van dé hoc bua cubi cung. Gia str nha quan 1y co thé thu duoc thong tin
dang tin c@y thong qua qua trinh do luong, ho ngoi trong van phong cua
minh va van c6 dugc thong tin day du, khong can phai mat thoi gian di khap
noi, ludn tic truc hodc tiép xuc véi moi nguoi. Ho co the dé dang cung cap
thong tin di kem khi giao nhiém vu cho nhan vién: chi can bam nut giri va
thé 13 thong tin tu dong dén tay nhimng nguoi duge giao viée. Gia du do la
nguyén do khién viéc do ludong tré nén hap dan nhu the nhat 14 ddi voi cac
nha quan ly bi tach biét khoi thyc té hoat dong cua to chirc. Tom lai 13, 1am
sao cac con sd co thé noi dbi duoc? Céc dir liéu thudng dang tin cdy, khach
quan va “cung.”

Pi¢m yéu ciia “dir liéu cirng.” Chinh xac thi “dit liéu cing” 14 gi? P4 han
1a ctng roi, con dir liéu? Muyc in trén gidy hay cac hat electron trong may
tinh han nhién 13 khong ctmg. (Tham chi, khai niém thtr hai ma ching ta vira
dé cap con dugc mo ta 1 “ban mém”).

Néu ban can mot phep an du, h@y thir nghi t6i nhitng ddm may trén bau
troi. Ban c6 thé nhin thdy chung rat rd rang khi dung tir dang xa; cang lai gan
trong ching cang mo ao hon. Khi ban c¢6 mat ¢ chinh gitra dam may, ban ¢
thé thoc tay qua chung va chang cam thay gi. “Cimg” 13 mot ao giac cua vigc
chuyén cac su kién va két qua cua chung thanh nhing con s6 thong ké.
Ching cling 10 rang va mo ho nhu nhitng dam may ma tho6i. Va khach quan
nita. Anh chang nhan vién ng01 & dang kia khong phal mot ga dé hot b1 bénh
tu ky, nhung chi dat 4,7 diém trén thang danh gia cua mot nha tam ly hoc.
Cong ty do lam an 1on x0n qua, vdy ma nam vura roi thu duogc t6i 16,7% loi
nhuan trén von dau tu. Nhu thé da di rd rang roi cha?



Trai lai, cac dir liéu mém thuong rat 10n x0n, mo hd va chu quan. NO
thuong doi hoi phai dugc dién giai; tham chi phan 16n dir liéu mém khong
thé truyén di bang dudng dién tir. Trén thyc té, d6 chi 14 nhitng chuyén ngoi
16 d6i mach, nghe hoi bac chd, hay nhiing an twong ca nhan. Nhitng thir d6
thi khach quan ¢ dau?

Vay la két qua da nga ngu. Lac nao dir liéu cimg cling gianh phan thang, it
nhat 14 cho dén khi dung phai nhiing té bao mém trong ndo nguoi, nhiing té
bao nay dau tién thi tao ra dix ligu, con sau lai cd gang sir dung ching. Vay
hay ciing xem xét nhiing diém yéu cua dit liéu ctng.

1. Dir liéu cirng rat han ché vé pham vi. Chiing c6 thé cung cap co so
cho viéc mo ta, nhung thuong khong phai 13 co sé cho viéc giai thich. Chang
han khi loi nhuén tang cao, tai sao vay? C6 phai vi thi truong mo rong? Ban
c6 thé tim duoc sb liéu vé van dé nay. Vi mot d6i tha 16n cta ban di 1am
viéc gi d6 ngu ngdc? Kiém dau ra sO liéu chimg minh bay gi0? Vi tai ndng
quan Iy cua ban? Lam gi c6 con s6 nao do luong duoc viéc nay (vay nén hay
coi diéu nay that xac dang). Do do, chung ta ludn can dir liéu mém dé giai
thich nhiing gi an sau dir liéu cimg: chinh sach diéu hanh cua cong ty dbi
thu, biéu hién trén khudén mit khach hang. Khi so sanh voi dir liéu mém, dir
lieu cimg thuong kho khan, tham chi la chang dem lai ich loi gi. Mot trong
nhimg dé tai nghlen ctru ndi tiéng cua Vién Nghién ctru Kmsey vé hanh vi
tinh duc cia nam gidi ¢6 doan phan nan nhu sau: “Du t61 n61 dong noi tay gi
di nita, anh ta ciing chi nhin thang vao mat tdi va hoi ‘Bao nhiéu lan?”.”

2. Dir li€u cirng thwong qua chung chung. D li¢u cung thé hién diéu
gi? Thuong la rat nhiéu van dé dugc gop chung lai va biéu dién bang nhirng
con s6 chung chung, duc rat thanh nhing s6 liéu tong hop tinh tiy nhat Thur
nghi xem bao nhiéu mo hoi nude mat da do ra dé co duoc nhirng con s6 nay.

That ra thi “nhin cay thay rung” cling t6t thoi — trir phi ban lam trong
nganh khai thac go Nhung da s6 cac nha quan ly nhu thé dang lam trong
nganh khai thac g6 vay: ho con can phai biét rd vé tung cai cdy ntra. Co qua
nhiéu hoat dong quan ly dugc thyc hién nhu the ngdi trén may bay tryuc
thang nhin xudng vay, tir trén cao nhin xuong thi tat ca cay coi déu trong nhu
mot tim tham xanh. Nhu Neustadt da trich dan trong Chuong 2, cc vi tong
thong My can “khong phai nhing hon hop nhat nh&o... [ma 13] nhitng chi
tiét cu thé €0 thé khop noi lai voi nhau trong dau 6c [cua ho] gitip soi sang
nhimg gi an sau van dé dang dit ra trudc mat [ho].” Chinh nhan t§ dugc
nhic dén phia sau, chir khong phai 13 nhan t6 dau tién, s& tao dong luc cho
nhing hanh dong quan ly va giup cac nha quan ly phat trién cac mo hinh
nhan thire dé c6 thé thyc hién nhitng hanh dong do.

3. Pa s6 thong tin cirng déu dén qua mudn. Thong tin can co6 thoi gian



méi “ran hoa” duge. Pung bi mac lira boi tbe dd cac hat electron di chuyen
trén Internet Cac sy klen va két qua ban dau phai dugc van ban hoa véi tu
cach 1a cac “su viée,” 16i sau d6 sé duge tong hop thanh cac bao céo, nhiéu
khi cac bao cao nay c6 thé phai doi cho dén thoi han dinh trude (gia du dén
cudi quy). Pén lac d6 thi cac dbi thu da kip chiém linh nguoi tiéu dung va
vuot xa cong ty ban roi.

4. Cudi cung, that kinh ngac, mot lugng lon dir li€u cing rat khong
dang tin cay. Trong nhing con 5O ¢6 ve on day. Nhung ching tir dau ra?
Hay thir nhac phién da dit liéu ctng 1én réi xem ban thay gi bén dudi:

Cac co quan cong cong rat thich tich lay sO liéu thong ké — ho thu thap_ sO
lidu, thém mam dim mudi, roi nang tam quan trong cua chung 1én dén n lan,
sau d6 bam nho ra va lam thanh nhiing bleu d6 dep mat. Nhung mét diéu ma
ban khong bao gio quén, rang timg con sb trong nhitng sb liéu trén déu co
diém xuét phat ban dau 1a tr mot quan sat vién ¢ dia phuong, ngudi nay co
thé dién vao bat ctr con sd ndo ma anh ta thich (Maltz, 1997).

Va khong chi ¢6 cac co quan cong cong. Cac doanh nghi¢p thoi nay cing
bi &m anh nang né boi nhitng con s6. Nhung liéu ai c6 thoi gian tim hiéu
xem quan sat vién dién gi vao ban thong ké. Thém nita, ké ca néu nhing gi
duoc ghi lai déu dang tin ciy ngay tir dau, thi ludn co6 thtr bi mat di sau qua
trinh luong hoa. Cac con s6 duoc 1am tron, roi sé co sai sot khi tinh toan, céac
sac thai s& bi mat dén di. Nhiing ai tung phai thuc hién mot do luong dinh
luong — du la dem s6 lugng san pham khong dat chuan bj loai trong mot nha
may hay dém s6 dau sach & mot truong dai hoc — déu hiéu s6 liéu co thé bi
bop méo té1 mirc nao, du co6 chu dinh hay khong.

Khi git vi tri “thong ké va hoach dinh” tai Bo Hang khong Anh trong
Chién tranh thé gidi thtr hai, Ely Devons déd mo ta hét strc chi tiét kha ning
xay ra su bop méo s6 liéu. Viée thu thap dit liéu nhu vay vo cung khé khan
va phtrc tap, nd doi hoi “ky ning rat cao,” tuy nhién, qua trinh nay lai bi
“gian l1an... do cach lam viéc kém coi, toi t& va quen thudc ma cac nhan vién
van phong vo dung van wa dung.” Sai sot tham nhap vao dir liéu theo du moi
duong, sai sot xay ra ngay khi ching ta coi cac thang trong nam déu nhu
nhau, mac du moi thang déu c6 s6 ngay nghi va ngay 1& khac nhau. “Sir dung
céc con s6 thuong 1a mot cach hiru ich dé tom luoc nhtng danh gia va phong
doan.” Doi khi chung thdm chi con dugc “phat trién thong qua ‘sy thoa
thuan vé mit thong ké&’. Nhung ‘khi mot con sé dd duoc truyén di.. . thi
khong ai c¢6 du kha nang dua ra nhing 1ap luan hop ly dé chu:ng minh rang
n6 sai.” Va khi nhitng con sb d6 duoc goi 1a “sd liéu thong ké,” chung duoc
khoac Ién minh dac quyén va tinh bat kha xam pham cua Kinh Thanh.

T4t ca nhitng diéu toi ndi ra trén day khong phai dé khing khing rang moi



nguoi phai loai tru théng tin cing. Lam thé cling chang hop 1y hon hanh
dong loai bo thong tin mém. No chi c6 nghia rang ching ta nén ngung deo
duoi cac con s0 va khong dé thong tin cung lan at thong tin mém; thay vao
d6, chung ta can phai két hop ca hai ngudn thong tin bat ctr khi nao c6 thé.
Chung ta déu biét cach st dung dir liéu cing dé kiém tra’truc gidc mém.”
Vay, néu dung “tryc gidc mém” dé kiém tra dit liéu ctng thi sao (chang han
nhu ra soat lai cac so liéu thong ké)?

Nguy co tir cac thong tin ca nhan. Lam sao cac nha quan ly c6 thé chic
chan rang nhiing thi ma ho ¢ mat thay tai nghe” 1a dai dién déng tin cdy cho
nhimg gi dang dién ra trong to chirc ctia minh? Trong ngay quan 1y cua
minh, John Cleghorn d3 di tham céc chi nhanh ctia Royal Bank ma ong biét
10 nhat, dong tai thanh phd qué huwong Montreal. Néu hom dé ong t&i thim
chi nhanh tai Moose Jaw, Saskatchewan thi sao? Tat nhién, trong nganh
ngan hang thi cac chi nhanh thudng gidong nhau, chi can di thim mot chi
nhanh, ban d3 c6 thé hinh dung duogc cac chi nhanh con lai ra sao. Song néu
cac lanh dao cia WalMart tin rang nhiing hiéu biét ctia ho vé thi truong My
cling c6 thé ap dung vao thi truong Purc thi s& ra sao?

Nhirng théng tin nhu vay co thé gay ra kha nhiéu ric roi. Chung ta can
phai 1at lai van dé: Vay nguy co cua vigc ng01 li tai van phong va doc cac
ban bao cao chung chung v€ hoat dong cua t6 chire thi sao? Nhimg thong tin
ma nha quan ly * ‘mat thay tai nghe” c6 thé mang tinh c nhén, song né ciing
rat tryc quan va phong pht, hoan toan trai nguoc véi tinh trang cd 1ap dang
pho bién tai vin phong cia cic nha lanh dao hién nay. Hay nghi t61 moi
thong tin ma John thu thap dugc tir cac chi nhanh, ching co thé bi loai trir,
thanh loc hay bop meo trén suot quang duong “chu du” tur thuc dia té1 phong
lam viéc. Tat nhién 6ng cling can cac bao cao thong ké, nhung thu ngh1 xem,
s& rat hitu ich néu John c6 co hdi so sanh két qua cac bao cdo v6i nhitng
quan sat truc quan cua chinh minh.

Lai kho. Quay tro lai voi van dé hoc bua nay, cac nha quan ly khong phan
quyén cho thudc cap da kho, nhung néu phan quyén thi con khoé hon. Ho
khong thé né tranh cac dir liéu cting, song cling khong dugc dé ban than tro
thanh tt nhan cua chung. Pong thoi, ho khong thé dé minh tro thanh tu nhan
cua nhirng thong tin mém mo ho dam tinh c4 nhan. Bi an cia qua trinh do
luong 1a van dé hoc bua, boi rat kho cd duge mot giai phap triét dé. Moi nha
quan 1y phai ty tim ra sy can bang cho riéng minh, chi it ciing phai trang bi
cho minh lugng thong tin cimg va mém vira du dé c6 thé kiém tra chéo hai
nguon tin do.






Khé khan vé con nguwoi

Ba trong sb cac van dé hoc bua cua hoat dong quan 1y nay sinh chu yéu
trén phuong dién con nguoi. Ba van dé nay bao gom Ric rdi cua trat tu,
Nghich ly cua quyén kiém soat (12 su m& rong cta van dé trude do) va Nanh
vudt cua su tu tin.

Rac roi cua trat tw

Céc to chirc can sy trat tu. Di khi to chic cling can trang thai mat trat tu
— bi x40 tron, song trong phan 16n thoi gian, to chirc can phai tp trung giir
vitng nhip d6 cung cap hang hoa va dich vu ctia minh. Trong trach duy tri
trang thai trat tu nay 1a thudc vé cic nha quan 1y cta t6 chirc. Nhitng nguoi
lam vi¢c trong mot don vi thuong trong cho nha quan ly giup ho xac dinh va
du béo, tir 46 ¢ thé thuc hién céc cong vige dugc giao: tuyén dung nhan
vién, 1én ké hoach hoat dong va san xuat san pham.

Xua nay chung ta thuong danh dong quan ly véi klem soat. Phan 16n trat
tu duoc biéu hién dudi dang cac chién lugc va co cdu — mot thir dung dé
thiét 12p phuong hudng, thir con lai nham cu thé héa trach nhiém.

Tuy nhién, ngay ca khi dang tim cach ap dit trat tu nhu thé, cic nha quan
1y cling nhan théy ban than lai dang lam viéc thiéu trat tu. Do 1a thong di¢p
duoe rat ra tir hau hét cac nghién ctru thuc nghiém vé cong viéc cua cac nha
quan 1y. Tom Peters chi ra rang khi 1am cong viéc quan ly, “tinh tuy tién” 13
diéu binh thuong, khong thé tranh khoi va thuong 13 chdp nhin dugc”
(1979).

Tai sao? Bai vi trong khi t6 chirc mudn phat trién lién tuc, thi cac luc
luong bén ngoai lai khong ngimg bién ddi. T6 chirc can su On dinh, d& du
doan, nhung thé gi6i lai c6 xu hudng trd nén kho ludng: khach hang thay doi
moi quan tdm, cac cong nghé moi ra doi, cac nghiép doan doi dinh cong.
Nhu Len Sayles ghi cha: “Moi ké hoach déu khong hoan my. Luon c6 nhitng
khiém khuyet ma nguoi ta khong luong trude va khong thé ludong trudce”
(1979). Dleu nay ding ngay ca dbi voi co cdu to chirc — mot thtr co tinh trat
tir cao: “Cap dudi can phai duoc giai thich 16 rang vé cong viée va quyen
han cua minh, tuy nhién khong thé tranh khoi nhitng lic cong viée bi chong
chéo va quyén han bi x6a nhoa.”

Can c6 ngudi xir Iy véi nhimg thtr khong ludng trude duge, va thong
thuong thi do chinh 1a nha quéan 1y — nguoi gitr trong trach du bao quat va
cong viéc du linh hoat dé c6 thé ddi mit voi nhitng bat tric va tinh trang
nhap nhing. Trén phuong dién nao do, nha quan ly chinh la chiéc bon rira
cho tinh trang mat trat tur cua t6 chirc. Do do, néu quan ly la viéc lap lai trat
tur tir su hdn loan, thi Réac réi cua trat ty dit ra van dé 1a: Lam thé nao thiét



1ap trat tu cho cong vi¢c cua ngudi khac trong khi ban than cong viéc quan 1y
lai v t6 chitc? (Watson, 1996).

Pay 1a mot trong nhitng van dé hoc bta phd bién ctia nganh quan 1y va da
duoc Andy Grove, lam vi¢e tai Intel, rno ta ky ludng. Cac nha quan 1y hoat
dong trong mot thé gidi nang dong can “rén luyén strc chiu du’ng d6i véi tinh
trang r6i loan,” dong thoi “cd gang hét strc dé 1o 1ai moi thir xung quanh
[minh] tré vé dang trat ty.” Ho can diéu hanh moi thur © glong nhu mot nha
may d3 duoc boi tron can than,” nhung van phai “ludn san sang ca vé 1y tri
va cam xtc dé chuan bi don dau... nhirng bién dong.” Vay phuong cham cia
Grove la gi? “Pé mic sy hdn loan théng tri, 101 sau d6 hay théng tri trong
hdn loan” (1995). Qua la mot van dé hoc bua hoan hao!

Li¢u hoat dong mat trat tu co thé tao ra két qua trat tu khong? T4t nhién 1a
c6, néu khong cac to chirc — va rat nhiéu thir khac — s& khong thé van hanh.
Hay nghi to1 cac ngh¢ si, nha phat minh, kién trac su hay nguoi viét sach.
Mot s6 nhan vat nay xung dang dugc goi la “thién ha dé nhat bua bai,” Ay
vay ma ho van ¢6 thé 1am nén nhiing san pham dat dén trinh do6 mau myc vé
trat tu.

Ban chat vo t6 chiic nam trong su rac roi cua trat ty. Liéu nhiing gi dang
ban & day co phai 1a mot van dé hoc bua, hay chi 1a mot hién tuwong la ma
th6i? Hiy xem xét mot quy trinh 16n xon cé thé lam hong két qua mang tinh
trat ty nhu thé nao, va nguoc lai.

Quay lai vo1 cac hoa si, khong it nguoi trong sO nay biéu 19 tinh trang x40
dong cta ban than trén bic vé — sy hon mang an trong tam can ho, nhu trong
cac tac pham cua Van Gogh hay buc “Tiéng thét” cua Munch. Dau vay, cac
tac pham ndy van c6 mot trat ty dang kinh ngac. TAt nhién, trong d6 van co
nhtng thu phap nghé thuat hon loan, song véi ngh¢ thuat thi diéu d6 khong
mAy rac roi. Con véi quan ly lai khac. Day la mot van dé hoc bua vi quan ly
bira bai ¢ thé khién t6 chirc tré nén rdi loan. Nha quan 1y chi cAn bo qua céc
van dé con mo ho va su xung dot, thé 1a rac r6i ndy sinh.

Piéu nguoc lai ciing c6 thé xdy ra, véi nhitng hau qua tiéu cuc. Moi ngudi
trong don vi ¢o thé ap dat mot trat ty gia tao 1€n nha quan 1y cua ho. H¢
thong cap bac trong t6 chirc hoat dong theo ca hai ‘hudng, tir d6 nhing gi
duoc dua Xuong cap dudi s& quay nguoc trd 1én, chang han khi nha quan 1y
xady dung mot ké hoach rd rang va nhan dugc cac ban bao cao hét stre sang
stia — diéu do cho thay ké hoach ma 6ng ta vira phat di da dugc thyc hién quy
cu ra sao. D01 v6i nhitng van dé phuc tap hon, khi ngay ca nha quan ly ciling
khong mudn ap dit trat ty 1én to chirc, thi moi nguoi trong t6 churc lai chu
tam tim kiém trat tu, tu ludn ra trat tu tir bat ky biéu hién hodc chi thi ndo ma
ho nhan dugc tir nha quan 1y. Noi cach khac, ho da cong nhan mot trat tu sai.



Pé mic sy hdn loan théng tri, roi sau d6 hay thong tri trong hon loan. Vay
nha quan ly phai xir ly van dé nay nhu thé nao? Chi ‘can hanh xu nhu voi
nhiing van dé trude do: can bang gitra hai mat cua Van dé. Can lién tuc di
chuyén gitra hai thai cyc cua van de, cu01 cung trd vé véi phuong cham cua
Grove, dé mic sy hdn loan thong tri, réi sau d6 hay thong tri trong hdn loan.

Du nha quan 1y bi roi vao théi cuc nao thi to chic ciing s& phai himg chiu
su tan pha. Qua nhiéu trat tu duoc thiét lap s€ khién cong viéc trd nén cung
nhic, biét 1ap. Con trat ty qué long I¢o thi moi nguoi lai khong thé thyc thi
chirc nang cua minh. Chung ta déu biét co nhiing nha quan ly da dé su hdn
loan trong cong viéc va thé gio1 bén ngoal tran vao to chirc cua minh, trong
khi lai khong trang bi cho to chirc cac giai phap bao vé can thiét. Pay 1a
nhimg 16 hdng duoc thao luan trong phan nhiém vy lién lac & Chuong 3.
Tuong ty, ching ta biét c¢6 nhitng nha quan 1y chon cach ngugce lai: bao boc
t6 chirc ctia minh qua ky ludng dén ndi n6 bi co lap khoi thue té. Moi thtr
déu c6 vé ngin nip, quy cu — cho dén khi chiing bung nd trudc tat ca moi
nguoi.

Sy ric roi cua trat tu lan toa. Pay thuong 1a van dé nan giai nhat d6i véi
cac giarn dbc. La dai dién cao nhét ctia to chirc khi dung trude thé gidi bén
ngoai, vi giam doc phai chung song vO0i tinh trang hén loan gop lai tir nhiéu
phia — cong ngh¢ bién doi tung gio, co dong doi hot loi ich, thi trudong bién
dong, v.v. . Néu vi giam doc khong thé chi ra phu’ong cach dé vuot qua
nhu’ng van de nay — xac dinh “str ménh,” dua ra mot “tam nhin” sang ro — thi
con ai dam du’ong dugc trong trach nay nira?

Tuy vay, Van dé nay con tac dong manh mé lén tang co sO cua hé thong
cap bac, vi ¢ tang nay, nhung déc trung cua cong viéc quan ly biéu hién ro
rét nhat — nhip do cong vigc cang thang nhat, su phan ra va roi rac cua to
chtrc thé hién trdm trong nhat, v.v... Hiy xem xét cdu chuyén vé Fabienne
Lavoie tai bénh vién, hay cic doc cong ciia nha may trong nghién ctru ma
Guest thuc hién (1955-1956), ctt 49 giay ho lai phai tinh toan nang suat trung
binh cia mot hoat dong. Theo ghi nhan cua Guest, “dac diém cong viéc cua
mdt dbc cong — su gian doan, sy da dang, tinh khong lién tuc — trai nguoc
hoan toan so vd1 nhitng cong viéc van hanh lién tuc (dugc tinh theo gi&y)
ching dugc hop ly hoa ¢ mirc do cao, co tinh lap di lap lai, khong bi gian
doan, dién ra nhip nhang theo chuyén dong déu dan cta bang chuyén.”

Viy con nhitng nha quan 1y ¢ ting giita — ¢6 vé khong phai chiu ap luc
ning né nhu 1anh dao & ting cao nhat hay nhip d6 cong viéc cing thang nhu
lanh dao ¢ tng co s& — thi sao? Liéu vi tri ndy c6 giup 1am giam bot Rac Roi
cua trat tu khong? Cau tra 101 1a khong, tham chi n6 mang lai Nghich 1y ctua
su kiém soat, 1a mot phién ban nhung con t¢ hon Su rac roi cla trat tu.



Nghich ly cia sw kiém soat

Chi riéng Ric rdi cla trat tu da giy ra du phién phirc. N6 mé ta nhitng kho
khan khi phai ddi mat voi tinh trang hon loan do strc ¢p tu nhu cau doi hoi
phai thiét 1ap trang thai trat tu bén trong td chuc. Hay thém strc ¢p vé trat tu
tir trén 4p xudng — thir dit mot nha quan 1y 1én trén mot nha quan 1y khac —
va thé 13 ban c6 Nghich 1y cta su kiém soat.

Hau hét cac to chic, trur to chirc co quy mo rat nho, thuong sap xép nha
quan ly theo he thong cap bac quyén han, tirc chi thi dugc dua tir “trén cao”
xudng doc theo thang cép bac, mo hinh nay duoc xay dung nham thiét lap
trat tu cho to chirc. Néi cach khac, nha quan ly cap cao — ngudi phai lam vi¢c
trong diéu kién moi truong hon loan cé kiém soat — ky vong rang cap dudi
clia minh s& 1am viéc trong mot mdi trudng trit ty cod kiém soat. Van dé
(minh hoa & Hinh 5.2) 1a, ban than cac nha quan 1y khac ciling phai chiu strc
ép tir nhiéu phia — khach hang, cong dong va nhiing suc ¢p khac. Do do, su
ap dat trat ty tu trén xudng chi khién tinh hinh thém rdi ren. Cac nha quan ly
déu mubn “kiém soat hoan canh ctia minh” (Watson, 1994), nhung chinh cap
trén va hoan canh moi truong bén ngoai thudng xuyén gay can tro cho ho.
Hau qua la, Ric rdi cia trat tu chuyen héa thanh Nghich 1y cua sy kiém soat:
Lam thé ndo duy tri trang thai mat trat tu c6 kiém soat trong khi nha quan ly
cap cao hon lién tuc ap dat trat tu xuong cap dudi?

Hinh 5.2: Ric r6i cta trat tu chuyén hoa thanh nghich 1y cta su kiém soat

Tai hai béi su tuy tién. Pay 1 tinh hudng khi phuong phap quan ly dua
trén sy tuy tién cua ca nhan co thé gy hau qua khon 1u’0’ng Chic chan nha
quan ly cap cao s& thay thoai mai néu ho co thé tuy ¥ hanh dong, lap liém
nhiing van dé con map mo bang cach thlet lap mot so tiéu chuan lam viée cu
thé trong cac bao cdo ctiia minh. “Ho can trat tu chr gi? Tot! Pay! Cac muc
tiéu da ro rang ca roi. Ctr thé ma phan dau thoi!”

Nhung cac muc tiéu nay huéng dén diéu gi — nhiing s6 liéu nay tir dau ra?
Tat ca chiing ta déu hiéu rang doi khi nhitng con sb nay c6 thé chi xuat phat
tur suy nghi tuy hing cua ca nhan, thdm chi trai nguoc hon, dugce ve€ ra theo
mong mudn chu quan cua nha quan ly, va it tinh dén nhing tinh huong ngat
ngheo ma t6 chtrc c6 thé phai d6i mat. Hau hét cac van dé nhap nhang, mo
ho gan lién véi nhitng myc tiéu kicu “banh v€” nhu thé nay khong chi bi lap
hem ma té hon nita, n6 duoc day xudng cac nha quan 1y ¢ tang dudi. Nhiing
quyet dinh tuy tién va duy y chi qua mirc ¢ vé dang tro nén pho bién trong
cac to chirc 16n, va dén mot muc nao do, nd s€ tro thanh hanh dong ra bo
trach nhiém cua nha quan ly cap cao. Tengblad da nghién ctru truong hop
tam vi tong giam ddoc cua cac to chic lon nhiing ngu’m chiu suc ép nang né
tir thi trudng chung khoan phai 1am ra “gia tri co dong.” Ong nhén thay rang



nhling strc ¢p nay “dugc chuyen doc xubng thang cip bac,” két qua 1a “mot
sd nha quan 1y phai 1am viéc dén kiét stc, va lién lac voi nhau theo kiéu tuan
1énh cudng ép va thiéu tinh xay dyng” (2004).

Kho khin chong chat Néu so voi cac nha quan ly khac, thi tong giam
dbc co thé str dung quyen luc cia minh twong doi thoai mai. Hoi dong quan
Iy c¢6 thé dua ra nhiéu doi hoi, nhung thuong cing chua nhleu bang chinh
nhiing do1 hoi cua cac tong g1am dbc. Do do, v€ co ban, cac téng giam doc
chi phai d6i mat véi Rac rdi cua trat ty. Chi ¢ tang quyén lyc bén dudi ho,
Nghich 1y ctia su kiém soat méi bat dau hoanh hanh.

Do nhirng ap luc Ve trat tu duoc truyen doc xubng hé thong cap bac —nha
quan 1y ndo ciing mudn “chumg t6 v s€p rang ho tran day long trung thanh
va tinh than trach nhiém bang cach chuyén mot phan 16n céc yéu cau cia
lanh dao cip trén xudng cip dudi ciia minh” (Sayles, 1979), nén stc ning
cua nhiing ap lyc nay ngay cang gia tang cho to1 khi toan bo dong “thac 10”
d6 1én dau cac nha quan 1y & tang co sO cua h¢ thong cap bac. Day lai chinh
1a nhitng nguoi it co co hoi che gidu nhitng van dé bat 6n nhat, vi ho phai
thuong xuyén d6i dién véi khach hang cau kinh, cong nhén gian dir va cac
thanh phan qué khich 1am mém. Hay nhd lai cau chuyén vé Cong vién Quodc
gia Banff, trong khi cac nha hoat dong vi moi truong dau tranh quyet ligt voi
chu thau xdy dung vé van dé bai d6 xe thi cac nha quan 1y & cap cao hon lai
ngdi ban thao trong khu vin phong lich sy dong tai cac thanh phd 16n.

Trong mot hé thong thi chinh glam dbc cap cao 1a ngudi ¢ thé che giau
(chi it 1a trong mot khoang thoi gian nao do) sy lo dénh ctia minh. Ho ¢6 the
gia bo rang tat ca cac hoat dong hoach dinh va kiém soat s€ giip giai quyet
nhiing van dé con nhap nhang chua sang rd. Chi it 13 ¢ cap d6 nay thi diéu
do van con ding, trong mot khoang thoi gian, cho dén khi nhing lo denh do
bung lén & cac tang cap thap hon. Tong théng Truman da tro nén noi tiéng
v6i tAm bién ghi dong chtr “Hay nhan trach nhiém vé minh” dit trén ban 1am
viéc. Nhung buon thay, ngay nay co ve diéu nguoc lai dang tro nén het strc
pho blen cac nha quan ly day trach nhiém xudng cho cap duoai, tur cap ndy
xubng cap khac, cho dén khi no dung lai ¢ cap co so — noi khong con cach
nao khac 1a doi mat véi thuc té.

Viéc giam bdt cac tang quan 1y, nhu dé cap o phan trén, da tré nén phod
bién trong nhirng ndm gén day: “bao mong” h¢ théng cap bac bang cach loai
b6t cac tang quan 1y trung gian. Li€u giai phap nay co giup ich gi cho tinh
trang Nghich 1y cta sy kiém soat hay khong? Thém mot lan nita, nd co thé
gdy phan tac dung: cac nha quan ly con lai trong t6 churc co thé roi vao tinh
trang qua tai vé cong viéc trong khi van phai d6i mit véi van dé hoc bia nay.

Hiy phan khang. Vay trong mét td chtrc 10n, cac nha quan 1y & tang thap



hon phai 1am gi dé d6i pho véi nhiing ap lyc bua vay t phia? Morris va
nhiéu nha nghién ctru khac da dé xuat rang thinh thoang cac nha quan 1y co
thé tam phot 1o chudi ménh 1énh, it nhét 13 vao nhirng thoi diém ho “c6 du ly
tri sang sudt dé biét can ‘bat tuan thuong 1énh’> ¢ dau va nhu thé nao.” Cac
nha quan 1y khon ngoan da phat trién phuong phap nay thanh “mét loai hinh
ngh¢ thuat” (1981). Thém vao d6 (nhu da thao luan trong phan Quan ly ding
tur cap trung) ho cling co thé dao ngugce tinh thé bang cach khuyen nghi vé
cac giai phap thay doi trinh 1én cip trén. Con cic nha quan 1y & cap cao hon
c6 thé cai thién tinh hinh bang cach can nhic ky ludng hau qua phai ganh tur
viéc day trach nhiém thudc pham vi xir Iy ctia minh xuéng cap dudi.



Nanh vuot cua sw tw tin

Van dé hoc bua cudi cung lién quan dén phuong dién con nguoi tuong dbi
de giai thich, tuy nhién khong vi thé ma dé chiu hon.

Nha quan 1y can phai trang bi cho minh mot su ty tin twong d6i dé c6 thé
thuc thi cong viéc quan ly hiéu qua. Hay thir nght to1 nhiing ap lyc don 1én
ho nhu d3 thao luan & Chuong 2, chua ké t6i hang loat van dé hoc bua dit ra
trong chuong nay. To61 da dugc ching kién khong it lan (tai cac trai ti nan,
NHS, T6 chirc Hoa binh Xanh, v.v...), day khong phai la cong viéc danh cho
nhu’ng nguoi yeu tim hay tu ti. Bat ky ngu0’1 nao c6 xu huong muon né tranh
rac roi, dun day trach nhiém cho nguoi khéc, hay chi biét dén ban than, déu
c6 thé gay ra tai hoa cho ngudi khac.

Nhung con sy tu tin thai qua thi sao? Nhu thé con té hon nita. Hiy ludn
ghi nhé cac nén tang khong viing chac ma sy tu tin thai qua co thé duwa vao:
nhtrng thong tin ma nha quan ly khong thé chac chan vé do chinh x4c, nhiing
van dé ludn trong tinh trang mo ho, nhap nhang, nhitng kho khin khong bao
gio co cach giai quyet thoa dang — tat ca ching bu¢c nha quan ly phai khong
ngung “ing bién.” Khi biéu dién trén san khau, néu quén 1oi thoai thi dién
vién s€ dugc nguoi dung trong canh ga nhic vé. Nhung con voi nha quan 1y,
chang ai co thé gitip d& ho. Ban than ho phai gay dugc an tuong rang ho biét
minh dang lam gi, ngay ca khi khong chac chan 1a dang hudng dén dau, dé
nhirng ngudi khac c6 thé viing tm tién budc theo con duong ho dan dat. Noi
cach khac, nha quan 1y thuong phai gia vo tu tin. Dm vo1 nha quan 1y c6 ban
tinh khiém nhuong, day co 1€ la viéc khong may dé& dang; con véi nhing
nguoi da sdn sy ty tin thai qua thi chiang ¢ gi khé khin, tuy vay, nd co thé
dan dén tai hoa khon ludng.

Ngay ca 0 muc do ty tin vua phai thi nha quan ly van co nguy co vuot qua
gid1 han va tré nén ngao man. Nha quan ly rat dé bo qua moi ¥ kién dong
gbp, tu tach biét ban than ra khoi moi ngudi va coi minh nhu nguoi hung.

Ranh gidi gitra sy tu tin va ty man rat mong manh va mo ho. Mot nha
quan 1y co thé vuot qua ranh gidi do lic nao ma khong hay biét. Mot khi da
trugt déc, hau nhu it ai ¢6 the dung lai, cho dén khi cham ddy. Do d6, Nanh
vudt ctia sy tu tin dat ra van dé: Lam thé nao duy tri mot mac do tu tin vira
phai ma khong vugt quéa gi61 han va tré thanh ty man?

bay khong phai 1a mot khé khan thong thuong. No co thé lam x6i mon
hoat déng quan 1y va khién nguoi khac gap nhiéu phién toai. Diéu nay dic
biét diing trong thoi dai 1anh dao kiéu ngudi hung, khi ma ngay ca nha quan
Iy khiém t6n nhat dat thanh cong ciing c6 thé duoc dua 1én dai danh vong dé
tat ca moi ngudi cung xung tung.



Ton vinh nha quan ly khiém nhuong. Vay lam sao nha quan ly tranh
dugc Nanh vudt cia su tu tin? Bong nghlep va cac ¢b van trung thuc co thé
gitp ho. Khi mot ngudi tién sat dén ranh gidi giira su tu tin — ty mén thi s&
rat hitu ich néu ai d6 kip thoi c6 mit kéo ho lai. Nhung dé c6 duoc nhing
dong nghiép hoac c¢d van nhu thé — va chiu lang nghe ho — thi ho phai c6 mot
su ty tin nhat dinh, chi it 13 tu tin vao ban than, va may man thay, no thuong
di lién voi ban tinh khiém nhuong. Vay nén ¢6 I€ chia khoa dé giai quyét van
dé nay 14 can dam bao ngdy cang nhiéu nguoi c6 ban tinh khiém nhuong va
tur tin dugc bd nhiém vao cac vi tri quan 1y. Nhung trong thoi dai lanh dao
kiéu nguoi hung, liéu c¢6 bao nhiéu ngudi that sy khiém nhudong duoc bod
nhiém lam nha quan ly? (Chuong 6 s€ thao luan mét phuong phap don gian
giup thay d6i tinh hinh nay: dé nhirng ngudi hiéu rd nhit vé tmg vién c6
tiéng n6i hon trong viéc bd nhiém nha quan 1y, chang han nhitng ngudi da co
co hoi trai nghiém va danh gid ky ndng quan 1y ctia ung vién).

Nhung ngay ca khi nhitng ngudi khiém nhuong hon duoc bd nhiém 1am
nha quan 1y, thi van dé hoc bua nay ciing khong hoan toan bién mat. Thuc té,
nha quan ly thuong duoc dat 1én dai danh vong, chi it la trong mat nhiing
nguoi khac. Do d6, moi nha quan ly déu phai y thue rang khong duoc tu dé
cao minh thai qua. Tat nhién, dé lam dugc diéu d6 can phai c6 mot su ty tin
nhat dinh — sy tu tin thuc chat xuét phat tur ban than nha quan ly. Hay tim
kiém sy tu tin bén trong, chtr khong chi 1a sy tu tin bé ngoai.






Khé khan vé hanh déng

Tiép theo, chiing ta s& xem xét nhiing van dé hoc bua lién quan dén quan
Iy trén phuong dién hanh dong, d6 la Sy nh@p nhang cua hanh dong va Cai
kho cua sy thay doi.

Sw nhap nhang cta hanh déng

Néu quén 1y c6 nghia 1a bao dam cong viéc duoc thyc thi, thi nha quan 1y
phai 13 nguoi rat quyét doan. Ho khong thé quéa than trong, song c6 thé ho
nghi du chi 1a mot chi tiét nho nhit. Ho can phai 1a nguoi tién phong, dua ra
quyét dinh rd rang va thuc day nhitng hanh dong dua don vi tién 1én phia
trudc.

Van dé 1a phan 16n nhitng cong viéc trén thuong phai thuc hién trong cac
hoan canh hét strc ngat nghéo, voi hang loat van dé nhap nhang kho hiéu va
chua co6 101 gidi dap, tham chi con bi ngan tr¢ boi vo s6 khé khan nhu ching
ta vira ban dén. Thuc té ndy 1am nay sinh mot van dé hoc bua khac: Lam sao
hanh dong quyét doan trong mot thé gid1 phue tap, da dién nhu thé?

Tinh mo ho cia quyét dinh. Hay xem xét ban than quyét dinh. Chi riéng tir
nay da toat 1én vé quyét doan. Suy cho cung, quyét dinh chinh Ia cam két
hanh dong. Nhung c6 phai luc nao chung ta cting can cam két — nghia 13
quyét dinh — ro6i mdi hanh dong? Néu nghi vay, hiy thu dé ai d6 da vao dau
g6i ban. Hay dén phong xtr 4n va theo ddi phién xtir mot vu giét ngudi khong
chu dich — d6 chinh 1a hanh dong ma khong quyét dinh. D6i khi cac t6 chirc
cling bi gb vao dau gdi nhu vay.

Khi ching ta dua ra mot cam két hanh dong, li¢u nd cod can thiét phai ro
rang nhu bé ngoai ctia nd hay khéng? To chitc Céac cong vién ¢ Canada da
dua ra mot vai quyét dinh vé bai d6 xe. Chiic may man! Chung ta da cam
két, vay no co dong nghia vo1 vige chung ta s€ hanh dong? Rét nhiéu chuyén
c6 thé xdy ra gitra quyét dinh va hanh dong. Alan Whelan thu¢c BT quyét
dinh ky hop dong. Liéu diéu d6 c6 dam bao rang Ong da thuc hién trach
nhi¢m quan 1y ctia minh? Khi thao luan vé mot trong nhiing hién tugng dugc
goi 12 “su mau thuan,” Len Sayles chi ra: “Céac nha quan ly can co su quyet
doan, nhung kho ¢6 the biét duogc khi nao thi mot quyét dinh dugc dua ra,
ma c6 rat nhiéu quyét dinh can phai duoc xem xét lai va chinh stra” (1979).
Vi thé, mot nha quan 1y vira nhap moén da boc bach “cam glac chan nan dén
cung cuc va hoan toan v& mong khi lién tuc vap phai rac rdi va xung dot ma
khong c6 kha ning giai quyét on thoa” (2003).

Van dé hoc bua nay dua ching ta trd lai v6i van de vira dugc dé cap ngay
truge do: sy ty tin giip nha quan 1y hanh dong quyet doan; tuy nhién, quyét
doan thai qua trong diéu kién van dé con nhiéu diém mo hod, nhap nhang co



thé tré thanh ngao man va tuy man — diéu nay dac bi¢t dang khi nha quan ly
xa roi van dé dang can dugc xem xét (0 day ho vaAp phai Tinh trang ling
tang trong lién lac). Hay 14t lai nhitng vy thau tom thiéu can nhic tai cc tap
doan 16n, khi cac quyét dinh 16n duoc dua ra ma hau nhu khong tinh dén hau
qua. Va han ban con nhd quyét dinh phat dong chién tranh nim 2003 cua
Tong thong George W. Bush?

Nguoc lai, cac nha quan 1y luon do dy khi hanh dong c6 thé khién moi
viéc bi dinh tré. Mot vai kiéu quyét dinh van t6t hon 1a khong c6 quyét dinh,
vi it nhat cling khién moi ngudi phai “déng chan dong tay” (Weick, 1979).
Nhung cac nha quan ly hanh dong qua voi va, ngay ca trong truong hop da
dugc thong tin day du, co thé day t6 chic vao thé hanh dong qua héap tap,
trong khi cac sy kién dang dan hé 19.

Tat nhién, cac su kién s& hé 160 dan dan. Nhitng su kién quan trong thuong
hé 16 theo cach ma chung ta khong thé luong trude. Van dé 1a can biét khi
nao thi nén cho doi, du phai ganh chiu phi t6n do viéc tri hodn giy nén, va
khi nao thi nén hanh dong, du c6 nguy co rinh rap phia trude. Di nhién la
khong c6 cubn sach nao hudng dan vé van dé nay, va ciing chang co “cong
thtrc thuc hién” san c6 nao, vay nén cac nha quan 1y chi co thé dua vao kha
ning danh gia sang sudt ciia ban than, trén co so tim hiéu thf)ng tin k¥ ludng.

Gioi1 han sy quyét doan. Co I& cach t6t nhat dé giai quyét van dé nay 1a dat
ra mot sb gioi han cho sy quyét doan. Néu “to chirc chi ¢ thé dung nap mot
luong dé xuat nhat dinh” tir ban lanh dao (Wrapp, 1967) thi ban lanh dao
phai can nhac k¥ ludng khi nao nén quyét doan. Thém vao do, néu co nhiéu
quyét dinh can phai dugc chinh stra, vy tai sao khong chia nho quyét dinh
thanh nhiéu budc lién tuc va gian cach thoi gian gitra cac budce dé nhan phan
h6i? Trong cuén sach Zen and the Art of Management (Thién va nghé thuat
quan ly), Pascale va Athos vién dan truong hop mot nha quan ly da tri hoan
cac quyet dinh dé co thoi gian hiéu hon vé van dé va t6 chic ¢6 co hdi hoc
cach giai quyét ching.

Néu ban biét chic vé cac sy viéc va tin réng minh biét & hanh dong thé
nao la ding dan, néu ban chi xac nhan mot cau tra 10i duy nhat, thé 1a ban
“tiéu” r6i. Vi thé... toi “tung hting”... Piéu toi can 1a co thoi gian dé “xoa
diu” van dé xudng dén muec... noi [nd] nay sinh, nhd do... ca hé théng cod
thé hoc duoc nhiing bai hoc bo ich tir van dé d6 va tu khéc phuc. Déng thoi,
trong sudt khoang thoi gian do, t6i phai duy tri van dé trong “trang thai treo”
(1978).

Chuong 2 cing sir dung phép an du vé hanh dong tung hing, nhung dé
noi vé cac dy an va van de ma nha quan 1y phai dong thot giai quyét trong
mot thoi diém. Khi mot van dé méi nay sinh, né dugc gan thém mot tim



quan trong moi — mot nguon ap lyc moi, trong khi nha quan Iy co gang phoi
hop dé van hanh cong viée. Kiéu tung himg va phdi hop ndy c6 vé nay sinh
mot cach ty nhién & nhitng ngudi thuong xuyén chiu anh hudng tr mé hon
don co tinh todn ctia cong viée quan 1y (Noel, 1989). Bang cach hoc hoi dan
dan tir nhitng van dé phuc tap, nha quan 1y c¢6 thé han ché Sy nhip nhang cua
hanh dong va Hoi ching hoi hot — tat nhién, voi diéu kién phai d6i mat Mé
cung cua qua trinh phan tich.

Charles Lindblom d goi kiéu hanh vi nay 1a “chia nhé qua trinh,” cy thé
day 1a “mot qua trinh khong bao gid dirt bao gdm nhiéu budc nho lién tiép,
trong do céach ria tirng manh nho dugc van dung thay cho viéc ngoam mat
mang that 16n” (1968). Ong cho rang ‘nhitng nguoi van dung phuong phap
gam tia ttng manh nho” c6 1€ khong gidong mot “nhén vat anh hung,” nhu’ng
do “lai [a mot ngu:cn khon ngoan, c6 nang lyc giai quyét van dé, miét mai vat
16n v6i thé gidi ma anh ta du sang sudt dé biét rang n6 qua 16n so v4i minh”
(xem thém Quinn, 6ng goi kiéu hanh vi nay 1a “chia nhé mét cach logic™).



Cai khé cua sw thay doi

Gan day chung ta da duoc nghe khong it 161 1€ cuong di¢u vé su thay doi.
Duong nhu khong nha quan ly nao bat dau bai phat biéu cta minh lai thiéu
phan bay t6 long ton kinh d6i voi cau noi: “Chung ta dang song trong thoi
dai ctia nhiing bién dong 16m lao.”

Ban c6 chic vay khong? Chiéc xe cua toi van dung cong ngh¢ dot trong y
hét nhu chlec Ford Model T; ching ta van mic loai quan ao dugc may bang
chat vai ton tai suét bao thap ky nay, tham chi dugc cat may theo kiéu cach
trong tu nhu trudc day. Moi sang toi thic day va cai khuy ao hét nhu cha
ong toi da lam (rat c6 thé nhtng khuy ao nay duoc dinh bang chiéc may may
hi€u Singer; cach day mot thé ky, loai may nay thinh hanh khap thé gidi va
pho bién khong kém gi san pham cua mot tap doan “qudc t&” thdi nay). Thuc
té, ngay ca tuyén ngdn vé su thay doi cling chang hé thay doi:

Hiém c6 hién tuong nao rat dang dé v ma lai nhan duoc it cht y hon la
muc d¢ thay d6i trong nén van minh vat chat va tién bo cua loai nguot — voi
céc tién trinh d3 sang tao ra nhirng thur giup boi tron cd ‘may va mang lai
nhiéu tién nghi cho cudc song hang ngay cua chung ta sudt nira thé ky qua.
That khong qua 161 khi no61 rang chi trong vong 50 nam cudc doi, ching ta da
lap dugc vo $6 ky tich, tan dung duogc vo s6 kham phé phong phu va hiru ich,
chinh phuc duoc vo s6 thanh tyu ruc r& — nhiéu hon tat ca nhiing gi ma toan
bd quing thoi gian cia cac thé hé trude d6 da lam nén.

Poan vin ndy xuat hién trén tap chi Scientific American (Nguoi My khoa
hoc), phat hanh nim 1868! Qua 1a vat ddi sao doi cang nhiéu thi thé gidi
cang gilt nguyén nhu cii!

Theo t61, ching ta chi nhan thay nhiing gi dang thay d6i, chir khong phai
nhiing gi khong thay d6i, ma da so nhiing gi ton tai xung quanh lai nhu vay.
(Khi thtirc day moi sang, liéu ban co6 tu hoi tai sao trong thoi dai ctia nhiing
thay d6i 10n lao ma ban van cai khuy 4o nhu truéc khong?). Chac chan 1a
nhiéu thtr da _thay d6i, dic biét 1a trong linh vuc cong ngh¢ thong tin va
nganh kinh té. Tat ca chung ta déu phai d6i mit véi thuc té nay, tuy nhién
khong phai theo cach qua khich dén murc khong nhin thay nhiing tha khong
hé thay doi, boi tat ca moi ngudi, dic biét 1a cac nha quan 1y, ciing phai ddi
mit véi thuc té do.

Ching ta da thay rat nhiéu rac rbi do né tranh cong cugc thay d6i — céc to
chirc can thich nghi voi su thay d6i, tham chi phai dan dau trong cong cudc
nay. Piéu ching ta can nhan thirc 1 hon 13 qué nhiéu thay doi s& dan dén
tinh trang lo lang va r6i loan kéo dai. Do d6, khong nha quan ly nao c6 kha
nang diéu tiét sy thay doi mot minh — d6 13 tinh trang hon loan. Mdi nha



quan 1y con can phai diéu tiét sy 6n dinh, vay nén ching ta méi gip phai vén
dé Cai kho cta su thay d6i: Lam thé ndo quan 1y su thay d6i khi t6 chirc doi
hoi phai duy tri tinh on dinh? Mot 1an nita, cach giai quyét van 13 tim ra su
can bang hop 1y.

Chester Barnard cho rang “cong viéc diéu hanh khong phai 13 cua to chirc,
ma la mdt cong viéc dac thu va1 muc ti€u la duy tri trang thai van hanh cua
toan bo to chirc” (1938). Piéu d6 ciing dong nghia voi viée gitt cho t6 chirc
di ding duong ray va diéu chinh ding hudng néu nd di chéch, dong thoi
trong sudt qua trinh d6 phai lién tyc bao dudng duong ray, hoac doi khi co
thé xdy dung tuyén dudng moi nbi dén cac diém khac. Nha quan 1y “n
luc... khong ngimg dé diéu chinh... hanh vi timg chat mét, sao cho phu hop
v6i méi truong ludn bién dong,” dong thoi tim kiém “su on dinh, c¢d giit bién
d6 dao dong & mirc thap nhat... du sy thay d6i van thuong xuyén dién ra”
(Sayles, 1964; xem thém Aram, 1976).

Jonathan Gosling, mot dong nghi¢p cua t61, da phong van rat nhiéu nha
quan 1y vé phuong phap ho sur dung dé quan 1y su thay doi. Diéu khién ong
ngac nhién la da s6 ho déu noi v€ viéc quan ly tinh lién tuc. Tuong tu, trong
sudt 29 ngay, toi da ching kién rat nhiéu sy thay doi hoan toan xoan bén véi
tinh lién tyc. Tai trai ti nan cia Ho1 Chir thap do, Abbas Gullet va Stephen
Omollo khuyén khich thay d6i dé duy tri 6n dinh, trong khi John Cleghorn
thudc Royal Bank lai thay d6i thanh cong tir nhiing viéc nho nhit dén nhiing
van dé 16n lao — stra lai mot bién bao, thau tom mot cong ty bao hiém —
nham giup ngan hang duy tri nhip do van hanh. Con Fabienne Lavoie da
phat trién mot hé théng méi dé cé thé kiém soat tét hon khu diéu deO'ng

Cudc tim kiém kép dé dat duoc su 6n dinh va linh hoat. Trong cudn sach
nghién ctru chuyén sdu xuat ban nim 1967 v4i nhan dé Organizations in
Action (Céc to chirc van hanh), James D. Thompson da viét vé van dé hoc
bla nay duoi dang “nghich ly cua quan ly” — “cudc tim kiém kép dé dat
duoc sy 6n dinh va linh hoat.” Chu yéu 6ng mo ta vé cach thirc cac to chire
van hanh dé ‘giam bot nhing yeu to khong chic chan va chuyén doi dé dat
duoc trang thai 6n dinh twong d6i,” nham bao vé “hat nhan ky thuat” cua t6
chtrc. Tuy nhién, “dic trung co ban ctia qua trinh quan 1y [chinh 1a] tim kiém
sy linh hoat.”

Thompson tin rang co thé giai quyét nghich ly nay bang cach tao ra mot
moi truong 6n dinh, bén viing trong ngin han nham dam bao hiéu qua hoat
dong va moi trudng linh hoat trong dai han dé “tu do thoat khoi sy cam két.”
Tat nhién, van dé 1a chung ta chéng bao gio dat dén duoc dai han (hodc, nhu
John Maynard Keynes noi, dén luc ddy thi tat ca chung ta da yén nghi dudi
ba tic dat roi). Do vay, cac nha quan Iy phai d6i mat v6i van dé nay, nhu moi



van dé khac, trong ngén han — cu thé 1a trong hanh vi hién tai cua ho.

Nhu da dé cap trude do, ludn c6 mot sb thay doi xuat hién giira tinh lién
tuc, du 13 sy thay d6i khong rd nét & nhitng mang cong viée dic biét, va ludn
tén tai cac yéu t6 o tinh lién tuc — mot chut 6n dinh — giita nhiing thay d6i.
T6 chiic ¢6 thé phai trai qua mot s0 g1a1 doan trong do6 sy thay d01 dién ra
thudng xuyén va rong khap, con cac giai doan khac lai twong ddi 6n dinh.
Cyert va March (1963) da viét vé “sy cht ¥ lién tuc to1 cac muyc tiéu” trong
cac t6 chirc, voi truong hop nay la xac dinh cac nhu cau thay doi va nhu cau
6n dinh xung d6t 1an nhau bang cach danh thdi gian xem xét nhu cau nay roi
dén nhu cau kia, tuan ty nhu thé trong mot vong tuan hoan. Trong hoat dong
quan 1y, ciing giéng nhu trong Kinh Thanh, sé& co lic gieo va ¢ luc git.

Chung ta c6 thé thay rd diéu nay trong nhiéu nghién ctru vé sy phat trién
cac chién lugc trong nhitng t6 chirc khac nhau, voi khoang thoi gian rat dai
(duoc thao luan trong phén Kho khan cua qua trinh hoach dinh). Chéng han,
trong khoang tir nim 1939 dén nim 1975, hing National Film Board of
Canada da trai qua cac giai doan déu din téi muc dang kinh ngac trong
nganh lam phim, moi giai doan kéo dai khoang 6 nam: cac giai doan ¢
nhiéu phim thé nghiém dugc ndi tlep bang cac giai doan khac voi nhiéu
phim theo hoi hudng twong dbi truyen théng, cb dién, rdi quay vong tro lai.
Hién tugng nay tuong d6i pho blen trong nhiing nganh co6 tinh sang tao va
thay doi nhanh chong, con cac t6 chirc thudc nhiing nganh c6 tinh may moc
lai trai qua cac g1a1 doan On dinh kha dai, doi ltc bi gian doan béi nhiing dot
bién dong ngan v4i mic do vira phai (Mintzberg, 2007).






Nhirng khé khan chung

Cudi cing, ching ta di dén phan nhu:ng kho khin chung, mot 1a d6i voi
cac nha quan 1y, van dé con lai 13 véi riéng t6i. O ddy ching ta c6 thé tim
thdy mot sy dung hoa — chi it 13 gitta hai kho khin nay.



Kho khan sau cung

Lam sao nha quan 1y co thé giir duoc trang thai can béng trong khi ho
khong ngung chiu strc ép phai nghiéng vé mot phia nhat dinh? Noéi cach
khac, Lam sao cung lac nha quan 1y c6 thé xir 1y tat ca nhu’ng van dé hoc bua
d6? “Nhan thirc duoc nhiém vu quan 1y dong nghia voi viéc phai cin bang
nhing stre ep to 16n — do6 1a mot trong nhitng bai hoc kho khan va quan trong
nhat doi véi cac nha quan 1y mai bude vao nghé” (Hill, 2003).

Nhitng van dé hoc bia nay lai xay ra tuan ty, ma chong chéo 1én nhau, dan
xen vao nhau khién nha quan 1y bi bao vay trong mot mé hdn don. Vi thé,
quan ly khong chi 1a di trén s¢1 ddy manh, ma dung hon 1a di qua mot khong
gian da chiéu trén du moi loai ddy manh. Cong viéc quan 1y doi hoi phai co
su can nhic than trong va tinh quyét doan. Paul Hirsh thuong c6 thoi quen
chao don sinh vién nhap hoc MBA tai Northwestern voi cau: “Chao mung
cac ban dén véi thé gidi cua sy sai s6!” Hay nhu Charles Handy da noi trong
cudén The Age of Paradox (Thoi dai cua nghich 1y):

Gio day t6i nhan thay nghich ly la bat kha khang, 1a ching bénh co hiru,
vinh ciru... Ching ta c¢6 thé va nén giam bot muc d§ cua cac mau thuan,
giam thiéu nhufng bat ddng, hiéu duge khuc mac trong cac nghich 1y, nhung
chung ta khong thé lam chiing bién mat, giai quyét triét dé, hay thoat khoi
chiing. Cac nghich ly cing giong nhu thoi tiét, n6 1a thir ching ta phai chung
song... nhitng diém bat loi can dugc giam thiéu, nhitng mit tich cuc can
duoc tan dung va 1ay d6 lam co sd cho cac bude tién tiép theo (1994).

T6i da luu y rang cach giai quyét tot nhat 13 tim ra duoc sy can bang hop
ly. Nhung day khong phai la mot sy can bang 6n dinh; that ra, d6 1a mot sy
can bang ning dong. Hoan canh khién cac nha quan ly hau nhu ludn trong
tinh trang nga nghiéng (chang han, ho nghiéng vé phia ty tin khi gap thach
thue, hay nghiéng v€ phia thay d6i khi nhan thic dugc co hoi). Trong khong
gian da chiéu cta nd, quan 1y 13 hoat dong can bang ¢ cap do cao nhat.

Toi cling khong ngung khang dinh, nhu Charles Handy, rang ching ta
khong thé giai quyet trigt dé nhirng van dé hoc bua trén day. Khong co gidi
phap nao badi mdi van dé phai duoc giai quyet dua vao bdi canh cu thé,
nhiing &4p lyc ma chung gay ra luon blen d6i lién tyc. Cac nghich ly va su
phtrc tap, cac mé cung va nhu:ng diéu bi an cung dan bén vao cong viéc quan
Iy — ching chinh la cong viéc quan ly — va chung s& ton tai mai mai. Ching
c6 thé dugc giam thiéu nhung khong bao glo bi loai trr hoan toan, ¢6 thé
duoc dleu hoa nhung khong bao g10 giai quyét noi. C6 gang tron tranh
nhimg van dé d6 1a diéu hét strc sai 1am. Cac nha quan 1y phai doi mat voi
chung, thau hiéu, twong tac va ca dua gidn véi ching.



Trong cudén Management of the Absurd (Phuong phap quan 1y cua nhimng
ké ngd ngan), Farson cho rang nhitng kho khan “doi hoi kiéu tu duy dién
dich... kha ning dit mot khuon kho 16n hon xung quanh tinh hudng dang
xét, dé hiéu dugc nod trong nhiéu bdi canh khéac nhau, dé xem xét ky hon va
thuong di kém v&i nguyén nhan va két qua mang tinh nghich 1y (1996).
Muc tiéu ctia chuong nay 1a khuyén khich nha quan 1y hanh xur theo hudng
d6. F. Scott Fitzgerald da viét: “Phép thir cho mot tri tu¢ si€u viét 1a kha
nang cung lac giit hai ludng ¥ kién trai chiéu nhau ¢ trong dau va van duy tri
dugc nang luc lam viéc.” Li€u chuing ta co thé trong cay vao kiéu tri tué nao
khac trong thé giéi quan 1y?

Di nhién, tat ca nhitng diéu nay ham y rang kho khan sau cung cua nha
quan ly — 1am sao cung luc xu ly tat ca nhirng van dé hoc bua d6 — van ton
tai. Néu vay, c6 1€ ngudn hy vong cudi cing cta chiing ta trong doi vao van
dé hoc bua cudi cling cia riéng toi.



Khé khan cua riéng toi

Cudi cung 1a kho khin cua t6i: Lam sao t6i diéu hoa noi thuc té rang, tat
ca nhitng van dé hoc bua trén ddy du duoc trinh bay riéng ré, thi duong nhu
chung chi 1a mot? To6i da binh luan nhiéu Vé su chéng chéo cia cac van dé
trén, su tuong dong gitra chung, tham chi Van dé nay c6 vé chi la cach phat
biéu moi ctia van dé khac. Tyu trung lai, tat ca ching chi 1a mot van dé hoc
bua cuc 16n, hét stc rdi ram va phuc tap cua hoat dong quan ly. Trong
truong hop d6, ban khong can phai ban tdm vé kho khan ma chiing ta vira dé
cap, chang c6 khé khin cudi ciing nao — chi can quan tim dén tat ca nhimng
kho khan chung ta da liét ké trude d6 1a quéa du roi.



6. QUAN LY HIEU QUA
D4y khong phai diém két thic, -
Tham chi cling chang phai khoi dau cua diém két thuc,
Ma c6 1€ chinh la diém két thic cia mot khoi dau.
Winston Churchill

Chao mung ban dén véi diém két thuc ciia mot khoi dau. Chuong nay
nghién ctru mot van dé kha té nhi: quan 1y hi€u qua, mac du chi rieng vige
danh gia xem mot nha quan ly c6 lam viéc hiéu qua khong da 1a kho ro1. Tin
tuong rang cau tra 101 cling dé dang chi khién cho cau hoi thém kho gap van
lan. Trong qua trinh tuyen chon, danh gia va phat trién, céc nha quan ly va
nhiing nguoi cung lam viéc vdi ho phai d6i mat véi vo van van dé phuc tap.
Gitp ho d6i mat véi nhfmg kho khan chinh la muc dich cua chuong nay.

Xin dugc noi thém rang t0i d3 c6 mot quing thoi gian vo cung tha vi khi
viét chuong nay. Co 1€ chinh sy phuc tap da khién t6i c6 mot cai nhin hai
hude — vé cac nha quan ly v6i1 nhimng khlem khuyét khong thé tranh khoi, vé
nhitng hiém hoa ctia pham chat wu ta, vé nhtng gi ching ta co thé hoc duoc
tir cac gia dinh duoc quan 1y lanh manh, va rat nhiéu diéu khac. Do do, toi
mong ban s& cam thdy thoai mai khi doc chwong nay.

Chung ta hﬁy bat dau voi nha quan ly c6 ve lam viéc hi€u qua nhung that
ra lai 1a nguoi c6 nhiing khlem khuyet khong tranh khoi. Piéu nay dan chung
ta dén mot cudc thao luan ngan vé nhu:ng gia dinh t6 chitc khong dugc quan
1y lanh manh da that bai vi (1) con nguoi, (2) céng viée, (3) mutc ¢ phi hop,
hoic (4) thanh cong. Tiép theo, ching ta s& nghién ctru nhitng gia dinh to
chirc duge quan ly lanh manh, co thé duoc tim théy & noi ma sy phan anh
triu twong gap gd hanh dong nen tang, duogc hd tro bdi cac phan tich, tinh
tran tyc va sttc manh hop tac, tit ca dugc dong khung trong mot bén la nod
luc cd nhan va bén kia 1a sy hoa nhap voi xa hoi. Tur van dé nay lai dan
chung ta dén ba van dé thyc tién: tuyén chon, danh gia va phat trién nhom
cac nha quan ly 1am viéc hi€u qua, gan lién voi cau hoi: “Oc suy xét bién dau
mat r0i?” Chuong nay, va cudn sach, s& két thuc voi mot binh luan vé “quan
1y mét cach tu nhién.”



V6 van pham chat cua mét nha quan ly dwosc coi
la lam viéc hiéu qua

Danh sach nhiing phém chat ciia mot nha quan ly hiéu qua thi df?ly ray.
Ching thuong kha ngan gon, vi ai lai c6 thi gio d€ y dén hang chuc d€ muc?
Vi dy, trong mot to roi quang cao cho chuong trinh EMBA cua truong kinh
doanh truc thudc Pai hoc Toronto véi cai tit “Picu gi lam nén mot nhf‘l lanh
dao?,” thi cau tra 101 la: “Long can dam d€ thach thue hién thyc, dé troi day
trong mot moi truong khac nghiét, dé cung chung tay vi lg1 ich cua toan cuc,

dé thiét lap phuong hudéng rd rang trong mot thé gii ludn thay d6i chong
mit, dé co 1ong quyét doan khong chit e so” (Trudng Rotman, 2005).

Tuy nhién, danh sach nay rd rang con nhiéu thiéu sot. Thé con tri tué tu
nhién, hay kha nang biét lang nghe, hoic chi don gian la nguoi tran day nhiét
huyét? Chic chan cac nha quan ly cing rat can c6 nhiing pham chat nay.
Nhung ban khong phai qua lo lang — chiing s& xuat hién & cac danh sach
khac nira. Vi thé, néu ching ta c6 y dinh dya vao bat ctr danh sach nao trong
sd nay, thi viéc can 1am 1a két hop tat ca chung lai v6i nhau.

Do do, t61 da man phep lam cong viée téng hop noi trén trong Bang 6.1.
Bang nay liét ké tat ca nhitng pham chat lay tir nhiéu danh sach khac nhau
ma to1 tung biét, cong thém mot vai pham chat ma to1 ua thich. Danh sach
tong hgp nay bao gdém 52 dé muc. Chi can nd luc dat 52 tiéu chuén trén, ban
s€ thanh mot nha quan 1y gioi.



Nha quan ly khéng hoan hao

Day 1a mdt phﬁn clia “thién tiéu thuyét vé su lanh dao” (Meindl va cong
su, 1985), mot mat no dat nhiing con nguoi binh thuong béng xuong béng
thit 1én cac dai cao danh vong (“Rudolph la ngudi hoan hao cho cong viée
nay — ong ta s& ciru vét tat ca ching ta!”), mit khac né lai cho phép ching ta
ché bai, cha dap ho khong chut thuong xo6t khi ho sa co 16 bude (“Tai sao
Rudolph lai ¢6 thé lam chung ta that vong dén thé?”). Dau vay c6 mdt s6 nha
quan ly van ding viing, néu khong phai ¢ trén cai dai cao danh vong ngd
ngan kia. Ho da lam thé nao vay?

Bang 6.1: Danh sach tong hop nhitng pham chét co ban gitip nha quan 1y
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Cau tra 101 rat don gian: cac nha quan ly thanh cong van c6 khuyét diém —
ai ma chang c6 khuyét diém — nhung nhiing khuyét diém ctia ho khong gay
ra tai hoa, chi it 1a trong hoan canh ctia ho. (Ngay ca siéu nhan ciing c¢6 diém
yéu — ban con nhé chat Kryptonite c6 kha ning lam tiéu tan sirc manh siéu
nhan cht?). Trong mot cudc hoi thao, Peter Drucker di binh luan: “Nhiém
vu cua nguoi lanh dao 1a tao ra mot sy can bang gitra cac diém manh, nho d6
ma dlem y€u cua moi nguoi tro nén khong dang ké nita.” L& ra ong nén noi
thém rang “bao gom ca diém yéu cua chinh nguoi 1anh dao nita.’



Néu mubn biét khuyét diém cta ai d6, ban chi viéc chung sé)ng vo1 ho
hoac lam viéc cho ho. Chéng méy chdc nhirng khuyét diém cta ho s& 10 ra
hét thay. Va ca mot s tha khac ntra (chi it trong truong hop ban la ngudi
truong thanh va da co mot quyét dinh tuong d6i dung dan), rang ban c6 thé
tiép tuc chung séng véi nhiing khuyét diém nay hay khong Cac nha quan ly
va cac cugc hon nhan van thanh cong. Nho vay, thé gidi van tiép tuc xoay
van theo cai cach bat toan c6 mot khong hai ctia nd day thoi.

Thir an chira khuyét diém chét ngudi lai chinh 13 danh sach nhiing pham
chat ctia nha quan 1y chi danh cho siéu nhan ma ta vira dé cap ¢ trén. Vi sao?
Vi chiing day tinh khong tudng. Trong da sO tru’cmg hop thdm chi chung con
sal. Vi du, nha quan ly phai quyet doan — ai ma ci duoc? Piéu d6 chi diung
v6i nhitng nguoi moi vao nghé, véi nhu’ng nguoi bat chudc sy may moc cua
George W. Bush, va v6i nhiing nguoi biét dugc tdm quan trong cua tinh
quyét doan théng qua céc nghién ctru trudng hop tai trudng Harvard ma thoi.
Trong danh sach cua Dai hoc Toronto, phém chat nay dugc goi la “su quyét
doan khong chit e sg.” Khi sa lay vao I-réc, han Téng théng Bush di mang
trong minh pham chat nay Va xét theo mot s tiéu chi trong danh sach do,
thi ké thu ctrng du cua vi Tong thong ndy ¢ Afghanistan chic chin c6 “long
can dam dé thach thire hién thuc,” trong khi d6 Ingvar Kamprad — nguoi da
phat trién IKEA trd thanh mot trong nhimg chudi cira hang ban 1¢ thanh cong
nhat thé giéi — da danh 15 nam troi dé “xay dung phuong hudéng cu thé cho
mot thé gidi thay d6i chong mat.” (Thuc ra, ong thanh cong bai thé gidi do
gia dung khong thay doi chong mat; chinh ong da thay d6i nd).

Vi thé, c6 1& chiing ta nén tiép tuc theo cach khéc.






Cac gia dinh t6 chirc khong dworc quan ly tai tinh

Tolstoy d3 mé dau cudn tiéu thuyét Anna Karenina béng nhlrng 101 bat hu
sau: “Cac gia dinh hanh phuc déu glong nhau; nhung moi gia dinh bat hanh
thi bat hanh theo cach riéng cta nd.” Vaco I8 diéu tuong tu cling dugc ap
dung vdi cac nha quan Iy va gia dinh_ t6 chirc ctia ho: ho ¢6 vo van cach thirc
dé lam moi thir r6i tung 18n, va ctr mdi ngay moi lai ¢ thém nhiéu cach thuc
ky thi dugc phat hién, nhung c6 1€ chi mot s6 it dat dugc thanh cong ma
thoi.



Cau chuyén veé hai nha quan ly

T6i xin man phép dua ra cau chuyén vé hai mau nha quan 1y. Cac van dé
ctia Liz va Larry déu thudc loai thuong gip. Ca hai déu 1a nhitng nha quan ly
hién dai, thong minh, hoc van cao. Ho lam viéc gﬁn nhau trong cung mot
cong ty, mot nguoi ding dau nhom nhén vién van phong chu chét, nguoi kia
dung dau nhom san xuét chinh. Liz c6 tinh hap tap; Larry lai thuong hay do
du. Mot nguoi thuong ra quyét dinh qua voi va, nén cac quyét dinh nay con
phai stra doi rat nhiéu; con nguoi kia thi lai do du va khong dam quyet dinh,
hodc ra quyét dinh map mo. Hau qua déu nhu nhau: nhitng ngudi 1am viée
trong nhom ctia ho cam thdy hoang mang va nan chi.

Khi ¢ bén ngoai va giao tiép voi nhirng nguoi khac thudc cong ty, Liz
thu’ong hay d6i dau, trong khi Larry ap dung ké “tranh voi chang xau mat
nao.” Liz tranh cii voi tat ca cac dong nghiép trong cong ty — vi cd giodi hon
— ngoai trir sép tong, ong nay ludn duoc cd uu dai va cu xtr theo cach khac.
Trai lai, Larry lai qua than trong, khong dam 1am méch long ai, nén anh luén
ngan ngai va khong dam duong dau véi thach thuc khi can.

C6 1& mdi ngudi trong s6 ho s& ngay 1ap tirc nhan ra nguoi kia sau khi doc
nhing dong mo ta trén day. Nhung li¢u ho c6 nhan ra chinh minh khong?
Ciing can noi thém rang mic du gia dinh ma mdi ngudi quan 1y déu khong
that sy hanh phuc, song cac nha quan ly cua ching ta khong phai la nhiing ke
that bai. Khong c6 khuyét diém nao trong sd d6 gdy hiu qua chét nguoi ca.
Moi cong vigc déu duogc thuc hién. Chi c6 diéu 18 ra ho da co thé lam viéc
hiéu qua hon — va theo cach hanh phtc hon.

Cau chuyén thtr hai rat ra tr mot nghién ctru vé mot nhat bao tai mot thi
tran nho & Quebec ma chung t6i thuc hién cach day vai nam. To bao nay lan
lugt do hai nguoi thira ké giau co6 so hitu, ma sau nay tr¢ thanh nhing ong
cha nodi tiéng trong nganh truyén thong Canada. Phu:cmg phap tlep can cong
viéc quan ly cua ho trai nguoc nhau nhu nudc véi lra. Nguoi dau tién rat
quan tadm dén thi trin — noi 6ng 16n 1én nhung di khong con sinh séng ¢ d6
nita, song Ong lai thuong thu dong khi phai d6i mat véi nhitng van dé cia to
bao, dé van dé truc triac 16n dan roi v bung ra. Nguoc lai, nguoi ké nhiém
ong lai rat tich cuc, anh nay rat chu y thuc hién chinh sach that lung budc
bung, ti thiéu héa chi phi cta t& bao hét mirc c6 thé rdi ban bao ra v6i muc
gia van c6 1ai nhung loi nhuan thap hon nhiéu so véi trude. Chung toi da két
luan cong trinh nghién ctru cia minh nhu sau:

Cau chuyén vé hai 6ng trum ngudi Canada 1a mot trong nhimng truong hop
dién hinh vé su trai nguoc hoan toan trong phuong phap lanh dao. Nguoi nay
khong quan tdm dén khia canh hanh chinh nhung lai rat chu y dén khia canh
tinh cam; con nguoi kia khong quan tdm dén khia canh tinh cam nhung lai



rat chu y dén khia canh hanh chinh. Nguoi nay co thé 1anh dao to chirc tot
trong diu kién t6 chirc d6 khong can phai thay d6i dé thich nghi; con nguoi
kia ldnh dao tbt chi trong diéu kién to chtrc bi budc phai thay doi dé thich
nghi. Su that bai ctia nha lanh dao thir nhat doi hoi phai ¢ ngudi tht hai.
Theo hudng nay, ho bo trg 14n nhau, it nhat 14 qua thoi gian. Nhung rdt cuc,
chiing ta van con bin khoin rang liéu mot trong hai kiéu nha lanh dao nhu
vay (hodc ca hai, ndi tiép nhau theo thtr tw) c6 phai 1a diéu ching ta that su
mudn trong x4 hoi ctia minh hay khong. C6 18 thong diép ctia nghién ctru nay
1a céc to chtrc 1anh manh va mot xa hoi lanh manh can nhirng nha 1anh dao
vira biét hanh dong vira c6 tim huyét. (Mintzberg, Taylor va Waters, 1984).

T6i ciing nhan nhil véi ngai Tolstoy rang t6i khong c6 y dinh liét ké mot
danh sach dai 1& thé nhitng nguyén nhan dan dén that bai trong cong viéc
quan ly. Cudn sach nay da du dai roi. Néu ban muén c6 mot danh sach nhu
thé, hiy xem Bang 6.1 va tim tur trai nghia voi tat ca nhiing pham chat da
duoc liét ké ¢ do. Vi du, thay quyét doan bang nhu nhugc, thay vui vé bang
chan chuong. Hoidc van giit nguyén cac pham chit, nhung thir xem xét néu ta
lam qua di thi sao. Hodc thay quyét doan bang hap tap, thay vui vé bang
phan khich. Ban ciing c6 thé gilr nguyén cac pham chat d6 va ap dung vao
bdi canh khong thich hop. Quyét doan ma chua hiéu rd tinh hinh thuc té
(nhu cude chién tranh I—rac), hodc vui vé khi cit dat cong viéc cho mdt dam
tang. Xin trich dan mot doan trong bai bao ding trén t& Harvard Business
Review:

Khi cac khuon méu that bai [cua cac nha quan ly]... dugc nghién ctu theo
nhom thi ching khong chi nhiéu vé sé lugng ma con trai nguoc dén murc
dang kinh ngac... Cac nha quan ly qua sa da vao tiéu tiét hodc it cht y dén
chi tiét. Ho qua than trong hay qua licu linh. Ho hay chi trich hodc ba phai.
Ho 1én ké hoach va phan tich tinh hinh roi lai tru trir, hodc nhidm mat lam
bira ma khong co bat ctr hanh dong phan tich hodc 1én ké hoach nao. (1977)

Piéu t6i mudn thao luén la mot s6 nhom that bai chung, trong mdi nhom
ton tai vo van tham hoa tiém an: that bai do ca nhén, that bai do cong viéc,
that bai do khong phu hop va that bai do thanh cong. Toi s€ thao luan ngan
gon vé mdi nhom dé tiép tuc vé mang tich cuc: cac gia dinh t6 chtc duoc
quan ly lanh manh.



That bai do ca nhan

Pau tién 13 nhirng that bai do nha quan 1y tu chudc lay. Mot sé nha quan
Iy dang phai lam viéc ¢ vi tri khong danh cho minh. C6 1& ho khong muén
lam cong viéc quan ly — nhitng nguoi c6 tinh hay do du — nén khong méan ma
vo1 nhip do cong viée, stc ép va vo van nhirng thir khac di kém véi cong
viéc do. Co 1€ ho thich dugc lam viéc mgt minh, hodc trong nhoém chung ma
moi nguoi déu co dia vi tuong duong nhau, khong ai phai chiu trach nhiém
vé ai.

Ngoe‘ti ra, ¢6 nhirng nguoi chi don gian 1a khong du néng lwc dé dam nhan
cong viéc nay: ho thiéu than trong hoic khong hop voi ngum khéac. Hién
tuong nay pho bién dén mirc dang ngac nhién, ké ca d01 vO1 cac nha quan ly
cap cao. Trong bai bao “Tai sao cac nha lanh dao cap cao thit bai?” ding
trén tap chi Fortune, Choran va Colvin dua ra hai cau tra 101 co ban: “Lam
viéc kém hiéu qua” va “van dé con nguoi.” Ho binh luan vé nguyén nhan thi
nhat nhu sau:

Theo ddi tat ca nhiing cong vige trong yéu duoc phan cong, giam sat va
danh gia chung — viéc d6 chang phai kha... té nhat hay sao? Ai cing c6 thé
tra 101 dugc cau hoi do: “Phai. Chan lam. Uc ché lam. Chi it phai c6 dén
hang trim hang nghin vi 1anh dao cap cao, nhtng nguoi vo cung thong minh,
hoan hao nhung da that bai trong cong viéc déu co cam giac nhu vay va ban
cling khong thé trach ho dugc. Chi don gian 14 18 ra ho khong nén trd thanh
nha lanh dao. (1999)

Du chung ta goi d6 1a kiéu “quan 1y hoi hot” hay lanh dao vi mé (nhu d
thdo ludn trude do), thi duong nhu hién tugng nay dang tré nén ngay cang
pho bién: cac nha quan 1y cd gang bat kip voi “nhip d6 chéng mit” bang
cach “quyét dinh van dé cyc nhanh.” Véi tu cach 1a 1anh dao cap cao cia cac
tap doan lon, ho dac biét hu’ng tha véi nhitng van dé kiéu nhu da dang hoa,
sap nhap, tai co ciu va tinh gian quy md — toan nhiing mon hop mot, thoi
thu:ong, va con dé giai quyét hon nhiing van dé lang nhang phuc tap trong
ndi by cong ty. Truong hop do cho ching ta thay rang “hoi ching hoi hot”
d3 vuot khoi tam kiém soat.

Thuc chat sy yéu kém cua cac nha quan 1y 14 ho dang mat can béng trong
cac hoat dong thuc tién cia minh. Trong Chu’ong 3, 61 da dua ra két luan
rang cac nha quan ly phal dam nhiém tat ca cac vai tro trén moi phuong dién
(thong tin, con nguoi, hanh dong) ¢ thé can bang Néu qua chu trong vao
lanh dao thi c6 thé dan dén hau qua coi trong bé ndi hon 1a chat lugng bén
trong, hodc néu hanh dong thai qua c6 thé khién cong viéc roi vao tinh trang
phan tan, roi rac. Tuong tu, & Chuong 4, chiing ta da thao luan vé cac phong
cach quan 1y con gdy nhiéu tranh cii nhu chi trong thai qua vao khia canh



ngh¢ thuat, khia canh ky xao hay khia canh khoa hoc cua quan ly, ba phong
cach d6 dugc dat tén lan luot 14 kiéu tu yéu ban than, kiéu té nhat va kiéu
tinh toan.

Rét nhiéu tinh trang mat cin bang thudng thiy trong quan 1y co thé biéu
hién dudi dang cac van dé hoc bua da ban ¢ Chuong 5. Nhu da dé cap, nha
quan 1y chéc chan that bai khi ¢ gang giai quyét mot trong_ s6 nhimng van dé
hoc bua trén, nhu giai quyet “Cai kho cua su thay d6i” bang cach khuyén
khich thay d6i qua nhiéu, hoic qué it. Tuong tu, khi xem xét cac dic trung
cua cong viéc quan ly nhu da thao luén trong Chu’O‘ng 2, nhip do qua cang
thang, qua nhiéu mang cong viée roi rac can giai quyet qua nhiéu giao tiép
truc tiép, v.v... co thé day cong viéc vuot ra ngoal gidi han kiém soat, va
tinh trang d6 dudng nhu ngdy cang tién trién voi toc do chong miat hon, nho
co Internet.

T4t ca nhitng diéu toi vira nhac dén khong phai nham tim ra tiéu chuan
cho trang thai can bang hoan hao trong cong viéc quan 1y. Vi d6 ciling c6 thé
tré thanh mot dang mat can bang, khi nha quan 1y khong that sy tip trung
vao mot muc ti€u nao ca, hodc khong co6 ca tinh, phong céach cua riéng minh.



That bai do cong viéc

Doi khi ¢6 mt ngudi hoan toan thich hop voi vi tri quan Iy va rat biet
cach can bang cac phuong phap quan ly dé tiép can cong vi€c, nhung nguoi
nay that bai don gian chi do cong viéc do khong thé thyc hién duge — khong
thé quan 1y dugc.

Trong chuong trudc, chung ta da thao luan Ve nhiing cong viéc quan ly
phi ty nhién — nhitng cong vi€e 1€ ra khong nén ton tai. Chung duoc tao ra dé
chia cit cac mang kiém so4t, hodc dé ap dat mot sy giam sat gla tao, thuong
1a tai cac vung dia 1y dugc chi dinh mét cach doc doan. Toi xin nhic lai 10
binh luan trude do, khong co gi nguy hiém hon mot nha quan 1y khong c6
viéc gi dé lam.

Trong Chuong 4, chiing ta da thao luén vé nhimg cong vi¢c quan ly roi rac
rat kho thuc hién, vi nha quan 1y bi giang kéo theo nhiéu hudng Vol nhiéu
doi hoi khac nhau. John Tate 1am & Bo Tu phap Canada ludn bi giing kéo
gitta mot bén 1a cong viéc tu van cho Thu tudng, thuc hién vai trd cia mot
chuyén gia chinh sach, va mét bén la cong viéc quan ly so. Marc, giam déc
diéu hanh bénh vién, vira phai dong vai tro la nguoi cing ran khi déi ngoai,
lai vira 1a ngudi diéu hoa cac yéu cau doi hoi tir phia nhiing nguoi co tu
tuong khac trong ndi bo bénh vién. Liéu mot nguoi co thé hoan thanh ca hai
viec khong?

Nha quén 1y cling c6 thé that bai khi cong viéc d6 duoc dit trong mot t6
chtrc hodc mot boi canh bén ngoai khién cong viéc d6 trd nén bat kha thi.
Hay nghi dén nhan vién chiu trach nhiém ké lai ghé trén boong tau Titanic,
hay vi pho giam déc chiu trach nhiém vé tit ca cac mang & Enron khi tap
doan nay sup d6. Néu ban tré thanh giam dbc ban hang ciia mot cong ty san
Xuét ra toan nhimg san pham chat lugng kém, ban chang ai mua thi sao?
DBung d6 15i cho nha quan ly, tru 16i d3 nhan cong viéc nay, ma hiy cb hiéu
rang, c6 vo sO kha nang c6 thé dan dén that bai.



That bai do sw phu hop

Tiép theo 1a trudng hop cac nha quan 1y co tiém ning, co ning luc, biét
cach can bang duoc giao cho nhitng céng viéc hoan toan cé thé thuc hién
duoce, chi co diéu do khong phai la cong viéc danh cho ho. Vi vay, ho tré nén
mat can bang roi dan dén khong du nang luc lam viéc — khong phu hop voi
cong viéc theo ding nghia den.

Nhimng cau chuyén co thé lay ra 1am vi du cho phan nay ciing phong phu
chang keém gi cac phan trudc, nguyén nhan cua mot vai truong hop trong so
d6 bat ngudn tur su a0 tuong ve quan ly chuyén nghiép — rang ctr 1a nha quan
Iy dugc dao tao tot thi c6 thé quan 1y duoc bat cu thtr gi. Vi duy, trude do,
ching ta da dat ra cau hoi liéu c6 nén dé cac cuu quan nhan diéu hanh cac hé
théng truong hoc hay khong? Hay liéu cac gido vién da nghi huu c6 nén lam
chi huy trong quan d6i khong? Tbi ciing xin nhac lai cau chuyén vé mot
truong kinh doanh da b6 nhiém chirc hiéu trudng cho nguoi nguyén la glam
d6c mot cong ty xe tai. Ong nay tuyén bo xanh ron rang quan ly cac vi giao
su cung khong khac gi quan ly cac tai xé xe tai. Vi vdy, phan 16n cac gido su
— tai xé xe tai wu ta nhat da khong ngan ngai dit 4o ra di.

Ngoai ra con c¢6 Nguyén ly Peter, nhu da thao luan trong chuong trudc,
ban vé cac nha quan 1y dugc day dan 1én vi tri ma ho khéng du trinh do dé
dam nhiém. L& ra ho chi nén duogc dé bat dén chirc vu ph6 ma thoi. Nhitng
kinh nghiém quan 1y tich iy dugc & mot cip bac nhat dinh chua chic di du
dé gitip nha quan 1y dam nhiém cong viéc quan 1y & cap bac khac.

Tinh trang lung ting trong lién lac, duoc ban dén trong Chuong 5, cho
thdy viéc trd thanh nha quan 1y ¢ thé khién mot ngudi cong nhan tro thanh
nguoi thiéu trinh d¢ dam nhiém cong viéc madi dugc giao. Thur di nguoc Ién
hé thong cap bac, ban s& thay diéu tuong tu xay ra, mot nha quan 1y co nang
lye hoan toan phu hgp ¢ cép trung c6 thé bi bién thanh mot nha quan 1y cip
cao kém nang luc néu ho duoc dé bat 1én nhiing vi tri ngay cang cao va ngay
cang xa roi pham vi kién thirc, kinh nghiém vén c¢6 cua ho. Mot sai lam
trude d6 c6 thé dé dang bo qua nay lai tré thanh sai 1am chét nguoi.

Trang thai phu hgp ciing c6 thé tr¢ thanh khong phu hgp khi cac diéu kién
thay doi, khién nhiing pham chat tich cuc bdng bién thanh khiém khuyét
nghiém trong. Vi du, mot to chirc dang roi vao khing hoang lai duoc quan 1y
bdi mot vi 1anh dao chi thich hop cho viéc diéu hanh mét to chirc dang van
hanh tron tru trong diéu kién on dinh. Hodc mot ngh¢ si bac thay véi tuyét
k¥ “lat ngugc tinh thé” lai dugc dua vao quan Iy mot to chirc dang van hanh
tron tru trong diéu kién 6n dinh. Tinh trang ndy that gidng voi cAu thanh ngi
“Chtra Ign lanh thanh lgn que.” Hay tudng twong mot quan nhan duoc dao
tao cho céac tinh hudng tac chién véi vii khi thong thudng bdng dung phai d6i



phé véi mot nhom du kich, hay mét nha quan 1y van quen lam viéc trong khu
vuc hanh chinh cong nay phai diéu hanh mot don vi dd dugc tu hitu hoa thi
sao? Tinh hinh thay doi; nhung c6 1& nha quan 1y thi khong (Vail, 1989).

Nhung hiy can than véi truong hop nay: nhiing sy két ‘'hop trong c6 rat
hop 1y cling c6 thé tré thanh khong phu hgp. Doi khi viée két hop hai thu trai
nguoc nhau lai tao ra hiéu qua tot hon 1a két hop hai tha tuong d6i giong
nhau — d6 14 hién tuong bat phu hop c¢6 chi dich. Liéu mét t6 chirc may moc
¢4 can mot vi 1anh dao c6 dau 6c cuc ky vu ti khong? Co 1€ t6 chire d6 can
mot ngudi ¢ thé mé mang khuynh hudng phat trién nhé hep hién tai ciia no,
cling nhu mot to chitc c6 phuong cham hoat dong linh hoat va ¢6 phan mo
ho d6i khi cling dua vao mdt nha lanh dao biét dé mat kiém soat tinh trang
hon loan. Nhu Lombardo va McCall da chi ra: “Nhitng nha 1anh dao 1am
viéc hiéu qua nhat ma chung t6i tirng quan sat thuong hanh dong theo hudng
trai ngugc vdi truc giac mach bao, ho di nguoc lai khuynh hudng cia moi
truong bén ngoai... Vi dy, trong nhitng t6 chirc ¢o chién luge hanh dong rd
rang thi vi giam d6c 1am viéc tot nhat chinh 1a nguoi ddm dua vao chién lugc
nhiing hudng di méi ma khong ai ngo té1.” (1982)



That bai do thanh céng

Cudi cung, cling 1a truong hop dac biet nhat, 1a that bai nay sinh tir chinh
thanh cong, khi mot cong ty phat trién qua nhanh va manh so v61 co so ban
dau, hay tam 1y kiéu cing ty min bén ré nay mam trong ban ldnh dao cia
mot nhom nghlen ctru da gat hai duoc qua nhiéu thanh cong.

Trong cubn sach hap dan vé6i tya dé The Icarus Paradox (Nghich ly
Icarus), ciing c6 thé goi bang cai tén The Perils of Excellence (H1em hoa tur
su vuot tro1), Danny Miller (1990) da chirng minh cac t6 chirc ¢6 thé bi bién
d6i boi chinh thanh cong ciia chung: nhitng diém manh tré thanh diém yéu,
thanh cong bién thanh that bai. Miller dd mo ta bon “mé thic” cua hién
tuong ndy — thuc chat ching kha tuong déng v6i bdn kiéu to chire di gidi
thiéu trong Chuong 4. Vi du, “duoc thic day boi sy ting truong, cac nha
sang 1ap doanh nghiép... vén quan ly nhing cai dau sang tao.. bong hoa
thanh nhitng nha doc tai tham lam, béc dong, nhiing ké... nham mat nham
mili mo mang dia hat cia minh sang cac mang kinh doanh ma ho khong hé
c6 chit kién thic nao vé nd.” Hodc “Cac cong ty tién phong [cac cong ty van
dung chinh sach linh hoat] v&1 bd phan R&D khong c6 gi dic biét noi troi,
bd may van hanh c6 tinh linh hoat va nhiing san pham wu viét nhat [bong
hoa thanh] nhimng to chic xa roi thyc té, luén ao tuong, duoc dan dat boi sy
sung tin danh cho cac nha khoa hoc Iuén song trong trang thai hon loan,
nhiing ngudi san sang hoang phi nguon luc dé theo dudi nhing phat minh
chi danh cho tuong lai va cao siéu dén muc hoang dudng.” Va diéu nay ciing
c6 thé xay ra voi chinh ‘cac nha quan ly: ngufcn lam duoc viéc trd thanh ké
qua khich; nguoi két noi tro thanh ké quay réi; nha lanh dao thanh ra doi
trudng doi co vil.

Dudi anh huong cua Nghich ly Icarus, mot kiéu tam 1y tu mén quy chup
thuong hay xuat hién: “Chic ching ta [hoac t61] phal tuyét voi lam thi t6
chirc cua chung ta moéi thanh cong ruc ro thé chi.” Co I& diéu do dung,
nhung niém tin rang to chic ciia minh da qua tuyét voi rdi co thé lam mat di
tinh hiéu qua ciia né bdi mot phan cua su tuyét voi do ¢ thé nam & chinh
dure tinh khiém nhudng khién ban c6 tinh than hoc hoi coi mé. Cac nha quan
1y da c6 uy tin nhung lai qué coi trong ban than — hay mot trudng hop phd
bién hon, 13 cac nha quan 1y vira méi duge bod nhiém — nhimg ngudi khong
dong vai tro gi trong thanh cong ma ho tu vo vé minh — déu c6 nguy co vuot
qua gidi han cua su tu tin, dé tré thanh ty man.

Pay c6 phai 13 tinh huéng khong thé tranh khoi? Chang c6 gi 1a khong thé.
C6 rat nhiéu nha quan 1y khac van giit duoc tam 1y t6t — gitr dugc sy can
bang ndi tai. Nhung ciing ¢6 khong it nguoi cho ching ta thdy rang thanh
cong c6 thé dé dang bién thanh mot 10i nguyén ra sao.



Trong bai thao luan vé “that bai véi tu cach 1a mét qua trinh ty nhién,”
Spiros Makridakis viét: “Trong thé gidi sinh vat, that bai dong nghia véi cai
chét va duoc coi 12 mot hién tuong ty nhién.. . Thét bai ~duong nhu ciing ¢6
tinh ty nhién twong tu nhu thé trong cic hé thong c6 to chirc” (1990) Tuy
nhién, diéu khong may 1a that bai khong nhét thiét phai di lién véi cai chét,
nhu chung ta da kham pha ra tur truong hop cua cac ngén hang va cac cong
ty 6t6 trong thién ni€n ky moi nay. Tuong tu, cac nha quan ly that bai van
tlep tuc song, khong chi trong cudc song cua ri€ng ho ma con trong cong
viéc, ho van ¢ d6 dé mang dén nhiéu khd dau hon nira.

Tom lai, co v6 van chong gai cam bay trong cong viéc quan ly. Co dinh
nghia cho rang chuyén gia la ngudi c6 thé tranh dugc tt ca cac cam bay trén
con dudng di t6i sy sai 1am té hai nhat. Khong chi c6 chuyén gia, ma ca cac
nha quan 1y cling thé.






Nhirng gia dinh t6 chirc dworc quan ly lanh manh

No6i vé that bai thé 1 da roi. Néu cir gdm nham mai van dé nay thi chang
biét bao gio chiing ta méi két thuc duoc. Picu quan trong nhat van 13 thanh
cong. Nhing truong hop thanh cong cling khong hé hiém. Ban con nhé cau
chuyén v€ Liz va Larry chit? Qua cau chuyén do ta co thé thay rang ngay ca
cac nha quan 1y c6 nhiéu khiém khuyet van ¢co thé hoan thanh t6t cong viéc
cua minh. Ho tranh duoc nhu’ng cam bay can tranh va khong di lam duong.
Thuc chat, rat nhiéu nguoi trong so 29 nha quan ly dugc dé cap trong nghién
ciru nay tham chi con rat xuat sic: ho da biét cach thiét 1ap hodc duy tri
nhing gia dinh t6 chirc lanh manh. Ho d3 lam thé nao vay?

T6i mudn dua ra cau tra 161 duge trinh bay theo nam budc sang rd dé hiéu.
Tuy nhién, t6i khong 1am duogc nhu thé, va bu lai, t6i c6 thé phac thao mot so
d6 giup xem xét 1oi giai do.

Trong phan gidi thiéu cudn sach No Single Thread: Psychological Health
in Family Systems (Khong chi c6 mdt sgi chi: Stc khoe tam ly trong cac hé
thong gia dinh), Lewis, Beavers, Gossett va Phillips da binh luan nhu sau:
“C0 rat nhiéu tai liéu ban vé céac kiéu gia dinh c¢6 van dé, trong khi d6 lai kha
‘khan hiém s liéu’ vé kiéu gia dinh lanh manh” (1976). Tuong tu, dudng
nhu ching ta cling gap hién twong khan hiém s6 liéu, trong khi lai c6 vo khoi
kiéu phong doan vé van dé cac to chirc duoc quan 1y hiéu qua bang cach nao.

Ban dau t6i nghi rang ti c6 thé phat trién trén co sd thu thip manh mai tir
céc tai liéu vé gia dinh, & phuong dién tdm 1y hoc, tAm than hoc va nhiing
thr twong ty. Nhung t6i nhanh chéng nhan ra y tudng d6 qua phu phiém, va
chuyén sang so d6 dugc biéu dién ¢ Hinh 6.1 cing nhu dugc ban luan ¢
phan nay. Sau d6, mot dong nghiép goi y rang toi nén doc cudn sach cia
Lewis va cong sy ma t61 da dan ra & trén. To6i da rat bat ngd boi su tuong
xung cua cudn sach voi so d6 ma toi da xdy dung, tuong xing dén ndi cur
Vol mdi chiéu cua so do ndy, toi lai €O thé ghép véi mot doan trich dan tir
cudn sach. Ngay ca két luan cta toi rang hiéu qua quan 1y phai dugc xem xét
trong bdi canh cu thé cling twong ung véi binh luin ciua Lewis va cong su,
rang: “Nhiing diém manh cta gia dinh c6 thé hiéu 1d hon thong qua viéc
nghién ctru ca hé thong gia dinh thay vi chi xem xét mot gia dinh don 1&.” C6
1€ sy tuong déng nay chi la ngﬁu nhién, mic du toi nghi rang nd nghiéng vé
huong cho thay céac loai hé thong x4 'ho1 khac nhau (cac gia dinh, cac don vi
t6 chirc, v.v...) cung c6 chung mot sé dic trung.



So’ do ve tinh hiéu qua

Piéu toi mang dén ¢ day khong phai 1a mot cong thirc, mot hoc thuyét hay
mot nhom cac dé xuat, ma chi 13 mot so do don gian giup ban danh gia hiéu
qua cua cong viéc quan 1y trong bdi canh cy thé. Trong Hinh 6.1, ¢ trung tdm
la nam “sg1 chi,” t61 xin muon chit ciia Lewis va cdng su, hodc “nang luc
quan 1y” nhu cach chung ta van goi, bao gdm nim ning luc, tir nhitng ning
luc mang tinh c4 nhan nhat dén ning luc mang tinh xa hoi hon — lan luot
dugc dat la suy xét, phan tich, tirng trai, hop tac va ti€n phong. (Xem
Gosling va Mintzberg, 2003; Mintzberg, 2004. Cac nang luc tu duy trén dé
duoc st dung dé to chire cac khoa hoc trong Chuong trinh dao tao quoc té vé
thuc hanh k¥ ning quan 1y [www.impm.com]). Hai soi chi khac dugc biéu
dién & hai dau: mot dau 1a nhiét huyét ca nhan; con dau kia 1a hoa nhap x4
hoi.
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Hinh 6.1: So d6 danh gi4 hiéu qua coéng viéc quan 1y trong bdi canh cu thé

No tréng ¢6 vé gidng danh sach rit gon cac pham chat ctia nha quan 1y ma
to1 da dua ra, song thuc ra nd con vugt xa cac danh sach chiung ta da ban dén
truée d6 & hai khia canh. Thir nhét, cac soi chi nay bat nguén tr thuc tién
cong viéc quan 1y hon 1a tir ban chat cua con ngudi thuc hién cong viéc do.
Chung dugc sinh ra tur nhitng nhiém vu ma nha quan 1y phai thuc hién, nhu
da thao luan ¢ Chuong 3. Vi du, soi chi phan tich twong tng v61 nhi€ém vu
kiém soat trén phuong dién thong tin, soi chi hgp tac twong Ung voi nhiém

vu dan dit va két ndi trén phuong dién con ngudi, va soi chi tién phong
tuong ing vo1 nhiém vu hanh dong va ting pho trén phuong dién hanh dong.

Thir nita, ddy 1a so dd chtr khéng phai danh sach, trong d6 cac soi chi
xoan bén v4i nhau. Nhan t6 nhiét huyét ca nhan & bén phai kich thich nam
nang luc, va sy hoa nhap xa hgi bén phai giap gén két céac nang luc nay voi
nhau. Trong ban than ting ning luc, ning luc suy xét nam phia trén, tang 1y



thuyét, con nang lyc di tién phong nam ¢ phia dudi, tang co sd. Hai nang luc
nay tao thanh khung bao chira cac hoat dong phan tich, tirng trai va hop tac.

Chung ta s& 1an luot thao luan timg soi chi, tuy nhién tot nhat nén xem xét
dong thoi tat ca chiing, voi tu cach 13 cac chi dan giup chung ta danh gia hiéu
qua cia cong viéc quan ly. O day, Lewis va cong su cling giai thich rat cu
theé:

Chung t61 khong tim théy mot phém chat don 1& nao c6 kha nang giup gia
dinh van hanh tron tru va rang cac gia dinh kém may man hon duong nhu
thiéu hut diéu gi do. Chinh [sy hién di¢n va twong tac cia mot co sd cac
blen] da tao ra sy khac biét a an tuong trong phong cach va kiéu mau gitta cac
gia dinh t6i wu... Nang lyc & cap do gia dinh khong chi la mot s¢i chi don
1¢... Nang luc can dugc xem xét trong pham vi cd mdt chiéc tham duoc dét
tir nhiéu soi chi.

Thao luan vé nhiing soi chi nay con giap gan két mot s6 diém mau chét
dugc dé cap rai rac trong cudn sach nay.



Pwong chi nhiét huyét

“Madc du cac gia dinh [van hanh c6 hiéu qua] rit da dang vé muc d6 nhiét
huyét dugc boc 16 ra bén ngoai, nhung tt ca cac gia dinh nay déu c6 mot nd
luc két ndi co tinh xdy dyng manh mé€ hon han cac gia dinh co van dé truc
trac” (Lewis va cong su, 1976). Tuong tu, cac nha quan ly lam viéc hi¢u qua
co muc do nhiét huyét khac nhau, cac t6 chirc ma ho 1dnh dao cling vay,
nhung chung ta c6 thé ky vong mot muc d nhiét huyét cao va tham chi la
mot “nd luc két ndi” 16n lao tir cac nha quan 1y va céc to chirc nhu thé.

Néu nhitng thuwc té nhw nhip do céng viéc cang thang, thién hwedng hanh
dong, tinh da dang va roi rac cua cac hoat dong quan ly da sang ro nhu ban
ngay, thi han cdc nha quan 1y lam viéc thit sw hiéu qua da phdi théi long
nhiét huyét vé cung Ién lao vao céng viéc hang ngay. Pay hoan toan khong
phai 1 cong viéc danh cho ké ludi biéng.

Nhiét huyét 1a mot soi chi mang dam tinh c4 nhan trong tim tham cua
chung ta (co 1€ got no 1a khung dét thi chinh xac hon), dac tinh nay neo ¢
mot dau cia so do. Tat nhién, khong thur gi trong quan ly lai mang tinh ca
nhan thuan tiy. Nhu Peter Brook — vi giam ddc huyén thoai ctia Royal
Shakespeare Company — da viét trong cudén The Empty Space (Khoang
trbng) rang cac khan gia giup thoi bung 1én ngon ltra nhiét huyét cua dién
vién ciing nhiéu nhu chinh dién vién gitp thoi bung 1én ngon ltra nhiét huyét
¢ khan gia.

Soi chi nay gitp chung ta hiéu duoc cach cac nha quan 1y ing pho véi hai
trong 0 nhiing van dé hoc bua: “Tinh trang lang ting trong lién lac” dat ra
ciu hoi 1am thé nao cac nha quan 1y c6 duoc thong tin day du trong khi vé co
ban ho bi tach biét khoi moi nguoi; “Cai kho cua su thay ddi” dat ra cau hoi
lam cach ndo ho c6 thé vira thic day thay doi lai vira duy tri trang thai 6n
dinh. Long nhiét huyét rat can thiét dé co thé lién lac, thay d6i va duy tri
trang thai 6n dinh.



Pwoéng chi suy xét

“Khi tiép can nhitng van dé nay sinh trong noi b0 gia dinh, [gia dinh khoe
manh] kham pha ra nhiéu lwa chon khac nhau; néu cach tiép can nay khong
dem lai hiéu qua thi ho dung lai va thur cach khac. Diéu nay trai nguoc voi
rat nhiéu gia dinh van hanh trong ¢ ve tron tru nhung thyc chét tam 1y phé
bién 1a 1i lom, bao thi, cir nhat nhat 1am theo mot cach giai quyet duy nhat”
(Lewis va cong su, 1976). Piéu ndy c6 vé giéng vai su can nhac chung ta da
thao ludn & Chuong 5. Sau khi quan sat, t6i nhan thay rang mot sd luong
dang ké cac nha ‘quan ly 1am viéc hiu qua déu 13 nhitng nguoi biét suy xét
ky ludng: ho biét cach hoc hoi tir kinh nghiém cua ban than; ho tim kiém
nhiéu lya chon khac nhau; va ho dimg lai khi cach giai quyét nay khong dem
lai hiéu qua, dé thir cach khéc.

Pé c6 duoc kha ‘nang suy xét k¥ ludng, ban can phai c6 tinh khiém ton,
khong chi khiém tén doi voi nhitng gi cac nha quan 1y biét va nghi 1a minh
biét, ma con véi ca nhitng thit ho khong biét. b6 la ly do tai sao trong cubn
sach nay toi lai thé hién thai do phé phan gay git phong cach quan 1y kiéu
anh hung.

Trong cudn Managers Not MBAs, t6i noi rang suy xet co nghia la “thac
mac, do xét, phan tich, tong hop, két ndi — dé can nhic cin trong va bén bi
nghia [that su] cua [mot kinh nghi€ém nghi¢m] d6i véi ban than” (Mintzberg
2004, trich Daudelin 1996). Trong tiéng Latinh, suy xét (hay phan anh, suy
nghi) “co nghia la 1at di 1at lai, ham y rang sy chu y phai dugc huong vao tan
bén trong, r6i c6 thé doi ngugce lai ra bén ngoai, dé thdy dugc diém tuong
dong nhung theo mot cach khac bi¢t.” Sy suy xét vuot xa tri thong minh
thuan tay, no dat dén mot cap d6 tri tué sdu sic co thé giup nha quan 1y nhin
thau sudt gbc 1& cua van dé, vuot ra ngoai nhirng nhén thic thong thuong.
Céac nha quan 1y hiéu qua nghi cho chinh minh. (Xem bang “Cudn sach vé
quan 1y hay nhat trong lich sir”).



Cuon sach ve quan ly hay nhat trong lich stv

Trong mdt loat chuong trinh ching t6i da xay duyng nham rén luyén cho
cac nha quan 1y cach hoc héi tir kinh nghiém ciia chinh minh, mdi ngay déu
khai dau bang viéc ma chung toi goi 1a “suy xét budi sang,” thuc hién qua ba
giai doan.

Pau tién, timg nha quan ly yén lang viét vao “Cubn sach suy ngdm” cua
minh vé tat ca nhitng gi lién quan dén viée hoc hoi cua ban than: nhing y
tudng, suy nghi tir dém hom trude, mdi lo lang vé mot 16i binh ludn vira
dugc dua ra hom trude, v.v... Sau 10 phut, cac nha quan 1y cung ngéi vOi
nhau thanh tirng nhém nho quanh ban tron va chia s¢ nhirng suy ngam cua
minh trong 15 phut. Sau do, tat ca moi ngu’ol c6 mit s& bau chon ra suy
ngam hay nhat tir cac nhom. O giai doan cudi cung nay, thoi gian dugc quy
dinh trong khoang 20 phut, nhung thuc té thi ludn vuot qua mot tleng dong
hé. D6 chinh 1a chat keo dinh gitip gan két hoat dong hoc hdi trong sudt khoa
hoc.

Lufthansa da gui rat nhiéu nha quan 1y dén hoc mot trong nhiing khoa
trén, ciing thudc Chuong trinh dio tao qudc té vé thyc hanh k¥ ning quan 1y
[www.impm.com] ctia ching t6i, tir khi chuong trinh bat dau vao nam 1996.
MOi nam, cong ty nay lai to chirc mot cudc hop mit, & d6 nhitng ngudi di tot
nghi¢p khoa hoc Iuoén chao mung nhiing ngudi moi tham gia. Sllke
Lenhardt, mot ngudi tot nghiép kha som, da gio cao “Cudn sach suy ngam”
cua minh va tuyén bo “bay la cubn sach vé quan ly hay nhit ma t6i ting
doc!” Chang phai cudn sach vé quan ly hay nhat cho tat ca cac nha quan ly
chinh 1a cuén sach ma ho dtc két tir chinh nhimg kinh nghiém cta minh hay
sao?

Nhu t6i d3 nhac di nhac lai, da sb hoat dong quan 1y déu dién ra don dap —
“con Ong chua qua, con ba di t6i.” Két qua 1a, rat nhiéu nha quan Iy mong
moi ¢6 nhitng gidy phut dé dimg lai va yén tinh suy ngdm vé nhiing kinh
nghiém cua chinh minh. Nhu Saul Alinsky néi, con nguoi khong thé hiéu
dugc ¥ nghia cta nhitng gi minh di trai nghiém néu khong danh thoi gian
suy Xxet.

Suy xét ¢6 thé tré thanh phuong thudc hiéu nghiém dé hoa giai nhiéu van
dé hoc bua: Nanh vubt cia su ty tin, Kho khin ciia qua trinh hoach dinh, Hoi
chimg hot het, Tinh trang ling ting trong lién lac. Cac nha quan ly hiéu qua
s& biét tr duy mot cach co can nhac khi phai 1am cong viéc c6 kha nang bao
mon ning luc ndy mot cach ty nhién. Khi phai d6i mat vai mot cong viée ma
nha quan 1y khong thé co thoi gian dé giai quyét nhimg van dé phuc tap, thi
nha quan 1y c6 kha ning suy xét thudng tim hiéu nhimng van dé nay theo kiéu
trg di tré lai voi su chi tdm cao d9, nho do ho co thoi gian hoc héi ngay



trong khi xur 1y cong viéc. Nhu H. Edward Wrapp da chi ra, ho “vong vo mot
cac co chu dich” (1967).

Bang 6.2 1 danh sach cac cau hoi ty hoc hoi vé cong viée quan 1y. Mot
vai cau hoi c6 vé don gian, nhu’ng co the giup tang cuong nang luc suy xet.
(Mot nha quan ly da phan hoi vOi to1 rang ong “cd gang doc lai [cac cau hoi]
vai ngdy mét lan. Duong nhu mdi 1an nhu thé t6i lai tim ra mot ¥ tuong méi
dé ap dung”).

Bang 6.2: Danh sach cau hoi tu hoc hoi danh cho nha quan 1y

1. Toi co thé liy duoc thong tin tir ddu va bang cach nao? Liéu t6i c6 thé
tan dung tdt hon cac moi quan hé ma t61 c6? Lam thé nao t6i c6 thé khién
nhimg ngudi khac cung cap cho toi thong tin ma t6i can? Toi di co cac
mé hinh tri tué da manh vé nhirng diéu toi can hiéu chua?

2. Toi d3 phod bién duoc thong tin gi r6i? Lam thé nao toi co thé cung cip
cho nhitng ngudi khac nhiéu thong tin hon dé ho c6 thé dua ra quyét dinh
dung dan hon?

3. T6i c6 xu huéng hanh dong trudc khi c6 day di thong tin khong? Hay toi
co cho doi qua lau dé c6 duoc tit ca thong tin va roi khién co héi tudt
mAt?

4. Tb6i dang doi hoi don vi minh phai tiéu hoa nhip do thay doi nhanh dén
murc nao? Liéu nd co can bang véi trang thai on dinh ma don vi can
khong?

5. Liéu t6i da duogc thong tin day du dé co thé danh gia cac de Xuat duoc
trinh 18n cho minh chua? Liéu t61 ¢6 thé giao quyen quyét dinh cubi cling
d6i v&i cac dé xuat nay cho nhitng ngu:0’1 khac nhiéu hon hay khong?

6. Nhitng y dinh t61 danh cho don vi minh 1a gi? Li¢u to6i ¢6 nén lam ro
thém nhiing ¥ dinh nay dé dinh huéng quyét dinh cta nhiing nguoi khac
tdt hon? Hodc toi ¢o can su linh hoat dé c6 thé thay doi ching néu moi
nguoi cO nguyén vong?

7. Tbi c6 du nhay bén dé hiéu dugc sttc anh huong tir nhitng hanh dong cua
minh noi riéng va phong cach quan ly cua minh no6i chung? T61 c6 tim
thay trang thai can bang hop ly giira sy khich 18 va ap luc? Tdi c6 bop
nghet cac y tudng sang tao?

8. T61 co6 danh qua nhiéu thoi gian, hodc qua it, dé duy tri cac mbi quan hé
d6i ngoai cia minh hay khong? Liéu con cé nhimg ngudi nao toi can
phai hiéu rd hon?

9. Khi 1én ké hoach, c6 phai t6i chi dang don thuan phan ung lai véi nhiing
sttc ép ndy sinh tai thoi diém d6? Tbi c6 tim thay su pha tron thich hop
gita cac hoat dong khac nhau khong, hay to1 dang qua chu tam vao
nhtng gi minh thich thoi? Li¢u to1 ¢6 lam viéc hiu qua hon khi dugc xur
Iy mot so kiéu cong viéc nhat dinh vao nhiing thoi diém dic biét trong



ngay hodc trong tuan?

. T6i ¢6 dang lam viéc qué strc? Khdi lu:omg cong viéc hién tai dang anh

huong ra sao dén hiéu qua 1am viéc va gia dinh cua t6i? Liéu tdi ¢ nén
¢p minh nghi ngoi nhi€éu hon va gidam bt nhip do lam vig¢c?

. Liéu t61 c6 dang lam nhirng cong viéc cua minh mot cach qua hoi hot?

Liéu t6i cO thé thay ddi tam trang cuia minh that sy nhanh va thuong
xuyén nhu lich lam vi¢c doi hoi hay khong? To6i c6 nén gidm bt nhitng
nhan t0 gay phan tan va gian doan cong vi¢c?

. To1 c6 phai 1a “no 1€” cua nhitng hoat dong va cam giac phan khich do vi

tri minh dam nhiém mang lai, dén no61 khong con c6 kha nang tap trung
vao cac van deé? To61 c6 nén danh nhiu thot gian hon dé doc va nghién
cuu mot s6 van dé cu thé?

. TAi c6 dang sir dung hop ly cac phuong tién thong tin lién lac khac nhau?

T6i c6 biét cach tan dung toi da cac phu’O’ng tién lién lac bang van ban va
e-mail? Tdi c6 phu thudc qua nhiéu vao giao tiép truc di¢n, do d6 dat hau
hét nhitng bao cdo ctia minh vao tinh trang bat loi vé thong tin _hay
khong? T6i ¢6 danh du thoi gian dé quan sat cac hoat dong ngay tur dau?

. Liéu nhitng nghia vu ma t61 phal thuc hién c¢6 ngdn hét quy thoi gian cua

t6i khong? T6i nén lam gi dé giai phong ban than khoi nhu’ng nghia vu
d6, nho vay toi ¢ thé dam bao rang minh dang dua don vi cia minh di
dung hudng? Lam thé nao dé toi co thé bién nhitng nghia vu d6 thanh loi
thé cho minh?

Ngudn: Mintzberg, 1973.



Pwdng chi phan tich

Khi thao luan vé tam giac ngh¢ thuat — ky xao — khoa hoc ¢ Chuong 4, to1
d3 noi rang mic du khong thiéu nhiing nha quan ly qua, dé cao phuong dién
phan tich, nhung néu lo 1a dén van dé nay ciing c6 thé dan t61 mot phong
cach quan 1y vo t6 chirc. Va diéu nay lai dua ching ta trd vé véi Rac réi cua
trat tu: Lam sao dé sy 10n x6n cta cong viéc quan 1y co thé tao ra trat ty can
thiét cho t6 chtrc dugc quan 1y?

Tim kiém chia khoa cho cong viéc quan 1y hiéu qua dudi anh sang cua sy
phan tich c6 thé 1a 1am duong lac 10i, nhung ky vong s€ tim thay no trong
khong gian mo mit cua tryc giac thi cling chang c6 1y hon 1a may. Picu hop
Iy nhat 1a mot trang thai cAn bang nhat dinh: nhan thirc dugc rang cong vige
quan 1y doi hoi phai c6 su chu tim doi vai hai cach thite co ban dé c6 duogc
hiéu biét nhu da gidi thiéu trudc d6, mot cach chinh thic va 18 rang, cach
con lai thi phi chinh thurc va mo hé. P6 1a 1y do tai sao nhtng thuat nglr nhu

“sy hon loan c¢é tinh toan” va “tinh trang 10n xon co klem soat” lai co thé
duogc van dung phu hop vao cong viéc quan ly. Mot diéu rat tha vi la, cung
v6i cach thirc gan giéng nhu thé, Lewis va cong sy da mo ta rang cac gia
dinh van hanh tryc tric cling boc 10 “co cAu hdn loan,” cac gia dinh bac trung
thi ¢6 “co cdu ctng nhac,” trong khi “nhiing gia dinh hanh phtic nhat van
dung cac co cau cuc ky linh hoat.”

Trong tinh hudng doi hoi phai c6 sy linh hoat thi sy phan tich ti mi co
nghia nhu thé nao? Chung ta co thé van dung mot $6 tur ngir. Pau tién co thé
ké dén trat tu, chi it 1a dé giup dem lai trat tu cho nhitng nguoi can dén no.
Mot tu khac 1a logic — phai 0 rang va chinh xdc — mac du tr phan doan,
duoc dung ¢ phan sau cia chuong nay, c6 1& 1a hop Iy hon. Cudi cung,
Wrapp md ta nha quan Iy hiéu qua 1a ngudi “cé k§ niang nhuin nhuyén véi
tu cach la mot nha phan tich, tham chi vdi tu cach 1a mot nguot hinh thanh
khai ni¢ém” (1967).

Hiém hoa tir viéc qua phu thudc vao cac phan tich biéu hién rd rang nhét
trong hai van dé hoc bua: Mé cung cua qua trinh phan tich — khi rat nhiéu thtr
xung quanh nha quan 1y bi xé nho thanh nhitng manh nho; va Kho khan cua
qua trinh do ludng — khi cac nha quan ly phai d6i pho véi 10p rudt mém odt
ctia dir liéu ctimg. Nhu toi da viét trong cuén The Rise and Fall of Strategic
Planning (Thinh suy ctia viéc hoach dinh chién luoc) (1994), trong cac to
chtrc ton tai mét “ranh gio1 hinh thirc hoa,” ¢ d6 cac nha quan ly co thé dé
dang bi guc ngd. Qua nhiéu phén tich hodc hoat dong hinh thirc héa c6 thé
lam mét di ban chat cia mot van dé. Co thé lay vi du bang viéc doc nhiing
ban quy dinh don gian vé cong viéc lanh dao va tat ca nhitng vian ban vé muc
tiéu, st ménh, tam nhin, ké hoach, v.v...



Vi vdy, trong bai viét ding trén tap chi Harvard Business Review, Skinner
va Sasser (1997) ¢o 1y do chinh dang khi khang dinh rang cic nha quan 1y
hiéu qua “van dung hoat dong phan tich véi hidu qua rat cao” va “str dung
cac cong cu phan tich vai... ky ludt va y thirc nhat quan,” va ho két luan rang
cac nha quan 1y hiéu qua “vuot 18n trén tit ca nhitg nha phan tich khac,”
nhung theo quan diém cua t6i, ho di sai co ban. Su dé cao thai qua ddi véi
hoat dong phan tich trong quan 1y da gat yéu t6 suy xét ra ngoai 1 ¢ khong it
cac to chirc, hau qua 14 qua trinh ndy da giup 1am nay sinh vo sé van dé truc
trac.



S¢i chi tirng trai

“Cod mot bién s6 gia dinh phuc hop khac lién quan dén su ton trong doi
v6i thé gidi quan cua riéng ban thadn mot nguodi nao d6 ciing nhu dbi voi thé
gi61 quan cua nhitng nguoi khac” (Lewis va céng su, 1976).

Ngay nay, ching ta da dugc nghe rat nhiéu vé van dé cac nha quan 1y can
phai c6 tinh toan cau; pham chat nay tham chi con ‘quan trong hon ca sy tung
trai. Tinh toan cAu da ham v mot muc do dong nhat nhat dinh. Ban than cum
tor nay da bao ham su ph1‘1 hop: “Tat ca moi nguoi cung hudng dén mot hé 3’/
thue, phong cach va gia tri nhu nhau. Hay quén di hoan canh, xuat than, coi
nguon cia ban de tré nén hién dai, hop thoi, trd' thanh mot phan ctia méi
truong ‘toan cau’” (Mintzberg va Moore, 2006). Li¢u day c6 phai diéu chung
ta mong doi & nha quan 1y? Theo t6i, duong nhu chung ta da c6 qua nhiéu
nhiing thir kiéu nhu vay roi.

Kha ning suy xét duge mé ta trude d6 duong nhu 13 pham chat tuwong d6i
trai nguoc voi pham chét nay: suy xet co nghia la nghi cho ban than minh.
Néu c6 pham chat nao d6 co thé giup ting cuong kha nang suy xét, va tir do
mang lai nhimg danh gia ma cong viéc quan 1y rat can, thi d6 chinh 1a su
tung trai.

Pocket Oxford Dictionary (Tur dién Oxford bé tai) dinh ngh1a tung trai la

“co kinh nghlem trong cudc séng, cd dau oc tinh tudng, thuc t€.” Mot su pha
tron thu vi cua tor nglr. Va co 1€ nd cling “chi mat dat tén” kha chinh xéc
nhimng gi nhiéu ngudi trong ching ta ky vong & cac nha quan 1y, voi tu cach
1a nhitng nha 1anh dao chan chinh.

T4t ca cac nha quan ly déu phai lam viéc v6i vo van ranh gidi ngan cach
giita thé gi6i cta riéng ho va thé giéi cta nhiing ngu:01 khac. Tung trai cling
c6 nghia la phal ludn cd gang vuot qua cac ranh gioi do, thdm nhap vao
nhimg thé gidi khac —céc nén van hoa khac, cac to chirc khac, cac phong ban
khac ngay trong chinh t6 chtc ctia minh, vuot 1én tam tu duy clia tat ca
nhitng nguoi khac — dé c6 thé thau hiéu sau sic thé gidi cla riéng minh. Xin
dién dat lai mot cau ndi cua T. S. Eliot, rang cac nha quan 1y phai khong
ngu:ng kham pha dé mdi khi tré vé nha van ludn c6 cam gidc nhu moi dén
noi nay lan dau tién. D6 mai 13 ning lyc timg trai.

“Lam sao ong lai xe dugc trong diéu kién glao thong thé nay?” Mot nha
quan ly nguoi My hoi mot vi giao su nguoi An Do khi c6 vira méi dén
Bangalore dé tham du khoa hoc vé ning luc ting trai thuéc chuong trinh
IMPM cua chang t61. “T61 chi vige hoa vao dong xe thoi,” ong ta dap. Bai
hoc vé su ting trai bat dau! C6 mot logic d6i voi cude song ciia nhitng ngudi
khac — c6 mot thir trat tu ma trong mat ctia chiing ta trong nd ¢6 vé chi 1a su



hon loan. Thau hiéu duoc no thi ban s& tré thanh nha quéan 1y gidi, va dam
chat “nguo1” hon.

Hiéu ro thé gidi cua nhitng ngudi khac khong c6 nghia 1a xAm pham doi
tu cta ho hay “di gudc trong bung” ho. Lewis va cong su cho rang day la
“nhimg tinh cach c6 tic dong huy hoai,” chi thay ¢ “nhiing gia dinh truc tric
nghiém trong nhat.” Trong nhiing gia dinh kém lanh manh, ho cam thay ap
luc phai thich img cho phu hop, ciing twong ty nhu nhiing ap luc toan cau
hoa trong linh vuc kinh doanh. Trong truong hgp nay, nhitng gia dinh khoe
manh boc 10 mot dac trung ma ho goi 1a “dam phan theo huéng ton trong”:

Vi khac biét nhung van gan giii 13 biéu hién binh thuong ctia mdi gia dinh,
nén nhitng diém khéc biét thuong duoc khoan dung va nhitng diém xung dot
dugc hoa giai thong qua thuong lugng, qua trinh thuong lugng nay ton trong
cac quyén ctia nhitng nguoi khac — duoc cam nghi, dugc nhan thue va duge
phan ung theo nhimg cach khac nhau. Khong c6 luc hat nao vé phia su cd
két gia dinh c6 thé pha bo nét khu biét ctia mdi ca nhan.

Néu phan tich cu thé hon & khia canh khoa hoc trong tam giac ctia chung
ta, thi su ting trai gan véi khia canh k§ xao hon, bat nguon tir nhitng kinh
nghiém hiru hinh va nhimg hi€u biét vo hinh. Vi thé ning lyc nay dugc bicu
dién & bén phai cua Hinh 6.1, trong khi d6 phan tich — dya trén co so nhiing
kién thirc 16 rang — dugc bleu dién & bén trai, noi khoa hoc xuat hién trén
tam giac.

Mot chu dé xuat hién trong tat ca cac van dé hoc bua duge thao luan trong
Chuong 5, déc biét trong Su nhap nhang cta hanh dong (Lam sao hanh dong
quyét doan trong mot thé gigi phirc tap, da di¢n nhu thé?), 1a nhu cau doi hoi
cac nha quan 1y phai ¥ thirc duge vo van sic thai da dang cua su vat, su viéc.
Cac nha quan ly tung trai — nhiing nguoi dan hleu duoc noi ho song, lam
viéc lan dau vi ho da co cai nhin sau sac, 10 rang vé nhting noi khac —c6 1€
s& ¢6 kha ning d6i pho véi cac van dé hoc bia néu trén tot nhat.



Soi chi hop tac
“Xu huong tién t6i mot cudc hon nhan theo chu nghia quén binh dbi lap
gay gat vO1 nhing cudc hon nhan lanh nhat (va gay nhiéu that vong) cua

cac gia dinh mon dang ho d6i 1an hinh mau hon nhan thoéng tri — khuat
phuc von rat pho bién & cac gia dinh c6 van dé” (Lewis va cong su, 1976).

Khi ching ta di doc theo tim tham, nhiing khia canh lién quan dén nhom
hodc xa@ hdi cua cong vi€c quan ly lai cang tro nén ndi bat hon. Tat nhién, sy
hop tac dua ching ta dén voi viée quan 1y méi quan hé v6i nhitng nguoi
khac trong cung mot don vi hoac xa hon nira.

Hiro Itami, ngudi dau tién chu tri khoa hoc cia IMPM vé nang luc hop tac
& Nhat, dd no61 vdi cac nha quan ly tham gia khoa hoc nhu sau: “Quan ly
khong phai 13 kiém soat con ngudi. Quan 1y thuc ra 1a dé cho ho hop tac voi
nhau.” Do do, ho coi khéa hoc nay nhu 1a khéa hoc “quan 1y mang ludi con
nguoi.” Kaz Mishina, ngudi chu tri khoa hoc sau nay, thi trinh bay van dé
nay véi y nghia “lanh dao ¢ ting co s0,” hay noi cach khac 1a “dé cho cang
nhiéu ngudi binh thuong 1anh dao cang t6t” (Mintzberg, 2004)

Hop tac khong c6 nghia 1a “thuc déy hay “trao quyén” cho moi nguoi
trong don vi, vi nhu ching t6i da luu y rang diéu d6 chi lam ting thém quyen
luc ctia nha quan ly. Hop tac thuc chat 1a gitp moi ngudi, va nhitng ngudi
khac & bén ngoai don vi, c6 thé cuing nhau 1am viéc, theo tinh than nhu trong
doan trich dan tir cudn sach ctia Lewis va cong su.

Bang 6.3: Quan ly hoa nhap

e Cac nha quan 1y c6 tim quan trong dic biét & phuong dién ho gitp cho
nhitng nguoi khac tr¢ thanh quan trong.

e Moi t6 chirc 1a mot mang ludi tha vi, khéng phai 13 mot hé thong cép bac
theo chiéu thang dimg. Cac nha quan ly hiéu qua tham nhap xuyén sudt ca
hé thong chtr khong chi ngdi y ¢ ting trén cung.

o Cac chlen luge nay sinh tir mang ludi nay khi moi ngudi biét chung tay
giai quyét nhung van dé nho c¢6 kha ning tré thanh nhiing phat k1en 16m.

® Quan ly nham giup khoi day nhiing niang luc tich cuc da ton tai san trong
moi con ngudi. Do do, quan 1y ¢6 nghia 1a hoa nhap, dva trén co s¢ danh
gia thdu d4o, bam sat hoan canh thuyc té.

e O day lanh dao chinh 1a niém tin thiéng liéng c6 duoc tir long t6n trong
cua nhirng nguo1 khac.

Ngudn: Tong hop tir nhiéu ngudén khac nhau; chinh stra tir Mintzberg
(2004).

Trong phong cach quan 1y *hoa nhap” dugc gioi thi€u ¢ Chuong 4, nha
quan ly chu dong hoa nhap dé kich thich nhitng nguoi khac hoa nhap, nhu



mo ta trong Bang 6.3, trong do bao ham thai do ton trong, tin tudng, quan
tam va khoi nguén cam hung, biét ling nghe. PO 1a nhiing tur ngtr da khién
t6i ngd ngang trong sudt nhimg ngay toi duge ¢ cing rat nhiéu nha quan 1y,
trong d6 c6 Fabienne Lavoie ¢ khu diéu dudng, Stephen Omollo ¢ trai ti
nan, John Cleghorn ¢ cac chi nhanh ngan hang va Catherine Joint-Dieterle &
vién bao tang. Toi xin duoc trich din mot doan trong cudn sach cua Lewis va
cong su: “Cac gia dinh lanh manh rat ¢6i mo khi boc 16 tinh yéu thuong.
Khong khi bao trum thudng 13 sy gan boé néng 4m va quan tdm ldn nhau.
Nhiing gia dinh nhu thé con c¢6 kha ning thau cam rat cao.” Cong viéc quan
Iy s& phat huy tac dung dic biét khi n6 gitp khoi ddy nhiét huyét da co san
trong moi nguoi.

Ciing can luu ¥ rang soi chi nay khong hé qua than ky hay ghé gom, day
cling khong phai mdt dac tinh cao si€u cua ngh¢ thuat 1anh dao. Nhu tat ca
nhitng soi chi khac, n6 hoan toan ty nhién, ciing nhu khi séng trong mot gia
dinh van hanh tron tru vay.

Su hop tac con vuot ra ngoai g10’1 han cua to chire, dén cac nha quan ly
khac trong t6 chtrc va nhitng ngudi khac ¢ ngoai t6 chic. Dai khi cac moi
quan hé nay duoc chinh thirc hda — noi cho ciing, chiing ta van dung tir “hop
tac” cho cac cong ty co phén va lién doanh day thoi — nhung cac hoat dong
nay thuong kha than mat, giong nhu hoat dong xay dung mang ludi quan hé
ma tit ca cac nha quan 1y déu lam.

Nhu chiing ta d3 thao luan trong phan “Quan 1y vuot khoi vai trd nha quan
Iy” trong Chuong 4, thé ky vira qua da chung kién mot su chuyén d6i ro rét
tr quan ly kiém soat sang quan ly hoi nhap. Chung ta ngay cang duogc nghe
nhiéu hon vé cong nhan tri thirc, cong viéc hop dong, cac to chure ¢o sy lién
két va “hoc hoi,” cac doi va nhom, trong khi rat nhiéu cap dudt” da tro
thanh dong nghi€p va rat nhleu nha cung Ung dé tro thanh déi tac. bi lién véi
n6 1 su chuyén giao quyén luc dang ké tir cac nha quan 1y dén nhling nguoi
khéng 1am cong viéc quan 1y, véi su chuyén doi twong tmg cua kiéu quan 1y
tir kiém soét sang thuyét phuc, tir din dat sang lién két, tir giao nhiém vu
sang khoi ngudn cam himg. Nhung cac xu hudéng ndy ciing khong phai 1a
méi mé. Nam 1920, Mary Parker Follett da viét: “Nguoi quan 1y gioi khong
phai 13 gidi chi dao dén murc nao, ma 1a it phai chi dao dén dau.”

Hop tac ciing mang dén giai phap dé d6i pho véi nhitng van dé hoc bia.
Cu thé 13, van dé giao nhiém vu tré nén b6t khé khian hon khi mot nha quan
1y c6 xu hudng hop tac tu nhién, nhd d6 gitp moi ngu:(n trong don vi luoén cé
du thong tin. Pong thoi, lién lac cling khong con roi vao tinh trang lung tung
hon khi cac nha quan 1y cha dong hop tac, do d6 két ndi véi moi nguoi tot
hon, va nho vay thu nhan dugc thong tin toan dién hon.



S¢i chi tién phong
“Nhiing gla dinh khoe manh thi khong hé thu dong. Ca gia dinh giong nhu

mot don vi boc 16 nhiing cap do sang tao rat cao dé phan tmg voéi cac yéu
t6 dau vao” (Lewis va cong su, 1976).

T4t ca cac hoat dong quan ly, duoc biéu dién trong Bang 6.1, bi kep gitra
mot bén 13 su can nhéc trén tang 1y thuyet va mot bén l1a hanh dong dudi ting
co s0 — chinh la hanh dong c6 céan nhic — ma ching ta da dé cap trude do.
Néu qua nhiéu su can nhic thi chang thé hoan thanh duoc viée gi; con néu
qua nhiéu hanh dong thi moi1 viéc s€ dugc thuc hi¢n mot cach thiéu suy nghi.
Vi viy ¢ phan nay, chung ta s& xem xét hanh dong ¢ tang co sd, phan bao
quat vai trd cta céng viéc quan 1y vé thyuc thi va ing pho.

T6i da dé danh ning luc nay cho phan cubi cing trong s6 nim ning luc, vi
trong khi sy suy xét mang dam tinh ca nhan thi tinh tién phong lai mang dam
chat xa hoi; khong c6 hanh dong quan 1y nao lai khong lién quan dén nhiing
nguoi khac. Quan ly la mot qua trinh c6 tinh x& hoi. Nha quan 1y nao c6
gang 1am tit c4 mot minh thi rot cudc s& thanh ra kiém soat mot cach thai
qua — ho dua ra cac ménh 1énh va tuy tién vé ra cong viéc véi hy vong rang
quyén luc s& budc moi ngudi phai phuc ting. Diéu d6 d6i lac c6 thé dem lai
hiéu qua, nhung kho c6 thé phat huy tiém ning cua moi nguoi, nhat 1a ddi
v6i1 nhitng nguoi lam cong vige tri oc.

(3 day t61 dung thuat nglr “tién phong” chir khong phai ‘chu dong” dé chi
rd rang soi chi nay ndi vé nhitng nha quan Iy chiém vi tri hang dau: phat
dong hanh dong thay vi chi phan ung véi nhiing gi dang dién ra, dua ra gidi
phap dé pha bo chudng ngai vat, nhan thirc duoc minh 14 nguoi kiém soat
tinh hinh. Nhu t61 dé luu y trong Chuong 4, cac nha quan ly hiu qua, bat ké
dang ¢ dau trén hé théng cap bac va bi kim kep thé ndo, ciing biét cach thau
tom tat ca su tu do ma ho co thé c6 duoc va tién budc manh mé cung no. Toi
xin dugc dan lai mot cau ndi cua Isaac Bashevis Singer c6 thé coi 1a phuong
cham hanh dong cho cac nha quan ly hi¢u qua: “Chung ta phai tin tudng vao
y chi tu do; chung ta khong con su lya chon nao khac.” Mot diém dic biét
quan trong t6i mudn thém vao day 1 cau ndi cua Mary Parker Follett: “Nha
l3nh dao can phai co tinh than mao hiém, nhung tinh than mao hiém do
khong ddng nghia vé6i sy lidu linh ctia mot con bac. N6 phai 13 tinh than tién
phong giip md ra nhitng con duong méi” (1920).

Do do, cac nha quan ly hi€u qua khong hanh dong nhu nhiing nan nhan.
Ho 14 “chu thé cta thay doi,” chir khong phai “ddi tuong cta thay doi” (Hill,
2003). Ho hoa cung dong chay, nhung ho cling tao ra ca dong chay. Cong
viéc quan 1y chi danh cho nhiing ngudi dam mé téc d, hanh dong va thur
thach, du chung dén tir dau va dua ho dén dau.



Van dé hoc bua nhat trong truong hop nay la Sy nhép nhang cua hanh
dong: Lam thé nao hanh dong quyét doan trong mot the gid1 phuc tap, da
dién nhu thé? Su ting trai va ning luc suy xét co thé rat hitu dung — cé hai
pham chat nay déu gitp nha quan 1y hiéu rd nhitng sac thai khac nhau. Nho
vay ho c6 thé thyc hién nhiém vu cia minh theo cach khuyén khich su hoc
hoi. Tu tién phong co6 thé khoi day hinh anh vé su thay d01 duogc phat dong
tur dinh Xuong cac tang dudi — quyét doan, co can nhéc, gy an tuong. Nhung
t0i ngo rang mot phan khong nhé nhitng cong viéc quan 1y co tinh tién
phong dién tién theo hudng ngugce lai: n6 ¢ tinh thyc nghiém, tich luy, troi
day dan dan, luan chuyen tur tang dudi cung Ién trén va tir bén trong ra bén
ngoai. Cac nha quan 1y cap cao can phai tao diéu kién thuan loi cho nhiing
thay d6i mang tinh tién phong cta nhitng ngudi khac, chi it cling tich cuc va
thudng xuyén nhu viéc phat dong nhitng thay doi cta riéng minh.

Va dung quén Cai kho cua su thay d6i. Cac nha quan Iy hi¢u qua co thé
thuc day su thay d6i, nhung ciing can duy tri trang thai 6n dinh, do d6 doi

hoi phai c6 pham chat tién phong, nhu nhitng gi chung t6i da chung kién &
cac trai ti nan cua Hoi Chir thap do.



Se¢i chi tong hop

Téi xin nhic lai, diéu co thé coi 1a két ludn quan trong nhat cua Lewis va
cong sy la: “Suc khoe ¢ cap do gia dinh khong chi la mét so1 chi don le..
N6 can duoc xem xét trong tong thé ca mot chiéc tham dét tir nhiéu soi ch1
Quan ly 1a mdt tam tham dwoc dét tir nhiing soi chi cua sy suy xét, su phan
tich, su tung trai, sy hop tac va tinh than tién phong, tat ca nhitng nhan tb
nay déu thim dam nhiét huyét ca nhan va gan lién véi sy hoa nhap xa hoi.

Trong qua trinh tim kiém “nhiing nhan to thiét yéu tao nén kha nang lanh
dao,” Follett cho rang: “Nhan t6 quan trong nhat 1a kha nang thau tom toan
bo tinh hinh... Tr mo hon don nhtng su kién thuc té, kinh nghiém, mong
mudn, muc tiéu, nha lanh dao can phai tim ra soi chi xuyén sudt. Anh ta phai
thay duoc toan cuc, chtr khong chi mot mang hén don dugce ghép tir nhiing
manh nho,” dé co thé “sap xép, bd tri nhitng kinh nghiém cta ca nhom”
(1920). Hon the nta, nha quan ly “phai nhin thay tinh hinh dang xoay
chuyén, tién trién ra sao”; noi cach khac, quan ly dong nghia véi tong hop
trong trang thai chuyén dong Follet dung tir “anh ta,” nhung diéu d6 khong
chi duoc ap dung cho “c6 ta” ma con ap dung cho “ho” — tat ca moi nguoi
khi hop tac véi nhau dé cung lam vi¢c, binh déng nhu nhau.

Nhung lam thé nao dé hoa nhap? Khong c6 cau tra 101 don gian, nhung
Follett da cung cap cho chiing ta mdt manh moi thu vi:

Trong kinh doanh, ching ta ludén di tir thoi khac hé trong ndy sang thoi
khic hé trong khac, va nhiém vu cta nha lanh dao, hon bat ky ai khac, 13
phai biét duoc thoi khic chuyén giao. Nha lanh dao nhin thdy mot tinh
huéng nay bién doi timg chat mot, dan nhuong chd cho tinh hudng khac va
hoc duoc cach lam chu thoi khac do.

Lam thé nao dé 1am chu thoi khic d6? Kaplan da mé ta tam nhin bao quat
san choi c6 thé gitp ¢ ‘mot van dong vién bong rd phan tich séan choi, dé nhin
thdy cudc choi dang tién trién ra sao va biét cach dat minh vao vi tri thich
hop trong twong quan v61” nhitng nguoi khac ( 1986) Wayne Gretzky, van
dong vién khuae con cau huyen thoai, ¢6 cach noi gian di hon: “Téi ludt dén
noi nao ma trai bong sip dén.”

Hoa nhap cung do1 hot phai lam chu dugc tinh hinh qua cac thoi khic nita.
Quan ly la viéc cd gang dat dugc mot trang thai can bang dong, nhu to61 da
nhan manh rat nhiéu 1an trong cudn sach nay: C6 su dan xen giira thong tin,
con nguorl va hanh dong cua cong viéc quan ly, trong khi vira phai két hop
nhiéu vai tro khac nhau; diéu hoa cic nhu cau vé nghé thuat, ky xao va khoa
hoc nay sinh cung mot luc; luc nao cling tung hing rat nhiéu van dé khac
nhau, sao cho hau hét cic van dé déu ¢ trang thai lo lung trén khong va cung



cap thém cho mdi van dé mot “luc nay” méi khi né tiép dit.

Tir phan tich c6 vé nhu dd qué rd rang; trai lai, tir tong hop lai c6 dic
trung tur chinh su tbi nghia cua no. Pat duogc su téng hop c6 nghia la sao, va
ligu chung ta co nhan ra no khi nhin thay né khong? Muyc dich chu chét cua
cong vigc quan 1y 12 nd lyc khong nglng dé dat dén sy tong hop, ma khong
bao gior voi téi duoc, hodc tham chi con khong biét 1a minh di dén gan no toi
dau.

Thong qua vige phdi hop giita suy xét va hanh dong — nang luc dau tién va
nang luc cudi clng cua ching ta — cac nha quan 1y c6 thé dat duoc su tong
hop. Nhu da thao luan trong Chuong 5, cac nha quan ly khong chi lam viéc
bang phan tich va bang tri éc, tir viéc suy xét can nhac dén hanh dong — tur
cong thuc hoa dén thyc hién, tir khai niém dén hién thyc — nhu van thuong
duge mé ta. Ho con lam viée theo 16i téng hop, mot cach sau sdc, tir hanh
dong dén can nhic, tir hién thuc cu thé dén khai niém, trong subt qua trinh
hoc héi tir kinh nghiém cua ban than. Trén hét, nhu Hinh 6.2, ho tré di tro lai
giita hai thai cuc ndy, trai qua nhitng thoi khic lam chu tinh hinh.

Tuy nhién, dfmg nghi rang vi qué trinh phan tich va tong hop lap di lap lai
lién tlep nén viéc suy xet va hanh dong cing nhat thiét phai tach ro1 nhau va
ndi tiép nhau. Toi xin trd lai ¥ kién ctia Karl Weick ¢ Chuong 3, rang trong
quan 1y, tu duy khong tach roi hanh dong, ma 1a mot phan ben trong cua
hanh dong: cac nha quan ly tu duy trong Itic hanh dong; “cac hoat dong quan
Iy ¢6 thé hoan thanh khi dang suy nghl du it hay nhiéu” (1982).

Shal nidm (trong B thaydt)

/\

Thyre higa (tvén thys 80)
Mm: Thoi khac lam chu tinh hinh
Hinh 6.2: Qua trinh tong hop 1ap di 1ap lai

Phan thao luén nay chu yéu tap trung vao sy tong hop cua chinh nha quan
1y. Nhung su tong hop con vuot ra ngoai pham vi cd nhan nha quén 1y, nhu
d3 thao luan ¢ cudi Chuong 4. Tan dung “tri tué tap thé” 1a mot trong nhiing
thach thirc 16n dit ra cho cac to chirc hién nay, vi du trong viéc xay dung cac
chién lugc, thiét 1ap van hoa va cong ddng doanh nghiép.

TAt nhién, du c¢6 bao nhiéu nguol tham gia xay dung mat chién lwoc di



ching nia thi cling can phai c6 mot bo 6¢ ¢o kha ning tong hop dé phac thao
két qua cua nhimg qua trinh hoc hoi dé thanh mot tam nhin chién luoc
chung. Chung ta ky vong d6 s€ la mét nha quan ly cap cao, nhung trén thuc
té, bat ky ai c6 ning luc tong hop_ déu c6 thé c6 dugc tim nhin rong 16n nhu
thé, doi khi d6 lai 13 “tri tué tap thé” (Surowiecki, 2004).

Mot lan nita, nhitng van dé hoc bua lién quan dén su tong hop c6 vé tuong
d6i 16 rang. Mé cung cta qua trinh phan tich dd dugc thao luan & phan nay;
Kho khin ctia qua trinh hoach dinh dit ra cau hoi lam thé nao nha quan 1y c6
thé tu duy di trudc — cling dong nghia véi viée tu duy theo hudng tong hop —
khi phai ¢ddm nhan mot cong viéc c6 nhip d6 cao. O phuong dién nay thi phat
hién ctia Weick vé viéc hanh dong trong khi suy nghi rat hitu ich.

Pé két thuc phén thao luan vé cac gia dinh t6 chic dugc quan 1y lanh
manh, t6i xin nhic lai rang nhitng so1 chi nay chi phat huy tac dung khi no
duoc dan bén thanh mot tim tham. Khong c6 “chiéc chén Thanh” nao c6 thé
mang lai hiéu qua quan ly.






Tuyén chon, danh gia va phat trién cac nha quan
ly lam viéc hiéu qua

Nhin chung, cac nha quan ly va nhiing ngudi lam viée cung ho déu quan
tam dén van dé lam thé nao tuyén duoc nha quan 1y hiéu qua, lam thé nao

danh gia duoc ho c6 that su hiéu qua hay khong, va 1am thé nao ting cudng
hi¢u suat cta ho. Toi1 s€ xem xét lan luot tirng van dé vira dat ra.



Tuyén chon nha quan ly Iam viéc hiéu qua

Chu dé nay da nhan dugc rat nhi€u sy quan tam cha y ma to6i khong nhac
lai nira. To1 chi xin trinh bay mdt vai suy nghi ctua riéng minh.

Lwa chon tit xdu ma ban da biét. Khuyét diém ctua mdi nguoi khong sém
thi muon ciing s€ 10 ra nén biét truéc diu sao van tot hon biét sau. Vi vay,
nén tuyén cac nha quan 1y trén co s¢ nhitng khuyét diém cua ho ciing nhu
nhimg nang lyc cua ho. Tuy nhién, xu huéng phd bién 1a moi ngudi chi
cham cham nhin vao nang luc, doi khi chi 1a mot nang lyc don 1€ nao do
cling c6 thé khién chung ta tin mu quang va khong con nhén ra bat cir diéu gi
khac. “Sally gioi thiét lap mang ludi quan hé 1am!” hay “Joe c6 tdm nhin
tuyét voi!,” dac biét néu nha 1anh dao tién nhiém la nguol vyng an vung noi,
khong biét cach giao tiép, lién két moi nguc‘yi hay nguoi khong co tam nhin
chién lugc. Chua nén chon ngay bat ctr ai cho vi tri quan 1y néu ban chua
xem xét k¥ ludng va nhin nhan cong tim dé xac dinh nhitng khuyét diém cua
ung vién.

Con mot khuyet dlem chet nguoi nita rat phd bién trong thoi dai nay,
nhung lai rat dé bi lat tay. Bit cir ung vién nao cho vi tri giam doc cap cao co
biéu hién nhu sau: khing khing doi mutc lwong thuéng cao ngat nguong so
vO1 nhimg nguoi khac trong cong ty, hoac t€ hon, do1 hoi ché d6 bao ve dac
biét cho minh phong khi ho thit bai trong céng viéc hodc bi sa thai — can loai
nhling nguoi nay ngay tir vong dau. No6i cho cung, chang phai chinh ung
vién d6 d3 hung hon ndi vé tdm quan trong cua viéc “xay dung nhom,” dbi
XU vOi “moi ngudi nhu véi tai san quy gia nhat cua cong ty,” roi ¢6 “cai nhin
dai han” hay sao? Thir nghi xem viéc ap dung nhirng chinh sach dai ng6 dac
bi¢t nay s€ anh hudng thé ndo t6i tinh hinh chung cua cong ty.

Va cudi cung, nhimg khuyét diém nay can dugc xem xét ky ludng trén co
sO vi tri cong viée va tinh hudéng dang duoc xét dén, dé tranh nhitng hau qua
bat ngo, nhat 1a do nhimg khuyét diém ma vé sau sé bién thanh hiém hoa
chét nguoi. Do khuyét diém c6 tinh phu thudc vao hoan canh, nén thanh tich
trong céng viéc cua ung vién khi dam nhiém vi tri quan ly trude do co thé s&
khong gitp ching ta llrong truge dugc nhiing van dé c6 thé nay sinh khi tng
vién do tlep quan cong viéc sap t6i. Tat nhién, dé doan biét dugc diéu nay thi
khong hé dé dang: nang luc cua con nguoi thuong hay bi danh gia sai 18ch,
cung nhu nhing ti€u chuan can c6 dé dam bao thanh cong trong mot cong
viéc cu thé nao d6. Tuy vay, co mdt cach don gian dén bat ngo dé giam thiéu
nguy co sai lam nhung lai rat hiém khi duoc dung dén.

Pé nhiing nguoi duoc quan Iy 1én tiéng. Cong viéc quan 1y dién ra bén
trong t6 chirc (thong qua vai tro klem soat, lanh dao, thyc thi va lién lac) va
bén ngoai, vugt ra ngoai pham vi to chirc d6 (thong qua vai tro két ndi, tmg



pho va lién lac). Tuy nhién, thong thudng chinh nhimg nguoi bén ngoai t6
chirc moi 1a nguoi ¢o quyen kiém soat quy trinh tuyén dung nha quan 1y cho
t6 chirc do, du 1a hoi dong quan tri trong truong hop tuyén tong giam dbc
hay cac nha lanh dao cap cao trong truong hop tuyén nha quan ly cap dudi.
Cach lam nhu vay khong hé hop ly, nhat 1a khi Ung vién muon tao an tugng
t6t v6i nhitng nguoi bén ngoai to chirc thi qua dé, vi sau nay ho khong phai
lam viéc hang ngdy véi Gmg vién d6. C6 sirc 16i cudn cb the la mdt tiéu
chuan lua chon, nhung khong thé 1a tiéu chuan tién quyét. Két qua 1a, ngay
nay c6 qua nhiéu to chtrc tuyén dung nhitng nha quan ly ‘n6i nhu rong leo,
lam nhu méo mura” — nhitng c4 nhan qua ty tin, déo miéng nhung lai khong
c6 dugc nhiing phrflm chdt co ban ciia mot nha ldnh dao (Tsui, 1984;
Luthans, Hodgetts va Rosenkrantz, 1988).

Néu c6 phuong thudc nao vira don gian lai vira ¢6 kha ning cai thién hiéu
qua quan 1y thi d6 1a trao quyén tham gia vao quy trinh tuyén dung nha quan
Iy cho nhing ngudi hiéu rd cac tng vién nhat — nhiing nguoi tu:ng dudi
quyén quan ly cua ung vién do. Mot sO cong ty con dé cac nhén vién trong
bo phan dang can tuyén dung vj tri quan ly phong van truc tiép cac tmg vién,
dé danh ‘gia muc do phu hop cua ung vién. Cach lam nay dac bi¢t thich hop
cho tuyén dung vi tri tong giam ddc — noi tdm 1y lac quan mu quing dang
thong tri rong rai.

Co thé tin tuong sy danh gia cua cac nhan vién vé ung vién cho vi tri quan
Iy tryc tiép chinh ho khong? Chic chan y kién cta nhimg ngudi nay s€ it
nhiéu mang mau sac thanh kién. Nhung diéu d6 c6 té hon so Vo1 vige dat
toan by niém tin vao ngu’0’1 ngoai, nhirng nguoi thleu hiéu biét vé bo phan?
O day, toi khong kéu goi phai thay do6i quy trinh tuyén dung nha quan ly, ma
t6i chi muén goi ¥ rang can cd su cAn ddi gitra danh gia cua nhitng ngudi
trong cudc va ngoai cudc. That ra, ddy 1a giai phap dang dugc 4p dung phd
bién & cac bénh vién, tru:b'ng dai hoc va van phong luat.

C6 mot cong ty rat noi tleng, ludn di dau trong linh vuc kinh doanh cia
minh subt nhiéu thap ky, vi tri tong glam dbc duoc bau chon qua mot cudc
b6 phiéu kin gitra cac nha quan ly cap cao cua cong ty. Toi da hoi rat nhiéu
doanh nhan, tat ca ho déu biét cong ty ndy, dé ho doan xem d6 1a cong ty
nao. Hau nhu khong c6 ai doan dtng. Cau tra 10i 1a McKinsey & Company,
moi tong giam doc dugc bau chon dé dam nhiém chirc vy trong thoi gian ba
nam. Phu’ong phap nay da mang lai hiéu qua cho McKinsey. Khong biét da
c¢6 nhan vién tu van nao ciia McKinsey khuyén khach hang 1am diéu twong
tu chua?

Coi “nguoi ngoai” nhu “ngudi nha.” Gan ddy xu hudng dung nhing nguoi
& ngoai t6 chirc co vé dang thinh hanh, chi it 13 & nhimg cudc tuyén dung



tmg vién cho céc vi tri cAp cao: choi méi quét nha sach hon. That khong
may, chuyén quét tudc c6 thé duoc thuc hién boéi ngudi co nhitng diém yéu
ma chinh nhom tuyén dung ciing khong biét, trong khi ngudi cdm chdi ¢o 18
khong du hiéu biét dé phan biét duoc ddu méi 1a rac can phai quét. Do d6
hiém hoa moéi ndy sinh, nhat 1a trong thoi dai lanh dao kiéu anh hung nay,
rang chiéc choi moi s& quét di ludn ca trai tim va tAm hon ctia doanh nghiép.
C6 18 trong qua trinh tuyén dung, chiing ta can phai cht tim dén nhiing tng
vién ma minh biét rd khuyét diém, vi it nhat ho ciing biét ddu mai 1a rac phai
quet.

Trén thuc té, cic ban tuyén dung c6 thé c6 mdt cai nhin méi mé Vé mot
nguoi ngoai bd phan — nhitng nguoi khong hiéu dugc thé manh cua to chirc
cing nhu kKhong ¢6 nhu’ng hiéu biét ma mot ¢ ‘nguol trong nha” co duge —
hay nghi dén mot nguoi ngoai cudc nhung lai co thé manh cta ngudi trong
cudc: mdt nguodi di xin thoi viée do phan nd hodc chan nan — mdt “ngudi
nha” bén ngoai to chirc. Ung vién d6 chac chan nam rat rd tinh hinh cia to
chire, va duoc luya chon chinh nho thé manh d6, han s& 1a mét luya chon 1y
tuong dé co thé tao ra sy thay d6i méi mé: mot cay choi moi hiéu rd nhirng
thir rac cli. Thém vao d6, s& ¢ nhiéu nguoi 1am viéce trong t6 chirc hoan toan
c6 kha ning danh gia ning luc va khuyét diém cua tng vién nay. Noi dén
day, t6i nghi ngay tdi Steve Jobs & Apple: Ong khong nghi viéc vi cdm phan
— ma bi sa thai boi chinh cong ty ma 6ng da gdy dung nén. Nhung ong da
quay tré lai va thay do6i ca cong ty.

T6i xin tré lai voi mot ¥ kién rang, chiing ta ra sttc phan nan vé tinh hinh
lanh dao thoi nay nhung lai thuong xuyén quy nhitng pham chét 1anh dao t6t
dep cho ngu’O'i ma ta hau nhu chang biét ti gi vé ho. Hay xem x¢ét cac “nha
lanh dao tré” ~ trong suy nght cua to1 thi tir nay rat mau thudn. Lam gi ¢6
chuyén mot nguoi duoc bo nhiém ma khong phai trai qua nhiing cudc kiém
tra gat gao v€ kinh nghiém ho c6? Ai ma biét duoc nhing khuyét diém gi c6
thé an gidu trong vé bé ngoai ay? Thuc chat, ngay su bé nhiém nay ciing c6
thé dung ting long kiéu ngao, va do vay, s€ lam x6i mon nhiing tinh cach ma
1& ra sau nay c6 thé trd thanh pham chat cta mot nha lanh dao thyc thu. Toi
xin nhic lai mot 1an nita, 1anh dao 13 mot niém tin thiéng liéng c6 duogc tu
1ong kinh trong cta nhitng nguoi & dudi quyén lanh dao do.



Panh gia hiéu qua quan ly

Ban 13 mot nha quan 1y; ban muén biét chat lugng lam vi¢c cua minh ra
sao. Nhiing nguoi xung quanh tham chi con nén nong muon biét ban 1am an
thé nao hon. C6 rat nhiéu cach don gian gitip ban biét dugc diéu nay. Tuy
nhién, hiy can than khi ap dung bat cir cach nao trong s6 d6. Hiéu qua lam
viéc ctia mot nha quan 1y chi ¢ thé duoc danh gia trong boi canh cu thé.
Nhén dinh nay ciing khong hé dé hiéu. Tdi chia n6 thanh 8 nhan dinh phy
nhu dudi day.

Pau tién, (1) cac nha quan 1y khong lam viéc hiéu qua, chinh sy ghép doi
hop ly moi dem lai hi€u qua. Khong c¢6 khai niém ong chong tot hay ba vg
t6t, ma chi c6 nhitng cip vo chong tot ma thoi. Cac nha quan 1y va to chic
cua ho cling vay.

Co thé ¢ nhiing nguoi hé dong dén cong viéc quan 1y 1a that bai, nhung
khong a1 ¢o thé thanh cong & tat ca cac vi tri quan ly. Nguyén nhan la vi mot
khuyét diém c6 thé bo qua dugc trong mot tinh huong nay — thuc chat ¢ thé
la mot pham chat t6t — lai tré thanh sai 1am chét nguoi trong tinh huong
khac. Tat ca déu phu thudc vao viéc ghép doi nhirg con nguol va bdi canh
cu thé, vao dung lac d6, chi mot 1an, cho dén khi cong viéc két thiic mai thoi.
Nhu d3 két luan trong Chuong 4, nha quan 1y hiéu qua khong phai 13 ngudi
c¢6 phong cach tot, ma 1a nguoi c6 phong cach phu hop. Do dé, (2) khong co
nha quan 1y hi€u qua nodi chung, cling c6 nghia la (3) khong c6 cai goi la nha
quan ly chuyén nghi€¢p — mot ngudi cod thé quan ly bat ctr thu gi trén doi
(Watson, 1994; Whitley, 1989; Mintzberg, 2004).

Tat nhién, cac nha quan 1y va to chitc ctia ho ludn thanh bai cing nhau. Do
vay, (4) dé danh gia hiéu qua quan 1y, ban can phai danh gia ca tinh hiéu qua
ctia chinh t6 chtrc d6 nita. Muc tiéu ctia nha quan 1y 1a dam bao to chuc thuc
hién dugc muc ti€u co ban cta nd. Nhu Andy Grove thudc Intel da chi ra:
“hiéu qua lam viéc ctia nha quan 1y = hiéu qua lam viéc cua to chirc ma anh
ta quan 1y + hiéu qua lam viéc cua nhiing to chirc 1an can nim trong tam anh
huong ctua anh ta” (1983; xem thém Whitley, 1989).

Pay 1a mot diéu kién can dé danh gia hiéu qua quan 1y, nhung chua phai
diéu kién du. (5) Nha quén 1y chi dugce coi la hiéu qua trong pham vi nhiing
gi anh ta dé lam dugc dé gitp to chirc cia minh van hanh hiéu qua hon. Mot
sO t6 chirc van van hanh tron tru bat ké ngudi quan 1y nd ra sao, con mot so
t6 chirc khac, néu khong c6 nha quan ly do, co 1€ s€ tro nén t¢ hai hon nhiéu.
Ban nén can trong khi cho rang nha quan Iy phai chiu trach nhiém cho bat cir
su thanh cong hay that bai nao xdy ra trong to chirc. Nao 1a tac dong lich su,
nao 1a tic dong vin hoa, tac dong thi truong, tic dong thoi tiét. Vi riéng nha
quan 1y, chinh anh hudng ca nhan lai c6 tac dong manh nhat, chtr khong phai



ban than bo phan ma anh ta quan 1y hay két qua hoat dong cua to chrc.

Diéu nay c6 nghia 13 rat nhiéu dai lwong s6 hoc dung dé do ludng hiéu qua
hoat dong (tang truong doanh sO ban hang, mirc giam chi phi, v.v...) khong
thé cung cap cho chiing ta thong tin gi vé hiéu qua lam viéc ctia nha quan 1y.
ba c6 bao nhi€u nha quan ly thanh cong chi nho kheo kiém cho minh mot
cong viéc ngon an, dam bao rang ho khong géy ra 16i gi ghé gém, rdi sau do
khi t6 chure thanh cong thi vo hét cong lao vé minh (Hales 2001)?

Ngay ca trong truong hop nguoi ta co thé chi ra rang nha quan ly di tac
dong 1én t6 chirc, khién no hoat dong t6t 1én hay kém di, thi (6) hiéu qua
quan 1y luén mang tinh tuong d6i, khong chi do hoan canh ma nha quan ly
tiép quan cong viéc, ma con so véi két qua cong viée trong truong hop ngu’ori
dam nhiém chirc vu la nhitng nguoi khac (Braybrooke, 1964). Néu dua ai d6
vao vi tri nay va 1am t6t hon nhleu thi sao, hay né€u chi vi d6 1a mgt cong
viéc dé dang thi sao? TAt nhién, néu ctr dat nhirng cau hoi kiéu do thi ban s&
c6 thé phat o ltc nao khong hay. Ai co thé biét duoc? Nhung néu ban mudn
danh gia hiéu qua quan 1y — danh gid mot cach that su — thi ban khong thé né
tranh nhan dinh nay, cling nhu khong thé né tranh cac nhan dinh con lai.

Pé hoan thién hon cac van dé, (7) hiéu qua quan 1y con can phai duoc
danh gla trén phuong dién nhiing tdc dong sau rong hon ntra, vugt ra ngoai
pham vi ctia bd phan, tham chi 1a vuot ra ngoai pham vi cua t6 chirc. Néu
mot nha quan ly lam cho by phan minh van hanh hi¢u qua hon nhung lai lam
giam hiéu qua cta to chirc thi sao? Vi dy, phong ban hang ban dugc lugng
san pham 16m, nhu:ng bd phan san xuat khong san xuat kip, va thé 14 ca cong
ty ctr rdi tinh r6i mu ca 1én. Liéu ban co trach ctr giam dbc ban hang duoc
khong? Néi cho cung, ho chi dang lam cong viéc cia minh ma thoi. Chang
phai chinh ban lanh dao cong ty phai chiu trach nhiém d6i véi tinh hinh toan
cuc hay sao?

Néu nhin nhén theo théi thuong — nghia 1a mot cach quan li€u — thi cau tra
161 la dung. Trong nhiing b may quan liéu, tat ca cc trach nhiém déu duoc
phan chia r6 rang. Trong thé gioi thyc cua quan ly, mot phan cau tra lo1 la
sai. T6 chirc ndo cling ¢ khuyét dlem riéng; nhiing van dé khong ngd t6i co
thé nay sinh tir bat ctr noi ndo va can duoc xac dinh rd. Khong nha quan 1y
nao co tinh than trach nhiém lai dam lam viéc theo kiéu “khéng biét, khong
nghe, khong thiy,” ctr lang ling 1am coéng viéc minh dugc giao phé ma
khong chiu nhin trudc ngd sau. Charlie Zinkan hoic Gord Irwin thudc To6
chttc Cac cong vién Canada khong thé chi phay tay coi cudc x6 x4t gitra cac
chu thau xau dung va cac nha hoat dong vi mdi truong 13 trach nhiém cua
gi01 chinh tr1 gia. Mot t6 chuc khoe manh khong phai 1a tap hop cua nhiing
nguén luc con nguo1 tach bi¢t, nhitng ke chi biét cham chim vun dép cho cai



t6 cua riéng minh; d6 13 mot cong déng gdm nhirng con nguoi day tinh than
trach nhiém, biét quan tdim dén toan bo hé thdng va sy ton vong trong dai
han cua hé théng d6 (Watson, 1999).

Nhung ching ta van chua thé dimng lai tai day. Néu thir c6 loi cho to chic
lai gay hai cho thé gidi xung quanh thi sao? Albert Speer la mot nha quan ly
tai nang bac nhat, nguoi da t6 chirc bd may san xuét vii khi cuc ky hiéu qua
dudi thot Dic Quoéc x4 (Singer va Wooton, 1976). Dau vdy, sau chién tranh,
quan doi Péng Minh van téng hin vao ti. Gia nhu Speer 1am viéc bét hidu
qua hon khi diéu hanh don vi ctia minh, thi han di 1am loi dugc rat nhiéu cho
thé gidi, va co 18 1a ca nguoi dan Pic — hoic, trong truong hop t6t hon, gia
ma han di chon quan 1y mot thir khac!

Chung ta da thao luan nhiéu vé van dé cic nha quan 1y phai chiu trach
nhiém, nhung khéng dit ra cau hoi 13, chiu trach nhiém vé cai gi va chiu
trach nhiém trude ai? Cau xin cac nha quan ly phai “c6 trach nhiém voi xa
ho1” cung khong sao, c¢6 diéu chung ta can phai dua hanh vi nay vuot ra
ngoai bé mit ngir nghia hoa my ciia nd, dé dit vao hoan canh cua nhiing
xung dot gay gat ma mot hanh vi nhu _vay phai xac dinh trudc. Dé co vi du
minh hoa tryc quan, moi ban xem phan viét vé mot ngdy ctia Alan Whelan
trong Phu luc).

Mot sb6 nha kinh té hoc c6 cau tra 101 kha don gian cho van dé nay. Cur dé
mdi doanh nghié¢p tu cham lo cho cong vi¢c cua minh, con dé lai cac van dé
xa hoi cho chinh phu giai quyét (Friedman 1962, 1970). Day la mot sy phan
chia rach ro1 giip lam ly thuyet kinh té rd rang; song that khong may, cach
giai quyét nay lai khién xa hoi réi loan hon.

C6 nha kinh té hoc nao dam khang dinh rang cac quyét dinh vé mit xa hoi
s& khong co tac dong gi vé mat kinh t6? C6 18 1a khong: tat ca moi thtr déu
phai tra gia bang thur gi d6. Vay thi, ¢6 nha kinh té hoc nao dam khang dinh
rang c6 cac quyét dinh vé mat kinh té khong gay ra tac dong nao veé mat xa
h6i? Va diéu gi s& xay ra neu cac nha quan ly cd tinh phot 16 nhing tac dong
d6, va hanh dong ctia ho van nam trong pham vi luat phap cho phép? Tac gia
nguoi Nga Aleksandr Solzhenitsyn, song tai My trong dung nhing thoi diém
nhu thé, d tim thay mot cau tra 10i:

T6i xin ndi véi ban rang, mdt xa hoi khong co bat ky chuan muc luat phap
khach quan nao thuc chat 13 mot xa hoi kinh khung. Nhung mdt xa hoi
khong c6 bat ctr thir chuan muc nao khac ngoai chuidn muc luat phap thi
cling chang co gia tri gi d6i véi nguoi dan. Mot xa hoi chi dua trén co s& cac
diéu 1é trong luat phap va khong bao gio chiu phan dau vuon 1én nhitng tam
cao mai thi chi tan dung dugc mot phan cuc ky nho bé trong vo6 van nhiing
kha ning tuyét voi cua con ngudi. Cac diéu 16 cua luat phap qua lanh ling va



cting nhic nén khong thé mang lai nhiing tac dong co 1¢i cho xa hdi. Bat cir
khi nao nhiing te bao cua cudc séng chi dugc dan két tir cac moi quan hé luat
phap thi s& xuat hién tinh trang xudng doc vé dao durc, lam té liét nhiing
dong co cao quy nhat giup thac ddy hanh dong ctia mdi ngudi.

Téng hop tat ca nhfrng nhan dinh trén, ban sé& thiy can dat ra cau hoi 1a:
Lam sao nhiing nguoi phai danh gia mot nha quan 1y ¢6 thé duong dau vOi
tat ca nhitng diéu nay? Cau tra 10i ciing rat don gian, dua trén nguyén tac:
hay van dung nang lyc danh gia. (8) Hi¢u qua quan 1y phai dugc danh gia
chtr khong chi 1a do luong.

Chéc chan ching ta c6 thé tim dugc cac dai luong do ludng mirc do hiéu
qua trong mot so khia canh cua quan ly, dac biét la ¢ nhing khia canh lién
quan dén hiéu qua van hanh cta bo phan, chi it 1a trong ngan han. Nhung
ching ta do luong phan con lai nhu thé nao day, va dic biét, dai lugng do
luong tong hop nao c6 thé tra 161 duwoc cau hoi than ky cia chung ta? Hay
quan sat ai d6 nhu Fabienne Lavoie tai khu diéu dudng trong vai gid déng hd
— hay tham chi 1 vai thang — va noi cho toi biét 1am thé nao ban do luong
duoc hiéu qua 1am viée cua cd 4y. Ngay cé trong nhimg nganh kinh doanh ¢6
vé r0 rang rach roi nhu ngan hang, ban do luong hi€u qua lam vi€c cua John
Cleghorn nhu thé nao? Vi gia co phiéu 1én hay sao? (Hién tuong nay da xay
ra d6i v6i cac ngan hang My dau tu vao nhirng khoan vay thé chap khong dat
chuan).

Néu ban cho rang c6 qua nhiéu nhan dinh dé danh gia hiéu qua quan 1y,
chung lai mang tinh 1y thuyét, xa roi thuc té, vay hiy nghi dén nhiing khoan
thudng cao ngat nguong va rat thiéu can ctr thuc té duoc wu ai danh cho cac
nha lanh dao ma khong thém ban tdm dén hau hét cic nhan dinh ching ta
vua ligt ké ¢ trén. Ho chi dua vao dai luong do Iuong don gian nhat, vi du
nhu mirc ting gia c6 phiéu trong thoi gian twong d6i ngan. Tac dong ctia nha
lanh dao phai dugc danh gia trong dai han, nhung ching ta khong biét cach
do luong hi¢u qua hoat dong trong dai han, chi it la dé phan 0 cong td1 cho
mot nha quan 1y cu thé nao d6. Do do, nhitng khoan thuéng cho cac vi lanh
dao can phai duoc loai bo.

Oc suy xét bién dau hét? Ban con nhd oc suy xét khong? Do 1a tha ting
nam bén dudi cac phép do luong, an trong bong téi — mdt chiée chia khoa
gitp quén 1y hi¢u qua.

Va roi phép do luong xuét hién trong anh hao quang. Po luong ciing tot,
néu nod giup cung cap thong tin cho viéc danh gia, suy xét. Chic chan la nhu
thé, cir do luong bat ctr thir gi c6 thé, nhung sau d6 nhé dam béao rang ban s&
danh gia phan con lai: ding bi mé hodc boi nhitng phép do luong. That
khong may, chiing ta lai thudng sa vao sy cam dd nay va gat 6c suy xét sang



bén 1e.

Vao nam 1981, Ban tron kinh doanh — nhom cac tong giam ddc cia nhiing
tap doan uy tin nhat nuéc My — da cong bd “Tuyén ngdn vé trach nhiém cia
cac tap doan” ma ho thao ra.

Can dbi gitra ky vong cua c6 dong vé loi nhuén téi da véi cac vu tién khac
la mot trong nhiing van dé co ban dang dat ra cho ban lanh dao cua cac tap
doan. C6 dong phai dugc nhan muc ¢b tic cao, song nhimg mdi quan tdm
chinh dang ctia cac chi thé khac (khach hang, nhan vién cong ty, cong dong,
cac nha cung ung va xa hoi ndi chung) ciing can dugc luu tam... [Nhimg nha
quan ly hang dau] tin rang bang cach can nhic mot cach sang sudt van dé
can doi nhimg doi hoi chinh dang cua cac chu the thi mot tip doan co thé

mang lai loi ich cho c6 dong cia né mot cach tdi wu (Mintzberg, Simons va
Basu, 2002).

Nam 1997, Ban tron kinh doanh lai cong bo mot ban tuyén ngdn khac, ¢o
tua dé “Tuyén ngdn cua nhom quan ly tap doan.” Ban tuyén ngdn nay khang
dinh rang bon phéan t6i cao ctia ban lanh dao va hoi dong quan tri 1 mang lai
lg1 ich cho cac ¢6 dong cua tap doan.

Niém tin cho réng ho1 déng quan tri can co nghia vu can ddi 1oi ich cta cd
dong va loi ich cua cac nhoém c6 lgi ich lién quan khac vé co ban da hiéu
nham vai tro cta cac giam déc. Khong chi cé vy, niém tin d6 khong thé tro
thanh hién thuc vi n6 sé khién cho héi déng quan tri khong thé dua vao mot
tiéu chi nao dé giai quyét nhitng xung dot giira loi ich cua co6 dong va loi ich
cua cac nhom c¢ loi ich lién quan khac hodc nhitng xung dot gitra cac nhom
lo1 ich khac nhau (www.businessroundtable.org).

Thuyc chat 13 chang c6 tiéu chi ndo ca — ngoai 6c suy xét. Vao mot thoi
diém nao d6 ¢ gitta nam 1981 va 1997, nhom cac tong giam dbc cia cac tap
doan hang dau ciia My di tu ddnh mét ning luc suy xét cia minh. Néu ban
muon biét nguyén nhan thuc dang sau cudc khing hoang kinh té hién nay &
My, ciing 12 cudc khing hoang vé quan 1y, hdy tham khao bai viét “How
Productivity Killed American Enterprise” (Ning suat da giét chét cac doanh
nghiép My nhu thé nao) trén trang web www.mintzberg.org.

Thong diép cua tat ca nhitng diéu toi vira trinh bay 1a dé dat hiéu qua tai
bat ky vi tri quan 1y nao, thi can phai c6 mot cai dau biét suy nghi chin chan
— khong phai su gido diéu hay ham danh ham loi, ciing khong phai k¥ xdo
tho1 thuong, cac chién luge a dua hay nhiing thir khoac lac dién 1o vé “nghé¢
thuat 1anh dao,” ma chi don gian 1a oc suy xét sau sic. Mot s6 tht c6 thé do
luong de dang hon nhiig thir khac, nhung chi la nhiing thtr don gian nhat,
con lai tat ca déu phai vuot 1én trén tam nhirng con so.

Ta hay lay mot vi du. Toi viét sach va thiét ké chuong trinh cho cac nha



quan 1y. Dai luc c6 ngudi héi toi vé cach do luong hiéu qua cac chuong trinh
ctia t6i, kiéu nhu: “Gia c6 phan cua chung t6i s& tang bao nhiéu néu Joanne
tham gia chuong trinh ctia 6ng?” Toi 1y nhitng cuén sach lam vi du dé tra
161 nhu sau:

“Hay nghi dén mot cuon sach anh vura doc: anh c6 lugng hoa duge nhlmg
chi phi cho né khong?”’ T4t nhién 14 ¢ thé: bao nhiéu tién bo ra dé mua, roi
mat bao nhiéu tiéng dong ho quy gid dé doc sach nira. “Tot lam. Gid hay
luong hoa céc loi ich. Néu anh c6 thé 1am dugc diéu d6 — do luong nhimng
tac dong cua cudn sach ddi v6i ban than — xin hdy cho t6i biét dé toi ap dung
cho chuong trinh cua minh.” Voi tu cach 1a mot doc gia, ban co thé thay
cudn sach nay rat hay — chic phal dat t6i 4.9 trén thang diém 5 — nhung
chang ap dung duoc gi ca. Hoic gia ban ciing ¢6 thé ghét nd nhu xuc dat do
di, cdu nao ciing ghét, chit ndo ciing ghét — cr thang tay cho diém 2,3 —
nhung lai 4p dung mot ¥ tudng trong cudn sach ngay sau khi doc, ma tham
chi con chéng nhd 1a minh da hoc duoc ¢ dau.

Vay moi nguoi co6 nén ngl‘mg doc sach chi vi ho khong thé do dém dugc
nhitng tac dong cta sach dbi véi minh hay khong? Ho c6 nén ngtmg quan ly
cac cong ty vi ho khong bao gid ¢o thé biét duoc nhing tac dong ho gay ra
trong dai han khong‘7 Hiy nhé rang, doc mot cudn sach 1a van dé gian don
gap van lan so vé6i viée thyc hién nhiém vu quan ly. Ctr ngung doc sach néu
ban mudn, nhung ban khong thé loai bé dugc quan 1y. Su thiéu vang nhu:ng
cong cu do dém dang tin cay chic chan s& rong cira don du thi “trd méo”
gia du nhu nhitng 161 bao chita vé van vé 1y do that bai ctia mot nha quan 1y,
hozc nhiing tuyén b khang dinh thanh cong chac nhu dinh dong cot cho du
that bai dang rinh rap sat nit — nhung ct gia vo rang cac cong cu do luong la
dang tin cay hon ban chat thuc ctia ching c6 thé ddn dén nhitng hiém hoa
con kinh khung hon. Va do vay, ching ta hdy cung dua 6c suy xét quay lai,
dé dong hanh véi do luong.



Phat trién cac nha quan ly mét cach hiéu qua

Vay cac nha quan ly nén duogc phat trién nhu thé nao? Nam 1996, ching
t6i bat dau suy nghi lai mot cach nghiém tuc vé viéc ddo tao va phat trién
mon quan 1y hoc, ket qua 1a thay doi cach thuc hanh quan 1y — theo hudng
dugce mo ta trong cudn sach nay. Chung toi bat dau ngay tir chinh ban than,
v6i viée dao tao “quan 1y hoc” trong truong kinh doanh. Tuy nhién, mot s6
ngudi & Pai hoc McGill, Montreal da thé hién tdm 1y quan ngai dang ké d6i
vOi cac chuong trinh MBA.

Mot khoa MBA thong thuong chi 13 chuong trinh vé quan tri kinh doanh.
No6 rét hiéu qua trong viéc day cac ky nang kinh doanh, nhung lai ¢6 khong
co may tac dung gip nang cao k¥ ning quan 1y. Thuc chat, bang cach tao ra
an twong rang cac sinh vién déd hoc dugc mon quan tri va da san sang de lanh
dao, né cling vom mam cho long tu kiéu nita. Thém vao d6, né chu yéu dua
vao viéc hoc hoi kinh nghiém cua nhiimg nguoi khac, thong qua cac phuong
phap tryuc tlep, nhu thao luan vé tinh huong thuc té hodc thao luan vé cac hoc
thuyét — c6 thé goi 1a mot kiéu diic két kinh nghiém thong qua nghién ciru.

Chung t6i cung véi cac dong nghiép trén khap thé gidi dd hop nhau lai dé
xdy dung Chuong trinh ddo tao qudc té vé thuc hanh k§y ning quan ly
(www.impm.com). Chuong trinh nay tao co so cho mot loat nhing sang kién
sau nay. Bon sang klen dugc thao luan trong phan dudi day, sau khi da trinh
bay r0 cac gia thuyét an bén trong. Tat ca phan nay c6 thé duge coi nhu qua
trinh phat trién tu nhién.

1. Cac nha quan ly, khong ké cac nha lanh dao, khong thé dwoc tao
nén thong qua mét 16p hoc. Néu quan 1y hoc 1a mot mén thuc hanh, thi nd
khong thé duoc day nhu mdt mon khoa hoc hay mot nghé nghiép. Thuc té 1a
khong thé day duoc moén nay. MBA va cac chuong trinh khac khang dinh
diéu nay 1a c6 thé, nhung lai chi 1am ting thém tdm 1y tu man, v6i nhitng hau
qua tai hai. Mot vai ngudi trong sd nhitng nha quan 1y/nha lanh dao uvu t
nhat chua bao gid hoc qua nhitng trudng 16p kiéu dé, trong khi khong thiéu
nhirng vi lam an t€ hai nhét lai danh han hai nim rong ngéi “hién nhu but”
trén giang duong, khong dam bo sét du chi mot budi hoc.

2. Ky nang quan ly dugc hgc héi ngay trong qua trinh lam viéc, dugc
nang cao thong qua vo van nhitng kinh nghiém ciing nhw thir thach.
Khong ai dwgc thwe hanh phiu thuit hay nghiép vu ké toan ma chua
phai trai qua cac lop dao tao trwéc do. Linh vuc quan 1y thi nguoc lai.
Nhu ching ta da chimg kién, cong viéc nay qua da dién, qua phuc tap, qua
nang dong dé c6 thé hoc duge. Cho nén diém xuat phat hop logic nhat 1a ¢
gang dam bao sao cho cac nha quan ly thu thap dugc cang nhiéu kinh
nghiém hiru ich cang tot. Nhu Hill (2003) va McCall (1988) da cung chi ra,



nhiém vu quan ly dau tién co thé 1a chia khoa quan trong nhat, vi d6 14 khi
cac nha quan 1y “o trong trang thai céi mé nhat dé don nhan kinh nghi¢m va
hoc hoi nhitng kién thirc co ban.” Thém nita, qua trinh hoc héi c6 thé dugc
bdi ddp thém boi vo van nhiém vu day tha thach (McCall, 1988; McCall va
cong su, 1988), v4i su hd tro tich cyc clia cac ¢d van cling nhu dong nghiép.

3. Cac chwong trinh phat trién dugc thiét lap v6i muc dich giup nha
quan ly rut ra y nghia cia nhirng kinh nghiém minh chat loc dwgrc, bang
cach ty suy ngam va trao doi véi dong nghiép. Lop hoc 12 noi tuyét voi de
gilp nang cao nhan thic va trinh do ctia nhitng nguoi da duge thuc hanh k¥
nang quan 1y, dic biét khi né dugc dit trén nén nhiing kinh nghiém san c6
cua riéng ho.

Phat trién k¥ ning quan 1y phai 1a mot sy cam két: d6i v6i cong viée, véi
con ngudi, vl muc dich, tham chi la sy cam két ddi véi td chirc, va con hon
thé nira, theo mot cach day tinh than trach nhiém, dbi véi ca nhitng cong
dong c6 lién quan trong x4 hoi.

Nhu d3 Iuu y, phat trién k§ nang quan ly la dé gitip nha quan 1y hiéu dugc
¥y nghia cua kinh nghiém, va diéu d6 c6 nghia la cac nha quan ly ban ron can
phai budc cham lai, lui lai va suy ngam that k¥ vé nhirng kinh nghiém ma
minh thu dugc. Theo dd, cac nha quan 1y s& trudng thanh dan khi ho di
chuyen lién tyc gitra hai thai cyc: mot bén la nhig hoat dong trong cong
viéc ctia ho va mot bén 1a nhimg diéu suy ngam dén tir mot chén yén tinh
hon. P6 ¢6 thé 14 noi nha quan ly dén dé tham gia mot chuong trinh hop mat,
hodc ciing ¢6 thé 1a mot chén an dat tam thot ngay trong thot gian lam vige
(vi du vao nhiing bira trua khong co ai quay ray) Du theo cach nao thi ching
toi cling phat hién ra rang chia khoa g1a1 quyét van dé nay la dé nhitng nhém
nho cac nha quan 1y cung ngdi lai vi nhau quanh ban tron va chia sé kinh
nghiém cua ban than.

4. Van dé cot yéu ciia qua trinh phat trién nay la nhirng diéu nha
quan ly hoc hoi dwge phai ap dung vao chinh to chirc ciia ho. Mot van dé
nan giai d6i v4i qua trinh phat trién k§ ning quan ly la noé thuong dién ra
trong trang thai ¢6 1ap. Nha quan ly dugc phat trién hon, tham chi duoc blen
d6i han, chi dé quay vé véi mot noi 1am viéc chang c6 gi thay d6i. Phat trién
k¥ ning quan 1y phai huéng dén muc tiéu phat trién to chtre: cac nhom nha
quan 1y duoc ky vong s& 1éo 1ai sy thay doi trong chinh t6 chire cta ho.

5. Toan b qua trinh nay can dwec to chirc phit hop véi ban chit cia
cong viéc quan 1y — gia du nhw t6 chirc theo cac ning hre quan 1y. Da sb
cac khoa dao tao ky nang quan ly va rat nhiéu chuong trinh phat trién k¥
nang quan ly thuong dugc t6 chirc ‘xoay quanh cac chirc nang kinh doanh.
Cach t6 chuc nay van hoat dong tot néu chi dé hoc vé kinh doanh, nhung



marketing + tai chinh + ké toan, v.v.. . khong bang quan 1y. Thém nira, viéc
tap trung vao cac chirc nang kinh doanh dan dén tap trung vao cac phan tich.
Pay chic chan 1a mot ning luc quan trong ddi véi cac nha quan 1y, nhung
con c6 nhitng nang luc khic cling khong kém phan quan trong. Thir dé day
nhat khong han 14 thir can phai hoc nhat. Ching ta d3 c¢6 qua nhiéu nha quan
1y chi biét tinh toan don thuan. Piéu ching ta can 13 nhiing ngudi co kha
ning tng pho véi tinh trang hon loan co tinh todn cua cong viéc quan 1y —
khia canh k¥ xdo va ngh¢ thuat cua cong viéc nay — ma dé lam duoc nhu
vay, thi viéc c6 dugc nhitng nang luc nhu 6c¢ suy xét, su tung trai, su hop tac
va hanh dong 13 toi quan trong.

T4t ca cac sang kién trén ddy da ap dung trong mot nhom cac chuong trinh
ma chung t61 phat trién, dugec mo ta dudi day. Linda Hill da binh luan trong
cudn sach cua co6 nhu sau:

Nghién ctru nay khuyén nghi rang cic nha quan 1y méi duoc dé bat nén
coi minh dang tham gia vao mot qua trinh tu phat trién ban than tich cuc.
Nhiém vu cta ho 13 hoc cach tan dung toi da tir qué trinh hoc hoi trong khi
lam viéc. Piéu nay doi hoi sy tn tam d6i vé6i viec hoc hoi khong ngimng, kha
nang ty nhan thic vé ban than va tu quan ly chinh minh. Qua trinh chuyen
d6i c6 thé khién ddi twong chan nan dén cung cuc, va phan 16n cac t6 chirc
lai thuong khong c6 hanh dong hd tro nao dang ké (2003).

_ Nhung hoa ra ciing khong dang chan dén thé, khi cac nha quan Iy nhan ra
rang ho c6 thé trd thanh tac nhan cua su thay d6i chir khong chi 1a doi tuong
ctia su thay d6i. Cac sang kién chung t6i vira mo ta trong phan nay ciing
chinh 13 nhiing gi ma Hill d3 kéu goi — dé cac nha quan ly tu chiu trach
nhiém trong viéc phat trién ban than.

Xin nhic lai, khong ai co thé day cac ky nang quan ly — bat ké 1a gido su,
chuyén gia vé linh vyc phat trién nao, giang vién chuyén nghiép, hay thim
chi nha quan 1y cip trén cua chinh nha quan ly d6. Cac nha quan ly phai chu
dong hoc hoi thong qua nd lyc cua ca nhan minh. Chung ta di ching kién
qué trinh hoc héi nay duoc kich thich thé nao trong méi trudng 16p hoc,
nhung s& con hiéu qua hon gap boi néu qua trinh nay dién ra mot cach tu
nhién noi cong so, khi cac nha quan 1y c¢6 co hdi suy ngam vé nhitng kinh
nghiém cua minh, hoc hoi 1an nhau, va cung nhau mang dén nhiing thay doi
tich cuc cho t6 chirc ciing nhu xa hoi. Thong diép rut ra tir kinh nghiém cua
ching t6i la nhiing nha quan ly biét hoa nhap, nhimng nguoi cam két phat
trlen chinh ban than minh, t6 chirc ciia minh va cong dong noi minh dang
song s€ c0 mot strc manh tu nhién to 16n.



Qua trinh phat trién: Tr quan ly hoc dén to chirc,
den xa hoi, roi den ban than

Tu glu’a thap nién 1990, chiing tdi bat dau suy tinh lai toan bd cau hoi dit
ra d6i v&i qua trinh dao tao bd mén quan 1y hoc, ket qua la mot loat cac

chuong trinh mai ra doi, bdén chuong trinh trong s6 d6 dugc mé ta trong
phan dudi day.

IPMP: B6 sung phat trién k¥ ning quan 1y vao dao tao k§y nang quan ly.
Chung t6i khdi dong tir ndm 1996 v6i Chuong trinh ddo tao qudc té vé thuc
hanh k¥ nang quan ly (www.impm.org). Chuong trinh nay dugc thiét ké dé
chuyen do6i tir dao tao kinh doanh sang dao tao ky nang quan ly, va két hop
v6i phat trién k¥ ning quan ly. IMPM 1a mot chuong trinh hitu ich, gitp cac
nha quan 1y lam viéc tot hon trong chinh t6 chitc ctia minh, chir khong phai
dé kiém duoc mot cong vigc tdt hon & mot td chirc khac.

Cac khoa MBA thuong duoc day theo cac chirc nang kinh doanh, nhu
marketing, tai chinh va quan 1y nguon nhan luc. Khong di theo 16i mon nay,
chuong trinh IMPM da duoc xay dung theo cac nang lyc quan ly, mdi khoa
hoc chi tap trung vao mot ning luc — bao gom oc suy xet, ky nang phan tich,
su tung trai, sy hop tac va hanh dong — dugc xép lich déu dan trong sudt 16
thang. Cac khoa hoc nay da dugc t6 chitc & Anh, Canada, An D9, Nhat Ban,
Han Québc va Phap. Cac nha quan 1y duoc gui dén tham gia chuong trinh
(chting t6i thudong khuyén khich cac t6 chitc giri dén mot nhom nha quan 1y)
lién tuc di chuyén di lai giira khoa hoc va cong viéc thuong nhat ho dang
dam nhiém.

Céac nha quan 1y dugce xép ngdi thanh timg nhém nho xung quanh cac ban
tron, hoc hoi 1an nhau thong qua chia sé nhitng suy ngdm vé kinh nghiém d3
dugec tich lity. Doi1 khi ho con tham gia vao ca hoat dong “chia s¢ ky nang” —
tire 13 chia sé kinh nghiém vé viéc ho di thyc hanh nhiing k¥ ning cu thé ra
sao (co thé la ky nang thiét 1ap mang ludi cong viée, hodc cach danh thoi
gian suy ngam khi ludn ban ron cong viéc), dé ting cudng nhan thirc vé hoat
dong thuc hanh cta chinh minh. Cac nha quan 1y con thuc hién hoat dong
“viéng tham quan 1y,” ho duoc ghép thanh timg cip va danh vai ngdy dén
thim va quan sat noi lam viéc ctia nhau dé boi dap thém kinh nghiém.

APL: Két hop phat trién t6 chic voi phét trién k§ niang quan ly. Cac
Chuong trinh quan 1y nang cao chi 1a nhitng kh6éa MBA thong thuong duoc
rit gon lai: cac chuong trinh ndy cling st dung hau hét nhimg nghién ctru
truong hop va 1y thuyét giong hét cac khoa MBA, ciing duoc to chic dua
theo cac chtrc nang kinh doanh, va trong 16p hoc, cac nha quan ly ciing dugc
xép ngdi timg hang ndi nhau.



Chuong trinh 1anh dao nang cao ctua chung t6i1 (www.alp-impm.com) da
dua nhing kién thic hoc héi duge tir IMPM 1én mdt tim cao mdi. Tai day,
cac cong ty ky hop dong dao tao cho nhom thay vi chi cho ca nhan; ho gui
dén nhiéu nhém, mdi nhom bao gom sau nha quan ly va dugc giao nhi¢ém vu
phu trach nghién ctru ri€éng mot van dé trong yeu trong cong ty minh. Trong
sudt ba khoa hoc, mdi khoa chi kéo dai mot tuan, rai rac trong sau thang, cac
nhom gop st nghién ctru van dé cia timg nhém trong mot quy trinh ma
chung toi goi 13 “tu van than thién,” dugc thiét ké c6 thé ap dung d& dang cac
két qua thu duogc tai cong ty. Kinh nghiém ctia chiing t6i thu duoc 13 cac nha
quan 1y da that sy nghién cru chuyén sau vé nhimg van dé nay, vira trong vai
trd mot nhan vién tu van, lai vira trong vai tro0 mdt thanh vién cua nhom lam
viéc, tat ca déu hudng dén mot muc tiéu 1a mang lai nhimg thay d6i c6 y
nghia & chinh cong ty cua minh.

IMHL: B6 sung phat trién xa hoi. Chuong trinh thir ba ctia ching toi —
Chuong trinh dao tao quéc t¢ cho lanh dao nganh duogc
(www.mcgill.ca/imhl), da dugc hinh thanh ngay sau IMPM, nhung 1a danh
cho nhitng nha quan 1y di di lam, da phan da c6 nén tang kién thirc vé kham
chira bénh, dén tur nhiing co s& hoat dong thudc tat ca cac linh vuc y té trén
khap thé gidi.

Chuong trinh nay sir dung phuong phap tu van than thién cua ALP, nhu’ng
da van dung phuong phap nay vao qua trinh phat trién x4 hoi. Bén canh viéc
mang dén chuong trinh nhiing van dé c6 lién quan den cong viéc va to chue
ctia minh, cic nha quan 1y con thao ludn vé nhitng van dé cham soc y té trén
pham vi rong hon — trong cac cong dong minh dang séng, tin dung 16p hoc
nhu mot bd may tu duy giap dao sdu nghién ctru va phat trién cac van dé noi
trén. Vi dy, mot nhém nha quan 1y dén tur Quebec da sap Xep mot budi thuyét
trinh truéc mot uy ban cong cong trong yéu vé nhiing két luan ho da rut ra
d6i voi van dé phi tip trung héa cac dich vu cham soc strc khoe cong cong.
Cac iy vién ciia iy ban nay bay t6 mong mudn duogc biét thém nita vé nhiing
nghién ctru nhu vay va dugc moi tham gia 16p hoc. Vai tuan sau, ho di cé
mat dé tham gia hoat dong tu van than thién v&i cac thanh vién khac cua 16p
hoc quanh ban tron. Mt nhém khac, dén tur Uganda, khi quay vé nudce da tai
hién lai cach to churc 16p hoc trén tai mot hoi thao véi sy tham gia cua 60 nha
quan 1y trong nganh y té dén tir 7 nudc chau Phi.

Tu rén luyén ban thian: Pua vé phat trién ban than. Nhimng sang kién trinh
bay ¢ trén da dugc giam dbc cua mot cong ty cong ngh¢ cao dem ap dung tai
chinh t6 chtrc ciia minh. Ong ciing mudn phat trién cic nha quan 1y & chinh
cong ty minh nhung lai khong c6 ngéan sach cho viéc nay. Khi 6ng duoc
nghe v€ nhtung hoat dong chung t61 lam trong cac chuong trinh, 6ng da tu
minh thiét 13p cac hoat dong gidong nhu vay. Ctr mot hodc hai tuan mot 1an,



nhom cac nha quan 1y lai gap nhau trong mot cudce hop mat than mat, cung
suy ngam va trao d6i vé kinh nghiém ctia mdi ngudi, ho sur dung mot so tai
liéu lay tir cac chuong trinh IMPM va ALP cua ching t6i dé giup khuay
dong cac cugc thao luan. Hoat dong nay kéo dai sudt hai nam, sau d6 mot s6
thanh vién ctia nhém thao luan ban dau da manh dan tu thiét 1ap cac nhém
tuong tu & by phan ctia minh.

Thanh cong cta hoat dong nay di khuyén khich chung toi dua cac sang
kién 1én trang web www.CoachingOurselves.com, gitip nha quan 1y tai cac to
chitc ¢6 thé tham gia vao hoat dong hoc héi tu dinh huéng nhu vira moé ta.
Ho c6 thé tai rat nhiéu tai liéu vdi cac dé tai da dang, nhu “Ung pho voéi ap
luc cta cong viéc quan 1y” hay “Thoi gian dé chuyén tro,” va nghién ctu
chung trong nhiing budi hop than mat véi thoi luong khoang 75 phut cho
mdi 1an hop. Trong qué trinh d6, cdc nhom hop lai thanh cac doéi dé gitp
taing cuong y thirc cong dong va cung thuc day su thay doi trong to chirc cua
minh. M6t s6 t0 chtrc hién dang ap dung rong rai cach nay cho cac nha quan
Iy cap trung va coi d6 1a mot phuong thirc khuyén khich d6i méi.






Quan ly mot cach tw nhién

Néu qua trinh phat trién k¥ ning quan 1y co thé duoc thyc hién mot cach
tu nhién hon, thi chac chin s& c6 hy vong lam dugc diéu tuong ty véi chinh
cong viéc quan 1y.

Gidng loai nao dang vuot khoi tam kiém soat?

Loai nguoi ching ta di song trong hang hdc hodc nhitng noi twong tu tir
thud so khai. Ro6i cac bay ngudi — hodc cic cong dong — roi hang dong ra
ngoai dé san bat va hai luom, hodc dé chién dau chéng lai nhﬁ’ng ke dang san
bat va hai lugm trong lanh tho cla ‘minh. Co 1€ lic bay gio cac bay ngudi
duoc to chic cling glong nhu kiéu to chtrc cua cac dan ngong ngay nay: con
manh nhat chiém vi tri dau dan va bi tudc quyén dan dat bay dan khi mot
con khac manh hon 1én thay Dleu do khong co nghia la quyén lanh dao, uy
tin, qua trinh chuyén giao quyén luc, sy quan 1y va nhiéu thtr khic nita
khong ton tai, chi 1a ching da hoa vao cac quy trinh xa hoi mdt cach tu
nhién. Rat may cho ho 1a thdi d6 con chua dugc huéng nhimmg loi ich ¢o
duoc tir ca nghin dau sach ra doi dé tung ho nhirng hoat dong kiéu nay, thé
nén ho cu lang 1€ tiép tuc cong vi¢c cuia minh.

Chung ta thi khac, chiing ta c6 duoc cai loi thé noi trén, dy vy ma trong
phan 1on cac truong hop, chung ta khong tan dung dugc no. Chung ta co ve
kha glong VOl ch1 rét duoc nhiac dén ¢ dau Chuong 5, nam yén mot chd

“nghi dén nat 6c” cling khong biét phai di thé nao.

Qua nim thang, chiing ta ngdy cang trd nén co to chirc hon, va c6 1& ngay
cang ngang nganh hon. Dau tién, theo thién ¥ cua t6i, thi phai ké dén nhing
nguoi cam dau cac nhom, nhiing nguoi gioi tiu di¢t ke thu nhat, mot sd
trong d6 cudi cung quay lai dé hu doa chinh nhitng ngudi da di theo minh.
Nhiéu thién nién ky tr61 qua, nhirng nhan vat nay tién hoa trd thanh céc tu
truong, chia dat, thay té, pharaoh, Caesar, hoang dé, vua, nir hoang, shogun,
czar, maharajah, sheik, sultan, tong tran, doc tai, quoc truong, thu tuong va
tong thong, d6 1a con chua ké dén cac nha quan 1y, giam ddc, 1anh dao, ong
chu, nha tai phiét, tong giam doc, giam dbc diéu hanh, giam doc tai chinh,
V.V..

Chang 1& tat ca nhitng chuc danh trén khong noi 1én diéu gi hay sao — noi
thang 1a chang phai chinh ching ta 13 giong loai dang vugt ra ngoal tAm
kiém soat hay sao? Trudc dé to1 da co nhac den Cong vién Quéc gia Banff,
trong do Gord Irwm ¢ dé cap van dé “tic gau tic nghén giao thong do mot
con giu gy ra.” Chuyén 13 c6 mot chu gau di lac xuong duong cai, thé 1a
cac du khach dimg lai, mot s6 nguoi con ra khoi xe dé chup anh — trong khi
d6 xe cd phia sau bi un lai, cac tai xé xe tai cau nhang 1én. Trong cc cong
vién, ho c6 mot cong viéc goi l1a “quan Iy moi trudong tu nhién.” Nhung chic



chan day 1a mot cum tir cuc ky mau thuin: méi truong d6 ty ndé da van hanh
tron tru trong hang nghin nam qua ma khong can dén sy “quan ly” cua ching
ta. Gi0 thi con c6 ca “ké hoach quan ly gau” kia day!

Hay nghi xem sy quan 1y va lanh dao da bién thanh cai gi trong nhiing
moi trudng cé tinh “tu nhién” doi véi ching ta. Ching ta da bién mot thu
hoan toan don gian rd rang thanh ra rdi tinh rdi mu, béng cach dat cac “nha
lanh dao” 1én nhu:ng dai cao, trong qua trinh ngam ngam pha hoai phuong
phap quan ly gian don kiéu cii: bang cach bién con nguoi thanh ngudn nhan
luc; bang cach ty lira phinh ban than tin rang quan 1y 14 mot nghé nghiép va
tir d6 1am ra vé chung ta ¢ thé tao ra cac nha quan 1y trong mét 16p hoc;
bang cach phat trién cac ké hoach quan 1y gau trong khi loai ngudi ching ta
danh nhau chi tir ¢ gianh 1ay cai ma chang ta tu cho 1a quyén “quéan 1y thé
gid1 tu nhién.

Néu ban that sy mudn hiéu céng viéc quan 1y, ban nén di xuong co s&, noi
nhitng con nai nhin cham cham vao dam ddng, con cac tai x€ xe tai thi cai va
danh 16n v6i du khach. Sau d6, ban c6 thé nhin ngugc “Ién” trén kia, thé gidi
cua cac khai niém ly thuyet mo ho cua cong viée quan ly, nhitng thir co sirc
hut chét nguoi dbi voi ching ta — & do, nguoi ta kiém dugc nhitng mon thu
nhap nhin bé ngoai thi ¢ vé hoi hon nhiéu vi cong viéc cua ho quan trong
hon; nhung c6 18 su that 14 vi ho phai dwong dau véi nhitng thtr vo nghia, ma
chinh cac hé théng duogc chuan héa cua chinh ho lai khong thé ap dat duoc
mot dai luong ndo cd thé do ludng nhitng thir d6. Gia sir 13 duoc phat trién
nham muc dich giup ching ta tng phd voi nhimg van dé phic tap, nhung co
1& tat ca nhitng thtr do that sy 1a mot man suong khoi mo ho danh cho mot
gidng noi da vuot khoi tim kiém soat, da trd nén xa la vdi moi trudng tu
nhién ctia chinh minh. Nhiing con gau han nhién hiéu rat rd rang van dé thuc
chat 13 “tac nguoi” kia.



Quan ly tw nhién

Chang phai day chinh 1 lic khoi day tinh ngudi va vuot qua ndi 4m anh
tré con ctia chiing ta d6i v6i su lanh dao hay sao? Chang 1€ chung ta khong
thé khon ngoan bang nhiing con ong cua cung mot t6 hay sao? Con gi tu
nhién hon viéc nhin nhan cac t6 chirc ciia chung ta khong phai voi tu cach
cac nic thang quyén luc bi an ma véi tu cach cac cong dong c6 su cam két
lAn nhau, & d6, timg thanh vién déu dugc ton trong va déu dap lai su ton
trong do? (Mintzberg, 2009). Chic chan chung ta can nhu:ng nguoi co thé
phdi hop cac nd luc cia minh, giup chi ra phuong hudng gitta cac hé thong
x3 hoi phirc tap va hod tro nhiing ngu0’1 mong muodn lam dugc vi¢c co ich.
Nhung do6 1a cac nha quan ly lam viéc cung chung ta, chir khong phai nhitng
ke cai tri chung ta.

Quan ly la mot hoat dong cyc ky thuc té, thiét thuc. Khong cé nhitng su
that tuyet d6i nao vé quan ly dé kham pha, cting nhu khong c6 nhiing bi mat
con an glau vé cach 1am cong viéc nay dé ma khai md. Quan ly 1a mot hoat
dong rat don gian nham nhém hop con ngudi va cac nguon luc lai v6i nhau
dé san xuét ra hang héa hodc dich vu... Thong di¢p cua toi la ban hdy vui vé
1én — hay nghich ngom, lanh le ma van ludn canh giac (Watson, 1994).

Richard Boyatzis thuoc Pai hoc Case Western Reserve da viét: “Co vé
nhu trong cudc sdng tu nhién, khong c6 mot hinh anh, phép an du hay mo
hinh nao c6 thé dung cho quan 1y,” va do d6 ¢ ‘quan ly la mot hanh vi phi tu
nhién, hodc chi it la ciing khong c6 mot hudng dan nao giup tro thanh mat
nha quan 1y (1950). Toi dong tinh voi ¥ kién cho rang khong c6 huéng dan
nao giup ta tr¢ thanh mot nha quan ly, va chic chin cong viéc quan ly con
phire tap rac roi hon gap van lan — ca vé mat tri thirc 1an x4 hoi, chua ké dén
mit thé chat — hon 1a dan dat mot dan ngdng hay tiét ra mot chat hoa hoc dé
gilt viing quy cu trong mot t6 ong.

Nhung t6i tin rang cong viéc quan 1y 1a mot hanh vi hoan toan tu nhién ma
chung ta da bién thanh phi ty nhién bang cach tach roi né khoi hoan canh tu
nhién, va roi lai khong nhin théy thuc chat cua cong viéc nay.

Néu quan 1y va 1anh dao 13 nhitng hanh vi tu nhién, thi liéu chung ta c6
dang phi pham thoi gian dé tim kiém, chtr chua néi dén chuyén tao ra, cac
nha quan 1y va lanh dao vi dai khong? C6 1€ thay vao do, chung ta nén hoc
cach tran trong nhirng con nguoi binh thuong kia, du co khuyet diém nhung
cung khong phai nhiing khuyét diém chét nguoi néu xét ¢ vi tri ho dang dam
nhiém, ho van can cu thyc hién céng viéc quan ly va lanh dao ctua minh, va
nho do da gat hai dugc thanh cong. T61 mudn biéu dat y kién nay thém phan
manh mé rang, dé tré thanh mot nha quan ly thanh cong, chua ké dén mot
nha lanh dao vi dai, ban khong can phai qua tuyét voi ma chi can ludn viing



vang tinh than va co dau 6c sang sudt. Do ciing 1a diéu t6i da nhin thay & rat
nhiéu ngudi trong s6 29 nha quan 1y ma t6i da c6 co hoi quan sat.

Chéc chan 13 con c6 nhimg kiéu nguoi rat khac — nhitng ngudi tu yéu ban
than — ciing ¢6 luc thanh cong, nhat 13 trong nhitng hoan canh ngit ngheo.
Nhung hay chi cho t6i xem modt ngudi nhu thé, t6i s& chi cho ban rat nhiéu
nguoi khac ciing giéng thé nhung da that bai tham hai, lai con tao ra vo van
nhirg hoan canh ngit nghéo ngay tir budc dau.

Hay tudng twong néu ching ta chi don thuan nhin nhan nhitng nha quan ly
gidi 1a nhitng nha l1anh dao binh thuong, ty nhién, dugc dit vao dung cho,
khong vuong chat van duc nao boi cac khoa dao tao MBA va nhiing 101
phong dai thai qua Ve « quyen lanh dao.” Nguo1 dat cong viée quan ly Ién ban
d6 va noi mot cach gian di rang “Khong t6 chirc nao co thé ton tai duge néu
né can nhimg thién tai hay siéu nhan dé quan 1y chinh nd. N6 can phai duoc
t6 chirc sao cho c6 thé van hanh tron tru dudi sy 1dnh dao ctia mot con nguoi
binh thuong” (Drucker, 1946; xem thém Winnicott, 1967).

Hay nghi dén cau bé trong cau chuyén ctua Hans Christian Andersen, d6
chinh 14 ngudi dam tuyén bd rang hoang dé dang coi trudng. L& ra ciu nén
duoc ton xung nhu moét nha lanh dao dai tai. Co dung céu la nguoi nhu thé
khong? Cau co dau oc vo cung sdu sic tham thay khong? Hay co long can
dam hiém c6? C6 1& cau bé chi lam cai vige tu nhién nhat tran doi, chtr chang
nhu nhitng ngudi xung quanh (bao gdm ca vi hoang dé).

Lam thé nao c6 duoc su lanh dao tu nhién nhu thé? Nhu Peter Drucker da
noi, chung ta co thé bat dau bang cach nging ngay viéc xdy dung cac to
chtrc bi phu thudc vao kiéu lanh dao anh hung. Chang trach vi sao chung ta
khong bao gio vuot qua dugc tam ly nay: khi nguoi hung nay guc nga,
ching ta cudng quit bo di khip noi dé kiém cho ky dugc mot ngudi hung
khéac. Trong khi d6, t6 chic — truong hoc, bénh vign, chinh phu, doanh
nghi¢p — thi di€u dung. Bang cach thoi phong thai qua su lanh dao, chung ta
ha thap tat ca nhiing ngudi khac. Chung ta tao ra nhitng nhom ngudi di theo
sau, nhitng nguoi phai duge “cam tay chi viéc” méi 1am viéc duoc, thay vi
kich thich thién hudng ty nhién ctia mdi nguoi dé ho hop tac véi nhau trong
cac cong dong. Dudi anh sang nay, quan ly hiéu qua co the duoc xem nhu
qua trinh hoi nhap va duge ho1 nhép, két noi va duogc két ndi, hd tro va duoc
ho tro.

Chung ta cung am 1 thai qua vé tinh dan chu trong xa hoi ma chung ta
dang song, the nhung sy dan chu nay lai qua phy thudc vao nguoi lanh dao.
Trong céc to chirc ctia chung ta — noi ching ta danh phan rat 16n thoi gian
ctia minh, noi c6 anh hudng 16n lao dén phan con lai ciia cudc doi chiing ta —
ching ta tham chi con khong c¢6 dugc sy dan chu, tham chi thoi nay hiém



lam m&i 6 noi thiét 1ap duge mot cong dong dung nghia. Pa s6 ching ta chi
c6 duoc ché do chuyén quyén — va ché do nay con len 16i vao trong ca céac
chinh phu.

Vi vy, t6i hy vong rang cuon sach nay s€ danh trung tim den cudc song
cua chung ta ngay nay — cudc song cang ngay cang “co to chirc” cua ching
ta. Chang ta can phai suy nghi lai vé cong viéc quan ly va t6 chirc, cling nhu
su 1anh dao va tinh cong dong, bang cach nhén ra rang nhitng diéu do6 that ra
vO cung don gian, ty nhién va lanh manh.



PHU LUC

Tam ngay vé&i cong viéc quan ly

Quan sat vien: Ong R | ching ta vira thao luan so lugc vé t6 chirc
nay va cach van hanh ctua no. Bay gio 6ng co thé cho to1 biét cong viéc cua
ong dugc khong?

Giam doc: Cong viéc cia toi a?

Quan sat vién: Vang!

Giam doc: Kho noi lam!

Quan sat vién: Ong cr n6i xem sao!

Giém,d(‘)c: Vi tu cach 1a nguoi ding dau, di nhién t6i phai chiu trach
nhiém do1 voi rat nhi€u thu.

Quan sat vién: Vang, toi ciing thdy vdy. Nhung 6ng lam gi?

Giam doc: Um, t0i phai theo ddi dé dam bao moi thir déu van hanh tron
tru.

Quan sat vién: C)ng ¢4 thé cho t6i mot vi du duoc khong?

Giam doc: Toi phai dam bao tinh hinh tai chinh ctia chung toi van tot.

Quan sat vién: Nhung ong lam gi dé dam bao diéu nay?

Giam doc: Ai cha, kho noi qua!

Quan sat vién: Ta thir mot cau hoi khac nhé. Hom qua 6ng lam gi?

(Shartle, 1956)

Nhu ghl chu ¢ dau cudn sach, toi dé quan sat 29 nha quan ly khac nhau,
mdi ngudi trong mot ngay, sau do viét mot s6 mo ta thuc té vé nhitng gi da
xay ra (cting nhu cac van dé duogc thao luan) va vai suy luan mang tinh 1y
thuyet vé diéu ma t6i rat ra duogc tir cdc mo ta noi trén. Phy lyc s€ trinh bay
phan mo ta 8 ngay quan sat dé 1am tu lidu cho cudn sach nay, dong thoi
minh hoa nhiéu thuc té phong phua va da dang cua cong viéc quan ly. Ngoai
ra, phan mo ta day du 29 ngdy, cling nhu nhiing suy luan di kém, duoc dang
tai trén trang web www.mintzberg-managing.com, ¢6 1& dai bang chinh cudn
sach nay.

Trudc khi trinh bay phan mo ta 8 ngay quan sat vira dé cap trén day, toi
muon nhan xét vai 101 vé qua trinh nghién ctu.






Lwa chon nha quan ly dé nghién ctru

T6i khoi dau bang cach phan chia cac nha quan ly to1 timg nghién cuu,
theo nganh nghé, quy mo t6 churc, vi tri trén hé thong cap bac va dja diém
theo mot mure do nhat dinh (xem Béng 1. 1.1). Trong pham vi cac tiéu chi nay,
t6i ¢b nam bat nhitng co hoi ma minh co6 thé c6 duge. Co qua nhiéu nha quan
Iy phan b o nhiéu khu vyc khac nhau, do vay toi cling chang ¢6 ¥ dinh phat
trién mot mau thu co tinh khoa hoc nira, ké ca trong truong hop t6i nhan thay
¥ nghia cua mau tht do. Trong bat ky tinh huong nao, thi y dinh cua t61
khong phai 1a dé kiém tra lai bat ky gia thuyet nao hodc chimg minh diéu gi
ghé gdm, thuc chét toi chi muén c6 mot ci nhin sau sac hon vé nhiing khia
canh mudn mau muodn vé cua cong viéc quan 1y ma thoi.

Trong mot sb trudng hop, t6i tiép cin nhitng ngudi ma toi da biét: mot
nhan vat lam & nganh ngin hang dang nam giir mot vi tri twong tu nhu vi tri
to1 ddm nhi¢ém & truong dai hoc, mot ngudi ban dang diéu hanh dai phat
thanh, mot ngudi ho hang ndm trong tay chudi cira hang ban 1¢, v.v... Trong
vai truong hop khac, nhitng ngudi quen biét gitp t6i lién lac v6i nhiéu nha
quan 1y khac dé thuc hién hoat dong quan sat tai — T6 chic Hoa binh Xanh,
S& Y té Quoc gia Anh, Chinh phii Canada, v.v... Vi mudn hiéu thém nhiing
c4 nhan s& tham gia khoa dao tao méi vé thuc hanh k§ ning quan ly, toi da
quan sat hai ngudi trong sé d6 trude khi bat dau cac khoa hoc.

Liéu mdi quan hé riéng tu ndy c6 bop méo nhitng quan sat va suy luan cua
t6i hay khong? Toi cho 1a khong vi ngay tir dau toi da c6 ¥ dinh theo ddi
cong viéc quan 1y dugc thuc hién trong thuc té. C6 ching 14 toi bi anh huong
d6i chut boi tat ca cac nha quan 1y ma toi c¢6 dip quan sat & chd toi thuong co
xu hudng nhin vao mat tich cuc trong hoat dong quan ly cua ho.






Lwa chon ngay nghién ctru

Lam thé nao chon ra mot ngdy dién hinh trong cudc sdng cia mot nha
quan 1y? Hay quén diéu d6! Doi khi quan sat vién chang c6 su lya chon nao
ca, anh ta phai bang long vi mot ngdy thich hop véi lich 1am viée ciia ca hai
nguoi, mot ngay khong co6 nhiing cudc hop mdt nhay cam hay khong bi
vuong lich cong tac. Vi du, trong trudng hop ciia Canadian Parks, t6i muén
quan sat mot giam doc phu trach Khu vuc, mot glam dbc phy trach Cong
vién — nguoi c6 nhiém vy bao cao tryc tiép voi glam d6éc Khu vuc, va mot
giam doc phu trach Mat tién — ngu:0’1 s& béo c4o 1én giam doc Cong vién. Ly
tudng nhat 1a c6 thé thuc hién viéc quan sat trong ba ngay lién tuc. Tuy
nhién, bat ctr khi ndo c6 thé, t6i lai ra soat trudc thoi gian biéu voi vi giam
dbc hodc ngudi tro 1y dé tim ra mot ngdy c6 nhirng hoat dong phong phu
gitip tOi quan sat tot nhat.

Mot ngay trong cudc song ciia mdt nha quan 1y ra sao? Chac han khong
nhiéu. Du 12 mot tuan thi ciing chang c6 gi dang ké hon; thim chi ca mot
nam tro1 ¢6 khi cling 1a chua du dé tham nhap vao dau 6c ciia mdt chién luogc
gia. D6 khong phai la diéu toi theo dudi, toi ciing khong co ¥ dinh mo ta
cudc sdng cua bat ky ai trong s6 cac nha quan ly trén day bang nhitng thuat
ngir rd rang. Xin nhic lai mot lan nita, tit ca nhitng gi t6i mong mudn tim
kiém 1a mét chat trai nghiém vé cong viéc quan ly cia ho — mot cai nhin
thue té, du chi 13 ludt qua. Nhung tdi cling mong ban s& dong ¥ voi toi rang
29 cai nhin ludt qua nay cling di dé gop thanh nhimg bang chimg thuyét
phuc vé cong viéc quan 1y. Va 29 ngay quan 1y cling 1a mot khoang thoi gian
khong it 61 chit nao.






Trong mo6t ngay t6i lam nhirng viéc gi

Trong phﬁn 16m thoi gian ciia mdt ngay, to1 quan sat va ghi chép lai nhitng
gi “mat thay tai nghe va nhitng cdm nhan c4 nhan. To61 dong vai con rudi
dau trén bo tudng, roi vo ve bay theo nha quan 1y khip noi. Pay khong phai
14 mot phuong phap nghién ciru hiéu qua, nhung né lai phuc vu tot cho muc
dich cua t6i. (Xem Mintzberg, 2005 dé biét nhitng han ché cta cac phuong
phap nghién ctru khac thuong). Toi cling ap dung phwong phap tuong tu
trong cubn sach dau tién nghién ciru v€ cong viéc quan ly duge xuat ban nam
1973, ngoai trir luc do to1 ghi chi rat chinh xac thoi diém ciing nhu nhiéu
nhéan t6 khac, chang han nhu phuong tién truyén théng duoc sir dung va cic
moi quan hé dugc thiét 1ap, nham liét ké cach cac nha quan 1y phan bo quy
thot gian ma ho co. Trong trudong hop do, t6i da quan sat 5 nha quan ly, moi
nguoi mot tuan. (Xem Mintzberg, 1973: Phy luc C hodc Mintzberg, 1970 de
biét bay phuong phap dung dé nghién ctru cong viée quan 1y).

Trong nhiéu truong hop, t6i nghién ctru lich trinh 1am viéc ctia nha quan
Iy (mot tudn hodc mot thang) dé co thé nhén thirc toan dién hon vé cong viée
va xac dinh dugc nhiing hoat dong thuong xuyen khong xuat hién tai ngay
quan sat. Trong mot s6 trudong hop, toi lam dugc viée ndy trude ca tién do du
dinh véi tro 1y ctia nha quan 1y; hodc véi chinh nha quan 1y vao thoi gian
ranh r6i (vi du nhu mét bita in trua khong vudng cac cudce hop, hoic trong
lac di cong tac tai dia phuong). To1 cing str dung nhing khoang thoi gian
ranh rdi nay dé dat cau hoi, lam 6 va di sau vao mot s6 van de, tim hleu xem
nha quan 1y nhan thirc ra sao vé cong viéc minh dang 1am, ciing nhu vé cong
viéc quan 1y néi chung. T6i khong c6 danh sach cau hoi da 1én san, toi chi
hoi nhimg gi minh tinh co nghi ra va thdy né c6 vé 1y thu — va cach lam nay
hoa ra lai dua chung t6i dén nhitng cudc thao luan giup hé 16 nhiéu diéu thu
VI.

Sy hién dién cua toi c6 anh huéng dén nhing gi toi nhin thay khong? Tat
nhién 13 c6. Dau day khong phai bo mon vat 1y, nhung nguyén 1y bat dinh
ciia Heisenberg van co tic dung y nhu vay. Tuy nhién, xin nhic lai mot lan
nita, t6i c6 mat dé mong co6 duoc mdt cai nhin sau sic hon, ch khong phai
dé thu thap béng chiing, cho nén dau c6 nhiing lac su hién dién cua toi tao ra
su khac biét — nhung thuong 1a khong dang ké, theo thién ¥ cia toi 1a vay —
thi sy khac biét d6 ¢o 1& ciing khong anh huong gi dén muc dich co ban cia
toi.

Thuc chat, trong mdt trudng hop ca biét, su hién dién d6 lai co ich. Tro ly
cua John Cleghorn — CEO cua Royal Bank of Canada da giip to1 sap xEp
ngdy quan sat tir trude d6 rat 1au, khi ma lich lam viéc van con trong nhiéu,
vay nén anh ta d3 thém vao nhiéu hoat dong dé lam cho ngay hom do that



“dién hinh.” Vay no c6 con 1a mot ngay dién hinh nita khong? Cac hoat dong
van rat dién hinh néu khong tinh t&i su két ndi can thiét. (Song, nhu toi da
ghi chu & Chuong 2, hay thir tim cho t61 mdt ngay cé cac hoat dong quan 1y
di theo mot trat ty dién hinh). Trén thyc té, toi st dung nhiing tu liéu nay
trong phan suy luan 1y thuyét vé mot ngay 1am viéc cta John dé dao sau hon
cha dé: “dién hinh” c¢6 y nghia nhu thé ndo trong cong viéc ciia mot nha
quan 1y.






Toi lam gi v&i cac div lieu

Theo goi y trude do, toi suy tuong: cd géng tan dung tung ngay, du ngay
do ra sao, nhu mot phuong ti¢n dé can nhic, suy nghi, nghién ngdm va mo
mong vé nhitng van dé quan 1y.

Sudt ca ngay to1 ghi chu lai toan bo cac su kién. Trong mot truong hop,
ban ghi cht dai dén 40 trang gidy toc ky; rat nhiéu ban ghi chu khac cling
khong ngan hon 14 bao. Sau mdi ngay, t6i viét lai ban ghi cha nay, theo hai
cach nhu di trinh bay ban dau. Pau tién, t6i mo ta lai ngay hom do, theo thir
tur thot gian, cang chi tiét cang tot. Ké dén toi suy lugn Ve ngéy hom do, hoac
trong mot sb truong hop 13 hai hoic ba ngay lién tlep c6 moi tuong quan ty
nhién v6i nhau (vi du nhu truong hop vé giam doc cia Canada Parks) de
xem ngay hom d6 hodc nhitng ngay do6 he 16 cho toi biét diéu gi Ve cong vigc
quan ly. To61 danh kha nhiéu cong stc vao viée nay — thu’cmg 12 mat mot tudn
dé hoan thanh tat ca quy trinh mé ta va suy luan d6i voi mdi ngay quan sat.

Trén hét, t6i dé mdi ngay hodc nhoém ngay tu bdc 16 chinh né theo cach 1o
rang nhat ma t6i c¢6 thé cho phép. Vi dy, toi phat hién ra rang phuong phap
quan ly don gidn cii rich hoa ra lai ¢6 tinh cap nhat dac biét trong mot thé
gioi hon loan, va réng xung dot chinh tri that sy trong chinh phu co6 thé dién
ra dudi tang co s, noi tai xé xe tai giap mit voi vi khach du lich trén duong
cao toc, hon 1a trong cac cuQc tranh luan 16n dugc td chirc tai tha do. Téi
khong theo dudi tinh nhat quan, ma chi mong c6 dugc cai nhin sau sic hon,
nén moi ban bao cio lai c6 mét mau mot vé khac nhau.

Nhu di luu ¥, cac bao cao vé toan bd 29 ngdy, bao gom phan suy luin
mang tinh 1y thuyét, déu duogc ding tai trén www.mintzberg-managing.com.
DPoc gia binh thuong c6 thé nghién ctru vé bat clr ngdy nao ma ho cam thay
quan tAm dic biét, trong khi sinh vién chuyén vé quy trinh quan 1y c6 thé su
dung nhiing béo cdo nay lam vi du hodc “trudng hop” vé nhimng viéc dién ra
trong mot ngdy lam coéng viéc quan 1y, con nha nghién ctru c6 thé st dung
ching lam tu liéu cho cac cong trinh nghién ctru chuyén sau. Khi to1 doc lai
mot lugt cac ban mo ta, to1 nhan thay rang day that sy 1a mot co so dir liéu
phong phu — chira rat nhiéu diéu hiru ich ma khi méi bt tay vao lam t6i chua
bao gio nghi toi.

Toi da trich dan nhitng mo ta va suy luan trén trong nhiéu phan cta cudn
sach nay dé minh hoa cho céc luan diém co ban ve€ cong vigc quan ly. Trong
Phu luc nay, t61 chi trinh bay phan mo ta vé 8 ngdy, mang dén cho ban mot
cai nhin so luge vé chinh cong viée quan 1y, gitra v0 van nhiing khia canh
muén mau mudn vé clia nd, ciing nhu giup ban hiéu duoc phan nao nghién
clru cua toi.

Chon ra 8 ngay dé dua vao Phu luc khong phai diéu don gian. Ngoai mot



so ngay dau khi méi bét tay vao lam nghién ctru nay, luc d6 cac ban mo6 ta
van con kha ngan gon, thi that ra t6i mudn dua hét tit ca cac ngay con lai
vao. Nhung dé Phu luc ¢6 mot do dai hop ly, toi chon lua sao cho phan nay
tap hop dugc nhiing cap bac quan ly khac nhau, cac nganh nghe khac nhau,
cac ving mién khac nhau va cac to chure khac nhau — manh dat dién ra cong
viéc quan ly. Tat nhién, toi ciing c6 gang dua vao nhiing ngay 1y thu nhat,
dua trén ti€u chi hoan canh tu nhién cung nhu nhu’ng su kién xay ra trong
ngay hom d6. Du vdy, chic chin s& co vai ngudi trong sd cac ban cam thay
mét moi vi phai doc nhu:ng dong md ta timg phut tung gidy nhu thé nay (boi
vi d6 cling chinh la cong viéc quan 1y). T61 khong khuyen khich cac ban doc
mot mach hét toan bd Phu lyc nay. Nhu’ng toi tin rang rat nhiéu nguoi trong
sO cac ban s& cam thay thich thu voi ban chat va tinh da dang cua cong viéc
quan 1y dugc hé 10 qua nhitng ngay nay.






Sw lanh dao ngam
Bramwell Tovey, nhac truéng dan nhac giao huéong Winnipeg (14/04/1996)

Lay hinh 4anh an du vé mot nha quan 1y nhu mot nhac tru:ong dan nhac
giao huong bang cach quan sat mot nhac truong that su co thé gitup hé 16 rat
nhleu diéu bi an vé cong viéc quan ly — vé su kiém soét, lanh dao, co cu,
quyén lyc va hé thong cap bac, ddy 1a con chua ké dén chinh ban than phép
an du nay (nhu da dugc thao luan trong cudn sach nay).

Khi t61 dugc nghe mot cudc phong van Bramwell Tovey trén dai CBC, toi
thiy cach dn ndi ctia Ong réat tinh t& va ranh mach, vi vay toi viét thu xin
duoc quan sat Bramwell trong mét ngdy. Ong tra 10i rat nhiét tinh (sau 8
thang), va 2 nim sau ngay do, budi quan sat méi dugc thuc hién, ndi tiép
ngay ngay hom sau la mot dién dan cong khai cho phép hai chiing t6i chia sé
nhiing suy ngam cua minh vé “Am nhac quan 1y,” sau khi thuong thic mot
budi hoa nhac.

Bramwell don t61 ¢ khach san, va chiung toi mat 5 phut dé 14i xe dén nha
hét, vira méi téi noi 6ng da duoc cac nhan vién & bai dd xe tuoi cudi chao
don, day mai chi phan anh mot phan nho sy nong am lan toa tir ong trong
suot phan con lai cua ngay. Chung t61 vao cac van phong hanh chinh, lac ay
van chua c6 ai dén, dén dom t01 om (nhung chi sau vai phat di tro nén tap
ndp va dong duc), va di doc xubng hanh lang dén mot van phong khong co
clra s6 nam & cudi duong. “Thyc ra to1 khong may khi lam viéc ¢ day,”
Bramwell noi, y 6ng mudn chi van phong lam viéc & nha, noi y€u thich ctua
ong.

Bramwell mo ta cong viéc cua éng bao gom tuyén chon chuong trinh, lya
chon cac nghé si lam khach mdi, sip xép nhitng ngudi choi trong dan nhac
va phan bo vi tri cho phu hop (trong pham vi quy dinh cta céng doan), ong
cling chiu trach nhiém vé viée luyén tap va chi huy dan nhac, thém vao do6 la
cac hoat dong gay quy, marketing va quan hé cong ching.

Ong giai thich cho t6i hay rang, mang hanh chinh va tai chinh cta dan
nhac do giam dbc diéu hanh Max Tapper dam nhan, ong nay phdi hop vai
Bramwell (giam ddc nghé thuat) cung thyc hién nhiém vu quan 1Iy. Méi quan
hé cua ho, theo cach mé ta cia Bramwell va nhitng gi t61 duoc tan mét
chtng kién trong ngay hém d6, 13 kha binh dang va day tinh xay dung.

Max ghé qua vin phong cua Bramwell luc 9 gio 5 phut dé thong bao viée
“Thai tir Charles an t6i tai thi tran” vao cudi thang, va ho cung thao luan vé
nhimng viéc can lam dé sip xep mot ban nhac choi nhan dip nay. Mot luc sau
Max roi di, Bramwell lai tiép tuc noi vé cong viéc ctia minh. “Phan khé nhan
nhat,” nhu ong noi, “la qua trinh luyén tap” cht khong phai phan biéu dién



chinh thirc. Khi toi dé cap dén nhiing tai liéu viét rang cac nhac si dugc dao
tao nhu nhitng ngudi choi solo r6i sau bdng thidy minh bi dat dudi sy doi hoi
cua ca mot dan nhac, thi 6ng no61 thém: “Anh phai budc ban than minh tuan
theo nguodi chi huy. La mdt nhac cong cling chi nhu mot dang thuc khéc cua
su 1€ thudc ma thoi.”

Lanh dao ro rang 1a mot cong viée lat 1éo ddi véi Bramwell, 14 van dé gay
nhiéu hao t6n vé tam tri va 6ng cling khong ngan ngai chia sé véi toi nhiing
suy nghi nay. Bramwell cho biét nhiéu nhac céng choi ¢ ddy déu rat gioi
(duoc dao tao ¢ cac truong nhac danh tiéng nhu Juilliard, Curtis, tham chi co
bang tién si, v.v...) va boc bach cam giac khong thoai mai khi phai dam
nhiém vi tri 1anh dao nhitng con ngudi c¢6 nang lyc khong thua kém gi minh.
“T6i thdy minh nhu mot cau thu bong da huan luyén dong d6i,” 6ng goi cac
budi tap luyén 1a “chién trudong!” “Cé nhimg luc t6i phai ap dit quyén luc
cua minh mot cach tuong d6i s6 sang... mic du toi ludn ban khoan tai 520
minh lai phai lam thé co cht.” Co6 18 dang néi nhat 1a cach Bramwell tong

két toan bo van dé lanh dao: “Ching toi khong bao gio ndi vé ‘mdi quan
h"’ 29

Vao lic 9 gio 30 phut, hai nguoi phu nit t6i vin phong dé ban vé mot sy
kién to chtrc vao bu01 t01 — ti€c trao giai thudng cua Bénh vién St. Boniface.
Giong nam cao noi tleng José Carreras s& bay dén nhan giai, va Bramwell
dugc moi tro gitip cat dat cong viéc chuan bi. Ho cung ban vé cach bai tri
sanh tiéc va tlep dén 1a viéc cur hanh ba bai quéc ca, Bramwell nhan vé phan
minh s€ sap x&p mot nhom tur tdu choi nhac cu bd day cung mot dan dong ca.

Vé phan s& choi nhitng loai nhac gi, Bramwell d3 ¢6 sin vo van ¥ tudng
va dé xuét tha vi: “Ching ta nén cir ngudi hat bai ‘Friends for Life’ cua
Andrew Lloyd Webber; bai nay ma cho vao buoi tiéc thi rat hop canh... Dé
to1 lo ph?m chuén bj cho céc chi,” va, ¢6 lac thi “Oi, ding bat nhac tor may
hat. Pé nhom tr tau choi ludn hay hon.” Sau khi da ban thao k¥ ludng vé tat
ca cac sy kién s& duoc té chire trong budi tdi hém do, Bramwell két luan:
“Tbi thay cac chi da cat dat moi tha dau vao dy hét ca roi ddy chir!” Hai
nguoi kia cudi va noi: “Toi s& nodi chuyén véi Tracy va Milly, cudi tuan toi
s& ¢b hoan tat moi viéc, dén Thir Hai tdi s& goi cho anh.” Ho ro1 van phong
vao luc 9 gio 47 phut.

Kerry King, trg Iy ca nhan cua Bramwell, budc vao. Ho dat banh
sandwich dé an trua, do d6 chi ¢6 mot khoang thoi gian nghi rat ngan dé
nhic lai cong viéc va ban bac sap xép thoi gian biéu. Roi chung toi rdi van
phong dé tham gia budi luyén tap, ching toi di qua khu van phong gio da
chat nich, nhiéu nguoi trong sé d6 chao hoi Bramwell rat nong nhiét. Ong
gi6i thiéu t6i voi giam ddc Am nhac va tro 1y caa cd, “canh tay phai va canh



tay trai ciia t61.” Chung t6i di qua san khau dén mot noi ma Bramwell goi 1a
“phong cta t6i” dé thay do, can phong nay trong tron, chi ké mot chiéc ghé
dém dai va mot ban hoa trang, cong thém mot phong vé sinh cé nhan. To61
quay lai phong hoa nhac va tu chon cho minh mot chd ngdi trong sb 2.222
chiéc ghé boc nhung do, trong khi d6, khoang ching 70 nhac cong lao xao
chuyén tro va i hui thir nhac cu cua minh.

Vai phut sau Bramwell xuat hién, gip ai ong clng h6 hoi chao hoi. Tleng
thir nhac cu lang dan xuong, ‘ngoai trir mot sO nhac cu day, va ngu’ng han khi
ong dimg 1én mot chiéc ghe cao va rut ra cay dua chi huy. “Xin chao, toi
muon chung ta bat dau voi Hindemith,” 6ng n6i kha ngan gon va dut khoat,
khac han phong thai khi roi san khau. (Ban nhac duoc choi 13 “Mathis der
Maler,” ban nay bi Prc Qudc X4 cAm vi mang tinh phan dong).

Chiéc diia vira vung 1én, 70 nhac cong nhat loat choi nhac. Phai néi rang
t61 sttng so khi thdy ca dan nhac bat nhip nhanh dén thé, gan nhu 13 ngay ttrc
khéc — hodc khong thi ciing chi mat vai gidy, va ho ngung choi cling voi mot
tbc d6 dang kinh ngac y nhu vay. Va bat dau roi két thuc, c nhu the lap di
lap lai. Nhing ai bi mé hoac boi quyen quan 1y han cling s€ bi an tuong
manh mé boi quyén kiém soat tuyét ddi ctia Bramwell d6i voi toan bo dan
nhac.

Bramwell chi huy véi nhiét huyét tuy€t voi va biéu dién voi tinh cam say
sua y nhu vay, 6ng ngdm nga nhing ndt nhac “ba ba,” “po po pa pa pam”
khi ra hiéu cho dan nhac chuyen d6i diém nhén, 4m diéu, v.v... Thinh
thoang lai c6 ngudi phat biéu y kién déng gop, va sau khoang muoi lam
phut, dng roi khoi ghé, néi chuyén véi mot vai nhac cong choi vidla, kiém
tra thang am trén dan cta ho trude khi tiép tuc. Cong vige tap luyén tiép dién
bang nhiing 101 nhan xét cta 6ng, ¢o6 luc truc tlep chi huy vai phan riéng biét,
c6 lac chi huy ca dan nhac, vi nhu “Chd nay. not si glang kép chot con non
qua, choi cao hon mot chut di — Choi manh dan 1én.” Thinh thoang cac nhac
cong dua ra nhan x¢ét sau vai phut thao luan ngén. Tuy nhién, vé co ban, vi
nhac truéng van to rd mot phong thai uy nghiém trong vai tro cua minh.

Bramwell da goi y rang t6i nén tim hiéu mot s6 ban nhac va nghe trudc
budi quan sat, dé giup tai quen véi ban nhac d6 khi tham gia budi luyén tap.
Toi1 da nghe ban Hindemith vai lan & nha, nghe cang quen cang thay thich.
Nhung & day, khi timg ndt nhac duge xudng 1én va pho bay hét vé diém 1é
ctia nd trong khong gian khan phong trong tron, con vi nhac truéng dimg
trén kia, hai canh tay dang rong (nhung trong khong kich chit nao), to1 da
ro1 vao mot trang thai bang hoang siting so —khong chi vi vé dep trong am
nhac cua Hindemith!

Vao luc 11 gio 20 phat, Bramwell thong bao moi nguoi sé nghi trong hai



muoi lam phut, va Max — ¢6 1€ da ding ¢ canh ga nghe sudt tir dau dén gio,
bude vao. Ho lai ban vé thoi gian biéu va dé cap dén rat nhiéu nguoi khac,
roi Bramwell quay vé phong ong, tai day chiing toi lai cting noi chuyén thém
mot luc.

Bramwell noi rang 6ng khong thé to ra than thiét véi cac nhac cong trong
nhiing bira ti€c riéng tu; vi co qua nhiéu lich trinh 1am viéc. (Ong ciing ké
thém cho t6i hay rang khi 6ng mdi tiép quan dan nhac giao huong, theo
nguyén vong cua cac nhac cong, trong nhiéu nam troi hau nhu khong c6 thay
d6i nao vé nhan sy ciia dan nhac. Ong phai cat giam nam nhac cong, rd rang
day 1a mot viéc khién o ong rat dau kho, va cling chang de dang gi, nhat 1a khi
bi cong doan Bic My day quyén lyc phan d6i gay git, mic du chi nhanh
cong doan Winnipeg van ung hd quyét dinh cta 6ng khi dua theo diéu kién
hop dong).

Nhirng nhéan xét trong thoi gian luyen tap dugc huong vao nhom, chur
hiém khi “diém mat chi tén” ting nguoi cu the ong cho toi biét. Thuc chat
d6 1a viéc 1am vé 1y bi cAm, dugc quy dinh rat rd trong hop dong v6i mot sd
cong doan (mac du cong doan Winnipeg thi khong yéu cau diéu khoan nay).
Nhung chuyen nay van xay ra “khoang chu’ng hai hay ba lan mot nim, néu
c6 nguoi chua nhén ra thong diép ngdm do6.” Bramwell cho biét cong viéc
chi huy dan nhac d4 thay doi manh mé& ké tir thoi cua nhirng nha quy toc 16n.
(Tbi cling xin ndi thém 1a cong viée ndy cé tudi doi chua lau, mai khoang
mot thé ky rud1 ma théi. Trude do, thuong 1a mot nhac cong s€ ki€ém nhiém
ludn vai tro cia nguoi “gd nhip” [Rubin, 1974]. Theo quan diém cua
Bramwell, cach lam nay s& lam giam tinh hai hoa can d6i ciia dan nhac, mic
du s& dem lai mot vai loi ich khac. Mot dan nhac g1a0 huong han nhién
khong thé coi nhu mot nhom tir tu choi jazz duoc; véi ngan 4y con ngudi,
thi phai c6 ai d6 dan dat).

Tro chuyén thém mot luc trong phong hoa nhac, Bramwell quay lai buc
chi huy sau dung 25 phut (thoi gian nghi dugc quy dinh rd trong hop dong
vo1 cong doan, tuong ty nhu thoi gian luyén tap Vay) Ong dong dac ho:
“Stravinsky!” (“The Fairy’s Kiss: Divertimento”) va viéc tap luyén lai bat
dau, cling twong tu nhu trudc do, c6 diéu bi gian doan it hon. (Sau d6
Bramwell cho tdi biét phan mé dau cua ban Hindemith cuc khé choi).

Pén mot doan nhac bi 1éch tong. Moi ngudi déu nhin 1én, va Bramwell
nhan x¢ét vai cau hai hudc, mot nguoi khac ciing phu hoa thém vao, va ho lai
tiép tuc. Sau d6 Bramwell noi voi cac nhac cong vidlong ngdi & phia cudi
bén trai: “Kéo dai ra mot chat khi choi dén doan cao trao nhé,” Chi 14t sau,
trudng quan viélong dimg day, quay dau lai, va noi rang, “Chéic 6ng khong
nghe o timg ngudi dan. Toi vira nghe thiy ai d6. Phai that nhe, that nhanh



maoi1 dang.”

Ho giai tan vao dung 12 gid 30, véi 101 nhac nhé “Ching ta s& tap trung
lai ngay sau gio dn trwa.” Nhung Bramwell con chiang duoc in trua. Ong noi
chuyén véi trudng quan vidlong, va sau dé co6 thém mot nguot nhap hoi voi
ho, d6 1a Judith Forst, nit danh ca opera sé& biéu dién trong hai dém toi. Vao
lac 12 gio 40 phut, Bramwell cung c6 vao mot can phong khac, rat rong va
gan nhu tréng tron, trong d6 c6 ké mét chiéc dan duong cam 16n. Ong ngoi
xuong va choi dan trong khi Judith tap lai hai bai, thinh thoang ho mé1 ding
lai dé ban them, chii yéu 1a vé cach nhan nhip — nhitng doan dimg, nhip hat,
phan hoa am — dé Bramwell c6 thé chi huy dan nhac choi cho dung ¥ ¢6. Ho
két thuc lac 1 gio 7 phut, Bramwell nhan xét “Tuyét voi!,” con Judith thot
lén: “Pay 1a mot trong nhitng ban toi thich nhéat day!” Ho cung tan giu choc
lat vé mot s6 ngudi va nhiing van dé trong phan nhac trudce khi Bramwell tro
lai phong hoa nhac dé chuan bi cho buoi tip luyen luc 1 gio 30. Hai ban doc
tau ma dan nhac choi co ban kha sudn sé. Sau mdi bai, cac nhac cong lai bay
t6 sy tan thudng bang cach gidm chan xudng san.

Gio nghi tiép theo bat dau tir luc 2 gio 25 phat, Kerry vao gip Bramwell
mot lat dé hoi vé thoi gian biéu. Vo va con trai Bramwell dang chd dé gip
ong trong phong, cudi cung ong cing dugc an trua, du chi chut it. Budi tap
tlep tuc lac 3 gio. Mot khoanh khac dién ra chu:ng 30 phut sau da tr¢ thanh
giay phut doc nhat vo nhi cua ngay hom do. “Nao nao — moi nguoi ngu guc
hét roi 4? Cac anh céc chi phal co 1én chir. Choi nhu vay van chua dat yéu
cau.” Sau do, Bramwell giai thich cach lam nay tao ra su khac bié¢t 16n. Néu
khong, co 1& s& can mot “con bung nd b tinh toan! Néu lic nao toi cling
phai lam thé, thi moi ngudi co cam giac bi xtic pham.” Phé phan 1a mot kiéu
“am hi¢u” va “lanh dao ngém,” Bramwell giai thich. Noi s bi nhac truéng
khién trach c6 sttc manh ghé gdm: “Nhac cu chinh la mdt phﬁn hién than cua
tdm hon ho.”

Vao luc 3 gio 59 phut, moi nguoi giai tdn sau khi Bramwell noéi: “Cam on,
hen gap lai cac ban vao ngay mai.” Chung t61 lién quay lai van phong cua
ong, Max ghé qua day dé ban thém vé nhiéu van dé khac, bao gom bita tiéc
s€ dugc t6 chirc ngay toi hom d6. Bén 4 gid 30 phut, to1 cung gia dinh Tovey
vé nha vi vira duoc ho moi tham dy bira tra chiéu.

Tai nha Bramwell, t61 c6 co hdi dugce xem nhat ky cia 6ng dé nim so qua
mot s6 hoat dong khac ma Bramwell thuong tham gia, chang han hen gip
mot nhac cong dang gap khé khan voi hop d6ng cta minh, gip ngu:m s€ dam
nhiém vai dan truyén trong tac pham “Peter va Ché so6i,” tham gia nghe thu
phan biéu dién cia mot nhac cong vidlong dé cho thay day kém cua anh ta
vai 101 khuyén, phat biéu mot bai vé Winnipeg v6i vai trd 1a mot trung tdm
van hoa trong thé ky XXI, va danh bay tiéng dong hd nghe 27 tay choi kén



trombone khac nhau dé chon ra mét nguoi duy nhat cho dan nhac.

7 gid t6i, chiing t6i thang hudng t6i nha ong ba Bob Kozminski, nhiing
“Manh Thuong Quan” hao phéng nhét cua dan nhac, hai vi nay s€ chu tri to
chuc chu’ong trinh “The Maestro’s Circle.” C6 1€ s€ c6 khoang 50 ngu:(‘)’i
tham gia. Tai day vi “nhac truong dai tai” s€ giao thi¢p voi nhu:ng ngu’0’1 ung
ho cho dan nhac, phat biéu mot bai ngan gon, va sau d6 giup vui cho moi
nguoi bang mét tiét muc do ong choi piano, con Judith Forst hat mot ban
opera.






Quan ly bang ca tam long yéu thwong

Fabienne Lavoie, y ta truong, s6 4 Northwest, Bénh vién Pa khoa Do Thai
(Montreal, 24 /02/1993)

Moi thir trong khu diéu dudng déu hoat dong véi cuong do cao trong khi
nha quan 1y cia nd khéo 1éo pha tron k¥ niang lanh dao, giao tiép va su két
nbi (voi mot chut kiém soat) bang nhitng nd luc day nhiét huyét trén doi
chan cua chinh minh, lién tyc sudt mot ngay dai.

“Thong qua quy trinh kiém soat, chung ta c6 thé ngin chin cac nha quan
Iy khong roi vao trang thai ‘phai 1ong’ cong viéc minh dang lam,” giam doc
ké hoach ctia mot tap doan 16n tai Anh timg khang dinh nhu vay (Gould,
1990). May thay, 6ng nay khong c6 anh hudng gi d6i vdi Fabienne Lavoie,
mot nguoi yéu cong viée ctia minh dén say dam — cham soc bénh nhan, theo
nhu cach ¢b ty goi thi d6 12 “niém dam mé chtr khéng phai 13 nghé nghiép.”
C6 diéu hanh don vi phéu thuat S6 4 Northwest (cham so6c tién va hau ph?tu)
ta1 Bénh vién Pa khoa Do Thai & Montreal.

Fabienne goi ¥ rang t01 nén dén luc 7 gio 30 phat sang, nhung khi t6i dén
thi ¢c6 da co mat & do r01 (co dén tir 7 gio 20 phut). Den tam 5 gio 10 phut
chiéu, ¢6 noi cam thay rat mét va sé di vé sém, luc 4y chung t6i c6 ngoi va
noi chuyén mot chit vé ngay hom dé. Khi t6i roi di vao luc 6 gio, co lai noi
s& cung nguoi tro 1y xem lai vai van dé. Hom sau ¢ ke v6i 161 rang cO vé
vao luc 6 gio 45, vay la ca ngay hom d6 c6 da lam viéc tong cong 11,5 tleng
dong ho Thé 14 con d& hon nhiéu so véi hom trude, ¢ noi, ¢6 da phai giai
quyét van dé c4 nhan ciia mot y ta dén 7 gid méi dugce vé.

Nhiing gio lam viéc dai dang dic nay phan anh céc t6 chat ciing nhu nhiéu
Iya chon hoan toan sang sudt cla c0. 31 y ta thay phi€n nhau lam viéc 24/7 ¢
khu diéu dudng déu nam dudi quyén quan ly cua ¢, cung vo1 7 ho ly va 3
nhén vién 1€ tin nita. Fabienne c6 thoi quen dén sdm dé c6 thoi gian trao doi
vO1 cac y ta truc ca dém, va cling lam viéc twong tu vdi cac y ta truc ca tdi,
cac y ta ndy t6i bénh vién vao luc 3 gid 30 phut chiéu, c¢6 thuong luu lai day
du cac gidy to cong viée sau mdi 1an trao doi nhu vay.

Fabienne c¢6 mot vai hoat dong da dugc lén lich tur trude cho ngay quan
sat, nhung chu yéu ¢6 van ludn tic truc va c6 thé bt nhip ngay voi bat cur
van dé gi xay ra trong khu diéu dudng, phan thoi gian con trong ciing bi cac
nhiém vu hanh chinh 14p day, chang han nhu phan cong nhiém vu cho cac y
t4. Hinh mau, nhip do va phong cach lam viéc da duoc biéu hién kha rd rang
ngay tu khi t61 mai to1, Fabienne ding ¢ trung tam — thét ra la ¢6 c6 di di lai
lai — chil yéu ¢ trong phong, voi rat nhiéu ngudi va hoat dong quay cuong
xung quanh. Viéc ghi lai tit ca cac trao d6i duong nhu la bat kha thi, vi da s6
nhimg hanh dong nhu thé, chi it 1a vao dau budi sang, déu chi dién ra trong



c6 vai gidy — ddy mot nhan xét, kia mot cau hoi, sau d6 1a mot yéu cau. Tat
ca duong nhu ta dén cing mot lic, cac cu hoi tir mot phia duge chuyén
ngay thanh cau tra 101 ¢ phia kia — bd tri ai lam viéc gi, mot bénh nhan can
du’c_rc chiam soc dic biét, xép lich phau thuat va xuit vién cho cac bénh nhan,
V.V..

Vao gio nay, can phong hau nhu chat nich y ta, ca tryc cua ho chong chéo
Ién nhau, ai cung lam viéc can man, trong khi cac bac si ghé qua voi thoi
gian ngan ngui hon, thuong chi la nhiing cude viéng thim dé trao d6i vai cau
chuyén hoac lay thém thong tin (trudc hodc sau khi thuc hién phau thuat). Su
phdi hop gitta cac nhom nguoi nay dugc dam bao lién mach va tron tru dudi
tay Fabienne v&i nhip do hoi ha, nhung khong réi loan.

Phat nay, Fabienne con ban vé van dé trang phuc véi mot bac si ph?lu
thuat; phuat sau, c6 da hoan thanh hd so nhip vién cho mot bénh nhan; roi
tiép tuc sap xép lai thoi gian biéu cia minh va xem xét bang phan loai dé tim
thong tin ve€ cac y ta; sau do, Fabienne ra khéi phong va noi chuyén véi nhan
vién 18 tan; roi di doc hanh lang xudng phong mot bénh nhan “dang sot cao,”
vua di vira goi dién thoai cho cac y ta co ca truc tdi hom do6 hoi xem co ai
ranh dé 1ap vao mot ca truc dém con tréng khong. C6 néi: “t6i chi mudn lay
thubc Chantal thoi” dé diéu tri cho phong 01D, roi mét cude dién thoai tir
bén ngoai goi vao dugc chuyén cho c¢d, va thoat cai c¢6 di noi chuyén véi
mot nguodi quen khac veé nhiing don thudc dic tri cho mot bénh nhan roi. Tat
ca nhiing vi¢c to1 vua ké trén chi dién ra trong cO vai phut bing nhu
Fabienne d ty néi vé ban than minh, noi ndy “can mot ngudi am hiéu va co
thé dan dat moi viéc.” Cong viéc dién ra nhu vay trong khoang nira tiéng,
thinh thoang nhip do méi cham lai chut it, nhung hau nhu khong dang ké.

Chang may chéc trong phong chi con lai 5 nguoi, lac nay cir chi, hanh
dong ciia Fabienne méi gidn ra d6i chut va dién ra tir tir hon. Co dén phong
duoc lam vai viéc, ngéi cung mdt y ta xem xe€t nhirng truc trac tam 1y cua
bénh nhin nao dé, roi cho nhan vién tryc 18 tan vai 16i khuyén boi ¢6 nay
dang “budn viS__,” hoi mot bac s xem anh ta “c6 con diéu tri cho” dng A
khong, va rdi di “he “h01 thim may bénh nhan,” nhat 14 nhiing ngudi sap phai
phau thuat. Trong mo1 truong hgp, phong cach cua c6 lac nao cling thang
than, di vao  dung trong tam van dé, va than thién nong am ma khong uy mi.
Moi viéc dién ra rat nhanh nhung khong tao ra cam giac x6 bo, hap tap.

Vao luc 8 gio 30 phut, cac y ta tap trung trong mot phong — ¢co tat ca 9
ngudi — dé tham gia cudc hop thuong nhat, tai day ho s& diém qua mot luot
tinh hinh cua tung bénh nhéan. Ho tién hanh cong viéc nay mot cach c6 h¢
thng, nguoi nay ndi tlep nguoi kia, va kha toan dién, v€ cac mat diéu kién
bénh 1y, phuong phap diéu tri, nhiing van dé dic thu, hoan canh gia dinh, ké



hoach xuét vién, v.v... Fabienne dan dét budi thao luin (doi luc co cling liéc
nhin nhiing ghi chép), dat cac cau héi, thinh thoang lai dua ra nhiing 161
khuyén, va ciing san long tro gitip moi ngudi. (“Tdi s& noéi chuyén véi chi
ay” [dang ndi vé mot bénh nhan], c6 dé& xuat. “Chi biét néi tiéng Y co a?!”
nit y ta hoi. “Khong gioi 1am, nhung...!”). Mdi y t4 c6 mot tip gidy dé trong
long va chiu trach nhiém trinh bay vé tinh hinh cua tit ca cic bénh nhan
dugc phan cong chim séc. Nhung moi ngudi cung chia sé nhiéu thong tin
v6i nhau, thuong 1a khoang 2 hodc 3 y t4, doi khi c6 ca sy tham gia cua
Fabienne nita, ho thao luan vé tinh trang ctia mot bénh nhan.

9 glo 10 phut cudc hop dot ngot két thic, chi trong nhay mat, moi ngudi
da giai tan, ai vé chd ngu:0’1 nay L& ra Fabienne phai du cudc hop Uy ban
Duoc pharn cua bénh vién vai tu cadch 1a mot trong nhiing y ta dai dién cua
iy ban nay, hop tir 9 gio dén 10 gio 30 phat, song cudce hop da bi huy, nén ¢o
bong nhién c6 90 phut ranh roi. Toi to mo khong biét ¢ s& lam gl dé lap day
khoang thoi gian trong nay. Nhung duong nhu né ciing trdi qua rat nhanh va
tu nhién, mot phan dugc danh cho bita ca phé trong gid nghi véi cac y ta
khac, phan con lai 1a danh cho nhiing cong viéc thuong nhét trong khu diéu
dudng.

11 gi0, Fabienne vao phong hdi thao cua bénh vién dé tham gia “Hoi thao
biéu dudng,” bu01 thuyét trinh duoc to chtrc hang tudn, trong doé mot y ta ma
Fabienne biét rat rd dang thao luan vé mét thu tuc méi. Co khoang 50 y ta
hodc y ta trudng va mot bac si c6 mit & d6. Budi thuyét trinh két thic vao
lac 11 gio 30 phat. Sau khi trao ddi voi mot sé ngudi ¢ phong hoi thao,
Fabienne di kiém tra mot vong quanh khu diéu dudng cung béc si, Truong
khoa Phau thu4t cuing mot bac si ndi tra va mot sinh vién y khoa. C6 chi lam
viéc ndy véi bac si Truéng khoa Phau thuat, vi theo nhu ¢6 giéi thich, 6ng la
mot bac s 1au nam ¢ bénh vién nay va da quen vOi cong viéc nay. Mat 15
phut thi ho di hét mot luot, va cd quay lai véi ddng gidy to trong vin phong
cua minh, vtra lam vtra giai thich nhiing thu tuc thu chi ngan sach cho toi.

C6 1én muodi ba ban ké hoach ngan sach trong mdt nam va chiu trach
nhiém vé cac chi phi trong bd phan cua minh, do d6 ap luc kiém soat chi phi
va viéc cham soc bénh nhan giao nhau ngay tai noi day. Fabienne cho t61
xem nhirng bo thu tuc do chinh ¢6 lam, bao gdm mot mau thu tuc ¢o thiét ké
va dd in ra, day 1a ban da duoc chinh stra cia mot trong nhitng mau bao cdo
chinh cta bénh vién cho phu hop v&i nhu cau cua cd. Co ciing chuan bi ca
mot bai thuyét trinh cho hoi thao diéu dudng t6 chirc vao tuan tdi, bai thuyét
trinh vé tac dong tir nhitng diéu luat mai cua chinh phi d6i voi chic ning
diéu dudng cta bénh vién.

“To61 phai ro1 bénh vién dé tham dy mot cudc hop cua Uy Ban Cac lanh



dao nganh y té, mat khoang 3 tiéng.” Fabienne ké lai rang trong thoi gian
nay moi cong viéc ¢ khu diéu du’&ng van dién ra nhu nhiing gi t6i da dugc
ching kién vao budi sang, ngoa1 trr mot chuyén, theo nguyén vong cua mot
y ta rat nhiét tinh, c6 da dong y sap xép cho mot bénh nhan dugc xuét vién
som, kem theo mot cude goi dén trung tdm stre khoe cong dong dia phuong
dé thong bao vé viéc bénh nhan nay sap vé nha. Fabienne cho biét, rat hiém
khi c6 1am mot viéc nhu vy — day 13 lan dau tién trong hai thang qua. Phan
con lai cta ngdy lai tiép dién nhu binh thudng, Fabienne gip céc y ta truc ca
t6i dé pho bién tinh hinh cac bénh nhan, trong khi do cac y ta khac di ra di
vao van phong cua co. Can phong lai bat dau dong nghit nguoi, lan nay con
xuat hién thém nhiéu bac si vira ra khoi phong phéu thuat, tong cong 1a muoi
sau nguoi c6 mit cung lac sau hai ca phau thuat.

Sau 4 gio, khong khi ban ron da lang lai, Fabienne lai quay vé véi dong
gidy t& cia minh (hda ra hom nay 13 mot ngay tuong d6i dic biét vi Fabienne
c6 nhiéu thoi gian lam cac cong viéc gidy to, nhd do, co thdi gian ké cho t0i
nghe nhiéu hon vé cong viéc cla co) Khi dugc hoi ¢6 con co nhing moi
quan hé nao khac bén ngoai bénh vién (trir trung tdm sttc khoe cong dong),
Fabienne liét ké ra mot s6 bénh vién dieu dudng (chiju trach nhiém khi bénh
nhan xuat vién), gia dinh bénh nhan, nhom tro giap Do Thai, y ta thuc tap va
nhan vién ban hang. Nhung c6 cling boc bach 1a minh “khéng qua coi trong
van dé PR,” ddi voi Fabienne, mot “ngay t6t” 1a ngay ma coé khong budc
phai ra khoi s6 4 Northwest nhiéu lan.

T6i 101 bénh vién vao 6 gid, vi Fabienne néi 13 ¢o cling dang chuan bi vé,
nhung thuc ra ¢6 con nan lai thém 45 phut dé xem xét lai toan bd cong viéc
trong ngay cung voi nguoi tro 1y.






Mot ngay “dién hinh”
John E. Cleghorn, CEO cua Royal Bank of Canada (Montreal, 12/08/1997)

CEO cua mot ngan hang 16n tham gia vao nhimg van dé nhé nhit nhiéu
dén muc dang ngac nhién ngoai viéc tap trung cao do, va luén hudng dén
nhan t6 con nguoi. Trong sudét mot ngdy dai nhitng cam xuc da dang dugc
pha tron hai hoa véi tu duy. Liéu c6 cach nao dé giam sat mot to chire 10n va
phat trién chién luoc cho nd khong? C6 18 14 co.

John Cleghorn tré thanh CEO cua Royal Bank of Canada (RBC), ngan
hang 16n nhat Canada, vao nam 1994. Ong bat dau 1am & day tir nim 1974.
Vao nam toi tién hanh nghién ctru nay, RBC bdo cdo thu duoc mic loi
nhuan ky luc (461 véi bat ky mot cong ty nao trong lich st Canada) 1 1,7 ty
d6-la. Cong ty c6 tong cong 51.000 nhan vién.

Sau hai 1an huy hen, cudi ciing ngay quan sat ciing duoc sap xép vao thoi
gian kha thuan loi trong ndm d6 nho nguoi trg ly hanh chinh ctua John,
Debbie McKibbon di c6 giang hét sic dé bd tri sao cho that “dién hinh.”
Ngay hom do sé dién ra & Montreal, noi RBC van dit tru s& chinh, mic du
da phén cac b0 phan lam viéc chinh yéu da doi dén Toronto vai nam trudc.

John va t61 gap nhau vao lic 9 gi¢ sang tai ctra vao chi nhanh cua RBC
dit trong mot trung tAm mua sam, ngay gan noi thanh. Pay 1a mot trong hai
muoi mot chi nhanh nam rai rac khiap ving Quebec duogc chi dinh cung cap
tat ca cac dich vu (bao gdm mdi gidi va tin thac, ciing nhu giao dich ngan
hang véi ca nhan va doanh nghiép). John mudn kiém tra cac bang chi dan dat
¢ cura trrdc nhung khi Bob Watson, Giam ddc Khu vuc xuét hién, ong ben
cung di vao trong chi nhanh. Sau khi dugc gidi thiéu véi tat ca cac giam doc
dang cho, John roi nhom dé tu gidi thiéu minh voi mot nhan vién 18 tan ngdi
ngay gan d6. “Lan cudi cung noi day duoc sira sang lai 1a tir khi nao?” ong
hoi mét nguoi, va sau khi nghe cau tra 161, 6ng dap: “Cha cha, to1 vua ghe
qua théi, nhung toi nghi chic phai tir hoi Giang sinh roi.”

Sau d6, bat dau cudc viéng thaim vong quanh chi nhanh, trong d6 John dat
rat nhiéu cau hoi ti mi (vi du nhu, v€ canh ctra mai vua duge lap 0 mot van
phong) va thé hién mot von kién thirc phong pha vé du tht chi tiét nho nhit.
Sau 0ng m&i nhan xét: “Anh biét cai gi nhin chudng mat nhat khong — cai
16g6 treo dudi ting mot ay — bo di thoi. Lan nao di qua nhin thdy no, toi
cling thiy chan. Sao anh con chua g& xubng nhi?” Nghe vay Bob tra 1oi:
“Vang, no6 khong can thiét a. Toi s& bo di ngay!” John khéang khang mudn
duoc gap tat ca nhan vién cua chi nhanh, 6ng hoi rat nhiéu ngu:0’1 xem ho da
lam viéc tai ngan hang nay bao lau roi. Khi nghe mot nhén vién 1€ tan tra 1oi
1 7 nam, 6ng noi: “Rat tdt — nhu thé chac chi hiéu khach hang 1am.”



9 gidr 30 phit, 6ng cuing mot sd giam ddc 1én 1au trén dé gip cac nhan vién
lam & bd phan méi gidi va tin thac, by phan nay duoc thanh 1ap dé trd thanh
mot mang kinh doanh ctia ngén hang nham tang cudng sy phoi hop, gan két
giita mang kinh doanh truyén thong va mang kinh doanh méi. 9 gid 45 phut,
ca nhom cung mot s6 ngudi khac dén tir nhitng phong dich vu khac nhau
cing vao modt phong hop nho dé tham gia budi thao luan “ban tron” xem
cong viéc ¢ chi nhanh tién trién ra sao. Ho tu tap xung quanh chiéc ban, mdi
nguoi lan luot dua ra nhan xét ciia minh, con John lai hoi rat cu thé. Moi
ngudi cho ong biét nhitng van dé truc tric khi phai két hop cac hé thong kinh
doanh khac nhau, vé viéc “chia phén trong nhom (“Tét 1am!,” John khen
ngoi), va vé qua trinh moi ngu:m hoc hoi cong viéc cua nhu’ng nguoi khac.
John noi vai cau tong két roi cudc hop két thic vao lac 10 gid 30 phat, mic
du 6ng van con ngodi nan lai dé ban vé mot vai sy kién dang trong qua trinh
thuc hién, bao gém vu mua lai mot cong ty bao hiém dang bi tam hoan.

Sau d6, ching t6i cling 1én xe ctia Bob va di dén mot chi nhanh khac, cach
d6 chi nam phat di xe. Bob hdi: “Anh c6 biét ba Brownlee khong?” Do 1a
mot khach hang cao tudi, John c6 biét ba nay. “Ctr mdi thang toi lai dén dé
nhan so ghi tién giri ctia ba ta mot 1an.”

Gan nhu ngay khi John budc vao, mot phu nit lién bude toi chd ong.
“Margo! Dao nay chi thé nao?” 6ng hoi ba ta, va giai thich cho toi 1a ba da
dam nhiém vi tri Giam doc chi nhanh muoi nam nay. Sau dé, éng tro chuyén
v6i mot nhan vién giao dich di c¢6 31 nim cong tac, roi 1én trén lau dé gip
g& nhitng nguoi lam viéc cho cac mang kinh doanh nhu quy tuwong hd, dich
vu ngan hang ca nhan, va méi gidi dé t6 chirc mot cude hop “ban tron” khac.

11 gio 55 phut chung t61 di vao khu trung tam thanh phd. John va to1 noi
chuyén vé nhiing ngay khac trong lich 1am viéc ctia 6ng. Tuan vira roi, John
d3 c6 nhitng budi gap g& voi cac nha dau tu va khach hang 6 New York va
tham du mot cudc hoi thao vé tién té quoc te tai London. John dé cap dén
viéc Debbie gitt mot ban ghi chep chi tlet vé cach bd tri thoi glan cua ong,
dua trén co s nhu:ng gi da duoc sap san trong lich trinh lam viéc cOng voi
mot s6 diéu 6ng ndi lai cho co biét vé cong viéc 6ng lam vao nhing ngay
cudi tuan. (Sau do, t6i c6 hoi Debbie dé xem qua va phat hién ra rang John
danh 16% thoi gian lam viéc dé gap g& khach hang va cac nhan vién thudc
nhitng mang kinh doanh khac nhau — van con 9% nita méi dat dén chi tiéu
25% do chinh 6ng dit ra, 12% thoi gian ngodi & ban lam viéc, ké ca & nha,

18% thoi gian di cong tac, 7% thot gian gap g6 lanh dao cac phong ban, 8%
thot glan hop mit v6i hoi dong quan tri va cac ty vién hoi dong, v.v... 42%
thot gian John ¢ méat ¢ Toronto, 24% tho1 gian & Montreal, 24% thot gian ¢
cac vung con lai thuoc Canada, va 20% & nudc ngoai.)



Ngoi trén xe, John goi dién cho Debbie dé dang ky vao diém dén tiép
theo. “That tuyét khi duoc chung kién tAn mat. Sy nhiét tinh dang la tht cam
xtuc dé lay lan.” Chung t6i téi tod thdp van phong hoanh trang nhat &
Montreal, Place Ville Marie vao budi trua, day 1a noi RBC dit tru s¢ chinh,
va di 1én nhitng cin phong trang nha dit trén tang 41. Tai day John c6 cudc
tro chuyén than mat véi khoang mot chuc nha dau tu thudc céac t6 chic vira
dugc moi téi, roi tit ca bon ho clng dn trua vao lic 12 gio 30 phit.

Monique Leroux, Tong Giam déc Khu vuc Quebec, tom luge nhitng diém
chinh sau khi John mé dau cudc thao luan va dit ra nhiéu cau hoéi, chu yéu la
vé van dé két hop cac mang kinh doanh khéc nhau.

Khi tham gia thao luan, thinh thoang John lai van dung luén nhiing kinh
nghiém thu duogc tir nhiing chuyen viéng tham bu01 sang — vi du, ong thuat
lai cau chuyén duoc nghe ké vé mot nhan vién tiép tan di khéo 1éo gidi thiéu
cho khach hang lién h¢ voi bd phan moi gioi ¢ lau trén, két qua 1a khach
hang nay da dat mua sb trai phiéu kho bac tri gia 1én dén 200.000 d6-la! Sau
do, ong xem mot tai liGu day 33 trang dugc phat trong cudc hop, bao gém
céc thong tin vé ¢6 phan, tinh hinh hoat dong, cac chi bao kinh té va nhiing
thir trong tu.

John tiép tuc t6 ra khong phai 1a ngudi hip tip khi danh thoi gian tra 1oi
tung cau hoi mgt. Cac cau héi duge dat ra xoay quanh cach RBC nhin nhan
van dé canh tranh toan cau (“Néu chung ta dé cho nhiing ngudi nudc ‘ngoai
tham nhap vao thi trudng Canada, thi ly do chinh Ia vi ho dang lam t6t hon
chung ta”); vé quyén so hitu co phiéu cta cac nhén vién (90% nhan vién lam
viéc o day déu co cod phan cua cong ty; riéng tong giam doc pha1 nam gitr
lugng co phan c6 gia tri toi thleu gap ba lan Tuong cua ong, d6i véi cac lanh
dao cap cao khac thi gia tri c6 phan phai gap hai lan luong). Cudc hop két
thic vao 2 gio 20 phut chiéu.

John quay vé van phong minh & tang 3, kiém tra thu tir va goi vai cudc
dién thoai, trong d6 c6 mdt cudc goi cho Don Wells, Pho chu tich Piéu hanh
phu trach mang Pau tu chién luge dé ban vé mot vy thau tom tiém nang ¢
MJ.

Gan 3 gio, John 1én tang 10 dé tham gia cudc hop véi 13 ngudi khac vé
cac nganh cong nghi€p tri thirc (knowledge based industries — KBI) tai
Quebec: “Chung t61 da sap xép mot ‘ngay dién hinh’” John néi dé gisi thi¢u
sy ¢O mat cua to1, va nhin manh, “T6i khong c6 thoi gian dé xem xét mot s6
van dé lién quan dén mang kinh doanh thuong mai.”

Giam d6c cuia KBI khai dau bang mot bai thuyét trinh kiéu mau vé cac
cong ty cong nghé thong tin, ddc bi€t la cac cong ty trong nganh cong nghé
sinh hoc, truyén thong, giai tri, va nhitng gi RBC dang lam trong nhiing linh



vuc no1 trén. Sau phén thao luan, cudc hop két thuc vao luc 3 gi0 45 phut.

_Néam phut sau, mét cudc hop khac bat dau trong chinh cin phong nay ban
vé cac chién lugc dé phat trién mang kinh doanh dich vu ngén hang cho
doanh nghiép tai Quebec, voi sy tham gia cua rat nhiéu giam ddc cao cip
phu trach khu vuc Quebec va thém mot s6 nguoi khac phu trach mang dich
vu ngan hang cho khach hang ca nhan, tai chinh va hoach dinh, va mot sO
mang khac. Monique gidi thiéu cudc hop, tiép dén 1a mot bai thuyét trinh, va
sau do 1a nhiing cau héi cua John.

Vé van dé dich vu ngan hang 4o cua cac ddi thii canh tranh, nhin chung
nhan xét 13 tinh hinh ngay cang gay gat, va John cho biét 6ng dang “quan sat
k¥ ludng.” Mot trong nhitng hoat dong John lay ra 1am vi du 1 “ddo tao thi
truong,” cach 1lam ong mo ta 1a “tdt cho chung ta.” Bai thuyét trinh két thic
vao luc 4 gio 40 phat voi 1oi khen ngoi cuia John “t6t... rat rd rang.” Ong
cing chiuc mung nguoi thuyét trinh, va tréu dua la lan nay anh ta da “kha
hon nhiéu: t6i thay cau khong phai nhin vao gidy nhiéu nhu lan trudc nita!”

Sau ra soat tong thé vé cac thi truong kinh doanh trong khu vuc la dén mot
bai thuyét trinh khac vé cac dich vu tai chinh ca nhan tai Quebec vao luc 4
gid 50 phut. Mot phan trong bai thuyét trinh nhic téi FTEs (full-time
equipvalent employees — nhan vién c¢6 trinh d¢ lam viéc toan thoi gian), ho
nghi John khong thich thuat ngtr nay. Nhung ong dap: “Khong, to1 chi khong
thich tir ‘c4 thé’ thoi. Nghe nhu thé chang c6 tinh nguoi lam.” Phan trinh bay
nay két thuc vao lac 5 g10 40 phut. “Tuy¢t voi!,” John nhén xét, va thém vao
“Muon mat mot tiéng roi.” Pap lai: “John, chung to1 lam O ong muon gid mat

. Quay sang Monique, 6ng noi: “Dang nao ciing mudn réi ma,” va giri 10i
cam on tdi1 toi.

Tré vé van phong, John kiém tra céc tin nhan qua di¢n thoai, goi dién cho
Don Wells va sang phong cta pho chil tich hoi dong quan tri dé tan gau.

Pén luc nay chiing t6i méi ¢ co hoi tro chuyén véi nhau. “T6i khong bao
gi0 col RBC nhu mot cong ty 16n,” John bdc bach. Khi t61 thic mic vé
nhiing cau hoi duogc dit ra & cac cudc hop ban tron, 6ng cho biét: “Khong ai
c6 thé dat mot cau hoi khién t6i buc tirc.” C6 thé ho chi thay mit ngudi khac
hoi ma théi. <75 dén 80% nhiing 16i than phién déu duoc xur 1y kip thoi,” ong
cling néi thém. Dé cap téi nhimg cudc hop budi trua, John giai thich do
Monique 1a nhén vién méi nén 6ng mudn biét cd lam vi€e ra sao trong chinh
moi trudng cua minh. Toi hoi vé cac cudc thim viéng chi nhanh hoi sang,
lidu co6 bao gid 6ng dén tham nhing noi 1dm an c6 van dé khong. John cho
biét 1a c6, va 6ng con thuong danh nhiéu thoi gian dé kiém tra tinh trang cta
nhitng chi nhanh d6. Ong cho biét: “Anh khéng thé ngo duge minh sé théy
bao nhiéu kiéu 1am viéc khi di thim tha thuc dia nhiéu dén vay dau.” Nhic



dén budi chiéu vira qua, John néi rang nhitng cudc hop nhu vy van thuong
xuyén dién ra.

7 gi0, vo John, ba Pattie 141 chiéc Subaru dén don ong & cua toa nha. Khi
hai vo chong dua toi vé dén van phong, John néi: “Cam on anh vi mot ngay
dién hinh,” Pattie binh luan thém: “Néu thyc sy 13 mot ngay dién hinh, thi 18
ra da co chuyén gi dot xuat xay ra va anh ay s& phai hity hop dé chay dén
mot noi khac kia!”






Duy tri mdi trwwdng té chirc

Paul Gilding, Giam ddc Piéu hanh ciia T6 chirc Hoa binh Xanh Qudc té
(Amsterdam, 01/11/ 1993)

Hai ngay quan sat Giam déc Diéu hanh (theo mo ta dudi day) va Giam
dbc Chuong trinh cua T6 chtrc Hoa binh Xanh dd dem lai mot cai nhin méi
me veé cong viéc quan ly, vugt xa nhirng nhi€ém vu thyc thi, hoach dinh, tu
duy va diéu phoi, dé dén vOi cau hoi: Lam the nao mot to chirc duoc thanh
lap voi muc tiéu duy tri su ton tai va phat trién ciia méi truong hiru hinh c6
thé duy tri su ton tai va phat trién ctia chinh minh?

Thiét nghi t6i khong can phai gidi thiéu thém vé T6 chirc Hoa binh Xanh.
D6 chic chan 13 t6 chie phi chinh pht hoat dong vi mdi truong 16n nhét va
c6 18 12 hiéu qua nhét trén thé giéi. Hoa binh Xanh ciing 13 t6 chire thuc su
mang tinh “toan cu,” vi cic hoat dong cta né trai rong trén khap bay chau
luc va cac dai duong. Trén thyc té, Hoa binh Xanh la mét to chirc da quéc
gia voi nd luc dang kinh ngac, da phai ném trai hau hét nhiing van dé 16n ma
mot t0 chtre kiéu nay van phai d6i mit: xung dot glu’a cac van de mang tinh
toan cau va vung mién, loi ich toan cuc d6i choi voi nhu:ng moi quan tim
riéng cua ting quoc gia. Trudce ddy, Paul Gilding lam viéc cho To chic Hoa
binh Xanh — chi nhanh Australia, va mot nim truéc da tré thanh Giam doc
Piéu hanh ctia T6 chirc Hoa binh Xanh Quéc té.

To6i dén vao lic 9 gio nhu da hen, thi thiy Paul dang ngdi ndi chuyén voi
ai d6 bén chiéc ban ké ngay canh ban lam viéc ctia anh. “P3 1ap thanh trach
nhiém hinh sy chua?” 1a ciu dau tién toi nghe thdy, lién quan dén thong tin
vé mot con tau ctia Hoa binh Xanh ra khoi nham biéu tinh phan doi hoat
dong khoan dau, di bi gidi chitc trach Na Uy bat giit. Mot lat sau nguoi kia
ro1 van phong, va mdt nguoi tén Steve budc vao luc 9 gio 10 phut, anh nay
trudc d6 1a nguoi ding dau ctia chi nhanh Hoa binh Xanh & MY, nay trd
thanh trg 1y Giam ddc Diéu hanh ctia Hoa binh Xanh Quéc té. Ho ban bac vé
“ké hoach chién lugc” — mot ké hoach tai co cdu — va can nhac xem c6 nén
trinh 1én ban lanh dao hay khong. Becky, trg ly cua Paul, budc vao, co ng01
lang nghe cugc tro chuyén gitra hai nguoi, ho ciing hoi y kién cta co vé van
dé tai co ciu ra sao, va Becky cho rang ké hoach nay nén dugc dé trinh 1én
dé cac giam doc cuing xem xét.

Vao luc 9 gio 13 phut, co tiéng gd ctra thinh thich, Mara budc vao, cd ghé
qua day trén dudng tro vé van phong tai Australia sau khi tham dy Ho1 nghi
Toan thé Thuong nién (Annual General Meeting — AGM) t6 chire tuan vira
roi & Crete. Ho tan giu vé AGM, va Steve ro1 van phong trong khi Paul hoi
han tinh hinh 1am viéc ciia Mara, rdi cho ¢6 vai 1oi khuyén vé van dé lién lac
v6i van phong qudc té va chuat thong tin vé mot nhan vat “tai to mit 16n,” va



hoi thém thong tin vé mot nhan vat khac 1am trong nganh tai chinh.

Mara cung ro1 van phong ngay sau do, va Paul c6 vai phut dé tro chuyén
v6i toi. “Toi dang day manh thém nhleu hoat dong ‘thiét thuc’,” anh cho
biét, chang han nhu cudc viéng thim sap toi ciia Paul Hohnen (mot giam
dbc) dén ving British Columbia (Canada) dé thuc hién mot sé hanh dong
nham ngin chin tinh trang chit pha rimg — day 1a mot dong thai gitp lién két
nhirng phan tich ¢ trén bd phan lanh dao dau ndo v&i hanh dong cu thé dudi
thuc dia. Theo cach nhin nhan cua Paul, thi van dé quan trong la lam thé nao
dé lién két ca hé théng thanh mot khdi ma khong phai tao ra mot co cau kiém
soat qua cong kénh ¢ trung tdm hé thong d6. Khi néi vé co cau, anh ciing
thira nhan, minh ting 13 “mot nguoi tu duy kiéu dé6 hop” nhung gio day anh
d3 nhan ra chia khoa chinh 13 1am sao dé gin két dugc cac ca nhan trong
tung cong viéc ho lam.

Sau do, Becky tro lai, va hai ngudi ban xem hom nay ho phai lam nhl:mg
gi. Co bao mot “tin t6t” 1a chinh phu My da cong bd 1énh cam d6i véi mot
loai chat nao d6. Paul néi ho phai goi ngay cho Richard, truéng B phan
Lién lac dong tru s¢ tai London.

Bouwe, Giam dbc Tai chinh 1am thoi, budce vao lac 9 gid 50 phut va ké vé
mot cude hop hiéu qua dién ra hoi sang nay gitta anh va cac nhan vién, nham
giai toa khong khi cang thang va ting cuong mdi lién lac giita cac thanh vién
trong bd phan. Bouwe ciing trinh bay mot s6 1oi phan nan ctia cac nhan vién
ban tai chinh — vé “cam giac bat an” va “chan nan” ctia ho — va vé van dé
chuyén giao cong viéc cho mot Giam dbc Tai chinh chinh thic. Paul khang
dinh tinh hinh hién gio dang “rat nan giéi ” nhung ciling khen nggi Bouwe:
“Anh lam t5t 1Am” ngay khi anh nay ro1 van phong lic 10 gio. Sau d6 Paul

c6 giai thich vai toi 1a dang c6 vai van dé truc tric kha nghiém trong vé tai
chinh.

Paul nhic Becky goi dién cho Richard. Khi duge hoi ¢6 muén cling mot
nguoi dén du budi an trua voi mot bo trudng moi truong hay khong, Paul noi
rang minh nén danh thot gian tap trung vao ké hoach co cau thi hon. Anh goi
mot ct dién thoai khéc, kiém tra thu dién tir, r01 lai hoi Becky xem c6 da goi
cho Richard chua, Becky béo lai 13 ¢6 dd goi vé nha nhung khong gap, song
khang dinh: “Anh éy dang rat mong duoc noéi chuyén véi anh.” Luc 10 gio
12 phut, Paul goi dén van phong cua Richard nhung cting khong gap, anh
phai dé lai tin nhin. Sau d0, anh ngdi lam vi€éc vo1 may vi tinh ca nhan va
viét vai to ghi ch dan Ién tap tai li¢u vé nhitng viéc can 1am trong AGM
nam to1. “Nhiém vu chu yéu ctia chung t6i 13 giam sat cong viéc cua nhing
nguoi khac,” anh noi, roi nhdn manh them “To61 dang co gang khong phai
can thiép vao timg cong viéc cu thé nita.” Chudng dién thoai reo, lan nay 1a



mot cudc goi thong bao cho Paul vé mot khoan tai trg, va ho ban véi nhau
xem cO nén “nhan rong” hoat dong nay khong.

Pang néi dén do6 thi Annelieke, Tro Iy Gidm doc Piéu hanh con lai mé
ctra, khé né bé mot chong tai liéu cung banh quy va tdo budc vao. Vai phut
sau Paul gac may, roi Steve xuét hién. Trong khi ho no61 chuyén vé mot van
ban sap duoc cong bd tai Pan Mach nhim chi trich T6 chtrc Hoa binh Xanh
va ho nén phan ung ra sao, Annelieke bay cac bang biéu so d6 1én, bang dau
tién co tya dé 1a “Bai tdp hoach dinh co ban,” trong d6 bon ngudi (bao gom
ca Becky) ngéi quay lai vo1 nhau tao thanh mét cude hop nho nho (tinh co la
ca bon nguoi déu dang do trung tudi ba muoi, déu mic quan jean, trir Paul
mic mot chiéc 40 so mi xanh thAm va ca vat séng mau).

Annelieke bat dau giai thich cic biéu d6, nhung Paul 1én tiéng trudc:
“Trude khi chung ta bat dau, t6i mudn hoi muc dich cua bai tap nay 13 gi
vay?” “Pé lap mot ké hoach 1am viéc cho ca t6 chitc — x4c dinh xem ai s&
lam gi,” Annelieke dap, roi Paul lai hoi vé khung thoi gian cho tat ca qua
trinh nay, va dugc tra 101 la khoang 6-9 thang. Annelieke tiép tuc giai thich
chin bleu d6 ma ¢ di treo Ién tuong dé ho c6 thé cung nhau thao luin xem
v6i mdi phan cong viéc thi can phai lam nhiing gi (vi dy, phan “Gay quy,”
phﬁn “Co céu to chirc”) sau khi da 1én ké hoach chién lugc. Tuy nhién, cudc
thao luan chu yéu van xoay quanh chu dé co ciu to chrc.

Khi ban dén van dé hoach dinh, Paul nhic nhd: “Chuang ta can phai can
nhac k¥ ludng ké hoach chién luoc trudc khi thuc hién” va “nén thiét lap
nhitng muc ti€u hoat dong rd rang cho ké hoach chién luge.” Sau do,
Annelieke viét 1én trén bang, “1. Muc tiéu/stt ménh; 2. Muc ti€u cu thé; 3.
Thong tin lién lac,” va ho cung thao ludn xem nén giai quyét ra sao,
Annelieke ddm nhén vai tro ddn dat cudc hop. Mot lic sau, c0 hoi: “Ching
ta dang dong gop y kién ty do hay chi ra soat lai cac van dé mot cach hé
théng thoi?” Annelicke c6 vé nghiéng vé huéng thir hai trong khi Steve lai
thich 1am theo huéng thir nhat hon. Pén mot phan no, Annelieke noi: “Toi1
nghi chung ta nén chuyen sang phan khac; néu duoc thi co 1€ ta s€ ban [vé
cac Chién dich, biéu do thar nhat] dén hai ngay ciing dugc ay cha, toi dam
chac the Phan phdi nguon luc [bleu d6 thir hai]...” Va ho chuyén sang ban
luan vé van dé nay, tiép tuc tim kiém cac chuong trinh “hanh dong.”

Chuong di¢n thoai reo (bay gio 1a 11 gior 13 phat), va Becky chuyén may
cho Paul — cudi cung ciing gdp duoc Richard. Trong khi nhing nguo1 khac
tiép tuc 1am viéc véi cac biéu do Paul va Richard ban v€ van ban s€ dugc
cong bd & Pan Mach, Paul chi yeu ling nghe, thinh thoang maéi gop y vé ai
c6 thé 1am gi. Sau d6, ho ban vé viéc chiéc tau bi bat gitt & Na Uy va lam thé
nao dé bao chi co cai nhin dung dan ddi voi su viéc nay. Cudce goi kéo dai 25



phut, két thiic vao lac 11 gio 38 phit.

Cudc thao luan tiép tuc nhu trude, nhung nhanh chéng chuyén sang ban
vé xung dot tai hoi nghl Crete gitra Uta — uy vién Hoi dong Thuong truc tai
London véi Paul — gidm ddc diéu hanh tru sé tai Amsterdam, va cach thirc
xtr Iy van dé nay. Paul noi anh s& goi cho Uta. Sau khi Annelieke dap “OK.”
tat ca moi nguoi cung ding 1én va rdi khoi phong Paul, lac ay 1a 12 gio 07
phut.

Sau do, Paul goi dién cho Uta dé bao cho c¢6 nhiing viéc minh dang 1am
trong tuan, bao gdm “sap xép tht tu vu tién” cho nhiing van dé sé trinh 1én
hoi dong. “Toi dang chinh sua ban du thao [ké hoach chién luoc, “de dam
bao tinh thong nhat”], va s& giri cho chi chiéu nay, nhung trong do van chua
c6 chi tiét thuc hién. Chi lam on giri lai cho t6i sém, cham nhat 1a ngdy mai
nhe.” Cudc goi chi kéo dai 6 phut.

Paul giai thich rang glong nhu moi thir & Hoa binh Xanh, khi co ciu to
chirc bao gom mot Hoi dong lanh dao thudng truc hoat dong song song voi
giam dbc dleu hanh, thi cau hoi dat ra luén la “tinh cach,” cong vo1 “van de
14 & co cdu,” nay sinh tir chinh ° quyet dinh cta cac lanh dao.” Néi vé moi
quan hé v&i Becky, Paul cho biét ho mdi lam viéc cung nhau cach day ba
hay bén thang (c6 da lam vige cho T6 chic Hoa binh Xanh duoc vai nam),
va cong viéc bat dau troi chay tir khoang mot thang nay, “mot mobi quan hé
hon don, troi chay.”

Vao luc 12 gio 30 phut, Paul lai goi cho Uta dé ban vé cach tmg phé véi
van ban & Ban Mach: “T61 nghi chi nén lam thé,” anh néi, roi lai dé thém:
“Thanh thuc bao gid ciing hiéu qua hon.” Sau cudc trd chuyén ngan, Paul
giai thich véi toi 1a thong thuong anh s& dam trach cac cudc phong van véi
gidi truyén thong, song anh cam thay Uta da lam viéc khé 1au va hiéu rd Hoa
Binh Xanh hon minh, va lai trong hoan canh hai bén cing thang thé nay,
dong thai ndy chac cling s& giup xoa diu tinh hinh.

Paul goi mot cugc dién thoai khac cho Annelieke, trong khi tay van gd ban
phim dé hoi vé Van dé ngan sach va ban tuy€n ngoén st ménh, roi1 Iris di vao
va xin Paul ky gidy tam ung tién mit cho chuyén di cua Paul Hohnen dén
Canada.

Vao luc 1 gio 03 phat chiéu, Ann de Watcher, oy vién Hoi dong thuong
tryc cua To chtrc Hoa binh Xanh tai Australia, budc vao (gitr ghé oy vién tir
khi Paul van 1a giam déc diéu hanh chi nhanh Australia), ba cling dang trén
duong tur Crete vé nha, va ho cung di xuong tang dudi dé an trua (trong bau
khong khi lanh gia va rat than thién véi moi truong).

Ann thuat lai van tat cho Paul nghe vé tinh hinh cong viéc tai Australia va
New Zealand, da phan cac cau chuyén déu lién quan dén moi nguoi va cac



ca tinh khac nhau. Ba cling dua Paul mot ban dé xuit do mét nhan vat
nguyén 1a Gy vién Hoi dong tai Australia sip thuc hién mot ct nhay du tur
khinh khi cau xudng téng binh Ivu va mong nhén duge sy gitip do cua Hoa
binh Xanh, khong nhat thiét 1a vé mat tai chinh. Hai ngu:(n cling ban vé tinh
trang cang thang giita Paul va Uta, Ann dang cb gang giup g& roi thong qua
cac cudc thao luan véi Uta ra sao, ndi loanh quanh mot hoi ho lai quay sang
ban vé hoat dong cta hoi dong noi chung. Becky xuat hién va nhe nhang
nhic Paul rang cudc hop anh phai tham gia sip bat dau, ho roi can tin vao
luc 2 gio 05 pht.

Khi Paul budc vao thi cudc hop da bat dau dugc mot lac — Annelieke dang
tom luoc lai ndi dung cia AGM cung 11 ngudi tham gia. Sau phan tom lugc
ctia ¢, Steve nhan trach nhiém dan dat cudc hop va cac thanh vién di xung
quanh ban dé chia sé vO1 nhau nhl:mg suy nghi, con Paul thi dua ra nhan xét
ctia minh sau khi nghe tit ca moi ngudi phat biéu.

Cudc hop két thiic vao luc 3 gid 07 phut, va mét cudc hop khac gém 7
nguoi tham gia cudc hop vira xong ciling bat dau trong can phong nay. Paul
dang ban vé “nhitng budc tiép theo” lién quan dén viéc thuc thi ké hoach
chién luogc, dic biét la mang tai thiét ké co cau, thi Ulrich (giam ddc phu
trach cac mang bao gom khi hau, cong nghi¢p hat nhan, giai trr quan bi va
cac don vi cung cap dich vu hang hai) ngat 1oi kha gay git: “Anh phal quyet
som di, dimg c6 doi dén thang Hai hay thang Ba nira... Moi nguoi déu tin
anh, nhung anh con c6 mdt nam thdi — sau day ma chu’a lam duoc gi thi 161
thoi to... Pung hiéu nham la nguoi ta ung ho anh thi cling ung h luén ké
hoach ctia anh.” Y Ulrich muén dé cap ti mot loat nhitng van dé lién quan
t6i viéc bo nhiém nhan sy ma Paul phai thuc hién va phuong huéng ma T
chtrc Hoa binh Xanh dang di theo dé phu hop voi tinh dot pha toan dién cua
nhiing chién dich dé. Paul tan dong nhung ciing van lai ring van dé mau
chét khong phai 12 1am rd co ciu to6 chirc ma 1a thyc hién kia. Sau khi noi
qua néi lai mot hoéi, cude hop két thiic vao luc 3 gio 50 phit.

Sau d6, Paul bay to véi toi vé nhitng khé khan khi phai quan 1y mot to
chirc nhu Hoa binh Xanh. Moi nguoi déu chéng lai sy c6 mat cua cac h¢
thong, nhung néu thiéu chiing thi nhlmg van dé vé tai chinh va hang loat van
dé khac s& r6i tung ca 1én. Thé nén méi co chuyén xung dot giita mot bén 1a
cac nha hoat dong va moét bén, n61 ndm na, la nhitng con nguoi hé thong.
Néu dé cho cac nha hoat dong nam quyen diéu hanh Hoa binh Xanh thi ho s&
khién moi ngudi tac phat dién; nhung néu dé cho nhu:ng nguoi tuan theo hé
théng dleu hanh t0 chtrc nay thi ho sé cho tat ca moi ngudi ra duong hét!
Paul cho rang nha lanh dao phai 12 nguoi c6 thé 1am ca hai viéc trén. Ngoai
ra, ho con phai c6 tam nhin xa va tinh thong chuyén mén. Paul cho biét anh
da dugc bd nhiém lam Gidm doc Diéu hanh vi Hoa binh Xanh da c6 triéu



chtng 1 tré va quan liéu do khong duoc t6 chirc quy cii. Anh tu nhan minh la
mot nha hoat dong c6 thé hanh dong nhu mot vién chire ban gidy — anh thich
cOng viéc co cau va hoach dinh. Nhung gid anh dé bot say mé chuyén co cau
di nhiéu — khi ngd ra 1a ciing can phai c6 mot co cau long 1éo — va diéu
tuong tu cling xay ra voi van dé hoach dinh, anh tha thuc réng anh khong
thoai mai 1am khi phai 1am nhiing thtr nhu bai tidp hoi sang nhung ciing
khong phan doi.

Becky budc vao dé thong bao vé van dé sap xép thoi gian biéu, rdi Steve
xuat hién va mudn “ban vé cudc hop vira réi.” Paul hoi: “Henry & ddy c6 sao
khong?” va do Steve khong phién vi sy c6 mit cia toi nén Paul noi: “Thé thi
anh no6i ludn di.” Steve thong cam nhung ciing rat théng than v6i Paul. Vé co
ban Steve dong tinh véi y kién ciia Ulrich, anh ta cho rang c6 “diéu gi do rat
that” trong 101 phat biéu do, va Paul thuc su cAn phai ching to su quyet doan
cua minh. Steve chi vao nhiing biéu db treo trén tuong tir cudc hop bu01 sang
va n6i: “Cha hiéu sao, may thu nay khién t6i thay lo lo.” T6i hoi rang theo
ho, chiing khién Hoa binh Xanh tién qué nhanh hay lam n6 cham lai, thi
Steve dap: “T6i cha hiéu sang nay chung toi 1am cai gi nira; to1 ngo rang may
thir nay chi khién chung toi thém tri tré,” va Paul dé thém: “Nhung to1 thay
cling c6 ich ddy chw,” vi nd gitip anh c6 chat ¥ niém vé “trat ty va nhiing
viéc can dugc thuc hién.”

Steve ro1 van phong Paul vao luc 4 gio 15 phut va Paul tré lai lam viée voi
nhirng bién ban vé AGM cuia Uta do chinh anh chuan bi dé gui t6i nhan vién,
nhung cling than phién v6i toi 13, nhu moi thé loai bién ban khac, nd “khién
nguoi ta phat chan.” Vao luc 4 gié 21 phit, Paul goi cho vo dé thong bao
chuyén Mara s€ t6i an t6i, con trudc d6 thi Ann hen sé& téi dung chit do
ubng, roi lai quay vé voi chiéc may vi tinh, g& 1én ban phim nhu dién, hoan
toan tip trung vao cong viéc, trir nhitng lac bi gian doan, lan gian doan tiép
theo 1a do Becky, lai hoi vé thoi gian biéu.

R6i anh chuyén sang xt 1y thu dién t: vé chiéc tau bi bat gitt & Na Uy,
yéu cau tudn theo ké hoach chién lugc, mot 14 thu vé mot van dé & Australia
dang cho ky, bon tin nhan lién tiép vé vin ban tiéng Pan Mach (hda ra bén
duéi con c6 thém mdt tin nhan thi nim ntra), hai tin nhin vé vai trd clia cac
uy vién hoi dong tat AGM, mot tin nhan nhac lai chién thang cua mot chién
dich lién quan dén van dé xa thai rac hat nhan, va mot yéu cau giy quy O
Nhat.

Vao luc 4 gio 56 phat, Paul ra ngoai gap Pail Hohnen dé‘bz‘m vé “vi€c phat
trién sy nghi€p ca nhan” cua Hohnen. Chi 1at sau anh tr¢ ve thi da thay Steve
va Annelieke ng61 cho san dé ti€p tuc cudc hop budi sang.

“T61 noi vai 101 duoc khong?” Steve dom giong. “Toi nghi ching ta dang



bi nham 14n gitra viéc thiét 1ap co cau véi du an nay [hat ham vé phia nhitng
t& biéu dd hoach dinh treo trén tuong]. Moi nguoi hiéu y t6i cha?” Paul tra
101 bang mot cau “A U rdt map mo con Annelieke thi noi “T6i hiéu” nén
Steve lai ¢6 n6i 1d thém: “Mbi ngudi ¢6 thé chiu trach nhiém vé mot Vén dé
cu thé trong dy an, nhung day khong phal 1a co cau.” Paul tranh luin rang
nén thiét 1ap mot co cau tam thoi dé gitp moi ngudi cd cam glac an tam.
Nghe dén day, mdc k¢ nguyén ly Heizenberg, t0i cir man phep xin gidi thiéu
y tuong vé€ so d6 to chirc (so d6 biéu dién chu trinh coéng viéc van hanh bén
trong mot t6 chirc [Mmtzberg va Van de Hyden 1999, 2000]). Paul 1at tap
bleu d6 dé tim mot to gidy trang va chiing t6i ng01 lai dé cung phat trién so
d6 to chirc, sau do Paul nhan xét: “Van dé bat 6n & day 1a [y mudn noi dén
so d6 to churc thong thuong] chung ta lai v& ra mot h¢ thong rd rang, quy cl
thé nay,” thay vi mot so do to chirc 1ong 1éo hon, va linh hoat hon. Vao lac 5
gio 30 phut, Mara mé cira viin phong va vay tay ra hiéu, cudc thao luan va
ngay lam viéc cua Paul két thic.

Tai but. Sau thang sau, Uta thang tran va Paul phai roi bo chire vu Giam
d6c Piéu hanh ctia Hoa binh Xanh Qudc té. Tap chi Time viét rang hoi dong
“chi trich [Paul Gilding] vi da qua von va trong viéc hop tic v6i doanh
nghiép va chinh pha,” va khai quat hoa thuc trang nay nhu mét cudc chién
giita “nhimg nha cai cach” méi va “cac thanh phan bao thu” cii (12/06/1995).
Do vian phong chi nhanh & cac qubc gia lién tuc gay strc ép 1én hoi dong lanh
dao, Uta Bellion d¢ don xin tur chirc, va vi tri trude day do Paul dam nhiém
cudi cung ciing c6 ngu’0’1 thé chd sau hon mot nim dé trong, nhan vat nay 1a
Thilo Bode, mot “nha cai cach dén tir van phong Hoa binh Xanh — chi nhanh
buc.”






Quan ly ttr bén trong

Alan Whelan, giam ddc kinh doanh, Bo phan Dién tir va Tin hoc Toan cau,
BT (Bracknell, Anh, 15/03/1996)

Mot ngay s61 dong voi Giam d6c kinh doanh c6 tu duy sang sudt, lam viéc
can man tan tuy trén nhleu phuong dién khac nhau, quan tam dén hoat dong
ban hang bén trong to chirc dé co thé thiic day viéc ban hang bén ngoai thi
truong.

Khi British Telecom duoc chuyén thanh BT, trong qué trinh “tinh gian
quy mo” chi con lai phan nira (tr 225.000 nhin cong giam xubng con
125.000 nhan cong), cong ty nay dang nd luc tim cach md mang khu vuc
hoat dong vuot ra ngoai lanh tho Anh, dong thoi thAm nhép vao cac nganh
khac ngoai nganh kinh doanh truyén thong 1 cung cdp mang dién thoai.
Cong viéc cua Alan Whelan la 1anh dao mot nhém do chinh anh 13p ra dé
ban cac hé thong thong tin lién lac tinh vi phirc tap cho cac cong ty da qudc
gia thudc linh vuc dién tir va tin hoc.

Hai chung toi déu dén van phong cua Alan vao luc 8 gio 55 phut, dat tai
mdt cao 6¢ nho & ngoai 6 London. Cudc hop Nhom Quaén 1y cua Alan da
dugc 18n ké hoach trudc va sé chiém tron ca budi sang, ndi1 dung cua cudc
hop nay la tong két tinh hinh cu6i nim va thao luan nhiing ké hoach cho nim
tai khoa tiép theo.

Khi moi nguoi luc tuc bude vao, Alan quay sang mot nguoi va not:
“Chuing ta vuong roi. Ong ay sé khong ky dau.” Co tiéng dap: “Gi co? Lai
thé 4?”

Alan S. chiu trach nhiém chu tri cudc hop, day la nguoi s€ dam nhéan cong
viéc cua Alan W. khi anh di cong tac trong hai tuan t61. Chin nguoi ngoi
xung quanh chiéc ban trong phong hoi thao, bao gom Carol (thu ky cua
Alan), Peter (sép ctia Alan) — tat ca déu thudc nhom tré tudi hon, cung vo1
mot sé nhan vat da gay dung nén BT, va nhitng ngudi mai tuyen vao. Ban
than Alan ciing mé&i chuyén tir ICL vao BT dugc 18 thang.

Cudc hop md man véi bao cido cua Peter. “Chiing ta s& bat dau bang
nhimng con sd,” anh ta noi, doan treo 1én mot loat nhiing biéu do vé doanh so
ban hang, ngén sach va nhimg dyu bao cudi nam. Ho da c6 mot nam thanh
cong, tiéng tay vo ron ra ching to diéu d6. Ngoai ra, mot sO hop dong cu thé
ciing dugc mang ra thao luan, moi ngudi bay to moi quan tdm ddi voi nhiéu
xu hudng hién thoi — vi du nhu van dé ting chi phi. Sau d6 nay ra mot cudc
thao luan khac vé van dé “lam sao dé tang trudng kinh doanh & murc 20%.”
Peter dua ra bén “thé diém,” véi bén tiéu chi dé do ludng: vién canh tai
chinh, trién vong khach hang — “chiing ta dang budc vao mot dia hat phirc



tap doi hoi nhitng nd luc 16n” — qué trinh hoc hoi cua t6 chiic, va cac quy
trinh bén trong t6 chirc. Moi nguoi déu soi noi ban bac va chia sé y kién,
nhung khi Peter roi phong hop vao lic 10 gio, khong khi ¢6 vé chung xuéng
doi chat.

Alan S. treo 1én mot loat biéu db vé s ménh, doanh thu va du bao — cac
biéu d6 dugc bay ra ngay mot nhiéu hon trong khi khong khi cudc hop bit
dau gian dan. Mot danh sach trlen vong chinh dugc dua ra sau d6 da gilp
cudc hop trd vé gan véi thyuc té hon. Cudi cung, Alan tom luoc ngan gon
toan bd phan thao luan, bay to ¥ kién c4 nhan vé nhiing yéu cau ciia ndm toi
va dé nghi moi ngudi tam nghi vao lic 11 gio.

Alan, van lo lang vé vu ky ta vira dé cap trudc cudc hop, da chay di tim
gip Peter. “C6 tin gi méi khong?” “Khong.” Hai ngudi lai trao doi vé cudc
hop.

Mot thang sau khi vao lam ¢ cong ty tinh tir thang 9/1994, Alan dé theo
du6i mot hop dong rat 16n, 1a mot phan géi thau cua Buu dién véi ndi dung
thiét 1ap mot hé thong 16n dé ngan chin cac vu lira dao, gian lan lién quan
dén cac loi ich phtc loi. Mot trong nhitng khach hang cua Alan la nha thau
chinh, con BT 1a nha thau phu. BT goi mang viéc né6 dam nhi¢m la dy an
Dryden. Hai tap doan tai chinh l6n khac ciing tham gia dau thau hop dong
nay, trong d6 ho so dau thau ctia mot tap doan cing co sy tham gia cua BT
v4i tu cach thau phy. Alan udc tinh toan bo hop dong nay tri gia 500 triéu
bang Anh; trong d6 phan hop dong cua BT trj gia 100 triéu bang. Do quy mo
va tinh chat khac thuong cta ban ké hoach nay, Giam d6c Tai chinh Tap
doan BT can phai dich than ky duyét vin ban ndy song ong ta dang c6 vé
ludng lu. Ho thi lai can gip chir ky phé duyét caa ong nay.

Cudc hop tiép tuc vao héi 11 gio 10 phat, mdi thanh vién tham gia trinh
bay két qua, ké hoach chinh thic di kém nhitng dy dinh khong chinh thirc
cua cac mang (vi du nhu lién lac bﬁng dién thoai, ditr li¢u va dién thoai di
dong). Cac phan thao luén vé co ban van kha chung chung, thinh thoang mai
dé cap dén mot sé khach hang, nguot tiéu dung va don hang cu thé. Sy tham
gia cua Alan mang tinh cung cap thong tin nhiéu hon 13 chi dao, do1 khi anh
cd gang truyén dat tm nhin cia minh dé moi ngudi cung nam duoc (vi du,
“Nhin chung, ching ta can phai tap trung vao tung tai khoan khach hang
cang nhiéu cang tbt, t6i rat quan tim dén Van dé nay”). Elaine, dai dién bd
phan marketing, trinh bay mdt ban bao cao ngan co tinh dinh tinh chirc ning
cua nhan vién trong “Co cau nhom” va vé cic thanh vién trong nhom. Alan
phat biéu vai 161 nhan xét tong két cudc hop, chu yeu tuyén duong két qua
lam vi¢c cua ca nhom nhung ciing chi ra mét vai cho yéu lién quan dén van
dé tuyén dung, quan hé céng chiing va canh bao can than trong khi tinh toan



thu chi ngan sach. Cudc hop két thiic trude 1 gid chiéu.

Alan chay ngay sang phong Peter dé xem di co tin tic gi chua, nhung
Peter khong c6 & d0, Carol ciing chua kip vé phong minh, nén anh lién quay
sang kiém tra hop thu thoai cua minh. C6 mdt cudc hop vdi khach hang da
dugc sap lich trudc vao cudi budi chiéu hom nay nhung tin nhan dau tién
thong bao cudc hop nay co thé bi hodn lai. Alan dé lai mot tin nhin véi noi
dung “Pa c6 gi mai chua?... Toi dang can gap” cho Richard, Giam déc Diéu
hanh, nguo1 chiu trach nhi€ém theo doi tai khodn cua khach hang. Alan cling
thir goi dién cho Peter, va gip duoc 6ng ndy. “Co tin gi chua?” Alan héi, roi
lang nghe dau day bén kia n6i mot lac. Cau nhan xét dau tién cua anh la
“Nguy hiém qua.’ > R6i, “Sao ong ta lai di noi v6i [X] chir khong phai anh?..
Gio 12 lac ndo roi?... Gioi a, khi that... Toi da tan tinh hoi [Y] co can thém
thong tin tom lugc gi khong réi,” v.v... Pén 1 gid 14 phat, Alan gac may, vé
chan nan.

Alan néi véi toi rang viéc ky ta phai hoan tat trong hom nay; néu khong,
nha thau s& chi con von ven mot tuan dé tim cong ty khac thay thé BT. Peter
d3 gip vi giam ddc diéu hanh dé ban vé viéc ndy, voi hy vong éng ta sé
thong cam cho tinh trang cua ho, nhung 6ng nay cling méi vao lam & cong ty
chua dugc bao lau nén c6 vé do du, khong dam tac dong 1€n Giam d6c Tai
chinh Tap doan. Alan khong biét phai 1am thé nao. Anh vira mubn cho doi
trong thoi gian 1au nhat c6 thé véi hy vong ban ké hoach s& dugc phé duyét,
nhung mit khac anh lai cam thdy minh phai c¢6 nghia vu véi khach hang. Do
do, Alan da tu dat ra thot han chot 1a ngay hom nay.

Sau khi goi thém vai cu di¢n thoai nita ma khong ¢ ai tra 161, chi con vai
phtt ranh trude khi cude hop tiép theo bat dau, Alan mé ta cho toi vai tro cua
anh va tac dong cua no ddi véi toan bo BT, khi néi, anh dung rat nhiéu thuat
ngir mang tinh chién lugc.

Anh cho biét, cai thoi nha cung ung dua ra cac dich vy, khach hang chi
dang ky dé sir dung da xua lam roi. Bay gio cac khach hang doanh nghiép
muon nhitng dich vu ¢6 thé dap tng cac nhu cau dic thu cta ho. Quyén luc
da duoc chuyen vao tay nguoi tieu dung. Cac dich vu mang nhu cac san
pham BT cung cap chi la mot phan rat nhd, trong khi d6 khach hang lai dang
tim kiém nhtng dich vu “toan dién” chi trong mét hop doéng duy nhat. Do
d6, nhu cau dit ra hién nay 13 can nhimg ngudi c6 kha ning tich hop céac
dich vu nhu trung tam du liéu, may tinh, mang va nhiéu dich vu khac, ma dé
lam duoc diéu nay thi diéu kién tién quyét 1 cac nha cung Gng dich vu phai
lién két v6i nhau.

Theo Alan, BT di c6 tham nién kinh doanh theo kiéu “dang ky dich vu”
truyén thong, nén van chua quen vdi cung cach lam viéc mdéi nay. Cong ty



van con dang hoc cach ing pho trong giai doan chuyén giao, dbi voi mot sb
nguoi, giai doan nay tiém an tinh trang thiéu hut sy ki€ém soat. Tinh trang
bap bénh nay cang tram trong hon do nhimng quy dinh vé luat phap cho phép
khach hang chuyén sang st dung nhiing dich vu mang khac. Alan tu thay co
trach nhiém phai thay d6i kiéu tu duy nay — thuc chat, 1a thay doi van hoa
truyén thong cua BT.

Cudc hop vao dau gio chiéu thyc ra la mot cudc ban luén vé Du an
Dryden — can phai lam gi néu ho nhan dugc hop dong nay. Bon ngudi ng01
quanh chiéc ban trong van phong Alan, va cugc hop bat dau ngay trudc 2 g10’
chiéu. Alan trinh bay can k€ ai s€ lam gi roi sau d6 giai thich van tit cho moi
nguoi biét cac su kién sap té1. “Thoi, gio thi muu sy tai nhan, thanh sy tai
thién, t6i ciing dd chuin bi tinh than cho moi ngudi rang hom nay 13 ngay
quyét dinh roi.”

Cudc thao luan tiép tuc, thinh thoang bi gian doan bdi nhitng cu di¢én
thoai, trong d6 c6 mot cu dién thoai lién quan dén cude hop t6 chire cubi gio
chiéu nay, di dugc an dinh s& dién ra tai vin phong ctia Alan. “T6i khong
mudn dén chd khach hang néu van chua sén sang cho ho biét cau tra 10i,”
anh n6i. Cudc hop két thic ngay trudc 3 gio.

Sau d6, chung toi c6 mot khoang thoi gian ngan dé tro chuyén voi nhau.
To1 hoi réng c6 bat thu:0’ng khong khi mdt Giam déc Kinh doanh nhu Alan
lai danh nhiéu thoi gian trong ngay. dé xur 1y cac van dé ndi bd nhu thé. Anh
tra 1oi: “Toi thiét 1ap mo1 truong dé lam kinh doanh,” va udc tinh 80% quy
thoi gian cua Alan déu danh cho cac hoat dong trong cong ty. Khi lam viéc ¢
day, anh giao tiép voi nhitng nguoi ngoai cong ty it hon ho1 con lam ¢ ICL,
trir nhiing dy an 1on (nhu du an dang gy ra kha kha rac roi trong ngay hom
nay ma toi da dé cap ¢ phan trén).

Alan nhan thay cong viéc cia minh doi hoi tinh sing tao cta ca nhan
nhung cling doi hoi 1am viéc nhoém twong d6i nhiéu. Anh mé ta co cau don
vi minh nhu mét ma tran, mot sb nguoi chiu trach nhi¢ém vé khach hang con
mot s6 khac chiu trach nhiém vé du an. Alan cho biét anh khong thich nhan
manh qua nhiéu vao khia canh kiém soat ctia cong viéc nay.

Tir 3 gio 05 phut, rat nhiéu ngudi lan luot ghé qua vian phong cia Alan,
mot nguodi vao dé ban vé hop dong voi mot nhan vién méi, Alan doc hop
déng rat k¥ roi méi ky, mot nguoi khac dé cap vai méi ban tdm lién quan
dén dy an Dryden. Alan cling néi hém nay anh du dinh danh khoang nira
tiéng dé ty hoc phan mém Windows 95 nhung chic ké hoach nay lai khong
thanh. Roi sau d6, Alan goi cho Peter: “Co tin gi tot khong?” va nhan duoc
cau tra 1i: “Khong, chang co tin gi.”

Luc 3 gio 18 phuat, Fiona va Mike budc vao dé ban vé du 4an Dryden.



Fiona vira thu lwom dugc it tin tic cho thay rang du khéng co chir ky phé
duyét kia thi cling khong c6 gi gy can tr¢ cong 