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LÔØI NOÙI ÑAÀU
Naâng cao hieäu quaû quaûn lyù tröôøng hoïc vaãn laø moät trong nhöõng

 moái quan taâm chuû yeáu cuûa chuùng ta. 
    (Cô quan Raø soaùt Giaùo vieân phoå thoâng, 1995, ñoaïn 134)

Muïc ñích chính cuûa cuoán saùch naøy laø giuùp cho caùc giaùo vieân chòu traùch nhieäm 
quaûn lyù caáp cao trong nhaø tröôøng, cuõng nhö caùc tröôøng phoå thoâng vaø cao ñaúng 

quaûn lyù hieäu quaû hôn. Ñaây khoâng phaûi laø cuoán saùch cuûa nhöõng nhaø lyù luaän vieát cho 
nhöõng nhaø lyù luaän, maø laø cuûa nhöõng ngöôøi thöïc haønh vieát cho nhöõng ngöôøi thöïc haønh. 
Nhöõng ngöôøi thöïc haønh veà lónh vöïc gì? Ian Wilson laø moät nhaø laõnh ñaïo thöïc haønh vaø hai 
taùc giaû khaùc cuûa cuoán saùch laø Bertie Everard vaø Geoffrey Morris ñeàu töøng laø caùn boä quaûn 
lyù caáp cao trong caùc ngaønh coâng nghieäp. Chuùng toâi ñaõ daønh raát nhieàu thôøi gian trong söï 
nghieäp cuûa mình ñeå giuùp ñôõ nhöõng ngöôøi khaùc, caû trong lónh vöïc coâng nghieäp vaø giaùo 
duïc, ñeå hoï  trôû thaønh nhöõng caùn boä quaûn lyù hieäu quaû hôn, naâng cao tính hieäu quaû cuûa caùc 
toå chöùc – thöông nghieäp, coâng nghieäp, giaùo duïc vaø giaùo hoäi. Coù theå noùi raèng chuùng toâi 
khoâng chæ thaønh thaïo veà thöïc haønh quaûn lyù vaø hoaït ñoäng cuûa toå chöùc maø coøn veà phöông 
phaùp ñeå caûi thieän hai lónh vöïc naøy. 

Trong hai taùc giaû ñaàu tieân cuûa cuoán saùch, moät ngöôøi (Morris), ñaõ giaûng daïy vaø quaûn 
lyù ôû caùc tröôøng hoïc vaø ôû Coâng ty Unilever, ñaõ töøng laø giaùm ñoác ñieàu haønh cuûa moät coâng ty 
tö vaán veà quaûn lyù cuûa Chaâu AÂu – moät coâng ty raát naêng ñoäng trong ñaøo taïo quaûn lyù tröôøng 
hoïc töø naêm 1971. Ngöôøi thöù 2 laø (Everard) laø caùn boä quaûn lyù ñaøo taïo cuûa Coâng ty coâng 
nghieäp hoùa chaát Hoaøng gia (ICI), töø naêm 1982 ñaõ tham gia ñaøo taïo treân 1.000 Hieäu tröôûng 
caùc tröôøng phoå thoâng veà quaûn lyù, chuû yeáu vôùi tö caùch Giaùo sö thænh giaûng taïi Hoïc vieän 
Giaùo duïc thuoäc Ñaïi hoïc Luaân ñoân. Ñieàu naøy khieán cuoán saùch cuûa chuùng toâi laø ñoäc nhaát 
voâ nhò, vì coù raát ít ngöôøi coù ñuû kinh nhieäm quaûn lyù vaø kinh nghieäm ñaøo taïo caû ôû trong nhaø 
tröôøng laãn trong caùc ngaønh coâng nghieäp ñeå coù theå laáp ñaày nhöõng khoaûng troáng veà vaên 
hoaù vaø thuaät ngöõ. Ngoaøi ra, chuùng toâi coøn tham gia Toå chöùc Giaùo duïc vaø Hoäi ñoàng quaûn 
trò cuûa Hoäi ñoàng giaûi thöôûng quoác gia veà hoïc taäp (CNAA) trong vieäc coâng nhaän giaù trò caùc 
khoaù hoïc coù caáp baèng veà quaûn lyù giaùo duïc vaø ñeàu ñaõ töøng tham gia giaûng daïy caùc khoaù 
ñoù. Chuùng toâi coù choã ñöùng trong trong giôùi hoïc thuaät vaø raát quen thuoäc vôùi chöông trình 
giaûng daïy veà quaûn lyù ôû baäc ñaïi hoïc vaø vôùi heä thoáng giaù trò roäng khaép ôû caùc cô sôû giaùo 
duïc. Ñoù laø phaåm chaát vaø naêng löïc cuûa chuùng toâi. 

Taát nhieân, nhöõng kinh nghieäm naøy ñaõ ñònh hình caùch nhìn cuûa chuùng toâi veà quaûn 
lyù vaø laõnh ñaïo nhaø tröôøng. Nhöõng kinh nghieäm naøy ñaõ thuyeát phuïc chuùng toâi veà giaù trò 
cuûa vieäc xaây döïng “caàu noái hoïc taäp” giöõa caùc toå chöùc giaùo duïc vaø phi giaùo duïc (chuû yeáu 
laø thöông maïi), ñeå vieäc thöïc haønh quaûn lyù vaø xaây döïng toå chöùc thaønh coâng coù theå ñöôïc 
chuyeån giao qua laïi giöõa hai nhoùm toå chöùc. Tuy nhieân, do caùc ngaønh coâng nghieäp coù beà 
daøy truyeàn thoáng veà phaùt trieån quaûn lyù vaø laõnh ñaïo laâu hôn vaø ñaàu tö cho caùc lónh vöïc 
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naøy nhieàu hôn ngaønh giaùo duïc, neân phaàn lôùn vieäc chuyeån giao qua caàu noái naøy laø höôùng 
veà giaùo duïc. Chuùng toâi tin raèng duø chæ moät soá bí quyeát ñöôïc chuyeån giao qua caàu noái naøy 
thì cuõng caàn ñöôïc ñieàu chænh cho thích hôïp tröôùc khi ñöa vaøo söû duïng moät caùch höõu ích. 

Chuùng toâi cho raèng, nhöõng ngöôøi khoâng tin laø nhaø tröôøng coù theå hoïc taäp töø caùc ngaønh 
coâng nghieäp ñaõ caên cöù vaøo caùc luaän thuyeát sai laàm vaø thieáu kieán thöùc cô baûn veà quaûn lyù 
coâng nghieäp. Caùc khaùi nieäm veà toå chöùc vaø caùn boä quaûn lyù trong ngaønh coâng nghieäp cuûa hoï 
ít khi ñöôïc coâng nhaän laø thaät, hoaëc neáu laø thaät, thì khoâng hieäu quaû. Vaãn bieát raèng vieäc buoäc 
toäi boùc loät vaø ñoäng cô lôïi nhuaän ñöôïc cho laø xaáu nhöng chuùng toâi khoâng chaáp nhaän khi 
ngöôøi ta cho raèng phaàn lôùn caùc coâng ty kinh doanh ñeàu laø xaáu. Nhaän ñònh cuûa chuùng toâi laø: 

Moät soá coâng ty coù hieäu quaû, coù tö caùch toát vaø thaønh ñaït, moät phaàn bôûi vì hoï ñöôïc 
laõnh ñaïo vaø toå chöùc toát, maø moät phaàn trong ñoù laø do caùn boä quaûn lyù cuûa hoï ñaõ hoïc quaûn 
lyù moät caùch coù heä thoáng. Töông töï nhö vaäy, moät soá tröôøng phoå thoâng vaø cao ñaúng hoaït 
ñoäng coù hieäu quaû vaø thaønh coâng, moät phaàn laø do hoï ñöôïc laõnh ñaïo vaø toå chöùc toát, maø 
moät phaàn trong ñoù laø do Hieäu tröôûng vaø caùc caùn boä quaûn lyù cuûa hoï ñaõ hoïc quaûn lyù moät 
caùch coù heä thoáng.

Nhö vaäy, Hieäu tröôûng vaø caùn boä quaûn lyù ôû caùc tröôøng phoå thoâng vaø cao ñaúng coù theå 
hoïc ñeå quaûn lyù toát hôn baèng caùch hoïc nhöõng gì maø ñoái taùc cuûa hoï laøm thaønh coâng trong 
caùc doanh nghieäp, trong nhaø tröôøng vaø caû ôû beân ngoaøi bieân giôùi quoác gia nhö Ñaïi Taây 
Döông hay Bieån Baéc. 

Vieäc hoïc taäp nhö vaäy caàn coù thôøi gian. Chuùng ta khoâng phaûi suy nghó gì khi ñaàu tö 
4 ñeán 6 naêm ñeå ñaøo taïo ñöôïc moät baùc só, moät luaät sö, moät döôïc só hay moät baùc só thuù y, 
nhöng lieäu coù bao nhieâu caùn boä quaûn lyùù ñöôïc ñaøo taïo chæ vôùi soá tuaàn nhö vaäy? Maø quaûn 
lyù thì cuõng phöùc taïp vaø ñoøi hoûi cao nhö nhöõng ngheà kia. 

Gioáng nhö nhöõng sai laàm cuûa baùc só vaø baùc só thuù y coù theå daãn ñeán töû vong, caùn 
boä quaûn lyù cuõng coù theå khai töû toå chöùc cuûa mình. Chuùng ta coù theå hoïc töø nhöõng sai laàm 
cuûa ngöôøi khaùc. Ngaønh coâng nghieäp ñaõ maéc nhieàu sai laàm (ngaønh giaùo duïc cuõng vaäy), cho 
neân raát caàn phaân bieät nhöõng gì chuùng ta seõ cho pheùp ñi qua “caàu noái hoïc taäp” naøy. Ngaønh 
coâng nghieäp ñaõ phaûi phaân bieät gioáng nhö vaäy, vì nhieàu yù töôûng môùi veà toå chöùc vaø quaûn lyù 
baét nguoàn töø caùc tröôøng ñaïi hoïc. Moät soá coù hieäu quaû vaø moät soá thì khoâng. Cuoán saùch naøy 
vieát veà nhöõng yù töôûng coù hieäu quaû vaø caûnh baùo ngöôøi ñoïc veà moät soá baãy caàn caûnh giaùc. 

Trong moät thôøi gian raát daøi, saùch vôû vaø caùc khoaù hoïc veà quaûn lyù giaùo duïc bò sinh 
vieân coi laø  quaù ‘lyù thuyeát’, ‘haøn laâm’, ‘khoâng thöïc teá’, thaäm chí laø ‘khoâng phuø hôïp’. Saùch 
vôû vaø caùc khoaù hoïc khoâng ñeà caäp ñeán thöïc traïng veà caùn boä quaûn lyù maø laïi chæ noùi ñeán 
moät vai troø ñaõ ñöôïc lyù töôûng hoaù naøo ñoù. Töø naêm 1988, khaùi nieäm veà vieäc hoïc taäp theo 
naêng löïc vaø vaên baèng döïa theo caùc tieâu chí ñaõ chöùng toû laø moät löïc löôïng ñoái laäp maïnh 
meõ, ñöôïc cô quan Saùng kieán veà Chuaån thuoäc Boä Lao ñoäng (Employment Department’s 
Standards Initiative) tröôùc ñaây vaø Hoäi ñoàng Vaên baèng daïy ngheà quoác gia (ôû Scotland laø 
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SCOTVEC) {nay ñöôïc thay theá baèng Cô quan quaûn lyù Vaên baèng vaø Chöông trình hoïc taäp} 
khuyeán khích. Söï phaùt trieån naøy coù leõ laø moät caûi caùch ñôn leû lôùn nhaát trong giaùo duïc vaø 
daïy ngheà  keå töø khi Ñaïo luaät veà Thôï thuû coâng ñöôïc aùp duïng naêm 1543. Böôùc phaùt trieån 
naøy cuõng mang tính caùch maïng nhö vieäc ban haønh Chöông trình quoác gia. Caùc tröôøng ñaõ 
caûm nhaän ñöôïc aûnh höôûng cuûa Baèng daïy ngheà phoå thoâng quoác gia nhö moät vaên baèng thay 
theá Baèng toát nghieäp trung hoïc vaø Baèng toát nghieäp trung hoïc caáp ñoä A.

Hoäi ñoàng giaûi thöôûng quoác gia veà hoïc taäp (CNAA) tröôùc ñaây thöôøng duøng nguyeân taéc 
sau ñeå ñaùnh giaù caùc khoaù ñaøo taïo ngheà:

Phöông höôùng hoïc taäp cuûa hoïc sinh phaûi vöôn tôùi hieåu bieát cao hôn vaø naêng löïc toát 
hôn. Do vaäy, trong khi moät chöông trình coù theå coi vieäc tieáp thu kyõ thuaät vaø kyõ naêng, 
hoaëc hoïc caùc soá lieäu laø phuø hôïp, thì nhöõng hieåu bieát naøy phaûi naâng keát quaû hoaït 
ñoäng tri thöùc vaø saùng taïo leân möùc cao hôn noäi haøm cuûa vieäc hoïc chính caùc kyõ naêng, 
kyõ thuaät vaø thöïc teá ñoù. 

Chuùng toâi hoaøn toaøn taùn thaønh nguyeân taéc treân vaø toaøn boä tính ñoät phaù cuûa cuoán 
saùch naøy laø nhaèm naâng cao naêng löïc vaø keát quaû coâng taùc. Chuùng toâi khoâng ñaùnh giaù thaáp 
lyù thuyeát; caâu caùch ngoân cuûa Lewin noùi khoâng coù gì thöïc tieãn hôn laø moät lyù thuyeát toát 
laø raát ñuùng, nhöng chuùng toâi cuõng tin raèng coù quaù nhieàu saùch veà quaûn lyù giaùo duïc ñöôïc 
vieát töø quan ñieåm cuûa caùc nhaø lyù luaän. Muïc ñích cuûa chuùng toâi laø laäp laïi theá caân baèng 
vaø boå sung theâm moät soá vaán ñeà coù tính thöïc haønh vaøo nhöõng baøi vieát cuûa nhöõng hoïc giaû 
chæ nghieân cöùu veà quaûn lyù maø thieáu thöïc haønh (duø nhieàu ngöôøi trong soá hoï laø nhöõng hoïc 
giaû xuaát saéc). 

Coù leõ gôïi yù cho nhöõng caùch tieáp caän khaùc naèm ngay trong nhöõng töø ñöôïc duøng ñeå moâ 
taû ‘quaûn lyù’ (management). Töø naøy khaùc vôùi ‘quaûn trò’ hay ‘haønh chính’ (administration), 
maëc duø ôû Baéc Myõ töø naøy ñöôïc duøng gaàn vôùi nghóa chuùng toâi duøng cho “quaûn lyù” vaø “laõnh 
ñaïo”, thaät ra laø bao goàm caû hai. Do vaäy, theo chuùng toâi thì caùn boä quaûn lyù laø ngöôøi:
(1) Bieát nhöõng ñieàu maø hoï muoán seõ xaûy ra vaø laøm cho noù xaûy ra;
(2) Chòu traùch nhieäm kieåm soaùt caùc nguoàn löïc vaø ñaûm baûo söû duïng toát nhöõng nguoàn löïc naøy;
(3) Khuyeán khích tính hieäu quaû trong coâng vieäc ñaõ laøm vaø lieân tuïc tìm kieám söï caûi thieän; 
(4) Laø ngöôøi chòu traùch nhieäm giaûi trình veà keát quaû laøm vieäc cuûa boä phaän hoï quaûn lyù, 

maø hoï laø moät phaàn trong ñoù. 
(5) Taïo ra moät baàu khoâng khí hoaëc saéc thaùi coù lôïi giuùp moïi ngöôøi coáng hieán toát nhaát. 
       (Everard, 1984)

Töø khi cuoán saùch ñöôïc xuaát baûn laàn thöù ba vaøo naêm 1996, ñaõ coù moät söï chuyeån ñoåi 
daàn daàn troïng taâm töø “quaûn lyù” sang “laõnh ñaïo”. Ñieàu naøy ñöôïc minh hoïa baèng söï ra ñôøi 
cuûa Tröôøng Cao ñaúng Quoác gia veà Laõnh ñaïo Tröôøng hoïc (www.ncsl.org.uk) vaø vieäc ñoåi teân 
caùc chuaån quaûn lyù cuûa MCI (Cô quan taïo laäp caùc tieâu chuaån veà ngheà nghieäp quoác gia trong 
quaûn lyù) thaønh “caùc chuaån veà quaûn lyù vaø laõnh ñaïo” (www.management-standards.org.uk); 
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Hinh 1: Quaûn lyù vaø laõnh ñaïo tích hôïp
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Hình 1 laø baûn ñoà chöùc naêng môùi treân cô sôû ñoù caùc chuaån ñöôïc xaây döïng vaø muïc 
ñích chính môùi nhaát ñöôïc ñònh nghóa laø: 

Cung caáp phöông höôùng, ñaït ñöôïc cam keát, taïo ñieàu kieän cho nhöõng bieán ñoåi vaø 
ñaït ñöôïc keát quaû qua vieäc huy ñoäng con ngöôøi vaø caùc nguoàn löïc khaùc moät caùch hieäu 
quaû, saùng taïo vaø coù traùch nhieäm.

Phaàn lôùn ñoäc giaû cuûa chuùng toâi seõ nhaän thaáy raèng caû hai ñònh nghóa treân ñeàu moâ 
taû vai troø cuûa ngöôøi laõnh ñaïo caáp tröôûng, hieäu tröôûng, laõnh ñaïo caùc tröôøng phoå thoâng 
vaø cao ñaúng. Moät soá ngöôøi seõ mong muoán coù ñöôïc nhöõng vò trí naøy, hoaëc thaáp hôn moät 
naác: caáp phoù, phoù hieäu tröôûng, hieäu tröôûng caùc tröôøng ôû baäc hoïc thaáp hôn, tröôûng khoa, 
giaûng vieân chính.

Phaïm vi chuùng toâi muoán noùi ñeán laø caùc tröôøng tieåu hoïc, trung hoïc, caùc tröôøng ñaëc 
bieät, cuõng nhö caùc trung taâm giaùo duïc maàm non (maëc duø nhöõng phaàn ñeà caäp ñeán caùc 
vaán ñeà giöõa caáp phoøng ban cuûa caùc tröôøng lôùn khoâng vaän duïng vôùi tröôøng tieåu hoïc ôû 
moät laøng nhoû); ñieàu naøy phuø hôïp vôùi caû caùc tröôøng tö thuïc laãn caùc tröôøng coâng.

Chuùng toâi tin raèng raát nhieàu ñieàu chuùng toâi ñeà caäp ôû ñaây cuõng coù theå vaän duïng 
ñöôïc vaøo vieäc quaûn lyù caùc tröôøng cao ñaúng vaø ñaïi hoïc vaø hy voïng ñoäc giaû ôû nhöõng 
tröôøng naøy cuõng seõ thaáy nhö vaäy. Chuùng toâi muoán daønh söï höôùng daãn veà nhöõng noäi 
dung maø nhöõng giaùo vieân laøm coâng taùc quaûn lyù thöïc söï muoán hoïc. Duø cuoán saùch döïa 
treân cô sôû nhöõng coâng trình nghieân cöùu veà quaûn lyù hieäu quaû, nhöõng toå chöùc thaønh coâng 
vaø taäp trung ôû möùc ñoä thöïc haønh, noù vaãn ñöôïc cuûng coá baèng lyù thuyeát. Neáu cuoán saùch 
khoâng ñaùnh giaù ñöôïc moät soá tröôøng phaùi tö duy quan troïng, thì ñoù laø bôûi vì chuùng toâi 
ñaõ coá tình choïn caùch tieáp caän maø chuùng toâi ñaõ söû duïng vaø thaáy raèng chuùng thích hôïp. 

Chuùng toâi ñaõ ñöa vaøo nhöõng baøi taäp ngaén maø ngöôøi ñoïc coù theå lieân heä ñeán tình 
hình tröôøng mình. Moät trong soá caùc baøi taäp naøy coù theå duøng cho vieäc thaûo luaän nhoùm 
- moät phöông phaùp höõu ích coù theå ñöôïc hình thaønh ôû baát cöù tröôøng naøo hoaëc giöõa caùc 
nhoùm ñoàng nghieäp töø caùc tröôøng khaùc nhau trong khu vöïc. Nhöõng vaán ñeà khaùc daønh 
cho thaûo luaän cuõng ñöôïc boå sung vaøo laàn xuaát baûn thöù tö. Chuùng toâi ñaõ boå sung caùc ví 
duï töø nhaø tröôøng ôû nhöõng choã coù theå. 

Vieäc keát noái coù chuû yù töø cuoán saùch tôùi tình huoáng rieâng cuûa ngöôøi ñoïc giuùp cho 
quaù trình hoïc taäp coù hieäu quaû hôn. Chuùng toâi taùn thaønh moâ hình hoïc taäp kinh nghieäm 
maø Kolb moâ taû (1984) döïa treân coâng trình cuûa Lewin vaø Dewey tröôùc ñoù. Moâ hình naøy 
ñoøi hoûi moät chu kyø naâng cao naêng löïc baèng vieäc quan saùt vaø suy ngaãm veà nhöõng kinh 
nghieäm cuï theå, roài hình thaønh caùc khaùi nieäm tröøu töôïng hoaëc khaùi quaùt hoùa, sau ñoù 
kieåm nghieäm haøm yù cuûa nhöõng khaùi nieäm naøy trong nhöõng tình huoáng môùi. Nhö vaäy 
qui trình hoïc taäp keát hôïp caùc quaù trình kinh nghieäm, khaùi nieäm, nhaän thöùc vaø haønh vi; 
vieäc hoïc taäp khoâng chæ laø söï truyeàn ñaït hay tieâu hoaù kieán thöùc. Cuoán saùch naøy khoâng theå 
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cung caáp kinh nghieäm cuï theå, neân noù seõ khoâng coù ích cho ngöôøi ñoïc khoâng laøm coâng 
taùc quaûn lyù, nhöng chuùng toâi hy voïng noù seõ giuùp ích cho vieäc nhaän thöùc, suy ngaãm vaø 
chuyeån thaønh khaùi nieäm nhôø caùc gôïi yù caùch ñeå ñöa keát quaû cuûa caùc quaù trình trí tueä 
naøy thaønh hieän thöïc. 

Chuùng toâi nhaän thaáy cuoán saùch ñang ñöôïc söû duïng ñeå töï hoïc ôû nhaø hoaëc ôû cô quan; 
laø taøi lieäu ñoïc theâm cho caùc khoaù hoïc ngaén haïn vaø daøi haïn; duøng cho thaûo luaän khoâng 
chính thöùc trong nhoùm; vaø nhö moät cuoán soå tay tham khaûo daønh cho caùn boä thöïc haønh 
quaûn lyù. Chuùng toâi khoâng nghó raèng caùc muïc tieâu ña daïng nhö vaäy laø quaù tham voïng 
vì ñoù cuõng chính laø caùch chuùng toâi ñaõ duøng vôùi caùc cuoán saùch coù noäi dung töông töï veà 
quaûn lyù. Moái quan taâm chính cuûa chuùng toâi laø raát nhieàu ngöôøi höôûng lôïi töø cuoán saùch 
laïi khoâng coù thôøi gian ñeå ñoïc; nhöõng vaán ñeà maø hoï öu tieân khoâng daønh choã cho söï phaùt 
trieån baûn thaân. Vieäc saép xeáp thöù töï öu tieân vì lôïi ích cuûa nhaø tröôøng laø ñieàu ñaùng phaûi 
suy nghó, bôûi vì khoâng theå thay ñoåi laøm cho nhaø tröôøng toát hôn leân maø khoâng coù söï 
thay ñoåi baûn thaân mình. 

Baûn baùo caùo cuûa Toå coâng taùc ñaëc bieät veà Quaûn lyù Tröôøng hoïc (1990), coù teân laø Phaùt 
trieån quaûn lyù nhaø tröôøng – con ñöôøng höôùng veà phía tröôùc, ñaõ ñöa ra moät “caùch tieáp 
caän môùi trong phaùt trieån quaûn lyù tröôøng hoïc, taäp trung chuù yù vaøo vieäc hoã trôï beân trong vaø 
gaàn vôùi nhaø tröôøng nhöng khoâng nhaán maïnh nhieàu ñeán vieäc ñaøo taïo ngoaøi nhaø tröôøng”. 
Baùo caùo naøy nhìn nhaän söï phaùt trieån quaûn lyù nhö moät quaù trình quyeát ñònh trong vieäc 
giuùp ñôõ caùc toå chöùc ñaït ñöôïc muïc ñích cuûa mình vaø daãn ñònh nghóa cuûa Everard veà 
quaù trình naøy laø “moät caùch tieáp caän hoã trôï, thuùc ñaåy vaø coù quan heä haøi hoaø vôùi söï phaùt 
trieån cuûa toå chöùc”. Trieát lyù naøy bao truøm leân toaøn boä cuoán saùch cuûa chuùng toâi, cuoán saùch 
nhaán maïnh haàu heát caùc ñaëc ñieåm cuûa nhöõng tröôøng coù hieäu quaû maø baùo caùo lieät keâ vaø 
cho thaáy nhaø tröôøng coù theå töï phaùt trieån töøng ñaëc ñieåm nhö theá naøo. 

Chuùng toâi chia seû quan ñieåm cuûa Nhoùm ñaëc bieät raèng nhaø tröôøng phaûi vaän ñoäng 
höôùng tôùi moät caùch tieáp caän taäp theå hoaø ñoàng vôùi söï phaùt trieån cuûa löïc löôïng lao ñoäng, 
döôùi söï laõnh ñaïo cuûa Hieäu tröôûng, ñeå vieäc ñaït ñöôïc caùc muïc tieâu taäp theå vaø ñaùp öùng 
nhu caàu cuûa caù nhaân trôû thaønh nhöõng vaán ñeà thuoäc lôïi ích chung thay vì caùc yeâu caàu 
caïnh tranh nhau. Baûn baùo caùo cuõng khuyeân caùc tröôøng baùm saùt nhöõng kinh nghieäm 
trong ngaønh coâng nghieäp maø cuoán saùch cuûa chuùng toâi ñaõ goùi gheùm döôùi daïng töông taùc 
maø nhaø tröôøng coù theå töï söû duïng, löïa choïn baát kyø chuû ñeà, kyõ thuaät vaø baøi taäp naøo nhaèm 
ñaùp öùng ñöôïc nhu caàu cuûa mình. 

Naêm 1995, Cô quan ñaøo taïo giaùo vieân (TTA) coù traùch nhieäm höôùng daãn phaùt trieån 
ngheà nghieäp cho giaùo vieân trong toaøn quoác, bao goàm caû nhöõng giaùo vieân coù vai troø quaûn 
lyù, ñaõ khôûi ñoäng chöông trình HEADLAMP ñeå ñaøo taïo caùc hieäu tröôûng môùi ñöôïc boå 
nhieäm, chöông trình naøy nay ñöôïc ñoåi teân laø Chöông trình Nhaäp moân Hieäu tröôûng (HIP) 
maø hieän ñang coù raát nhieàu ngöôøi tham gia. Keå töø ñoù, ñaõ coù hai chöông trình khaùc ñöôïc 
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boå sung vaø ñöôïc Tröôøng Cao ñaúng Quoác gia veà Laõnh ñaïo Tröôøng hoïc tieáp quaûn. 

Chuùng toâi thöøa nhaän laø trong quaù trình vieát cuoán saùch naøy, chuùng toâi laø nhöõng keû 
ñaïo saùch coù saùng taïo, moät tình traïng lan traøn trong giôùi ñaøo taïo veà quaûn lyù. Töø laâu chuùng 
toâi ñaõ löïa choïn nhöõng yù töôûng ñan xen laãn nhau cuûa nhöõng baøi giaûng, nhöõng taøi lieäu 
ñöôïc phaùt, caùc baøi baùo, nhöõng baùo caùo noäi boä, saùch vôû, caùc cuoäc thaûo luaän vôùi ñoàng 
nghieäp coù chuyeân moân roài töø ñoù xaây döïng thaønh voán rieâng cuûa mình, nhö nhöõng con 
chim xaây toå. Thöôøng thì nguoàn cuûa yù töôûng goác bò maát ñi khi noù ñöôïc toâ ñieåm vaø taùi taïo 
laïi cho caùch duøng môùi. Chuùng toâi cuõng bieát mình mang nôï raát nhieàu vôùi nhöõng ngöôøi 
coù uy tín lôùn trong quaûn lyù. Cuøng vôùi söï baøy toû loøng bieát ôn ñeán taát caû nhöõng ngöôøi maø 
chuùng toâi ñaõ duøng yù töôûng cuûa hoï, chuùng toâi coá gaéng lieät keâ teân hoï neáu chuùng toâi bieát 
ñöôïc nguoàn. Tuy nhieân, cuõng coù nhöõng ngöôøi maø chuùng toâi mang moät moùn nôï ñaëc bieät. 

Bertie Everard ñöôïc haân haïnh laøm vieäc nhieàu naêm vôùi Giaùo sö Dick Beckhard cuûa 
Hoïc vieän Kyõ thuaät Massachusetts (MIT), khi oâng tham vaán vôùi Coâng ty coâng nghieäp hoùa 
chaát hoaøng gia (ICI) vaø vôùi nhöõng ñoàng nghieäp cuûa ICI khaùc nhö Arthur Johnston vaø 
Derek Sheane. Phaàn III söû duïng nhieàu nhöõng kieán thöùc saâu saéc ñöôïc phaùt trieån töø kinh 
nghieäm naøy. Giaùo sö Bill Reddin, Coá giaùo sö Ralph Coverdale vaø caùc hoïc troø cuûa oâng vaø 
Meredith Belbin cuõng ñaõ giuùp ñôõ ñeå hình thaønh nhöõng yù töôûng cuûa oâng. Sau naøy coøn coù 
nhöõng ñoàng nghieäp ôû Hoïc vieän Giaùo duïc thuoäc Ñaïi hoïc Luaân ñoân vaø UÛy ban phaùt trieån 
quaûn lyù giaùo duïc thuoäc Hoäi Quaûn lyù vaø Quaûn trò giaùo duïc Vöông quoác Anh (BEMAS), 
ñaëc bieät laø Janet Ouston. 

Geoff Morris muoán baøy toû loøng bieát ôn ñeán nhöõng ñoàng nghieäp cuûa oâng ôû EMAS 
(Dòch vuï Tö vaán Quaûn lyù chaâu AÂu), nhöõng ngöôøi ñaõ ñoùng goùp cho vieäc phaùt trieån yù 
töôûng ñöôïc söû duïng trong cuoán saùch naøy vaø ñeán Tom Lea töø Tröôøng Baùch khoa Brighton, 
ngöôøi ñaõ laøm vieäc cuøng oâng trong nhieàu khoaù hoïc trong suoát 20 naêm; ñeán Malcolm 
Mander cuûa Tröôøng Ñaïi hoïc Brunel, ñeán Carmen Newsome, Hieäu tröôûng Tröôøng tieåu 
hoïc Tockwith, haït Yorkshire, ngöôøi ñaõ cung caáp nhöõng hieåu bieát saâu saéc veà caùc ñôït 
thanh tra cuûa Ofsted (Cô quan Tieâu chuaån Giaùo duïc) vaø söï thay ñoåi trong tröôøng tieåu hoïc. 
OÂng cuõng muoán baøy toû söï bieát ôn tôùi nhöõng yù kieán pheâ bình, thöôøng laø tích cöïc cuûa vôï 
oâng (nguyeân laø giaùo vieân), con gaùi oâng (laø giaùo vieân) vaø con trai oâng (moät caùn boä quaûn lyù) 
vaø caùm ôn hoï vì ñaõ cho pheùp oâng vaéng maët tinh thaàn moät caùch taïm thôøi trong gia ñình. 

Lan Wilson muoán baøy toû loøng bieát ôn cuûa mình tôùi nhöõng cuoäc thaûo luaän höõu ích 
maø oâng ñaõ coù ñöôïc vôùi caùc nhoùm laõnh ñaïo cao caáp cuûa tröôøng Rydens vaø Trung hoïc 
phoå thoâng Woodcote. OÂng cuõng chòu aûnh höôûng cuûa caùc ñoàng nghieäp laøm vieäc taïi döï 
aùn nghieân cöùu quoác teá veà laõnh ñaïo tröôøng hoïc maø oâng tham gia. OÂng cuõng bieát ôn söï 
hoã trôï vaø ñoäng vieân cuûa caùc ñoàng nghieäp laø hieäu tröôûng, trong ñoù coù Sandy Davies, Roy 
Blatchford vaø Keith Sharp vaø caùc ñoàng nghieäp ôû Surrey, ñaëc bieät laø Judy Nettleton ñaõ 
cung caáp thoâng tin veà caùc tröôøng ñaëc bieät. Gia ñình cuûa oâng, nhö thöôøng leä, ñaõ tha thöù 
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cho nhöõng giôø oâng ngoài beân maùy tính caù nhaân thay vì ngoài beân hoï. 

Taát caû chuùng toâi cuõng luoân ñöôïc Marianne Lagrange, caùn boä bieân taäp cuûa chuùng 
toâi, Berteke Ibbett vaø Irene Greenstreet, caùc thö kyù cuûa Morris theo saùt, nhöõng ngöôøi 
naøy ñaõ xöû lyù vaên baûn cho baûn thaûo. Chuùng toâi muoán baøy toû söï bieát ôn ñeán hoï vaø nhöõng 
ngöôøi khoâng ñöôïc neâu teân. 

Bertie Everard

Geoffrey Morris

Ian Wilson

AÙp duïng vaøo baûn thaân
Haõy nghieân cöùu baûn ñoà chöùc naêng quaûn lyù vaø laõnh ñaïo ôû Hình 1. Coâng vieäc 
cuûa baïn ñöôïc theå hieän nhö theá naøo treân baûn ñoà naøy? (baïn coù theå muoán vieát 
laïi moät vaøi chöùc naêng). Nhìn chung, caùc chöùc naêng cuûa Hieäu tröôûng khaùc 
vôùi chöùc naêng cuûa caùn boä quaûn lyù vaø laõnh ñaïo nhö theá naøo? Neáu baïn keát 
luaän raèng chuùng gioáng nhau raát nhieàu, thì baïn coù saün saøng chaáp nhaän baûn 
chaát chung cuûa caùc vai troø ñoù hay khoâng vaø nhö vaäy chaáp nhaän söï lieân quan 
giöõa coâng vieäc baïn laøm vôùi nhöõng hieåu bieát saâu saéc töø moâi tröôøng phi giaùo 
duïc hay khoâng?

LỜI NÓI ĐẦU
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GIÔÙI THIEÄU

1

GIAÙO VIEÂN PHOÅ THOÂNG COÙ CAÀN HOÏC VEÀ QUAÛN LYÙ KHOÂNG?
Coù ñuùng nhöõng caùn boä quaûn lyù gioûi laø do baåm sinh chöù khoâng phaûi do ñöôïc ñaøo taïo 

hay khoâng? Naêng löïc quaûn lyù coù töï nhieân ñeán vôùi chuùng ta hay khoâng? Tröôùc khi traû lôøi 
caùc caâu hoûi treân, baïn seõ thaáy traû lôøi phieáu hoûi ngaén döôùi ñaây seõ raát boå ích. Baïn haõy laàn 
löôït traû lôøi töøng caâu hoûi, khoâng caàn do döï quaù laâu vaø cuõng ñöøng ñoïc tröôùc. 

Phieáu hoûi veà nguyeân taéc quaûn lyù
Haõy cho töø ñieåm 0 (hoaøn toaøn khoâng ñoàng yù) ñeán 4 (hoaøn toaøn ñoàng yù) ñeå cho thaáy 

baïn ñoàng yù hoaëc khoâng ñoàng yù ñeán möùc naøo vôùi töøng yù kieán döôùi ñaây. Baïn nhôù sau khi 
traû lôøi xong caùc caâu hoûi töø 1 ñeán 5 môùi xem caùc caâu hoûi töø 6 ñeán 10.

(1) Ngöôøi ta neân boû qua moät soá loãi nhaát ñònh trong coâng vieäc cuûa caáp döôùi ñeå khoâng 
laøm hoï naûn chí.

0 1 2 3 4

(2) Toâi ñaõ maát raát nhieàu thôøi gian ñeå giaûi quyeát caùc vaán ñeà maø ñaùng ra caáp döôùi cuûa 
toâi phaûi töï giaûi quyeát ñöôïc.

0 1 2 3 4

(3) Toâi coá gaéng truyeàn ñaït moät caùch chính xaùc cho nhöõng ngöôøi caáp döôùi bieát nhöõng 
gì hoï phaûi laøm vaø toâi muoán hoï laøm nhöõng vieäc ñoù nhö theá naøo.

0 1 2 3 4

(4) Toâi ñuû bieát veà phaïm vi traùch nhieäm ñeå coù theå ra phaàn lôùn quyeát ñònh moät caùch 
nhanh choùng maø khoâng caàn phaûi tham khaûo yù kieán cuûa caáp döôùi. 

0 1 2 3 4

(5) Toâi luoân giaûi thích cho caùn boä cuûa toâi bieát taïi sao chuùng toâi coù nhöõng  thay  ñoåi. 

0 1 2 3 4
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 (6) Neáu nhö coù ai ñoù phaùt hieän ra baát cöù loãi gì trong vieäc toâi laøm, toâi muoán hoï noùi 
thaúng vôùi toâi hôn. 

0 1 2 3 4

 (7) Neáu toâi coù vaán ñeà gì toâi muoán seáp cuûa toâi tieáp quaûn vieäc ñoù vaø giaûi quyeát. 

0 1 2 3 4

(8) Toâi muoán ñöôïc chæ baûo caën keõ chính xaùc laø toâi seõ phaûi laøm vieäc nhö theá naøo. 

0 1 2 3 4

 (9) Neáu seáp cuûa toâi muoán ñöa ra quyeát ñònh gì coù aûnh höôûng ñeán toâi hay phoøng ban 
cuûa toâi thì toâi muoán ñöôïc seáp hoûi yù kieán cuûa toâi tröôùc. 

0 1 2 3 4

 (10) Khoù coù theå ñaùnh giaù logic ñaèng sau nhieàu quyeát ñònh cuûa cô quan giaùo duïc.

0 1 2 3 4

Giaûi thích phieáu hoûi
Khi laøm gaàn heát phieáu hoûi, baïn chaéc ñaõ nhaän ra coù moái lieân heä giöõa caâu 1 vaø caâu 

6, caâu 2 vaø caâu 7, v.v. Thöïc teá, 5 caâu hoûi ñaàu lieân quan ñeán caùch chuùng ta quaûn lyù ngöôøi 
khaùc hoaëc tin raèng ta phaûi quaûn lyù ngöôøi khaùc.  Trong khi ñoù, caùc caâu hoûi 6-10 laïi lieân 
quan ñeán caùch chuùng ta tin laø chuùng ta ñöôïc quaûn lyù, hoaëc phaûi ñöôïcquaûn lyù. 

Coù veû hôïp lyù laø chuùng ta phaûi quaûn lyù ngöôøi khaùc nhö caùch chuùng ta vaãn muoán 
ñöôïc quaûn lyù. Tuy nhieân, baïn seõ naèm trong soá lôùn nhöõng ngöôøi ñaõ traû lôøi phieáu hoûi naøy 
baèng caùch cho ñieåm ‘4’, neáu baïn khaúng ñònh chaéc chaén raèng ‘Neáu nhö coù ai ñoù phaùt 
hieän ra baát cöù loãi gì trong vieäc toâi laøm, toâi muoán hoï noùi thaúng vôùi toâi hôn’ (Caâu hoûi 6), 
nhöng laïi ñoàng thôøi ñeà xuaát ñieåm ‘3’ hoaëc ‘4’ laø ‘Ngöôøi ta neân boû qua moät soá loãi nhaát 
ñònh trong coâng vieäc cuûa caáp döôùi ñeå khoâng laøm hoï naûn chí’ (Caâu hoûi 1).

Caùc caâu traû lôøi cuûa moät nhoùm giaùo vieân chuû nhieäm tieâu bieåu ñaõ cho moät baûn keát 
quaû trung bình theå hieän trong Hình 1.1.

0 1 2 3 4 0 1 2 3 4
1 x 6 x
2 x 7 x
3 x 8 x
4 x 9 x
5 x 10 x

Hình 1.1. Baûng ñieåm cuûa phieáu hoûi veà nguyeân taéc quaûn lyù
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Khi nhìn vaøo soá ñieåm baïn ñaõ cho hoaëc vaøo baûng ñieåm treân, coù theå seõ xuaát hieän 2 
luoàng yù kieán phaûn ñoái. 

(1) ‘Caùc caâu hoûi khoâng hoaøn toaøn töông xöùng.’ Ñuùng nhö vaäy, nhöng caàn thieát vì 
khoâng muoán ñeå vieäc trao ñoåi quaù loä lieãu khi traû lôøi phieáu hoûi. Nhöng söï töông xöùng 
raát gaàn nhau ñeå thaáy ñöôïc vaán ñeà. 

(2) ‘Caùch baïn quaûn lyù hay muoán ñöôïc quaûn lyù raát khaùc nhau töø caáp naøy sang caáp 
khaùc.’ Caùc giaùo vieân chuû nhieäm muoán ñöôïc nghe noùi veà caùc sai laàm cuûa hoï (vaø coù 
theå hoaøn toaøn yeân taâm khi nghe veà caùc sai laàm cuûa hoï vì hoï ñuû chín chaén ñeå khoâng 
caûm thaáy bò naûn loøng), tuy nhieân, vôùi caùc caùn boä treû hôn, moïi chuyeän khoâng phaûi 
nhö vaäy.’ Theá nhöng, phieáu hoûi naøy ñöôïc ñöa cho caùc nhoùm caùn boä nhaø tröôøng ôû 
taát caû caùc caáp vaø caâu traû lôøi noùi chung gaàn nhö gioáng heät nhau. 

Nhö trong tröôøng hôïp Caâu hoûi soá 10, caùch duøng töø ñöôïc ñoåi thaønh: “Nhieàu quyeát 
ñònh cuûa giaùo vieân chuû nhieäm…”. Caâu traû lôøi chæ roõ laø ôû baát kyø caáp naøo chuùng ta ñeàu 
tin raèng mình ñaõ thoâng baùo cho ngöôøi khaùc bieát lyù do cuûa söï thay ñoåi. Tuy nhieân, trong 
phaàn lôùn caùc tröôøng hôïp, chuùng ta ñang soáng trong aûo töôûng.

BAÛN NAÊNG, LEÕ THÖÔØNG TÌNH, KYÕ NAÊNG VAØ KYÕ THUAÄT
Töø nhöõng ñieàu chuùng ta nhìn thaáy treân ñaây, coù veû nhö laø “baûn naêng” veà quaûn lyù 

ngöôøi khaùc cuûa chuùng ta coù theå keùm tin caäy hôn ta nghó. Thöïc teá, chuùng ta coù theå hôïp 
lyù hoùa baûn thaân mình töø vieäc ñoái maët vôùi nhöõng vaán ñeà cuøng caùc ñoàng nghieäp hoaëc caáp 
döôùi, khi trong thöïc teá, söï laûng traùnh caùc vaán ñeà coù thöïc laø moät vieäc laøm ñaùng thaát voïng, 
mang tính tieâu cöïc vaø laøm maát thôøi gian cuûa nhöõng ngöôøi coù lieân quan. 

Phaàn lôùn nhöõng ñieàu chuùng toâi muoán noùi ñeán trong cuoán saùch naøy coù veû laø ñieàu 
moïi ngöôøi ñeàu bieát, thöïc teá nhö moät leõ thöôøng tình, moät khi vaán ñeà ñaõ ñöôïc suy nghó 
thaáu ñaùo. Ñieàu ñaùng tieác laø nhö ta thöôøng thaáy ôû ngöôøi khaùc, con ngöôøi thöôøng khoâng 
xöû söï theo nhöõng nguyeân taéc ñuùng ra raát hieån nhieân ñoái vôùi hoï. Phöông thuoác chöõa trò 
laø hoï phaûi nhaän bieát ñöôïc ñöôïc roõ:

(1) Nhöõng caùi baãy, 

(2) Nhöõng nguyeân taéc chæ ñaïo giuùp chuùng ta traùnh ñöôïc caïm baãy - hoaëc thoaùt ra khoûi 
nhöõng caïm baãy maø ta voâ tình maéc; vaø 

(3) Nhöõng daáu hieäu caûnh baùo sôùm veà nhöõng ñieàu raéc roái. 

Luyeän taäp phaûn öùng theo caùc nguyeân taéc naøy seõ phaùt trieån ñöôïc caùc ‘kyõ naêng’ quaûn 
lyù cuûa chuùng ta.

Cuoái cuøng, cuoán saùch seõ gôïi yù moät soá kyõ thuaät vaø ‘coâng cuï’ nhaát ñònh maø chuùng ta 
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coù theå söû duïng ñeå naâng cao hieäu quaû cuûa ‘taäp theå’ maø chuùng ta chòu traùch nhieäm hoaëc 
chuùng ta laø thaønh vieân trong ñoù. 

QUAÛN LYÙ LAØ GÌ? AI LAØ NGÖÔØI QUAÛN LYÙ?
Nhö taát caû giaùo vieân ñeàu bieát töø khi coøn ngoài treân giaûng ñöôøng ñaïi hoïc, ñeå ñònh 

nghóa ñöôïc moät thuaät ngöõ coù theå seõ toán nhieàu giaáy möïc. Caùc ñònh nghóa veà quaûn lyù coù 
quaù nhieàu vaø ña daïng ñeán möùc chuùng ta coù theå daønh tôùi 20 trang tieáp theo chæ ñeå noùi 
veà chuû ñeà naøy. Tuy nhieân, muïc tieâu cuûa chuùng ta khoâng phaûi laø trieát lyù maø laø höôùng daãn 
thöïc haønh. Do vaäy, chuùng ta caàn ngaén goïn.

Ñieàu khoâng phaûi laø quaûn lyù laø thöïc hieän moät nhieäm vuï keâ saün theo moät caùch ñònh 
tröôùc. Nhö chuùng ta ñaõ trao ñoåi ôû Phaàn môû ñaàu, quaûn lyù theo nghóa roäng nhaát laø:

(1) Ñeà ra phöông höôùng, muïc ñích vaø muïc tieâu; 

(2) Laäp keá hoaïch tieán ñoä seõ thöïc hieän hoaëc muïc tieâu caàn ñaït;

(3) Toå chöùc caùc nguoàn löïc coù saün (nhaân löïc, thôøi gian, vaät löïc) ñeå coù theå ñaït ñöôïc muïc 
tieâu moät caùch kinh teá nhaát theo ñuùng keá hoaïch ñeà ra; 

(4) Kieåm soaùt tieán trình thöïc hieän (ví duï nhö ñoái chieáu keát quaû ñaït ñöôïc so vôùi keá hoaïch 
vaø thöïc hieän vieäc söûa sai khi caàn thieát); vaø 

(5) Ñeà ra vaø naâng cao chuaån cuûa toå chöùc. 

Do toaøn boä ngheà daïy hoïc ñeàu chöùa ñöïng ít nhaát moät vaøi yeáu toá ‘quaûn lyù’ naøo ñoù 
theo nghóa naøy, ngöôøi ta coù theå laäp luaän raèng moãi giaùo vieân laø moät caùn boä quaûn lyù. 

Nhöõng ñònh nghóa heïp hôn veà quaûn lyù laïi laäp luaän raèng moät caùn boä quaûn lyù coøn 
phaûi ‘chæ ñaïo’ theâm coâng vieäc cuûa ngöôøi khaùc. Moät laàn nöõa, trong vai troø cuûa giaùo vieân 
ñöùng lôùp, ñònh nghóa naøy coù theå vaän duïng cho taát caû caùc giaùo vieân. Trong thöïc teá, haàu 
heát caùc nguyeân taéc veà quaûn lyù ñeàu coù theå vaän duïng tröïc tieáp trong ‘quaûn lyù’ lôùp hoïc. 

Tuy nhieân, moái quan taâm haøng ñaàu cuûa chuùng ta seõ laø ‘caùn boä quaûn lyù’ tröôøng hoïc 
theo nghóa thoâng thöôøng, nghóa laø nhöõng giaùo vieân coù traùch nhieäm nhaát ñònh trong 
vieäc laäp keá hoaïch, toå chöùc, chæ ñaïo vaø kieåm soaùt coâng vieäc cuûa nhöõng giaùo vieân khaùc. 

NGÖÔØI QUAÛN LYÙ VAØ TOÅ CHÖÙC
‘Toå chöùc’ ôû ñaây - duø laø moät khoa, moät tröôøng, moät tröôøng cao ñaúng, moät tröôøng ñaïi 

hoïc, moät cô quan quaûn lyù giaùo duïc, hay, ñuùng ra laø toaøn boä heä thoáng giaùo duïc– mong 
ñôïi 3 ñieàu ôû ‘caùn boä quaûn lyù’. Ba ñieàu ñoù laø hoï seõ:

(1) tích hôïp caùc nguoàn löïc ñeå theo ñuoåi caùc muïc tieâu moät caùch hieäu quaû;
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(2) laø taùc nhaân cuûa söï thay ñoåi höõu hieäu; vaø

(3) duy trì vaø phaùt trieån caùc nguoàn löïc.

Söï tích hôïp caùc nguoàn löïc
Vai troø quaûn lyù - ngöôïc laïi vôùi vai troø daïy hoïc – laø ‘chaát keát dính’ trong toå chöùc, 

khoâng theo nghóa ‘gaén’ coâng vieäc laïi vôùi nhau (duø nhöõng ngöôøi ñöôïc baïn quaûn lyù seõ taát 
yeáu coù nhöõng luùc thaáy nhö vaäy) nhöng theo nghóa keát noái toå chöùc laïi vôùi nhau.

Coâng vieäc ñaàu tieân ôû ñoù moät giaùo vieân phaûi laäp keá hoaïch, toå chöùc, chæ ñaïo vaø kieåm 
soaùt coâng vieäc cuûa caùc giaùo vieân khaùc lieân quan ñeán moät thay ñoåi cô baûn veà tieâu chí 
thaønh coâng cuûa coâng vieäc. Nhieàu ngöôøi phaûi vaát vaû môùi hoïc ñöôïc nhöõng baøi naøy. 

Trong suoát qui trình giaùo duïc, thaønh coâng cuûa hoïc sinh coù xu höôùng phuï thuoäc 
vaøo vieäc theå hieän vaø khai thaùc yù töôûng vaø taøi naêng cuûa rieâng mình. Ñieàu naøy cuõng coù 
theå laø taâm ñieåm cuûa nhieäm vuï giaûng daïy ñaàu tieân. Maët khaùc, laø moät caùn boä quaûn lyù, 
thaønh coâng phuï thuoäc vaøo vieäc söû duïng yù töôûng vaø taøi naêng cuûa moät taäp theå ñeå ñi 
ñeán nhöõng quyeát ñònh vaø vieäc laøm maø caùc thaønh vieân trong taäp theå caûm thaáy mình 
phaûi taän taâm vaø vaøo vieäc ñaûm baûo nhöõng quyeát ñònh vaø vieäc laøm ñoù ñöôïc thöïc hieän. 
Maëc duø baïn coù theå caûm nhaän raèng moät yù töôûng cuûa moät ngöôøi naøo ñoù khoâng hay baèng 
yù töôûng cuûa mình, nhöng baïn vaãn coù theå khoân ngoan uûng hoä yù töôûng ñoù, ñaëc bieät neáu 
ngöôøi ñeà ra yù töôûng ñoù coù vai troø chuû choát trong thöïc hieän. 

Ngöôøi quaûn lyù thöôøng khoâng maáy quan taâm ñeán vieäc mình laø nguoàn löïc hôn vieäc 
söû duïng nguoàn löïc. ÔÛ phaàn lôùn caùc caáp quaûn lyù tröôøng hoïc, giaùo vieân phaûi hoaøn thaønh 
caû vai troø treân lôùp vaø vai troø quaûn lyù vaø ñieàu nguy hieåm laø ngöôøi ta queân raèng caùch öùng 
xöû ñem laïi thaønh coâng treân lôùp hoïc khaùc vôùi caùch öùng xöû caàn thieát ñeå ñoäng vieân taäp theå.

Geoffrey Morris chöa queân tröôøng hôïp khi trong naêm ñaàu tieân laøm tröôûng boä moân, 
oâng ñaõ thay ñoåi saùch giaùo khoa vaø chöông trình giaûng daïy maø khoâng thu huùt taát caû caùn 
boä trong boä moân mình vaøo cuoäc!

Thay ñoåi moät caùch coù hieäu quaû
Thay ñoåi laø moät trong nhöõng chöùc naêng quan troïng cuûa vai troø quaûn lyù. Thay ñoåi coù 

theå ñöôïc khôûi xöôùng ngay beân trong nhaø tröôøng hoaëc bò aùp ñaët töø beân ngoaøi. Thay ñoåi 
coù theå döôùi hình thöùc coù nhöõng caûi tieán nhö theá naøo ñoù ñeå ñaït ñöôïc muïc tieâu, hoaëc ta 
phaûi ñöông ñaàu nhöõng muïc tieâu vaø thaùch thöùc môùi.

Trong voøng 35 naêm trôû laïi ñaây, nhaø tröôøng ñaõ phaûi traûi qua nhieàu laàn cô caáu laïi toå 
chöùc moät caùch trieät ñeå do nhöõng bieán ñoäng veà chính trò, trieát lyù vaø tyû leä sinh ñeû. Trong 
nhöõng naêm saép tôùi, coù moät ñieàu döôøng nhö chaéc chaén ñoù laø tæ leä nhöõng thay ñoåi veà 
coâng ngheä vaø xaõ hoäi seõ ngaøy moät taêng nhanh vaø khaû naêng thaønh coâng, hoaëc noùi ñuùng 
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ra, laø toàn taïi cuûa hoïc sinh chuùng ta trong moät moâi tröôøng thay ñoåi seõ phuï thuoäc vaøo 
khaû naêng chuùng ta thay ñoåi noäi dung, phöông phaùp vaø ñaëc tính cuûa giaùo duïc cho thích 
hôïp vôùi nhu caàu môùi. 

Söï thay ñoåi ñöôïc noùi ñeán kyõ hôn ôû caùc trang sau. Theo ñònh nghóa, nhöõng quyeát 
ñònh chieán löôïc daãn ñeán söï thay ñoåi. Vôùi tö caùch laø caùn boä quaûn lyù, chuùng ta caàn thu 
huùt moïi ngöôøi tham gia vaøo söï thay ñoåi ñoù vaø chuùng ta caàn nhôù raèng nhöõng hieän töôïng 
sau ñaây coù xu höôùng baét ñaàu hoaït ñoäng, taùc ñoäng ñeán baûn thaân chuùng ta vaø caû nhöõng 
ngöôøi chuùng ta quaûn lyù. 

‘Khoâng phaûi ñöôïc phaùt minh töø choã naøy’. Laàn tôùi khi baïn döï moät cuoäc hoïp vaø 
nghe ai ñoù ñeà xuaát moät loaït vieäc caàn laøm, baïn haõy ghi laïi caån thaän caùc yù kieán phaùt sinh 
xem coù bao nhieâu yù kieán uûng hoä vaø bao nhieâu yù kieán phaûn ñoái. (Caàn chuù yù raèng: ‘Ñuùng, 
nhöng maø …’ ñöôïc coi laø phaûn ñoái). Khuynh höôùng töï nhieân cuûa con ngöôøi laø choáng laïi 
vaø thaäm chí phaãn noä tröôùc nhöõng yù kieán khoâng phaûi cuûa mình. Khuynh höôùng naøy coøn 
maïnh hôn neáu söï thay ñoåi aùp ñaët leân hoï. Haõy laéng nghe nhöõng lôøi nhaän xeùt khi coù moät 
thoâng baùo cuûa giaùo vieân tröôûng boä moân daùn treân baûng tin trong phoøng hoäi ñoàng veà haàu 
heát nhöõng thay ñoåi hoaëc moãi khi coù moät thoâng tö môùi cuûa chính phuû xuaát hieän.

 “Toâi laøm gì coù thôøi gian”. Thöïc hieän caùc thay ñoåi ñeàu maát thôøi gian vaø thôøi gian 
cuûa giaùo vieân thì luoân thieáu. Seõ deã daøng hôn nhieàu neáu cöù aùp duïng moät giaûi phaùp chuaån 
ñaõ ñöôïc thöïc hieän töø tröôùc, daïy laïi kieán thöùc cuõ, nhaéc laïi moät chöông trình hoïc cuõ, vaãn 
söû duïng phöông phaùp nhö tröôùc hôn laø chuaån bò vaø aùp duïng moät caùch tieáp caän môùi. 
Cho duø yù ñònh coù toát ñeán ñaâu chaêng nöõa, thì khuûng hoaûng vaø caùc thoùi quen seõ chieám öu 
theá hôn so vôùi vieäc saün saøng thay ñoåi. Caùch duy nhaát ñeå vöôït qua nhöõng caûn trôû veà thôøi 
gian laø xaùc ñònh roõ moác thôøi haïn cuoái cuøng cho caùc hoaït ñoäng. Duø thôøi gian daønh cho 
nhöõng hoaït ñoäng naøy coù nhieàu theá naøo ñi chaêng nöõa, ta vaãn thöôøng thaáy phaûi ñeán phuùt 
choùt nhöõng hoaït ñoäng ñoù môùi ñöôïc baûn thaân chuùng ta hoaëc ngöôøi khaùc thöïc hieän, khi 
noù ñöôïc naâng leân möùc ñoä ‘khuûng hoaûng’ vì ai ñoù ñang ‘giaùm saùt ngay sau ta’.

‘AÊn chaéc’ (nghóa ñen: moät con chim naém trong tay coøn hôn hai con chim ngoaøi 
buïi). Thay ñoåi ñoàng nghóa vôùi ruûi ro vaø nhöõng khoù khaên khoâng löôøng tröôùc ñöôïc. Lieäu 
thôøi khoùa bieåu coù bò truøng nhau khoâng? Lieäu hoïc sinh coù höôûng öùng nhö ta hy voïng hay 
khoâng? Lieäu chuùng ta coù ñuû caùc nguoàn löïc ñeå ñaùp öùng khoâng? Lieäu chuùng ta coù theå öùng 
phoù vôùi tình hình môùi hay khoâng?

‘Taàm nhìn haïn cheá’. Nghieân cöùu cho thaáy chæ soá quan troïng nhaát cuûa tieàm naêng 
quaûn lyù cao vaø keát quaû quaûn lyù coù hieäu quaû laø chaát löôïng ‘leân thaúng’ - khaû naêng coù taàm 
nhìn roäng hôn caùc hoaït ñoäng cuûa mình vaø thaáy ñöôïc caùc hoaït ñoäng ñoù trong boái caûnh 
cuï theå. 

Tuy nhieân, chuùng ta coù xu höôùng nhìn thaáp xuoáng moät baäc thay vì phoùng roäng taàm 
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maét, ñaëc bieät trong nhöõng luùc bò doàn neùn. Do vaäy, chuùng ta coù theå:

(1) vì ghen tî maø giöõ lôïi ích cuûa baûn thaân hoaëc cuûa phoøng ban mình thay vì gaén vôùi 
lôïi ích chung cuûa caû toå chöùc; vaø

(2) ñöa ra nhöõng quyeát ñònh ñeå ñoái phoù vôùi nhöõng khuûng hoaûng töùc thì maø queân raèng 
quyeát ñònh naøy coù theå taïo ra tieàn leä nguy hieåm seõ daãn ñeán theâm nhieàu khuûng hoaûng 
khaùc (lòch söû veà moái quan heä giöõa beân quaûn lyù vaø coâng ñoaøn ñaày raãy nhöõng möu 
moâ ngaén haïn mang maàm tai hoïa).

Vaán ñeà veà cô caáu laïi toå chöùc, vò theá, ranh giôùi, quyeàn haïn. Ngoaøi vieäc laøm 
maát nhieàu thôøi gian, nhieàu ngöôøi coøn thaáy thay ñoåi chöùa ñöïng nhieàu ‘nguy cô’. Thoâng 
thöôøng, phaûn öùng ñaàu tieân cuûa chuùng ta laø taäp trung vaøo nhöõng nguy cô naøy thay vì tìm 
kieám caùc cô hoäi. Ngöôøi ta noùi moät bieåu hieän cuûa söï töï tin caù nhaân hay tính laønh maïnh 
cuûa toå chöùc naèm ngay trong naêng löïc ñaûo ngöôïc laïi xu theá treân. 

Thieáu tieàn. Döôøng nhö söï thay ñoåi naøo cuõng luoân toán tieàn. 

Duy trì vaø phaùt trieån caùc nguoàn löïc
Caùc nguoàn löïc höõu hình cuûa moät toå chöùc coù theå ñöôïc phaân loaïi thaønh:  

(1) nhaân löïc (nhöõng ngöôøi ñöôïc toå chöùc tuyeån duïng);

(2) vaät löïc (nhaø xöôûng vaø trang thieát bò); vaø

(3) taøi löïc (nguoàn quyõ maø toå chöùc coù).

Neáu nhöõng nguoàn löïc naøy khoâng ñöôïc duy trì thì giaûn ñôn laø chuùng ta seõ khoâng coù 
toå chöùc ñeå tích hôïp hoaëc thay ñoåi.  

Beân caïnh ñoù coøn coù caùc nguoàn löïc ñöôïc coi laø voâ hình, trong ñoù coù ‘hình aûnh’ hoaëc 
‘danh tieáng’ laø 2 thöù thöôøng ñöôïc coâng nhaän. Neáu khoâng coù hình aûnh toát, thì söï toàn taïi 
cuûa baát cöù doanh nghieäp mang tính thöông maïi naøo, keå caû tröôøng tö thuïc, chaéc chaén seõ 
bò nghi ngôø, ngay caû trong heä thoáng nhaø nöôùc, coøn hình aûnh cuõng raát quan troïng ôû baát 
kyø choã naøo coù löïa choïn, ví duï nhö vieäc tuyeån duïng caùn boä, saép xeáp hoïc sinh theo coâng 
vieäc hay vieäc choïn tröôøng cuûa cha meï hoïc sinh vaø baûn thaân caùc em. Haõy suy ngaãm veà 
caùc nguoàn löïc voâ hình khaùc maø nhaø tröôøng sôû höõu vaø taàm quan troïng töông ñoái giöõa 
caùc nguoàn löïc ñoù: chuaån ñaïo ñöùc? chuaån kyû luaät? caùc moái quan heä vaø caùc söï uûng hoä töø 
beân ngoaøi? 

Duy trì caùc nguoàn löïc ñoù thoâi laø chöa ñuû. Tieán trình thay ñoåi ñoøi hoûi caùc caùn boä 
quaûn lyù phaûi taäp trung chuù yù nhieàu vaøo vieäc phaùt trieån caùc nguoàn löïc ñeå ñaùp öùng nhöõng 
thaùch thöùc vaø nhu caàu môùi. Neáu heä thoáng giaùo duïc muoán tieán boä vaø thích öùng vôùi 
xaõ hoäi thì phaûi laáy ‘nhu caàu laøm ñoäng löïc’ chöù khoâng phaûi laáy ‘nguoàn löïc laøm ñoäng 
löïc’ - ñieàu ñoù coù nghóa laø caùc nguoàn löïc phaûi chuyeån ñoåi ñeå thích öùng vôùi nhu caàu chöù 
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khoâng phaûi laø ngöôïc laïi. Nhöõng nhu caàu naøy seõ baét nguoàn töø söï keát hôïp giöõa caùc giaù trò 
cuûa nhaø tröôøng, caùc xu höôùng trong phaïm vi moâi tröôøng vaø caùc qui ñònh veà giaùo duïc. 

Caùc hoaït ñoäng quaûn lyù ñaëc bieät lieân quan ñeán vieäc duy trì vaø phaùt trieån caùc nguoàn löïc laø:

1. Yeáu toá nhaân löïc - vieäc löïa choïn, thieát keá coâng vieäc, quaûn lyù keát quaû coâng vieäc, laäp 
keá hoaïch ngaønh ngheà, ñaøo taïo, caùc ñeà aùn, huaán luyeän;

2. Yeáu toá vaät löïc: mua baùn, kieåm soaùt haøng trong kho, quaûn lyù taøi saûn; vaø 

3. Yeáu toá taøi löïc: laäp ngaân saùch, kieåm soaùt giaù thaønh, gaây quyõ, phaân tích voán/laõi.

Trong khi taøi chính thöôøng ñöôïc coi laø trôû ngaïi trong vieäc xaây döïng chöông trình 
giaùo duïc, thì vaán ñeà thöïc söï laïi thöôøng laø yeáu toá con ngöôøi. Ñoäi nguõ cuûa chuùng ta coù ñuû 
kyõ naêng vaø kieán thöùc caàn thieát ñeå giôùi thieäu nhöõng moân hoïc vaø phöông phaùp môùi hay 
khoâng? Hoï coù muoán taïo ra söï thay ñoåi hay khoâng? Moái quan heä giöõa moät beân laø kyõ naêng 
vaø kieán thöùc vaø moät beân laø nieàm khao khaùt ñoåi môùi laø tình huoáng ‘con gaø vaø quaû tröùng’. 
Ñeå hoã trôï moät moân hoïc môùi chuùng ta caàn hieåu roõ moân hoïc ñoù; ñeå muoán tìm hieåu veà moân 
hoïc ñoù, chuùng ta laïi caàn phaûi tin vaøo tính thích hôïp cuûa noù. 

Moät caùn boä quaûn lyù tröôøng hoïc caàn phaûi coù naêng löïc laäp keá hoaïch, toå chöùc vaø 
kieåm soaùt taát caû caùc nguoàn löïc cuûa mình, nhöng kyõ naêng quan troïng nhaát roõ raøng laø 
phaùt trieån nguoàn nhaân löïc. 

ÑAÏO ÑÖÙC VAØ NGÖÔØI QUAÛN LYÙ
Laø nhaø giaùo chuùng ta ñoùng moät vai troø quan troïng vaø coù aûnh höôûng ñeán ñôøi soáng cuûa 

caùc em hoïc sinh. Laø caùn boä quaûn lyù, theâm vaøo ñoù, chuùng ta trôû thaønh moät trong nhöõng 
aûnh höôûng quan troïng nhaát ñeán ñôøi soáng coâng taùc cuûa caùn boä tröïc tieáp hoaëc giaùn tieáp 
döôùi quyeàn chuùng ta. Laø ngöôøi ñöùng ñaàu, chuùng ta taïo ra heä thoáng giaù trò cuûa nhaø tröôøng. 

Veà vieäc laøm vaø thaùi ñoä cuûa chuùng ta phuï thuoäc raát lôùn vaøo:

(1) Vieäc caùn boä laøm vieäc coù vui veû hay khoâng;

(2) Caùc öu tieân trong coâng vieäc cuûa hoï; vaø

(3) Nhöõng tieâu chuaån maø hoï tuaân theo vaø theå hieän. 

Laø “ngöôøi laõnh ñaïo” moät nhoùm caùn boä, chuùng ta coù “neàn taûng quyeàn löïc” maïnh 
meõ coù theå duøng ñeå taùc ñoäng ñeán caùc quyeát ñònh. Caùn boä quaûn lyù toài seõ gaây khoù deã cho 
nhöõng caùn boä trong phoøng ban khoâng uûng hoä hoï trong caùc buoåi hoïp cô quan, cho duø caùc 
vaán ñeà ñang ñöôïc trao ñoåi ñaõ ñöôïc baøn ñeán tröôùc ñaây trong caùc nhoùm ôû phoøng ban roài. 
Caùc ngoân töø nhö ‘trung thaønh’coù theå bò hieåu leäch laïc ñeå aùm chæ söï gaén boù muø quaùng. 

Nhö chuùng ta thaáy “vieäc quaûn lyù hoïp haønh” toát seõ coù theå trôû thaønh “söï thao tuùng”; 
noùi moät caùch khaùch quan, söï trung thöïc vaø coâng baèng coù theå maát ñi khi coù xung ñoät; vaø 



26        LỜI GIỚI THIỆU

moïi troø chôi seõ dieãn ra. 

Trong caùch cö xöû cuûa mình, moãi caùn boä quaûn lyù phaûi luoân theå hieän tö caùch ñaïo 
ñöùc. Nhöõng ngöôøi khaùc, nhaát laø caùn boä quaûn lyù laâu naêm hôn, thöôøng nhaïy caûm hôn vôùi 
nhöõng thuû ñoaïn phi ñaïo ñöùc hôn caû möùc ngöôøi gaây noù ra coù theå hình dung ñöôïc. Nhöõng 
ngöôøi cöù ngaây ngoâ töôûng mình laø caùc caùn boä quaûn lyù treû gioûi giang, hoaëc nhöõng ngöôøi 
ñieàu haønh saéc xaûo vaø ñoàng caûm, trong thöïc teá, coù khi laïi bò coi laø moät teân ñeåu giaû voâ kyû 
luaät trong con maét caùc ñoàng nghieäp. 

Caùc chuaån veà naêng löïc, ñöôïc duøng trong caùc vaên baèng hoïc ngheà quoác gia (NVQ), 
nay ñöôïc yeâu caàu bao goàm nhöõng ñoøi hoûi veà ngheà nghieäp baét nguoàn töø ñaïo ñöùc, giaù trò 
vaø heä quaû thöïc tieãn cuûa keát quaû hoaït ñoäng tuaân theo moät cô sôû giaù trò phaûi ñöôïc loàng 
gheùp vaøo caùc baûn moâ taû keát quaû ñaàu ra (NCVQ, 1995). Caùc chuaån môùi veà quaûn lyù vaø 
laõnh ñaïo bao goàm caû phaàn ‘Ñaûm baûo tuaân thuû caùc giaù trò, khuoân khoå ñaïo ñöùc vaø phaùp 
luaät’ (trang thoâng tin ñieän töû: www.managementstandards.org).

VAI TROØ VAØ SÖÙ MEÄNH CUÛA TRÖÔØNG HOÏC: 
COÙ PHAÛI GIAÙO DUÏC VAØ QUAÛN LYÙ KHOÂNG TÖÔNG THÍCH 
VÔÙI NHAU?

Haàu heát caùc taùc giaû vieát veà ñeà taøi naøy ñeàu saün saøng ñieàu hoøa giöõa giaùo duïc vaø 
quaûn lyù. Tuy nhieân, vaãn coù nhieàu ngöôøi tin töôûng maïnh meõ raèng vai troø vaø söù meänh cuûa 
ngöôøi quaûn lyù, nhö chuùng toâi ñaõ moâ taû, laø khoâng töông thích vôùi vai troø vaø söù meänh cuûa 
nhaø tröôøng. Ngöôøi ta laäp luaän raèng nhaø tröôøng, vôùi caùc giaù trò giaùo duïc saâu saéc vaø tính 
chuyeân moân veà hoïc thuaät, khoâng phaûi laø loaïi toå chöùc coù theå ñöôïc quaûn lyù bôûi moät ngöôøi 
ñöùng ñaàu chuû choát (linchpin head) hoaëc thaäm chí moät nhoùm ngöôøi quaûn lyù hay laõnh 
ñaïo caáp cao - nhaø tröôøng phaûi laø nhöõng coäng ñoàng töï quaûn, vôùi vieäc tieáp caän quyeàn löïc 
phaân ñeàu cho caùn boä. Tröôøng hôïp naøy ñaõ ñöôïc tranh luaän treân baùo cuûa Hoïc vieän Giaùo 
duïc Luaân ñoân, ‘Coâng ty coå phaàn höõu haïn ñaïi chuùng veà giaùo duïc? (Maw vaø caùc taùc giaû 
khaùc., 1984), trong ñoù phaûn aùnh quan ñieåm cuûa moät soá caùc nhaø xaõ hoäi hoïc giaùo duïc vaø 
caùc nhaø lyù luaän khaùc ôû caùc cô sôû giaùo duïc ñaïi hoïc vaø caùc giaùo vieân ñaõ qua huaán luyeän 
ñeå naém baét tö duy naøy. Nhöõng laäp luaän chính ñöôïc ñöa ra laøm daãn chöùng ñeå uûng hoä 
cho quan ñieåm naøy ñöôïc trình baøy döôùi ñaây. Chuùng toâi ñöa ra caùc luaän ñieåm naøy ôû phaàn 
ñaàu cuûa cuoán saùch vì neáu chuùng khoâng ñöôïc ñoái chaát, thì phaàn lôùn nhöõng gì ôû phaàn tieáp 
theo seõ bò ñoäc giaû coù quan ñieåm töông ñoàng baùc boû.

(1) “Tröôøng phaùi quaûn lyù” ñoái laäp vôùi giaù trò vaø muïc ñích cuûa nhaø tröôøng.

(2) Vieäc ñeà cao phöông tieän hôn laø muïc ñích laøm giaûm giaù trò naêng löïc chuyeân moân.

(3) Nhaø tröôøng ñöôïc toå chöùc theo thöù baäc seõ laøm cho giaùo vieân khoâng tham gia vaøo tö 
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duy giaùo duïc cô baûn. 

(4) Traùch nhieäm giaûi trình theo ngaønh doïc ñang suy yeáu; vieäc naøy daãn ñeán söï nghi 
ngôø, oaùn giaän, chia reõ, caùc vaán ñeà veà tính hôïp phaùp vaø (trong tröôøng hôïp phaûi thaåm 
ñònh) seõ keøm theo nhöõng toån haïi veà taâm lyù cho caùc caù nhaân bò coâ laäp. 

(5) Quan nieäm veà moái quan heä quyeàn löïc trong heä thoáng giaùo duïc ñi ngöôïc laïi caùc 
nguyeân taéc daân chuû daãn ñeán hieäu quaû khoâng mang tính giaùo duïc cho hoïc sinh.

(6) Hoïc sinh khoâng neân ñöôïc giaùo duïc veà maët chính trò qua vieäc vaøo moät moät cô sôû 
giaùo duïc do moät ‘ngöôøi ñöùng ñaàu chuû choát’ ñieàu haønh. 

(7) Noäi dung cuûa caùc toå chöùc giaùo duïc vaø caùc toå chöùc thöông maïi laø khaùc nhau veà cô 
baûn; toå chöùc thöông maïi boû qua nhöõng caân nhaéc quan troïng veà ñaïo ñöùc, trong khi 
ñoái vôùi moät toå chöùc giaùo duïc thì ñaïo ñöùc laïi laø vaán ñeà trung taâm.

(8) Ñeà xuaát thöïc tieãn quaûn lyù (“lyù thuyeát baát traéc”) coù giaù trò töông ñöông vôùi ñoäng cô 
caù nhaân vaø söï thao tuùng; vieäc loaïi boû nhöõng cuïm töø nhö ‘tham gia’ laø moät möu tính 
voâ cuøng xaûo quyeät.

(9) Lyù thuyeát veà quaûn lyù laø moät giaû thuyeát, ñöôïc ñöa ra nhaèm löôøng gaït döôùi hình thöùc 
“khoa hoïc haønh vi” nhöng khoâng coù cô sôû khoa hoïc; lyù thuyeát naøy taïo ra tính hôïp 
phaùp giaû maïo cho nhöõng vieäc laøm mang tính thao tuùng cuûa ngöôøi quaûn lyù.

(10) Moät yeâu caàu veà quaûn lyù mang naëng tính thöông maïi chæ coù theå laøm haïi chöù khoâng 
theå naâng cao baûn chaát giaùo duïc ñaëc thuø cuûa tröôøng hoïc bôûi vì giaù trò, troïng taâm vaø 
caùch vaän haønh cuûa noù mang tính phaù huyû vaø hoaøn toaøn xa laï vôùi tö duy giaùo duïc 
tieán boä.

(11) Caùc caùn boä quaûn lyù leùn luùt taän höôûng vieäc söû duïng quyeàn löïc, boû ñi nhieàu ñaïo ñöùc 
truyeàn thoáng vaø khuaát phuïc ngöôøi lao ñoäng phaûi tuaân theo nhöõng yeâu caàu cuûa toå 
chöùc. Do vaäy, khoâng neân coi nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu tröôøng hoïc laø ‘caùc caùn boä quaûn 
lyù’ maø laø ngöôøi ñöùng ñaàu veà chuyeân moân giöõa nhöõng ngöôøi ngang haøng nhau. 

Chuùng toâi tin raèng nhöõng laäp luaän nhö theá naøy döïa treân nhöõng luaän cöù sai laàm vaø 
thieáu hieåu bieát veà baûn chaát thaät söï cuûa nhöõng toå chöùc thöông maïi ñöôïc quaûn lyù toát (ví 
duï nhö toå chöùc ‘Nhöõng nhaø ñaàu tö vaøo con ngöôøi’ – Investors in People). Moät soá ngöôøi 
thì maëc nhieân coâng nhaän moâ hình coå ñieån cuûa moät toå chöùc coâng nghieäp ñaõ bò thay theá 
töø laâu; moät soá laïi khoâng thích hôïp vôùi ñôøi soáng ôû nhöõng toå chöùc nôi chuùng toâi ñaõ töøng 
traûi nghieäm vai troø caùn boä quaûn lyù vaø ngöôøi bò quaûn lyù. Trong thöïc teá, coù söï khaùc bieät 
raát lôùn giöõa coâng nghieäp vaø thöông maïi maø trong ñoù ngöôøi ta tìm thaáy nhöõng toå chöùc vaø 
caùc phoøng ban tieâu bieåu maø vôùi nhöõng ngöôøi quaûn lyù ôû ñaây, phaàn lôùn giaùo vieân thaáy hoøa 
hôïp ñöôïc. Chæ coù moät boä phaän cuûa ngaønh coâng nghieäp lieân quan ñeán nhieäm vuï thöôøng 
ngaøy laø saûn xuaát haøng loaït; caùc boä phaän nghieân cöùu, keá toaùn, ñaøo taïo gioáng tröôøng hoïc 



ôû choã tuyeån duïng caùn boä haàu heát laø nhöõng nhaø chuyeân moân coù kyõ naêng, aên noùi löu loaùt 
vaø ñöôïc quaûn lyù töông öùng. 

Neáu chuùng toâi nghó raèng nhöõng phöông phaùp tieáp caän maø chuùng toâi chuû tröông 
trong phaàn coøn laïi cuûa cuoán saùch naøy seõ laøm caùc nhaø pheâ bình ‘tröôøng phaùi quaûn lyù’ 
lo ngaïi, thì chuùng toâi ñaõ chaúng vieát. Chuùng toâi saün saøng baûo veä nhöõng cô sôû ñaïo ñöùc 
vaø luaân lyù cuûa taát caû nhöõng gì chuùng toâi ñaõ vieát. Chuùng toâi cuõng toân troïng naêng löïc 
chuyeân moân, tính rieâng bieät vaø tính trung taâm veà giaù trò trong chöông trình giaùo duïc cuûa 
nhaø tröôøng (thöôøng khoâng loä dieän) khoâng keùm gì caùc nhaø pheâ bình. Moät ngöôøi trong 
nhoùm chuùng toâi laø thaønh vieân saùng laäp cuûa Hieäp hoäi quoác gia veà giaù trò trong giaùo duïc 
vaø ñaøo taïo (NAVET) ñaõ tham gia vieát moät chöông veà ‘Caùc giaù trò laø trung taâm cuûa thöïc 
tieãn chuyeân moân toát’ cho cuoán saùch veà ñeà taøi ‘Quaûn lyù giaùo vieân vôùi tö caùch laø caùc 
nhaø chuyeân moân trong tröôøng hoïc’ (Everard, 1995b). Theo chuùng toâi quaûn lyù khoâng vaø 
khoâng neân bao haøm vieäc ñôn thuaàn söû duïng quyeàn löïc, cuõng khoâng phaûi laø söï quî luïy 
cuûa ngöôøi bò quaûn lyù, söï thieáu nhaïy caûm tröôùc caùc nhu caàu caù nhaân vaø caøng khoâng 
phaûi laø söï töø boû caùc giaù trò cuûa con ngöôøi. Tuy nhieân, noù laïi ñoøi hoûi söï hoøa hôïp giöõa 
caùc giaù trò xaõ hoäi vaø kinh teá, nhö nhöõng sôïi doïc vaø sôïi ngang deät neân taám vaûi. 

Chuùng toâi saün saøng thöøa nhaän nhöõng khaùc bieät veà vaên hoaù giöõa nhaø tröôøng vaø caùc 
toå chöùc khaùc, vôùi nhöõng lyù do toàn taïi (raisons d’eetre) khaùc nhau cuûa nhöõng toå chöùc 
naøy, vaø qua nhöõng kinh nghieäm cay ñaéng, chuùng toâi nhaän thöùc saâu saéc veà nhöõng caïm 
baãy trong vieäc söû duïng caùc khaùi nieäm vaø thuaät ngöõ noùi ñeán nhöõng söï vieäc khaùc nhau 
vôùi nhöõng ngöôøi ôû caùc khía caïnh khaùc nhau trong söï ngaên caùch veà vaên hoaù. Coù theå 
chính nhöõng caïm baãy ñoù ñaõ phaàn naøo giaûi thích lyù do taïi sao chuùng toâi coù theå chaáp 
nhaän 5 keát luaän veà ñaøo taïo quaûn lyù tröôøng hoïc maø Fielding ñaõ duøng ñeå keát thuùc cho 
baøi pheâ bình cuûa oâng trong saùch ‘Coâng ty coå phaàn ñaïi chuùng veà giaùo duïc? (Maw vaø 
caùc taùc giaû khaùc., 1984). Trong khi laïi baùc boû phaàn lôùn nhöõng laäp luaän maø oâng laáy 
laøm caên cöù ñeå ñöa ra nhöõng keát luaän treân; vaø ñoù laø lyù do vì sao chuùng toâi taâm phuïc 
khaåu phuïc quan ñieåm cuûa Mitchell veà vai troø cuûa hieäu tröôûng, trong cuøng cuaán saùch 
nhoû ñoù, nhöng laïi tranh caõi veà khuoân maãu caùn boä quaûn lyù coâng nghieäp maø oâng ñöa ra.

Tuy nhieân, ñoù khoâng phaûi laø cuoán saùch veà trieát lyù vaø luaân lyù veà giaùo duïc vaø quaûn 
lyù; ñoù laø cuoán saùch veà thöïc tieãn quaûn lyù hieäu quaû. Do vaäy, taát caû nhöõng gì chuùng toâi caàn 
phaûi laøm vaøo thôøi ñieåm naøy laø neâu khaùi quaùt veà vieäc chuùng toâi nhaän thöùc nhö theá naøo 
veà vieäc tröôøng hoïc laø moät toå chöùc vaø söù meänh cuûa toå chöùc naøy laø gì: 

(1) Lyù do toàn taïi cuûa nhaø tröôøng laø ñoäng vieân hoïc sinh hoïc taäp, trong phaïm vi chöông 
trình ñöôïc caùc beân lieân quan chaáp nhaän, hoaëc ñöôïc luaät phaùp quy ñònh.

(2) Toå chöùc nhaø tröôøng phaûi ñaït ñöôïc caùc muïc tieâu naøy vôùi hieäu suaát vaø hieäu quaû kinh teá cao.

(3) Trong moät toå chöùc nhö vaäy seõ naûy sinh nhöõng caêng thaúng giöõa caùc giaù trò xaõ hoäi vaø 
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giaù trò kinh teá; giöõa töï chuû veà chuyeân moân vaø söï kieåm soaùt quaûn lyù; giöõa tính rieâng 
bieät vaø thöù baäc; giöõa thaåm quyeàn coù tính cô caáu vôùi vieäc ra quyeát ñònh taäp theå; giöõa 
vai troø keùp cuûa ngöôøi hieäu tröôûng, vöøa laø ngöôøi ‘coù chuyeân moân haøng ñaàu’ vöøa laø 
‘quaûn trò tröôûng’; giöõa caùi toát cuûa giaùo duïc ñoái vôùi nhieàu ngöôøi vaø lôïi ích caù nhaân 
cuûa moät soá ít ngöôøi; giöõa tính nguyeân taéc cao vaø ñoäng cô caù nhaân mang tính thöïc 
duïng; vaø bao nhieâu nhöõng ñieàu nan giaûi khaùc maø ñoâi khi ñoøi hoûi phaûi coù moät quyeát 
ñònh choïn laáy moät ñieàu ít toài teä hôn giöõa 2 ñieàu ‘xaáu’, ví duï nhö phaûi: “taøn nhaãn 
ñeå trôû thaønh töû teá”.

(4) Ñeå ñaït ñöôïc moät söï caân baèng ñuùng ñaén giöõa nhöõng tình huoáng nan giaûi nhö vaäy 
ñoøi hoûi söï phaùn xeùt khoù khaên, phaûi ñöôïc nhaéc ñeán nhö boä giaù trò beân ngoaøi toå chöùc 
vaø lôùn hôn nhöõng giaù trò cuûa caù nhaân trong toå chöùc.

(5)  ÔÛ möùc ñoä tröøu töôïng cao nhaát, nhöõng giaù trò ñoù ñöôïc vaän duïng vaøo vaø thöôøng daãn 
daét taát caû nhöõng toå chöùc thaønh ñaït, duø ñoù laø toå chöùc giaùo duïc hay thöông maïi vaø 
caùc giaù trò naøy laøm caàu noái giöõa hai loaïi toå chöùc naøy. 

Trong phaàn coøn laïi cuûa cuoán saùch, chuùng toâi seõ thöôøng xuyeân nhaéc laïi nhöõng vaán 
ñeà cô baûn naøy trong vieäc khaùm phaù caùch caùc caùn boä quaûn lyù laøm ñeå hoaøn thaønh vai troø 
caù nhaân cuûa mình vaø ñoàng thôøi ñoùng goùp cho caùc cô sôû giaùo duïc nôi hoï ñöôïc giao quyeàn. 

Vaän duïng baûn thaân
Heä thoáng caùc giaù trò caù nhaân cuûa baïn coù caûn trôû gì ñeán vieäc baïn trôû thaønh 
moät caùn boä quaûn lyù coù hieäu quaû hôn khoâng? Nhöõng ñieåm naøo laø ñieåm ñaùng 
chuù yù nhaát? Baïn coù theå tìm cho mình moät ngöôøi höôùng daãn ñeå giuùp baïn haøi 
hoaø giöõa nhöõng ñöùc tin saâu xa nhaát vôùi nhöõng ñoøi hoûi khoâng theå lay chuyeån 
maø coâng vieäc ñaët leân vai baïn hay khoâng? Coù ai trong soá caùn boä cuûa baïn cuõng 
caàn ñöôïc höôùng daãn vôùi lyù do töông töï hay khoâng?
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QUAÛN LYù CON NGÖÔØI
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NGÖÔØI QUAÛN LYÙ LAØ NHAØ LAÕNH ÑAÏO
Laõnh ñaïo laø moät qui trình aûnh höôûng ñeán ngöôøi khaùc 
nhaèm ñaït ñöôïc muïc ñích ñaët ra. 

(Dickmann and Stanford Blair, 2002)
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2

CAÙC KYÕ NAÊNG CÖ XÖÛ GIÖÕA NGÖÔØI VÔÙI NGÖÔØI
Tröôùc khi chuùng ta baét ñaàu vôùi vai troø vaø nhieäm vuï cuûa ngöôøi quaûn lyù, chuùng ta caàn 

coù moät kyõ naêng naøo ñoù trong quan heä vôùi ngöôøi khaùc. Chuùng ta caàn phaûi hieåu roõ caùc 
qui trình öùng xöû khaùc nhau vaø duøng kieán thöùc cuûa mình ñeå gaây aûnh höôûng hoaëc “laõnh 
ñaïo” caùc caù nhaân hay taäp theå. Trong moät cuoäc hoïp, nhö chuùng ta seõ thaáy, coù theå taùc 
ñoäng hieäu quaû hôn raát nhieàu tôùi caùc quyeát ñònh baèng caùch söû duïng caùc “qui trình” öùng 
xöû cuûa cuoäc hoïp thay vì neâu laïi caùc luaän ñieåm, cho duø caùc luaän ñieåm ñoù coù hôïp lyù nhö 
theá naøo ñi nöõa. Vieäc chuùng ta söû duïng nhaän thöùc cuûa mình veà caùc qui trình öùng xöû nhö 
theá naøo laø moät khía caïnh quan troïng trong nguyeân taéc xöû theá veà quaûn lyù. Vaäy chuùng ta 
söû duïng noù ñeå “thao tuùng” hay “laøm cho moïi vieäc deã daøng hôn”?

Ñeå giuùp chuùng ta coù theå hieåu theâm veà haønh vi quaûn lyù vaø coâng taùc laõnh ñaïo, ngöôøi 
ta ñaõ taïo ra nhieàu moâ hình. Do caùc lôïi ích thöông maïi cuûa vieäc ñaøo taïo veà quaûn lyù, 
nhöõng moâ hình naøy ñaõ sinh soâi naûy nôû tôùi möùc hoãn ñoän vaø coù nhöõng luùc caùc taùc giaû 
quaûng baù cho moâ hình cuûa mình baèng caùch chæ trích moâ hình cuûa ngöôøi khaùc. 

Muïc tieâu cuûa chuùng toâi laø seõ traùnh boå sung vaøo danh saùch treân vaø cuõng khoâng muoán 
daønh thôøi gian vaøo vieäc xem xeùt laïi caùc caùch tieáp caän khaùc nhau cuûa nhieàu nhaø lyù luaän. 
Thay vaøo ñoù, chuùng toâi seõ taäp trung vaøo moät soá nguyeân taéc ñaõ ñöôïc coâng nhaän roäng raõi 
vaø moät boä moâ hình ñöôïc laäp ra moät caùch toaøn dieän maø chuùng toâi thaáy coù ích cho caùc 
caùn boä quaûn lyù noùi chung vaø caùn boä quaûn lyù nhaø tröôøng noùi rieâng. 

Nhöõng baïn ñoïc naøo ñaõ ñi döï caùc lôùp hoïc laõnh ñaïo vaø ñaõ ñoïc caùc taøi lieäu veà quaûn lyù 
khaùc, trong ñoù coù cuoán “Hieåu bieát veà tình caûm”(Emotional Intelligence) cuûa Goleman 
(1996), thì gaàn nhö chaéc chaén ñaõ laøm quen ít nhieàu vôùi noäi dung cuûa chöông naøy vaø 
chöông sau. Sau khi löôùt qua caùc tieâu ñeà, hoï seõ muoán chuyeån tieáp thaúng sang Chöông 4. 
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CAÙC MOÂ HÌNH CAÙCH QUAÛN LYÙ
Moâ hình kieåu quaûn lyù ñöôïc bieát ñeán nhieàu nhaát laø moâ hình döïa treân giaû thuyeát raèng 

moãi caùn boä quaûn lyù ñeàu coù hai moái quan taâm. Nhöõng moái quan taâm naøy laø:

1. Ñaït ñöôïc keát quaû (coù nghóa laø anh hay chò ta laø ngöôøi coù ñònh höôùng “coâng vieäc”);

2. Vì caùc moái quan heä (coù nghóa laø anh hay chò ta laø ngöôøi coù ñònh höôùng “con ngöôøi”).

Nhöõng moâ hình ra ñôøi tröôùc ñoù nhö moâ hình theå lieân tuïc cuûa Schmidt-Tannenbaum 
(1958), gôïi yù raèng 2 moái quan taâm naøy xung ñoät vôùi nhau vaø neáu moät ngöôøi caøng quan 
taâm nhieàu ñeán keát quaû bao nhieâu thì ngöôøi ñoù seõ ít quan taâm ñeán caùc moái quan heä baáy 
nhieâu vaø ngöôïc laïi. Daïng cuûa moâ hình kieåu quaûn lyù naøy ñöôïc moâ taû trong hình 2:

             Keát quaû                                Quan heä

ñoäc ñoaùn Gia tröôûng Tham vaán Daân chuû
(chæ ra leänh) (laøm cho hoï tin quyeát 

ñònh cuûa mình laø ñuùng)
(coù söï tham gia) (cuøng ra quyeát ñònh)

Hình 2.1.  Moâ hình kieåu quaûn lyù döïa theo lyù thuyeát cuûa Tannenbaum  vaø Schmidt (1958)

Tuy nhieân, sau ñoù khoâng laâu ngöôøi ta nhaän ra raèng moái quan taâm cuûa caùn boä quaûn 
lyù veà keát quaû vaø caùc moái quan heä khoâng nhaát thieát phaûi ñoái laäp nhau vaø raèng coøn coù theå 
quan taâm ñeán caû 2 vaán ñeà cuøng luùc (laøm sao toâi coù theå ñaït ñöôïc keát quaû toát nhaát nhôø 
vaøo yeáu toá con ngöôøi?), hoaëc, thöïc ra, laø khoâng quan taâm ñeán vaán ñeà naøo caû. 

Ñaây laø moät khaùi nieäm ñöôïc chaáp nhaän trong moät soá moâ hình kieåu quaûn lyù ôû ñoù 
ngöôøi ta ñaët keát quaû vaø moái quan heä vaøo 2 truïc khaùc nhau cuûa moät bieåu ñoà vaø roài hoaëc 
laø ñaët teân hay ñaùnh soá cho nhöõng vò trò ôû caùc cöïc, ví duï nhö Ñöôøng keû Blake (Blake vaø 
Mounton, 1994). 

Hình 2.2 ñöa ra moät moâ hình coù caû caùc chöõ soá cuûa Blake vaø caùc moâ taû baèng ngoân 
ngöõ. (Ngöôøi ñoïc neân löu yù laø nhöõng moâ taû trong moâ hình ñöôïc duøng trong moät noäi dung 
cuï theå nhö ñaõ ñöôïc xaùc ñònh. Caùc töø nhö ‘coù tính chính trò’ ñöôïc duøng ôû phaàn sau cuoán 
saùch naøy trong moät ngöõ caûnh khaúng ñònh hôn).

Moät soá thuoäc tính cuûa töøng vò trí trong soá naêm vò trí ñöôïc ñaët teân nhö sau:

Quyeát ñoaùn
•	 muoán moïi thöù ñöôïc laøm theo yù hoï;

•	 chæ “noùi” thay vì “laéng nghe”;
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Quyeát ñoaùn 
• muoán moïi thöù ñöôïc laøm theo yù hoï; 
• chæ “noùi” thay vì “laéng nghe”; 
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Hình 2.2 moâ hình kieåu quaûn lyù 2 chieàu döïa vaøo lyù thuyeát cuûa Blake vaø Mouton 1994

•	 khoâng quaù lo laéng ñeán tình caûm vaø yù kieán cuûa ngöôøi khaùc;
•	 hung haõn neáu bò thaùch thöùc;
•	 “laùi” moïi thöù tieán veà phía tröôùc; vaø
•	 kieåm tra ñoân ñoác caùn boä.

Quan taâm 
•	 quan taâm ñeán moïi ngöôøi;
•	 muoán ñöôïc moïi ngöôøi yeâu meán;
•	 traùnh xung ñoät coâng khai – dòu daøng vaø ngon ngoït;
•	 vaán ñeà laø ‘mieãn sao caû tröôøng ñeàu “vui’”;
•	 khen ngôïi thaønh tích ñeán möùc taâng boác; 
•	 che ñaäy nhöõng trì treä hoaëc keát quaû hoaït ñoäng keùm; 
•	 coù xu höôùng ‘quaûn lyù theo ban beä’; vaø
•	 saün saøng giuùp ñôõ.

ñoäng vieân/giaûi quyeát vaán ñeà
•	 thoáng nhaát vôùi muïc tieâu vaø mong ñôïi thaønh tích;
•	 giaùm saùt keát quaû hoaït ñoäng theo muïc tieâu ñeà ra;
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•	 giuùp caùn boä tìm ra giaûi phaùp giaûi quyeát keát quaû hoaït ñoäng keùm;
•	 bình tónh ñoái maët vôùi xung ñoät;
•	 taùn thaønh vaø giaùm saùt caùc keá hoaïch haønh ñoäng;
•	 thu huùt caùn boä tham gia vaøo caùc quyeát ñònh taùc ñoäng ñeán chính hoï;
•	 phaân caáp roõ raøng; vaø 
•	 ra quyeát ñònh khi caàn.

Thuï ñoäng/mang tính chính trò (chuù yù: nhöõng ngöôøi khoâng quan taâm ñeán keát quaû cuõng nhö 
ñeán con ngöôøi thöôøng hay naûn chí, vôõ moäng hoaëc caûm thaáy bò ñe doaï. Hoï thöôøng öùng phoù 
“moät caùch bò ñoäng” hoaëc bò sa vaøo nhöõng hoaït ñoäng mang “tính chính trò” to taùt).

Caùch öùng xöû bò ñoäng:
•	 khoâng laøm gì hôn yeâu caàu; 
•	 choáng laïi  thay ñoåi;
•	 trôû neân “cheånh maûng” neáu khoâng bò kieåm tra;
•	 ñoå loãi cho nhöõng ngöôøi khaùc, “boïn treû ngaøy nay..”, ñoåi môùi, chính phuû, v.v. ñeå taïo 

ra nhöõng hoaøn caûnh khoâng theå tha thöù ñöôïc. 

Caùch öùng xöû mang tính chính trò:
•	 quaù quan taâm ñeán ñòa vò;
•	 hay voäi vaõ chæ trích;
•	 taäp trung söï chuù yù vaøo loãi cuûa ngöôøi khaùc.

Naëng veà haønh chính
•	 laøm “nhö saùch”; 
•	 duy trì heä thoáng hieän thôøi;
•	 taän taâm chu ñaùo hôn laø saùng taïo hoaëc caùch taân;
•	 vöõng vaøng.

ÑÒNH HÖÔÙNG VAØ HAØNH VI
Moät ñieàu voâ cuøng quan troïng laø phaûi nhaän bieát ñöôïc raèng baát kyø moâ hình naøo ôû 

daïng naøy cuõng ñeàu vaän haønh ôû hai caáp ñoä khaùc nhau:

1.  Ñònh höôùng cô baûn (hay “kieåu chi phoái”), ñoù laø caùch moät ngöôøi thöôøng haønh xöû 
hay muoán haønh xöû moät caùch töï nhieân. 

2.  Haønh vi – laø caùch moät ngöôøi thöïc söï haønh xöû trong baát kyø tình huoáng cuï theå naøo. 
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Ñònh höôùng cô baûn, ñoâi khi ñöôïc bieát ñeán döôùi caùi teân ‘caùch tieáp caän quaûn lyù’, seõ 
toàn taïi töông ñoái thöôøng xuyeân. Chuùng ta ñeàu coù theå nghó ngay ñeán nhöõng ngöôøi coù xu 
höùng ‘quyeát ñoaùn’ trong taát caû caùc coâng vieäc hoï laøm, nhöõng ngöôøi quan taâm ñeán vieäc 
giaûi thích cho caáp döôùi chính xaùc ñieàu caàn laøm vaø phaûi ñöôïc laøm nhö theá naøo vaø nhöõng 
ngöôøi coù xu höôùng coá chaáp - hoaëc khoâng laéng nghe- nhöõng yù kieán khaùc ngoaøi yù kieán 
cuûa chính mình. Maët khaùc, chuùng toâi cuõng ñaõ gaëp nhöõng ngöôøi ‘quan taâm’ moät caùch cô 
baûn, nhöõng ngöôøi muoán duy trì moái quan heä toát leân treân heát. 

Tuy vaäy, haønh vi laïi raát ña daïng – vaø caàn phaûi bieán ñoåi - tuøy thuoäc vaøo hoaøn caûnh 
vaø con ngöôøi. Nhö chuùng ta seõ thaáy sau naøy, moät trong nhöõng ñaëc tính cuûa nhöõng ngöôøi 
thöïc söï quan taâm ñeán caû con ngöôøi vaø keát quaû coâng vieäc laø hoï coù theå ñieàu chænh haønh 
vi cuûa mình theo nhu caàu cuûa ngöôøi maø hoï ñang giao thieäp. 

CAÙC PHÖÔNG PHAÙP TIEÁP CAÄN CHI PHOÁI VAØ DÖÏ PHOØNG
 Khi bò aùp löïc ngöôøi ta thöôøng töï ñoäng chuyeån töø caùch tieáp caän ñöôïc goïi laø ‘chi 

phoái’ sang moät caùch tieáp caän hoaøn toaøn khaùc maø ngöôøi ta thöôøng goïi laø caùch tieáp caän 
‘döï phoøng’. Ví duï nhöõng vò thuû tröôûng coù thoùi quen laøm nhöõng vieäc hoï thích maø khoâng 
quan taâm ñeán yù kieán cuûa caùn boä, khi bò ñoái ñaàu, coù theå hoï laïi luoân moàm xin loãi, duøng 
nhöõng ngoân töø nhö laø: ‘Sao anh khoâng baûo cho toâi bieát?’, ‘Toâi khoâng nghó laø anh laïi coi 
chuyeän naøy nghieâm troïng nhö vaäy’, ‘Caùnh cöûa phoøng toâi luoân roäng môû’. Söï thay ñoåi töø 
quyeát ñoaùn sang quan taâm nhö vaäy laø khaù phoå bieán. Taát nhieân, sau khi khuûng hoaûng ñaõ 
qua thì nhöõng vò thuû tröôûng nhö vaäy coù theå vaãn tieáp tuïc laøm nhöõng gì hoï muoán, nhöng 
nhöõng caùn boä saùng suoát seõ löu yù caùch phaûn öùng naøy ñeå duøng trong töông lai. 

Ngöôøi ta khoâng neân döïa vaøo nhöõng loaïi phaûn öùng kieåu naøy. Trong moät vaøi tröôøng 
hôïp, caùch tieáp caän chi phoái laïi caøng trôû neân cöùng raén hôn khi bò thaùch thöùc hoaëc chòu 
aùp löïc. Hôn nöõa, ngay caû ôû moät caù nhaân, caùch tieáp caän chi phoái, khi bò thaùch thöùc, coù 
theå cuõng phaûi nhöôøng böôùc cho caùch tieáp caän quan taâm, thaäm chí caû caùch tieáp caän döï 
phoøng thuï ñoäng, moät soá caù nhaân voán luoân quan taâm giuùp ñôõ coù theå bieán thaønh nhöõng con 
sö töû gaàm ruù neáu bò ñaåy quaù xa. 

ÑIEÀU CHÆNH HAØNH VI CHO PHUØ HÔÏP VÔÙI HOAØN CAÛNH
Neáu chuùng ta muoán quaûn lyù moái quan heä cuûa mình vôùi cha meï hoïc sinh, caùc uûy 

vieân hoäi ñoàng, ñoàng nghieäp, caáp treân vaø caáp döôùi, thì kyõ naêng quan troïng laø phaûi coù khaû 
naêng ñieàu chænh haønh vi cho phuø hôïp vôùi hoaøn caûnh vaø vôùi caùc caù nhaân. Kyõ naêng naøy 
ñöôïc goïi laø ‘söï nhaïy caûm vôùi tình huoáng’ vaø ‘söï meàm deûo veà phong caùch’. (Reddin, 1971)

Trong tröôøng hôïp coù chaùy hay moät tröôøng hôïp khaån caáp khaùc thì phong caùch quyeát 
ñoaùn cuûa ngöôøi laõnh ñaïo coù theå laø phuø hôïp nhaát – luùc naøy coù leõ khoâng coù thôøi gian ñeå 
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hoûi yù kieán hoaëc ñeå moïi ngöôøi ‘töï laøm coâng vieäc cuûa mình’. Maët khaùc, neáu moät ngöôøi 
ñang ñau khoå buoàn böïc, thì caùch tieáp caän quan taâm laïi coù theå laø toát nhaát. – ‘Haõy gaùc boû 
coâng vieäc sang moät beân, ñi veà nhaø, giaûi quyeát coâng vieäc cho xong, roài quay trôû laïi laøm 
vieäc khi coù theå’. Caùch tieáp caän nhö vaäy coù leõ seõ ñöôïc ñeàn ñaùp nhieàu veà söï trung thaønh vaø 
coâng vieäc trong töông lai. 

NHAÄN RA CAÙCH CÖ XÖÛ KHOÂNG PHUØ HÔÏP
Ñuùng laø coù nhöõng luùc khi baát kyø caùch cö xöû naøo cuõng thích hôïp nhö nhau, nhöng 

chuùng ta phaûi nhôù raèng coù nhöõng luùc khaùc khi moät caùch öùng xöû cuï theå naøo ñoù raát khoâng 
phuø hôïp. Ñieàu voâ cuøng quan troïng laø chuùng ta phaûi naâng cao:

(1) kyõ naêng nhaän bieát khi naøo moät caùch öùng xöû cuï theå naøo ñoù laø sai; vaø

(2) khaû naêng söû duïng caùc hình thöùc öùng xöû khaùc ñeå thay theá. 

Haõy nhôù raèng ñoàng thôøi vôùi ‘moái quan taâm ñeán keát quaû’ vaø ‘quan taâm ñeán caùc moái 
quan heä’, thì ai cuõng coù moái quan taâm thöù ba - ‘quan taâm ñeán baûn thaân’, hoaëc, noùi moät 
caùch khaúng ñònh hôn, laø ‘quan taâm ñeán hieäu quaû caù nhaân’. Con ngöôøi - vaø toå chöùc - ñeàu 
thích nghi raát nhanh vôùi baát kyø caùch öùng xöû naøo ñöôïc coi laø ‘ñænh cao’ vaø seõ traùnh kieåu 
haønh vi naøo khoâng ‘ñem laïi thaønh coâng’. Do ñoù, coù moät moái quan heä qua laïi raát thuù 
vò trong phong caùch quaûn lyù. Ñieàu roõ raøng laø trong moät toå chöùc maø ‘ai to moàm nhaát laø 
ngöôøi ñöôïc nhieàu nhaát’, thì seõ coù raát nhieàu ngöôøi to moàm. Neáu söï kính troïng hay löông 
boång phuï thuoäc vaøo soá löôïng caùn boä caáp döôùi ñoâng, thì nhöõng ñeá cheá seõ ñöôïc xaây döïng. 

Trong luùc khoâng theå chuaån bò ñoái phoù vôùi moïi chuyeän baát traéc, laïi coù moät soá 
nguyeân taéc theo kinh nghieäm maø moãi caùn boä quaûn lyù coù theå duøng ñeå nhaän ra moät caùch 
öùng xöû khoâng thích hôïp veà phaàn mình. Haõy nhôù raèng nhöõng nguyeân taéc naøy chæ vaän 
duïng vaøo vieäc söû duïng caùc caùch öùng xöû khoâng phuø hôïp maø thoâi vaø nhôù raèng trong khi 
caùch öùng xöû quyeát ñoaùn, chaúng haïn, coù theå coù taùc ñoäng tieâu cöïc ñeán moät soá ngöôøi, 
nhöng laïi coù nhöõng ngöôøi khaùc thích ñöôïc ñoái xöû theo caùch quyeát ñoaùn vaø chaúng phaûn 
öùng laïi vôùi baát kyø caùch naøo khaùc.

Nhöõng caù nhaân khaùc nhau caàn ñöôïc ñoái xöû theo caùch khaùc nhau. Chaúng haïn nhö 
trong khi coù moät soá ngöôøi coù theå haønh ñoäng raát chaäm neáu khoâng bò ‘thuùc giuïc’, thì coù 
nhöõng nguôøi khaùc laïi coù ñaày ñuû ñoäng cô caù nhaân ñeå ñaït ñöôïc keát quaû toát nhaát khi khoâng 
bò can thieäp. 

Trong khi xöû lyù moái quan heä vôùi hoïc sinh, kyõ thuaät ‘dieãn’ moät saéc thaùi tình caûm laø 
hình thöùc maø phaàn lôùn chuùng ta ñaõ söû duïng. Phaûn öùng cuûa chuùng ta vôùi caùn boä cuõng 
caàn moät möùc ñoä kieåm soaùt töông töï. Moái nguy hieåm luoân laø vieäc sa vaøo nhöõng caùch öùng 
xöû coù theå gaây phaûn taùc duïng. 
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VAI TROØ LAÕNH ÑAÏO VAØ KINH NGHIEÄM LAØM VIEÄC
Trong quan heä vôùi caáp döôùi, phong caùch laõnh ñaïo thích hôïp coù theå thay ñoåi tuøy 

thuoäc vaøo ngöôøi caáp döôùi ñaõ laøm coâng vieäc ñoù bao laâu (theo Hersey, Blanchard vaø 
Johnson, 1996). Khi môùi vaøo laøm hoï coù theå seõ chôø ñôïi caùch öùng xöû “chæ baûo nhieäm 
vuï” töø seáp, coù nghóa laø hoï chôø seáp noùi vôùi hoï seáp mong ñôïi gì töø hoï vaø daïy cho hoï 
cuï theå phaûi laøm gì. ÔÛ giai ñoaïn hai coù theå ñoøi hoûi caùch öùng xöû ñoäng vieân thaúng thaén 
hôn, ví duï nhö thoûa thuaän veà nhöõng gì seáp mong ñôïi nhöng laïi ñeå cho caáp döôùi ñöôïc 
töï do hôn khi quyeát ñònh hoï seõ thöïc hieän nhö theá naøo vaø sau ñoù ñöa ra phaûn hoài veà 
keát quaû caáp döôùi laøm ñöôïc. ÔÛ giai ñoaïn thöù 3 thì nhaân vieân coù theå chæ caàn ñeán phaûn 
hoài tích cöïc hoaëc tieâu cöïc veà keát quaû coâng vieäc (theå hieän söï quan taâm thaät söï). Vaø 
cuoái cuøng, ngöôøi nhaân vieân coù ñoäng cô caù nhaân cao ñöôïc töï do hôn khi giaûi quyeát laáy 
coâng vieäc, maëc duø caùch tieáp caän naøy coù theå khoâng phaûi luùc naøo cuõng ñuùng vôùi moät 
soá nhaân vieân caáp döôùi nhaát ñònh. 

Caùc daáu hieäu cuûa vieäc söû duïng khoâng ñuùng choã caùch öùng xöû quyeát ñoaùn 
Ñoái vôùi thuoäc caáp

1. Ngöôøi caáp döôùi coù theå chaáp nhaän vai troø bò ñoäng; “Neáu seáp cuûa toâi khoâng nghe 
caùc yù töôûng cuûa toâi, toâi seõ khoâng tham gia tröø khi ñöôïc ñích danh yeâu caàu hoaëc 
baûo phaûi laøm”. 

Neáu baïn coù moät caáp döôùi thuï ñoäng, baïn neân luoân phaûi töï hoûi xem ñoù laø moät 
khuynh höôùng cô baûn hay do baïn ñaõ gaây ra nhö vaäy. 

Moät tröôûng khoa coù laàn noùi vôùi chuùng toâi: “Toâi ñöôïc traû löông ñeå ra quyeát ñònh vaø 
toâi ñaõ laøm ñuùng nhö vaäy. Vaán ñeà teä haïi nhaát cuûa toâi vôùi tö caùch tröôûng khoa laø vieäc toâi 
ñaõ laøm caùc giaùo vieân trong khoa “maát höùng” vaø döôøng nhö khoâng theå thuùc ñaåy hoï laøm 
vieäc ñöôïc”. 

2. Ngöôøi caáp döôùi coù theå phaûn öùng mang tính chính trò hôn vaø baét ñaàu qua maët baïn 
baèng caùch ñöa yù töôûng vaø nhöõng gôïi yù cuûa hoï cho nhöõng ngöôøi khaùc quan taâm hôn 
- vaø nhö vaäy mang tính ganh ñua hôn laø ñoùng goùp. 

3. Cuõng coù theå coù söï phaûn khaùng hoaëc choáng ñoái tröïc tieáp. Nhö chuùng toâi nhaän thaáy, 
moät soá laõnh ñaïo coù tính quyeát ñoaùn khi phaûi ñoái maët vôùi hoaøn caûnh naøy thöôøng 
quay ngoaét sang thaùi ñoä quan taâm giuùp ñôõ. Nhöng caùch xöû söï quan taâm giuùp ñôõ naøy 
thöôøng coù tuoåi thoï raát ngaén.

Ñoái vôùi ñoàng caáp

1. Moät soá ñoàng caáp seõ phaûn öùng moät caùch khoâng keùm phaàn quyeát ñoaùn vaø moät xung 
ñoät soáng coøn seõ nhanh choùng naûy sinh (Chöông 7).
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2. Nhöõng ñoàng nghieäp khaùc coù khuynh höôùng quan taâm giuùp ñôõ coù theå “laøm dòu” tình 
hình baèng caùch khoâng phaûn öùng maïnh meõ. Tuy nhieân, hoï coù theå laøm lung lay vò trí 
cuûa baïn baèng nhöõng caùch khoâng deã nhaän bieát ñöôïc. 

Caùc daáu hieäu cuûa vieäc söû duïng khoâng ñuùng choã caùch öùng xöû quan taâm giuùp ñôõ
Ñoái vôùi thuoäc caáp

Ngöôïc laïi vôùi nhöõng mong ñôïi cuûa nhieàu caùn boä quaûn lyù “hay quan taâm giuùp ñôõ”, 
haàu nhö moïi ngöôøi khoâng bò taùc ñoäng bôûi thoùi xun xoe nònh noït hoaëc phong caùch quaûn 
lyù boû qua nhöõng vi phaïm. “Neáu seáp khoâng quan taâm ñeán keát quaû laøm vieäc cuûa toâi, thì 
vieäc gì toâi phaûi baän taâm?” Chính töø ñoù coù theå coù hieän töôïng treã naûi vaø thieáu ñoäng cô 
hoaøn thaønh coâng vieäc. 

Ñoái vôùi ñoàng caáp

Moät ngöôøi ñoàng nghieäp luoân ñoàng yù vôùi baïn ngoaøi maët (nhöng laïi coù theå phaù baïn 
khi baïn vaéng maët) seõ laøm baïn maát ñi söï toân troïng! 

ÑÒNH HÖÔÙNG THUÏ ÑOÄNG/ MANG TÍNH CHÍNH TRÒ
Maëc duø caùch xöû söï thuï ñoäng hay mang tính chính trò ñoâi khi coù theå phuø hôïp, nhöng 

moät ñònh höôùng khoâng höôùng tôùi keát quaû coâng vieäc cuõng nhö khoâng höôùng tôùi caùc moái 
quan heä khoâng theå coù nhieàu giaù trò thöïc teá ñoái vôùi moät toå chöùc hoaëc moät tröôøng hoïc 
ngoaïi tröø vieäc hoaøn thaønh nhöõng nhieäm vuï thuaàn tuùy laøm baèng chaân tay döôùi söï giaùm 
saùt gaét gao. Taát nhieân, caàn nhôù raèng, ñoù cuõng coù theå laø chính “vaên hoaù” tröôøng hoïc hoaëc 
haønh vi quaûn lyù ñaõ taïo ra khuynh höôùng ñoù.

Ñaèng sau raát nhieàu giaùo vieân “laøm vieäc theo giôø haønh chính töø 9 giôø saùng ñeán 4 giôø 
chieàu” laø caû quaù trình daøi hoï caûm thaáy thaát voïng vaø bò laõng queân. Vaøi ngöôøi trong soá hoï 
ôû beân ngoaøi nhaø tröôøng ñaõ theå hieän laø nhöõng ngöôøi thaønh vieân laõnh ñaïo coäng ñoàng ñòa 
phöông hay thaäm chí laø thaønh vieân hoäi ñoàng vôùi nhieät tình vaø naêng löïc ñaùng kinh ngaïc. 
Vaäy coù ñieàu gì khoâng oån ôû ñaây?

PHONG CAÙCH VAØ NGÖÔØI QUAÛN LYÙ TRÖÔØNG HOÏC
Vaøo moät ngaøy naøo ñoù chuùng ta seõ thaáy nhieàu caùch öùng xöû khaùc nhau ñöôïc caùc baïn 

ñoàng nghieäp coù chuyeân moân cuûa chuùng ta, caùc em hoïc sinh, nhöõng ngöôøi caùn boä haønh 
chính vaø thuoäc caáp cuûa chuùng ta vaø nhöõng ngöôøi chuùng ta tieáp xuùc haøng ngaøy theå hieän. 
Trong töøng tình huoáng thì ñònh höôùng phong caùch cö xöû cô baûn cuûa töøng caù nhaân seõ ít 
nhieàu bieán ñoåi, moät caùch coá yù hay thieáu suy nghó, ñeå ñaùp öùng vôùi hoaøn caûnh maø ngöôøi 
ñoù phaûi ñoái maët.

Kinh nghieäm nhieàu naêm giuùp chuùng ta hoïc ñöôïc caùch ñaùp öùng moät caùch hieäu quaû 



hôn tröôùc nhieàu tình huoáng maø chuùng ta phaûi ñoái maët - kieåm soaùt ñöôïc caùc phaûn öùng 
mang tính baûn naêng cuûa mình ñeå ñaït ñöôïc toát hôn nhöõng keát quaû mong ñôïi. Tuy nhieân, 
coù nhöõng moâ hình öùng xöû nhaát ñònh maø chuùng ta khoâng bao giôø neân thöû laøm tröø khi 
chuùng ta coá yù. Hôn nöõa, chuùng ta coù theå bò troùi chaët vaøo nhöõng giaû ñònh veà caùch ngöôøi 
khaùc seõ phaûn öùng laïi.

 Vieäc am hieåu veà phong caùch quaûn lyù seõ giuùp chuùng ta môû ra nhöõng phöông aùn löïa 
choïn, khieán chuùng ta nghi ngôø nhöõng giaû ñònh cuûa mình vaø nhöõng heä quaû öùng xöû, ñeå 
roài bieán chuùng ta thaønh nhöõng ngöôøi laõnh ñaïo coù hieäu quaû hôn.

Vaän duïng vaøo baûn thaân
1. Hay nghó veà nhöõng ngöôøi ñoàng nghieäp cuûa baïn vaø thöû phaân loaïi hoï theo 

phong caùch quaûn lyù mang tính chi phoái cuûa hoï. 

2. Baïn tin laø phong caùch quaûn lyù chi phoái vaø döï phoøng cuûa baïn laø gì? Baïn haõy 
hoûi ñoàng nghieäp cuûa baïn ñeå bieát yù kieán cuûa hoï. 

Chuû ñeà thaûo luaän
Chuùng ta mong muoán thay ñoåi kieåu quaûn lyù cuûa mình ñeán möùc naøo? Laøm 
nhö vaäy coù nhöõng nguy hieåm gì vaø laøm theá naøo ñeå coù theå vöôït qua ñöôïc 
nhöõng nguy hieåm ñoù?
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CAÙC PHAÏM TRUØ LAÕNH ÑAÏO
Coù hai phaïm truø hoaëc moâ hình laõnh ñaïo chính - chuyeån hoùa (transformational) vaø 

giao dòch (transactional) – nhöng nhöõng caùch goïi khaùc cuõng ñöôïc duøng, ví duï nhö ‘thu 
huùt’ (invitational), ‘phaân boå’ (distributed), ‘loâi cuoán quaàn chuùng’ (charismatic). Caùch 
laõnh ñaïo chuyeån hoùa laø veà naêng löïc cuûa moät caù nhaân thaáy tröôùc ñöôïc moät ñieàu kieän xaõ 
hoäi môùi naøo ñoù vaø tuyeân truyeàn taàm nhìn naøy ñeán vôùi caáp döôùi cuûa mình (Stoll vaø Fink, 
1996). Sergiovanni (1996) ñaõ boå sung vaøo ñònh nghóa naøy moät khía caïnh ñaïo ñöùc, gaén 
noù vôùi yù nghóa cuûa coâng vieäc vaø ñôøi thöôøng. Laõnh ñaïo giao dòch ñöôïc döïa treân moái quan 
heä trao ñoåi giöõa ngöôøi laõnh ñaïo vaø caáp döôùi (Leithwood, 1995).

Laõnh ñaïo thu huùt taäp trung vaøo khía caïnh nhaân vaên cuûa giaùo duïc, daøn xeáp moïi vieäc 
qua moái quan heä töông taùc giöõa ngöôøi vôùi ngöôøi, caùc chính saùch, taäp quaùn vaø giaù trò nhö 
söï laïc quan, loøng kính troïng, söï tin töôûng vaø söï quan taâm (Stoll vaø Fink, 1996).

Laõnh ñaïo phaân boå ñöôïc ñaëc tröng bôûi söï phaân caáp traùch nhieäm roäng raõi, khuyeán 
khích caùc haønh vi laõnh ñaïo xuaát hieän töø beân döôùi cuõng nhö ôû phía treân; baát kyø moät caù 
nhaân naøo ñeàu seõ giöõ vai troø laõnh ñaïo trong moät thôøi gian haïn ñònh vaø/hoaëc veà moät lónh 
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vöïc chuyeân moân giôùi haïn. Söï thaønh coâng cuûa noù luoân phuï thuoäc vaøo khaû naêng gaén caùch 
tieáp caän vaø thoâng tin vaøo vaán ñeà vaø vôùi nhöõng thaønh vieân khaùc trong nhoùm vaø cuõng 
phuï thuoäc vaøo moâi tröôøng vaên hoùa ñöôïc ngöôøi laõnh ñaïo ñöôïc boå nhieäm khuyeán khích 
vaø chaáp nhaän. Ngöôïc laïi, kieåu laõnh ñaïo ‘loâi cuoán quaàn chuùng’ laïi taäp trung maïnh vaøo 
tính caùch cuûa ngöôøi ñöùng ñaàu toå chöùc. 

Cho ñeán khi söï laõnh ñaïo hieäu quaû tröôøng hoïc cuoái cuøng ñöôïc kieåm nghieäm baèng 
khaû naêng chuaån bò giaùo vieân saün saøng ñaùp öùng nhöõng thaùch thöùc cuûa söï thay ñoåi, coù taùc 
ñoäng ñeán toå chöùc ôû moïi nôi, thì ngöôøi hieäu tröôûng phaûi coá gaéng ñeå töï mình thöïc hieän 
toát kieåu laõnh ñaïo chuyeån hoùa, trong luùc tìm caùch ñeå phaân boå quyeàn laõnh ñaïo giao dòch 
tôùi taát caû caùc caáp trong toå chöùc tröôøng hoïc cuûa mình.

CHUAÅN QUAÛN LYÙ VAØ LAÕNH ÑAÏO
Laø moät phaàn saùng kieán cuûa chính phuû, chuaån quoác gia veà naêng löïc ngheà nghieäp 

cuûa caùn boä quaûn lyù ñöôïc giôùi thieäu vaøo naêm 1992 vaø caùc vaên baèng ngheà nghieäp quoác 
gia döïa treân caùc tieâu chuaån naøy ñaõ ñöôïc Tröôøng cao ñaúng sö phaïm caáp cho hieäu tröôûng 
caùc tröôøng. Trong caùc naêm 2002 – 2003 nhöõng tieâu chuaån naøy ñaõ ñöôïc xem xeùt laïi coù 
tính ñeán söï xuaát hieän cuûa vai troø laõnh ñaïo laø moät khía caïnh quan troïng cuûa naêng löïc vaø 
loàng gheùp vôùi caùc caùch laøm toát nhaát töø caùc nöôùc khaùc. 

Coâng vieäc naøy luùc ñaàu do Hoäi ñoàng vì söï xuaát saéc trong Quaûn lyù vaø Laõnh ñaïo 
(www.managementandleadershipcouncil.org) vaø sau ñoù laø Trung taâm Tieâu chuaån Quaûn 
lyù (www.management-standards.org) thöïc hieän, vôùi keát quaû laø taïo ra moät soá “sô ñoà” theå 
hieän moái quan heä giöõa caùc chöùc naêng cuûa quaûn lyù vaø laõnh ñaïo, cuõng nhö moâ taû caùc 
chöùc naêng ñoù, ñöôïc söû duïng laøm cô sôû cho khung vaên baèng. Hình 1 trong Phaàn Môû 
ñaàu laø moät ví duï veà moät sô ñoà nhö vaäy. Nhöõng muïc phía treân thuoäc veà phaïm truø Laõnh 
ñaïo, trong khi caùc muïc coøn laïi moâ taû caùc chöùc naêng quaûn lyù vaän haønh. Caàn coù söï “tinh 
chænh” nhaát ñònh ñeå sô ñoà phuø hôïp vôùi vieäc quaûn lyù nhaø tröôøng. Tuy nhieân, phöông 
phaùp moâ taû caùc chöùc naêng cuûa hieäu tröôûng vaø nhöõng kieán thöùc, kyõ naêng, caùc phaåm chaát 
caù nhaân vaø phong caùch hoï söû duïng seõ ñöôïc giôùi thieäu. 

Khoâng tính ñeán tieâu ñeà cuûa cuoán saùch, nhoùm taùc giaû chuùng toâi luoân coi laõnh ñaïo laø 
moät phaàn khoâng theå thieáu cuûa quaûn lyù vaø chuùng toâi cho raèng vieäc laäp ra moät ranh giôùi 
roõ raøng giöõa hai khaùi nieäm naøy laø khoâng caàn thieát. Tuy nhieân, vôùi nhöõng ai thích phaân 
bieät, thì West-Burnham (1977) ñaõ toùm taét laïi moät caùch ngaén goïn nhö sau:
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Laõnh ñaïo lieân quan ñeán:
•	  taàm nhìn 
•	  caùc vaán ñeà chieán löôïc
•	  chuyeån hoùa
•	  muïc ñích
•	  con ngöôøi
•	  laøm ñuùng vieäc

Quaûn lyù lieân quan ñeán:
•	  thöïc hieän
•	  caùc vaán ñeà vaän haønh
•	  giao dòch
•	  phöông tieän
•	  heä thoáng
•	  laøm vieäc ñuùng caùch

Hình 2.3 Söï khaùc nhau giöõa quaûn lyù vaø laõnh ñaïo

Vaän duïng vaøo baûn thaân
Baïn haõy nghó baïn laøm coâng vieäc cuûa baïn nhö theá naøo? Lieân quan ñeán nhöõng 
coâng vieäc nhaø tröôøng yeâu caàu baïn, baïn coù caân ñoái ñöôïc giöõa laõnh ñaïo vaø 
quaûn lyù hay khoâng? Baïn caàn chuù yù hôn ñeán chöùc naêng naøo trong Hình 1 
(xem Phaàn Môû ñaàu).

ÑAËC ÑIEÅM CUÛA HIEÄU TRÖÔÛNG VAØ PHOÙ HIEÄU TRÖÔÛNG
Döôùi söï baûo trôï cuûa Tröôøng Cao ñaúng Quoác gia veà Laõnh ñaïo Tröôøng hoïc, Hay 

McBer ñaõ nghieân cöùu nhöõng ñaëc ñieåm cuûa hieäu tröôûng caùc tröôøng coù keát quaû hoaït ñoäng 
toát ôû nhieàu hoaøn caûnh khaùc nhau. Hoï ñaõ xaùc ñònh ra nhöõng ñaëc ñieåm sau, maø moãi ñaëc 
ñieåm hoï ñaõ ñònh nghóa moät caùch chi tieát (xin xem trang thoâng tin ñieän töû www.ncsl.org.
uk/index.cfm?pageID=haycompletechar).

•	 Tö duy phaân tích
•	 Thaùch thöùc vaø uûng hoä
•	 Töï tin
•	 Phaùt trieån tieàm naêng
•	 Laøm ñoäng löïc cho söï caûi tieán
•	 Laøm cho moïi ngöôøi thaáy ñöôïc traùch nhieäm
•	 Taùc ñoäng vaø aûnh höôûng
•	 Tìm kieám thoâng tin
•	 Saùng kieán
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•	 Chính tröïc
•	 Nieàm tin caù nhaân
•	 Toân troïng ngöôøi khaùc
•	 Tö duy chieán löôïc
•	 Laøm vieäc theo nhoùm
•	 Laõnh ñaïo chuyeån hoùa
•	 Am hieåu veà moâi tröôøng
•	 Hieåu bieát ngöôøi khaùc

Hay McBer nhaán maïnh raèng nhöõng ñaëc ñieåm naøy coù theå ñöôïc keát hôïp vaø vaän 
duïng nhieàu caùch khaùc nhau theo hoaøn caûnh vaø caù nhaân. Ñaây khoâng phaûi laø tröôøng hôïp 
“moät côõ duøng cho taát caû moïi ngöôøi”.  

Ñeå minh hoïa cho söï caàn thieát phaûi coù söï ña daïng, Hay McBer ñaõ taïo ra boán “moâ 
hình hoaøn haûo” cho:

•	 Hieäu tröôûng caùc tröôøng vöøa vaø lôùn
•	 Hieäu tröôûng caùc tröôøng nhoû
•	 Hieäu tröôûng caùc tröôøng ñaëc bieät
•	 Caùc Phoù hieäu tröôûng

Xin tham khaûo trang thoâng tin ñieän töû 
www.ncsl.org.uk/index.cfm?pageid=haycompletechar 

Vaän duïng vaøo baûn thaân
Haõy xem xeùt danh muïc caùc “ñaëc ñieåm” ôû phaàn treân. Haõy cho ñieåm töø 0 – 5 
cho moãi ñaëc ñieåm ñeå theå hieän taàm quan troïng cuûa ñaëc ñieåm ñoù trong vieäc 
ñieàu haønh tröôøng cuûa baïn. Haõy caân nhaéc xem baïn coù vaø vaän duïng caùc ñaëc 
ñieåm ñoù ñeán möùc naøo.
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ÑOÄNG VIEÂN CON NGÖÔØI

3
ÑOÄNG VIEÂN

“Ñoäng vieân” coù theå ñònh nghóa laø “thu ñöôïc keát quaû thoâng qua con ngöôøi”, hay 
“thu nhaän ñöôïc nhöõng gì toát nhaát töø con ngöôøi”. Caùch ñònh nghóa thöù hai thöôøng ñöôïc 
öa chuoäng hôn moät chuùt, vì “ñieàu toát nhaát” maø con ngöôøi coù theå coù khoâng nhaát thieát 
phaûi ñoàng nghóa vôùi “keát quaû” maø coù theå ban ñaàu chuùng ta muoán töø hoï, maëc duø “ñieàu 
toát nhaát” naøy phaûi phuø hôïp vôùi nhöõng muïc tieâu vaø ñaëc tính chung cuûa nhaø tröôøng. 

Nhö Peters vaø Waterman (1995) ñaõ noùi: ‘Coâng vieäc chuû yeáu veà quaûn lyù laø ñöa caû 
ñaøn gia suùc ñi veà phía höôùng Taây’. Ví duï nhö moät tröôûng khoa tieáng Anh coù yù kieán khaù 
maïnh meõ veà vieäc choïn moät boä saùch giaùo khoa. Tuy nhieân, neáu vò tröôûng khoa naøy muoán 
thu ñöôïc keát quaû toát nhaát töø caùc giaùo vieân coù traùch nhieäm tröïc tieáp ñöùng lôùp, thì ít ra vò 
naøy cuõng phaûi cho pheùp thay ñoåi söï löïa choïn cuûa mình theo yù maø giaùo vieân cho laø thích 
hôïp hôn. Caû hai beân neân ñaët caâu hoûi ñaâu laø quyeàn lôïi cao nhaát cuûa hoïc sinh. 

Khi ñoäng vieân con ngöôøi, chuùng ta caàn quan taâm ñeán nhu caàu vaø khaû naêng tieàm 
taøng cuûa 3 beân:

1. Nhoùm chuùng ta ñang quaûn lyù hoaëc quaûn lyù moät phaàn trong ñoù; 

2. Nhöõng caù nhaân taïo thaønh nhoùm ñoù;

3. Nhöõng “khaùch haøng” cuûa nhaø tröôøng hoaëc cuûa cô quan nôi chuùng ta laøm vieäc (hoïc 
sinh, cha meï hoïc sinh, v.v.). 

Moät sai laàm cô baûn laø chuùng ta thöôøng queân maát raèng con ngöôøi ñöôïc ñoäng vieân 
laøm vieäc toát nhaát khi höôùng tôùi nhöõng muïc tieâu maø hoï ñaõ tham gia xaây döïng vaø vì theá 
hoï taän tuïy vôùi nhöõng muïc tieâu ñoù. Neáu con ngöôøi khoâng caûm thaáy taän taâm vôùi moät keát 
quaû hoaëc moät hoaït ñoäng naøo ñoù, thì caùch ñoäng vieân duy nhaát chuùng ta coù theå duøng laø 
“caây gaäy vaø cuû caø roát” - coù nghóa laø thöôûng vaø phaït. Vì vaäy chuùng ta phaûi saün saøng thay 
ñoåi nhaän thöùc ban ñaàu veà nhöõng gì ñöôïc yeâu caàu. Moät soá ngöôøi coù ñoäng cô ‘beân trong’ 
raát maïnh – yù thöùc veà muïc ñích vaø söï thuùc ñaåy. Nhöõng ngöôøi khaùc laïi khoâng coù. 
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CHUÙNG TA CAÀN ÑOÄNG VIEÂN AI?
ÔÛ nhöõng cô quan, toå chöùc coù thöù baäc thì roõ raøng caáp döôùi laø ñoái töôïng caàn ñöôïc 

“ñoäng vieân”. Tuy nhieân, coù khaû naêng ñoäng vieân nhöõng ngöôøi cuøng caáp vaø caáp treân thaäm 
chí coøn quan troïng hôn. Xeùt cho ñeán cuøng, ta coù theå yeâu caàu caùn boä caáp döôùi trong 
phoøng ta phaûi laøm gì, nhöng ta khoâng coù quyeàn nhö vaäy ñoái vôùi giaùo vieân ngang caáp ta 
vaø thaäm chí caøng khoâng coù quyeàn vôùi hieäu tröôûng, vôùi chuû tòch hoäi ñoàng tröôøng hoaëc vôùi 
caùn boä cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông. ÔÛ ñaây chuùng ta coù vai troø gioáng nhö cuûa 
“ngöôøi baùn haøng” nhieàu hôn vaø gioáng nhö taát caû nhöõng ngöôøi baùn haøng gioûi, chuùng ta 
phaûi raát yù thöùc ñöôïc nhöõng lôïi ích maø khaùch haøng cuûa chuùng ta ñöôïc höôûng. 

Moät caâu chaâm ngoân khaù chua chaùt - nhöng thöôøng ñuùng laø: “Chaúng coù vieäc gì toâi 
khoâng theå laøm ñöôïc mieãn laø seáp toâi ñöôïc khen veà chuyeän ñoù!”

THOÛA MAÕN NHU CAÀU
Ngöôøi ta laøm vieäc ñeå thoûa maõn moät nhu caàu naøo ñoù. Nhu caàu ñoù coù theå laø ñaït ñöôïc 

danh voïng hay quyeàn löïc, ñeå phuïc vuï moïi ngöôøi hoaëc giaûn ñôn laø ñeå kieám tieàn duy trì cuoäc 
soáng. Nhu caàu aáy thaäm chí coù theå laø moät nhu caàu coù phaàn tieâu cöïc laø ñeå khoâng bò phaït.

Do vaäy, haàu heát caùc nhaø lyù luaän veà ñoäng cô thuùc ñaåy ñeàu taäp trung söï chuù yù cuûa 
hoï vaøo caùc vaán ñeà sau:

1. khaûo saùt nhu caàu cuûa con ngöôøi; vaø

2. xem xeùt caùc nhu caàu ñöôïc ñaùp öùng ra sao vaø coù theå ñöôïc ñaùp öùng toát hôn trong 
coâng vieäc nhö theá naøo. 

Con ngöôøi laøm vieäc toát nhaát khi hoï ñaït ñöôïc söï thoaû maõn lôùn nhaát trong coâng 
vieäc cuûa mình. 

BAÛNG XEÁP HAÏNG CAÙC NHU CAÀU CUÛA MASLOW
Maslow (1943) gôïi yù raèng raát coù ích khi suy nghó veà nhu caàu cuûa con ngöôøi ôû caùc 

baäc khaùc nhau trong moät heä thoáng thöù baäc – xem Hình 3.1. Nguyeân taéc ñaèng sau heä 
thoáng thöù baäc naøy laø tính töø döôùi leân, phaûi thoaû maõn ñöôïc ôû moät möùc naøo ñaáy caùc nhu 
caàu ôû moãi baäc tröôùc khi chuùng ta nghó ñeán caùc nhu caàu ôû baäc cao tieáp theo. 

Nhu caàu veà sinh lyù  

Khoâng coøn nghi ngôø gì veà vieäc nhu caàu veà sinh lyù laø nhöõng nhu caàu cô baûn nhaát trong 
moïi nhu caàu. Khi moät con ngöôøi maát ñi moïi thöù trong cuoäc ñôøi thì nhieàu khaû naêng laø nguoàn 
ñoäng vieân chuû yeáu seõ laø nhöõng nhu caàu veà sinh lyù. Vôùi moät ngöôøi ñaõ thieáu aên, thieáu an 
toaøn, tình yeâu vaø loøng kính troïng thì coù leõ ñoùi aên laø maõnh lieät hôn baát kyø nhu caàu naøo khaùc. 



TÖÏ THÖØA NHAÄN  Thaønh quaû ñaït ñöôïc
 Söï tröôûng thaønh veà taâm lyù
BAÛN NGAÕ                                                 Vò theá
 Söï toân troïng
  Uy tín
XAÕ HOÄI                                                      Tình baèng höõu, söï chaáp nhaän cuûa nhoùm
                                                                  Tình yeâu
SÖÏ AN TOAØN                                             Khoâng bò nguy hieåm
 Khoâng bò thieáu thoán
SINH LYÙ Thöùc aên, nöôùc uoáng, choã ôû, tình duïc, 

 söï aám aùp, nhöõng tieän nghi vaät chaát.  
Hình 3.1Heä thoáng thöù baäc veà nhu caàu, döïa treân “Heä thoáng thöù baäc veà nhu caàu” trong saùch cuûa Maslow, A.H. 

(1970)“Ñoäng vieân vaø nhaân caùch” (in laàn thöù 2), baûn quyeàn cuûa Abraham H.Maslow.

Nhu caàu veà an toaøn
Neáu caùc nhu caàu veà sinh lyù ñöôïc ñaùp öùng thì seõ xuaát hieän moät loaït caùc nhu caàu 

môùi, caùc nhu caàu naøy ñöôïc taïm phaân loaïi laø nhu caàu veà söï an toaøn. Suy nghó ñaàu tieân 
cuûa Robinson Crusoe khi tôùi ñaûo hoang laø tìm nöôùc uoáng, thöùc aên vaø nôi truù aån. Suy nghó 
tieáp theo cuûa oâng laø xaây moät nhaø kho vaø caát tröõ nöôùc vaø thöùc aên. 

Nhu caàu xaõ hoäi
Khi caû nhu caàu veà sinh lyù vaø nhu caàu veà an toaøn ñöôïc töông ñoái thoaû maõn thì seõ laïi 

xuaát hieän nhu caàu veà tình yeâu, tình caûm vaø taøi saûn. Luùc naøy con ngöôøi caûm nhaän saâu 
saéc nhu caàu coù baïn, moät moái quan heä ñaëc bieät vôùi moät ngöôøi baïn ñôøi hay con caùi. Hoï 
coøn khao khaùt muoán coù moái quan heä thaân thieát vôùi con ngöôøi noùi chung, coù moät choã 
ñöùng trong taäp theå. 

Nhu caàu baûn ngaõ
Sau khi ñaõ taïo döïng ñöôïc neàn moùng cuûa tình baèng höõu, söï coâng nhaän vaø loøng caûm 

meán, phaàn lôùn trong chuùng ta ñeàu muoán chöùng minh giaù trò cuûa mình trong moïi nhoùm 
hoaëc trong taäp theå maø mình laø thaønh vieân. Chuùng ta tìm caùch theå hieän mình vaø chöùng 
toû cho ngöôøi khaùc bieát mình cuõng gioûi baèng, hoaëc gioûi hôn nhöõng thaønh vieân khaùc trong 
nhoùm. Chuùng ta theo ñuoåi söï thaêng tieán, aûnh höôûng, vò theá, quyeàn löïc, danh tieáng, söï 
thöøa nhaän, uy tín, taàm quan troïng, söï chuù yù. 

Nhu caàu veà söï töï thöøa nhaän
Ngay caû khi taát caû caùc nhu caàu treân ñöôïc ñaùp öùng, chuùng ta vaãn coù theå caûm thaáy baát 

maõn vaø aùy naùy neáu caûm thaáy mình coù taøi naêng vaø nhöõng tieàm naêng chöa ñöôïc khai thaùc heát. 
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Taïi sao ngöôøi ta laïi laøm thô, vieát kòch, vieát saùch vaø soaïn nhaïc, chôi theå thao, ñoùng 
kòch, coù nhöõng sôû thích caù nhaân, leo nuùi? Chuùng ta coù nhu caàu thaønh ñaït vaø hoaøn thieän 
mình, trôû thaønh nhöõng gì chuùng ta coù theå ñöôïc vaø ñöông ñaàu vôùi thöû thaùch môùi. 

Trong nhöõng taùc phaåm sau naøy cuûa oâng, Maslow coøn xaùc ñònh moät nhu caàu cao hôn 
nöõa, nhu caàu vöôït leân treân baûn thaân, ñeå moâ taû söï thanh nhaõ beân trong cuûa moät ngöôøi 
khi hoï caûm nhaän ñöôïc yeâu caàu coáng hieán cho moät söï nghieäp cao hôn vaø vöôït ra ngoaøi 
baûn thaân hoï, nhö moät vò thaùnh. 

TÍNH XAÙC ÑAÙNG CUÛA HEÄ THOÁNG THÖÙ BAÄC
Coù theå neâu ra ñaây moät soá ñieåm quan troïng veà heä thoáng thöù baäc:

1. Neáu moät caù nhaân caûm thaáy thöïc söï thieáu thoán ôû caáp thaáp hôn, ngöôøi ñoù coù theå maát 
ñi söï quan taâm ñeán nhöõng nhu caàu ôû caáp cao hôn. Chuùng ta ñaõ töøng nghe moät ngöôøi 
naøo ñoù baát ngôø bò oám phaûi naèm beänh vieän than thôû: “theá maø hoâm qua toâi coøn lo 
laéng vì khoâng ñöôïc môøi tham döï … Lieäu söï vieäc naøy coù ñöôïc ñaët theo ñuùng trieån 
voïng cuûa noù hay khoâng”? Nhöõng khoù khaên nghieâm troïng veà taøi chính hoaëc nguy cô 
trôû thaønh ngöôøi thöøa coù theå laøm cho ñaàu oùc khoâng coøn nghó ñeán vieäc thaønh ñaït nöõa. 

2. Maët khaùc, moät coâng vieäc ‘haøi loøng’ ôû caáp cao hôn seõ naâng cao möùc chòu ñöïng hoaëc 
thieáu thoán ôû caáp thaáp. Caùc giaùo vieân, baùc só, y taù - maëc duø coù haïn cheá cuûa mình - 
saün saøng chòu ñöïng nhöõng ñieàu kieän laøm vieäc maø moät ngöôøi naøo ñoù ñang laøm moät 
coâng vieäc teû nhaït cuõng khoâng muoán chaáp nhaän. 

3. Khi moät nhu caàu ôû moät caáp nhaát ñònh ñöôïc thoaû maõn, thì luaät ñeàn ñaùp giaûm ñi ñöôïc 
aùp duïng. Khi toâi vöøa aên xong moät böõa, toâi seõ khoâng muoán aên theâm böõa khaùc ngay 
laäp töùc; coù theå toâi thích baïn beø vaø tieäc tuøng, nhöng nhieàu quaù laïi thaønh ra phieàn 
toaùi. Thaäm chí uy tín roài cuõng thaønh nhaït nheõo vaø caû nhöõng ngöôøi tìm caùch nònh 
bôï coâng chuùng vôùi muïc ñích thaêng tieán vaø noåi troäi, khi hoï ñaõ ‘caùn ñích’ roài thì laïi 
traùnh khoâng muoán moïi ngöôøi bieát tôùi.

4. ‘Quaù thoûa maõn’ moät nhu caàu coù theå daãn tôùi yù thöùc toäi loãi vaø/hoaëc coá tình choïn laáy 
cho mình söï thieáu thoán. Treû boû hoïc thöôøng laø con em caùc gia ñình khaù giaû vaø thanh 
nieân muoán lao vaøo nhöõng cuoäc phieâu löu gaén vôùi cuoäc soáng thanh ñaïm vaø ruûi ro 
ñeå theå hieän mình. 

5. Moãi ngöôøi laïi coù caûm giaùc veà nhu caàu ôû caùc möùc ñoä khaùc nhau. Vôùi ngöôøi naøy thì 
nhu caàu xaõ hoäi chæ ñöôïc thoaû maõn khi hoï coù baïn beø vaây quanh, trong khi coù ngöôøi 
chæ haøi loøng khi coù tình yeâu vaø ngöôøi baïn ñôøi cuûa mình ôû beân caïnh. Chæ trong 
tröôøng hôïp cöïc kyø ngoaïi leä, coù caù nhaân traùnh xa moïi baàu baïn, nhöng nhöõng ngöôøi 
‘soáng aån daät’ nhö vaäy cöïc kyø hieám. Coù theå, nhöõng ngöôøi naøy ñaõ ñaït ñöôïc ñeán möùc 
ñoä sieâu vieät nhö nhöõng vò thaùnh. 
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Moät ñieàu thuù vò laø trong ñoái xöû vôùi nhöõng ngöôøi cuøng laøm vieäc, haàu heát chuùng ta 
coù khuynh höôùng cö xöû nhö theå nhu caàu laø cuûa nhöõng ngöôøi khaùc, nhaát laø cuûa nhöõng 
ngöôøi döôùi quyeàn, laø nhöõng nhu caàu thuoäc veà taàng döôùi cuûa heä phaân caáp. 

“Toâi tìm kieám söï thoaû maõn trong coâng vieäc cuûa mình nhöng nhöõng caùn boä coøn laïi 
thì chæ quan taâm ñeán nhöõng ñieàu kieän vaät chaát nhö laø “coù ñöôïc ñoái xöû töû teá hay khoâng, 
coù bò ñoøi hoûi phaûi laøm vieäc vaøo nhöõng giôø khoâng hôïp lyù khoâng vaø coù söï coâng nhaän vò trí 
cuûa hoï moät caùch xöùng ñaùng khoâng”. Ñaây laø moät daïng phoå bieán gioáng nhö tröôøng hôïp 
ñaõ ñöôïc minh hoïa trong baûng caâu hoûi ôû trang 1. Hôn nöõa, baûn thaân nhöõng ngöôøi caùn 
boä laïi thöôøng cuûng coá theâm nhöõng gì chuùng ta tin baèng caùch phaøn naøn veà chính nhöõng 
ñieàu chuùng ta vöøa noùi ñeán. 

Hai caùch nhìn nhaän veà coâng vieäc khaùc nhau: moät beân khaúng ñònh raèng con ngöôøi 
tìm kieám söï thoaû maõn trong coâng vieäc, moät beân laïi gôïi yù raèng hoï chæ tìm caùch ñaùp öùng 
caùc nhu caàu ôû taàng thaáp – hai caùch nhìn nhaän naøy ñöôïc Douglas McGregor (1985) moâ 
taû laïi raát roõ raøng. McGregor goïi hai caùch giaû ñònh traùi ngöôïc nhau veà baûn chaát cuûa coâng 
vieäc laø Lyù thuyeát X vaø Lyù thuyeát Y. 

LYÙ THUYEÁT X VAØ LYÙ THUYEÁT Y
Nhöõng caùn boä quaûn lyù duøng lyù thuyeát X tin raèng:

1. Coâng vieäc - baûn thaân noù laø khoâng coù gì thuù vò vôùi phaàn lôùn moïi ngöôøi. 

2. Con ngöôøi haàu nhö khoâng coù chí tieán thuû, ít coù nhu caàu nhaän traùch nhieäm vaø thích 
ñöôïc chæ ñaïo hôn. 

3. Phaàn lôùn con ngöôøi coù ít khaû naêng saùng taïo trong vieäc giaûi quyeát vaán ñeà. 

4. Vieäc taïo ñoäng löïc laøm vieäc chæ dieãn ra ôû taàng caùc nhu caàu sinh lyù hoïc vaø taàng nhu 
caàu veà söï an toaøn.

5. Con ngöôøi ta phaàn lôùn laø phaûi ñöôïc kieåm soaùt chaët cheõ vaø thöôøng phaûi bò eùp thì 
môùi hoaøn thaønh ñöôïc caùc muïc tieâu cuûa toå chöùc. 

Nhöõng caùn boä quaûn lyù theo lyù thuyeát Y thì laïi tin raèng:

1. Coâng vieäc coù tính töï nhieân nhö laø chôi vaäy, neáu caùc ñieàu kieän ñeàu thuaän lôïi. 

2. Ñieàu khieån kieåm soaùt caùc hoaït ñoäng coâng vieäc rieâng cuûa töøng ngöôøi laø ñieàu kieän 
khoâng theå thieáu trong vieäc daønh ñöôïc caùc thaéng lôïi cuûa toå chöùc. 

3. Khaû naêng saùng taïo trong vieäc giaûi quyeát caùc vaán ñeà cuûa toå chöùc ñöôïc chia ñeàu cho 
taát caû moïi ngöôøi.  

4. Taïo ñoäng löïc laøm vieäc ñöôïc dieãn ra trong taàng xaõ hoäi, taàng baûn ngaõ vaø taàng töï nhaän 
thöùc cuõng nhö trong taàng nhu caàu thuoäc veà sinh lyù hoïc vaø taàng nhu caàu veà söï an toaøn.
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5. Ngöôøi ta coù theå töï daãn daét vaø saùng taïo neáu ñöôïc laõnh ñaïo ñuùng caùch. 

FREDERICK HERZBERG
Herberg (1975) ñaõ thöïc haønh kieåm tra caùc caùch suy nghó ñöôïc phaùt trieån bôûi 

Maslow vaø McGregor thoâng qua moät loaït caùc thöïc nghieäm thöïc hieän vôùi caùc nhoùm 
ngöôøi lao ñoäng khaùc nhau. 

Moät trong nhöõng thöïc nghieäm ñöôïc bieát ñeán nhieàu nhaát cuûa oâng laø hoûi ngöôøi ta haõy 
tìm ra 3 dòp maø hoï caûm thaáy haøi loøng vôùi coâng vieäc cuûa mình nhaát vaø 3 dòp hoï caûm thaáy 
khoâng haøi loøng vôùi coâng vieäc cuûa mình nhaát. Sau ñoù oâng yeâu caàu hoï phaân loaïi nguyeân 
nhaân cuûa söï haøi loøng vaø khoâng haøi loøng vaøo moät soá caùc tieâu ñeà cho tröôùc. Cuoái cuøng oâng 
ghi laïi cho taát caû nhöõng caù nhaân trong nhoùm soá laàn moãi loaïi nguyeân nhaân ñöôïc coi laø 
nguyeân nhaân cuûa söï haøi loøng hay khoâng haøi loøng. Moät keát quaû ñieån hình ñöôïc theå hieän 
trong Hình 3.2.

Töø nhöõng ñieàu tìm ñöôïc, Herzberg ruùt ra moät soá keát luaän quan troïng:

1. Nhöõng ñieàu laøm cho con ngöôøi ta haøi loøng trong coâng vieäc khoâng ñôn giaûn laø nhöõng 
ñieàu ngöôïc laïi vôùi nhöõng ñieàu laøm hoï khoâng haøi loøng vaø ngöôïc laïi.  Ñoù laø hai nhoùm 
nguyeân nhaân khaùc haún nhau.

2. Nhöõng gì laøm con ngöôøi ta khoâng vöøa loøng thöôøng lieân quan ñeán moâi tröôøng laøm 
vieäc. Nhöõng gì laøm con ngöôøi ta vöøa loøng lieân quan ñeán noäi dung coâng vieäc. 

3. Maëc duø nhöõng ngöôøi coù coâng vieäc vöøa yù thöôøng coù khaû naêng thích nghi cao hôn 
vôùi nhöõng ñieàu hoï khoâng baèng loøng, nhöng ñoâi khi nhöõng yeáu toá khoâng baèng loøng 
naøy coù theå trôû neân quaù maïnh vaø laøm cho coâng vieäc trôû neân khoâng chòu ñöïng noåi. 

4. Nhöõng caùn boä quaûn lyù, bôûi vaäy, phaûi quan taâm ñeán vaán ñeà ñaûm baûo laø caû caùc 
nguyeân nhaân khieán caùn boä khoâng vöøa loøng ñöôïc loaïi tröø vaø caùc cô hoäi khieán hoï 
haøi loøng ñöôïc taêng theâm - ñieàu naøy, theo caùch goïi cuûa Herzberg, laø “naâng cao chaát 
löôïng coâng vieäc”. Ñaây laø choã maø caùc caùn boä quaûn lyù thöôøng maéc sai laàm. Thay vì 
duøng ñoäng löïc thaät söï khuyeán khích caùn boä laøm vieäc baèng moät coâng vieäc thaät vöøa 
yù thì hoï laïi aùp duïng thöôûng phaït ñoái vôùi caùn boä.

Herzberg goïi nhöõng nhaân toá moâi tröôøng coù theå khieán ngöôøi ta khoâng baèng loøng laø 
caùc yeáu toá “veä sinh” vì oâng tin raèng nhöõng yeáu toá naøy neáu ñöôïc “laøm saïch” moät caùch 
hôïp lyù seõ laø ñieàu kieän tieân quyeát cho söï vöøa loøng trong coâng vieäc. Ñaây laø moät soá caùc 
yeáu toá veä sinh:

1. Caùc chính saùch vaø heä thoáng quaûn trò cuûa toå chöùc;

2. Söï quaûn lyù;

3. Ñieàu kieän laøm vieäc;
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4. Quan heä qua laïi giöõa caùn boä trong coâng ty;

5. Tieàn baïc, ñòa vò vaø söï an toaøn. 

Nhöõng yeáu toá trong coâng vieäc daãn ñeán söï haøi loøng ñöôïc Herzberg goïi laø “yeáu toá 
khích leä” (Hình 3.2)

Khoâng haøi loøng                                                                                       Haøi loøng

40            30            20           10              0              10            20            30           40

Thaønh tích

Noäi dung coâng vieäc

Traùch nhieäm

Söï coâng nhaän

Söï thaêng tieán

Chính saùch cuûa coâng ty

Söï quaûn lyù

ñieàu kieän laøm vieäc

Caùc moái quan heä

Löông

Hình 3.2



- Thaønh tích. Ñaây laø caùch tính nhöõng cô hoäi ñeå baïn coù theå söû duïng taát caû khaû naêng 
cuûa mình vaø coù coáng hieán ñaùng keå. Ñieàu naøy bao goàm caû cô hoäi ñöôïc thöû nhöõng yù 
töôûng môùi vaø chöa ñöôïc thöû nghieäm tröôùc ñoù. 

- Traùch nhieäm. Moät thöôùc ño veà vieäc töï do haønh ñoäng trong quaù trình ra quyeát ñònh, 
phong caùch vaø söï phaùt trieån ngheà nghieäp.

- Söï coâng nhaän. Moät chæ soá veà soá löôïng vaø chaát löôïng cuûa taát caû nhöõng “phaûn hoài” 
(baát keå toát hay xaáu), noùi leân nhöõng gì baïn caûm thaáy trong quaù trình laøm vieäc. 

- Söï thaêng tieán: Yeáu toá naøy ñeå chæ tieàm naêng thaêng tieán cuûa coâng vieäc – trong hay 
ngoaøi toå chöùc maø baïn ñang laøm vieäc. 

- Noäi dung coâng vieäc. Tính haáp daãn cuûa coâng vieäc, thöôøng lieân quan ñeán söï ña 
daïng, caùc thöû thaùch vaø nhaän thöùc caù nhaân veà tính quan troïng cuûa coâng vieäc. 

- Söï thaêng tieán cuûa caù nhaân. Chæ soá veà cô hoäi hoïc taäp vaø tröôûng thaønh. 

Taïi thôøi ñieåm naøy coù leõ baïn seõ muoán xem thöû coâng vieäc cuûa mình ‘gaây ñoäng löïc 
laøm vieäc’ ñeán möùc naøo theo quan ñieåm cuûa Herzberg, baèng caùch traû lôøi vaø cho ñieåm 
baøi taäp 1 ôû cuoái chöông naøy. 

Ngheà nghieäp cuûa nhöõng ngöôøi laøm giaùo duïc thöôøng ñöôïc cho ñieåm khaù cao theo 
caùc quan nieäm cuûa Herzberg, maëc duø ñieåm thaáp trong phaàn “Ñöôïc coâng nhaän” khoâng 
phaûi laø khoâng phoå bieán. Ñieàu naøy mang chuaån möïc vaên hoùa Anh vaø Chaâu AÂu nhieàu hôn 
laø ñaëc tröng cuûa ngheà daïy hoïc. Chuùng ta thöôøng e ngaïi khi noùi cho ai ñoù bieát hoï laøm 
vieäc nhö theá naøo, maëc duø bieát veà ñieàu naøy khoâng chæ laø cô sôû cuûa söï thoaû maõn veà ngheà 
nghieäp maø coøn raát caàn thieát cho söï tieán boä vaø ñieàu chænh cho phuø hôïp vôùi yeâu caàu cuûa 
coâng vieäc. Ñoù seõ phaûi laø muïc tieâu cuûa vieäc ñaùnh giaù phaåm chaát cuûa caùn boä.

Moái quan heä giöõa caùc yeáu toá khuyeán khích cuûa Herzberg vaø hai taàng treân cuûa heä 
xeáp haïng cuûa Maslow laø raát roõ raøng.

SÖÏ THAM GIA
Khi caùn boä ôû moïi caáp baäc ñöôïc “tham gia” vaøo caùc quyeát ñònh cuûa caáp treân, ngöôøi 

cuøng caáp vaø caáp döôùi cuûa hoï thì taát caû nhöõng yeáu toá khuyeán khích ñeàu ñöôïc tröng duïng 
ñeán. Ñoù laø tröôøng hôïp cuï theå maø moät vaán ñeà ñöôïc ñöa ra thaûo luaän seõ lieân quan ñeán 
nhöõng ngöôøi tham gia. 

Söï tham gia ñoùng goùp seõ taïo ra söï taän tuî ñoái vôùi muïc tieâu maø yù thöùc phaán ñaáu phuï 
thuoäc vaøo muïc tieâu ñoù. Khi ñeå moïi ngöôøi tham gia, chuùng ta ñaõ cho hoï thaáy söï coâng 
nhaän vaø taêng cöôøng yù thöùc traùch nhieäm cuûa hoï. Söï haáp daãn cuûa coâng vieäc cuûa hoï seõ 
ñöôïc taêng leân vaø chuùng ta cung caáp cho hoï moät goùc nhìn roäng hôn, töø ñoù cho hoï nhìn 
thaáy cô hoäi hoïc taäp vaø trau doài kinh nghieäm, nhöõng ñieàu naøy laïi coù theå ñöôïc söû duïng 
ñeán trong vieäc tìm kieám cô hoäi thaêng tieán. 
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NHU CAÀU THAØNH TÍCH
Nhöõng nhaø lyù thuyeát veà “ñoäng cô laøm vieäc” ñeàu haàu heát nhaát trí xeáp nhu caàu phaán 

ñaáu vaøo vò trí ñaëc bieät quan troïng. Trong cuoán saùch “Moãi ngöôøi laøm coâng laø moät caùn boä 
quaûn lyù” Myers(1991) ñaõ xaùc ñònh raát roõ raèng yù thöùc phaán ñaáu ñöôïc daáy leân khi moät caù 
nhaân yù thöùc ñöôïc roõ muïc tieâu vaø khi ñoù hoï coù theå:

1. Leân keá hoaïch laøm sao ñaït ñöôïc muïc tieâu,

2. thöïc hieän keá hoaïch cuûa anh hay chò ta,

3. theo doõi kieåm tra keát quaû. 

Vôùi yù nghóa nhö vaäy, duø baát keå coù vaán ñeà gì lieân quan, nhöõng kyø thi chung vaø 
nhöõng kyø thi noäi boä ñöa ra moät “voøng troøn ñoäng löïc”, trong ñoù giaùo vieân vaø hoïc sinh bieát 
ñöôïc töông ñoái mình ñöôïc kyø voïng phaûi laøm gì, coù theå leân keá hoaïch laøm theá naøo ñeå ñaït 
ñöôïc tieâu chuaån ñeà ra vôùi söï töï do trong vieäc choïn saùch giaùo khoa vaø nhöõng phöông tieän 
khaùc; coù theå tieán haønh vieäc daïy vaø hoïc theo ñuùng vôùi keá hoaïch; vaø cuoái cuøng, laø ñaït 
ñöôïc keát quaû. Thieáu söï coù maët cuûa caùc kyø thi naøy, muïc tieâu hoïc taäp vaø nhöõng thöôùc ño 
keát quaû phaán ñaáu seõ keùm roõ raøng hôn vaø chuùng ta coù theå gaëp nhieàu vaán ñeà trong vieäc 
tìm ra caùc caùch taïo ñoäng löïc laøm vieäc khaùc.

 Ñieàu cô baûn cuûa khaùi nieäm thaønh tích laø söï nhaän thöùc cuûa caù nhaân ñöôïc khuyeán 
khích raèng muïc tieâu coù phuø hôïp vôùi hoï hay khoâng. Trong ñieàu kieän hieän nay, khi vieäc 
hoïc theo loái truyeàn thoáng khoâng coøn lieân heä maät thieát vôùi trieån voïng veà söï nghieäp – coù 
nghóa laø keát quaû caáp II vaø chöùng chæ hoïc ngheà khoâng coøn ñaûm baûo coâng aên vieäc laøm – 
thì giaùo vieân vaø hoïc sinh gaëp phaûi vaán ñeà veà ñoäng cô. 

NGÖÔØI ÑAÏT THAØNH TÍCH DO ÑOÄNG CÔ CAÙ NHAÂN
Cuõng gioáng nhö moïi nhu caàu khaùc, söï thoâi thuùc cuûa nhu caàu phaán ñaáu raát khaùc 

nhau giöõa ngöôøi naøy vôùi ngöôøi khaùc. ÔÛ moät soá hoïc sinh, nhaát laø hoïc sinh trung hoïc, 
chuùng toâi caûm thaáy nhu caàu naøy haàu nhö bieán maát. McCelland (1985) quan taâm ñeán 
nhöõng ngöôøi coù nhu caàu phaán ñaáu ñaëc bieät maïnh meõ, nhöõng ngöôøi toû ra coù raát nhieàu 
trieån voïng, nhöng cuõng coù theå naûy sinh ra vaán ñeà neáu caùch hoï nhaän thöùc veà muïc tieâu 
khaùc vôùi caùch chuùng ta nhaän thöùc veà muïc tieâu. 

McClelland tuyeân boá raèng haàu nhö moãi ngöôøi trong chuùng ta ñeàu coù moät ñoäng löïc ñeå 
ñaït ñöôïc moät caùi gì ñoù. OÂng cuõng noùi raèng, tuy vaäy, chæ coù 10% daân chuùng coù ñoäng löïc 
ñöôïc phaùt trieån ñaëc bieät maïnh meõ. Theo McClelland, thì daáu hieäu thuyeát phuïc nhaát cuûa 
ñoäng löïc phaán ñaáu maïnh meõ laø khuynh höôùng cuûa moät ngöôøi khi khoâng bò yeâu caàu phaûi 
nghó veà vaán ñeà gì cuï theå, coù nghóa laø ngöôøi ñoù ñöôïc töï do thö giaõn hoaëc ñeå cho ñaàu oùc 
mình suy nghó vaån vô, maø laïi taäp trung suy nghó ñeå tìm ra caùch hoaøn thaønh moät vieäc gì ñoù.  
Trong chuyeán xe ñöôøng tröôøng, ngöôøi töï mình taïo ñoäng löïc phaán ñaáu seõ thöôøng ñaët ra 
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cho mình nhöõng muïc tieâu veà thôøi gian hoaëc muïc tieâu veà soá xaêng tieâu thuï. Treân ñöôøng ñi 
laøm hoï seõ coá tìm ra nhöõng ñöôøng ñi môùi ñeå ruùt ngaén thôøi gian vaø khoaûng caùch. Hoï seõ 
coá gaéng ñeå ñaït ñöôïc moät ñaúng caáp trong theå thao, thöû söùc vôùi thöû thaùch môùi trong coâng 
vieäc, seõ vieát kòch hoaëc toå chöùc ra moät chöùc naêng môùi. 

Nhöõng khuynh höôùng nhö theá ñöôïc taïo ra töø tuoåi aáu thô. Trong moät nhoùm caùc thöïc 
nghieäm, McClelland ñaõ ñöa cho nhöõng ngöôøi treû tuoåi moät caùi coïc ñöùng vaø nhöõng chieác 
voøng. Moät soá seõ neùm caùc voøng ra xung quanh moät caùch khoâng coù muïc ñích, moät soá döïng 
thaùp, laøm chuùng rôi töï do vaøo coïc hoaëc maát höùng raát nhanh. Tuy vaäy, coù moät soá ngöôøi 
laïi laäp ra cho hoï thöû thaùch baèng caùch coá gaéng neùm truùng coïc hoaëc hoaëc neùm voøng qua 
noù töø khoaûng caùch hoï choïn tröôùc laøm sao ñeå khoâng daønh ñöôïc thaéng lôïi quaù deã daøng 
hoaëc khoù quaù tôùi möùc khoâng theå laøm noåi hay chæ hoaøn toaøn döïa vaøo may ruûi. Tieáp tuïc 
theo doõi söï nghieäp sau naøy cuûa nhöõng ñoái töôïng nghieân cöùu, McClelland tìm ra raèng 
nhöõng ngöôøi theå hieän tinh thaàn phaán ñaáu maïnh meõ khi coøn nhoû thì thöôøng laëp laïi ñoäng 
cô gioáng nhö vaäy khi tröôûng thaønh. 

Maëc duø chæ coù 10% soá ngöôøi coù ñoäng löïc maïnh meõ, tyû leä trong moät soá ngaønh ngheà 
nhaát ñònh laïi coù veû cao hôn haún. Ñieàu naøy ñaëc bieät ñuùng vôùi nhöõng ngöôøi ôû vò trí quaûn lyù 
vaø nhöõng doanh nhaân ñoäc laäp. Moät ngöôøi coù ñoäng cô phaán ñaáu maïnh meõ thöôøng hoaøn 
thaønh toát coâng vieäc vöôït xa nhöõng ngöôøi coù cuøng khaû naêng nhöng ñoäng cô laïi keùm hôn, 
ñaëc bieät laø trong nhöõng ngheà keå treân. 

Thöù nhaát, nhöõng ngöôøi thaønh ñaït thöôøng ñaët cho mình nhöõng muïc tieâu rieâng. Hoï 
gaàn nhö  luoân coá gaéng hoaøn thaønh moät caùi gì ñoù. Hoï raát hieám khi chaáp nhaän buoâng 
troâi khoâng muïc ñích vaø phoù maëc cho soá phaän. Hoï cuõng raát caân nhaéc trong vieäc choïn 
ra nhöõng muïc tieâu maø hoï quyeát taâm theo ñuoåi vaø chính vì lyù do naøy, hoï thöôøng ít khi 
chaáp nhaän voâ ñieàu kieän nhöõng muïc tieâu maø ngöôøi khaùc, keå caû caáp treân, löïa choïn cho 
hoï. Hoï cuõng khoâng hay tìm kieám lôøi khuyeân vaø söï giuùp ñôõ, tröø phi töø nhöõng chuyeân gia 
thuoäc lónh vöïc ñoù hay nhöõng ngöôøi coù khaû naêng cung caáp nhöõng thoâng tin vaø caùc kyõ 
naêng caàn thieát cho hoï. Ngöôøi öa phaán ñaáu muoán chòu traùch nhieäm trong vieäc ñaït ñöôïc 
muïc ñích cuûa mình ñeán möùc coù theå. Neáu hoï thaéng hoï muoán ñöôïc moïi ngöôøi ghi nhaän, 
neáu thua hoï saün saøng chòu traùch nhieäm.  Hoï muoán duø thaønh coâng hay thaát baïi thì hoaøn 
toaøn do hoï vaø bôûi hoï. 

Thöù hai, ngöôøi phaán ñaáu thöôøng traùnh nhöõng vieäc cöïc kyø khoù khaên khi choïn muïc 
tieâu cho mình. Hoï thöôøng thích nhöõng muïc tieâu khieâm toán, nhöõng muïc tieâu khoâng deã 
ñeán möùc khi ñaït ñöôïc khoâng mang ñeán söï haøi loøng, hoaëc quaù khoù ñeán möùc ñeå ñaït ñöôïc 
laïi phuï thuoäc vaøo vaän may hôn laø vaøo khaû naêng. Hoï ñaùnh giaù xem caùi gì coù theå laøm 
ñöôïc vaø choïn laáy muïc tieâu ñuû khoù khaên maø hoï coù khaû naêng thöïc hieän, noùi caùch khaùc, 
laø moät thöû thaùch khaû thi nhöng khoù khaên nhaát. Thaùi ñoä naøy giöõ cho hoï luoân phaûi phaùt 
huy khaû naêng cuûa mình ñeán giôùi haïn coù theå, nhöng khoâng ñi quaù caùc giôùi haïn ñoù. Hôn 
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heát, hoï muoán chieán thaéng neân hoï khoâng theo ñuoåi nhöõng muïc tieâu maø hoï bieát coù veû 
quaù khoù ñeå ñaït ñöôïc.

Thöù ba, ngöôøi öa phaán ñaáu thöôøng thích nhöõng nhieäm vuï maø ít nhieàu mang ñeán 
cho hoï phaûn hoài ngay laäp töùc, coù nghóa laø, nhöõng thöôùc ño cho bieát hoï ñaõ tieán ñeán gaàn 
muïc tieâu ñeán möùc naøo. Do söï quan troïng cuûa muïc tieâu, luùc naøo hoï cuõng muoán bieát mình 
laøm vieäc toát ñeán möùc naøo. 

AÛnh höôûng cuûa tieàn thöôûng ñoái vôùi ngöôøi öa phaán ñaáu coù phaàn phöùc taïp. Ngöôøi öa 
phaán ñaáu thöôøng coi troïng giaù trò dòch vuï hoï cung caáp vaø thích ñaët giaù cao cho noù. Hoï 
thöôøng khoâng ôû laïi laâu ôû nhöõng cô quan toå chöùc khoâng traû löông hoï haäu hó. Vaán ñeà laø ôû 
choã lieäu moät möùc löông coù tính ñoäng vieân coù thöïc söï laøm taêng keát quaû coâng vieäc cuûa hoï 
khoâng vì thöôøng thì ñaèng naøo hoï cuõng luoân laøm vieäc vôùi hieäu suaát toát nhaát roài. 

McClelland löu yù raèng vieäc khuyeán khích baèng tieàn thöôûng chæ coù taùc duïng thöïc 
söï ñoái vôùi nhöõng ngöôøi coù ñoäng löïc veà thaønh tích khaù yeáu, bôûi hoï caàn moät phaàn thöôûng 
naøo ñoù töø beân ngoaøi ñeå coá gaéng theâm. YÙ nghóa chính cuûa thu nhaäp theâm ñoái vôùi ngöôøi 
thaønh ñaït laø caùch laøm moät thöôùc ño söï thaønh coâng cuûa hoï. McClelland nhaán maïnh laø 
ñoäng cô veà thaønh tích, nhö oâng ñònh nghóa, khoâng phaûi laø ñoäng löïc duy nhaát ñeå giaønh 
thaéng lôïi. Caùc ñoäng cô khaùc cuõng daãn tôùi caùc möùc ñoä thaønh coâng cao, nhöng ngöôøi öa 
phaán ñaáu vaãn coù lôïi theá ñaùng keå. 

Vaäy coù theå naâng cao ñöôïc ñoäng löïc phaán ñaáu cuûa nhöõng ngöôøi coù yù thöùc phaán ñaáu 
yeáu hôn ñöôïc khoâng? McClelland tin raèng ñieàu naøy coù theå thöïc hieän ñöôïc vaø thöïc teá vaãn 
coøn moät löôïng ñaùng keå nhöõng ñoäng cô phaán ñaáu tieàm aån trong phaàn lôùn caùc cô quan toå 
chöùc chöa ñöôïc khai thaùc heát. Quan troïng laø ñöa theâm nhieàu yeáu toá phaán ñaáu vaøo coâng 
vieäc: traùch nhieäm caù nhaân, söï tham gia cuûa caù nhaân vaøo vieäc löïa choïn caùc chæ tieâu coâng 
vieäc, nhöõng muïc tieâu khieâm toán vaø phaûn hoài moät caùch nhanh choùng, döùt khoaùt veà keát 
quaû laøm vieäc töøng caù nhaân ñaït ñöôïc…

Ñoái vôùi nhöõng ngöôøi öa phaán ñaáu, McClelland tin raèng coù nhieàu phöông phaùp giaùm 
saùt tieâu chuaån laø khoâng thích hôïp vaø trong moät soá tröôøng hôïp thaäm chí coøn gaây trôû ngaïi 
cho keát quaû coâng taùc cuûa hoï. Hoï khoâng chæ muoán coù tieáng noùi trong vieäc laäp neân caùc 
muïc tieâu cuûa chính mình vaø hoï cuõng raát hieám khi ñaët caùc muïc tieâu thaáp hôn möùc khaû 
naêng hoï coù theå ñaït tôùi. Nhöõng höôùng daãn ñaëc bieät chi tieát vaø söï kieåm soaùt laø khoâng caàn 
thieát; moät soá chæ ñaïo chung vaø theo doõi tieán ñoä khoâng thöôøng xuyeân laø ñuû. Nhöng coâng 
vieäc töï noù khoâng coù cô cheá cung caáp phaûn hoài noäi boä, veà nhöõng coá gaéng cuûa ngöôøi hay 
phaán ñaáu, nhö laø trong tröôøng hôïp moät soá ngheà vaø ngheà quaûn lyù, thì ñieàu quan troïng 
soáng coøn ñoái vôùi ngöôøi öa phaán ñaáu laø hoï nhaän ñöôïc nhöõng ñaùnh giaù thaúng thaén, chi 
tieát veà keát quaû laøm vieäc cuûa hoï. 
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LYÙ LUAÄN VEÀ SÖÏ ÑOÄNG VIEÂN VAØ NGÖÔØI QUAÛN LYÙ TRÖÔØNG HOÏC
Chìa khoaù cuûa quaûn lyù hieäu quaû chính laø khaû naêng thu ñöôïc keát quaû töø con ngöôøi, 

thoâng qua con ngöôøi vaø keát hôïp vôùi con ngöôøi. Neáu taâm lyù neàn moùng ñaõ sai thì moät heä 
thoáng vaø caùc kyõ thuaät duø coù ñöôïc caáu taïo caån thaän nhaát cuõng seõ thaát baïi. Nhöõng hieäu 
tröôûng coù naêng löïc khoâng haún laø nhöõng hieäu tröôûng coù hieäu quaû. Nhöng neáu moái quan 
heä vaø söï ñoäng vieân coâng taùc thích hôïp thì ngöôøi ta seõ saün saøng boû qua moät soá sai soùt 
trong haønh chính vaø moâi tröôøng (xem Herzberg, 1975, ôû phaàn tröôùc). 

Ba quy luaät cô baûn ñaùng ñöôïc nhaán maïnh veà moái quan heä quaûn lyù vaø söï aùp duïng 
baát cöù phöông phaùp naøo laø:

1. Chuùng ta caàn nhôù söû duïng nhöõng “yeáu toá khuyeán khích”, coù nghóa laø, nhu caàu cuûa 
con ngöôøi veà söï thaønh ñaït, ñöôïc coâng nhaän, traùch nhieäm, tính haáp daãn cuûa coâng 
vieäc, söï tröôûng thaønh cuûa caù nhaân vaø nhöõng tieàm naêng thaêng tieán. Chuùng ta thöôøng 
coù xu höôùng coi nheï nhu caàu cuûa nhöõng ngöôøi khaùc trong caùc vaán ñeà naøy. Ñeå moïi 
ngöôøi cuøng tham gia quyeát ñònh coù aûnh höôûng ñeán hoï seõ laø moät caùch ñaùp öùng taát 
caû hoaëc haàu heát caùc nhu caàu naøy. Quy taéc naøy ñuùng vôùi ngöôøi troâng treû, baùc caáp 
döôõng trong tröôøng cuõng nhö ngöôøi tröïc tieáp giaûng daïy. 

2. Söï thoâi thuùc cuûa caùc nhu caàu taâm lyù raát khaùc nhau giöõa ngöôøi naøy vôùi ngöôøi khaùc 
vaø töø thôøi ñieåm naøy vôùi thôøi ñieåm khaùc. Cuõng coù nhöõng ngöôøi ñôn giaûn khoâng quan 
taâm ñeán caùc yeáu toá khuyeán khích, hay coù nhöõng ngöôøi khoâng muoán caùc nhu caàu 
naøy ñöôïc thoaû maõn trong coâng vieäc. Neáu ngöôøi baïn ñôøi cuûa moät giaùo vieân bò maát 
vieäc, nhu caàu veà söï an toaøn coù theå laø nhu caàu quan troïng nhaát. Trong tröôøng hôïp 
cuoäc hoân nhaân tan vôõ, caû nhu caàu veà söï an toaøn vaø nhu caàu xaõ hoäi ñeàu phaùt sinh 
maëc duø cuõng coù theå sau ñoù, nhu caàu tìm kieám söï haáp daãn môùi meû vaø söï thaønh coâng 
trong coâng vieäc seõ thay theá caùc nhu caàu naøy. 

Nhöõng ñieàu naøy ñeàu laø nhöõng hieän töôïng haønh vi coù theå döï ñoaùn tröôùc ñöôïc vaø coù 
theå nhaän ra ñöôïc. Tuy vaäy, khi caùc daáu hieäu vaø nguyeân nhaân khoâng roõ raøng, chuùng ta 
coù nguy cô ñaùnh giaù sai veà nhu caàu cuûa ñoàng nghieäp vaø baïn beø. Moät soá trong chuùng ta 
coù xu höôùng cho raèng nhu caàu cuûa nhöõng ngöôøi khaùc gioáng heät nhö nhu caàu cuûa chuùng 
ta, moät soá khaùc thì coù xu höôùng ngöôïc laïi. Baïn coù theå thöû laøm baøi taäp 2 ôû cuoái chöông 
naøy vôùi moät nhoùm baïn hoaëc ñoàng nghieäp, baøi taäp naøy laø moät baøi taäp töông ñoái voâ tö ñeå 
kieåm tra khaû naêng ñaùnh giaù ñoäng löïc laøm vieäc cuûa nhöõng ngöôøi khaùc. 

3. Chuùng ta seõ coá gaéng bieán caùc caùch cö xöû mang tính quaûn lyù cuûa mình phuø hôïp 
vôùi nhöõng tính caùch rieâng vaø nhöõng nhu caàu cuûa hoaøn caûnh. Caùc caùch cö xöû theo 
phaûn öùng töï nhieân coù theå chöa chaéc ñaõ ñuùng. Haõy nghó ñeán caùc caùch cö xöû khaùc 
trong cuøng hoaøn caûnh. 
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BAØI TAÄP 1: BAÛNG CAÂU HOÛI VEÀ YÙ KIEÁN

Höôùng daãn
Baïn haõy traû lôøi töøng caâu hoûi moät ñeå cho thaáy baïn caûm thaáy nhö theá naøo. Baïn haõy 

khoanh troøn soá cuûa lôøi phaùt bieâu maø baïn cho laø mieâu taû yù kieán cuûa baïn ñuùng nhaát. Caâu 
traû lôøi duy nhaát ñuùng laø yù kieán thaät cuûa baïn.

Baûng caâu hoûi
1. Haõy nghó veà nhöõng nghóa vuï cuï theå trong coâng vieäc cuûa baïn. Baïn coù thöôøng caûm 
thaáy mình khoâng theå söû duïng heát khaû naêng cuûa mình trong hoaït ñoäng coâng vieäc 
khoâng?

Duø coù nhieàu coá gaéng nhöng cuõng vaãn coøn nhöõng caù nhaân khoâng muoán ñöôïc “taïo 
ñoäng löïc laøm vieäc” vaø nhöõng ngöôøi nhìn nhöõng coá gaéng laøm naâng cao traùch nhieäm, 
tính haáp daãn coâng vieäc vaø söï tham gia cuûa ngöôøi khaùc vôùi con maét nghi ngôø. Thaùi ñoä 
naøy thöôøng phoå bieán ôû nhöõng ngöôøi troâng nom hoïc sinh, caùn boä hoã trôï hay nhöõng giaùo 
vieân ñaõ naûn loøng. Tuy vaäy, ñieàu nguy hieåm luoân laø vieäc chuùng ta boû cuoäc moät caùch quaù 
deã daøng. Caùch tieáp caän ñuùng coù theå taïo ra moät söï ñaùp öùng noàng nhieät ñeán khoâng ngôø. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân
(1) (a) Haõy môøi nhöõng thaønh vieân cuûa boä phaän baïn laøm vieäc traû lôøi Phieáu 

hoûi veà yù kieán ôû baøi taäp 1, noùi roõ ñoù khoâng phaûi laø baøi kieåm tra veà naêng 
löïc cuûa hoï maø veà moâi tröôøng hoï laøm vieäc. 

(b) Haõy trao ñoåi veà keát quaû trong caû nhoùm trong phoøng ban hoaëc vôùi 
töøng ngöôøi moät. Töøng ngöôøi coá gaéng tìm ra vaø thoáng nhaát veà moät ñieàu seõ 
laøm taêng söï haøi loøng veà coâng vieäc. Ñöa ñieàu ñoù vaøo vaän duïng thöïc tieãn. 

(2) Haõy coá tìm ra moät vaøi ngöôøi ‘ñaït thaønh tích do coù ñoäng cô caù nhaân’. 
Caân nhaéc xem nhöõng tieâu chuaån hoï töï ñaùnh giaù thaønh tích cuûa mình 
töông öùng vôùi muïc tieâu cuûa nhaø tröôøng ôû möùc ñoä naøo. 

Chuû ñeà thaûo luaän
Chuùng ta coù theå aùp duïng lyù thuyeát khuyeán khích ñoäng cô haønh ñoäng 
trong chöông naøy trong vieäc khuyeán khích cha meï hoïc sinh, caùc em vaø 
caùc caùn boä chính phuû nhö theá naøo?
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Gaàn nhö 
luoân luoân

Raát thöôøng 
xuyeân

Khaù thöôøng 
xuyeân

Khoâng thöôøng 
xuyeân

Ít khi Gaàn nhö khoâng 
bao giôø

0 1 2 3 4 5

2. Coù bao nhieâu chöùc naêng coâng vieäc baïn phaûi laøm maø baïn cho laø khoâng quan troïng 
hoaëc khoâng caàn thieát?

Haàu nhö taát caû Haàu heát Cuõng coù moät soá Moät vaøi Raát ít Khoâng coù
0 1 2 3 4 5

3. Theo baïn, coù bao nhieâu cô hoäi trong coâng vieäc baïn coù ñöôïc khi baïn caûm thaáy 
mình coù theå taïo ñöôïc ñoùng goùp coù giaù trò?      

Haàu nhö 
khoâng

Raát ít Moät vaøi Cuõng coù moät soá Raát nhieàu dòp Nhieàu khoâng 
giôùi haïn

0 1 2 3 4 5

4. Baïn coù thöôøng caûm thaáy coâng vieäc cuûa mình laø moät coâng vieäc coù theå bò boû ñi 
khoâng?

Gaàn nhö 
luoân luoân

Phaàn lôùn 
thôøi gian

Khaù thöôøng 
xuyeân

Hieám khi Haàu nhö 
khoâng bao giôø

Khoâng bao giôø

0 1 2 3 4 5

5. Baïn thöû tính xem baïn coù thöôøng caûm thaáy mình ñöôïc quyeát ñònh coâng vieäc cuûa 
mình ñöôïc tieán haønh nhö theá naøo khoâng?

Khoâng Gaàn nhö khoâng Raát ít Khaù nhieàu Raát nhieàu Nhieàu khoâng 
giôùi haïn

0 1 2 3 4 5

6. Baïn coù thöôøng caûm thaáy baïn coù theå ñaït nhieàu keát quaû hôn trong coâng vieäc neáu 
nhö baïn coù toaøn quyeàn haønh ñoäng ñeå ñaït ñöôïc muïc ñích hay khoâng?

Haàu nhö 
luoân luoân

Gaàn nhö 
luoân luoân

Khaù thöôøng 
xuyeân

Khoâng thöôøng 
xuyeân laém

Raát hieám khi Haàu nhö 
khoâng bao giôø

0 1 2 3 4 5
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7. Trong coâng vieäc cuûa baïn, baïn coù thöôøng xuyeân nhaän ñöôïc söï coâng nhaän naøo ñaáy 
ñoái vôùi nhöõng vieäc baïn hoaøn thaønh khoâng?

Gaàn nhö 
khoâng bao giôø

Raát hieám 
khi

Khoâng thöôøng 
xuyeân

Thöôøng 
xuyeân

Raát thöôøng 
xuyeân

Raát raát nhieàu 
laàn

0 1 2 3 4 5

8. Coâng vieäc cuûa baïn coù hay cho baïn cô hoäi nhaän thöùc veà baûn thaân khoâng?

Gaàn nhö 
khoâng bao giôø

Raát hieám 
khi

Khoâng thöôøng 
xuyeân

Thöôøng 
xuyeân

Raát thöôøng 
xuyeân

Raát raát nhieàu 
laàn

0 1 2 3 4 5

9. Baïn coù caûm thaáy vò trí hieän taïi cuûa baïn laø moät coâng vieäc maø ôû ñoù baïn coù theå tieáp 
tuïc hoïc hoûi khoâng?

Chaû coù gì 
maø hoïc 
theâm

Treân thöïc 
teá khoâng coù 
gì ñeå hoïc 

theâm

Coù theå hoïc 
ñöôïc ñoâi chuùt 
nhöng khoâng 

nhieàu

Coù theå 
hoïc ñöôïc 

moät ít

Coù theå hoïc 
ñöôïc nhieàu 

ñieàu coâng vieäc 
naøy

Vaãn coøn coù theå 
hoïc ñöôïc moät 
löôïng raát lôùn 

kieán thöùc
0 1 2 3 4 5

10. Baïn caûm giaùc theá naøo veà söï keát hôïp chung cuûa baïn vôùi nhaø tröôøng vôùi tö caùch laø 
moät cô hoäi hoïc taäp?

Khoâng taïo 
ra cô hoäi 
hoïc taäp

Haàu nhö 
khoâng taïo ra 

cô hoäi hoïc taäp

Coù theå hoïc 
ñöôïc ñoâi chuùt 
nhöng khoâng 

nhieàu

Coù theå 
hoïc ñöôïc 

moät ít

Coù theå 
hoïc ñöôïc 

nhieàu ñieàu

Coù theå hoïc 
ñöôïc moät 

löôïng raát lôùn 
kieán thöùc

0 1 2 3 4 5

11. Khoâng tính ñeán nhöõng thöôùc ño thoâng thöôøng trong coâng vieäc cuûa baïn ( caùc chæ 
soá hoaëc tieâu chuaån keát quaû coâng taùc) trong thaâm taâm baïn coù thöôøng caûm thaáy ñaõ ñaït 
ñöôïc moät keát quaû gì ñoù xöùng ñaùng khoâng?

Raát hieám 
khi

Laâu laâu 
moät laàn

Khaù thöôøng 
xuyeân

Thöôøng 
xuyeân

Raát thöôøng 
xuyeân

Luoân luoân

0 1 2 3 4 5

57 3 - ĐỘNG VIÊN CON NGƯỜI



12. Coù nhieàu khaû naêng nhaän bieát ñöôïc baïn laøm vieäc toát hay keùm khoâng?

Khoâng laøm 
sao bieát 

ñöôïc

Gaàn nhö 
khoâng caùch 

naøo bieát ñöôïc

Bieát ñöôïc 
coù möùc ñoä

Coù theå bieát 
ñöôïc kha 

khaù

Coù theå bieát 
ñöôïc nhieàu

Hoaøn toaøn 
nhaän bieát 

ñöôïc
0 1 2 3 4 5

13. Coù nhieàu khaû naêng ñeå baïn giôùi thieäu nhöõng yù töôûng môùi (chöa töøng thöû tröôùc ñoù) 
trong coâng vieäc cuûa mình khoâng?

Khoâng coù cô 
hoäi naøo

Gaàn nhö khoâng 
coù cô hoäi naøo

Raát ít cô 
hoäi

Khaù nhieàu 
cô hoäi

Nhieàu 
cô hoäi

Raát nhieàu cô hoäi

0 1 2 3 4 5

14. Baïn coù thöôøng caûm thaáy coâng vieäc maø baïn ñang laøm raát haáp daãn khoâng?

Khoâng 
bao giôø

Raát hieám 
khi

Khoâng thöôøng 
xuyeân

Khaù thöôøng 
xuyeân

Raát thöôøng 
xuyeân

Luoân luoân

0 1 2 3 4 5

15. Döïa vaøo kinh nghieäm ñaõ traûi qua veà coâng vieäc hieän taïi, baïn coù thöôøng caûm thaáy 
muoán töø chöùc hoaëc chuyeån coâng taùc khoâng?

Raát thöôøng 
xuyeân

Thöôøng 
xuyeân

Khaù thöôøng 
xuyeân

Laâu laâu 
moät laàn

Raát hieám 
khi

Khoâng bao giôø

0 1 2 3 4 5

16. Baïn haõy xem vò trí hieän taïi cuûa baïn coù giuùp ñöôïc moät ngöôøi muoán tieán boä ôû möùc 
ñoä naøo khoâng? 

Haàu nhö 
khoâng coù

Raát ít Khoâng giuùp 
ích gì

Khaù coù ích Raát coù ích Ñaëc bieät coù 
ích

0 1 2 3 4 5
Neáu baïn muoán coù nhaän xeùt gì veà coâng vieäc cuûa baïn, veà cô hoäi cho baïn phaán ñaáu, ñöôïc 
coâng nhaän vaø phaùt trieån caù nhaân, baïn haõy vieát vaøo khoaûng troáng döôùi ñaây. 
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Baûng tính ñieåm
Haõy ñieàn ñieåm cho moãi caâu hoûi cuûa baïn vaøo choã troáng thích hôïp, coäng toång soá 

ñieåm cho moãi nhoùm vaø chia ra nhö höôùng daãn.

Caâu hoûi 

                     

Soá ñieåm                    Toång soá cuûa caû nhoùm

1

3

11

13

÷ 4 = (ACH)

5

6

÷ 2 = (RY)

7

8

12

÷ 3 = (RN)

16        = (AD)

2

4

14

15

÷ 4 = (WI)

9

10

÷ 2 = (PG)

Toång soá
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Phaân tích soá ñieåm cuûa baïn
Baûng ñieåm ñöôïc phaân tích nhöõng caâu traû lôøi cuûa baïn ñeå ñaùnh giaù coâng vieäc cuûa 

baïn theo nhöõng tieâu chí sau:

Thaønh quaû coâng vieäc (ACH) Söï thaêng tieán (AD)
Traùch nhieäm (RY) Tính haáp daãn cuûa coâng vieäc (WI)
Söï ghi nhaän (RN) Söï tröôûng thaønh cuûa caù nhaân (PG)

Baïn haõy chuù yù raèng söï ñaùnh giaù xeáp haïng khoâng phaûi laø cho baïn maø döïa vaøo caùc 
caâu traû lôøi, xeáp haïng cho möùc ñoä baïn caûm thaáy coâng vieäc ñaõ cho baïn nhöõng cô hoäi ñeå 
phaán ñaáu, ñeå coù traùch nhieäm… 

Nhöõng tieâu chí ñöôïc keå ñeán laø nhöõng nhaân toá maø theo nhö Herzberg, laø nhöõng 
“nhaân toá khuyeán khích” trong coâng vieäc.

Toång soá ñieåm baïn ñaït ñöôïc phaûn aùnh möùc ñoä quan troïng töông ñoái maø Herzberg 
ñöa ra cho moãi nhaân toá ñeå xaùc ñònh ra moät chæ soá chung cho söï haøi loøng trong coâng vieäc. 

Cuõng coù theå baïn seõ muoán thöû so saùnh ñieåm soá cuûa baïn vôùi chuaån möïc cuûa chaâu AÂu:

ACH RY RN AD WI PG Toång coäng

Chuaån Anh 
vaø chaâu AÂu

3.1 3.0 2.9 3.2 3.6 3.5 51.8

Quy taéc höôùng daãn chung laø neáu ñieåm töø 3.5 trôû leân cho baát cöù tieâu chí naøo ñeàu 
ñöôïc coi laø tieâu chí ñoù ñöôïc thoaû maõn trong coâng vieäc. Ñieåm töø 2.5 ñeán 3 gôïi yù raèng 
vaãn coøn coù nhöõng vieäc coù theå laøm ñeå naâng cao chaát löôïng coâng vieäc. Neáu ñieåm cuûa 
baïn döôùi 2.5 thì baïn vaø ngöôøi quaûn lyù cuûa baïn phaûi ñöôïc hoûi taïi sao. Coù theå seõ laø moät 
söï giaûi thích raát ñôn giaûn, chaúng haïn hieäu tröôûng moät tröôøng lôùn thì coù theå chaám ñieåm 
0 cho cô hoäi thaêng tieán xa hôn, nhöng cuõng coù nhieàu khaû naêng laø ñang coù nhöõng ñieåm 
baát maõn trong coâng vieäc. 

Toång soá ñieåm töø 55 trôû leân coù theå theå hieän söï hoaøn toaøn haøi loøng trong coâng vieäc. 
Tuy vaäy, ñieåm töø 45 ñeán 55 cuõng chöa coù lyù do gì ñeå baên khoaên veà söï haøi loøng trong 
coâng vieäc. 

Cuoái cuøng, xin haõy chuù yù raèng, ba tieâu chí ñaàu tieân bao goàm “thaønh quaû trong coâng 
vieäc”, “traùch nhieäm” vaø “söï ghi nhaän” laø nhöõng tieâu chí ñaëc bieät naèm trong taàm kieåm 
soaùt cuûa caáp treân cuûa baïn vaø caùch coâng vieäc cuûa baïn ñöôïc toå chöùc. 

Chuù thích: Taát caû nhöõng nhaän xeùt treân ñeàu ñuùng neáu baïn ñöa baøi kieåm tra naøy cho 
caáp döôùi cuûa baïn. Baøi kieåm tra naøy cung caáp cô sôû cho vieäc thaûo luaän laøm sao ñeå coâng 
vieäc cuûa hoï ñöôïc thuù vò hôn vaø cuoäc soáng cuûa baïn ñöôïc deã daøng hôn vaø hieäu quaû hôn. 
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BAØI TAÄP 2: 
ÑAÙNH GIAÙ ÑOÄNG LÖÏC LAØM VIEÄC CUÛA NHÖÕNG NGÖÔØI KHAÙC

Baøi taäp sau ñaây neân ñöôïc tieán haønh giöõa ít nhaát 3 (toát hôn laø 5) ngöôøi baïn hoaëc 
ñoàng nghieäp. Nhöõng ngöôøi baïn khoâng caàn coù quan heä vôùi nhau trong coâng vieäc, thaäm 
chí, baøi taäp naøy coù theå giuùp vui cho baïn, ngöôøi thaân vaø baïn beø cuûa baïn trong moät giôø 
ñoàng hoà töông ñoái nghieâm tuùc. Maëc duø taát caû nhöõng ngöôøi tham gia nhaát thieát phaûi laø 
ngöôøi quen bieát vaø ñaõ gaëp gôõ nhieàu laàn töø tröôùc, hoï khoâng caàn phaûi coù moái quan heä xaõ 
hoäi vaø coâng vieäc gaàn guõi ñaëc bieät. 

Tröôùc khi laøm baøi taäp naøy, baïn neân laøm quen vôùi hai baûng sau ñaây vaø vôùi höôùng 
daãn laøm baøi taäp, nhöng baïn khoâng neân ñoïc tröôùc phaàn phaân tích caùc keát quaû. 

Khi baïn hoaøn thaønh xong baøi taäp, baïn haõy laäp ra cho mình moät chieán löôïc caù nhaân 
ñeå giaûi quyeát vaán ñeà baïn ñang gaëp hoaëc trong vieäc ñaùnh giaù nhöõng nhu caàu vaø mong 
muoán cuûa ngöôøi khaùc, hoaëc ñaûm baûo cho ngöôøi khaùc bieát ñöôïc nhu caàu vaø mong muoán 
cuûa baïn. Baïn haõy ñöa chieán löôïc ñoù vaøo hieän thöïc.

Höôùng daãn
Baûng 1, coät 1. Moãi ngöôøi tham gia caàn phaûi ñöôïc ñöa cho 1 baûn sao cuûa Baûng 1. 

Trong baûng naøy lieät keâ ra moät soá nhu caàu vaø mong muoán ñöôïc haàu heát moïi ngöôøi xeáp 
vaøo caùc möùc ñoä hôn keùm khaùc nhau. 

ÔÛ coät thöù nhaát cuûa baûng naøy, moãi ngöôøi tham gia phaûi cho ñieåm nhöõng nhu caàu 
theo thöù töï söï quan troïng cuûa noù ñoái vôùi hoï baèng caùch vieát soá “1” vaøo nhu caàu quan 
troïng nhaát, “2” cho nhu caàu quan troïng thöù hai cho ñeán heát. 

Thoâng thöôøng moïi ngöôøi thöôøng thaáy xeáp haïng quan troïng nhaát vaø ít quan troïng 
nhaát khaù deã, nhöng hoï cuõng coù theå coù moät chuùt baên khoaên khi xeáp caùc nhu caàu ôû ñoaïn 
giöõa. Neáu ñieàu naøy xaûy ra, coù leõ thöù töï khoâng phaûi laø vaán ñeà quan troïng laém vaø neân 
quyeát ñònh töông ñoái nhanh giöõa hai söï löïa choïn. Nhöõng ngöôøi khaùc thì laïi coù theå caûm 
thaáy coù hai nhu caàu truøng nhau ñoái vôùi hoï. Neáu vaäy, hoï phaûi töï hoûi xem ñaâu laø muïc ñích 
thuùc ñaåy thöïc söï ñoái vôùi hoï vaø phöông tieän ñeå ñaït muïc ñích laø gì. 

Nguyeân taéc vaøng ôû ñaây laø khoâng daønh quaù nhieàu thôøi gian ñeå suy tính quaù kyõ - 
caûm giaùc ban ñaàu thöôøng laïi chính xaùc nhaát. 

Baûng 1, coät 2 vaø tieáp theo. Sau khi xeáp haïng nhöõng nhu caàu theo thöù töï tính quan 
troïng cuûa noù ñoái vôùi hoï, moãi ngöôøi tham gia phaûi vieát leân ñaàu coät thöù 2 teân cuûa ngöôøi 
ñaàu tieân ôû beân phaûi cuûa hoï vaø vieát leân ñaàu coät 3 teân cuûa ngöôøi thöù 2 ôû beân phaûi cuûa hoï 
vaø cöù tieáp tuïc nhö vaäy. 

Böôùc tieáp theo cho moãi ngöôøi tham gia laø hoï ñieàn vaøo, beân ngoaøi daáu ngoaëc, döôùi 
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coät teân cuûa ngöôøi töông öùng, laø hoï nghó ngöôøi ñoù ñaõ vieát gì ôû coät 1 cuûa hoï, noùi caùch 
khaùc, ngöôøi chôi A coá gaéng ñaùnh giaù xem moãi nhu caàu quan troïng ñeán möùc naøo ñoái vôùi 
ngöôøi chôi B, C, D…Taát nhieân vieäc naøy phaûi ñöôïc thöïc hieän maø khoâng tham khaûo vôùi 
baát cöù ngöôøi chôi naøo khaùc. 

Sau khi Baûng 1 ñöôïc ñieàn xong, chuùng ta ñaõ coù caùc döõ lieäu thoâ ñeå xöû lyù. 

Baûng 2. Ñeán thôøi ñieåm naøy Baûng 2 seõ ñöôïc ñöa cho töøng ngöôøi tham gia. Moãi ngöôøi 
laïi ñeà teân nhöõng ngöôøi khaùc vaøo ñaàu cuûa moãi coät gioáng nhö Baûng 1. Muïc ñích cuûa Baûng 
2 laø moãi ngöôøi chôi tìm hieåu xem nhöõng ngöôøi chôi khaùc nhaän bieát veà nhu caàu cuûa hoï 
nhö theá naøo. 

Caùch chuyeån thoâng tin hieäu quaû nhaát vaøo baûng naøy laø

1. Ñaûm baûo moãi ngöôøi chôi vieát teân cuûa hoï roõ raøng vaøo goùc beân phaûi cuûa Baûng 1 vaø, 

2. Ñöa caùc Baûng 1 voøng quanh vaø ñeå moãi ngöôøi ñieàn vaøo Baûng 2 cuûa hoï, döôùi coät ñeà 
teân cuûa ngöôøi coù teân treân goùc phaûi cuûa Baûng 1 ñaõ ñöôïc ñöa cho hoï, thöù töï xeáp haïng 
maø Baûng 1 ñoù ñeà trong coät coù teân cuûa hoï. 

Baûng 1, beân trong daáu ngoaëc. Khi taát caû ngöôøi chôi ñaõ chuyeån xong thoâng tin töø 
taát caû caùc Baûng 1 sang Baûng 2 cuûa hoï, baïn coù theå baét ñaàu giai ñoaïn tieáp theo laø ñeå moãi 
ngöôøi tìm hieåu xem hoï ñaõ ñaùnh giaù nhöõng ngöôøi khaùc chính xaùc ñeán ñaâu so vôùi nhöõng 
ngöôøi ñoù töï ñaùnh giaù mình.

Caùch toát nhaát ñeå laøm vieäc naøy laø moãi ngöôøi chôi laàn löôït ñoïc to leân nhöõng con soá 
ôû coät 1 trong Baûng 1 cuûa hoï (keát quaû hoï töï ñaùnh giaù nhu caàu cuûa mình). Nhöõng ngöôøi 
chôi khaùc sau ñoù coù theå ñieàn keát quaû treân vaøo beân trong daáu ngoaëc ôû coät töông öùng vôùi 
teân nhöõng ngöôøi chôi khaùc trong Baûng 1 cuûa hoï. 

Sau khi hoaøn thaønh caùc coâng ñoaïn treân baïn coù theå ñi tôùi phaàn Phaân tích keát quaû. 

Phaân tích keát quaû
Baây giôø baïn coù döõ lieäu cuûa ít nhaát hai ñoái töôïng quan troïng. Ñoù laø khaû naêng baïn 

coù theå:

1. Ñaùnh giaù nhu caàu vaø mong muoán cuûa nhöõng ngöôøi khaùc vaø töø ñoù coù yù nieäm phaûi 
laøm gì ñeå khuyeán khích hoï laøm vieäc baèng caùch ñaùp öùng nhu caàu vaø mong muoán 
cuûa hoï. 

2. Baøy toû ñöôïc nhu caàu vaø mong muoán cuûa mình cho nhöõng ngöôøi khaùc bieát. 

Nhoùm thoâng tin thöù nhaát ñöôïc taäp hôïp baèng caùch so saùnh caùc con soá ôû trong vaø ôû 
ngoaøi daáu ngoaëc döôùi moãi coät ôû Baûng 1. (Ghi chuù: Ba ñieåm xeáp haïng ñaàu tieân vaø ba ñieåm 
xeáp haïng cuoái cuøng laø quan troïng nhaát). Nhoùm thoâng tin thöù hai ñöôïc taäp hôïp töø Baûng 2. 
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Trong caùc trao ñoåi vaø so saùnh naûy sinh töø baøi taäp naøy, seõ raát thuù vò khi xem xeùt ñeán 
nhöõng hieän töôïng phoå bieán xaûy ra:

1. Thoâng thöôøng nhöõng ngöôøi “ít noùi hôn” laïi laø nhöõng ngöôøi nhaän ra nhu caàu vaø 
mong muoán cuûa ngöôøi khaùc toát nhaát vaø ngöôïc laïi.

2. Ngöôïc laïi, nhu caàu vaø mong muoán cuûa nhöõng ngöôøi ít noùi naøy laïi khoâng deã ñöôïc 
ngöôøi khaùc nhaän bieát. 

3. Moät soá ngöôøi coù khuynh höôùng cho raèng taát caû nhöõng ngöôøi khaùc coù nhu caàu gioáng mình. 

4. Moät soá khaùc thì laïi coù khuynh höôùng ngöôïc laïi cho raèng nhu caàu cuûa hoï raát khaùc 
vôùi nhu caàu cuûa nhöõng ngöôøi khaùc.

Baøi hoïc ruùt ra töø baøi taäp naøy raát roõ raøng. Töø phuùt ñaàu tieân gaëp ai ñoù chuùng ta ñaõ 
baét ñaàu ñöa ra caùc giaû ñònh veà nhu caàu, tính khí vaø caùch phaûn öùng cuûa hoï vaø chuùng ta 
xöû söï döïa treân nhöõng giaû thieát ñoù. Chuùng ta seõ thay ñoåi nhöõng giaû ñònh hôøi hôït ñoù moät 
caùch nhanh choùng khi chuùng ta nhaän ñöôïc nhöõng daáu hieäu roõ raøng nhaát ñònh. Ví duï nhö 
neâu chuùng ta baét ñaàu noùi chuyeän vôùi ai veà boùng ñaù, chuùng ta seõ bieát ñöôïc ngay hoï coù 
quan taâm ñeán boùng ñaù hay khoâng. Neáu chuùng ta baét ñaàu thöû gaây aán töôïng vôùi ai baèng 
söï hieåu bieát cuûa chuùng ta, chuùng ta coù theå nhanh choùng giaûm bôùt thoâng tin chuùng ta 
ñònh noùi. Duø vaäy, ngay caû vôùi nhöõng ngöôøi chuùng ta bieát roõ, vaãn coù nhöõng nhu caàu saâu 
thaúm coù theå vaãn aån giaáu vaø chuùng ta vaãn coù theå ñoaùn nhaàm – ví duï nhö, neáu chuùng ta 
ñöa cho ai ñoù moät cô hoäi “Ñöôïc aên caû, ngaõ veà khoâng”, trong khi hoï laïi ñang tìm kieám 
söï an toaøn chaúng haïn. 

Vaø cuoái cuøng, chuùng toâi nghó cuõng caàn phaûi löu yù caùc baïn raèng söï öu tieân maø con ngöôøi 
ta daønh cho caùc nhu caàu cuõng thay ñoåi tuyø theo hoaøn caûnh. Trong thôøi kyø khuûng hoaûng kinh 
teá vaø thaát nghieäp lan traøn thì nhieàu ngöôøi laïi naâng “söï an toaøn” leân thöù haïng cao.

Chuù thích
1. Quy luaät naêng suaát cöïc bieân giaûm daàn  cho raèng vôùi moät möùc ñaàu tö nhaát ñònh 

seõ taïo laø moät saûn phaåm hay keát quaû nhaát ñònh. Neáu ta taêng möùc ñaàu tö leân seõ daãn ñeán 
keát quaû ñaàu tö giaûm. Ñaàu tö caøng taêng tæ leä giaûm caøng taêng. Chaúng haïn nhö moät noâng 
daân söû duïng 1 taán phaân baéc (1 taán = $100) ñeå saûn xuaát ra 50 taï luùa treân moãi heùc-ta. 
Nay ngöôøi noâng daân aáy taêng leân 2 taán hoaëc 3 taán cuõng treân thöûa ruoäng aáy, keát quaû 
may ra taêng leân 60-70 taï chöù khoâng theå gaáp ñoâi hoaëc gaáp ba so vôùi ban ñaàu (nguoàn: 
DCVonline.net, blog Ñaïi hoïc Thöông maïi).
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BIEÁN YÙ TÖÔÛNG THAØNH HIEÄN THÖÏC
Duø khi chuùng ta ñaët ra caùc muïc tieâu, laäp keá hoaïch ñeå ñaït caùc muïc tieâu ñoù, hoaëc 

giaûi quyeát caùc vaán ñeà naûy sinh trong vieäc toå chöùc vaø tieán haønh caùc hoaït ñoäng haøng 
ngaøy, bieán caùc yù töôûng thaønh hieän thöïc ta muoán (hay ngaên chaën nhöõng söï kieän khoâng 
mong muoán dieãn ra) phuï thuoäc vaøo khaû naêng chuùng ta ra quyeát ñònh vaø thöïc thi caùc 
quyeát ñònh ñoù. Luoân hoaøn thaønh caû vieäc ra quyeát ñònh vaø thöïc hieän quyeát ñònh toát khoâng 
phaûi laø moät nhieäm vuï bình thöôøng. Coâng thöùc cho söï thaønh coâng bao goàm tính töï giaùc 
cao, söï nhaän thöùc, tính saùng taïo, tính naêng ñoäng vaø nhöng kyõ naêng caàn thieát ñeå quaûn 
lyù caùc caù nhaân vaø taäp theå.

RA QUYEÁT ÑÒNH
Ra quyeát ñònh laø moät quaù trình khoù khaên vì noù bao goàm:

1. Söï thay ñoåi;

2. Maâu thuaãn;

3. Ruûi ro coù theå quyeát ñònh sai laàm vaø phaûi chòu traùch nhieäm;

4. Phaûi xem xeùt tôùi moät soá löôïng khoång loà caùc döõ kieän vaø caùc söï löïa choïn khaùc nhau. 

Keát quaû laø raát nhieàu ngöôøi thaø phaûi laøm taát caû moïi thöù hôn laø phaûi thöïc söï ra quyeát 
ñònh baát keå ôû möùc ñoä quan troïng naøo, maëc duø:

1. Khoâng ra ñöôïc quyeát ñònh nhieàu khi gaây haäu quaû teä hôn phaàn lôùn caùc caùch löïa 
choïn coù theå. 

2. Caùc ñoàng nghieäp vaø ngöôøi döôùi quyeàn thöôøng caûm thaáy thaát voïng chaùn naûn vaø gaàn 
nhö ngöøng treä khoâng laøm gì vì thieáu quyeát ñònh. 

Trong moät ñieàu tra cho taát caû caùc caáp ñoä cuûa toå chöùc, caùc caùn boä ñöôïc hoûi raèng 

TIEÁP NHAÄN VAØ THÖÏC HIEÄN 
QUYEÁT ÑÒNH

4
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hoï muoán nhìn thaáy thay ñoåi gì nhaát ôû caáp treân cuûa hoï. Caâu traû lôøi thöôøng xuyeân nhaát 
vôùi moät tyû leä roõ raøng laø: “OÂng ta caàn ra quyeát ñònh”. Coøn coù nhieàu nhaän xeùt theâm vaøo, 
ví duï nhö “roõ raøng hôn”, “nhanh choùng hôn” vaø coù nhaän xeùt ñöôïc laëp ñi laëp laïi nhieàu 
laàn raèng :”Khoâng quan troïng laø quyeát ñònh naøo mieãn oâng ta chòu choïn caùch naøy hay 
caùch khaùc.”

Moät trong nhöõng vaán ñeà thöôøng thaáy ôû caùc cô quan toå chöùc laø hoï coù thoùi quen chæ 
trích nhöõng ngöôøi ra quyeát ñònh sai moät caùch naëng neà, trong khi ñoù trì treä khoâng ra quyeát 
ñònh thì laïi khoâng bò pheâ bình. Treân thöïc teá, khoâng ra ñöôïc quyeát ñònh, hoaëc “quaûn lyù 
theo caùch coù saün” thöôøng coù taùc duïng nhö laø moät quyeát ñònh vaø noù thöôøng toài hôn taát caû 
caùc söï löïa choïn coù theå khaùc trong tröôøng hôïp ñoù. 

Ruûi ro KHOÂNG QUYEÁT ÑÒNH ÑÖÔÏC thöôøng laø ruûi ro lôùn nhaát trong caùc loaïi ruûi 
ro ñoái vôùi moät cô quan toå chöùc. Ñieàu naøy laø hieån nhieân khi moät doanh nghieäp tröôït daøi 
ñeán söï phaù saûn bôûi khoâng choáng choïi ñöôïc vôùi caùc thay ñoåi cuûa thò tröôøng. Ñaùng tieác 
laø laïi khoù thaáy ñöôïc roõ raøng khi nhaø tröôøng khoâng ñieàu chænh ñöôïc chöông trình hoïc vaø 
thaùi ñoä caàn thieát ñeå chuaån bò cho caùc em hoïc sinh ñöông ñaàu vôùi nhöõng thay ñoåi trong 
xaõ hoäi. 

CAÙC TUAÀN TÖÏ LOGIC TRONG VIEÄC RA QUYEÁT ÑÒNH
Cho duø moät quyeát ñònh ñöôïc ñöa ra bôûi moät caù nhaân rieâng leû hay trong phaïm vi cuûa 

moät cuoäc hoïp thì thoâng thöôøng ngöôøi ta hay aùp duïng moät loaït caùc böôùc logic sau ñaây. 
Caùc böôùc naøy ñöôïc toång hôïp ôû Hình 4.1.

Khi ra caùc quyeát ñònh thoâng thöôøng chuùng ta thöôøng ñi qua caùc böôùc naøy moät caùch 
voâ yù thöùc vaø thöïc teá laø söï thuùc eùp veà thôøi gian cuõng chæ cho chuùng ta ñöôïc laøm nhö vaäy. 
Tuy vaäy, nguy cô ôû ñaây laø trong caùc quyeát ñònh duø lôùn hay nhoû, chuùng ta maát ñi nguoàn 
ñaàu vaøo saùng taïo vaø vì vaäy maát luoân chaát löôïng (do gaây ñoaûn maïch khoâng ñuùng luùc). 
Thaät deã daøng khi choïn ngay caùch giaûi quyeát ñaàu tieân naûy ra trong ñaàu vaø boû qua vieäc 
xem xeùt ñeán nhöõng caùch giaûi quyeát coù theå vaø nhöõng haäu quaû keøm theo coù theå xaûy ra.

Böôùc 1: Trình baøy tình huoáng
Caùc quyeát ñònh ñöôïc ñöa ra ñeå ñieàu chænh laïi moät tình huoáng hoaëc caûi thieän noù. 

Chính vì vaäy, tình huoáng ñoù phaûi ñöôïc hieåu roõ vaø nguyeân nhaân cuûa noù phaûi ñöôïc tìm 
hieåu. Chuùng ta thöôøng coù söï so saùnh raát höõu ích giöõa tình huoáng “hieän traïng” vôùi tình 
huoáng “lyù töôûng” maø chuùng ta muoán coù. Chuùng ta cuõng coù theå ñöa ra caùc caâu hoûi nhö 
khi naøo, ôû ñaâu, nhö theá naøo vaø taïi sao vaán ñeà naûy sinh hoaëc khi naøo, ôû ñaâu, nhö theá naøo 
vaø taïi sao hoaøn caûnh naøy ñaõ coù theå hoaëc seõ coù theå ñöôïc caûi thieän. Caùi gì ñaõ thay ñoåi? 
Caùc döõ kieän töông öùng (thöïc teá, thaùi ñoä, söï kieän, caùc con soá) coù theå ñöôïc vaän duïng ñeán 
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vaø söï toång hôïp phaûi ñöôïc nhìn nhaän trong töông quan vôùi nhöõng gì nhaø tröôøng ñang coá 
gaéng ñaït ñöôïc. 

xAùC ñÒNH HOAØN CAÛNH
( Caùc vaán ñeà, cô hoäi, thôøi haïn, phöông höôùng)

LAÄP RA CAùC TIEâU CHÍ 
( Caàn thieát/mong muoán)

ñÖA RA CAùC SÖÏ LÖÏA CHOÏN TRONG CUØNG TìNH HUOáNG

ñAùNH GIAù VAØ THÖÛ

LÖÏA CHOÏN

Hình 4.1 Caùc böôùc ra quyeát ñònh

Thoâng thöôøng neâu laïi vaán ñeà theo caøng nhieàu caùch caøng toát coù theå coù taùc duïng toát. 
Chuùng ta caøng cuï theå hoaù bao nhieâu, caøng toát baáy nhieâu. “Coù nhieàu cha meï hoïc sinh 
phaøn naøn laø con hoï bò maát ñoà duøng” coù theå noùi thaønh “Coù möôøi cha meï hoïc sinh phaøn 
naøn raèng moät soá vaät duïng coù giaù trò (saùu caùi buùt vaø boán caùi maùy tính) ñaõ bò maát trong 
lôùp sau giôø aên tröa”, hoaëc thaäm chí laø “Caùc em khoâng coù choã naøo an toaøn ñeå caát caùc 
vaät duïng coù giaù trò trong giôø aên tröa”. Caùc caùch noùi khaùc nhau nhö vaäy coù theå gôïi yù ra 
caùch giaûi quyeát vaán ñeà. 

Töông töï, moät vaán ñeà ñöôïc neâu ra laø “Cha meï hoïc sinh phaøn naøn raèng hoï phaûi 
quanh quaån chôø ñôïi cho ñeán heïn vaøo gaëp thaày coâ giaùo trong caùc cuoäc hoïp cha meï 
hoïc sinh”. Tình traïng naøy coù theå ñöôïc moâ taû laïi raèng: “Cha meï hoïc sinh hoïc sinh caûm 
thaáy buoàn chaùn vì phaûi chôø giöõa caùc cuoäc heïn”. Caùch noùi naøy gôïi yù caùch giaûi quyeát 
nhö laø ñöa ra caùc hình aûnh veà hoaït ñoäng cuûa tröôøng, ñieåm taâm nheï, cô hoäi ñöôïc duøng 
thöû maùy tính… thay vì phaûi ngoài xem ñi xem laïi caùc lòch heïn.

Böôùc 2: Laäp caùc tieâu chí
Khi moät vaán ñeà ñöôïc vaïch roõ vaø caùc nguyeân nhaân cuûa noù ñaõ ñöôïc xaùc ñònh, caùc 

nhu caàu cuûa hoaøn caûnh seõ ñöôïc ñeà ra. Caùc nhu caàu naøy phaûi ñöôïc theå hieän vôùi tö caùch 
laø muïc ñích chöù khoâng phaûi laø phöông tieän. Ñeå giuùp cho vieäc xaùc ñònh caùc öu tieân, 
chuùng ta neân chia caùc nhu caàu theo hai tieâu chí:

1. Caùc muïc tieâu thieát yeáu: caùc muïc tieâu naøy laø nhöõng muïc tieâu maø ta khoâng ñaït ñöôïc, 
tình huoáng seõ khoâng ñöôïc xöû lyù ñuùng hoaëc khoâng caûi thieän ñöôïc. 
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2. Caùc muïc tieâu mong muoán: nhöõng muïc tieâu maø chuùng ta muoán nhöng khoâng caàn 
thieát trong vieäc laøm cho tình huoáng ñöôïc giaûi quyeát hay caûi thieän tình hình. 

Laáy ví duï veà caùc moùn ñoà bò maát trong giôø aên tröa, chuùng ta coù theå thaáy tieâu chí cho 
moät caùch giaûi quyeát toát coù theå nhö sau:

Muïc tieâu caàn thieát: 

1. Vieäc maát troäm trong phoøng hoïc seõ khoâng xaûy ra. 

2. Cha meï hoïc sinh seõ khoâng coù côù gì ñeå phaøn naøn vôùi nhaø tröôøng veà vaán ñeà naøy. 

Muïc tieâu mong muoán:

1. Caùc em hoïc sinh seõ khoâng phaûi ñi ñaâu cuõng mang ñoà duøng cuûa mình theo, ñaëc bieät 
laø trong giôø nghæ tröa. 

2. Caùn boä trong tröôøng seõ khoâng bò giao theâm traùch nhieäm. 

3. Caùc em coù theå ñeå ñoà ñaïc cuûa mình ôû baát cöù choã naøo trong tröôøng maø khoâng lo maát troäm. 

4. Keû troäm naøo cuõng seõ bò baét vaø bò xöû lyù. 

5. Ngaên chaën nhöõng ai coù yù ñònh aên troäm. 

Böôùc 3: ñöa ra caùc tieán trình haønh ñoäng thay theá
Thöïc teá laø chuùng ta phaûi choïn laáy caùch giaûi quyeát bao goàm ít nhaát hai phöông aùn 

haønh ñoäng coù theå, cho duø trong ñoù moät caùch cuõng seõ khoâng duøng ñeán. Ngay caû trong 
nhöõng tröôøng hôïp ñôn giaûn nhaát thì cuõng thöôøng coù raát nhieàu söï löïa choïn loaïi tröø laãn 
nhau. Nguy hieåm laø ôû choã chuùng ta khoâng nghó ñeán chuùng. Ngöôøi ta noùi raát ñuùng: “Khoâng 
coù gì nguy hieåm hôn laø moät yù töôûng toát, neáu ñoù chæ laø yù töôûng duy nhaát baïn coù”. 

Khi baïn laøm vieäc moät mình thì vieäc tìm kieám nhöõng caùch laøm khaùc nhau thöôøng 
ñöôïc giuùp ñôõ bôûi caùch “nguû yeân treân yù töôûng” hay tìm kieám nhöõng ñaàu vaøo khaùc trong 
baøn luaän vaø trong saùch vôû. Trong quaù trình ra quyeát ñònh theo yù kieán cuûa caû nhoùm hoaëc 
taäp theå, thì laïi raát hay coù tình traïng moät, hoaëc hai ngöôøi seõ ñöa ra gôïi yù vaø söï baøn baïc seõ 
xoay quanh vaán ñeà coù ñoàng yù vôùi chuùng hay khoâng thay vì hoûi ñeán yù töôûng cuûa nhöõng 
ngöôøi khaùc. 

Cuoán soå coù töøng trang rieâng laø moät caùch raát toát ñeå thu thaäp caùc yù töôûng khaùc nhau. 
Moïi ngöôøi khoâng theå nghó ñeán yù töôûng gì khaùc cho ñeán khi hoï bieát raèng yù töôûng cuûa 
mình ñaõ ñöôïc ghi laïi. Khi ñaõ ghi laïi xong, hoï cuõng khoâng coù lyù do gì ñeå nhaéc laïi yù töôûng 
cuûa mình cho ñeán khi taát caû moïi ngöôøi ñeàu ñaõ neâu ra yù kieán cuûa hoï. Moät cô cheá nöõa 
cuõng raát phuø hôïp vôùi vieäc thu thaäp yù kieán laø “Cuoäc hoïp im laëng”, trong ñoù moãi ngöôøi 
tham gia ghi yù kieán cuûa hoï leân moät maûnh giaáy nhoû vaø daùn noù vaøo ñoà thò. Ngöôøi ta caám 
baøn baïc ñeán caùc yù töôûng khaùc nhau khi böôùc naøy ñöôïc hoaøn thaønh. Caùch giaûi quyeát toát 
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nhaát coù theå keát hôïp giöõa hai hay nhieàu yù töôûng.

Böôùc 4: ñaùnh giaù vaø kieåm nghieäm caùc tieán trình haønh ñoäng
Ñaùnh giaù bao goàm vieäc so saùnh nhöõng yù töôûng ñöôïc ñöa ra ôû Böôùc 3 vôùi caùc tieâu 

chí töø Böôùc 2.

Nhöõng phöông aùn haønh ñoäng naøo khoâng thoaû maõn ñöôïc caùc tieâu chí “caàn thieát” seõ 
laäp töùc bò loaïi boû. Theo ñoù, trong ví duï veà caùc ñoà bò maát trong giôø aên tröa, chuùng ta coù 
theå laäp töùc loaïi boû caùch “khoâng laøm gì caû” hoaëc chæ “noùi qua trong cuoäc hoïp Hoäi ñoàng 
nhaø tröôøng”. 

Moät vaøi yù töôûng ñeå chuùng ta xem xeùt coù theå laø:

1. Seõ ñieàu tra ñeå tìm ra keû troäm. 

2. Giaêng baãy.

3. Ñeà ra traùch nhieäm giöõ an toaøn trong giôø nghæ tröa cho caùc caùn boä, vôùi söï giuùp ñôõ 
cuûa lôùp tröôûng. 

4. Khoaù cöûa phoøng hoïc vaøo giôø tröa vaø chæ môû 5 phuùt tröôùc khi vaøo giôø hoïc chieàu. 

5. Noùi cho caùc em raèng caùc em seõ phaûi giöõ theo ngöôøi caùc ñoà vaät coù giaù trò hay haáp 
daãn nhö buùt vaø maùy tính suoát caû ngaøy.

6. Taïo ra khu vöïc an toaøn nôi caùc em coù theå ñeå caùc ñoà vaät cuûa mình tröôùc giôø aên tröa 
vaø laáy laïi chuùng sau giôø aên tröa.

7. Cung caáp caùc tuû coù khoaù caù nhaân.

Moãi moät caùch giaûi quyeát seõ ít hay nhieàu thoaû maõn hay khoâng thoaû maõn tieâu chí 
“mong muoán” cuûa chuùng ta. Caùch giaûi quyeát 3, 4 vaø 6 coù theå seõ taïo theâm nhieàu phieàn 
phöùc cho caùn boä trong tröôøng. Caùch giaûi quyeát soá 5 coù theå phaàn naøo loaïi boû thoùi quen 
cuûa caùc em khoâng quen mang ñoà ñaïc theo mình. Caùch giaûi quyeát 1 vaø 2 neáu aùp duïng 
rieâng reõ coù theå seõ khoâng thoaû maõn ñöôïc tieâu chí “caàn thieát” nhöng cuõng coù theå duøng keát 
hôïp vôùi caùc phöông aùn haønh ñoäng khaùc. Chuùng coù theå cuõng seõ gaây toán thôøi gian cuûa 
caùn boä trong tröôøng. 

Sau cuøng, chuùng ta caàn thöû nhöõng caùch ñeà xuaát ñeå tìm ra caùc taùc duïng keøm theo, 
noùi caùch khaùc, laø nhöõng thöïc teá seõ coù theå laøm naûy sinh ra caùc vaán ñeà môùi vaø nhöõng baát 
lôïi khaùc. Ví duï nhö caùch giaûi quyeát soá 5 coù theå daãn ñeán ruûi ro bò maát hoaëc hoûng khi chôi 
giöõa giôø nghæ tröa. Caùch 7 coù theå toán tieàn. Caùch 6 coù theå ñöa ñeán caùc vaán ñeà veà toå chöùc 
vaø khoaûng khoâng gian troáng. 

Böôùc 5: Löïa choïn moät tieán trình haønh ñoäng
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Coù raát ít söï löïa choïn seõ ñaùp öùng ñöôïc heát taát caû caùc tieâu chí “mong muoán” maø 
khoâng coù ñieàu baát lôïi naøo. Söï löïa choïn cuoái cuøng cuûa chuùng ta phaûi laø söï ñaùnh giaù caân 
baèng trong ñoù chuùng ta ñaõ bieát roõ nhöõng khoù khaên coù theå xaûy ra vaø caân nhaéc nhöõng öu 
tieân maø chuùng ta daønh cho moãi moät tieâu chí mong muoán vaø möùc ñoä moãi söï löïa choïn 
ñaùp öùng ñöôïc töøng tieâu chí ñoù. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân
Tröôùc khi chuyeån sang phaàn tieáp theo, baïn haõy thöû nghó ñeán moät soá vaán ñeà 
baïn ñang gaëp phaûi vaø haõy giaûi quyeát noù theo caùc böôùc ra quyeát ñònh moät 
caùch coù heä thoáng. 

THI HAØNH QUYEÁT ÑÒNH
 Con ñöôøng ñeán Ñòa nguïc ñöôïc traûi bôûi nhöõng yù ñònh toát ñeïp vaø con ñöôøng ñeán 

vôùi söï thaát baïi cuûa quaûn lyù vaø toå chöùc laïi traûi bôûi nhöng quyeát ñònh ñaõ khoâng ñöôïc thi 
haønh, hoaëc teä haïi hôn, laø thi haønh khoâng ñeán nôi ñeán choán. Cuõng vaãn coøn coù nhöõng 
caùn boä quaûn lyù khaù ngoác ngheách vaø thieáu khieâm toán ñeán möùc nghó raèng baát cöù ñieàu gì 
hoï quyeát ñònh thì ñeàu seõ ñöôïc töï ñoäng thöïc hieän. 

Caùi ñaàu thoâng minh thì bieát khoâng phaûi nhö vaäy. 

Ngoaøi nhöõng vaán ñeà aùp duïng thöïc teá caàn quan taâm, thì moät quyeát ñònh coù ñöôïc aùp 
duïng hieäu quaû khoâng phuï thuoäc vaøo hai ñieàu:

1. Moät cô caáu thöïc hieän ñöôïc xaùc ñònh roõ raøng vaø coù trao ñoåi vôùi nhau. 

2. Cam keát thöïc hieän cuûa nhöõng ngöôøi coù traùch nhieäm thöïc hieän.  

CÔ CAÁU THÖÏC HIEÄN
Cho ñeán giai ñoaïn naøy ñaây laø moät phaàn ñôn giaûn nhaát cuûa caû quaù trình maëc duø noù 

raát thöôøng bò laõng queân trong nieàm vui ñaït ñöôïc quyeát ñònh cuûa caù nhaân hay taäp theå. 
Veà cô baûn quy trình bao goàm:

1. Nhaát trí ai seõ laøm gì cho ñeán haïn laø bao giôø (keá hoaïch thöïc hieän).

2. Thoâng baùo vaø trao ñoåi keá hoaïch thöïc hieän vôùi caùc beân quan taâm. 

3. Ñaûm baûo vieäc kieåm tra xem xeùt laïi. 

Neáu keá hoaïch thöïc hieän ñöôïc thoâng baùo vôùi hình thöùc vaên baûn – nhö laø moät baûn 
ghi nhôù hay moät phaàn bieân baûn cuoäc hoïp, thì neân coá gaéng traùnh caùch theå hieän toái nghóa. 

Theâm vaøo ñoù cuõng coù theå caàn noùi chuyeän tröïc tieáp vôùi nhöõng ngöôøi coù traùch nhieäm 
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thöïc hieän ñeå ñaûm baûo hoï ñaõ ñoïc caùc vaên baûn ñoàng thôøi hieåu chính xaùc nhöõng gì ñaõ ñònh. 

Quaù trình kieåm tra xem xeùt laïi coù theå ñöôïc tieán haønh döôùi hình thöùc moät buoåi hoïp 
ñaëc bieät, hoaëc mang keá hoaïch haønh ñoäng vaøo chöông trình nghò söï cuûa moät buoåi hoïp 
thoâng thöôøng. 

Neáu nhöõng hoaït ñoäng naøo coù hôn moät ngöôøi tham gia thì quan troïng laø phaûi thoâng 
baùo vaø nhaéc laïi cho nhöõng ngöôøi tham gia thöïc hieän raèng neáu coù ai ñoù trong baát kyø giai 
ñoaïn naøo caûm thaáy mình khoâng theå hoaøn thaønh phaàn vieäc cuûa mình trong keá hoaïch 
thöïc hieän thì phaûi laäp töùc thoâng baùo vôùi ngöôøi coù traùch nhieäm ñeå cuøng ñieàu chænh keá 
hoaïch thöïc hieän. Coù theå seõ caàn ñeán moät baûn keá hoaïch söûa ñoåi. Nhöõng quyeát ñònh deã 
bò boû qua nhaát thöôøng laø nhöõng quyeát ñònh ñôn giaûn nhaát, ví duï nhö khi moät hoaëc hai 
ngöôøi ñoàng yù vôùi nhau moät caùch khoâng chính thöùc laø “toâi vaø anh seõ moãi ngöôøi seõ coù moät 
baûn sao cuûa…” hay laø moät trong soá hoï seõ “goïi ñieän cho oâng X vaø giaûi quyeát vaán ñeà ñoù”. 
Quy taéc vieát laïi baát cöù haønh ñoäng gì maø baïn ñònh laøm töông töï nhö noùi ôû treân laø moät 
khôûi ñaàu toát ñeïp cho vieäc taïo ra tieáng thôm veà “tính tin caäy”. 

Neáu treân baøn laøm vieäc cuûa baïn coøn chöa coù quyeån nhaät kyù haønh ñoäng trong ñoù baïn 
ñoïc vaø laøm moät caùch heä thoáng taát caû caùc vieäc phaûi laøm, ít nhaát baïn haõy thöû quy taéc naøy. 
Moãi buoåi saùng baïn phaûi ñoïc laïi cuoán soå ñeå ñaûm baûo nhöõng vieäc ñaõ ñöôïc thoaû thuaän 
ngaøy hoâm tröôùc ñaõ ñöôïc ghi vaøo vaø nhöõng gì boû laïi chöa laøm ñöôïc ñöa sang ngaøy môùi.

CAÙCH RA QUYEÁT ÑÒNH
Coù 4 kieåu ra quyeát ñònh ñöôïc xaùc ñònh:

1. Chuyeân quyeàn ñoäc ñoaùn: quyeát ñònh ñöôïc ñöa ra maø khoâng caàn tham khaûo yù kieán, 
sau ñoù nhöõng ngöôøi khaùc ñöôïc thoâng baùo nhöõng vieäc gì caàn laøm vaø hoï ñöôïc troâng 
ñôïi phaûi laøm gì. 

2. Thuyeát phuïc: Quyeát ñònh ñaõ ñöôïc ra tröôùc khi laáy yù kieán vaø sau ñoù ñöôïc “baùn saün” 
cho nhöõng ngöôøi khaùc.

3. Tham vaán: Quan ñieåm cuûa nhöõng ngöôøi khaùc ñöôïc hoûi ñeán vaø ñöôïc caân nhaéc tröôùc 
khi ra quyeát ñònh. 

4. Cuøng quyeát: Quyeát ñònh ñöôïc ñöa ra hoaëc döïa treân söï ñoàng taâm nhaát trí hoaëc döïa 
treân yù kieán ña soá. 

Kieåu quyeát ñònh naøo thích hôïp phuï thuoäc vaøo con ngöôøi vaø hoaøn caûnh. 

Ra quyeát ñònh ñoäc ñoaùn
Kieåu naøy ñöôïc chaáp nhaän vôùi caùc vaán ñeà coù tính thöôøng leä, nhöõng vaán ñeà khoâng 

lieân quan maät thieát ñeán con ngöôøi theo caùch naøy hay caùch khaùc. Noù cuõng deã daøng ñöôïc 
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chaáp nhaän khi ngöôøi ra quyeát ñònh laø ngöôøi coù moät beà daøy thaønh coâng ñaùng keå, khi 
ngöôøi ñoù ñöôïc bieát ñeán nhö moät chuyeân gia vaø khi hoï coù uy tín. Maëc duø moïi ngöôøi coù 
theå laåm baåm caèn nhaèn, hoï cuõng coù theå vaãn mieãn cöôõng ñoàng yù raèng ñoâi khi caùc quyeát 
ñònh ñöôïc ñöa ra ôû caùc caáp cao hôn phaûi ñöa xuoáng cho hoï maø khoâng cho hoï cô hoäi 
ñöôïc tham khaûo yù kieán. 

Trong nhöõng tröôøng hôïp ñoù, (ví duï nhö Phoøng giaùo duïc ra moät quyeát ñònh), yù thöùc 
gaén boù thöïc hieän quyeát ñònh coù theå ñöôïc daáy leân baèng caùch taïo cô hoäi cho hoï ñöôïc hoûi 
vaø traû lôøi moät caùch thaønh thöïc vaø baèng caùch “tham vaán” xem neân aùp duïng nghò quyeát 
nhö theá naøo.

Ra quyeát ñònh thuyeát phuïc
Kieåu naøy khaùc vôùi kieåu chuyeân quyeàn ñoäc ñoaùn ôû choã ngöôøi quaûn lyù duøng khaû naêng 

huøng bieän cuûa mình ñeå giaûi thích vaø bieän hoä cho quyeát ñònh cuûa hoï cho caùn boä nghe, 
sau khi quyeát ñònh ñaõ ñöôïc ñöa ra. Quy trình naøy khoâng coù choã cho söï thoaû thuaän. Ñieàu 
naøy coù theå bò coi laø thieáu trung thöïc, bôûi caùn boä ñaõ bò löøa phænh baèng nhöõng lôøi kheùo leùo 
nhö cuûa nhöõng tay baùn haøng chuyeân nghieäp ñeå chòu chaáp nhaän “söï ñaõ roài”. Ñieàu naøy 
coù theå goïi laø doái traù neáu moät quyeát ñònh nhö vaäy ñöôïc giaû vôø nhö laø “tham vaán”, nhöng 
neáu noù ñöôïc neâu ra ñuùng vôùi baûn chaát thaät cuûa noù, khoâng gian laän traùnh neù thì noù cuõng 
laø moät kieåu ra quyeát ñònh coù theå chaáp nhaän ñöôïc trong caùc hoaøn caûnh phuø hôïp vaø thöïc 
ra taát caû chuùng ta ñeàu duøng caùch naøy trong cuoäc soáng haøng ngaøy. 

Bí quyeát cuûa vieäc thuyeát phuïc ngöôøi khaùc coù hieäu quaû maø khoâng tham vaán yù kieán 
cuûa hoï laø coá gaéng cho hoï thaáy söï thaáu hieåu vaø söï toân troïng chaân thaønh ñoái vôùi caùc quan 
ñieåm cuûa hoï, beân caïnh ñoù cuõng neân giaûi thích taïi sao ngöôøi quaûn lyù nghó raèng vieäc tham 
vaán laø khoâng thích hôïp. 

Ra quyeát ñònh coù tham vaán
Phöông phaùp naøy keát hôïp nhöõng lôïi theá cuûa vieäc thu thaäp yù töôûng, nhöõng gôïi yù vaø 

söï quyeát taâm tham gia cuûa nhöõng ngöôøi tham gia, vôùi vieäc giao traùch nhieäm ra quyeát 
ñònh cho moät ngöôøi coù theå  ñaûm baûo ñöôïc tính kieân ñònh cuûa vieäc ra quyeát ñònh vaø ñaûm 
baûo ñöôïc tính tuaân thuû ñoái vôùi caùc quy ñònh ñaõ ñöôïc thieát laäp. Noù coøn keát hôïp giöõa vieäc 
khôi daäy ñoäng löïc laøm vieäc vôùi tính hieäu quaû. 

Ra quyeát ñònh taäp theå
Caùch tieáp caän naøy mang nguy cô cuûa tính khoâng ñoàng nhaát vaø maëc duø coù öu ñieåm 

laø taäp hôïp traùch nhieäm nhöng cuõng chính vì vaäy maø noù laïi laø caùch troán traùnh traùch 
nhieäm caù nhaân. Ñaây laø phöông phaùp duy nhaát maø khi aùp duïng thì khoâng coù ai coù traùch 
nhieäm ra quyeát ñònh roõ raøng. Thoaû thuaän vaø “quaûn lyù bôûi caû taäp theå” laø caùc hình thöùc 
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cuûa kieåu ra quyeát ñònh naøy. Raát nhieàu quyeát ñònh chung giöõa laõnh ñaïo caùc phoøng ban 
thuoäc hình thöùc ra quyeát ñònh naøy. 

Duø kieåu ra quyeát ñònh naøo ñöôïc duøng ñeán, thì caùc vaán ñeà quan troïng laø:

1. Kieåu ra quyeát ñònh phaûi ñöôïc coâng khai vaø roõ raøng vôùi taát caû caùc beân lieân quan. 

2. Noù phaûi ñöôïc phuø hôïp vôùi thöïc teá. 

3. Ngöôøi ra quyeát ñònh phaûi hieåu vaø laäp ra ñöôïc caùc thoâng leä cuûa töøng kieåu ra quyeát 
ñònh cuï theå. 

Neáu caùc ñieàu kieän khoâng ñöôïc ñaùp öùng, chuùng ta seõ coù theå phaûi ñoái maët vôùi nhöõng 
hoaøn caûnh nhö sau:

1. Moät nhoùm ngöôøi bieåu quyeát cho moät quyeát ñònh khoâng theå ñöôïc chaáp nhaän trong 
khuoân khoå nhaø tröôøng (ví duï nhö quaù toán keùm). 

2. Moät ngöôøi ra quyeát ñònh coá gaéng duøng caùch “tham khaûo yù kieán” vaø bò chæ trích vì 
taát caû nhöõng ngöôøi coøn laïi trong nhoùm ñeàu nghó raèng yù kieán cuûa ña soá phaûi ñöôïc 
chaáp nhaän. 

3. Moät ngöôøi ra quyeát ñònh ñaõ hoûi yù kieán cuûa moïi ngöôøi nhöng boû qua khoâng tính ñeán 
taát caû caùc yù kieán ñoù.

4.  Maëc duø ñaõ thoaû thuaän trong cuoäc hoïp hoaëc vôùi nhoùm laø laøm moät vieäc gì ñoù, ngöôøi 
ra quyeát ñònh sau ñoù laïi thaáy raèng nhöõng gì ñaõ thoaû thuaän ñaõ khoâng tính ñeán lôïi ích 
cuûa moät soá ngöôøi hoaëc moät soá caùc thöïc teá coù lieân quan naøo ñoù. 

RA QUYEÁT ÑÒNH KIEÅU THAM VAÁN – ‘HÔÏP ÑOÀNG QUAÛN LYÙ’
Ra quyeát ñònh kieåu tham vaán buoäc caû ngöôøi ra quyeát ñònh vaø caùc beân ñöôïc môøi 

tham gia phaûi tuaân thuû moät soá quy ñònh baét buoäc veà haønh vi. ÔÛ ñaây coù moät hôïp ñoàng ñeå 
theo doõi caùc vai troø vaø thoâng leä roõ raøng khi thöïc hieän töøng böôùc trong vieäc ra quyeát ñònh. 

Caùc ñieàu kieän hôïp ñoàng bao goàm:

1. Ngöôøi ra quyeát ñònh seõ chia seû nhaän thöùc cuûa anh ta veà hoaøn caûnh vaø caùc tieâu chí.

2. Nhöõng ngöôøi tham gia seõ hoûi caùc caâu hoûi (vaø traû lôøi), ñöa ra caùc nhaän thöùc, caùc vaán 
ñeà vaø caùc thoâng tin thöïc teá lieân quan ñeán hoaøn caûnh. ÔÛ böôùc “Ñöa ra caùc söï löïa 
choïn loaïi tröø laãn nhau”, hoï seõ ñeà xuaát moät soá phöông aùn haønh ñoäng. (Moät ngöôøi ra 
quyeát ñònh thoâng minh seõ ñaûm baûo raèng caùc quyeát ñònh naøy ñeàu ñöôïc ghi leân baûng 
vaø ñeå moïi ngöôøi ñeàu nhìn thaáy). Moïi ngöôøi cuõng coù theå baøn baïc ñaùnh giaù veà nhöõng 
caùch giaûi quyeát khaùc nhau. 

3. Ngöôøi ra quyeát ñònh seõ laéng nghe (taát nhieân khoâng chæ ñôn thuaàn laø im laëng), ghi 
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nhôù kyõ trong ñaàu raèng nhieäm vuï haøng ñaàu cuûa hoï khoâng phaûi laø ñöa ra yù töôûng maø 
duøng ñöôïc nhöõng yù töôûng toát nhaát, baát keå laø töø nguoàn naøo. Neáu coù ai ñoù nghó raèng 
yù töôûng cuûa ngöôøi khaùc hay gaàn baèng cuûa mình thì coù theå treân thöïc teá yù töôûng ñoù 
thaäm chí coøn toát hôn cuûa mình.

4. Sau cuoäc hoïp (hoaëc baøn baïc giöõa caù nhaân), ngöôøi ra quyeát ñònh seõ quyeát ñònh sau 
khi suy tính kyõ ñeán caùc ñeà xuaát vaø caùc thoâng tin thöïc teá. Sau ñoù hoï seõ trao ñoåi vaø 
giaûi thích quyeát ñònh cuûa mình vaø saün saøng traû lôøi baát cöù caâu hoûi naøo. 

5. Sau cuøng laø moät hôïp ñoàng thöïc hieän, trong ñoù nhöõng ngöôøi thöïc hieän, sau khi ñaõ 
ñöôïc cho cô hoäi ñeå ñoùng goùp vaøo quyeát ñònh, seõ hoaøn thaønh phaàn vieäc cuûa mình 
ñeå bieán quyeát ñònh ñoù thaønh hieän thöïc. 

Caùc baïn cuõng neân nhôù trong ñaàu raèng “hôïp ñoàng” giöõa ngöôøi ra quyeát ñònh vaø 
ngöôøi thöïc hieän naøy coù theå raát deã bò phaù boû bôûi caû hai phía. Caàn traùnh nhöõng vieäc vi 
phaïm hôïp ñoàng nhö sau:

1. Ngöôøi ra quyeát ñònh giaáu ñi caùc thoâng tin cô baûn hoaëc chæ tham vaán khi ñieàu naøy 
phuø hôïp vôùi muïc ñích cuûa hoï. 

2. Nhöõng ngöôøi thöïc hieän thöôøng coâng kích vaø chæ trích thay vì ñöa ra nhöõng quyeát 
ñònh coù tính xaây döïng. 

3. Ngöôøi ra quyeát ñònh seõ sa vaøo vieäc phaûn bieän hoaëc caûm thaáy hoï coù nghóa vuï nghó 
ra taát caû caùc yù töôûng. Nhöõng caâu noùi nhö: “Ñuùng, toâi cuõng ñaõ coù nghó ñeán ñieàu 
naøy, nhöng…” khoâng coù lôïi trong vieäc khuyeán khích moïi ngöôøi ñöa ra caùc ñeà xuaát. 

4. Ngöôøi ra quyeát ñònh khoâng thaät söï laéng nghe yù kieán cuûa nhöõng ngöôøi khaùc, treân 
thöïc teá hoï ñaõ coù quyeát ñònh cho mình töø tröôùc. Ñaây chæ laø caùch “laøm pheùp” vôùi 
nhöõng ngöôøi khaùc. 

5. Ngöôøi ra quyeát ñònh töø choái giaûi thích quyeát ñònh cuûa hoï moät caùch khoâng hôïp lyù. 
a.Töø “veà maët nguyeân taéc” thöôøng ñeå chæ raèng “Toâi ñaõ ñuoái lyù roài”, b. Noùi cho ngöôøi 
khaùc bieát raèng baïn khoâng saün saøng noùi ra lyù do cuûa baïn aùm chæ moät moái quan heä 
nhö giöõa cha meï vôùi con caùi).

6. Ngöôøi thöïc hieän khoâng gaén boù heát mình vôùi vieäc thöïc hieän quyeát ñònh. 

Kyõ naêng ñeå quaûn lyù moät quaù trình tham vaán phuï thuoäc vaøo caùc vaán ñeà sau:

1. Hieåu roõ caùc ñieàu khoaûn cuûa hôïp ñoàng, laøm cho chuùng thaät roõ raøng raønh maïch. 
“Toâi muoán nghe anh trình baøy caùc quan ñieåm cuûa anh tröôùc khi toâi quyeát ñònh veà 
vieäc…” chöù khoâng phaûi”chuùng ta quyeát ñònh laø..” vaø cöù theá tieáp tuïc. 

2. Xöû lyù moät caùch lòch söï nhöng kieân quyeát vôùi vieäc vi phaïm hôïp ñoàng. Neáu cuoäc 
tranh luaän baét ñaàu trôû neân tieâu cöïc, baïn phaûi hoûi moät caùch thaän troïng, neáu caàn 
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thì laëp ñi laëp laïi nhieàu laàn: “Vaäy oâng gôïi yù chuùng ta neân laøm gì?”  Neáu moïi ngöôøi 
khoâng chòu thöïc hieän quyeát ñònh, haõy mong choùng laøm hoï ñoåi yù baèng caâu hoûi: “Coù 
gì vöôùng maéc khoâng?”

3. Khoâng ñeå mình rôi vaøo vieäc taán coâng hay phoøng thuû moät caùch caûm tính. Neáu moïi 
ngöôøi taán coâng baïn “Ñieàu anh laøm toâi ñaõ gôïi yù caùch ñaây 3 thaùng roài” hoaëc “Vaán 
ñeà ñaõ naûy sinh khi anh…”vv, baïn haõy im laëng cho ñeán khi hoï ngöøng taán coâng vaø 
phaûn baùc laïi vôùi caùc nhaän xeùt nhö: “Coù theå laø nhö vaäy, nhöng baây giôø theo anh 
chuùng ta neân laøm gì?”

4. Ñöa ra caùc caâu hoûi vaø thu thaäp caùc yù töôûng hôn laø ñöa ra caùc yù kieán cuûa mình. 

5. Thöïc haønh. 

CAÙC QUYEÁT ÑÒNH

Coù söï tham gia Khoâng coù söï tham gia

                                     

YÙ töôûng cuûa toâi ‘Khoâng lieân quan gì ñeán toâi’

                             

‘Seõ coù taùc duïng’ ‘Toâi bieát caùch naøy khoâng coù taùc duïng 
maø’

Hình 4.2. Söï löïa choïn giöõa tham gia vaø khoâng tham gia

CAM KEÁT 
Trong khi khoâng phaûi taát caû caùn boä ñeàu muoán tham gia vaøo quaù trình ra quyeát ñònh, 

coù raát nhieàu baèng chöùng cho thaáy haàu heát moïi ngöôøi ñeàu muoán goùp phaàn hôn möùc 
caàn thieát vaøo caùc quyeát ñònh aûnh höôûng ñeán hoï nhöng traùch nhieäm veà quyeát ñònh laïi 
do ngöôøi khaùc chòu. Moät moâ hình ñôn giaûn theå hieän söï löïa choïn giöõa vieäc tham gia vaø 
khoâng tham gia ra quyeát ñònh ñöôïc theå hieän trong Hình 4.2. 

Neáu ngöôøi ta noùi vôùi baïn nhöõng nhaän xeùt nhö: “Ñöøng hoûi toâi, anh ñöôïc traû löông 
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ñeå ra quyeát ñònh”, thì baïn neân hoûi mình xem ñieàu naøy phaûn aùnh moät söï deø daët thöïc söï 
trong vieäc tham gia hay, maët khaùc, thaùi ñoä cuûa chính baïn trong caùc tröôøng hôïp coù söï 
tham gia ñöôïc ngöôøi khaùc nhìn nhaän nhö laø troø ñoá chöõ che ñaäy cho söï choáng toái tieàm 
taøng vôùi yù töôûng cuûa nhöõng ngöôøi khaùc. Hoûi yù kieán vaø yù töôûng cuûa caùn boä thoâi chöa ñuû, 
baïn phaûi duøng chuùng khi coù theå neáu hôïp lyù. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân
Haõy nghó ñeán moät soá quyeát ñònh cuûa baïn trong thôøi gian gaàn ñaây vaø haõy xem xeùt 
trong moãi tröôøng hôïp baïn ñaõ duøng bieän phaùp aùp ñaët, thuyeát phuïc, tham vaán hay 
cuøng ra quyeát ñònh. Baïn coù cho raèng caùch laøm cuûa mình laø caùch ñuùng cho töøng 
tröôøng hôïp khoâng? Baïn coù gaëp vaán ñeà gì trong vieäc thöïc hieän khoâng vaø taïi sao?

SÖÏ UYÛ QUYEÀN
Cam keát thöïc hieän döïa treân quy taéc “YÙ töôûng cuûa toâi – noù seõ thöïc hieän ñöôïc” seõ trôû 

neân maïnh hôn neáu chuùng ta uûy nhieäm vieäc ra quyeát ñònh toái ña trong möùc coù theå cho 
nhöõng ngöôøi thöïc hieän. Ñaây laø lyù luaän cô sôû cuûa yù töôûng “quaûn lyù döïa treân muïc tieâu”.

Lyù töôûng nhaát laø caùc hieäu tröôûng hoaëc tröôûng boä moân ñeå caáp döôùi cuûa mình tham 
gia quaù trình ra quyeát ñònh, nhöng baûn thaân hoï phaûi töï quyeát trong vieäc xaùc ñònh:

1. Caùc chính saùch chung;

2. Caùc heä thoáng chung;

3. Muïc tieâu cuûa tröôøng hoaëc cuûa khoa (nhöõng muïc tieâu naøy coù theå döïa moät phaàn vaøo 
caùc quyeát ñònh ôû caáp cao hôn);

4. Nhöõng gì moãi caù nhaân muoán ñaït ñöôïc. 

Sau ñoù coù theå ñeå caùc caù nhaân töï laøm theá naøo ñeå ñaït ñöôïc muïc tieâu cuûa mình, mieãn 
sao toân troïng muïc tieâu cuûa nhöõng ngöôøi khaùc vaø trong khuoân khoå nhöõng chính saùch vaø 
heä thoáng ñöôïc thoaû thuaän. 

Nhö chuùng toâi ñaõ thaáy tröôùc, ñieàu naøy ñaët caùc caù nhaân vaøo voøng troøn haønh ñoäng 
cuûa keá hoaïch, thöïc hieän vaø ñieàu chænh cho phuø hôïp vôùi caùc muïc tieâu coù yù nghóa. Neáu 
muïc tieâu ñaõ ñöôïc thoaû thuaän vôùi hieäu tröôûng, tröôûng boä moân hoaëc caùc ñoàng nghieäp vaø 
neáu toàn taïi moät quaù trình xem xeùt kieåm tra laïi, thì söï coâng nhaän ñoái vôùi keát quaû ñaït ñöôïc 
seõ ñöôïc gaén vôùi caû quaù trình moät caùch töï ñoäng. 

Uyû nhieäm moät caùch hieäu quaû bao goàm

1. Xaùc ñònh muïc tieâu roõ raøng vôùi moät thôøi gian bieåu;
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2. Xaùc ñònh roõ raøng caùc tieâu chí maø ta luoân phaûi nhôù trong ñaàu trong suoát quaù trình 
thöïc hieän muïc tieâu;

3. Quaù trình kieåm tra xem xeùt laïi hoaëc caùc moác kieåm tra. 

Chuùng ta cuøng giaû thieát laø moät hieäu tröôûng uyû nhieäm cho moät caùn boä trong tröôøng 
nhieäm vuï toå chöùc moät leã hoäi cuûa tröôøng vaøo moät ngaøy ñònh tröôùc. Giaùo vieân ñöôïc giao 
traùch nhieäm seõ caàn phaûi bieát nhöõng tieâu chí caàn thieát vaø tieâu chí ñöôïc mong muoán aùp 
duïng trong tröôøng hôïp naøy, nhö laø:

Caùc tieâu chí caàn thieát:

1. Chuùng ta phaûi môøi caùc oâng X, Y, Z.

2. Khu vöïc A, B, C khoâng ñöôïc pheùp söû duïng ñeán. 

3. Chuùng ta khoâng ñöôïc döï toaùn soá tieàn chi phí nhieàu hôn x ñoàng vaø chuùng ta khoâng 
ñöôïc ñeå loã. 

4. Seõ khoâng baùn caùc ñoà uoáng coù coàn. 

5. Chuùng ta phaûi döï tính tröôùc trong tröôøng hôïp thôøi tieát xaáu. 

Caùc tieâu chí mong muoán:

6. Chuùng ta phaûi quyeân goùp ñöôïc ít nhaát xx ñoàng. 

7. Chuùng ta phaûi traùnh vieäc laøm truøng vôùi caùc hoaït ñoäng caïnh tranh khaùc. 

8. Chuùng ta phaûi coù ñöôïc söï ñoùng goùp töø caùc doanh nghieäp ñòa phöông. 

Baûng lieät keâ caùc chæ tieâu naøy taát nhieân khoâng theå bao haøm toaøn dieän thaäm chí cho 
caû moät ngaøy hoäi töôûng töôïng. Raát nhieàu nhöõng muïc khaùc coù theå ñaõ ñöôïc haøm yù roõ raøng 
töø truyeàn thoáng vaên hoaù cuûa nhaø tröôøng hoaëc caùc kinh nghieäm tröôùc ñoù. Tuy vaäy, ñaëc 
bieät trong tröôøng hôïp naøy, neáu thaày hieäu tröôûng hoaëc ngöôøi toå chöùc laø ngöôøi môùi thì moät 
cuoäc hoïp bao quaùt taát caû caùc vaán ñeà vaø ngaén goïn coù theå tieát kieäm ñöôïc nhieàu coâng söùc. 

Baûng keâ coâng vieäc laø moät coâng cuï raát quan troïng trong vieäc uyû nhieäm quyeàn löïc vaø 
traùch nhieäm ra quyeát ñònh vaø haønh ñoäng coù tính laâu daøi. 

NHÖÕNG NGUYEÂN TAÉC CHÍNH
Vieäc ra quyeát ñònh moät caùch hieäu quaû, noùi moät caùch ngaén goïn, phuï thuoäc vaøo moät 

quy trình logic, quy trình naøy ñaëc bieät ñaûm baûo raèng chuùng ta seõ laøm caùc vieäc sau:

1. Thu thaäp nhieàu nhaát coù theå caùc thoâng tin thöïc teá vaø caùc yù kieán lieân quan ñeán vaán ñeà.

2. Caân nhaéc caùc söï löïa choïn loaïi tröø nhau. 
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3. Tính ñeán caùc tieâu chí chuùng ta caàn ñaùp öùng vaø löïa choïn cho phuø hôïp. 

Vieäc thöïc hieän hieäu quaû phuï thuoäc vaøo:

1. Moät keá hoaïch. 

2. Kieåm tra xem xeùt laïi vieäc thöïc hieän. 

3. Söï tham gia ñuùng ngöôøi ñuùng thôøi ñieåm trong quaù trình thöïc hieän ñöôïc quaûn lyù ñieàu 
haønh  toát. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân
Haõy leân keá hoaïch ñeå uyû nhieäm moät nhieäm vuï hoaëc hoaït ñoäng naøo ñoù maø baïn 
coù traùch nhieäm (ví duï nhö buoåi gaëp gôõ cha meï hoïc sinh, chuyeán ñi daõ ngoaïi 
cuûa tröôøng, hay ngaøy hoäi theå thao). Baïn haõy caân nhaéc ai seõ tham gia, muïc 
tieâu vaø caùc tieâu chí baïn caàn trao ñoåi vaø laøm theá naøo ñeå ñaït ñöôïc söï uûy nhieäm 
roõ raøng vaø ñöôïc chaáp nhaän, laøm sao ñeå taát caû moïi ngöôøi ñeàu bieát phaûi laøm gì 
vôùi haïn thôøi gian nhö theá naøo. Baïn haõy thöû aùp duïng keá hoaïch ñoù vaøo thöïc teá. 

Ñeà taøi thaûo luaän
Lieäu caùc giaùo vieân coù thôøi gian ñeå:

1. Ra quyeát ñònh theo caùch tham vaán?

2. Thöïc hieän nhöõng quyeát ñònh aùp ñaët?

3. Ra quyeát ñònh naøo ñoù?
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CAÙC CUOÄC HOÏP VAØ NHAØ QUAÛN LYÙ
Maëc duø chuùng ta vaãn thöôøng nghó veà caùc cuoäc hoïp theo caùch ñoù laø moät cuoäc gaëp 

gôõ chính thöùc taïi moät ñòa ñieåm vaø thôøi gian ñöôïc thoâng baùo tröôùc, thì treân thöïc teá coù raát 
nhieàu cuoäc hoïp ñeå thaûo luaän vaø xuùc tieán coâng vieäc ôû moät tröôøng hoïc laïi raát ñôn giaûn, 
coù khi chæ goàm boán, ba hoaëc thaäm chí hai ngöôøi. Caùc cuoäc hoïp nhö vaäy cuõng coù theå 
cho ra caùc keát quaû quan troïng, thaäm chí quan troïng hôn ñoái vôùi cô quan ñoù so vôùi caùc 
cuoäc hoïp khaùc. Caùc cuoäc hoïp coù theå ñöôïc thöïc hieän döôùi raát nhieàu hình thaùi vaø quy moâ 
khaùc nhau. Ñoù coù theå laø moät cuoäc hoïp ñöôïc toå chöùc chaët cheõ vaø nghieâm tuùc, ôû ñoù caùc 
thaønh vieân tham gia cuoäc hoïp seõ chæ phaùt bieåu khi ñöôïc yeâu caàu vaø cuoäc hoïp ñöôïc tieán 
haønh theo moät chöông trình nghò söï cuï theå. Ñoù cuõng coù theå laø moät cuoäc hoïp khoâng heà 
coù chöông trình cuï theå chính xaùc naøo vaø cuõng khoâng coù ai laøm chuû toïa. Caùc cuoäc hoïp 
cuõng coù theå mang nhieàu muïc ñích khaùc nhau, nhöng – nhö chuùng ta seõ thaáy – cuõng raát 
thöôøng xuyeân coù caùc cuoäc hoïp khoâng coù muïc ñích roõ raøng vaø khoâng ñöa ra ñöôïc keát 
luaän cuï theå naøo. Caùc cuoäc hoïp nhö theá chieám tyû troïng lôùn trong khoaûng thôøi gian khoâng 
leân lôùp cuûa giaùo vieân. 

NHOÙM
Caùc cuoäc hoïp ñoùng vai troø quan troïng trong vieäc ñieàu phoái caùc noã löïc vaø naâng cao 

hieäu quaû cuûa caùc thay ñoåi vaø moät phaàn raát quan troïng trong vai troø cuûa caùn boä quaûn lyù laø 
ñaûm baûo raèng caùc cuoäc hoïp chính laø nhöõng phöông tieän ñeå trao ñoåi vaø haønh ñoäng hôn 
laø ñeå gaây ra söï laãn loän vaø laøm hoûng vieäc. Ñieàu naøy coù theå thöïc hieän ñöôïc thoâng qua vieäc 
bao quaùt toaøn boä söï trao ñoåi loän xoän, ñöa ra caùc caâu hoûi veà muïc tieâu caàn ñaït ñöôïc vaø yù 
thöùc ñöôïc caùc quaù trình chuyeån bieán thaùi ñoä vaø coá gaéng toå chöùc cuoäc hoïp theo höôùng 
thu huùt ñöôïc hoaït ñoäng tích cöïc cuûa caùc beân tham gia. 

TRAÉC NGHIEÄM VEÀ MOÄT CUOÄC HOÏP HIEÄU QUAÛ
Tieâu chí cô baûn ñeå ñaùnh giaù hieäu quaû cuûa moät cuoäc hoïp laø:

QUAÛN LYÙ CAÙC CUOÄC HOÏP

5
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(1) Keát quaû cuûa cuoäc hoïp coù phuø hôïp vôùi thôøi gian boû ra ñeå hoïp hay khoâng?

(2) Coù theå coù caùc keát quaû toát hôn vôùi cuøng moät löôïng ñaàu tö nhö vaäy khoâng?

(3) Caùc keát luaän seõ ñöôïc thöïc hieän nghieâm tuùc hay khoâng?

Ñeå phaân tích lieäu coù ñaït ñöôïc caùc tieâu chí treân hay khoâng, caàn phaûi traû lôøi caùc caâu 
hoûi sau:

(1) Caùc thaønh vieân tham gia cuoäc hoïp coù hieåu roõ muïc ñích cuûa cuoäc hoïp hay khoâng?

(2) Caùc thaønh vieân tham gia coù phuø hôïp vôùi noäi dung caàn thaûo luaän hay khoâng? (Ai laø 
ngöôøi leõ ra cuõng neân coù maët trong cuoäc hoïp? Ai laø ngöôøi khoâng thöïc söï caàn thieát 
tham gia cuoäc hoïp?)

(3) Caùc thaønh vieân tham gia coù chuaån bò toát cho cuoäc hoïp khoâng?

(4) Coù quaûn lyù toát thôøi gian hoïp khoâng?

(5) Möùc ñoä cam keát cuûa caùc thaønh vieân cao ñeán ñaâu?

(6) Cuoäc hoïp coù ñaït ñöôïc muïc tieâu ñeà ra khoâng?

(7) Chaát löôïng keát quaû cuoäc hoïp nhö theá naøo?

(8) Caùc khaùi nieäm sau coù ñöôïc giaûi thích roõ raøng khoâng?

(a) nhöõng vieäc caàn laøm sau khi keát thuùc cuoäc hoïp;

(b) traùch nhieäm thöïc hieän caùc coâng vieäc ñoù;

(c) cô cheá ñaùnh giaù coâng vieäc.

Moät soá trong caùc caâu hoûi treân khoâng caàn phaûi trao ñoåi theâm. Döôùi ñaây laø moät soá yù 
kieán lieân quan ñeán vieäc traû lôøi caùc caâu hoûi coøn laïi.

MUÏC ÑÍCH CUOÄC HOÏP
Muïc ñích chính cuûa moät soá cuoäc hoïp – cuï theå laø caùc cuoäc hoïp thöôøng kyø - thöôøng 

coù veû nhö seõ chieám caû buoåi saùng thöù hai, buoåi chieàu ñaàu tieân cuûa hoïc kyø, v.v... Trong khi 
ñoù, moät soá caùc cuoäc hoïp khaùc thöôøng aån chöùa nhöõng baát ñoàng giöõa, ví duï nhö, nhöõng 
ngöôøi tin raèng hoï coù maët ñeå ra quyeát ñònh (coù theå thuùc eùp ñieàu ñoù xaûy ra nhôø chieám soá 
ñoâng) vaø moät soá khaùc laïi coi cuoäc hoïp nhö moät nôi ñeå cung caáp vaø nhaän thoâng tin vaø 
ñöa ra quan ñieåm nhaèm laøm cho “seáp” töï ra quyeát ñònh. 

Caùc lyù do coù theå coù ñeå toå chöùc moät cuoäc hoïp laø:

(1) ñöa ra quyeát ñònh (ví duï nhö toå chöùc moät buoåi gaëp maët cha meï hoïc sinh, leã hoäi, 
thay ñoåi giaùo trình);
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(2) thu thaäp yù kieán, thoâng tin vaø ñeà xuaát ñeå coù theå chính thöùc hoùa moät quyeát ñònh ñaõ 
thoâng baùo töø tröôùc caàn ñöôïc thi haønh bôûi moät caù nhaân (ví duï nhö vieäc ñeä trình leân 
Phoøng giaùo duïc ñòa phöông yù kieán veà moät thoâng tö naøo ñoù);

(3) thoâng baùo vaén taét trong cuoäc hoïp veà moät chính saùch naøo ñoù;

(4) trao ñoåi thoâng tin (ví duï nhö veà tieán ñoä cuûa moät soá hoaït ñoäng trong moät döï aùn chung);

(5) thu thaäp yù kieán baèng caùch söû duïng phöông phaùp “vaän duïng trí naõo”, “chaân nheän” 
hay caùc phöông phaùp saùng taïo khaùc (caùc kyõ naêng naøy seõ ñöôïc trao ñoåi ôû caùc phaàn 
sau); vaø

(6) phaân tích baûn chaát vaø nguyeân nhaân cuûa moät vaán ñeà, ví duï nhö thaùi ñoä cuûa moät 
nhoùm hoïc sinh cuï theå.

Baát cöù muïc ñích naøo trong soá caùc muïc ñích neâu treân cuõng ñeàu chính ñaùng vaø nhieàu 
khaû naêng laø noäi dung chöông trình hoïp khaùc nhau seõ daãn ñeán muïc ñích hoïp khaùc nhau. 
Ñieàu quan troïng laø muïc ñích cuûa cuoäc thaûo luaän ôû baát cöù thôøi ñieåm naøo cuõng phaûi ñöôïc 
coâng boá roõ raøng vaø phaûi coù söï nhaát trí. Vai troø quan troïng cuûa moät vò chuû toïa chính thöùc 
hay khoâng chính thöùc laø phaûi ñaûm baûo raèng vieäc naøy ñöôïc thöïc hieän vaø phaûi luoân löu 
yù caùc thaønh vieân veà muïc tieâu cuûa cuoäc hoïp moãi khi thaáy cuoäc hoïp coù daáu hieäu leäch 
höôùng. Ñoái vôùi cuoäc hoïp khoâng coù chuû toïa, hoaëc laø khi cuoäc hoïp bò ñi leäch höôùng quaù 
xa, moïi ngöôøi thöôøng ñoùng goùp cho cuoäc hoïp baèng caùch raát ñôn giaûn laø chæ caàn hoûi: 
“Chuùng ta ñang coá ñaït ñöôïc ñieàu gì vaäy?”

Thaønh vieân tham gia
Taát caû nhöõng ñieàu caàn ñöôïc neâu ra ôû ñaây laø vieäc tham gia cuoäc hoïp cuûa caùc thaønh 

vieân khoâng phaûi ñöôïc xaùc ñònh baèng söï coù maët, maø laø baèng söï phuø hôïp:

•	 Ai coù caùc thoâng tin chuùng ta caàn?

•	 Ai coù theå ñöa ra quyeát ñònh coù traùch nhieäm?

•	 Ai seõ thöïc hieän caùc keát luaän cuûa cuoäc hoïp?

Thaønh phaàn tham döï cuoäc hoïp coù theå thay ñoåi theo noäi dung chöông trình hoïp. 
Ñoái vôùi moät soá cuoäc hoïp, coù theå cho pheùp caùn boä treû tham döï ñeå hoïc hoûi kinh nghieäm, 
hoaëc ñöôïc pheùp trình baøy. 

Caàn phaûi ñaûm baûo raèng nhöõng ngöôøi thöïc söï caàn thieát coù maët taïi cuoäc hoïp coù theå 
tham döï vaø coù ñoùng goùp cho cuoäc hoïp. Boû lôõ moät cuoäc hoïp coù theå gaây laõng phí thôøi gian 
quyù baùu cuûa nhöõng ngöôøi khaùc, ñaëc bieät laø khi söï nhaát trí cuûa nhöõng ngöôøi vaéng maët laïi 
laø caàn thieát ñeå cho moät hoaït ñoäng quan troïng naøo ñoù. Neáu ngöôøi ñoù thöôøng xuyeân vaéng 
maët taïi caùc cuoäc hoïp thì neân ñaët caâu hoûi lieäu söï coù maët cuûa ngöôøi ñoù coù thöïc söï caàn 
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thieát khoâng. Lieäu coù theå chæ caàn göûi cho ngöôøi ñoù bieân baûn cuoäc hoïp, hoaëc hoï chæ caàn 
tham döï nhöõng phaàn cuï theå coù lieân quan?

Chuaån bò
Moät soá tröôøng ñeà ra moät voøng luaån quaån theo kieåu moïi ngöôøi quaù baän roän vì phaûi 

tham döï caùc cuoäc hoïp neân khoâng coù thôøi gian chuaån bò cho caùc cuoäc hoïp vaø vì theá maø 
phaûi tham döï cuoäc hoïp sau ñoù ñeå trình baøy laïi nhöõng gì leõ ra ñaõ phaûi trình baøy töø cuoäc 
hoïp tröôùc.

Khaû naêng chuaån bò cho cuoäc hoïp phuï thuoäc vaøo vieäc moïi ngöôøi coù ñöôïc thoâng baùo 
kòp thôøi chöông trình hoïp hay khoâng. Trong baûn thoâng baùo veà cuoäc hoïp caàn bao goàm 
caùc noäi dung chính sau: 

(1) ngaøy, giôø, ñòa ñieåm vaø thôøi löôïng döï kieán;

(2) thaønh phaàn tham döï vaø vai troø cuûa töøng ngöôøi (ví duï: chuû toïa, thö kyù);

(3) muïc ñích cuoäc hoïp (ví duï ñeå ra quyeát ñònh, ñeå thoâng baùo tin töùc, ñeå trao ñoåi quan 
ñieåm, ñeå xin yù kieán);

(4) caùc taøi lieäu caàn thieát cho cuoäc hoïp, v.v…

(5) noäi dung chöông trình hoïp vôùi taøi lieäu keøm theo cho moãi muïc, v.v… vaø ghi chuù 
nhöõng ngöôøi chòu traùch nhieäm trình baøy töøng noäi dung (xin löu yù: moät baûn chöông 
trình hoïp sôùm luoân luoân laø bieân baûn cuûa cuoäc hoïp tröôùc neáu coù vaø caùc vieäc ñaõ thöïc 
hieän); vaø

(6) nguyeân taéc boå sung theâm noäi dung vaøo chöông trình nghò söï.

Ñoái vôùi caùc cuoäc hoïp nhoû, khoâng chính thöùc, coù theå chæ caàn noùi “Toâi muoán thaûo 
luaän veà vieäc… Anh/chò laøm ôn mang theo taøi lieäu X, Y vaø Z nheù”.

Söû duïng thôøi gian - caáu truùc cuoäc hoïp
Söû duïng thôøi gian hôïp lyù phuï thuoäc raát nhieàu vaøo vieäc xaây döïng ñöôïc vaø duy trì 

cuoäc hoïp theo moät caáu truùc phuø hôïp vôùi muïc ñích vaø tinh thaàn tham gia ñoùng goùp cuûa 
caùc thaønh vieân trong cuoäc hoïp.

Moät loaïi thieát bò khoâng toán keùm ôû baát kyø moät cuoäc hoïp naøo chính laø giaáy khoå lôùn 
hay baûng traéng ñeå ghi laïi nhöõng yù chuû choát, thoâng tin quan troïng hay caùc ñeà xuaát caàn 
ñöôïc ghi laïi ñeå moïi ngöôøi cuøng thaáy. Lôïi ích thu ñöôïc töø vieäc naøy laø:

(1) Noäi dung thaûo luaän ñöôïc taäp trung.

(2) YÙ töôûng khoâng bò laïc höôùng (voâ tình hay coá yù).

(3) Giaáy khoå lôùn laø moät baûn ghi höõu ích cho vieäc laäp bieân baûn cuoäc hoïp sau naøy (vaø 
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cuõng duøng ñeå kieåm tra noäi dung bieân baûn).

(4) Khoâng bò laõng phí thôøi gian vaøo vieäc caùc thaønh vieân nhaéc laïi yù kieán ñaõ ñöôïc phaùt 
bieåu maø hoï cho raèng nhöõng ngöôøi khaùc chöa nghe roõ hay khoâng chuù yù ñeán. 

(5) Ghi laïi caùc yù kieán (ví duï nhö caùc ñeà xuaát khaùc nhau) coù theå ñöôïc söû duïng trong 
phaàn keát luaän vaø nhöõng ngöôøi ñöa ra yù kieán coù theå tham gia tích cöïc hôn trong suoát 
quaù trình thaûo luaän bôûi vì hoï tin raèng yù töôûng cuûa hoï seõ ñöôïc xem xeùt. Haàu heát moïi 
ngöôøi ñeàu khoâng coù khaû naêng nghe ngöôøi khaùc noùi tröø khi hoï bieát chaéc quan ñieåm 
cuûa hoï ñaõ hoaëc seõ ñöôïc laéng nghe. Neáu vaø thöôøng xaûy ra, coù hai hay nhieàu ngöôøi 
hôn trong moät cuoäc hoïp coù caûm giaùc naøy, ñaûm baûo cuoäc hoïp seõ tieán trieån theo 
höôùng “cuoäc ñaøm thoaïi cuûa ngöôøi ñieác”.

Keå caû khi chöông trình hoïp ñöôïc boá trí moät caùch töï nhieân thoâng qua caùc baûn ghi 
maø moïi ngöôøi ñeàu coù theå theo doõi, thì caùc vaán ñeà khaùc cuõng seõ xuaát hieän bôûi nhöõng tình 
huoáng khaùc nhau, ví duï nhö quy moâ cuoäc hoïp. 

CAÙC CUOÄC HOÏP LÔÙN
Ñieàu duy nhaát ñöôïc thöïc hieän moät caùch hieäu quaû ôû moät cuoäc hoïp lôùn laø cung caáp 

thoâng tin (maø thoâng thöôøng vôùi söï trôï giuùp cuûa caùc thieát bò trình chieáu vaø taøi lieäu ñöôïc phaùt).

Neáu thính giaû caàn phaûn hoài veà nhöõng yù kieán ñöôïc trình baøy hay caàn phaûi neâu caâu 
hoûi coù yù nghóa thì cuoäc hoïp neân ñöôïc chia thaønh caùc nhoùm thaûo luaän (moãi nhoùm trong 
moät phoøng rieâng, vôùi moät baûng giaáy khoå lôùn rieâng). Moãi nhoùm caàn phaûi xaây döïng yù töôûng 
vaø caùc caâu hoûi maø moät ngöôøi ñaïi dieän cuûa nhoùm coù theå trình baøy vôùi toaøn boä hoäi nghò.

85 5 - QUẢN LÝ CÁC CUỘC HỌP

Chöông trình ñieån hình cho moät cuoäc hoïp nhö vaäy coù theå laø:

Chuû toïa giôùi thieäu

(Muïc ñích vaø chöông trình hoïp)
5 phuùt

Trình baøy caùc vaán ñeà chính, caùc vaán ñeà caàn thaûo luaän, tieâu chí do 
ngöôøi ra quyeát ñònh ñöa ra

10 phuùt

Caùc caâu hoûi caàn ñöôïc giaûi ñaùp 5 phuùt

Thaûo luaän nhoùm

(Moãi nhoùm vôùi thaønh phaàn töø caùc phoøng ban khaùc nhau, coù nhieäm 
vuï phaùt trieån yù töôûng vaø ñeà xuaát. Ngöôøi ra quyeát ñònh seõ ñeán töøng 
nhoùm ñeå traû lôøi caùc caâu hoûi phaùt sinh)

40 phuùt
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Caùc nhoùm trình baøy

(Moãi nhoùm seõ coù khoaûng 3-5 phuùt ñeå trình baøy caùc yù chính ñaõ ghi 
treân giaáy)

20 phuùt

Traû lôøi caâu hoûi

(Sau khi moãi nhoùm ñaõ trình baøy xong, ngöôøi ra quyeát ñònh vaø caùc 
nhoùm coù theå ñaët caâu hoûi) 

15 phuùt

Phaân coâng coâng vieäc caàn thöïc hieän sau cuoäc hoïp 5 phuùt

Keát thuùc cuoäc hoïp

YÙ kieán cuûa nhoùm thaûo luaän seõ laø hieäu quaû neáu chæ coù khoaûng taùm thaønh vieân trong 
cuoäc hoïp (töùc laø moãi nhoùm boán ngöôøi), vaø phaûi ñöôïc nghieân cöùu moät caùch nghieâm tuùc 
neáu caàn coù söï tham gia cuûa treân 12 ngöôøi.

RA QUYEÁT ÑÒNH
Nhö chuùng ta ñaõ trao ñoåi ôû treân, vieäc ra quyeát ñònh “coù söï tham gia” coù raát nhieàu lôïi 

theá vaø “quaûn lyù theo hoäi ñoàng” khoâng coù nhöõng lôïi theá ñoù, vì moät lyù do raát ñôn giaûn laø 
hoäi ñoàng thöôøng ñöa ra vaán ñeà veà söï thoáng nhaát vaø tinh thaàn traùch nhieäm. Keå caû trong 
quy trình mang tính “daân chuû” cuûa chính phuû Anh, Thuû töôùng cuõng coù theå vöôït quyeàn 
noäi caùc vaø ñoái vôùi caùc vaán ñeà quan troïng, bieåu quyeát trong noäi boä nghò vieän cuõng ñöôïc 
ñieàu haønh hieäu quaû bôûi chính phuû vaø ñaûng ñoái laäp hôn laø bôûi söï phaùn xeùt cuûa moät thaønh 
vieân caù bieät. Cuõng theo caùch ñoù, haàu heát ban giaùm ñoác caùc coâng ty ñeàu vaän haønh treân 
cô sôû chæ coù moät ngöôøi ñöa ra quyeát ñònh cuoái cuøng, cho duø ngöôøi ñoù coù theå laø chuû tòch 
hay laø giaùm ñoác ñieàu haønh.

Caùc cuoäc hoïp duø ôû caáp naøo ñi nöõa cuõng neân roõ raøng veà vieäc lieäu cuoäc hoïp thöïc söï 
coù vai troø ñöa ñeán quyeát ñònh khoâng, hay laø vôùi moãi quyeát ñònh seõ coù moät ngöôøi coù traùch 
nhieäm ra quyeát ñònh vôùi söï trôï giuùp cuûa cuoäc hoïp. 

Cho duø rôi vaøo tình huoáng naøo ñi nöõa thì cuoäc hoïp vaãn neân ñöôïc thöïc hieän theo 
moät trình töï roõ raøng ñöôïc coâng boá ngay töø ñaàu cuoäc hoïp. Neáu cuoäc hoïp caàn phaûi ñöôïc 
phaân chia thaønh caùc nhoùm thaûo luaän sau khi ñaõ trình baøy caùc noäi dung caàn thieát vaø ñöa 
ra caùc caâu hoûi, thì caøng caàn thieát phaûi laøm roõ ñieàu naøy. Neáu chuùng ta muoán coù “söï tham 
gia” trong caùc quyeát ñònh thì coù theå thöïc hieän caùc ñieåm chính neâu trong bieåu ñoà 4.1, 
ñaëc bieät laø caùc tieâu chí vaø löïa choïn ghi treân giaáy khoå lôùn ñeå moïi ngöôøi cuøng theo doõi.

Tuy nhieân, coù moät caûnh baùo voâ cuøng quan troïng. Trong khoâng khí cuûa cuoäc hoïp, 
ngöôøi ra quyeát ñònh raát deã bò loâi cuoán vaøo caùc yù khaùc maø queân ñi hoaëc khoâng ñaùnh giaù 



heát möùc ñoä caùc khoù khaên vaø aùp löïc töø beân ngoaøi cuoäc hoïp. Coù ñuû ngaân saùch khoâng? 
Chính phuû coù ñoàng yù khoâng? Caùc nhaø laõnh ñaïo khoân ngoan seõ löu yù ñeán caùc vaán ñeà ñoù 
ngay töø ñaàu vaø khoâng ñeå rôi vaøo tình huoáng khoâng coøn söï löïa choïn naøo khaùc taïi cuoäc 
hoïp. Hoï seõ noùi roõ baèng caùch naøo vaø khi naøo thì quyeát ñònh seõ ñöôïc coâng boá vaø ñöôïc 
giaûi thích vaø hoï seõ giöõ lôøi höùa.

Muïc ñích cuûa vieäc ra quyeát ñònh taïi cuoäc hoïp laø ñeå khai thaùc taát caû caùc yù kieán ñöôïc 
trình baøy, so saùnh chuùng vôùi caùc tieâu chí vaø ñöa ra caùc caâu hoûi cho ñaïi bieåu tham döï 
cuoäc hoïp ñeå hieåu roõ hôn muïc ñích vaø yù nghóa cuûa caùc yù kieán ñeà xuaát.

TRAO ÑOÅI THOÂNG TIN
Ñieàu löu yù quan troïng ôû phaàn naøy laø cuoäc hoïp coù nhöõng ngöôøi phaûi baùo caùo caùc 

thoâng tin choàng cheùo (ví duï nhö baùo caùo thu ñöôïc töø caùc nhoùm hay laø caùc baùo caùo tieán 
ñoä cuûa moät döï aùn), thì caâu hoûi cho moãi baùo caùo neân ñöôïc giôùi haïn ôû möùc “laøm roõ” cho 
ñeán khi taát caû caùc baùo caùo ñeàu ñaõ ñöôïc noäp. Sau ñoù vaø chæ khi ñoù môùi tieán haønh thaûo 
luaän veà toaøn boä noäi dung taïi cuoäc hoïp hay laø ôû caùc nhoùm. Neáu nguyeân taéc naøy khoâng 
ñöôïc thöïc hieän thì seõ toán raát nhieàu thôøi gian vaøo vieäc thaûo luaän caùc baùo caùo noäp ñaàu 
tieân trong khi caùc noäi dung ñoù coù theå seõ ñöôïc neâu trong caùc baùo caùo sau ñoù. Ñoàng thôøi, 
caùc baùo caùo vieân trình baøy sau coù theå phaûi chòu ñöïng vieäc caùc yù töôûng cuûa hoï bò “ñaùnh 
caép” vaø hoï coù xu höôùng hoaëc laø traùnh thaûo luaän, hoaëc laø daønh quyeàn traû lôøi.

TOÅNG HÔÏP YÙ KIEÁN
Vieäc toång hôïp yù kieán coù theå laø muïc ñích cuûa caû moät cuoäc hoïp hoaëc cuûa moät phaàn 

cuoäc hoïp. Trong quaù trình ra quyeát ñònh, chuùng ta coi cuoäc hoïp nhö laø coâng cuï ñeå thu 
thaäp yù kieán trong ba böôùc sau ñaây:

(1) neâu tình huoáng;

(2) thieát laäp tieâu chí; vaø

(3) toång hôïp caùc löïa choïn.

Moät ñieàu khoâng maáy quen thuoäc ôû raát nhieàu tröôøng – maëc duø ngaøy caøng ñöôïc duøng 
nhieàu hôn – laø caùc cuoäc hoïp “huy ñoäng trí tueä”coù muïc tieâu phaùt trieån caùc giaûi phaùp 
mang tính saùng taïo vôùi caùc vaán ñeà caàn giaûi quyeát.

Duø laø ôû caùc phaàn huy ñoäng trí tueä hay ôû caùc phaàn ít quan troïng hôn trong quaù trình 
toång hôïp yù kieán, chìa khoùa cuûa söï thaønh coâng chính laø vieäc taäp hôïp ñöôïc caùc yù töôûng 
moät caùch heä thoáng maø khoâng cho pheùp coù nhaän xeùt ñaùnh giaù naøo ñöôïc neâu ra trong quaù 
trình toång hôïp. Ngöôøi chuû trì cuoäc hoïp phaûi laøm roõ vieäc nhöõng yù kieán mô hoà kieåu “vaâng, 
nhöng…” seõ khoâng ñöôïc chaáp nhaän trong khi thu thaäp yù töôûng. Taát caû caùc yù kieán phaûi 
ñöôïc ghi laïi treân giaáy khoå lôùn.
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Chæ khi caùc yù töôûng ñaõ ñöôïc lieät keâ ñaày ñuû thì môùi coù theå baét ñaàu ñaët caâu hoûi laøm 
roõ yù nghóa, aån yù hay ñieàu gì lieân quan ñeán caùc ñeà xuaát. Caàn phaûi loaïi boû nhöõng yù kieán 
khoâng lieân quan, nhöõng ñeà xuaát phuø hôïp caàn ñöôïc thaûo luaän kyõ theo töøng noäi dung. 

Tö duy
Trong caùc cuoäc hoïp thoâng thöôøng, quy trình thu thaäp yù töôûng, tröôùc khi thaûo luaän 

chuùng, thöôøng dieãn ra töông ñoái traàm laéng vaø taäp trung cao. Tuy nhieân, ñoâi khi chuùng 
ta coù theå muoán coù moät quy trình toång hôïp yù töôûng vaø yù kieán hoaøn toaøn töï do. Tö duy, laø 
caùch chuùng ta goïi nhöõng giai ñoaïn kieåu nhö vaäy, laø ñaëc bieät phuø hôïp khi chuùng ta muoán 
khôi daäy tính saùng taïo hoaëc söï thaúng thaén. Muïc tieâu laø ñeå thu ñöôïc caøng nhieàu yù kieán 
trong moät thôøi gian ngaén caøng toát. Caùc höôùng daãn sau seõ ñöôïc cung caáp cho töøng nhoùm:

Ñöøng phaùn xeùt. Khoâng bao giôø ñaùnh giaù caùc yù kieán ñöôïc ñöa ra trong giai ñoaïn huy 
ñoäng trí tueä, cho duø ñoù laø caùc yù kieán cuûa baïn hay cuûa ngöôøi khaùc. Khoâng bao giôø ñöôïc 
söû duïng caùc cuïm töø “Ñieàu ñoù khoâng coù ích gì ñaâu” hay “Ñieàu ñoù thaät ngôù ngaån” hay 
“Chuùng toâi ñaõ bieát ñieàu ñoù töø tröôùc”. Haõy cuøng cöôøi vôùi caùc yù töôûng taùo baïo, chöù ñöøng 
cöôøi vaøo caùc yù töôûng ñoù. Chaúng ai muoán bò cöôøi nhaïo caû, nhöng cöôøi vui vôùi caùc yù töôûng 
taùo baïo coù theá khuyeán khích phaùt trieån caùc yù töôûng khaùc.

Haõy thaû loûng tö duy cuûa baïn. Coù nghóa laø thaû hoàn hay mô moäng vaø mang vaøo cuoäc 
chôi nhöõng caáp ñoä khaùc nhau cuûa tö duy. Ñöøng lo laéng veà vieäc ñöa ra caùc yù töôûng ngoâng 
cuoàng hay ngôù ngaån. Thöïc teá cho thaáy caøng taùo baïo bao nhieâu caøng toát baáy nhieâu.

Soá löôïng. Chaát löôïng coù nghóa laø ñaùnh giaù. Ñöøng voäi ñaùnh giaù, haõy tính ñeán soá 
löôïng tröôùc, ñieàu naøy thuù vò hôn. Taát caû caùc yù kieán ñeàu toát.

Kích thích. Ñieàu naøy laø caàn thieát khi laøm vieäc theo nhoùm. Luoân luoân saün saøng ñoùn 
nhaän yù töôûng cuûa ngöôøi khaùc vaø gôïi yù ñeå nhöõng ngöôøi khaùc phaùt trieån tieáp. Neáu bieát quan 
taâm ñeán yù kieán cuûa ngöôøi khaùc thì moïi ngöôøi cuõng seõ quan taâm ñeán yù kieán cuûa baïn.

Duøng töø ngaén goïn. Ñöøng laøm maát thôøi gian baèng vieäc giaûi thích daøi doøng yù töôûng 
cuûa baïn. Chæ caàn neâu ngaén goïn trong vaøi töø laø coù theå truyeàn taûi ñöôïc suy nghó cuûa baïn 
(baïn coù theå giaûi thích sau!).

Vieäc huy ñoäng trí tueä vöøa vui vöøa mang laïi hieäu quaû cao. Coù theå söû duïng phöông 
phaùp naøy vôùi moät nhoùm caùc tröôûng phoøng ban trong tröôøng ñeå traû lôøi caâu hoûi “Giaùo vieân 
ñaùnh giaù nhö theá naøo veà thôøi khoùa bieåu?”, ñeå xaây döïng moät danh muïc caùc tieâu chí trong 
voøng 15 phuùt, phaûn aùnh caùc moái quan taâm töø giaùo duïc ñeán thuaàn tuùy caù nhaân. Moät soá 
ví duï coù theå laø:

(1) phoái hôïp caùc moân hoïc cho treû;

(2) taêng thôøi löôïng tieát hoïc;
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(3) khoâng taêng thôøi löôïng tieát hoïc;

(4) caùc tieát hoïc töï do chieàu thöù saùu;

(5) caùc tieát hoïc töï do saùng thöù hai;

(6) moãi ngaøy moät tieát hoïc töï do;

(7) treû chuyeån tröôøng caøng ít caøng toát

(8) giaùo vieân chuyeån tröôøng caøng ít caøng toát; vaø

(9) tieâu chí cuï theå, ví duï nhö khoâng hoïc tieáng Phaùp sau giôø theå duïc.

Trong nöûa giôø thaûo luaän sau khi ñaõ thu thaäp yù kieán cuûa moïi ngöôøi, nhoùm giaùo vieân 
chòu traùch nhieäm veà thôøi khoùa bieåu coù theå nhanh choùng naém ñöôïc yù kieán cuûa caùc ñoàng 
nghieäp, trong ñoù coù theå coù nhöõng ngöôøi ngaïi khoâng muoán phaùt bieåu ôû phaàn thaûo luaän 
ñoâng ngöôøi hôn. Cuõng coù theå ñöa ra moät soá höôùng daãn veà caùch phoái hôïp caùc moân hoïc 
cho treû, khoâng ñeà caäp ñeán vieäc raø soaùt laïi thôøi löôïng cuûa töøng tieát hoïc vaø caáu truùc caùc 
moân cuûa moät ngaøy. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân
Vôùi hai hoaëc ba ngöôøi, haõy thöû “huy ñoäng trí tueä” vaø nghó xem coù theå duøng 
moät caùi keïp giaáy hay caùi chun voøng ñeå laøm ñöôïc nhöõng vieäc gì. 

Sô ñoà hình nheän
Moät caùch tieáp caän khaùc ñeå phaân tích yù kieán laø “sô ñoà hình nheän” hoaëc “hình maãu 

tö duy”, moät kyõ thuaät coù theå söû duïng theo nhoùm, hoaëc cho töøng caù nhaân, cho vieäc toå 
chöùc hoaëc ghi laïi caùc yù kieán. Ñaây laø moät cô sôû quan troïng trong vieäc döïng ñeà cöông cho 
moät baøi vieát hoaëc baùo caùo. Kyõ thuaät naøy bao goàm vieäc laäp ra chuû ñeà trung taâm vaø boå 
sung caùc yù kieán khaùc ñöôïc neâu ra xung quanh chuû ñeà naøy. Thoâng thöôøng, caùc yù töôûng 
ñaàu tieân seõ trôû thaønh caùc nhaùnh chính nhöng cuõng khoâng phaûi luùc naøo ñieàu naøy cuõng 
xaûy ra vaø caùc nhaùnh chính khaùc coù theå ñöôïc boå sung trong quaù trình thöïc hieän.

Vì theá, neáu chuùng ta baét ñaàu vôùi moät moân hoïc trong vieäc phaùt trieån chöông trình 
ñaøo taïo, caùc yù töôûng ñaàu tieân ñöôïc ñöa ra coù theå nhö ôû hình minh hoïa soá 5.1. Sau ñoù 
chuùng ta coù theå bò keùo theo bôûi moät trong soá caùc nhaùnh chính ñoù – xem hình 5.2.

Tieáp theo, ví duï nhö chuû ñeà “caùc quyõ ñaàu tö” coù theå ñöôïc lieân keát vôùi moät loaït caùc 
vaán ñeà nhö “ñaøo taïo laïi” vaø “taøi lieäu giaûng daïy” – chuùng ta coù theå minh hoïa ñieàu naøy 
baèng moät ñöôøng noái giöõa caùc chuû ñeà baèng maøu khaùc.

Giaù trò cuûa phöông phaùp naøy laø noù cho pheùp caùc caù nhaân hay töøng nhoùm thu thaäp 
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Vaän duïng vaøo baûn thaân
(1) Veõ moät sô ñoà hình nheän keát noái caùc chuû ñeà vôùi nhau trong chöông naøy hay 

baát cöù chöông naøo khaùc.

(2) AÙp duïng caùc nguyeân taéc neâu treân trong cuoäc hoïp saép tôùi maø baïn seõ phaûi 
thöïc hieän, ñöøng queân vaïch ra keá hoaïch cho rieâng mình keøm theo keá hoaïch 
thôøi gian vaø muïc tieâu cho töøng noäi dung coâng vieäc.

Voán

Taøi lieäu giaûng daïy

Söï phuø hôïp?

Nhu caàu cuûa hoïc sinh

Coâng n
gheä m

ôùi

Nhaân s
öï

Tu
yeån

 du
ïng

Ñaøo ta
ïo laïi

Phöông phaùp tieáp caän môùi

Moân hoïc môùi
Thaùi ñoä

Kieán thöùc
Phaùt trieån 
chöông trình 

ñaøo taïo

Hình 5.1 Sô ñoà nheän: caùc nhaùnh

vaø toå chöùc yù kieán nhö khi noù xuaát hieän trong ñaàu, hôn laø vieäc giöõ chuùng laïi cho ñeán 
khi coù caùc chuû ñeà lieân quan khaùc xuaát hieän. Hôn theá, baèng caùch quan saùt toaøn boä bieåu 
ñoà, chuùng ta coù theå ngay laäp töùc taäp trung trí naõo vaøo töøng noäi dung. Trong khi vieäc huy 
ñoäng trí tueä coù theå phaùt huy taùc duïng ôû nhöõng nhoùm leân ñeán hai möôi ngöôøi, thì sô ñoà 
hình nheän chæ neân duøng cho nhoùm nhoû. Xem theâm Buzan (2003).

Hình 5.1 Sô ñoà nheän: caùc yù töôûng ban ñaàu

Voán

Söï phuø hôïp?

Nhu caàu cuûa hoïc sinh
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Nhaân s
öï

Phaùt trieån 
chöông trình 

ñaøo taïo
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NHOÙM NAÊNG ÑOÄNG
Moät caùch luyeän taäp raát höõu hieäu laø xem laïi baêng hình ghi laïi moät cuoäc hoïp, toát nhaát 

laø cuoäc hoïp maø baïn coù tham gia. Neáu khoâng coù baêng hình thì baïn haõy ngoài phía cuoái 
phoøng hoïp vaø quan saùt. Moät soá noäi dung maø baïn coù theå ñeå yù thaáy laø: 

(1) söï laëp laïi cuûa cuøng moät ngöôøi veà cuøng moät noäi dung;

(2) moïi ngöôøi khoâng theå tieáp thu ñöôïc yù kieán cuûa ngöôøi khaùc tröø phi gaén noù vôùi “Vaâng, 
nhöng…”;

(3) caùc phaûn öùng kieåu “Thay ñoåi thì toâi cuõng chaúng ñöôïc lôïi gì’;

(4) thieáu söï quan taâm haøo höùng bieåu loä qua “ngoân ngöõ cô theå”;

(5) nhöõng tranh caõi veà caáu truùc cuoäc hoïp: “Coù phaûi laø toát hôn khoâng neáu chuùng ta (laøm 
gì ñoù) tröôùc…”, “Toâi khoâng cho laø chuùng ta coù theå quyeát ñònh vieäc naøy tröôùc (caùi 
gì ñoù, khoaûng thôøi gian naøo ñoù…)” vaø caùc thay ñoåi thöôøng xuyeân trong caùch tieáp 
caän vaán ñeà;

(6) moïi ngöôøi tìm caùch ñeå thaéng nhau trong cuoäc tranh caõi;

(7) nhieàu ngöôøi noùi cuøng moät luùc;

(8) “taåy chay” moät soá ngöôøi vaø keát beø caùnh vôùi moät soá ngöôøi khaùc; vaø

(9) Coù theå söû duïng moät soá thuû ñoaïn ñeå thao tuùng cuoäc hoïp. 

Caùc cuoäc hoïp coù theå ñi ñeán keát cuoäc trôû thaønh moät cuoäc chôi giöõa nhöõng tay thaønh 
thaïo hôn laø keát quaû cuûa moät cuoäc tranh luaän mang tính logíc vaø coù tính xaây döïng. Baïn 
coù theå seõ gaëp phaûi caùc ví duï nhö sau:

Taïo beø caùnh. Theo loái haønh ñoäng naøy, moät soá ngöôøi tham gia cuoäc hoïp coù söï hieåu 
ngaàm hoaëc theå hieän ra ngoaøi vaø hoï seõ uûng hoä cho nhau cho duø moät vaán ñeà cuï theå gì ñoù 
laø ñuùng hay sai. 

Söï uûng hoä coù löïa choïn. Troø chôi naøy thöôøng ñöôïc baøy ra bôûi ngöôøi chuû trì cuoäc 
hoïp, ngöôøi luoân caån thaän löïa choïn ñeå xem xeùt nhöõng yù töôûng töông ñöông vôùi yù hoï maø 
boû qua nhöõng yù töôûng khoâng gioáng cuûa hoï. Moät caùch khaùc laø caùch ñöôïc duøng bôûi ngöôøi 
tham gia cuoäc hoïp bình thöôøng, hoï khoâng theå hieän yù kieán cuûa mình cho ñeán khi nhöõng 
ngöôøi khaùc ñaõ noùi xong vaø ñöa ra nhöõng nhaän xeùt nhö: “Toâi nghó laø anh X. ñaõ töï ñoùng 
ñinh vaøo ñaàu mình khi noùi raèng… vaø chò Y ñaõ coù yù ñuùng. Chuùng ta coù neân döïa vaøo ñoù 
ñeå…?” Vaø ôû ñaây coù moät cô hoäi coâng baèng laø caùc yù kieán tieáp theo seõ ñöôïc uûng hoä bôûi X 
vaø Y, nhöõng ngöôøi caûm thaáy haøi loøng raèng ñaõ coù ngöôøi laéng nghe mình. 

Vieát bieân baûn moät caùch coù löïa choïn. Choïn löïa caån thaän yù kieán ñeå ghi laïi ñöôïc bieát 
ñeán nhö söï phaù hoaïi aûnh höôûng thöïc söï cuûa cuoäc hoïp!
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Khoâng chòu laéng nghe. Ñaây laø troø chôi trong ñoù ngöôøi ta hoûi yù kieán cuûa moïi ngöôøi 
vôùi muïc ñích boû qua chuùng. 

Chuùng toâi khoâng khuyeân baïn neân duøng caùc bieän phaùp coù tính thuû ñoaïn thao tuùng, 
nhöng quan troïng laø baïn neân coù khaû naêng nhaän bieát ra vaø laøm voâ hieäu hoaù chuùng. Söï gaén 
boù vaø quyeát taâm thöïc hieän ñoái vôùi keát quaû vaø caùc quyeát ñònh cuûa cuoäc hoïp phuï thuoäc vaøo 
söï thaønh thöïc coâng khai cuûa quaù trình ra quyeát ñònh vaø caùch ñieàu haønh cuoäc hoïp. 

xem xeùt laïi quaù trình
Baøi taäp 3 ôû cuoái chöông naøy laø moät “danh saùch ñoái chieáu keát quaû hoaït ñoäng cuûa 

nhoùm” ñöôïc duøng ñeå cho ñieåm cuoäc hoïp maø baïn ñaõ tham gia. Danh saùch naøy laøm noåi 
baät taùm vaán ñeà voán laø caùc tieâu chí cô baûn cuûa cuoäc hoïp thaønh coâng vaø ñoøi hoûi baïn phaûi 
suy xeùt xem caùc thaùi ñoä khaùc nhau theå hieän ñeán möùc ñoä naøo. 

Caùc danh saùch ñoái chieáu nhö vaäy coù theå ñöôïc söû duïng ñeå coù taùc duïng maïnh meõ 
trong phaïm vi cuoäc hoïp, trong ñoù nhöõng ngöôøi tham gia khaùc nhau ban ñaàu ghi laïi caùc 
ñieåm cuûa caù nhaân hoï vaø sau ñoù so saùnh ñieåm, baøn thaûo veà soá ñieåm ñaït ñöôïc, ñaëc bieät 
veà nhöõng söï khaùc nhau vaø cuoái cuøng laø laøm theá naøo ñeå hoï coù theå naâng cao tính hieäu quaû 
vôùi tö caùch laø moät nhoùm trong caùc cuoäc hoïp tieáp theo. 

Tieáp theo vôùi vieäc söû duïng moät quy trình nhö vaäy cho muïc ñích huaán luyeän, moät soá 
nhoùm ñaõ laäp ra moät quaù trình xem xeùt laïi ñaët trong noäi dung cuoäc hoïp thoâng thöôøng, ôû 
cuoái cuoäc hoïp hoaëc sau 20 phuùt ñaàu cuûa moät cuoäc hoïp daøi hoaëc moãi khi cuoäc hoïp baét 
ñaàu coù chieàu höôùng keùm hieäu quaû. Quaù trình xem xeùt laïi naøy coù theå dieãn ra töông ñoái 
ngaén ñoái vôùi nhoùm ñaõ ñöôïc thöïc haønh vaø töông ñoái “môû” vaø seõ laäp töùc ñöa ra caùc yù kieán 
nhö laø “Chuùng ta ñaõ hoaøn toaøn khoâng tính ñeán quan ñieåm cuûa chò X” hoaëc “Moãi chuùng 
ta laïi ñeàu ñang baûo veä cho quyeàn lôïi thieån caän cuûa mình roài”.

Chuùng toâi seõ baøn theâm veà nhoùm naêng ñoäng trong Chöông 10.

Khoâng caàn keå ñeán laø hoï coù vai troø gì chính thöùc khoâng, nhöng moãi ngöôøi tham gia 
cuoäc hoïp ñeàu phaûi ñaët ra muïc ñích ñöa cuoäc hoïp ñeán vôùi thaùi ñoä tích cöïc, ñöôïc quy 
ñònh bôûi caùc muïc ôû phaàn (a) trong danh muïc ñoái chieáu keát quaû hoaït ñoäng cuûa nhoùm. 
Ñieàu naøy seõ ñöôïc thöïc hieän bôûi, ví duï nhö;

(1) loâi keùo nhöõng ngöôøi thôø ô hoaëc thöôøng xuyeân giöõ im laëng;
(2) chuû taâm hoûi yù kieán cuûa nhöõng ngöôøi khaùc vaø nhaán maïnh vaán ñeà laø “Haõy noùi baây 

giôø hoaëc khoâng bao giôø nöõa.”;
(3) yeâu caàu moïi ngöôøi töøng ngöôøi noùi moät;
(4) laøm moïi ngöôøi ñeå yù ñeán vieäc duøng thôøi gian;
(5) hoûi chính xaùc xem nhöõng quyeát ñònh naøo ñaõ ñöôïc ghi laïi;
(6) toùm taét laïi caùc yù kieán neâu ra theo caùch hieän taïi baïn hieåu chuùng.
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Caùc caâu hoûi thích hôïp maø ngöôøi tö vaán, ngöôøi quan saùt hay moät ngöôøi tham gia theo 
doõi cuoäc hoïp coù theå hoûi ñeå giuùp ích cho cuoäc hoïp nhö sau:

Caâu hoûi Khi naøo thì duøng ñeán
Baïn hieåu gì veà muïc ñích cuûa cuoäc hoïp 
naøy?

Khi muïc ñích khoâng ñöôïc tuyeân boá.

Caùc muïc ñích naøy ñöôïc xeáp theo thöù töï 
öu tieân naøo?

Khi chöông trình cuoäc hoïp coù nhieàu ñeà 
muïc daøi

Baïn hieåu anh X. vöøa noùi gì? Khi moät ai ñoù khoâng laéng nghe
Vieäc tranh caõi hieän ñang höôùng tôùi muïc 
ñích gì?

Khi baïn khoâng bieát.

Chuùng ta ñang ôû vò trí naøo trong caùch tieáp 
caän coù heä thoáng?

Khi söï baøn baïc lan man coù hình thöùc nhaát 
ñònh.

Ñieàu gì vöøa ñöôïc quyeát ñònh? Khi baïn khoâng roõ ñieàu gì ñaõ ñöôïc quyeát 
ñònh

Chính xaùc laø chuùng ta ñaõ ñaït ñöôïc quyeát 
ñònh ñoù nhö theá naøo?

Khi maø quyeát ñònh ñöôïc ñöa ra khoâng theo 
quaù trình heä thoáng. 

Ai seõ laøm vieäc ñoù? Khi moät hoaït ñoäng chöa ñöôïc phaân coâng.
Khi naøo vieäc naøy phaûi laøm xong? Khi chöa ñaët moác thôøi gian.
Ví duï nhö? Khi nhöõng caâu chung chung vu vô ñöôïc 

noùi ra.
Muïc ñích cuûa baïn khi noùi (hoûi) caâu ñoù laø gì? Khi coù yù kieán ñoùng goùp thieáu xaây döïng. 
Baïn coù laøm theo keá hoaïch cuûa baïn khoâng? Khi hoï khoâng laøm theo.
Thôøi gian troâi qua nhö theá naøo? Khi taát caû moïi ngöôøi ñeàu queân ñi vieäc thôøi 

gian troâi. 
Chuùng toâi coù giuùp gì cho baïn ñöôïc khoâng? Khi vieäc baøn baïc veà quan ñieåm cuûa ai ñoù 

laøm cho tieán trình bò chaäm ñi.

Vaän duïng vaøo baûn thaân
(1) Haõy thöïc hieän vieäc xem xeùt laïi quaù trình cuoäc hoïp trong cuoäc hoïp tieáp theo 

cuûa baïn söû duïng ñeán Danh muïc ñoái chieáu keát quaû hoaït ñoäng nhoùm. 

(2) Ñaët maùy quay video hoaëc quan saùt moät cuoäc hoïp vaø tieán haønh quaù trình 
xem xeùt laïi moät mình hoaëc toát hôn laø keát hôïp vôùi nhöõng ngöôøi cuøng hoïp 
khaùc. Baïn haõy chuaån bò tinh thaàn ñoùn nhaän nhöõng söï khaùc bieät giöõa caùch 
maø baïn vaø nhöõng ngöôøi khaùc ñaùnh giaù cuoäc hoïp vaø keát quaû kieåm tra xem 
xeùt laïi noù.
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CHUAÅN BÒ CHO MOÄT CUOÄC HOÏP
Duø baïn laø ngöôøi chuû trì cuoäc hoïp hay chæ laø ngöôøi tham gia thì baïn seõ coù khaû naêng 

taïo nhieàu cô hoäi cho vieäc ñaït ñöôïc nhöõng keát quaû nhö baïn muoán neáu baïn boû ít thôøi gian 
ñeå chuaån bò. Danh muïc ñoái chieáu sau ñaây coù theå giuùp ích cho baïn.

Danh muïc ñoái chieáu cuûa ngöôøi chuû trì cuoäc hoïp

Leân keá hoaïch cuoäc hoïp

(1) Muïc ñích cuoäc hoïp;

(2) Caùc vaán ñeà cuûa chöông trình nghò söï (cuõng coù theå coøn boå sung theâm);

(3) Nhöõng ngöôøi tham gia coát yeáu vaø nhöõng ngöôøi maø chuùng ta mong coù maët trong suoát 
cuoäc hoïp; 

(4) Nhöõng ngöôøi chæ caàn tham gia moät phaàn cuoäc hoïp;

(5) Ngaøy giôø vaø phaûi chuù yù ñeán:

(a) Khaû naêng coù maët cuûa nhöõng thaønh phaàn coát yeáu vaø thaønh phaàn mong ñôïi

(b) Möùc ñoä khaån caáp; vaø

(c) Söï caàn thieát coù söï chuaån bò;

(6) Ñòa ñieåm.

Thoâng baùo vaø trao ñoåi chöông trình nghò söï

(1) Thôøi gian, ñòa ñieåm, ngaøy vaø khoaûng thôøi gian döï kieán;

(2) Muïc ñích;

(3) Chöông trình nghò söï ñöôïc ñeà xuaát;

(4) Thuû tuïc boå sung caùc ñeà muïc môùi vaøo chöông trình nghò söï;

(5) Phaùt danh saùch chæ ñònh ai phaûi döï caû cuoäc hoïp, ai seõ döï moät phaàn, ai ñöôïc thoâng 
baùo nhöng seõ khoâng döï. 

Chuaån bò cho cuoäc hoïp

(1) Phoøng hoïp chính; 

(2) Phoøng cho caùc nhoùm neáu caàn;

(3) Thieát bò nghe nhìn (ví duï nhö maùy chieáu, maøn hình, caùc hình trình chieáu);

(4) Giaáy veõ khoå lôùn vaø buùt vieát ñaày möïc maøu saãm; 

(5) Gheá ngoài;
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(6) Soå tay vaø buùt chì;

(7) Baêng dính ñaùnh daáu, keo dính, baêng daùn ñeå daùn caùc baûn veõ.

Noäi dung cuoäc hoïp

(1) caùc muïc ñích roõ raøng (ñeå thoâng baùo, ñeå tham gia, ñeå ñöa ra caùc yù töôûng?);

(2) cô caáu thích hôïp;

(3) caùc ñieàu luaät cô baûn roõ raøng;

(4) thuû tuïc “thaønh thaät”;

(5) söû duïng baûn veõ hoaëc baûng traéng;

(6) yù thöùc quyeát taâm tham gia.

Caùc coâng vieäc tieáp theo

(1) Ai seõ laøm gì, khi naøo, ôû ñaâu?

(2) Bieân baûn cuoäc hoïp ghi thaønh vaên baûn phaùt cuøng vôùi traùch nhieäm thöïc hieän. 

(3) Kieåm soaùt vaø xem xeùt laïi caùc thuû tuïc. 

Danh saùch ñoái chieáu cuûa ngöôøi döï hoïp

Coâng vieäc chuaån bò

(1) Caùc muïc naøo trong chöông trình nghò söï maø mình ñöôïc troâng ñôïi/baûn thaân mình 
muoán tham gia ñoùng goùp?

(2)  Coù hay khoâng caùc chöông trình nghò söï “coøn aån” maø mình neân chuaån bò tinh thaàn 
cho chuùng?

(3) Mình coù muoán ñöa ra chuû ñeà gì khoâng? Neáu coù, thì nhö theá naøo? Ví duï nhö:

(a) boå sung vaøo chöông trình nghò söï tröôùc khi hoïp;

(b) boå sung khi cuoäc hoïp baét ñaàu;

(c) ñaûm baûo raèng chuùng ñöôïc coi nhö moät phaàn cuûa moät trong caùc muïc trong chöông 
trình nghò söï; vaø

(d) vieát ra moät ñeà xuaát. 

(4) Vôùi söï daãn daét cuûa caùc phaàn treân:

(a) Thoâng tin gì maø mình caàn tìm hieåu, chuaån bò tröôùc ñeå phaùt nhö taøi lieäu tham khaûo 
taïi choã, chuaån bò ñeå trình baøy?



(b) Mình coù caàn yeâu caàu theâm phöông tieän gì ví duï nhö baûn veõ hay maùy chieáu khoâng?

(c) Mình coù caàn noùi chuyeän vôùi ai tröôùc cuoäc hoïp ñeå thu thaäp thoâng tin hoaëc vaän ñoäng 
söï uûng hoä khoâng?

Noäi dung cuoäc hoïp

(1) Cuoäc hoïp neân daãn ñeán keát quaû nhö theá naøo? (ví duï nhö moät quyeát ñònh, moät söï trao 
ñoåi yù töôûng, thoâng tin coù tính thöïc teá, moät keá hoaïch hoaït ñoäng?)

(2) Coù keát quaû naøo cuï theå naøo maø mình ñaëc bieät mong muoán khoâng?

(3) Coù keát quaû naøo cuï theå naøo maø mình ñaëc bieät khoâng mong muoán khoâng?

(4) Coù nhöõng ñieàu kieän gì maø mình muoán thaáy keøm theo vôùi keát quaû nhaát ñònh naøo ñoù 
khoâng?

(5) Coù nhöõng ñeà xuaát naøo khaùc maø mình coù theå ñöa ra khoâng?

(6) Mình neân duøng nhöõng laäp luaän tranh caõi gì?

(7) Mình coù theå döï ñoaùn tröôùc nhöõng laäp luaän naøo ñöôïc duøng ñeå ñoái phoù laïi vôùi caùc 
yù töôûng cuûa mình?

(8) Mình neân trình baøy yù töôûng cuûa mình khi naøo vaø nhö theá naøo?

(9) Mình ñaõ suy nghó treân cô sôû coù lôïi nhaát cho toå chöùc chöa?

(10) Caùc quan ñieåm cuûa mình seõ ñöôïc ñoùn nhaän nhö theá naøo?

Coâng vieäc tieáp theo

(1) Mình/phoøng ban cuûa mình seõ cam keát thöïc hieän hoaït ñoäng gì?

(2) Seõ toán bao nhieâu thôøi gian/tieàn baïc vaø chi phí naøy coù hôïp lyù khoâng trong töông 
quan vôùi caùc cam keát thöïc hieän khaùc?

Vaän duïng vaøo baûn thaân
Chuùng ta thöôøng gaëp phaûi vaán ñeà gì trong caùc cuoäc hoïp toaøn theå caùn boä 
nhaân vieân? Nhöõng bieän phaùp coù tính thöïc haønh naøo maø chuùng ta coù theå aùp 
duïng ñeå giaûi quyeát tình traïng ñoù?

BAØI TAÄP 3: BAÛNG ÑOÁI CHIEÁU KEÁT QUAÛ HOAÏT ÑOÄNG CUÛA NHOÙM
Döïa vaøo keát quaû hoaït ñoäng cuûa nhoùm, chia 100 ñieåm cho caùc nhaän ñònh döôùi ñeà 

muïc ñaàu tieân sau ñaây. Sau ñoù laëp laïi quaù trình chia ñieåm cho baûy ñeà muïc tieáp theo. 
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1. Caùc muïc ñích

(a) Caùc muïc ñích ñöôïc theå hieän roõ raøng, ñöôïc hieåu vaø ñoàng yù bôûi taát caû caùc thaønh vieân 
cuûa nhoùm. 

(b) Khoâng coù söï roõ raøng cuõng nhö söï ñoàng yù raèng caùc muïc ñích cuûa nhoùm laø gì. 

(c) Caùc muïc ñích roõ raøng, nhöng laïi khoâng ñöôïc söï cam keát thöïc hieän hoaøn toaøn cuûa 
caùc thaønh vieân trong nhoùm. 

(d) Moät löôïng thôøi gian ñaùng keå bò tieâu phí vaøo caùc vaán ñeà thöù caáp hoaëc caùc tieåu tieát 
khoâng quan troïng. 

(e) Nhöõng muïc tieâu caù nhaân ñöôïc coi troïng hôn muïc ñích cuûa caû nhoùm.

2. Heä thoáng

(a) Moät thuû tuïc mang tính loâgíc hoaëc moät phöông phaùp tieáp caän ñöôïc nhaát trí vaø aùp 
duïng chaët cheõ tröø khi ñöôïc thay ñoåi moät caùch coù chuû yù; cuoäc hoïp dieãn ra suoân seû. 

(b) Cuoäc hoïp quaù naëng veà toå chöùc hoaëc cöùng nhaéc; vieäc toå chöùc theo ñuùng caùc “thuû 
tuïc quy ñònh” ñöôïc coi troïng hôn vieäc giaûi quyeát caùc vaán ñeà moät caùch hieäu quaû. 

(c) Cuoäc hoïp loän xoän vaø thieáu kyû luaät. 

(d) Cuoäc hoïp beá taéc xoay voøng khoâng thoaùt ra ñöôïc. 

(e) Maát nhieàu thôøi gian ñeå toång hôïp caùc yù töôûng vaø caùc thoâng tin quan troïng hôn löôïng 
thôøi gian döï tính. 

3. Vieäc tham gia cuoäc hoïp

(a) Taát caû moïi thaønh vieân ñeàu tham gia moät caùch tích cöïc, moãi ngöôøi ñeàu coù ñoùng goùp 
vaø taát caû caùc ñoùng goùp ñeàu ñöôïc quan taâm thích ñaùng; söï haøi höôùc laø moät thaønh 
phaàn coù tính xaây döïng cuûa cuoäc hoïp. 

(b) Moät soá ngöôøi tham gia aùp ñaët moät nhoùm nhöõng ngöôøi tham gia töông ñoái bò ñoäng 
khaùc. 

(c) Nhöõng ngöôøi tham gia thöôøng coù xu höôùng caét ngang lôøi nhau; hai hay nhieàu ngöôøi 
noùi cuøng moät luùc. 

(d) Cuõng coù luùc söï im laëng bao truøm vì nhöõng ngöôøi tham gia döôøng nhö khoâng bieát 
phaûi laøm gì tieáp theo; thieáu caùc yù töôûng môùi. 

(e) Ñan xen vaøo trong cuoäc hoïp laø nhöõng caâu noùi phuø phieám, caùc caâu ñuøa vaø nhöõng 
lôøi nhaän xeùt khoâng thích hôïp. 

4. Caùc moái quan heä
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(a) Nhöõng thaønh vieân trong nhoùm toû roõ söï tin töôûng vaø söï toân troïng laãn nhau. 

(b) Caùc moái quan heä ñeàu hình thöùc vaø coù tính phoøng thuû. 

(c) Nhöõng ngöôøi tham gia khoâng côûi môû vôùi caùc yù töôûng cuûa nhau; ít chòu laéng nghe 
laãn nhau. 

(d) Beø caùnh hoaëc caùc nhoùm nhoû ñöôïc taïo ra. 

(e) Coi vieäc duy trì tình thaân vaø quan heä baïn beø giöõa nhöõng ngöôøi tham gia quan troïng 
hôn vieäc giaûi quyeát caùc vaán ñeà moät caùch hieäu quaû. 

5. Quyeát ñònh

(a) Caùc quyeát ñònh ñeàu ñöôïc caân nhaéc kyõ caøng, döïa treân caùc thoâng tin thöïc teá vaø lyù do 
vaø ñöôïc ñaït ñeán bôûi söï ñoàng taâm nhaát trí. 

(b) Caùc quyeát ñònh ñöôïc aùp ñaët bôûi moät soá caù nhaân, khoâng phaûi quan ñieåm cuûa ai cuõng 
ñöôïc söï quan taâm ngang baèng. 

(c) Caùc quyeát ñònh ñöôïc ñaït ñeán nhôø vieäc laáy bieåu quyeát ña soá. 

(d) Caùc quyeát ñònh ñöôïc thoaû thuaän hôn laø döïa treân lyù leõ. 

(e) Coù ít hoaëc khoâng coù quyeát ñònh naøo ñöôïc ra; caùc vaán ñeà vaãn ñeå toàn taïi; thöôøng 
xuyeân khoâng roõ raøng trong vieäc coù ra ñöôïc moät quyeát ñònh hay khoâng.

6. Caùc maâu thuaãn

(a) Caùc vaán ñeà maâu thuaãn ñöôïc tranh luaän thaúng thaén vaø trieät ñeå treân cô sôû logíc cho 
ñeán khi taát caû caùc beân ñeàu thaáy baèng loøng. 

(b) Caùc vaán ñeà maâu thuaãn ñöôïc caøo baèng; giöõ hoaø khí quan troïng hôn vieäc ñaït ñeán caùc 
quyeát ñònh vaø caùch giaûi quyeát toát nhaát. 

(c) Caùc beân coá gaéng tranh “thaéng – thua”, thaéng lôïi cuûa caù nhaân coù veû nhö quan troïng 
hôn laø caùc caùch giaûi quyeát toát nhaát. 

(d) Moïi ngöôøi choïn giaûi phaùp thoaû hieäp; nhöõng caùch giaûi quyeát “deã thöïc hieän” ñöôïc 
chaáp nhaän thay vì nhöõng caùch giaûi quyeát “toát nhaát”.

(e) Nhöõng baát ñoàng ñöôïc boû qua hoaëc lôø ñi. 

7. Söï laõnh ñaïo 

(a) Moïi ngöôøi ñeàu coù yù thöùc chia seû traùch nhieäm ñoái vôùi chaát löôïng cuûa cuoäc hoïp vaø 
moãi caù nhaân ñeàu daønh laáy theá chuû ñoäng laõnh ñaïo khi ñöôïc yeâu caàu. 

(b) Moät ngöôøi laõnh ñaïo ñöôïc thoáng nhaát chæ ñònh ngay töø ñaàu vaø ñöôïc giao quyeàn chuû 
ñoäng laõnh ñaïo khi hoï thaáy phuø hôïp. 
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(c) Hai hay nhieàu thaønh vieân tham gia trong nhoùm coù veû nhö bò cuoán vaøo cuoäc chieán 
tranh giaønh quyeàn laõnh ñaïo nhoùm. 

(d) Nhu caàu veà söï laõnh ñaïo cuûa nhoùm khoâng ñöôïc ñaùp öùng. 

(e) Söï laõnh ñaïo coù phaàn hôi quaù; cuoäc hoïp bò ñieàu haønh quaù chaët cheõ; thieáu tính töï 
nhieân vaø söï meàm deûo. 

8. Vieäc söû duïng caùc nguoàn löïc

(a) Caû nhoùm ñaõ taän duïng ñöôïc toát nhaát khaû naêng söû duïng caùc nguoàn taøi nguyeân saün coù 
(ví duï nhö thôøi gian, caùc kieán thöùc ñaëc bieät, caùc kyõ naêng ñaëc bieät, trang thieát bò). 

(b) Thôøi gian daønh cho nhoùm ñaõ khoâng ñöôïc söû duïng moät caùch coù lôïi nhaát. 

(c) Caùc yù töôûng vaø thoâng tin thích hôïp ñaõ khoâng ñöôïc toång hôïp kòp thôøi hoaëc hoaøn 
toaøn khoâng ñöôïc toång hôïp.

(d) Nhoùm khoâng söû duïng heát kyõ naêng cuûa caùc thaønh vieân.

(e) Nhoùm khoâng duøng ñöôïc caùc thieát bò coù saün moät caùch toát nhaát. (ví duï nhö khoâng thu 
ñöôïc thoâng tin ñaày ñuû töø baûn veõ).
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CON NGÖÔØI NHÖ MOÄT NGUOÀN LÖÏC
Trong Chöông 13 chuùng toâi seõ baøn saâu veà vieäc quaûn lyù caùc nguoàn löïc – taøi löïc, vaät 

löïc vaø nhaân löïc. Trong heä thoáng giaùo duïc chính nguoàn nhaân löïc tieâu hao nhieàu voán ñaàu 
tö nhaát. Baèng nhieàu caùch, chuùng ta neân ñoái xöû vôùi con ngöôøi nhö baát kyø nguoàn löïc naøo 
khaùc, choïn ra nhöõng gì toát nhaát cho muïc ñích maø chuùng ta mong muoán ñaït ñöôïc vaø duy 
trì, caûi thieän vaø laøm cho nguoàn löïc trôû neân thích hôïp, nhö ta laøm vôùi toaø nhaø hay moät 
thieát bò ñeå ñaûm baûo noù ñaùp öùng ñöôïc nhu caàu cuûa chuùng ta. Tuy nhieân, cuõng coù moät 
khaùc bieät raát quan troïng: con ngöôøi laø nguoàn löïc bieát suy nghó, maø duø ta coù thích hay 
khoâng, vaãn seõ cuøng caùc caùn boä quaûn lyù vaø ñoàng nghieäp cuûa hoï quyeát ñònh söû duïng thôøi 
gian, söùc löïc, kieán thöùc vaø kyõ naêng cuûa hoï nhö theá naøo. Thöïc teá, nguoàn nhaân löïc thöïc 
söï khoâng phaûi laø toaøn boä con ngöôøi, maø laø nhöõng coá gaéng cuûa ngöôøi ñoù seõ ñöôïc chính 
baûn thaân caù nhaân hoï vaø “ban quaûn lyù” cuûa toå chöùc nôi hoï ñang laøm vieäc phoái hôïp quaûn 
lyù. Ngöôøi cuoái cuøng phaân xöû vieäc söû duïng caùc noã löïc cuûa moät con ngöôøi seõ luoân luoân 
laø chính baûn thaân hoï, ñôn giaûn laø vì hoï ñaõ kyù hôïp ñoàng cung caáp moät phaàn söï phuïc vuï 
cuûa mình trong moät khoaûng thôøi gian nhaát ñònh. 

Caùc giaùo vieân thöôøng bò soác bôûi yù kieán coi caùn boä nhö laø “nguoàn nhaân löïc”, tuy 
nhieân trong moät chuoãi nhöõng thaùi ñoä veà vieäc laøm (Hình 6.1), thì vieäc quaûn lyù cuûa moät 
tröôøng phoå thoâng hay moät tröôøng cao ñaúng trung bình seõ ñöùng ôû vò trí naøo? Lieäu chuùng 
ta coù chaáp nhaän raèng khi löïa choïn moät thaønh vieân môùi vaøo cô quan, chuùng ta ñang laøm 
vieäc vôùi öùng vieân ñeå tìm xem caùc kyõ naêng vaø caù tính cuûa ngöôøi ñoù seõ phuø hôïp vôùi nhu 
caàu cuûa nhaø tröôøng nhö theá naøo vaø nhöõng kyõ naêng vaø caù tính hieän coù ñoù seõ hoøa hôïp 
vôùi nhau ra sao? Lieäu chuùng ta coù tin raèng chuùng ta coù theå ngoài bình ñaúng vôùi caùn boä 
cuûa chuùng ta ñeå trao ñoåi veà keát quaû coâng vieäc cuûa hoï, cuõng nhö keát quaû coâng vieäc cuûa 
chính mình vôùi muïc ñích caû hai beân ñeàu coù theå phaùt trieån nhö nhöõng caù nhaân vaø nhö 
caùc thaønh vieân cuûa moät nhoùm, maëc duø vôùi nhöõng vai troø khaùc nhau trong nhoùm hay 
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khoâng? Hoaëc lieäu chuùng ta caûm thaáy raèng moái quan heä ôû ñaây laø moái quan heä maø vieäc 
ñaùnh giaù ñoàng nghieäp seõ bò ñoàng nghieäp coi laø “phaùn xeùt” hoï vaø raèng vieäc hoï coù yù kieán 
veà keát quaû laøm vieäc cuûa “caáp treân” hoï laø “khoâng thích hôïp” hay sao? Chuùng ta nhìn 
nhaän ngöôøi baûo veä hay nhöõng caùn boä haønh chính nhö theá naøo? Lieäu quan heä cuûa ta ñoái 
vôùi hoï coù neân khaùc vôùi quan heä cuûa ta vôùi caùc ñoàng nghieäp veà chuyeân moân hay khoâng 
vaø neáu coù, thì nhö theá naøo?

Ñieàu quan troïng laø chuùng ta phaûi bieát mình ñang ñöùng ôû ñaâu vaø cö xöû moät caùch roõ 
raøng phuø hôïp vôùi caùc thöïc teá quyeàn löïc. Trong ngheà nhaø giaùo ñoâi khi khoù hôn caùc ngheà 
khaùc trong vieäc tìm kieám söï chaáp nhaän ñoái vôùi söï baát taøi. Bôûi vaäy chuùng ta phuï thuoäc 
hoaøn toaøn vaøo vaøo vieäc tuyeån duïng ñöôïc nhöõng caùn boä toát vaø vieäc taïo döïng nhöõng moái 
quan heä côûi môû trong ñoù caùn boä ôû caùc caáp ñoä khaùc nhau seõ cuøng laøm vieäc ñeå laøm cho 
baûn thaân hoï, nhöõng ngöôøi khaùc vaø toå chöùc trôû neân hieäu quaû hôn. 

VIEÄC TUYEÅN DUÏNG CAÙN BOÄ
Caùc yeáu toá cô baûn trong quaù trình tuyeån duïng nhö sau:

(1) Moâ taû coâng vieäc;

(2) Hoà sô caù nhaân;

(3) Thu huùt caùc öùng vieân thích hôïp;

(4) Ñôn xin vieäc;

(5) Giôùi thieäu; vaø

(6) Phoûng vaán. 

Ngöôøi coù traùch nhieäm laõnh ñaïo tröïc tieáp caùn boä seõ ñöôïc tuyeån duïng neân tham gia 
vaøo taát caû caùc giai ñoaïn cuûa quy trình naøy. Cuõng coù moät thöïc teá ngaøy caøng ñöôïc söû duïng 
laø  laáy yù kieán cuûa nhöõng ngöôøi maø caùn boä ñöôïc tuyeån duïng seõ laøm cuøng vaø caû cuûa nhöõng 

Hình 6.1 Caùc thaùi ñoä ñoái vôùi vieäc laøm

  
 

 
 

  
 
 

    
 

Hình 6.1 Caùc quan ñieåm trong vieäc tuyeån duïng 
 
 

Hôïp ñoàng 
giöõa caùc 

Ngöôøi quaûn 
lyù/nhaân 

vieân döôùi 
quyeàn 

Cha meï/ 
Con caùi 

Thaày caû/ 
ngöôøi haàu 

Cheá ñoä noâ 
leä 



ngöôøi maø ngöôøi ñöôïc tuyeån duïng seõ laõnh ñaïo. ÔÛ caùc giai ñoaïn ñaàu, vieäc naøy cho pheùp 
ñaàu vaøo saùng taïo (nhö vieäc ñieàu chænh caùc vai troø trong nhaø tröôøng hoaëc trong phoøng 
ban) vaø ôû giai ñoaïn phoûng vaán seõ nhaän ñöôïc cam keát cuûa caùn boä vaø giuùp cho öùng vieân 
ñaùnh giaù ñöôïc moâi tröôøng nôi hoï seõ laøm vieäc. Vieäc öùng vieân ñöôïc yeâu caàu daïy moät baøi, 
hoaëc ñaûm nhaän moät baøi taäp xöû lyù coâng vieäc vaên phoøng hoaëc moät nhieäm vuï töông töï. 
Moät soá tröôøng coøn thaáy raèng nhöõng yù kieán cuûa moät nhoùm hoïc sinh ñöôïc trieäu taäp ñaëc 
bieät cung caáp theâm nhöõng thoâng tin höõu ích. 

Moâ taû coâng vieäc
Moät vò trí khuyeát laø moät cô hoäi ñeå suy nghó laïi veà caùc vai troø vaø ngöôøi ta neân thaän 

troïng veà vieäc chaáp nhaän moät caùch voâ yù thöùc baûn moâ taû coâng vieäc cuûa moät giaùo vieân vöøa 
chuyeån ñi. Duø baûn moâ taû coâng vieäc coù ñöôïc xaây döïng nhö theá naøo thì cuõng phaûi ñöôïc 
ñeå ngoû ñeå chænh söûa laïi sau khi boå nhieäm vì moät öùng vieân coù theå xuaát hieän vôùi nhöõng 
taøi naêng khoâng bieát tröôùc ñöôïc maø ta muoán duøng ñeán. Ñieàu naøy ñaëc bieät ñuùng khi lieân 
quan tôùi caùc hoaït ñoäng ngoaøi tröôøng, caùc nghieân cöùu chung hoaëc caùc moân nhö coâng 
ngheä thoâng tin. 

Theo truyeàn thoáng, moät baûn moâ taû coâng vieäc seõ coù:

(1) chöùc danh coâng vieäc;

(2) moâ taû ngaén goïn veà muïc ñích coâng vieäc;

(3) caùc moái quan heä caàn phaûi baùo caùo; vaø

(4) moâ taû nhieäm vuï.

Moät khaùi nieäm raát coù ích nöõa ñoù laø:

(5) naêng löïc, coù nghóa laø khaû naêng vaø thaùi ñoä (ngöôïc laïi vôùi vaên baèng) maø ngöôøi nhaän 
coâng vieäc naøy caàn coù (xem Chöông 8).

Tuy nhieân, yeáu toá quan troïng treân heát, maø caû öùng vieân vaø ngöôøi, hoaëc ban chòu traùch 
nhieäm ra quyeát ñònh boå nhieäm, laø yeáu toá thöù 6, laø:

(6) tieâu chí veà hieäu quaû.

Tieâu chí veà hieäu quaû, thöôøng coù theå ñöôïc theå hieän moät caùch raát höõu ích döôùi daïng 
caùc caâu hoûi, cho chuùng ta bieát keát quaû coâng vieäc seõ ñöôïc ñaùnh giaù nhö theá naøo. Ví duï 
ñoái vôùi tröôûng boä moân tieáng Phaùp, caùc tieâu chí coù theå nhö sau:

(1) Caùc chuaån veà noùi coù ñöôïc duy trì vaø naâng cao khoâng?

(2) Bao nhieâu hoïc sinh ñaõ ñöôïc sang Phaùp trong chöông trình trao ñoåi hoïc sinh, caùc 
chuyeán tham quan cuûa nhaø tröôøng hoaëc laø khaùch môøi töï chòu chi phí?

102        Phần I - QUẢN LÝ CON NGƯỜI



(3) Coù caâu laïc boä tieáng Phaùp phaùt trieån maïnh hay khoâng?

(4) Keát quaû caùc kyø thi coù ñaït yeâu caàu hay khoâng?

Theâm vaøo ñoù seõ coù nhöõng tieâu chí aùp duïng cho taát caû caùc tröôûng boä moân, nhö:

(1) Khoâng khí trong phoøng ban coù nhieät tình vaø hoøa thuaän khoâng?

(2) Phoøng ban naøy coù phoái hôïp toát vôùi caùc phoøng ban khaùc khoâng?

(3) Coâng taùc quaûn lyù coù chính xaùc vaø ñuùng thôøi gian khoâng?

(4) Coù ñaït ñöôïc caùc muïc tieâu hay khoâng?

(5) Keát quaû hoïc taäp cuûa hoïc sinh coù ñaït yeâu caàu trong caùc kyø thi vaø ñaùnh giaù chung 
hay khoâng?

(6) Phoøng ban coù ñaït caùc tieâu chuaån cuûa Cô quan tieâu chuaån giaùo duïc hay khoâng?

Vaän duïng vaøo baûn thaân
Coi ñaây laø moät baøi taäp, haõy laäp ra caùc tieâu chuaån veà hieäu quaû cho ngöôøi quaûn lyù 
nhaø tröôøng, thö kyù tröôøng vaø ngöôøi giaùm saùt hoïc sinh trong giôø aên tröa. 

Hoà sô caù nhaân
Laáy ñieåm xuaát phaùt laø baûn moâ taû coâng vieäc, böôùc tieáp theo laø xaùc ñònh nhöõng phaåm 

chaát cuûa loaïi ngöôøi coù theå ñaùp öùng ñöôïc tieâu chí. Moät soá phaåm chaát nhaát ñònh ñöôïc coi 
laø “caàn thieát” vaø caùc ñaëc ñieåm khaùc ñöôïc coi laø “mong muoán”. Döôùi ñaây laø moät baûn 
danh saùch ñoái chieáu höõu ích:

(1) caùc phaåm chaát caù nhaân;

(2) thaønh tích vaø kinh nghieäm: trình ñoä vaên hoùa chung, caùc vaên baèng, v.v., caùc coâng 
vieäc ñaõ laøm, caùc ñeà aùn ñaëc bieät, khen thöôûng;

(3) naêng löïc: khaû naêng, naêng khieáu, kyõ naêng, kieán thöùc vaø öùng duïng hieäu quaû; 

(4) ñoäng cô: hoaøi baõo (ñònh höôùng?), caùc ñoäng cô xaõ hoäi, trí tueä, caáp ñoä cuûa “ñoäng cô”; vaø

(5) tính caùch: khaû naêng laõnh ñaïo, caùc moái quan heä, söï oån ñònh veà tinh thaàn. 

Coù theå thaáy ngay ñöôïc raèng trong khi hai muïc ñaàu tieân mang tính “thöïc teá” thì ba 
muïc cuoái cuøng laïi chöùa ñöïng caùc yeáu toá phaùn xeùt. Moät vaøi phaåm chaát seõ - hoaëc neân - 
phuï thuoäc vaøo vieäc tìm kieám moät caùch tieáp caän seõ boå sung cho nhöõng ngöôøi khaùc trong 
nhoùm. Neáu nhoùm laøm vieäc coù tính saùng taïo vaø hoaït baùt, nhöng laïi voâ toå chöùc, coù theå 
chuùng ta seõ phaûi tìm kieám moät ñaàu vaøo laø “ngöôøi quaûn lyù” vaø ngöôïc laïi. Neáu chuùng ta 
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khoâng xaùc ñònh ñöôïc yeâu caàu naøy, seõ luoân coù söï ruûi ro laø ngöôøi boå nhieäm seõ bò haáp daãn 
bôûi moät ngöôøi naøo ñoù coù caùch tieáp caän gioáng mình trong khi yeâu caàu laïi thöôøng laø tìm 
moät ngöôøi khoâng gioáng hoï ñeå boå sung cho hoï. Ngöôøi chuùng ta choïn laøm baïn thöôøng laø 
nhöõng ngöôøi gioáng chuùng ta; nhöõng ngöôøi maø chuùng ta coù theå deã daøng cuøng laøm vieäc 
(hoaëc cuøng soáng) laïi laø ngöôøi coù tính caùch boå sung cho chuùng ta (xem Chöông 10).

Thu huùt caùc öùng vieân thích hôïp
Moái quan heä giöõa cung vaø caàu veà caùc öùng vieân cho coâng vieäc giaûng daïy ñaõ thay ñoåi 

trong nhieàu naêm nay vaø coù leõ vaãn coøn tieáp tuïc thay ñoåi. Taát nhieân, coù moät lyù do ñaèng 
sau söï khaùc nhau ñoù theo moân hoïc. Chaúng haïn, caùc giaùo vieân chuyeân veà toaùn, caùc moân 
khoa hoïc vaø ngoân ngöõ hieän ñaïi trong nhieàu naêm nay coù xu höôùng töông ñoái khan hieám.

Trong hoaøn caûnh luoân thay ñoåi naøy, nhu caàu thu huùt soá löôïng ñuû caùc öùng cöû vieân 
phuø hôïp luoân toàn taïi. Lyù töôûng nhaát laø chuùng ta coù theå muoán coù khoaûng hai möôi hoà sô 
xin vieäc ñeå choïn laáy naêm öùng vieân ñeå phoûng vaán. 

Coù moät soá caùch ñeå chuùng ta coù theå taêng hoaëc giaûm soá löôïng ñôn chuùng ta nhaän 
ñöôïc. Chuùng ta coù theå:

(1) xieát chaët hoaëc nôùi loûng nhöõng phaåm chaát caàn thieát vaø mong ñôïi trong hoà sô caù 
nhaân xin vieäc vaø ñoàng thôøi quaûng caùo; 

(2) giôùi haïn hoaëc môû roäng söï löïa choïn veà phöông tieän truyeàn thoâng quaûng caùo; 

(3) nhaèm vaøo caùc nhoùm muïc tieâu chöù khoâng phaûi caùc giaùo vieân ñöông nhieäm, caùc giaùo 
vieân ôû dieän doâi dö hoaëc caùc giaùo vieân môùi ra tröôøng; vaø

(4) xaây döïng hình aûnh nhaø tröôøng nhö moät nôi haáp daãn giaûng daïy vaø/hoaëc ñöa ra hoaëc 
coâng boá veà phuùc lôïi phuï. 

Xem xeùt laàn löôït caùc vaán ñeà treân:

Ñieàu chænh hoà sô caù nhaân

Tröôùc khi ñaêng quaûng caùo, vieäc xem xeùt caån thaän hoà sô caù nhaân luoân laø vieäc raát 
ñaùng laøm. Nhö chuùng toâi ñaõ noùi, boå nhieäm moät ngöôøi naøo ñoù theo hình aûnh cuûa ngöôøi 
tieàn nhieäm khoâng phaûi luùc naøo cuõng laø khoân ngoan. Chuùng toâi muoán khuyeán khích caùch 
tieáp caän saùng taïo. Theâm vaøo ñoù, chuùng ta caàn thaän troïng vôùi baát kyø ngöôøi naøo theå hieän 
laø coù taát caû, thaäm chí coøn coù nhieàu hôn nhöõng phaåm chaát caàn thieát ñeå thöïc hieän coâng 
vieäc vaø coù theå vöøa chuyeån ñi hoaëc bò xeáp vaøo dieän doâi dö ôû moät vò trí töông töï. Vaán ñeà 
vôùi nhöõng ngöôøi nhö vaäy thöôøng laø coâng vieäc coù veû nhö thieáu thaùch thöùc vaø ñoäng löïc 
ñoái vôùi hoï. Moät öùng vieân lyù töôûng thöôøng laø ngöôøi coù tieàm naêng tröôûng thaønh vaø phaùt 
trieån trong coâng vieäc – vaø coù theå höôùng tôùi moät coâng vieäc khaùc thaäm chí coøn nhieàu 
thaùch thöùc hôn. 
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Vôùi lyù do treân chuùng ta neân thaän troïng ñeå khoâng laøm cho caùc tính chaát caàn thieát 
(caùc ñieàu “phaûi laøm” trong quaûng caùo tuyeån duïng), quaù chaët cheõ. Tuy nhieân, chuùng ta 
cuõng muoán ñeå caùc ñaëc ñieåm naøy ñuû chaët cheõ ñeå loaïi boû caùc öùng vieân khoâng chaáp nhaän 
ñöôïc, ñaëc bieät trong thò tröôøng cuûa ngöôøi mua. Xieát chaët hoà sô caù nhaân laø moät caùch raát 
toát ñeå giaûm soá löôïng ngöôøi xin vieäc, vì ñieàu naøy laøm giaûm soá löôïng baèng caùch ñeà cao 
caùc tieâu chuaån veà chaát löôïng. 

Ñöông nhieân, hoà sô caù nhaân seõ hình thaønh cô sôû cho quaûng caùo tuyeån duïng. 

Vieäc söû duïng caùc phöông tieän truyeàn thoâng ñeå quaûng caùo

Söï löïa choïn caùc phöông tieän truyeàn thoâng quaûng caùo laøm phöông tieän ñeå taêng hoaëc 
giaûm soá löôïng ngöôøi noäp ñôn xin vieäc coù lôïi theá laø söùc maïnh cuûa vieäc quaûng caùo coù theå 
ñöôïc taêng leân neáu noã löïc ñaàu tieân chöa cung caáp ñuû soá öùng vieân. Vieäc quaûng caùo theâm 
coù taêng chaát löôïng so vôùi soá löôïng hay khoâng seõ laïi phuï thuoäc vaøo vieäc hình thöùc vaø vò trí 
quaûng caùo coù theå ñeán tôùi nhöõng ngöôøi ñang tha thieát kieám vieäc hay noù seõ ñeán vôùi nhöõng 
ngöôøi khaùc ñang tha thieát tìm vieäc nhöng bò thu huùt bôûi moät cô hoäi thöïc söï haáp daãn. 

Nhaèm vaøo caùc nhoùm khoâng nhö thoâng thöôøng

Cuõng coù theå hieåu ñöôïc laø caùc giaùo vieân thöôøng caûm thaáy raát lo ngaïi vì sôï raèng ngheà 
nhaø giaùo seõ bò loaõng ñi do vieäc ñöa vaøo caùc caùn boä khoâng ñöôïc ñaøo taïo moät caùch chính 
thoáng vaøo daïy. Do vaäy, nhöõng ñeà xuaát veà vieäc “caáp giaáy pheùp” hoaëc ñaøo taïo “taïi choã” 
ñaõ gaëp phaûi söï phaûn ñoái cuûa Coâng ñoaøn. Vieäc phaûn ñoái naøy laïi ñöôïc cuûng coá theâm vôùi 
söï phaãn noä chính ñaùng tröôùc vieäc khoâng coù ñuû nhöõng ñòa ñieåm ñaøo taïo hoaëc hình thöùc 
khuyeán khích vaø vieäc nhaän thöùc raèng tuyeån duïng caùc giaùo vieân chöa qua ñaøo taïo ñe 
doïa trieån voïng kieám vieäc cuûa nhöõng giaùo vieân ñaõ qua ñaøo taïo nhöng chöa coù vieäc laøm. 
Do ñoù, vieäc söû duïng caùc caùc giaùo vieân chöa qua ñaøo taïo hay khoâng ñöôïc ñaøo taïo chính 
thoáng chæ laø moät phöông aùn löïa choïn thöïc teá aùp duïng vôùi moät soá moân hoïc, moät soá nôi, 
moät soá thôøi ñieåm thieáu giaùo vieân nghieâm troïng hoaëc ôû boä phaän ñoäc laäp. 

Duø tình huoáng coù mang tính chính trò theá naøo ñi chaêng nöõa thì ngöôøi caùn boä quaûn 
lyù tröôøng hoïc chæ coù theå môû roäng theâm phaïm vi löïa choïn – vaø do ñoù taêng theâm cô hoäi 
tuyeån duïng ñöôïc nhöõng giaùo vieân toát hôn - baèng caùch nhìn ra ngoaøi caùc nhoùm ñoái töôïng 
thoâng thöôøng goàm nhöõng giaùo sinh môùi toát nghieäp, caùc giaùo vieân ñöông chöùc, caùc giaùo 
vieân chöa coù vieäc laøm vaø nhöõng phuï nöõ coù gia ñình nay quay laïi laøm vieäc. Khoâng nhöõng 
khoâng laøm loaõng ñi chaát löôïng maø kinh nghieäm vaø naêng löïc cuûa nhöõng ngöôøi ñöôïc 
tuyeån duïng khoâng thuoäc caùc nhoùm thoâng thöôøng naøy coù theå laïi laøm cho ngheà nghieäp trôû 
neân phong phuù vaø môû roäng hôn. 

Quaûng caùo coøn ñöôïc nhaèm vaøo vieäc tuyeån duïng caùc giaùo vieân ôû caùc nöôùc khaùc. 
Nhöõng nhoùm khaùc ñaùng quan taâm ñaëc bieät laø: 
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(1) taát caû nhöõng ngöôøi veà höu sôùm;

(2) caùc caùn boä quaûn lyù trong ngaønh coâng nghieäp, ñaëc bieät nhöõng ngöôøi ñaõ laøm vieäc 
vôùi chöùc naêng ñaøo taïo vaø nhaân söï;

(3) caùc caùn boä cô quan quaûn lyù ñòa phöông;

(4) caùc baäc cha meï hoïc sinh coù theå chöa coù kinh nghieäm daïy hoïc tröôùc ñoù, nhöng laïi 
coù naêng löïc phuø hôïp; vaø

(5) nhöõng ngöôøi laøm coâng taùc xaõ hoäi.

Nhöõng ngöôøi keå treân vaø caùc ñoái töôïng khaùc coù theå hoaëc khoâng theå ñaõ nghó ñeán vieäc 
daïy hoïc laø ngheà khaû dó thöù hai cuûa hoï, nhöng ít coù khaû naêng hoï ñaõ tieáp caän thöôøng xuyeân 
vôùi Phuï tröông caùc vaán ñeà veà giaùo duïc cuûa tôø Thôøi baùo hay vôùi caùc danh muïc vieäc laøm 
veà giaûng daïy coøn khuyeát. Neáu hoï coù ñoïc nhöõng danh muïc naøy thì cuõng ít coù khaû naêng 
nhöõng quaûng caùo ñoù ñaõ khích leä hoï göûi ñôn xin vieäc. Moät trang thoâng tin ñieän töû ñöôïc 
thieát keá toát, daønh haún moät phaàn cho caùc coâng vieäc coøn khuyeát ñeå khuyeán khích nhöõng 
ngöôøi nhö vaäy noäp ñôn, coù theå laø moät nguoàn boå sung höõu ích nhöõng ngöôøi xin vieäc. 

Bôûi vaäy, ñieàu quan troïng laø phaûi vöøa ñaêng quaûng caùo coù muïc tieâu ôû caùc taïp chí “tìm 
vieäc” maø caùc nhoùm naøy ñoïc vaø vöøa xaây döïng caùc ñaàu moái lieân heä thích hôïp, nhöõng 
ngöôøi naøy seõ giuùp tìm ra ngöôøi thoâng qua toå chöùc cuûa hoï. Trong luùc caùc caùn boä quaûn lyù 
nhaân söï seõ khoâng caùm ôn baïn veà vieäc baïn laáy ñi caùn boä chuû choát cuûa hoï, nhöng hoï coù 
theå seõ raát vui loøng khi chæ cho baïn nhöõng caùn boä thöøa haønh thuoäc dieän doâi dö, saép nghæ 
höu hoaëc muoán tìm kieám thay ñoåi theo höôùng baïn caàn hoaëc khuyeán khích caùc ñoái taùc 
cuûa hoï chuyeån sang hoaëc quay trôû veà vôùi ngheà daïy hoïc. Coù ít nhaát moät tröôøng ôû Ñoâng 
Nam nöôùc Anh trong vieäc tuyeån duïng caùn boä giaùo vieân cuûa mình döïa nhieàu vaøo caùc baø 
vôï cuûa caùn boä moät coâng ty maùy tính trong vuøng. 

Vaøo nhöõng luùc giaùo vieân dö thöøa nhieàu thì nhoùm muïc tieâu ñeå tuyeån duïng coù theå 
thu heïp laïi baèng caùch, chaúng haïn nhö, chæ quaûng caùo ôû ñòa phöông thay vì quaûng caùo 
treân toaøn quoác. 

Xaây döïng hình aûnh nhaø tröôøng nhö laø moät nôi giaûng daïy haáp daãn

Moät hieäu tröôûng ôû moät khu vöïc kheùt tieáng veà vieäc khoù khaên trong tuyeån duïng ñaõ 
khaúng ñònh raèng oâng ta khoâng bao giôø gaëp khoù khaên gì trong vieäc tuyeån duïng caû vì 
caùc giaùo vieân “xeáp haøng” ñeå ñeán tröôøng cuûa oâng. Moät phaàn cuûa söï noåi tieáng naøy laø 
nhôø moät hình aûnh “chaát löôïng” toång theå thu huùt cha meï hoïc sinh, hoïc sinh cuõng nhö 
caùc giaùo vieân - keát quaû hoïc taäp toát, thaønh tích theå thao toát, chuaån haïnh kieåm cao.Tuy 
nhieân, ngöôøi ta cuõng ñaëc bieät quan taâm ñeán vieäc “nuoâi” baùo chí baèng caùc baøi vieát vaø 
noùi chuyeän vôùi caùc nhoùm quan taâm ñeán giaùo duïc ôû ñòa phöông veà nhöõng ñieàu haáp daãn 
khi laøm vieäc taïi tröôøng - maëc duø chæ coù nhöõng giaùo vieân toát nhaát môùi ñöôïc chaáp nhaän.
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Taát nhieân hình aûnh khoâng ñöôïc pheùp ngöôïc laïi vôùi thöïc teá vaø phaûi coù nhöõng bieän 
phaùp tích cöïc ñeå ñaûm baûo raèng ñieàu kieän cho giaùo vieân, caùc tieän ích vaø treân heát, laø caùc 
yeáu toá ñoäng vieân (xem Herzberg, 1975) phaûi ôû möùc ñoä cao. Chuùng ta caàn xem xeùt caùc 
khaû naêng naøo toàn taïi, neáu coù, ñeå hoã trôï troâng treû hoaëc nhaø cöûa khi caàn. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân
Haõy laäp ra (hoaëc söûa laïi) moät baûn moâ taû coâng vieäc, hoà sô caù nhaân vaø quaûng 
caùo tuyeån duïng ñeå tuyeån moät choã laøm khuyeát thöïc söï, hoaëc töôûng töôïng, 
trong phoøng ban cuûa baïn. Haõy xem baïn seõ ñaêng quaûng caùo tuyeån duïng naøy 
nhö theá naøo vaø ôû ñaâu vaø lieäu baïn coù thay ñoåi ngoân töø cho thích hôïp vôùi caùc 
phöông tieän truyeàn thoâng khaùc nhau hay khoâng. 

ñôn xin vieäc

Haàu heát caùc cô sôû giaùo duïc ñeàu coù maãu ñôn chuaån vaø haàu heát caùc maãu naøy ñeàu 
ñöôïc thieát keá raát caån thaän ñeå ñöa ra taát caû nhöõng thoâng tin thöïc teá caàn thieát vaø khai thaùc 
nhöõng döõ lieäu coù theå giuùp ta bieát theâm veà tö caùch (caùc yeáu toá ‘phaùn quyeát’ trong hoà sô caù 
nhaân). Moät maãu ñôn xin vieäc toát seõ laøm roõ raøng caùc ñieàu ñoù, yeâu caàu caùc lôøi giôùi thieäu, 
nhöõng thöù maø thoâng thöôøng tröôùc ñeán luùc phoûng vaán môùi caàn ñeán. 

Khi ñoïc ñôn xin vieäc, chuùng ta phaûi luoân nhôù raèng nhöõng thoâng tin thích hôïp nhaát 
thöôøng laø nhöõng thoâng tin bò thieáu. Moät choã troáng khoâng ñöôïc giaûi thích giöõa caùc thôøi 
kyø laøm vieäc, ñaëc bieät trong söï nghieäp cuûa giaùo vieân, coù theå coù nghóa laø bò ñi tuø, bò ñuoåi 
do tö caùch xaáu, hay söï va chaïm caù nhaân daãn ñeán vieäc xin thoâi vieäc tröôùc khi chuyeån 
sang vieäc khaùc. Maët khaùc, noù coøn coù theå coù nghóa laø bò ñau oám hoaëc coù gia ñình. Vieäc 
khoâng ñi laøm (moät caâu hoûi quan troïng trong hoà sô xin vieäc), coù theå coù nghóa laø moät thôøi 
kyø ñau oám maø nay ñaõ khoûi hoaëc vaán ñeà söùc khoeû hieän taïi (theå chaát hoaëc taâm lyù), hoaëc 
caùc vaán ñeà veà gia ñình (hieän taïi hoaëc trong quaù khöù) hoaëc cuõng coù theå laø vieäc coá tình lôïi 
duïng vieäc ñau oám nheï ñeå nghæ vieäc. Cho duø caùc hoaøn caûnh ñoù chuùng ta coù chaáp nhaän 
hay khoâng, thì vaán ñeà laø chuùng ta muoán bieát ñieàu ñoù laø gì. Neân ghi chuù vaøo hoà sô xin 
vieäc ñeå ñöa ra khi phoûng vaán. 

Taát nhieân chuùng ta neân so saùnh moãi hoà sô xin vieäc vôùi caùc tieâu chí ‘caàn thieát’ vaø 
‘mong muoán’ trong hoà sô cuûa chuùng ta vaø coi nhö laø ‘caàn thieát’ coù nghóa laø chuùng ta seõ 
loaïi baát kyø hoà sô naøo khoâng phuø hôïp. Chuùng ta cuõng coù theå loaïi ra moät soá hoà sô khoâng 
ñaùp öùng ñuû caùc tieâu chí ‘mong muoán’ cuûa chuùng ta. 

Nhöõng lôøi giôùi thieäu

Nhö chuùng toâi ñaõ noùi, thuû tuïc giôùi thieäu phaûi ñöôïc laøm roõ trong hoà sô xin vieäc. 

1076 - TUYỂN DỤNG, SỬ DỤNG, ĐÁNH GIÁ, BỒI DƯỠNG VÀ SA THẢI CÁN BỘ



Trong ngheà daïy hoïc, ñieàu naøy laø bình thöôøng, tröø khi coù yeâu caàu ngöôïc laïi, laø phaûi coù 
giôùi thieäu cho soá öùng vieân trong danh saùch sô tuyeån tröôùc voøng phoûng vaán. 

Maëc duø lôøi giôùi thieäu – khoâng gioáng nhö moät giaáy chöùng nhaän – laø moät taøi lieäu maät 
vaø khoâng phoå bieán veà maët phaùp lyù, nhöng nhieàu ngöôøi giôùi thieäu vaãn coøn e ngaïi trong 
vieäc vieát thaúng ra nhöõng nhöôïc ñieåm cuûa öùng vieân. Bôûi vaäy, caùc caâu hoûi seõ laø ‘Ñieàu gì 
coøn thieáu ôû ñaây?’, ‘Toâi coù nhaän ñöôïc moät tuyeân boá chaéc chaén veà nhöõng phaåm chaát maø 
toâi coi laø caàn thieát ôû öùng vieân naøy khoâng?’ Neáu khoâng, moät cuoäc noùi chuyeän qua ñieän 
thoaïi vôùi ngöôøi giôùi thieäu seõ raát coù ích. Cuoäc noùi chuyeän thöôøng khai thaùc ñöôïc moät caùch 
nhìn thaúng thaén hôn veà öùng vieân vaø trong tröôøng hôïp öùng vieân ñöôïc choïn ñeå boå nhieäm 
vaøo moät vò trí quan troïng, thì coù nhieàu ngöôøi cho raèng cuoäc noùi chuyeän ñieän thoaïi vôùi 
ngöôøi giôùi thieäu laø moät vieäc baét buoäc phaûi laøm tröôùc khi ñöa ra ñeà nghò cuoái cuøng. 

Leân keá hoaïch cuoäc phoûng vaán
Muïc ñích cuûa cuoäc phoûng vaán laø tìm ra ai trong soá caùc öùng vieân ñaõ sô tuyeån ñöôïc 

choïn phuø hôïp nhaát vôùi nhöõng yeâu caàu cuûa chuùng ta. Chuùng ta khoâng tìm kieám ngöôøi deã 
öa nhaát hay thaäm chí ngöôøi coù hoà sô löu toát nhaát trong coâng vieäc gaàn ñaây nhaát cuûa hoï. 
Nhöõng sinh vieân toát nghieäp haïng öu khoâng haún seõ trôû thaønh nhöõng giaùo vieân toát nhaát vaø 
nhöõng giaùo vieân gioûi nhaát khoâng nhaát thieát seõ trôû thaønh nhöõng caùn boä quaûn lyù toát trong 
tröôøng phoå thoâng hay cao ñaúng. Muïc ñích treân heát cuûa chuùng ta laø kieåm tra caùc tieâu chí 
‘caàn thieát’ vaø ‘mong muoán’, nhöõng tieâu chí maø chuùng ta chöa hoaøn toaøn yeân taâm khi 
xem hoà sô xin vieäc vaø caùc lôøi giôùi thieäu. Moät trong soá caùc tieâu chí ñoù coù theå thuoäc veà tieåu 
söû hoaëc thoâng tin thöïc teá, moät soá khaùc laïi thuoäc veà tö caùch hoaëc ñaùnh giaù; phaàn lôùn thì 
seõ laø toång hôïp cuûa caû hai tính chaát, ví duï nhö chuùng ta coù theå ñaùnh giaù ‘ñoäng löïc’ cuûa 
moät ngöôøi döïa treân vieäc tìm hieåu kyõ veà keát quaû moät soá coâng vieäc maø ngöôøi ñoù ñaõ ñaûm 
nhaän, coù hoûi ñeán nhöõng vaán ñeà ñaõ naûy sinh, nhöõng vaán ñeà ñoù coù ñöôïc giaûi quyeát hay 
khoâng, nhö theá naøo vaø ai giaûi quyeát. 

Nhöõng ngöôøi ñöôïc phoûng vaán giaøu kinh nghieäm, neáu coù theå, seõ laùi chuùng ta xa ra 
khoûi caùc khu vöïc ñieåm yeáu. Maët khaùc, nhöõng öùng vieân thieáu kinh nghieäm seõ khoâng bieát 
laøm theá naøo ñeå theå hieän mình toát nhaát trong cuoäc phoûng vaán. Vôùi caû hai lyù do treân, ñieàu 
raát caàn thieát laø chuùng ta phaûi lieät keâ moät caùch coù heä thoáng caùc vaán ñeà chuùng ta muoán 
tìm hieåu vaø suy nghó coù heä thoáng veà caùc caâu hoûi chuùng ta muoán hoûi. Ñieàu ñaëc bieät quan 
troïng laø phaûi nghó ñeán nhöõng loaïi thoâng tin thöïc teá vaø caùc phaûn öùng trong phoûng vaán 
coù theå giuùp chuùng ta ñi ñeán keát luaän coù yù nghóa veà caùc tieâu chí ñaïo ñöùc hay ñaùnh giaù. 

Ñieàu caàn thieát laø chuùng ta ghi cheùp laïi veà töøng öùng vieân khi dieãn ra quaù trình phoûng 
vaán vaø chuùng ta daønh thôøi gian sau moãi cuoäc phoûng vaán ñeå cuûng coá caùc ghi cheùp naøy. 
Quaù trình phoûng vaán seõ coøn thuaän lôïi hôn neáu chuùng ta chuaån bò cho moãi öùng vieân moät 
baûn löïa choïn (neân laøm vaøo giaáy khoå A3) gioáng nhö maãu ôû Hình 6.2. Vieäc söû duïng vaø 
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löu giöõ nhöõng taøi lieäu nhö vaäy seõ raát coù giaù trò neáu nhö coù öùng vieân naøo phaøn naøn veà söï 
phaân bieät ñoái xöû veà saéc toäc, giôùi tính hay caùc lyù do khaùc. 

BAÛNG LÖÏA CHOÏN

Vò trí……………………………….. ÖÙng vieân……………………………..

Mieâu taû coâng vieäc vaø caùc tieâu chí veà tính hieäu quaû (vaên baûn keøm theo)

Hoà sô caù nhaân

E = Caàn thieát

D = Mong muoán 

Tieâu chí caù nhaân 
vaø vaät chaát

Hoà sô xin vieäc Giôùi thieäu Caâu hoûi 
phoûng vaán

Ghi chuù veà caâu traû 
lôøi cuûa öùng vieân

………………(E)

………………(E)

……………...(D)

Thaønh tích ñaït ñöôïc vaø kinh nghieäm
Khaû naêng
Ñoäng cô laøm vieäc
Caù tính
Keát luaän toång theå
Ngöôøi phoûng vaán……………………………..

Hình 6.2 Baûng löïa choïn

Phoûng vaán
Caùc cuoäc phoûng vaán trong ngaønh giaùo duïc coù xu höôùng ñöôïc toå chöùc bôûi moät hoäi 

ñoàng chính thöùc, tröôùc ñoù laø moät ‘voøng tham quan’ cô ngôi nhaø tröôøng, moät cuoäc hoïp 
sô boä khoâng chính thöùc hoaëc moät loaït caùc cuoäc gaëp gôõ vôùi nhöõng ngöôøi maø öùng vieân 
ñöôïc choïn seõ cuøng laøm vieäc tröïc tieáp nhaát, cuõng nhö vieäc daïy thöû hoaëc ñaûm nhaän caùc 
nhieäm vuï khaùc. Neân khuyeán khích nhöõng cuoäc hoïp sô boä khoâng chính thöùc naøy, vì 
chuùng giuùp cho caùc öùng vieân quyeát ñònh hoï coù mong muoán choïn coâng vieäc naøy khoâng 
cuõng nhö cung caáp thoâng tin ñaàu vaøo coù theå veà haønh vi cho phía nhaø tröôøng trong quaù 
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trình löïa choïn. Caøng ngaøy nhaø tröôøng caøng hay laøm theo göông caùc ngaønh coâng nghieäp 
trong vieäc söû duïng baûng caâu hoûi veà thaùi ñoä vaø hoà sô caù nhaân, nhöõng thöù coù theå cung 
caáp nhöõng hieåu bieát saâu saéc thuù vò cho cuoäc phoûng vaán sau ñoù. Hieäu tröôûng hoaëc tröôûng 
phoøng ban seõ taäp hôïp ñaàu vaøo naøy tröôùc khi hoäi ñoàng chính thöùc hoïp. 

Hieäu tröôûng hoaëc tröôûng phoøng ban neân ñöa tröôùc cho caùc thaønh vieân hoäi ñoàng 
chính thöùc moãi ngöôøi moät baûn löïa choïn daønh cho töøng öùng vieân. Cuõng caàn coù quyeát 
ñònh xem qui trình seõ ñöôïc saép xeáp nhö theá naøo. Caùc öùng vieân seõ ñöôïc tieáp ñoùn, giôùi 
thieäu vaø taïo ñieàu kieän ñeå hoï giöõ ñöôïc bình tónh nhö theá naøo? Ai seõ chæ ñaïo hoäi ñoàng? Ai 
seõ chòu traùch nhieäm hoûi veà lónh vöïc naøo? Thôøi gian seõ ñöôïc phaân boå ra sao?

Kyõ naêng ñaët caâu hoûi cuõng raát quan troïng. Neân nhôù moät soá vieäc neân laøm vaø khoâng 
neân laøm nhö sau:

Khoâng neân:
(1) Baét ñaàu baèng caùc caâu hoûi thaân maät, rieâng tö, hoáng haùch hoaëc mang tính tranh luaän. 

(Nhöõng caâu hoûi naøy coù theå hoûi sau khi moái quan heä toát ñeïp ñaõ ñöôïc thieát laäp).

(2) Duøng caùc caâu hoûi ‘ñoùng’ daãn ñeán caâu traû lôøi laø ‘Coù’ hay ‘Khoâng’ tröø khi coù yeâu caàu 
caàn laøm roõ moät thöïc teá chöa roõ raøng (hoaëc thoâng tin maø öùng vieân tìm caùch ‘noùi 
nöôùc ñoâi’), hoaëc tröø khi baïn seõ tieáp tuïc baèng moät caâu hoûi phuï coù tính môû.

(3) Duøng caùc caâu hoûi coù nhieàu phöông aùn traû lôøi, nhöõng caâu hoûi quaù daøi, caâu hoûi caøi 
baãy hoaëc caùc töø chuyeân moân. 

(4) Daãn daét – ví duï nhö ‘Toâi cho laø anh…’, ‘Toâi nghó laø…  Baïn caûm thaáy theá naøo?’, 
‘Khoâng nghi ngôø gì nöõa laø baïn coù moái quan heä toát vôùi…’ (Thaäm chí neáu öùng vieân 
saün saøng noùi cho baïn nghe veà caùc vaán ñeà, baïn cuõng laøm cho hoï hieåu laø ñieàu ñoù 
khoâng ñöôïc).

(5) Toû thaùi ñoä khoâng taùn thaønh hoaëc toû ra baïn bò soác. 

(6) Lo laéng vì nhöõng khoaûng im laëng. 

(7) Ñeå thaønh kieán cuûa baïn aûnh höôûng ñeán söï ñaùnh giaù cuûa baïn (veà gioïng noùi, caùch aên 
maëc, ñaøn oâng ñeå raâu, phuï nöõ ñeo hoa tai, cuõng nhö maøu saéc, giôùi tính vv). 

Neân:    
(1) Duøng caùc caâu hoûi ‘môû’ cho pheùp öùng vieân theå hieän ñöôïc mình, theå hieän söï hieåu 

bieát, boå sung vaøo böùc tranh toaøn caûnh (baïn khoâng muoán hoï nhaéc ñi nhaéc laïi nhöõng 
thoâng tin maø baïn ñaõ coù). 

(2) Thaêm doø moät caùch teá nhò, duøng caùc caâu hoûi ‘’Taïi sao?’’, ‘’Caùi gì?’’, ‘’Nhö theá 
naøo?’’, hoaëc:
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a. ‘Haõy noùi cho toâi bieát veà…?’

b. ‘Baïn thích nhaát veà… ôû ñieåm naøo?’

c. ‘Vai troø cuûa baïn … laø gì?’

d. ‘Coâng vieäc cuûa chuùng toâi so vôùi … thì nhö theá naøo?’

e. ‘Baïn ít thích nhaát veà … ôû ñieåm naøo?’

(3) Laøm cho moät öùng vieân coù thaùi ñoä sôï seät bình tónh laïi baèng caùch ‘chuùc möøng’ hoï veà 
nhöõng gì hoï ñaït ñöôïc, mæm cöôøi, taïo ra nhöõng aâm thanh khích leä.

(4) Laéng nghe trong ít nhaát hai phaàn ba thôøi gian. 

(5) Teá nhò höôùng öùng vieân vaøo lónh vöïc maø baïn muoán tìm hieåu. 

(6) Kheùp laïi moät vaán ñeà vaø môû ra moät vaán ñeà khaùc vôùi nhöõng nhaän xeùt nhö ‘Ñöôïc roài, 
toâi nghó chuùng ta ñaõ xong phaàn ñoù; baây giôø toâi muoán baïn cho bieát veà…”.

(7) Quay laïi caùc lónh vöïc maø öùng vieân coá yù traùnh. 

(8) Hoûi yù kieán cuûa hoï veà coâng vieäc, veà ñeà nghò, vaø khuyeán khích hoï nhaän xeùt pheâ bình 
veà nhaø tröôøng. 

(9) Quan saùt hình vi (möùc ñoä caêng thaúng …).

(10) Khi öùng vieân ñaõ coù thôøi gian ñeå bình tónh laïi, tìm hieåu veà caùc moái quan heä baèng 
caùch ñeà caäp ñeán cuoäc soáng xaõ hoäi vaø vieäc laøm. Haõy tìm nhöõng nhöõng manh moái 
veà nhöõng ñieàu chænh khoù khaên, möùc ñoä trung thaønh… (Chuù yù: Khoâng coù khaû naêng 
thieát laäp quan heä toát vôùi moïi ngöôøi laø moät nguyeân nhaân thöôøng xuyeân nhaát daãn ñeán 
vieäc khoâng haøi loøng vôùi taát caû caùc caùn boä khaùc).

(11) Cho öùng vieân cô hoäi hoûi veà coâng vieäc, kieåm tra xem hoï coù coøn quan taâm ñeán coâng 
vieäc khoâng hay hoï ñaõ coù döï tính gì tröôùc roài khoâng (ví duï nhö di chuyeån gia ñình…).

(12) Ñaûm baûo raèng öùng vieân bieát ñöôïc böôùc tieáp theo laø gì.

(13) Keát thuùc khi caû baïn vaø öùng vieân ñeàu ñaõ coù ñuû caùc thoâng tin. 

(14) Ghi cheùp laïi aán töôûng toång quaùt cuûa baïn tröôùc khi baïn gaëp öùng vieân tieáp theo (neáu 
khoâng baïn seõ queân ngay).

Khaúng ñònh söï löïa choïn
Theo luaät ñònh thì moãi moät coâng chöùc ñeàu phaûi ñöôïc ñöa cho moät vaên baûn veà caùc 

ñieàu khoaûn vaø ñieàu kieän coâng vieäc. Vaên baûn naøy phaûi coù moät soá ñieåm quan troïng bao 
goàm löông, thôøi haïn baùo tröôùc, cheá ñoä nghæ pheùp vaø thuû tuïc phaøn naøn khieáu kieän. Caùch 
toát nhaát laø loàng caùc vaên baûn naøy vaøo taøi lieäu tuyeån duïng cho öùng vieân ñöôïc choïn. 
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Nhaäp moân
Ngay khi vieäc löïa choïn caùc öùng vieân chaáp nhaän, caùc öùng vieân seõ ñöôïc göûi cho moät 

baûn sao cuûa ‘taøi lieäu cuûa phoøng ban’ (keá hoaïch coâng taùc, traùch nhieäm cuûa phoøng ban 
…), ñöôïc môøi ñeán döï ngaøy nhaäp moân vaø ñöôïc ñöa cho baûn moâ taû coâng vieäc. Caùc tieâu 
chí veà tính hieäu quaû cuõng seõ ñöôïc hai beân thoaû thuaän ñoàng yù vaø toát nhaát laø ñöôïc ghi 
laïi thaønh vaên baûn. Moät muïc tieâu hieám khi coù yù nghóa tröø khi noù ñöôïc ñònh tính nhö theá 
naøo ñoù ñeå taát caû caùc beân ñeàu bieát lieäu muïc tieâu ñoù ñaõ ñaït ñöôïc hay chöa. Thôøi gian laø 
thöôùc ño quan troïng nhaát. Nhö vaäy, vieäc ‘toå chöùc ñeâm daï hoäi ngoân ngöõ vaøo kyø hoïc muøa 
xuaân’ hay ‘saép xeáp chöông trình trao ñoåi vôùi Phaùp vaø Ñöùc vaøo muøa heø tôùi’ laø nhöõng muïc 
tieâu coù yù nghóa hôn nhieàu so vôùi vieäc ‘taêng cöôøng caùc hoaït ñoäng ngoaïi khoaù veà caùc moân 
tieáng hieän ñaïi’. 

Moät boä taøi lieäu veà thoâng tin, saùch giaùo khoa, noäi qui tröôøng hoïc, caùc maãu chuaån, 
v.v. seõ saün saøng ñôïi ngöôøi môùi ñöôïc tuyeån duïng vaø vieäc tham quan coù höôùng daãn, caùc 
cuoäc gaëp maët caàn phaûi ñöôïc leân keá hoaïch. Phoøng hoïc cuûa lôùp, tuû ñeå ñoà caù nhaân coù 
khoaù, chìa khoùa ra vaøo, hoaëc caùc chi tieát veà phöông tieän vaät chaát khaùc cuõng seõ ñöôïc 
baøn ñeán. Seõ raát höõu ích neáu moãi tröôøng laäp ra cho mình moät danh muïc cuûa vieäc nhaäp 
moân. Toát nhaát laø ngaøy nhaäp moân ñöôïc baét ñaàu vaø keát thuùc vôùi caùn boä quaûn lyù tröïc tieáp 
cuûa ngöôøi môùi ñöôïc tuyeån duïng, ngöôøi maø sau ñoù seõ trôû thaønh ñaàu moái tham khaûo cho 
caùc vieäc tìm hieåu tieáp sau. 

THUEÂ CAÙN BOÄ
Töø khi cuoán saùch môùi ra maét laàn ñaàu, caùc vaên baûn phaùp quy veà söû duïng caùn boä 

ñaõ phöùc taïp hôn raát nhieàu. Haàu heát caùc Hieäu tröôûng ñeàu döïa vaøo nhöõng tö vaán chuyeân 
nghieäp ñeå traùnh moät soá baãy luùc naøo cuõng rình raäp xung quanh. Xaõ hoäi ngaøy caøng mang 
tính thích kieän tuïng hôn khi ‘vaên hoaù ñoå traùch nhieäm’ nôû roä. Xöû lyù vieäc kieän tuïng vaø 
toaø aùn seõ chieám duïng thôøi gian quyù baùu cuûa caáp quaûn lyù. Neù traùnh vaán ñeà thì toát hôn 
laø giaûi quyeát vaán ñeà, ñieàu naøy laøm cho vieäc ‘taïo ñoäng löïc lao ñoäng’ vaø ‘veä sinh’ trôû neân 
raát quan troïng (Chöông 3). Ñöøng bao giôø ñeå caùc vaán ñeà veà nguoàn nhaân löïc ñang xuaát 
hieän möng muû; nhöõng vaán ñeà naøy thöôøng trôû neân toài teä hôn! Maët khaùc, cuõng neân traùnh 
nhöôïng boä ñeå mua laáy söï bình yeân, neáu khoâng, quyeàn haønh vaø quyeàn töï do haønh ñoäng 
cuûa baïn seõ bò xoùi moøn. Sau ñaây laø nhöõng ñieàu giuùp ích vaø nhöõng ñieàu caûn trôû baïn:

Giuùp ích Caûn trôû

Laéng nghe thaät kyõ caøng Ñeå cho caùc vaán ñeà trong coâng vieäc laán aùt 
vaán ñeà veà nguoàn nhaân löïc.
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Coù caùc chính saùch vaø thuû tuïc roõ raøng cho 
caùc vaán ñeà quan troïng, phoå bieán vaø duy 
trì theo chuùng.

Giaáu nheïm ñi vaø khoâng giaûi quyeát caùc 
vaán ñeà.

Kieân ñònh trong caùc quyeát ñònh veà nguoàn 
nhaân löïc vaø nhaän ra khi baïn ñaõ taïo ra 
moät tieàn leä.

Baát ngôø khieán cho caùn boä kinh ngaïc maø 
khoâng tham khaûo yù kieán cuûa hoï tröôùc. 

Daønh ñöôïc söï ñoàng tình roõ raøng cuûa caùn 
boä veà baát cöù vieäc gì coù khaû naêng seõ gaây 
baát ñoàng.

Ra nhöõng quyeát ñònh coù tính chieán löôïc 
trong thôøi ñieåm khuûng hoaûng ñang noùng

Laäp thaønh vaên baûn roõ raøng caùc quyeát 
ñònh quan troïng veà nguoàn nhaân löïc

Laøm taát caû moïi vieäc maø khoâng thoâng baùo 
böôùc tieáp theo vaø khoâng noùi lyù do. 

Nghe lôøi khuyeân cuûa boä phaän toå chöùc 
caùn boä cuûa Phoøng Giaùo duïc ñòa phöông

Nhöõng ví duï veà nhöõng caùi baãy do caùc vaên baûn phaùp quy taïo ra nhö Luaät Treû em 
1989 vaø Luaät Lao ñoäng 2002 nhö sau: 

Baûo veä giaùo vieân. Noãi kinh hoaøng veà vieäc bò buoäc toäi xaâm haïi treû em aùm aûnh nhieàu 
giaùo vieân. Luaät ñaõ coi nheï xu höôùng treû em hay noùi doái; nhöõng lôøi buoäc toäi sai nhieàu khi 
ñöôïc taïo ra vôùi aùc yù. Caùc hieäu tröôûng neân nhaán maïnh raèng nhöõng bieän phaùp baûo veä treû 
em cuõng coù moät muïc ñích quan troïng thöù hai laø baûo veä thaày coâ giaùo. 

Quyeàn laøm cha meï vaø quyeàn nhaän con nuoâi. Vieäc thöïc hieän caùc quyeàn naøy coù theå 
aûnh höôûng raát xaáu ñeán vieäc ñieàu haønh trôn tru caùc hoaït ñoäng cuûa nhaø tröôøng, cuõng nhö 
laøm haïi ñeán vieäc giaùo duïc caùc em. Vì hieäu tröôûng coù nghóa vuï vôùi caùc beân quan taâm neân 
hoï khoù giöõ ñöôïc caân baèng. Thanh toaùn ñaày ñuû cho moät giaùo vieân laâu naêm vaéng maët laø 
raát khoù. Tuy nhieân, ñaây coù theå laïi laø moät cô hoäi ñeå phaùt trieån vaø thöû thaùch nhöõng giaùo 
vieân treû baèng caùch giao cho hoï nhieàu traùch nhieäm hôn. 

Chæ thò veà soá giôø laøm vieäc cuûa Coäng ñoàng chaâu AÂu (48 giôø 1 tuaàn). Coù nhöõng 
tröôøng hôïp maø caùn boä phaûi laøm vieäc nhieàu giôø, ví duï nhö trong caùc chuyeán ñi veà nhaø. 
Seõ raát höõu ích neáu phong caùch quaûn lyù cuûa baïn cho pheùp baïn khôi daäy ñöôïc söï ñaùp öùng 
thieän chí, nhöng haõy caån thaän ñöøng coá gaéng khai thaùc ñieàu naøy quaù, nhaát laø trong caùc 
tröôøng hôïp coù nguy cô cho söùc khoeû (xem phaàn thoûa thuaän veà khoái löôïng coâng vieäc).

Luaät phaân bieät ñoái xöû ñoái vôùi ngöôøi khuyeát taät. Nhaø tuyeån duïng phaûi coù traùch 
nhieäm ñieàu chænh hôïp lyù coâng vieäc vaø ñieàu kieän laøm vieäc ñeå nhöõng ngöôøi khuyeát taät 
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nhaän ñöôïc söï ñoái xöû thuaän lôïi nhö nhau. Vieäc phaân bieät ñoái xöû vôùi nhöõng hình thöùc 
khaùc nhau coù theå bò thaùch thöùc.

Toaø aùn lao ñoäng. Ñieàu quan troïng caàn nhôù laø phaûi löu giöõ caùc vaên baûn chöùng toû 
nhaø tröôøng ñaõ tuaân thuû caùc vaên baûn phaùp quy maëc duø caùc loãi nhoû veà thuû tuïc coù theå boû 
qua. Cho nghæ vieäc khoâng coâng baèng laø moät trong nhöõng nguoàn goác chính cuûa vieäc phaøn 
naøn kieän caùo. 

Giaûi quyeát caùc tranh chaáp ôû nôi laøm vieäc. Vaên baûn veà quy trình kyû luaät vaø kieän 
caùo phaûi ñöôïc saép xeáp roõ raøng vaø ñöôïc caùn boä bieát ñeán. Hôïp ñoàng lao ñoäng phaûi ñeà caäp 
ñeán caùc vaán ñeà naøy vaø luoân ñöôïc caäp nhaät. 

Nhöõng caùn boä laøm vieäc trong thôøi gian nhaát ñònh. Baát kyø caùn boä naøo ñöôïc tuyeån 
duïng theo hôïp ñoàng coù thôøi haïn coá ñònh (giôùi haïn laø boán naêm) ñeàu coù caùc quyeàn môùi, 
ví duï nhö ñöôïc thanh toaùn tieàn ñaøo taïo vaø nghæ oám, döïa treân nguyeân taéc laø nhöõng caùn 
boä nhö vaäy thì coù quyeàn ñöôïc ñoái xöû thuaän lôïi nhö nhöõng caùn boä laøm laâu daøi.

Luaät coâng khai lôïi ích coâng 1999. Ñaây laø traùch nhieäm cuûa taát caû caùc caùn boä phaûi 
haønh ñoäng neáu hoï nghó raèng hoï coù cô sôû ñeå nghi ngôø ñoàng nghieäp löøa ñaûo, tham nhuõng, 
vi phaïm phaùp luaät, ngöôïc ñaõi, laïm duïng, phaân bieät ñoái xöû hoaëc khoâng tuaân thuû caùc quy 
ñònh veà luaät phaùp, y teá vaø an toaøn. Phaûi coù nhöõng keânh lieân laïc côûi môû vôùi caùn boä quaûn 
lyù ñeå giaûi quyeát caùc moái quan ngaïi ñoù vaø coù moät chính saùch vaø quy trình caûnh baùo (thoåi 
coøi) vaø tuyeân truyeàn vôùi caùn boä. Ñieàu naøy cuõng bao goàm caùch boû qua caùn boä quaûn lyù ñeå 
tieáp caän vôùi caùc uûy vieân hoäi ñoàng tröôøng. Theo luaät, thì khoâng coù vieäc bieán ai thaønh naïn 
nhaân hay toá caùo ngöôïc: thoâng tin cuûa ngöôøi caûnh baùo (thoåi coøi) truyeàn ñaït, keå caû khoâng 
chính xaùc, ñeàu noùi leân moät ñieàu gì ñoù. Caùc moái quan ngaïi phaûi ñöôïc ñieàu tra moät caùch 
thaáu ñaùo vaø bình tónh vaø neáu caàn, phaûi coù caùc phöông aùn söûa chöõa. 

Caùc vaên baûn phaùp quy saép ra. Chuù yù theo doõi caùc vaên baûn phaùp quy môùi veà phaân 
bieät ñoái xöû (ví duï nhö veà toân giaùo, tuoåi taùc hay thieân höôùng giôùi tính), quyeàn höu trí, tö 
vaán, nhöõng ngöôøi lao ñoäng taïm thôøi (giaùo vieân daïy thay) vaø phaåm giaù trong coâng vieäc. 

THOÛA THUAÄN VEÀ KHOÁI LÖÔÏNG COÂNG VIEÄC
Thaùng Gieâng naêm 2003, Cô quan tieâu chuaån trong giaùo duïc vaø Hoäi ñoàng xöù Wales 

ñaõ thoâng baùo raèng hoï ñaõ ñaït ñöôïc thoaû thuaän vôùi coâng ñoaøn giaùo vieân vaø nhöõng ngöôøi 
ñaïi dieän cho caùc caùn boä hoã trôï veà vieäc thöïc hieän moät chöông trình nhaèm giaûm khoái 
löôïng coâng vieäc cho giaùo vieân. Muïc ñích laø ñeå thöïc hieän töøng böôùc caùc thay ñoåi ñoái 
vôùi hôïp ñoàng cuûa giaùo vieân vaø ñeå tuyeån duïng theâm caùc caùn boä phuï trôï vôùi soá löôïng lôùn 
hôn cuõng nhö caùc vai troø quan troïng hôn. Giai ñoaïn ñaàu cuûa vieäc thoaû thuaän seõ keùo daøi 
ñeán cuoái naêm 2006, nhöng cuõng coù nhieàu khaû naêng laø seõ coù nhieàu söï phaùt trieån sau giai 
ñoaïn ñoù. 
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Caùn boä laõnh ñaïo trong nhaø tröôøng caàn xaây döïng moät keá hoaïch phaùt trieån cho nhöõng 
söï thay ñoåi ñoái vôùi löïc löôïng lao ñoäng maø thoûa thuaän ñoøi hoûi phaûi coù. Moät thay ñoåi cô 
baûn laø vieäc boå sung theâm vaøo caùc ñieàu kieän laøm vieäc, yeâu caàu Hieäu tröôûng phaûi ñaûm 
baûo raèng giaùo vieân coù söï caân baèng hôïp lyù giöõa soáng vaø laøm vieäc. Daàn daàn, caùc giaùo 
vieân seõ khoâng coøn phaûi bò yeâu caàu laøm caùc coâng vieäc thöôøng ngaøy nhö sao chuïp vôùi soá 
löôïng lôùn, thu tieàn vaø ghi bieân baûn caùc cuoäc hoïp. Hoï seõ chæ bò yeâu caàu daïy thay cho 
ñoàng nghieäp vaéng maët toái ña 38 giôø trong moät naêm vaø seõ nhaän ñöôïc ñaûm baûo veà thôøi 
gian laäp keá hoaïch, chuaån bò vaø ñaùnh giaù (PPA). Vieäc coi thi cuõng khoâng coøn laø traùch 
nhieäm cuûa giaùo vieân (maëc duø treân thöïc teá, nhieàu tröôøng vaãn hieän nay vaãn thueâ nhöõng 
ngöôøi khaùc ñeå troâng thi).

Taát nhieân tieán trình nhöõng thay ñoåi naøy seõ phuï thuoäc vaøo vieäc cung caáp caùc nguoàn 
kinh phí thích hôïp cho pheùp nhaø tröôøng coù theå thueâ theâm nhöõng caùn boä phuï trôï khi 
caàn ñeán hoï, nhöng roõ raøng laø, nhöõng ngöôøi laøm coâng taùc laõnh ñaïo trong nhaø tröôøng seõ 
caàn phaûi tính ñeán söï thay ñoåi quan troïng trong vieäc xaùc ñònh ngheà giaùo vieân bao goàm 
nhöõng coâng vieäc gì trong caùc moái quan heä cuûa hoï vôùi caùn boä. Baûn thoaû thuaän taäp trung 
vaøo söï caàn thieát phaûi naâng cao caùc tieâu chuaån baèng caùch cho pheùp ngöôøi giaùo vieân taäp 
trung vaøo caùc nhieäm vuï chính laø daïy vaø hoïc. Tuyeån duïng caùc caùn boä phuï trôï cuõng naûy 
sinh vaán ñeà ñaøo taïo vaø phaùt trieån hoï vaø chuùng toâi cuõng gôïi yù raèng nhu caàu cuûa hoï cuõng 
phaûi nhaän ñöôïc söï öu tieân ngang baèng vôùi söï öu tieân daønh cho nhöõng ngöôøi tröïc tieáp 
giaûng daïy. 

Phaùt trieån ñoäi nguõ
Thaät may maén laø chuùng ta ñaõ qua caùi thôøi maø ngöôøi ta cho raèng, moät ngöôøi cöù coù 

baèng ñaïi hoïc hoaëc chöùng chæ hay baèng caáp veà sö phaïm thì ñaõ ñöôïc trang bò ñaày ñuû ñeå 
laøm giaùo vieân caû ñôøi. Theá nhöng vieäc caùc quaù trình ñaùnh giaù vaø boài döôõng, vieäc thöïc 
haønh tieâu chuaån trong taát caû caùc lónh vöïc trong cuoäc soáng hieän nay, vaãn khoâng ñöôïc hieåu 
hoaøn toaøn vaø ñoâi khi bò ñoái ñaõi vôùi thaùi ñoä nghi ngôø trong nhieàu boä phaän cuûa ngaønh giaùo 
duïc. Ngaøy nay vôùi vieäc ñaùnh giaù ñaõ trôû thaønh baét buoäc ñoái vôùi caùc tröôøng coâng (thoâng 
qua chính saùch veà quaûn lyù keát quaû coâng taùc), vieäc boài döôõng caùn boä seõ daàn daàn trôû neân 
coù heä thoáng vaø coù hieäu quaû hôn. Tröôøng cao ñaúng caùn boä laõnh ñaïo nhaø tröôøng (NCSL) 
ñang xaây döïng caùc tieâu chuaån cho vieäc thöôøng xuyeân phaùt trieån chuyeân moân (CPD).

Caùc loaïi hình nhu caàu boài döôõng
Muïc ñích boài döôõng caùn boä coù theå raát khaùc nhau, nhö Hình 6.3 seõ laøm roõ raøng moät 

caùch höõu ích. Moät soá nhu caàu seõ raát cuï theå ñoái vôùi moät caù nhaân, maëc duø hai hay nhieàu 
caù nhaân seõ coù nhu caàu töông töï; nhöõng ngöôøi khaùc, thöôøng laø nhöõng ngöôøi lieân quan 
ñeán thay ñoåi, seõ quan taâm ñeán moät soá nhoùm ngöôøi hoaëc laø caû toå chöùc. Caùc chöông trình 
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Nhaäp moân

Naâng cao keát quaû laøm vieäc trong coâng vieäc hieän taïi                                 

Chuaån bò cho coâng vieäc töông lai

Yeâu caàu veà nhöõng kyõ naêng vaø tö theá môùi

Giôùi thieäu nhöõng phöông phaùp vaø caùch tieáp caän môùi                               

Toå chöùc                                                                                                  

Hình 6.3 Caùc loaïi nhu caàu phaùt trieån

thay ñoåi toå chöùc seõ ñöôïc ñeà caäp nhieàu ñeán ôû Phaàn III. ÔÛ phaàn coøn laïi cuûa chöông naøy 
chuùng toâi seõ quan taâm ñeán vieäc boài döôõng caù nhaân vaø nhoùm. 

QUAÛN LYÙ VIEÄC THAÅM ÑÒNH VAØ KEÁT QUAÛ COÂNG TAÙC
Maëc duø vieäc thaåm ñònh ñaùnh giaù hieän nay laø baét buoäc trong caùc tröôøng coâng laäp, 

nhöng khoâng phaûi luùc naøo cuõng coù hieäu quaû; thöïc teá, ôû moät soá tröôøng, quaù trình naøy coøn 
bò xem nheï. 

Tuy vaäy, moät cuoäc ñieàu tra (Barber vaø caùc taùc giaû khaùc, 1995), cho thaáy vieäc ñaùnh 
giaù ñaõ coù ñoùng goùp lôùn ñeán vieäc xaùc ñònh nhu caàu phaùt trieån ñoäi nguõ vaø nhaèm vaøo caùc 
nguoàn löïc moät caùch coù hieäu quaû, daãn ñeán vieäc ñaøo taïo vaø boài döôõng taïi chöùc coù troïng 
taâm hôn, trong 70% soá tröôøng. Vieäc ñaùnh giaù ñaõ goùp phaàn naâng cao chaát löôïng quaûn 
lyù tröôøng hoïc vaø söï phaùt trieån moâi tröôøng tích cöïc, vôùi 70% soá giaùo vieân ñaõ nhìn nhaän 
noù moät caùch tích cöïc. Coù ít nhaát 90% cho raèng phoûng vaán ñaùnh giaù hoï laø coâng baèng, 
caân ñoái vaø coù hieäu quaû, nhöng vaãn coøn nhieàu vieäc phaûi laøm ñeå gaén vieäc ñaùnh giaù vôùi 
keá hoaïch phaùt trieån nhaø tröôøng vaø ñeå ñeà ra caùc chöông trình haønh ñoäng theo tieán ñoä 
thôøi gian.

Vieäc quaûn lyù keát quaû coâng vieäc laø, hoaëc neân laø, cô hoäi cho moãi caù nhaân gaëp caùn boä 
quaûn lyù cuûa hoï ñeå tính ra caùc thaønh quaû caù nhaân hoï hay hoï goùp phaàn cuøng vôùi taäp theå 
ñaït ñöôïc. Coi ñaây laø keát quaû cuûa vieäc baøn baïc thì hoï caàn phaûi coù thoaû thuaän veà haønh 
ñoäng caàn thieát ñeå:

(1) Naâng cao keát quaû coâng taùc cuûa caù nhaân;

(2) Naâng cao moái quan heä coâng taùc;

(3) Phaùt trieån ngheà nghieäp caù nhaân. 
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Caùc heä thoáng quaûn lyù keát quaû coâng taùc ñöôïc xaây döïng toát ñöôïc coi laø mang laïi lôïi 
ích cho caû caù nhaân vaø toå chöùc. Treân thöïc teá, caùn boä laøm trong ngaønh coâng nghieäp seõ 
phaøn naøn neáu vieäc phoûng vaán ñaùnh giaù hoï bò chaäm treã. Khi ñaït ñeán söï phaùt trieån toát 
nhaát cuûa chuùng, caùc heä thoáng nhö vaäy raát coù taùc duïng khuyeán khích tinh thaàn laøm vieäc 
cuûa ngöôøi lao ñoäng do chuùng:

(1) cho pheùp hoï ño löôøng ñöôïc thaønh quaû coâng vieäc cuûa hoï;

(2) nhaän ra ñöôïc thaønh quaû laøm vieäc cuûa hoï;

(3) chuaån bò hoï cho söï thaêng tieán;

(4) môû ra caùc cô hoäi cho söï tröôûng thaønh cuûa caù nhaân; vaø

(5) ‘giaûi toaû baàu khoâng khí’ vôùi nhieàu vaán ñeà vaø xaây döïng moái quan heä vôùi caùc caùn boä 
quaûn lyù hoï. 

Ñieàu naøy ñaõ ñöôïc chöùng minh laø ñuùng ñoái vôùi giaùo vieân khoâng thua keùm gì so vôùi 
taùc duïng cuûa noù ñoái vôùi ngöôøi lao ñoäng ôû nôi khaùc. Tuy nhieân, do söï nghi ngôø maø vieäc 
ñaùnh giaù gaây ra, hôn bao giôø heát, caàn phaûi coù söï chuaån bò thaáu ñaùo cho quy trình ñaùnh 
giaù trong nhaø tröôøng, ñaëc bieät laø vieäc döï giôø, trieån voïng cuûa vieäc döï giôø thöôøng bò ñe doïa.

Moät heä thoáng quaûn lyù keát quaû coâng taùc môùi hoaëc hình thaønh khoâng toát seõ khoâng 
ñöôïc tin töôûng vì nhieàu lyù do. Vieäc ñaùnh giaù coù theå laø, hoaëc bò nhìn nhaän nhö laø vieäc 
pheâ bình moät caù nhaân hôn laø moät coâng cuï cho vieäc phaùt trieån toát hôn trong töông lai. 
Hoaëc caû hai beân ñeàu coù theå lo sôï raèng söï chæ trích hoaëc nhöõng söï khaùc bieät seõ daãn ñeán 
maâu thuaãn (xem Chöông 7). Hay coù theå xaûy ra hieän töôïng chaây yø khoâng chòu thay ñoåi 
thöôøng thaáy. Ví duï nhö caùc quy ñònh cô baûn coù tính chuyeân quyeàn ñoäc ñoaùn seõ ñöôïc aùp 
duïng giôùi haïn vieäc chæ trao ñoåi nhöõng chuyeän khoâng quan troïng. 

Nhöõng ñieàu thieát yeáu ñeå vieäc ñaùnh giaù coù hieäu quaû
Chuùng toâi coù theå xaùc ñònh moät soá yeáu toá quan troïng cuûa vieäc ñaùnh giaù mang tính 

xaây döïng nhö sau:

Muïc tieâu.  Neàn taûng cuûa vieäc trao ñoåi mang tính xaây döïng laø vieäc thoaû thuaän tröôùc 
caùc tieâu chí ñaùnh giaù hieäu quaû. Do vaäy, coâng taùc chuaån bò cho vieäc ñaùnh giaù chính laø 
vieäc moâ taû coâng vieäc vôùi caùc tieâu chí vaø muïc ñích roõ raøng theo caùch ñaõ ñöôïc baøn ñeán 
trong phaàn “Nhaäp moân” cuûa Chöông naøy. Vieäc ñaùnh giaù seõ taäp trung vaøo nhöõng keát quaû 
ñaït ñöôïc so saùnh vôùi caùc tieâu chí vaø muïc ñích. 

Saün saøng laéng nghe. Caùch tieáp caän cuûa ngöôøi caùn boä quaûn lyù khoâng neân laø baûo caùn 
boä caùi gì laø ñuùng, caùi gì laø sai maø caàn hoûi quan ñieåm cuûa hoï tröôùc. Treân thöïc teá, coù nhieàu 
heä thoáng toát seõ hoûi ngöôøi lao ñoäng vieát tröôùc ra caâu traû lôøi cuûa hoï cho maãu ñaùnh giaù vaøo 
moät baûn khaùc tröôùc khi phoûng vaán ñaùnh giaù vaø duøng noù laøm cô sôû cho cuoäc noùi chuyeän. 
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Saün saøng tieáp nhaän pheâ bình. Khoâng chæ nhöõng ngöôøi caáp döôùi maø keå caû ngöôøi caùn 
boä quaûn lyù giaøu kinh nghieäm cuõng caàn phaûi laéng nghe caån thaän nhöõng yù kieán pheâ bình 
vaø duøng noù laøm neàn taûng cho söï tieán boä. Ngaên chaën yù kieán pheâ bình theå hieän tình traïng 
baáp beânh khoâng oån ñònh. 

Tham vaán hôn laø phaùn xeùt. Chuùng ta caàn laøm gì ñeå caûi thieän tình hình hoaëc keát 
quaû coâng vieäc?

Laäp keá hoaïch haønh ñoäng. Caùc muïc tieâu vaø keá hoaïch phaùt trieån môùi ñöôïc tieáp tuïc 
trieån khai vaø seõ ñöôïc xem xeùt laïi moät caùch coù heä thoáng vaøo cuoäc hoïp ñaùnh giaù tieáp theo. 

Hoà sô ñaùnh giaù
Caùc ñeà muïc cho moät hoà sô ñaùnh giaù coù hieäu quaû nhö sau:

(1) Vieäc phaùt trieån ñaõ ñöôïc leân keá hoaïch/thöïc hieän trong 12 thaùng qua hay töø laàn ñaùnh 
giaù tröôùc vaø keát quaû. 

(2) Keát quaû ñaït ñöôïc so vôùi caùc tieâu chí vaø muïc tieâu coâng vieäc. 

(3) Caùc ghi nhôù ôû muïc 2 (cuõng coù theå coù nhöõng lyù do raát toát cho vieäc khoâng ñaït ñöôïc 
keát quaû).

(4) Caùc theá maïnh cuï theå. 

(5) Caùc lónh vöïc coù theå caûi thieän. 

(6) Nhöõng vieäc caùc caù nhaân, caùn boä quaûn lyù cuûa hoï vaø nhöõng ngöôøi khaùc caàn laøm ñeå 
ñaït ñöôïc söï caûi thieän trong coâng vieäc. 

(7) Nhöõng mong muoán cuûa ñoäi nguõ caùn boä veà töông lai vaø nhöõng vieäc phaûi laøm ñeå 
chuaån bò cho hoï. 

(8) Caùc muïc ñích vaø muïc tieâu (ñöôïc löôïng hoaù caøng nhieàu caøng toát). 

Taát nhieân vieäc caùc hoaït ñoäng phaùt trieån phaûi ñöôïc tuaân thuû töø ñaàu ñeán cuoái laø ñieàu 
raát quan troïng.

HOÀ SÔ KEÁ HOAÏCH
Giaùo vieân……………………………… Tröôûng Nhoùm………………………………….

Ngaøy hoïp………………………………

Caùc muïc tieâu:
1.
2.
3.
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Ñaøo taïo vaø boài döôõng 

Caùc nguoàn löïc ñeå hoã trôï cho muïc tieâu

Nhaän xeùt cuûa giaùo vieân

Giaùo vieân…………………………………(kyù)

Tröôûng nhoùm……………………….…….(kyù)

Ngaøy………………………….

BAÙO CAÙO ÑAÙNH GIAÙ HAØNG NAÊM
Thôøi gian cuoäc hoïp ñaùnh giaù:

Giaùo vieân:

Tröôûng nhoùm:

Ñaït ñöôïc Tieáp tuïc phaùt trieån

Muïc tieâu (#) (#)

1. Coù

2. Coù

3.

Caùc lónh vöïc coù theá maïnh ñaëc bieät (haõy noùi roõ)

Caùc lónh vöïc caàn phaùt trieån theâm

Nhöõng söï hoã trôï vaø giuùp ñôõ do nhaø tröôøng cung caáp (haõy noùi roõ)

Nhaän xeùt cuûa giaùo vieân

Noäi dung cuûa baùo caùo naøy ñaõ ñöôïc thoáng nhaát bôûi:

Giaùo vieân……………………………(kyù)

Tröôûng nhoùm……………………….(kyù)

Ngaøy giaùo vieân nhaän ñöôïc baûn baùo caùo ñaõ hoaøn thieän naøy……………………
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Noäi dung thaûo luaän
Laøm sao chuùng ta ñaûm baûo raèng:

1. Vieäc ñaùnh giaù ñöôïc tieán haønh moät caùch nghieâm tuùc?

2. Chuùng daãn tôùi nhöõng tieán boä thöïc söï trong nhaø tröôøng?

ÑAÙP ÖÙNG NHU CAÀU PHAÙT TRIEÅN
Coù nhieàu caùch ñaùp öùng nhu caàu phaùt trieån, moãi caùch laïi duøng thöôùc ño khaùc nhau. 

Caùc phöông phaùp khaùc nhö sau:

(1) tö vaán, huaán luyeän vaø tham vaán;

(2) ñoïc coù keá hoaïch;

(3) phaùt trieån baûn thaân;

(4) caùc döï aùn (ví duï toå chöùc moät söï kieän trong nhaø tröôøng);

(5) thay ñoåi traùch nhieäm (toát cho taát caû nhöõng ai lieân quan);

(6) tham döï caùc buoåi hoïp (hoaëc ví duï nhö ñöôïc bieät phaùi tôùi Nhoùm laõnh ñaïo cao caáp);

(7) ñöa ra moät baùo caùo nghieân cöùu; vaø

(8) tham quan.

VAÁN ÑEÀ TAÙI HOØA NHAÄP
Caùc caù nhaân trôû veà sau khi ñi döï caùc chöông trình boài döôõng maø ôû ñoù hoï hoïc ñöôïc 

caùc kyõ thuaät, haønh vi vaø caùch tieáp caän môùi ñoái vôùi hoï vaø/hoaëc ñoái vôùi nhaø tröôøng thöôøng 
caûm thaáy ñoâi chuùt chaùn naûn khi hoï coá gaéng vaän duïng nhöõng ñieàu hoï ñaõ ñöôïc daïy. Vaán 
ñeà taùi nhaäp ñaëc bieät roõ sau moät chöông trình ñaøo taïo caáp toác beân ngoaøi nhaø tröôøng. 
Nhöõng ngöôøi tröôùc ñaây chuyeân quyeàn ñoäc ñoaùn nay trôû veà vôùi quyeát taâm trôû thaønh ngöôøi 
caùn boä quaûn lyù theo phöông phaùp tham gia thöôøng caûm thaáy raát ngaïc nhieân khi thaáy 
caáp döôùi cuûa hoï khoâng höôûng öùng “nhieät lieät” maø thöôøng coù khuynh höôùng noùi “Anh ta 
roõ raøng môùi ñi hoïc veà; nhöng chuyeän naøy lieäu keùo daøi ñöôïc bao laâu?” Con ngöôøi thöôøng 
caûm thaáy khoâng thoaûi maùi khi moät trong nhöõng “tieâu chuaån” trong moâi tröôøng cuûa hoï 
coù veû nhö thay ñoåi. Hoï nghi ngôø. Khoâng may laø caùch phaûn öùng naøy coù theå khieán cho 
ngöôøi môùi ñöôïc ñaøo taïo trôû veà nghi ngôø giaù trò cuûa nhöõng gì hoï ñaõ hoïc vaø noã löïc phaùt 
trieån seõ bò boû phí. 

Vaán ñeà taùi nhaäp seõ ñöôïc giaûi quyeát neáu:

(1) Ngöôøi ñöôïc ñaøo taïo nhaän thöùc ñöôïc ñieàu ñoù, chôø cô hoäi toát leân moät chuùt (maëc duø 
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khoâng phaûi quaù laâu!) vaø coá gaéng trao ñoåi veà nhöõng döï ñònh thay ñoåi vôùi nhoùm cuûa 
hoï vaø loâi cuoán hoï vaøo vieäc giuùp ñôõ thöïc hieän caùc thay ñoåi ñoù. 

(2) Ngöôøi ta hy voïng laø caáp treân cuûa ngöôøi môùi ñöôïc ñaøo taïo laø moät beân quan troïng 
trong vieäc khôûi xöôùng söï phaùt trieån, hoã trôï vaø tö vaán veà vieäc taùi nhaäp vaø sau taùi 
nhaäp. Höôùng daãn naøy phaûi laø moät heä quaû töï nhieân cuûa vieäc baøn baïc tröôùc khoaù hoïc 
veà vieäc taïi sao ngöôøi ñöôïc ñaøo taïo laïi ñaûm nhaän vieäc phaùt trieån vaø phoûng vaán sau 
khoaù hoïc. Ñieàu ñaùng buoàn laø, nhöõng cuoäc hoïp nhö vaäy khoâng phaûi luùc naøo cuõng 
ñöôïc toå chöùc vaø ñaây laø moät söï lô laø nhieäm vuï quaûn lyù nghieâm troïng daãn ñeán laõng 
phí voán ñaàu tö ñaøo taïo vaø khoâng ñoäng vieân caùn boä. 
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                              MOÄT PHÖÔNG PHAÙP TIEÁP CAÄN CHAËT CHEÕ 

  Ñaàu tö ñaøo taïo

 
Caù nhaân Nhoùm 

Söï caûn trôû coù 
tính toå chöùc 

Soá löôïng nhaân vieân 
toái thieåu ñeå thöïc hieän 

Söï chaùn naûn 
 

Thöïc hieän 
 

Boû phí Hieäu quaû 
ñaàu tö 

Hình 6.4 Ñaøo taïo – Ñaàu tö vaø Hieäu quaû

HUAÁN LUYEÄN NHOÙM
Nhieàu vaán ñeà taùi nhaäp coù theå ñöôïc giaûi quyeát neáu caùc caùn boä ñöôïc ñaøo taïo theo 

caùc nhoùm hoaëc caû taäp theå, nhö vaäy ñaõ taïo ra söï hieåu bieát chung vaø “khoái löôïng ñaùng 
keå” ñeå thöïc hieän nhöõng ñieàu hoïc ñöôïc. Caùc caùn boä quaûn lyù tröôøng hoïc neân xem xeùt laïi 
taát caû caùc quyeát ñònh cuûa mình theo ñaàu tö vaø keát quaû ñaàu tö; vieäc so saùnh baèng sô ñoà 
ñöôïc theå hieän ôû trong Hình 6.4.
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Nhöõng ngaøy theo hoïc caùc lôùp boài döôõng ñaõ taïo moät cô hoäi quyù baùu ñeå:

(1) giôùi thieäu caùc khaùi nieäm môùi cho moät nhoùm caùn boä chuû choát; 

(2) laøm vieäc thoâng qua caùc tröôøng hôïp cuï theå vaø caùc baøi taäp ñeå ñaûm baûo vieäc hoïc taäp 
tích cöïc;

(3) tranh luaän veà caùc khaùi nieäm vaø trao ñoåi veà caùc öùng duïng;

(4) laäp keá hoaïch thöïc hieän; vaø

(5) laäp keá hoaïch raø soaùt vieäc thöïc hieän taïi moät cuoäc hoïp caùn boä cuï theå hoaëc trong ngaøy 
hoïc boài döôõng tieáp theo. 

Moät ñoùng goùp coù giaù trò cho vaán ñeà hieäu quaû tröôøng hoïc coù theå ñöôïc thöïc hieän 
baèng caùch laøm caùc baøi taäp ñôn giaûn nhö yeâu caàu caùc caù nhaân vaø phoøng ban cuï theå hoaù 
nhöõng gì hoï:

(1) mong ñôïi töø caùc caù nhaân vaø caùc phoøng ban khaùc; vaø

(2) caûm thaáy coù theå ñeà xuaát cho caùc caù nhaân vaø caùc phoøng ban khaùc.

Sau ñoù caùc beân coù theå ñi ñeán thoaû thuaän hoaëc “hôïp ñoàng” veà vieäc caùc caù nhaân vaø 
phoøng ban coù theå laøm theá naøo ñeå naâng cao chaát löôïng dòch vuï maø hoï cung caáp cho caùc 
“khaùch haøng noäi boä”.

MOÄT PHÖÔNG PHAÙP TIEÁP CAÄN CHAËT CHEÕ
Tuyeån duïng, thaåm ñònh vaø ñaøo taïo laø ba hoaït ñoäng khoâng neân xem xeùt rieâng reõ vôùi 

nhau maø phaûi ñöôïc xem nhö moät phaàn cuûa phöông phaùp tieáp caän toaøn dieän ñeå phaùt 
trieån moät ñoäi nguõ caùn boä coù naêng löïc, coù ñoäng cô ñuùng ñaén vaø coù hieäu quaû - chìa khoaù 
thaønh coâng cuûa moät nhaø tröôøng. Tuyeån duïng vaø phaùt trieån ñoäi nguõ caàn ñöôïc xaùc ñònh 
chuû yeáu bôûi caùc giaù trò, muïc ñích vaø caùc keá hoaïch xaây döïng chöông trình giaùo duïc cuûa 
nhaø tröôøng (xem Chöông 11 vaø 13). Phöông tieän ñeå bieán caùc muïc tieâu cuûa nhaø tröôøng 
thaønh traùch nhieäm rieâng cuûa töøng caù nhaân laø baûn moâ taû coâng vieäc vaø nhöõng kyõ thuaät 
ñeå thu nhaän vaø phaùt trieån ñoäi nguõ ñeå hoaøn thaønh moät caùch hieäu quaû baûn moâ taû coâng 
vieäc laø caùc kyõ thuaät löïa choïn vaø thaåm ñònh, ñöôïc noái tieáp baèng caùc hoaït ñoäng phaùt trieån 
trong ñoù coù ñaøo taïo. 

Nhöõng quy trình ñöôïc chuû tröông trong chöông naøy khoâng deã ñöa vaøo caùc tröôøng 
nôi chöa heà coù quy trình, vôùi caùc lyù do bao goàm:

(1) vieäc choáng ñoái laïi caùc yù töôûng coù veû nhö ñeán töø Myõ vaø/hoaëc töø caùc ngaønh coâng 
nghieäp vaø bôûi töï baûn thaân vieäc ñoù (döôùi caùch nhìn cuûa moät soá ngöôøi), khoâng hôïp 
vôùi theá giôùi giaùo duïc chuyeân nghieäp, ñoù laø ñieàu “khaùc bieät”;

(2) noãi sôï haõi bò lieät vaøo loaïi “khoâng coù khaû naêng”;
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(3) khoâng thích “coâng vieäc giaáy tôø”. 

(4) khoù chòu vôùi yù kieán cho raèng vieäc hoïc taäp ôû tröôøng ñaïi hoïc coù theå khoâng ñuû ñoái vôùi 
moät giaùo vieân thôøi nay;

(5) caûm nghó raèng giaùo vieân veà baûn chaát laø nhöõng ngöôøi coù baûn naêng löïa choïn vaø phaùt 
trieån ñoäi nguõ;

(6) “keát quaû hoaït ñoäng chuyeân moân phaûi vöôït leân treân söï phaùn xeùt” (moät caùch hieåu sai 
veà yù nghóa cuûa vieäc thaåm ñònh); vaø

(7) Moät caûm giaùc, coù leõ laây lan töø caùc em hoïc sinh, laø ñaøo taïo vaø hoïc taäp laø nhöõng vieäc 
chaúng laáy gì laøm thuù vò chæ daønh cho treû em thay vì daønh cho nhöõng ngöôøi lôùn ñaõ 
tröôûng thaønh. 

Vì taát caû nhöõng lyù do keå treân vaø nhöõng lyù do baïn coù theå theâm vaøo, moãi böôùc tieán 
leân phía tröôùc caàn ñöôïc caân nhaéc caån thaän nhöng coù muïc ñích vaø söû duïng nhöõng chieán 
löôïc maø chuùng toâi ñaõ daønh caû Phaàn III ñeå noùi tôùi. Caùc toå chöùc (vaø bao goàm caû caùc cô 
sôû giaùo duïc) ñaõ daønh ñöôïc daáu chöùng nhaän “Nhaø ñaàu tö vaøo con ngöôøi” phaûi theå hieän 
ñöôïc raèng ñoäi nguõ cuûa hoï ñang tham gia quaù trình “Lieân tuïc phaùt trieån ngheà nghieäp”, 
vieát taét laø CPD. “Hoïc taäp suoát ñôøi”, trong ñoù CPD laø moät ví duï, ñöôïc caùc cô quan nhaø 
nöôùc quaûng baù. Nhöõng tröôøng tieán boä ñaõ löu yù tôùi nhöõng xu höôùng coù tính quoác gia naøy 
vaø seõ xaây döïng chaéc chaén vieäc thaåm ñònh vaø phaùt trieån giaùo vieân trong caùc heä thoáng 
quaûn lyù cuûa hoï. 

Vaø cuoái cuøng, cuõng khoâng neân queân raèng, moät caùch tieáp caän “toaøn dieän” neân bao 
goàm caùc caùn boä haønh chính vaø phuï trôï cuõng nhö caùc giaùo vieân. Maëc duø söï choáng ñoái 
cuûa moät soá caùn boä quaûn lyù nhaø tröôøng coù theå phaàn naøo laø do quan ñieåm cuûa toå chöùc 
coâng ñoaøn ñòa phöông, nhöng ta seõ khoâng bao giôø queân raèng vieäc theå hieän söùc maïnh laø 
moät phaûn öùng khaù bình thöôøng tröôùc vieäc bò xem thöôøng hay bò maëc nhieân coâng nhaän.

SA THAÛI CAÙN BOÄ
Cuõng hôi buoàn khi chuùng toâi caûm thaáy caàn phaûi theâm phaàn naøy vaøo cuoán saùch 

cuûa mình. Tuy nhieân, duø vôùi nhöõng lyù do veà dö thöøa lao ñoäng, khaû naêng yeáu keùm hay 
coù haønh vi khoâng ñuùng ñaén, thì vieäc sa thaûi caùn boä ñang ngaøy caøng trôû thaønh moät vieäc 
thöôøng xaûy ra trong ñôøi soáng cuûa nhaø tröôøng, gioáng nhö traùch nhieäm veà giaùo duïc ngaøy 
caøng ñöôïc chuyeån giao veà tay caùc uûy vieân hoäi ñoàng tröôøng vaø hieäu tröôûng, ñaëc bieät ôû 
caùc tröôøng khoái cô sôû, vieäc hoï tham gia vaøo sa thaûi caùn boä caøng trôû neân tröïc tieáp hôn. 

Vò trí veà luaät phaùp (Luaät baûo ngöôøi lao ñoäng (coù söûa ñoåi), 1978)
Taát caû nhöõng ngöôøi laøm coâng laøm vieäc hôn 8 giôø ñoàng hoà moät tuaàn, chöa ñeán tuoåi 

veà höu vaø ñaõ ñöôïc tuyeån duïng lieân tuïc treân 2 naêm ñeàu ñöôïc baûo veä tröôùc vieäc “bò sa thaûi 
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thieáu coâng baèng”. Neáu phaùt hieän nhöõng ngöôøi lao ñoäng nhö vaäy bò sa thaûi thieáu coâng 
baèng, hoï seõ coù quyeàn ñöôïc boài thöôøng.

Theâm vaøo ñoù hoï seõ ñöôïc coi nhö ñaõ bò sa thaûi thieáu coâng baèng tröø phi ngöôøi tuyeån 
duïng coù theå chöùng minh raèng hoï ñaõ sa thaûi vì moät trong 5 lyù do sau:

(1) Khoâng coù khaû naêng hoaëc thieáu trình ñoä chuyeân moân.

(2) Coù tö caùch keùm. 

(3) Thuoäc dieän dö thöøa.

(4) Vieäc tieáp tuïc laøm vieäc seõ ñi ngöôïc laïi moät quy cheá (ví duï nhö moät ngöôøi laùi xe bò 
maát baèng). 

(5) Moät lyù do cô baûn naøo ñoù khaùc. 

Vaø, ngöôøi tuyeån duïng ñaõ haønh ñoäng moät caùch hôïp lyù trong taát caû caùc hoaøn caûnh. 
Gaùnh naëng veà baèng chöùng thuoäc veà phía ngöôøi tuyeån duïng. 

Chöùng minh ñöôïc ngöôøi tuyeån duïng ñaõ haønh ñoäng moät caùch hôïp lyù gaàn nhö hoaøn 
toaøn phuï thuoäc vaøo vieäc ngöôøi tuyeån duïng coù tuaân thuû caùc höôùng daãn ñöôïc ñöa ra trong 
“Caùc quy taéc thöïc haønh veà thöïc tieãn vaø quy trình kyû luaät” cuûa ACAS vaø vaøo vieäc nhaø 
tröôøng coù laøm theo ñuùng caùc quy trình ñöa ra trong hôïp ñoàng lao ñoäng kyù vôùi caùn boä 
cuûa hoï hay khoâng. 

Quyeát ñònh sa thaûi
Neáu nhaø tröôøng coù yù ñònh sa thaûi baát kyø ai trong soá caùn boä, thì Hieäu tröôûng, Chuû 

tòch hoäi ñoàng nhaø tröôøng hay ngöôøi naøo ñoù khaùc ñaïi dieän cho “ngöôøi tuyeån duïng” ôû moät 
tröôøng cuï theå naøo ñoù caàn tröôùc heát kieåm tra xem caùc quy trình ñeà ra trong hôïp ñoàng lao 
ñoäng, coù ñaõ, ñang vaø seõ ñöôïc tuaân thuû hay khoâng. 

Hoï cuõng neân kieåm tra cho roõ lyù do cuûa vieäc sa thaûi laø haønh vi sai traùi, naêng löïc yeáu 
hay dö thöøa lao ñoäng (hieám khi coù lyù do gì khaùc) vaø, tuøy thuoäc vaøo hôïp ñoàng lao ñoäng caàn 
ñaûm baûo raèng theo lyù do sa thaûi thì phaûi ñaùp öùng ñöôïc nhöõng ñieàu kieän cô baûn sau ñaây:

(1) Haønh vi sai traùi: raèng ngöôøi lao ñoäng ñaõ ñöôïc caûnh caùo baèng vaên baûn veà caùc haønh vi 
sai traùi tröôùc ñaây hoaëc ñaõ vi phaïm moät haønh vi sai traùi nghieâm troïng. Ngay caû trong 
tröôøng hôïp naøy, ñình chæ laø moät yù töôûng hay trong luùc söï thaät coøn ñang ñöôïc ñieàu tra.

(2) Thieáu naêng löïc: raèng ñieàu naøy ñaõ ñöôïc löu yù ñeán ngöôøi lao ñoäng trong quy trình 
thaåm ñònh vaø caùc cuoäc phoûng vaán khaùc vaø ngöôøi lao ñoäng ñaõ nhaän ñöôïc taát caû 
nhöõng söï giuùp ñôõ hôïp lyù ñeå naâng cao keát quaû coâng taùc. 

(3) Dö thöøa lao ñoäng: raèng vò trí maø ngöôøi lao ñoäng ñang giöõ thöïc ra khoâng coøn toàn 
taïi do keát quaû cuûa vieäc taùi toå chöùc hoaëc moät vò trí trong soá nhöõng vò trí töông töï ñaõ 
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khoâng coøn toàn taïi vaø moät ngöôøi lao ñoäng cuï theå naøo ñoù bò choïn laø lao ñoäng dö thöøa 
theo caùc tieâu chí ñaõ ñöôïc thieát laäp. 

Moãi nhaø tröôøng caàn coù caùc chính saùch veà kyû luaät ñoái vôùi caùn boä, caùc quy trình veà 
naêng löïc vaø vaán ñeà dö thöøa lao ñoäng. Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông coù theå cung 
caáp caùc chính saùch maãu, thöôøng döïa treân caùc chính saùch ñaõ ñöôïc thöông löôïng ôû caáp 
quoác gia vaø hieäp hoäi hieäu tröôûng cuõng coù theå ñöa ra caùc chính saùch maãu. 

Trong tröôøng hôïp dö thöøa lao ñoäng thì ít nhaát ngöôøi lao ñoäng cuõng seõ ñöôïc höôûng 
moät khoaûn thanh toaùn theo luaät ñònh theo soá naêm coâng taùc hoaëc moät goùi cuûa thoaû thuaän 
“veà höu sôùm”. Trong taát caû caùc tröôøng hôïp thì ngöôøi lao ñoäng ñeàu ñöôïc höôûng moät 
khoaûng thôøi gian baùo tröôùc hoaëc moät khoaûn tieàn ñi keøm thoâng baùo. 

Dö thöøa lao ñoäng laø lyù do phoå bieán nhaát cho vieäc sa thaûi, maëc duø “thieáu naêng löïc” 
cuõng trôû neân phoå bieán hôn do caùc ñieåm yeáu ñöôïc phaùt hieän ra trong quaù trình thanh tra 
vaø thaåm ñònh cuûa Vaên phoøng tieâu chuaån giaùo duïc. Caû hai lyù do coù theå keát hôïp vôùi nhau 
moät caùch goïn gaøng vaø mang tính nhaân ñaïo neáu caùc tieâu chí ñeå choïn lao ñoäng thöøa laø 
chaát löôïng keát quaû coâng vieäc, maëc duø cuõng khoù coù theå ñöa ra baèng chöùng tröø khi caùc 
hoà sô raát toát ñöôïc löu giöõ. Ñaùng tieác laø, luaät “ai ñeán cuoái, ra tröôùc” coù theå ñaõ ñöôïc thieát 
laäp vaø chuùng ta coù theå bò baét buoäc maát nhöõng ngöôøi maø chuùng ta ít muoán maát nhaát tröø 
khi chuùng ta phaûi ñaáu tranh. Boä phaän ñieàu haønh, tham vaán vôùi caùn boä vaø toå chöùc coâng 
ñoaøn ñöôïc thöøa nhaän vaø hieäp hoäi giaùo vieân, (duø hoï coù hoäi vieân trong tröôøng hay khoâng), 
seõ caàn phaûi xaùc ñònh caùc tieâu chí ñöôïc söû duïng ñeå choïn ra nhöõng caùn boä thuoäc dieän dö 
thöøa. Nguyeân taéc ñöôïc vaän duïng ôû ñaây laø vieäc ñaït ñöôïc söï caân baèng giöõa caùc nhu caàu 
cuûa nhaø tröôøng vôùi nhu caàu coâng baèng trong quan heä vôùi caùn boä. Laäp ra caùc tieâu chí muïc 
ñích chöa ñuû ñeå ñaûm baûo vieäc löïa choïn coâng baèng vaø hôïp lyù; caùc tieâu chí caàn ñöôïc vaän 
duïng moät caùch nhaát quaùn vaø coâng baèng. 

Khi quaù trình keå treân ñaõ xaùc ñònh ñöôïc caùn boä, caàn coù moät quyeát ñònh roõ raøng veà 
vieäc ai seõ thoâng baùo cho caùn boä bieát. Chuùng toâi muoán ñaëc bieät gôïi yù laø vieäc thoâng baùo 
raèng moät ai ñoù coù nhieàu khaû naêng bò ñöa vaøo dieän dö thöøa neân ñöôïc uûy nhieäm cho moät 
ngöôøi (ví duï nhö Hieäu tröôûng) vaø neáu moät ngöôøi khaùc yeâu caàu, hoaëc ñöôïc yeâu caàu coù 
maët, thì ngöôøi ñoù neân can thieäp caøng ít caøng toát vaø taát nhieân neân caån thaän, baèng moïi 
caùch, khoâng laøm aûnh höôûng ñeán “ngöôøi ñöa tin”.

Coù ñoâi khi, moät tröôøng hôïp coù khaû naêng bò xeáp vaøo dieän dö thöøa hay moät goùi veà 
höu sôùm coù theå laïi ñöôïc ñoùn nhaän moät caùch thanh thaûn. Thoâng thöôøng vieäc bò sa thaûi 
(hoaëc nghæ vieäc) thöôøng gaây ra moät toån thöông xeáp ngang haøng nhö maát ngöôøi thaân hoaëc 
hoân nhaân tan vôõ. Trong caû ba tröôøng hôïp chuùng ta mong ñôïi naïn nhaân coù khaû naêng bò 
sa thaûi seõ laàn löôït chuyeån qua caùc giai ñoaïn:

(1) maát nieàm tin vaø töø choái khoâng chaáp nhaän;
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(2) töùc giaän, thaát voïng vaø naûn loøng;

(3) chaáp nhaän (hy voïng laø vaäy!); vaø

(4) moät thaùi ñoä tích cöïc soáng tieáp vôùi ñôøi. 

Ñaây laø nhöõng phaûn öùng thoâng thöôøng vaø ñieàu quan troïng laø ngöôøi ñöa tin phaûi chôø 
ñôïi vaø saün saøng xöû lyù chuùng baèng caùch ñaùp öùng caùc höôùng daãn nhö sau:

(1) Choïn ñöôïc thôøi gian vaø ñòa ñieåm sao cho khoâng coù söï giaùn ñoaïn naøo, khoâng ai phaûi 
“voäi vaõ” vaø ngöôøi nhaän ñöôïc thoâng baùo seõ khoâng coù vieäc gì khaùc laøm trong ngaøy 
hoâm ñoù. (Cuoái giôø chieàu laø moät thôøi gian toát nhöng neáu phaûi sôùm hôn thì ñaûm baûo 
coù ai ñoù saün saøng daïy hoä caùc giôø coøn laïi trong ngaøy. Thöù Saùu laø lyù töôûng vì noù cho 
pheùp coù caû ngaøy nghæ cuoái tuaàn cho ngöôøi lao ñoäng chaáp nhaän ñöôïc tình huoáng).

(2) Xaùc ñònh vaø vieát ra chi tieát veà caùc khoaûn thanh toaùn taøi chính coù theå coù, chính xaùc 
khi naøo thì coâng vieäc seõ keát thuùc, neáu ñöôïc thaønh vieân hoäi ñoàng nhaø tröôøng ñoàng 
yù, trong tröôøng hôïp coù haønh vi sai traùi thì khi naøo vaø nhö theá naøo seõ phaûi giao laïi 
chìa khoaù, doïn deïp choã laøm vaø chuyeån caùc ñoà caù nhaân ñi, baûn chaát cuûa caùc thuû 
tuïc khaùng nghò vaø caùc vaán ñeà tieáp theo. 

(3) Trieäu taäp ngöôøi lieân quan tôùi moät cuoäc gaëp maët baèng moät thoâng baùo khoâng laâu tröôùc 
cuoäc gaëp - khoâng quaù 3 tieáng ñoàng hoà. 

(4) Ngoân töø vaø gioïng ñieäu phoûng vaán cuõng neân trònh troïng vaø taát nhieân khoâng neân môû 
ñaàu baèng caùc caâu hoûi veà gia ñình hoaëc xen vaøo baèng nhöõng caâu haøi höôùc pha troø. 

(5) Khoâng neân haønh haï naïn nhaân baèng caùch noùi voøng vo. Haõy noùi thaúng vaøo vaán ñeà caøng 
nhanh, caøng ñôn giaûn vaø caøng döùt khoaùt caøng toát, ví duï nhö: “Anh seõ nhaän thaáy raèng 
chuùng ta phaûi caét giaûm bieân cheá trong naêm nay vaø sau khi ñaõ caân nhaéc thaän troïng, 
chuùng toâi mieãn cöôõng phaûi quyeát ñònh ñeà xuaát leân caùc uûy vieân hoäi ñoàng tröôøng laø hoï 
seõ xeáp anh vaøo dieän doâi dö coù hieäu löïc keå töø…”. Haõy döøng ñeå thoâng baùo thaám daàn. 

(6) Phaûn öùng cuûa “naïn nhaân” coù theå laø söï im laëng (Taïi sao laïi laø toâi?), töùc giaän (Theá 
thì gia ñình toâi seõ ra sao?), nöôùc maét hoaëc caùc bieåu hieän khaùc cuûa söï hoaøi nghi, 
khoâng chaáp nhaän hoaëc ñau khoå. Ñöøng sa vaøo vieäc giaûi thích daøi doøng. Vaø treân heát 
laø ñöøng gôïi yù raèng quyeát ñònh ñöa leân hoäi ñoàng veà vieäc sa thaûi vaãn coøn ñeå ngoû ñeå 
xem xeùt laïi hoaëc noùi caùc caâu nhö: “Chuùng toâi seõ xem coù theå laøm gì ñöôïc gì veà vaán 
ñeà naøy!” Chæ vieäc khaúng ñònh laïi moät caùch chaäm raõi, ñôn giaûn vaø caûm thoâng (“Toâi 
bieát quyeát ñònh naøy ñuùng laø moät ñoøn baát ngôø ñoái vôùi anh”) raèng quyeát ñònh ñöa leân 
hoäi ñoàng ñaõ ñöôïc caân nhaéc caån thaän vaø veà phía mình khoâng theå ñaûo ngöôïc ñöôïc. 

(7) Vaøo moät thôøi ñieåm thích hôïp giaûi thích cuï theå nhöõng gì baïn ñaõ vieát ra veà caùc khoaûn 
thanh toaùn, ngaøy döï tính thoâi vieäc, v.v. vaø ñöa cho ngöôøi lao ñoäng moät baûn, taát 
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nhieân sau khi ñaõ giöõ cho mình moät baûn. Giaûi thích raèng moät vaên baûn chính thöùc 
khaúng ñònh quyeát ñònh ñeà nghò cho thoâi vieäc seõ ñöôïc göûi ñi, raèng ngöôøi lao ñoäng 
seõ khoâng phaûi laøm gì theâm trong ngaøy hoâm nay vaø baïn vaø moät ngöôøi thích hôïp naøo 
ñoù seõ saün saøng noùi chuyeän laïi vaø cho lôøi khuyeân khi naøo coù cô hoäi ñeå suy nghó laïi 
veà toaøn boä vaán ñeà. 

(8) Keát thuùc cuoäc noùi chuyeän baèng vieäc ñeà xuaát moät cô hoäi ngoài yeân tónh ôû moät nôi naøo 
ñoù, toát nhaát laø uoáng traø, môøi ngöôøi lao ñoäng söû duïng ñieän thoaïi, v.v. Noùi chung haõy 
coá gaéng laøm baát cöù ñieàu gì höõu ích nhö trong caùc tröôøng hôïp maát ngöôøi thaân hay 
bò toån thöông, luoân löu yù ñeán nhöõng nguy hieåm coù theå xaûy ra nhö laùi xe trong ñieàu 
kieän tinh thaàn ñang xuùc ñoäng maïnh. 

(9) Ñaûm baûo raèng baïn vaø moät ngöôøi naøo ñoù ñeán giuùp ñôõ luoân coù maët ñeå giuùp ñôõ ngöôøi 
bò sa thaûi ñeán ñöôïc giai ñoaïn chaáp nhaän vaø coù haønh ñoäng tích cöïc. 

Taùc ñoäng ñeán vieäc sa thaûi
Caùc boä phaän ñieàu haønh nhaø tröôøng phaûi taïo cho baát kyø ngöôøi naøo ñang bò xem xeùt 

sa thaûi cô hoäi ñeå phaùt bieåu (coù theå noùi baèng lôøi, neáu ñöôïc yeâu caàu) tröôùc hoäi ñoàng ñöôïc 
trieäu taäp ñeå xem xeùt vieäc sa thaûi. Moät ngöôøi baïn hoaëc ñaïi dieän coâng ñoaøn coù theå ñi 
cuøng vôùi ngöôøi caùn boä. Coù quyeàn khieáu kieän leân hoäi ñoàng xem xeùt khieáu kieän, bao goàm 
nhöõng thaønh vieân hoäi ñoàng tröôøng hoaøn toaøn khoâng tham gia gì vaøo quaù trình ban ñaàu. 

CUÛNG COÁ ÑOAØN KEÁT TAÄP THEÅ 
 Baïn cuõng neân suy nghó ñeán taùc ñoäng cuûa vieäc sa thaûi ñoái vôùi nhöõng caùn boä coøn 

laïi trong tröôøng, ñeå baïn coù theå quaûn lyù ñöôïc söï “raõ ñaùm”. Tin xaáu thöôøng lan nhanh vaø 
thöôøng ñöôïc theâm thaét moät caùch thieáu xaây döïng. Ngöôøi bò sa thaûi thoâng thöôøng seõ ñoå loãi 
cho ngöôøi khaùc, coù theå laø baïn vaø taïo ra söï thoâng caûm. Maëc duø raát nheï nhoõm khi vieäc sa 
thaûi khoâng rôi vaøo hoï, nhöng moïi ngöôøi seõ töï hoûi ai seõ laø ngöôøi tieáp theo vaø khoâng khí 
sôï haõi vaø chaùn naûn coù theå seõ deã lan roäng. 

Neáu baïn laøm dòu ñi aûnh höôûng cuûa vieäc sa thaûi, caùn boä seõ khoâng coù thôøi gian ñeå 
ñieàu chænh thích nghi vôùi thöïc teá. Hoï caàn phaûi bieát töông ñoái ñaày ñuû veà caùc vaán ñeà cô 
baûn ñeå coù theå hieåu lyù do cô baûn veà quyeát ñònh cuûa baïn, cho duø veà tình caûm hoï khoâng 
theå chaáp nhaän ngay töø ñaàu quyeát ñònh ñoù. Hoï seõ muoán ñaët caùc caâu hoûi - ñaëc bieät laø ñaïi 
dieän cuûa coâng ñoaøn. Baïn phaûi taïo cho hoï ñaày ñuû cô hoäi ñeå tìm hieåu thoâng tin. Maëc duø 
moät cuoäc hoïp toaøn theå caùn boä veà vaán ñeà naøy coù theå laøm baïn raát ngaïi, nhöng baïn phaûi 
ñoái maët vôùi noù. Haõy coá gaéng kieàm cheá yù ñònh caù nhaân hoaù vaán ñeà naøy; caùc phaûn öùng 
maø baïn coù theå döï ñoaùn khoâng phaûi laø nhöõng suy nghó veà naêng löïc cuûa baïn maø laø moät 
phaûn öùng töï nhieân tröôùc moät vaán ñeà gaây toån thöông cho heä thoáng xaõ hoäi cuûa nhaø tröôøng 
(xem boán giai ñoaïn ñaõ noùi ôû treân). Haõy ñeå cho noãi töùc giaän ñöôïc theå hieän ra, nhöng ngay 
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khi coù theå baïn haõy höôùng moïi ngöôøi tôùi giai ñoaïn thöù tö “tieáp tuïc soáng vôùi ñôøi”. Phaûi coù 
nhöõng bieän phaùp thöïc teá ñeå laáp ñaày khoaûng troáng maø söï ra ñi cuûa ngöôøi bò sa thaûi ñeå 
laïi; cuõng gioáng nhö vieäc ngöôøi môùi ñöôïc tuyeån ñeán taïo cô hoäi ñeå kieåm laïi nhöõng chöùc 
phaän vaø traùch nhieäm hieän taïi. Lieäu ñieàu ñoù coù theå giuùp ñeå caûi thieän moät ñieàu gì ñoù maø 
ñaèng naøo cuõng caàn phaûi thay ñoåi hay khoâng?

Nhieäm vuï cuûa baïn laø phaûi laáy laïi tinh thaàn caøng nhanh caøng toát vaø khoâng ñeå cho 
taâm traïng baát maõn coù thôøi gian ñeå baùm reã. Coá gaéng höôùng söï chuù yù ñeán nhöõng muïc 
tieâu lôùn lao hôn nhö söï caàn thieát phaûi tieáp tuïc cung caáp dòch vuï giaùo duïc coù chaát löôïng 
toát nhaát vôùi baát cöù nguoàn löïc naøo saün coù. Neáu nhö coù nhöõng tieàn leä trong ñoù moät ñoàng 
nghieäp cuõ ñaõ vöôït qua ñöôïc hoá saâu cuûa söï ngaõ loøng vaø cuoái cuøng ñaït ñöôïc moät ñænh cao 
hôn, haõy trích daãn nhöõng tieàn leä ñoù. 

Tö vaán cho caùc thaønh vieân hoäi ñoàng nhaø tröôøng veà nhöõng ñoàng nghieäp thaân thieát 
naøo phaûi xeáp vaøo dieän doâi dö laø moät trong nhöõng tình huoáng caêng thaúng nhaát maø baïn 
phaûi ñoái maët khi laø caùn boä quaûn lyù. Baïn coù theå seõ caàn moät heä thoáng hoã trôï ñeå baûo veä söï 
caân baèng tình caûm cuûa baïn. Moät nhoùm caùn boä quaûn lyù caáp cao hoã trôï coù theå laøm ñieàu 
naøy, hoaëc baïn coù theå nhôø ñeán ai ñoù beân ngoaøi nhaø tröôøng. 

Caùch laõnh ñaïo coù tính tích cöïc maø baïn ñöa ra ñoái vôùi nhaø tröôøng trong luùc khoù 
khaên seõ giuùp giaûi toaû caûm giaùc tieâu cöïc thöôøng ñoàng haønh vôùi caùc tình huoáng dö thöøa 
lao ñoäng. Vaø ñoù laø ñieàu maø nhaø tröôøng troâng caäy nôi baïn.

Noäi dung thaûo luaän
Haõy thöû ñoùng vai phaûi thoâng baùo cho ngöôøi ñoàng nghieäp raèng anh/chò ta 
thuoäc dieän ñöa leân hoäi ñoàng nhaø tröôøng xem xeùt ñeå sa thaûi. Sau ñoù ñoåi vai. 
Trong töøng tröôøng hôïp thì haõy theå hieän nhö theå baïn hoaëc ngöôøi ñoàng nghieäp 
cuûa baïn bò xeáp vaøo dieän doâi dö ôû vò trí coâng vieäc baïn ñang laøm. Baïn seõ ngaïc 
nhieân khi thaáy vieäc ñoùng vai thöïc ñeán möùc naøo.

Ñeà taøi thaûo luaän
Haõy so saùnh vaø ñoái chieáu nhöõng chöùc naêng cuûa quaù trình tuyeån duïng, thueâ 
lao ñoäng, ñaùnh giaù, boài döôõng vaø sa thaûi caùn boä vôùi nhöõng chöùc naêng töông 
öùng vaän duïng ñoái vôùi hoïc sinh. Ñieàu naøy cho baïn thaáy gì veà nhöõng caùch ñeå 
naâng cao chaát löôïng quaûn lyù caùn boä vaø quaûn lyù hoïc sinh?
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KYÕ NAÊNG CÔ BAÛN
Naêng löïc quaûn lyù xung ñoät laø yeáu toá chuû choát daãn ñeán thaønh coâng trong quaûn lyù. 

Xung ñoät coù khaû naêng xaûy ra baát kyø khi naøo chuùng ta mong muoán thöïc hieän söï thay ñoåi. 
Hôn nöõa, chuùng ta khoâng nhöõng phaûi giaûi quyeát nhöõng tình huoáng coù xung ñoät giöõa baûn 
thaân chuùng ta vaø moät hoaëc nhieàu caùn boä khaùc maø ñoâi khi coøn phaûi giaûi quyeát caû xung 
ñoät giöõa caùc caùn boä caáp döôùi vôùi nhau, hoaëc khoù nhaát laø doø ra ñöôøng ñi trong baõi mìn 
“chính trò” khi 2 ñoàng nghieäp hoaëc 2 caùn boä caáp treân cuûa chuùng ta sa ñaø vaøo cuoäc ñaáu 
ñaù. Trong tröôøng hôïp cuoái, chuyeän thöôøng xaûy ra laø moät beân seõ coá tình ngaên caûn baát kyø 
nhöõng gì coù veû laø saùng kieán, hoaëc nhaän ñöôïc uûng hoä cuûa phía beân kia vaø raát khoù ñeå coù 
theå tieán leân ñöôïc. Maët khaùc, moät beân coù theå ñöôïc töï do haønh ñoäng hôn trong khi caùc 
beân ñoái laäp bò keït trong vieäc tranh giaønh: khi ngöôøi ñöùng ñaàu toå chöùc ñang “chieán ñaáu” 
vôùi chính quyeàn ñòa phöông, thì caùc uûy vieân hoäi ñoàng tröôøng, ban cha meï hoïc sinh, 
hoaëc moät nhoùm gaây aùp löïc seõ raát haøi loøng neáu caùn boä trong tröôøng vaãn tieáp tuïc ñieàu 
haønh coâng vieäc nhaø tröôøng. Tình huoáng xaáu nhaát seõ xuaát hieän khi khoâng ai laáp ñöôïc choã 
troáng do ngöôøi ñöùng ñaàu ñang baän taâm vaøo chuyeän khaùc.  

Chöông naøy ñeà caäp veà baûn chaát cuûa söï xung ñoät, xung ñoät ñöôïc hình thaønh nhö 
theá naøo, nhöõng taùc ñoäng tích cöïc vaø tieâu cöïc cuûa xung ñoät vaø moät soá phöông höôùng xöû 
lyù caùc tình huoáng xung ñoät. 

GIAÙ TRÒ CUÛA SÖÏ XUNG ÑOÄT
Söï xung ñoät theo nghóa söï khaùc nhau roõ raøng veà quan ñieåm baét nguoàn töø vieäc coù 

hai hoaëc nhieàu tieán trình haønh ñoäng. Xung ñoät khoâng nhöõng laø ñieàu khoâng traùnh khoûi 
maø coøn laø moät phaàn giaù trò cuûa cuoäc soáng. Noù giuùp ta ñaûm baûo raèng caùc khaû naêng khaùc 
nhau ñöôïc caân nhaéc moät caùch ñuùng ñaén vaø coù theå taïo ra theâm caùc tieán trình haønh ñoäng 
qua vieäc thaûo luaän nhöõng phöông aùn ñaõ ñöôïc coâng nhaän. Ñoàng thôøi, xung ñoät thöôøng 
coù nghóa laø tieán trình haønh ñoäng ñaõ ñöôïc löïa choïn ñöôïc thöû nghieäm ngay ôû giai ñoaïn 
ñaàu, nhö vaäy laøm giaûm thieåu ruûi ro laø loaïi boû ñöôïc moät sai soùt quan troïng coù theå xuaát 
hieän veà sau.

QUAÛN LYÙ XUNG ÑOÄT

7
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Alfred Sloan, cöïu chuû tòch cuûa General Motors, luoân luoân noùi ñeán vieäc caàn xem xeùt 
theâm ôû cuoäc hoïp sau baát kyø ñeà nghò naøo caùc thaønh vieân ñaõ nhaát trí. Vaø hình nhö, phaàn 
lôùn caùc ñeà nghò nhö vaäy cuoái cuøng ñeàu bò baùc boû! (Sloan, 1986).

Vieäc khoâng coù xung ñoät coù theå cho thaáy söï ruõ boû traùch nhieäm, thieáu söï höùng thuù 
hoaëc löôøi suy nghó. 

LYÙ TRÍ VAØ TÌNH CAÛM TRONG XUNG ÑOÄT
Phaàn lôùn caùc xung ñoät coù caû thaønh phaàn lyù trí vaø tình caûm vaø naèm ñaâu ñoù trong 

daûi giöõa moät beân laø xung ñoät thöïc söï veà lôïi ích vaø moät beân laø xung ñoät veà tính caùch. 

Nhöõng ví duï nhö söï xung ñoät thöïc söï veà lôïi ích xaûy ra nhö khi moät ngöôøi caàn baùn 
nhaø tìm kieám giaù cao nhaát, trong khi ngöôøi mua laïi muoán traû vôùi giaù caøng thaáp caøng toát. 
Cuõng coù söï xung ñoät thöïc söï veà lôïi ích giöõa nhaø tuyeån duïng vôùi ngöôøi lao ñoäng veà vaán 
ñeà löông boång. 

Trong hai tröôøng hôïp treân, chính vì lôïi ích cuûa caû hai beân maø phaûi giaûi quyeát xung 
ñoät – neáu khoâng seõ khoâng coù chuyeän mua baùn trong tröôøng hôïp thöù nhaát vaø ñình coâng seõ 
xaûy ra trong tröôøng hôïp thöù hai. Ñeå thöông löôïng vaø tìm ra giaûi phaùp, ñieàu caàn thieát laø:

(1) laéng nghe vaø hieåu quan ñieåm cuõng nhö nhu caàu cuûa beân kia (ñöøng toán thôøi gian 
nhaéc ñi nhaéc laïi quan ñieåm cuûa baïn) – coá gaéng coâng baèng;

(2) tìm kieám söï thöông thaûo, nghóa laø lieäu coù caùi gì ñoù maø toâi coù theå nhöôøng cho beân 
kia khieán hoï ñöôïc nhieàu hôn so vôùi nhöõng toán keùm maø toâi chòu khoâng?; vaø

(3) taäp trung vaøo vaán ñeà thöïc teá vaø traùnh caù nhaân hoùa söï xung ñoät.

Ñaây laø nhöõng nguyeân taéc thöông löôïng tích cöïc vaø seõ ñem laïi tình huoáng “caû hai 
beân ñeàu thaéng”.

Tuy nhieân, moät mong muoán veà maët tình caûm laø “chieán thaéng keû xaáu” laïi quaù deã 
daøng len vaøo, moät khi nhö vaäy noù seõ lan nhanh töø beân naøy sang beân kia. ÔÛ ñaàu daõy beân 
kia nhieàu caùi goïi laø “va chaïm veà nhaân caùch” coù mang moät yeáu toá xung ñoät veà lôïi ích vaø 
ñöôïc cho laø caùc vaán ñeà veà vai troø, heä thoáng hoaëc vaên hoaù cuõng nhö söï ngoan coá caù nhaân.

Moät soá söï xung ñoät coù nguoàn goác töø tính caùch cuûa ñoái thuû; ví duï, nhöõng ngöôøi coù xu 
höôùng höôùng noäi coù theå phaãn noä vôùi nhöõng haønh vi khoa tröông cuûa ngöôøi coù xu höôùng 
höôùng ngoaïi vaø hai phoù hieäu tröôûng vôùi phong caùch quaûn lyù khaùc nhau coù theå thaáy khoù 
laøm vieäc cuøng nhau. Chuùng toâi thaáy ñieàu naøy giuùp cho moät soá nhoùm quaûn lyù xöû lyù caùc 
tình huoáng nhö vaäy khi hoï cuøng ñöôïc ñaøo taïo loàng gheùp vieäc söû duïng caùc coâng cuï ño 
löôøng tinh thaàn nhö baûng keâ cuûa Myers – Briggs, phieáu ñieàu tra phong caùch quaûn lyù, 
– hoaëc thaäm chí moät baøi taäp ñôn giaûn nhö Toùm taét vai troø nhoùm ñöôïc trích daãn ôû phía 
treân. Tuy nhieân, moät soá ngöôøi kòch lieät phaûn ñoái vieäc söû duïng nhöõng baøi traéc nghieäm veà 
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tính caùch baát chaáp khaû naêng tieàm aån cuûa caùc traéc nghieäm naøy khi naèm trong tay nhöõng 
ngöôøi ñaùng tin caäy, nhaèm taêng cöôøng hieåu bieát laãn nhau vaø toân troïng chuyeân moân cuûa 
nhau. Vì lyù do naøy, neáu nhö khoâng coù ngöôøi hoã trôï coù naêng löïc, thì vieäc chaáp nhaän caùch 
tieáp caän theo quy trình ñeå quaûn lyù söï xung ñoät laø ñieàu khoân ngoan hôn.

NGUY CÔ CUÛA XUNG ÑOÄT
Xung ñoät trôû thaønh moät söùc maïnh nguy hieåm vaø mang tính phaù hoaïi baát kyø khi 

naøo “vinh quang” cuûa caù nhaân bò keát quaû ñe doïa. Xung ñoät caøng phaùt trieån bao nhieâu 
thì “vinh quang” caøng bò ñe doïa baáy nhieâu vaø xung ñoät caøng gay gaét bao nhieâu thì giaûi 
phaùp caøng khoù ñaït ñöôïc baáy nhieâu. Vieäc ra quyeát ñònh bò teâ lieät bôûi vì khoâng beân naøo 
daùm nhöôïng boä (coù theå laø coù lyù do chính ñaùng) vì sôï raèng beân kia seõ choäp laáy nhö moät 
chieán thaéng vaø laø “ñaàu caàu” ñeå tieán xa hôn nöõa. 

Vaøo thôøi ñieåm nhö vaäy, chuùng ta noùi ñeán tình huoáng “thaéng-thua” vì ñaây laø caùch 
caùc beân tieáp caän töøng vaán ñeà. Trong thöïc teá, tình huoáng thöôøng laø “thua-thua” vì caû hai 
beân cuøng laøm nhöõng vieäc ngöôïc laïi lôïi theá thöïc söï cuûa chính hoï (cuõng nhö laõng phí thôøi 
gian vaøo xung ñoät). Caùc muïc ñích, moái quan taâm duø laø cô baûn hay ”sieâu thöôøng” ñeàu 
cuøng bò maát ñi trong cuoäc chieán noùng boûng. Xung ñoät coù theå coâng khai, daãn ñeán vieäc 
nhaéc ñi nhaéc laïi caùc laäp luaän taïi moãi cuoäc hoïp. Nguy hieåm hôn laø xung ñoät ñöôïc che 
ñaäy vaø caùc beân khoâng trao ñoåi vôùi nhau veà caùc vaán ñeà thöïc söï nhöng vaän ñoäng hoã trôï 
töø nhöõng ngöôøi maø hoï tin laø coù theá löïc. Töøng beân cuõng seõ thöïc hieän nhöõng haønh ñoäng 
gaây aûnh höôûng ñeán beân kia maø khoâng thoâng baùo cho beân kia bieát.

SÖÏ GANH ÑUA GIÖÕA CAÙC NHOÙM
Söï ganh ñua, gioáng nhö xung ñoät, coù theå raát coù giaù trò ñoái vôùi toå chöùc. Tuy nhieân, noù 

coù theå deã mang tính huûy dieät. Coù theå xem sô ñoà quy trình naøy trong Hình 7.1. Moät khi 
söï ganh ñua giöõa caùc nhoùm phaùt trieån thaønh tình traïng “thaéng-thua” thì thaäm chí coøn 
khoù giaûi quyeát hôn laø söï ganh ñua giöõa caùc caù nhaân. Neáu baát kyø thaønh vieân naøo trong 
nhoùm xa rôøi “ñöôøng loái cuûa toå chöùc”, hoï coù theå bò xem laø keû phaûn boäi vaø bò ruoàng boû. 

Khoâng may laø vieäc xung ñoät “thaéng-thua” vôùi moät nhoùm khaùc, nhö ñöôïc trình baøy 
trong Hình 7.1, laø moät phöông tieän höõu hieäu ñeå ñaït ñöôïc söï trung thaønh trong noäi boä moät 
nhoùm. Napoleon vaø Töôùng Galtieri cuûa Ac-hen-ti-na ñeàu coâng nhaän vaø söû duïng thöïc teá naøy, 
trong khi ñoù Chính phuû cuûa Margaret Thatcher, cho duø coù theå coù hay khoâng coù möùc ñoä sai 
laàm, roõ raøng ñöôïc höôûng lôïi töø “hieäu öùng ñaûo Falkland” taïi caùc cuoäc thaêm doø yù kieán vaøo 
naêm 1983. Trong tieàm thöùc hoaëc nhaän thöùc, nhöõng caùn boä quaûn lyù thieáu töï tin vaøo baûn thaân 
seõ duøng xung ñoät ñeå tranh thuû söï uûng hoä - thöôøng mang laïi haäu quaû tai haïi cho toå chöùc. Hieäu 
tröôûng, chính quyeàn ñòa phöông, hoäi ñoàng thi cöû hay moät phoøng ban khaùc seõ bò coi nhö “keû 
thuø”, nhöõng ngöôøi luoân laøm moïi vieäc trôû neân sai traùi: “Haõy nhìn nhöõng gì maø hoï ñaõ laøm!”
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THAÙI ÑOÄ ÑOÁI VÔÙI XUNG ÑOÄT
Veà cô baûn, coù boán thaùi ñoä ñöôïc nhöõng ngöôøi tham gia trong baát kyø cuoäc xung ñoät 

chaáp nhaän vaø nhöõng thaùi ñoä naøy ñöôïc döïa treân söï hoaùn vò giöõa vieäc hoï tin hay khoâng 
tin raèng coù theå traùnh ñöôïc söï ñoái ñaàu hay khoâng, vaø vieäc lieäu hoï coù tin hay khoâng tin 
raèng hoï coù theå ñaït ñöôïc söï thoûa thuaän. Vieäc keát hôïp nhöõng keát quaû cuûa hoï coù theå ñöôïc 
trình baøy theo baûng ôû Hình 7.2.

Trong noäi boä töøng 
nhoùm

Giöõa caùc nhoùm

Kheùp kín haøng nguõ Nhöõng ngöôøi khaùc 

ñöôïc xem nhö ‘keû thuø’
Söï trung thaønh Boùp meùo nhaän thöùc 

Ñònh höôùng nhieàu 

hôn vaøo coâng vieäc

Söï daäp khuoân tieâu cöïc

Chòu ñöïng söï laõnh ñaïo 
chuyeân quyeàn

Giaûm söï töông taùc 

vaø trao ñoåi thoâng tin
Cô caáu vaø toå 

chöùc taêng leân

 ‘thaùi ñoä thuø ñòch’ taêng leân

Khaû naêng laéng nghe keùm

Söï xung ñoät

ñònh höôùng

‘thaéng-thua’

Hình 7.1 Nhöõng haäu quaû coù theå xaûy ra do söï caïnh tranh giöõa caùc nhoùm

Hai coät ôû giöõa ñaõ töï giaûi thích roõ. Ñieàu ñaùng löu yù laø coù bao nhieâu vaán ñeà ñöôïc 
goïi laø vaán ñeà veà “giao tieáp” xaûy ra vì coù moät xung ñoät veà quan ñieåm toàn taïi taïi goác maø 
khoâng ñöôïc ñöa ra coâng khai. Thay vaøo ñoù, moãi beân laïi “laøm vieäc rieâng cuûa mình” vôùi 
hy voïng “thoaùt ra khoûi vaán ñeà”. Hoï cuõng coù theå daønh nhieàu thôøi gian ñeå thu huùt söï uûng 
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hoä cuûa moïi ngöôøi cho quan ñieåm cuûa hoï vaø noùi veà ngöôøi maø hoï coù xung ñoät vôùi thay vì 
noùi chuyeän vôùi chính ngöôøi ñoù.

Trong coät thöù nhaát vaø coät thöù tö cuûa Hình 7.2, haønh vi seõ phuï thuoäc vaøo möùc ñoä 
ñoùng goùp cuûa caù nhaân cao hay thaáp. Phaàn ñoùng goùp naøy khoâng nhaát thieát phaûi coù giaù 
trò baèng tieàn cao nhaát hoaëc coù taàm quan troïng nhaát ñoái vôùi toå chöùc, nhöng coù xu höôùng 
ñöôïc ño löôøng veà tính vò kyû cuûa caùc beân. Hoï ñaõ trình baøy quan ñieåm cuûa hoï veà vaán 
ñeà naøy moät caùch maïnh meõ nhö theá naøo vaø trình baøy cho bao nhieâu ngöôøi? Hoï ñaõ ñaáu 
tranh bao nhieâu laàn cho nguyeân taéc naøy? Phaàn ñoùng goùp cuûa caù nhaân coù theå cao hôn vôùi 
nhöõng vaán ñeà nhö tieän nghi baõi ñoã xe, hieäu saùch vaø thueá caùc böõa aên hôn laø voán ñoùng 
goùp cho vieäc xaây döïng chöông trình giaùo duïc hoaëc vieäc cung caáp caùc thieát bò daïy hoïc 
môùi. Thöïc söï laø baát kyø quan chöùc tinh khoân naøo ôû ñòa phöông tìm kieám söï thoûa thuaän veà 
moät döï aùn lôùn ñeàu seõ ñaûm baûo raèng döï aùn ñoù ñaõ ñöôïc baøn ñeán tröôùc trong chöông trình 
nghò söï cuûa hoäi ñoàng vôùi chi phí coøn nhieàu tranh caõi, nhöng thöôøng laø thaáp, nhöõng chuû 
ñeà nhö cung caáp theâm tieän nghi cho caùn boä giaø ñaõ nghæ höu hoaëc thaäm chí laø vieäc xaây 
döïng theâm moät nhaø veä sinh coâng coäng. Sau moät cuoäc tranh luaän soâi noåi veà moät ñeà taøi 
nhö vaäy, moïi ngöôøi coù theå “gaät ñaàu” thoâng qua moät döï aùn coù chi phí cao.

Vôùi nhöõng xung ñoät trong coät ñaàu tieân (Söï ñöông ñaàu taát yeáu/ Söï nhaát trí baát khaû thi) 
caùch tieáp caän loâ gíc laø ñöa vaán ñeà cho troïng taøi phaân xöû, nghóa laø yeâu caàu thuû tröôûng 
quyeát ñònh. Ñieàu naøy coù theå hay xaûy ra neáu “phaàn ñoùng goùp caù nhaân” coù troïng löïc trung 
bình. Tuy nhieân, ngay caû khi phaàn ñoùng goùp caù nhaân thöïc söï cao, chuyeän thöôøng xaûy 
ra laø chaúng coù beân naøo chòu “thua” caû. Hôn nöõa, vò thuû tröôûng nhaûy vaøo moät cuoäc xung 
ñoät nhö vaäy vaø ra phaùn quyeát coù theå laïi hoaøn toaøn khoâng thaân thieän vôùi beân maø oâng ta 
ra quyeát ñònh choáng.

Neáu phaàn ñoùng goùp cuûa caù nhaân thaáp, quyeát ñònh coù theå ñeå maëc cho “soá phaän”, 
hoaëc söï xung ñoät coù theå deã daøng ñöa vaøo moät trong caùc coät khaùc. 
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Thaùi ñoä coù lôïi nhaát ñeå giaûi quyeát xung ñoät, taát nhieân, laø thaùi ñoä ñöôïc gôïi yù trong 
coät 4. Neáu phaàn ñoùng goùp thaáp hoaëc vöøa, thì coù theå chaúng ñaùng ñeå moät trong hai beân 
boû thôøi gian ra giaûi quyeát saâu vaán ñeà vaø moät vaøi thoûa hieäp nhanh choùng hoaëc “söï daøn 
xeáp nhaïy beùn” veà “cho vaø nhaän” coù theå laø caâu traû lôøi. Tuy nhieân, khi vaán ñeà ôû möùc saâu 
saéc hôn moät chuùt, hoaëc khi “söï daøn xeáp nhaïy beùn” vaø “nguyeân taéc cho vaø nhaän” daãn 
ñeán tieàn haäu baát nhaát vaø roái raém thì moät noã löïc giaûi quyeát vaán ñeà trieät ñeå hôn seõ thaønh 
coâng toát ñeïp veà caû hieäu quaû cuûa toå chöùc laãn vieäc laøm giaûm caêng thaúng cho nhöõng ngöôøi 
coù vai troø chuû ñaïo.

Nhö noäi dung cuûa caùc coät trong Hình 7.2 cho thaáy, thaùi ñoä cuûa baïn ñoái vôùi xung 
ñoät noùi chung vaø/hoaëc baát kyø xung ñoät cuï theå naøo seõ coù taùc ñoäng quan troïng ñoái vôùi 
caùch tieáp caän maø baïn chaáp nhaän. Neáu baïn muoán kieåm nghieäm caùch tieáp caän cuûa 
chính mình moät caùch saâu saéc hôn, baïn coù theå tìm Phieáu hoûi veà ñònh höôùng xung ñoät 
(Baøi taäp 4) ôû cuoái chöông naøy ñeå coù söï giuùp ñôõ. Khi traû lôøi phieáu hoûi veà baûn thaân mình, 
baïn coù theå hoaëc laø coá toû ra trung thöïc hoaëc nhôø ngöôøi naøo ñoù bieát roõ veà baïn ñieàn vaøo 
phieáu naøy. Vieäc laäp bieåu ñoà traùch nhieäm coù theå cuõng coù ích cho baïn.

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy xem xeùt moät xung ñoät giöõa hai hoaëc nhieàu ngöôøi maø baïn bieát. Lieät keâ:

(1)  nhöõng vaán ñeà veà lôïi ích; vaø

(2)  nhöõng khía caïnh veà tình caûm hoaëc veà tính caùch cuûa söï xung ñoät. 

Coá gaéng moâ taû thaùi ñoä cuûa töøng ngöôøi ñoái vôùi söï xung ñoät.

GIAÛI QUYEÁT CAÙC VAÁN ÑEÀ VEÀ XUNG ÑOÄT
Ñieåm roõ raøng ñaàu tieân caàn xaùc ñònh laø khoâng beân tham gia xung ñoät naøo coù theå 

ñôn phöông giaûi quyeát vaán ñeà. Neáu thaùi ñoä cuûa beân kia hoaøn toaøn naèm trong coät 1, 2 
hoaëc 3 cuûa Hình 7.2 thì tình hình cho thaáy laø khoâng theå xaûy ra vaø phöông saùch duy 
nhaát coù theå thöïc hieän laø ñoái maët vôùi vaán ñeà vaø tìm kieám troïng taøi phaân xöû. Neáu ñaõ 
xaây döïng ñònh höôùng “thaéng-thua” thì caùch giaûi quyeát coù theå phöùc taïp bôûi vì thöïc teá laø 
baát kyø caùch tieáp caän giaûi quyeát vaán ñeà naøo hoaëc söï nhöôïng boä naøo ñeàu coù theå bò hieåu 
nhö moät daáu hieäu cuûa söï yeáu keùm (ñöôïc khai thaùc tôùi möùc toái ña) hoaëc nhö moät “maùnh 
khoeù” tinh vi ñöôïc xöû söï moät caùch thaän troïng vaø nghi hoaëc. 

 Vì nhöõng lyù do naøy, neân coâng nhaän vaø giaûi quyeát xung ñoät caøng sôùm caøng toát. 
Neáu baïn coù vaán ñeà gì vôùi ai, haõy ñeán noùi chuyeän ngay vôùi ngöôøi ñoù tröôùc khi chuyeän 
trôû neân gay gaét. Neáu baïn nghó ñeán ngöôøi maø baïn ít muoán gaëp nhaát vaø ñieàu maø baïn ít 
muoán laøm nhaát, thì ñaây coù theå laø hai öu tieân ñaàu tieân cuûa baïn trong ngaøy!
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Neáu chuyeän ñaõ trôû neân gay gaét, caàn löïa choïn thôøi gian kyõ löôõng vaø daønh moät ít 
thôøi gian laøm roõ raèng baïn thöïc söï muoán giaûi quyeát xung ñoät. Coù theå caàn moät ngöôøi baïn 
naøo ñoù cuûa caû hai phía ñoùng vai troø chaát xuùc taùc ñeå ñaûm baûo vôùi caû hai beân raèng yù ñònh 
laø chaân thaønh vaø ñoùng vai trung gian hoøa giaûi hoaëc “tö vaán veà quy trình”. Trong xung 
ñoät giöõa caùc thaønh vieân khaùc vôùi nhau, ñaëc bieät giöõa nhöõng ngöôøi döôùi quyeàn baïn, thì 
vai troø laø caùn boä quaûn lyù cuûa baïn coù theå chuyeån sang thaønh “chuyeân gia tö vaán veà quy 
trình”, ñeå coá gaéng hieåu ñöôïc quan ñieåm rieâng cuûa töøng ngöôøi trong cuoäc vaø daãn daét hoï 
vaøo traïng thaùi “giaûi quyeát vaán ñeà”. Sau khi aán ñònh ñöôïc thôøi gian hoïp ñeå giaûi quyeát 
xung ñoät, neân söû duïng caùc nguyeân taéc döôùi ñaây ñeå höôùng daãn thaûo luaän:

(1) Caùc beân seõ trao ñoåi vôùi nhau moät caùch heát söùc côûi môû veà nhöõng vaán ñeà thöïc söï maø 
hoï quan taâm.

(2) Hoï seõ trình baøy muïc ñích, quan ñieåm vaø caûm nghó cuûa hoï moät caùch thaúng thaén 
nhöng ñieàm tónh vaø coá gaéng traùnh laëp laïi vaán ñeà.

(3)   Hoï seõ coá gaéng ñaët xung ñoät vaøo boái caûnh cuûa nhöõng muïc ñích raát bình thöôøng 
vaø vì lôïi ích cuûa caû toå chöùc (quan ñieåm “maùy bay leân thaúng”). Hoï seõ tìm kieám caùc 
muïc ñích chung.

(4) Hoï seõ taäp trung vaøo caùc vieäc laøm trong töông lai thay vì vaøo nhöõng söï kieän trong 
quaù khöù.

(5) Hoï seõ caån thaän laéng nghe quan ñieåm cuûa nhau vaø tìm caùch ñeå hieåu quan ñieåm 
ñoù. Ñeå ñaûm baûo hieåu ñuùng quan ñieåm cuûa nhau, hoï coù theå duøng lôøi leõ cuûa mình 
ñeå dieãn ñaït laïi quan ñieåm cuûa phía beân kia. Tuy nhieân, ñaây phaûi laø moät coá gaéng 
thaät söï trong vieäc dieãn ñaït laïi quan ñieåm cuûa ngöôøi khaùc chöù khoâng phaûi nhaïi laïi 
nhöõng gì ngöôøi khaùc noùi.  

(6) Hoï seõ coá gaéng traùnh khoâng chuyeån sang taán coâng hoaëc phoøng thuû.

(7) Hoï seõ coá gaéng ñoùng goùp xaây döïng treân yù kieán cuûa ngöôøi khaùc.

(8) Hoï seõ tin töôûng thieän chí cuûa nhau vaø coá gaéng haønh ñoäng moät caùch thieän chí (xin 
xem phaàn ‘Ma traän OK’ ñöôïc baøn ñeán trong Chöông 8).

(9)   Hoï seõ laäp keá hoaïch haønh ñoäng roõ raøng tieáp sau cuoäc thaûo luaän ñeå xaùc ñònh roõ ai seõ 
laøm gì vaø khi naøo. (Ñieàu naøy cöïc kyø quan troïng vaø coù theå deã bò laõng queân do maõn 
nguyeän khi thaáy raèng phía beân kia khoâng phaûi voâ lyù nhö ñaõ döï ñoaùn).

(10) Hoï seõ aán ñònh ngaøy vaø giôø ñeå raø soaùt tieán ñoä vaø seõ duy trì tieán ñoä naøy baèng baát 
cöù giaù naøo.

Neáu beân thöù ba ñoùng vai moät “chuyeân gia tö vaán veà quy trình” trong moät cuoäc hoïp 
nhö vaäy, thì vai ñoù khoâng neân nhaän xeùt caùc vaán ñeà (ñaây laø moät baãy nguy hieåm) maø chæ 
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neân thu huùt söï chuù yù cuûa moïi ngöôøi khi ñi treäch höôùng caùc nguyeân taéc naøy.

Coù theå söû duïng moät soá caáu truùc ñeå giuùp caùc caù nhaân hoaëc nhoùm vöôït qua nhöõng 
mieãn cöôõng veà vaên hoaù ñeå ñaët vaán ñeà xung ñoät “leân baøn thaûo luaän”. Nhöõng caáu truùc 
naøy coù giaù trò keùp veà: 

(1) Taïo ñieàu kieän baøy toû nhöõng caûm nghó vaø thaønh kieán maïnh döôùi hình thöùc ít mang 
tính ñoái khaùng hôn so vôùi lôøi noùi. Nhöõng caûm nghó naøy laø nhöõng cöù lieäu thöïc söï (tuy 
coù theå gaây thöông toån) chöù khoâng phaûi laø nhöõng lôøi coâng kích gai goùc.

(2) Ñoøi hoûi “caân baèng” veà cöù lieäu, coù nghóa laø caân baèng giöõa nhöõng gì ta thích cuõng 
nhö nhöõng gì ta khoâng thích vaø nhöõng gì ta laøm cuõng nhö nhöõng gì hoï laøm.

Hai trong nhöõng caáu truùc naøy ñöôïc trình baøy ôû cuoái chöông naøy, ñoù laø:

(1) Chieán löôïc ñieàu chænh vai troø (Baøi taäp 5); vaø

(2) Trao ñoåi hình aûnh (Baøi taäp 6).

GIAÛI QUYEÁT XUNG ÑOÄT TRONG TOÅ CHÖÙC
Xung ñoät vaø naûn chí seõ thöôøng laø moái quan taâm chính trong caùch ñieàu haønh hoaït 

ñoäng cuûa moät tröôøng phoå thoâng, tröôøng cao ñaúng hoaëc moät phoøng, khoa, “caùch moïi vieäc 
dieãn ra ôû ñaây”. Nhöõng xung ñoät nhö vaäy coù xu höôùng gia taêng trong baát kyø toå chöùc naøo 
vaø ngaøy caøng trôû neân quan troïng hôn. Thöôøng thì khoâng coù yù kieán nhaát quaùn laø coâng 
vieäc neân ñöôïc thöïc hieän nhö theá naøo – maø chæ laø moät thaùi ñoä tieâu cöïc veà caùch thöùc coâng 
vieäc ñang ñöôïc thöïc hieän.

Ñoái vôùi hieäu tröôûng hoaëc toå tröôûng boä moân, tình hình naøy khieán hoï raát naûn loøng 
vaø hoï coù caûm giaùc ngaøy caøng taêng laø caùn boä cuûa hoï khoâng laøm vieäc vì hoï maø choáng 
laïi hoï. Neáu baïn ngaû theo yù kieán ñeà xuaát cuûa moät boä phaän thì moät nhoùm khaùc seõ khoâng 
haøi loøng. Baïn caûm thaáy mình bò moïi ngöôøi hieåu laàm vaø ñôn ñoäc trong noã löïc laøm cho toå 
chöùc hoaït ñoäng. Baïn coù theå caûm thaáy caàn phaûi taäp hôïp caùc caùn boä chuû choát laïi ñeå xem 
xeùt caùch vaän haønh nhaø tröôøng vaø caùc phoøng khoa vaø vôùi hy voïng ñaït ñöôïc cam keát veà 
moät hình thöùc thöïc tieãn ñaõ söûa ñoåi boå sung ñöôïc thoáng nhaát töø tröôùc. Vaán ñeà laø baát kyø 
cuoäc hoïp naøo nhö vaäy ñeàu coù theå rôi vaøo tình traïng hoãn loaïn vôùi vieäc nhaéc laïi nhöõng 
laäp luaän vaø thaønh kieán cuõ rích.

Baøi taäp 7 ôû cuoái chöông naøy trình baøy moät caáu truùc ñöôïc coi laø höõu ích trong vieäc 
ñònh höôùng xem xeùt laïi thöïc tieãn toå chöùc tröôøng hoïc. Caáu truùc naøy coù theå ñöôïc söûa ñoåi 
boå sung cho phuø hôïp vôùi hoaøn caûnh cuï theå, tuy nhieân vieäc söûa ñoåi boå sung naøy phaûi luoân 
höôùng vaøo caùc vaán ñeà gaây tranh caõi, chöù khoâng bao giôø höôùng veà vieäc neù traùnh chuùng. 
Vieäc “raø soaùt laïi nhaø tröôøng” söû duïng moät soá kyõ thuaät höõu ích sau:

(1) Lyù thuyeát “khoaûng troáng” – yeâu caàu moïi ngöôøi trình baøy quan ñieåm lyù töôûng cuûa 
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mình vaø so saùnh noù vôùi nhaän thöùc thöïc teá. (“Khoaûng troáng” giöõa hai quan ñieåm laø 
khoaûng troáng caàn ñöôïc laáp kín). 

(2) Phaân loaïi vaø ñònh löôïng hoùa caùc quan ñieåm veà nhöõng gì sai baèng caùch taäp trung 
phaân tích xung quanh caáu truùc caùc phaùt ngoân – taát nhieân, luoân luoân vôùi khaû naêng 
hình thaønh moät phaùt ngoân nhoùm khoâng truøng hôïp vôùi vôùi baát kyø phöông aùn thay 
theá naøo.

(3) Cuï theå hoaù caùc phaùt ngoân “chaúng haïn nhö”. (Phaàn naøy neân ñöôïc ghi laïi trong coät 
“chuù thích” trong baøi taäp).

Taùc ñoäng cuûa caùc kyõ thuaät naøy laø laøm dòu baàu khoâng khí noùng boûng cuûa caùc cuoäc 
thaûo luaän vaø taïo ñieàu kieän cho nhöõng vaán ñeà saâu saéc ñöôïc xöû lyù ôû möùc hôïp lyù. Luoân 
coù moät noãi lo sôï laø caùc caù nhaân coù theå bò toån thöông trong moät quy trình nhö vaäy, ñaëc 
bieät laø hieäu tröôûng coù traùch nhieäm veà vieäc raø soaùt caùc quy trình. Vì lyù do naøy, ñieàu quan 
troïng laø ngöôøi ñöùng ñaàu trong nhoùm phaûi thuùc giuïc toå chöùc moät hoäi nghò raø soaùt, vôùi 
mong muoán thaät söï laø hieåu ñöôïc tình caûm cuûa moïi ngöôøi. Vôùi ñieàu kieän laø neáu vieäc naøy 
ñöôïc thöïc hieän, thöôøng coù theå döïa vaøo caùc thaønh vieân trong nhoùm ñeå coù ñöôïc söï quan 
taâm thích ñaùng ñeán tình caûm vaø, khi tinh thaàn “chuùng ta” phaùt trieån, coù theå laáy tinh 
thaàn uûng hoä vaø söï töï nguyeän laøm nhöõng ñieàu phaûi ñeàn buø cho nhöõng söï thaät khoâng vui 
khieán ta ñau loøng. Tuy nhieân, ñieàu quan troïng laø phaûi chuaån bò cho nhoùm baèng caùch 
thoáng nhaát laø hoäi nghò seõ döïa treân nhöõng nguyeân taéc tích cöïc neâu ôû treân.

Cuoái cuøng, ñieàu caàn löu yù laø khoâng neân thu huùt quaù nhieàu caáp tham gia – hoaëc quaù 
nhieàu ngöôøi - trong moät hoäi nghò raø soaùt nhö vaäy. Hai caáp laø lyù töôûng nhaát. Chöøng naøo coù 
töø ba caáp trôû leân tham gia, caàn heát söùc thaän troïng khoâng ñöa ra taát caû vaán ñeà moät caùch 
thieáu coâng baèng ôû ngöôõng cöûa cuûa caáp trung gian. Trong cuoäc hoïp coù caû hieäu tröôûng, 
phoù hieäu tröôûng vaø caùc tröôûng khoa hoaëc boä moân, thöôøng coù moät ruûi ro thöïc söï laø phoù 
hieäu tröôûng seõ bò quy traùch nhieäm veà vieäc khoâng lieân laïc ñöôïc, veà vieäc “khoâng truyeàn 
thoâng ñieäp ñeán cho moïi ngöôøi”.

PHOØNG NGÖØA NHÖÕNG XUNG ÑOÄT KHOÂNG CAÀN THIEÁT
Moät soá haønh vi raát coù theå gaây ra moät möùc ñoä xung ñoät khoâng caàn thieát. Chính saùch 

xaõ hoäi cuûa Lieân minh Chaâu AÂu - vaø cuûa nhieàu quoác gia thaønh vieân - ñeàu ñeà caäp ñeán söï 
khaùc nhau giöõa “moâ hình haøi hoøa” vaø “moâ hình xung ñoät” cuûa caùc moái quan heä. Trong 
moâ hình xung ñoät, caùc beân:

(1) chæ quan taâm baûo veä lôïi ích rieâng cuûa mình. “Nhieäm vuï cuûa boä phaän quaûn lyù laø 
quaûn lyù vì lôïi ích cuûa nhaø tuyeån duïng vaø vieäc cuûa coâng ñoaøn laø chaêm soùc lôïi ích 
cuûa caùc thaønh vieân” laø lôøi tuyeân boá cuûa caû moät soá caùn boä quaûn lyù vaø moät soá ngöôøi 
hoaït ñoäng coâng ñoaøn vaø coù nguy cô laø nhöõng giaùo vieân caûm thaáy ngheà cuûa mình 
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ñang bò chính phuû (töø höõu hoaëc taû) coâng kích coù theå chaáp nhaän nhöõng thaùi ñoä töông 
töï; vaø

(2) tham gia vieäc ra quyeát ñònh hoaëc thöïc hieän quyeát ñònh seõ tieáp tuïc naém giöõ vò trí 
cuûa hoï, ra quyeát ñònh, coù theå coá gaéng baùn caùc quyeát ñònh cho caùc beân kia vaø, saün 
saøng chieán ñaáu, neáu caàn.

Maët khaùc, muïc ñích cuûa moâ hình haøi hoaø laø:

(1) traùch nhieäm taäp theå caû vì lôïi ích cuûa nhaø tröôøng vaø vì lôïi ích cuûa töøng caù nhaân caùn 
boä coâng chöùc trong tröôøng; vaø

(2) ra quyeát ñònh coù söï tham gia, trong ñoù tröôùc khi ra quyeát ñònh coù tìm kieám quan 
ñieåm cuûa caùc beân quan taâm (xem Chöông 4). Ñieàu naøy giuùp giaûi quyeát söï baát ñoàng 
yù kieán tröôùc khi ñöa ra moät laäp tröôøng maø vieäc ruùt lui laäp tröôøng naøy coù nghóa laø maát 
theå dieän.

HÖÔÙNG DAÃN GIAÛI QUYEÁT XUNG ÑOÄT
Döôùi ñaây laø nhöõng nguyeân taéc caàn quan saùt nhaèm giaûm bôùt taùc ñoäng phaù hoaïi cuûa 

xung ñoät:

(1) Duy trì vieäc trao ñoåi thoâng tin caøng nhieàu caøng toát vôùi baát kyø beân naøo maø yù kieán, 
lôïi ích hoaëc thaùi ñoä cuûa hoï coù veû xung ñoät vôùi yù kieán, lôïi ích hoaëc thaùi ñoä cuûa 
baïn. Ñöøng trì hoaõn trao ñoåi vaán ñeà vôùi hy voïng laø vaán ñeà ñoù seõ bieán maát – vaán ñeà 
thöôøng seõ toài teä hôn.

(2) Traùnh noùi xaáu sau löng ngöôøi khaùc. Ñöøng coá xaây döïng quaù nhieàu yù kieán veà phía 
mình. Haõy trao ñoåi yù kieán vôùi ngöôøi kia. 

(3) Neáu baïn thaáy daáu hieäu xung ñoät giöõa caùc khoa vaø toå boä moân, haõy coá gaéng thieát laäp 
caùc ñeà aùn veà caùc chuû ñeà hoaëc trung laäp hoaëc nhaïy caûm, trong ñoù caù nhaân trong caùc 
khoa, toå boä moân khaùc nhau cuøng laøm vieäc. Nguyeân taéc chung laø ngaên chaën vieäc 
taïo ra ranh giôùi cöùng nhaéc giöõa caùc toå boä moân baèng caùch thaønh laäp caùc nhoùm lieân 
toå. Khi coù söï tranh giaønh caùc nguoàn löïc khan hieám - maùy vi tính, maùy chieáu, khoâng 
gian dieãn taäp, caùc dòch vuï thö kyù hoaëc thaäm chí laø tieàn baïc – thì vieäc yeâu caàu moät 
lieân toå vôùi caùc giaùo vieân treû lanh lôïi hoïp vôùi nhau ñeå ñeà xuaát moät chính saùch vôùi 
hieäu tröôûng hoaëc caùc tröôûng toå boä moân seõ coù hieäu quaû hôn laø ñi theo con ñöôøng 
truyeàn thoáng laø môøi töøng toå boä moân noäp yeâu caàu vaø baèng caùch ñoù sieát chaët ñoäi nguõ 
nhö theo traät töï traän ñaùnh. Caùc ñeà aùn taäp theå nhö vaäy cuõng laø moät hoaït ñoäng raát toát 
trong vieäc phaùt trieån caù nhaân.  

(4) Coá gaéng traùnh hieän töôïng coù khuynh höôùng “thaéng-thua” vaø quan troïng hôn caû laø 
coá gaéng xem xeùt taát caû caùc maët cuûa moät tranh chaáp, nhôù laø haàu heát caùn boä seõ chæ 
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cö xöû vôùi thaùi ñoä tieâu cöïc neáu hoï tin raèng hoï ñang bò ñe doaï hoaëc bò coâng kích.

(5) Traùnh taïo ra nhöõng tình huoáng xung ñoät thoâng qua cô cheá “khen thöôûng” vaø neáu 
nhöõng tình huoáng ñoù ñaõ toàn taïi trong cô cheá thì phaûi thay ñoåi. Neáu hai giaùo vieân töï 
coi mình ñang ganh ñua vôùi nhau ñeå laáy loøng baïn, thì phaûi höôùng nhieàu coá gaéng 
vaøo hoaït ñoäng “chính trò” vaø moãi ngöôøi coù theå laøm baïn maát nhieàu thôøi gian vaøo vieäc 
“theå hieän mình” hôn laø laëng leõ tieáp tuïc coâng vieäc. Haõy ñaûm baûo raèng baïn ghi nhaän 
keát quaû chöù khoâng phaûi söï nònh hoùt hay “theå hieän mình” cuûa hoï.

CAÙC KYÕ NAÊNG QUAÛN LYÙ XUNG ÑOÄT
Neáu chuùng ta phaûi laø nhöõng caùn boä quaûn lyù xung ñoät hieäu quaû maø trong cuoäc xung 

ñoät ñoù chuùng ta laø moät beân, hoaëc nhöõng xung ñoät giöõa caùc thaønh vieân khaùc trong toå 
chöùc, chuùng ta caàn phaùt trieån moät soá thaùi ñoä vaø kyõ naêng nhaát ñònh. Caùch duy nhaát ñeå 
coù theå phaùt trieån ñöôïc nhöõng thaùi ñoä vaø kyõ naêng naøy laø töï kieåm soaùt mình vaø reøn luyeän. 

Tröôùc heát, chuùng ta caàn coù khaû naêng ñoái ñaàu, coù khaû naêng noùi “Khoâng” khi xuaát 
hieän baát ñoàng yù kieán. Chuùng ta caàn toû roõ thaùi ñoä laø luoân saün saøng ñoùn nhaän lyù trí, thaûo 
luaän loâ gíc vaø giaûi quyeát vaán ñeà. Thöù hai laø, chuùng ta phaûi coù khaû naêng trình baøy yù kieán 
vaø caûm nghó cuûa mình moät caùch roõ raøng, suùc tích, bình tónh vaø trung thöïc. Thöù ba laø, 
chuùng ta caàn phaùt trieån kyõ naêng laéng nghe, kyõ naêng naøy bao goàm khaû naêng cho ai ñoù 
thaáy raèng chuùng ta hieåu nhöõng ñieàu hoï vöøa noùi baèng caùch “toùm taét laïi yù kieán cuûa hoï 
baèng ngoân töø cuûa chuùng ta”. Chuùng ta cuõng caàn phaùt trieån thoùi quen ñaët caâu hoûi thay vì 
thoùi quen ra tuyeân boá. Haõy nhôù laø nhöõng ngöôøi kinh doanh thaønh coâng (saûn phaåm hoaëc 
yù töôûng) laø nhöõng ngöôøi ñaët nhieàu caâu hoûi nhaát. Thöù tö laø, chuùng ta caàn phaùt trieån kyõ 
naêng ñaùnh giaù moïi khía caïnh cuûa vaán ñeà, hieåu ñöôïc aùp löïc ñoái vôùi phía beân kia, “vöôït 
leân treân” nhöõng trieån voïng haïn heïp maø chuùng ta coù theå thöôøng phaûi chaáp thuaän. Cuoái 
cuøng, chuùng ta caàn coù khaû naêng khôùp caùc muïc ñích chung laïi vôùi nhau giuùp caû hai beân 
vöôït qua nhöõng baát ñoàng veà phöông phaùp höôùng tôùi nhöõng thaønh quaû trong töông lai 
thay vì ñeå yù ñeán nhöõng xích mích trong quaù khöù.

Chính trong vieäc quaûn lyù xung ñoät, “khaû naêng hieåu bieát ña caûm” thöïc söï theå hieän 
mình - maëc duø noù cuõng raát phuø hôïp trong nhieàu tình huoáng quaûn lyù khaùc. Khaùi nieäm naøy 
ñöôïc phoå bieán trong cuoán saùch baùn chaïy nhaát cuûa Daniel Goleman (Goleman, 1996; 
vaø cuõng neân xem Goleman, 1998), ñaëc bieät höõu ích trong vieäc choáng laïi uy theá toái cao 
cuûa trí tueä maø tieâu bieåu laø caùc cô sôû giaùo duïc. Khaû naêng hieåu bieát ña caûm ñöôïc khaúng 
ñònh laø quan troïng gaáp ñoâi heä soá thoâng minh coäng vôùi caùc kyõ naêng kyõ thuaät ñeå coù ñöôïc 
keát quaû laøm vieäc xuaát saéc.

Khaû naêng hieåu bieát ña caûm ñöôïc xaùc ñònh laø “khaû naêng nhaän bieát ñöôïc nhöõng 
caûm nghó cuûa baûn thaân vaø cuûa nhöõng ngöôøi khaùc ñeå ñoäng vieân baûn thaân vaø kieåm soaùt 
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ñöôïc tình caûm  trong baûn thaân mình vaø trong caùc moái quan heä cuûa chuùng ta”. Do ñoù, 
khaû naêng naøy bao goàm söï kieåm soaùt baûn thaân, quaûn lyù söï giaän döõ, nhieät tình, tính kieân 
cöôøng vaø treân heát laø söï caûm thoâng. Coù theå hoïc ñöôïc caùc kyõ naêng naøy vaø ñieàu ñoù giuùp 
ngaên chaën nhöõng xung ñoät khoâng caàn thieát, nhö khi pheâ bình chæ trích hay giaûi quyeát 
tröôøng hôïp nhöõng hoïc sinh hung haêng hoaëc coù taâm traïng thích gaây aûnh höôûng. Haàu 
nhö baát kyø moái quan heä naøo (keå caû quan heä hoân nhaân) cuõng coù theå ñöôïc caûi thieän baèng 
caùch vaän duïng khaû naêng hieåu bieát ña caûm. Baïn coù theå töï ñaùnh giaù mình baèng caùch truy 
caäp trang thoâng tin ñieän töû sau: www.EISGlobal.com.

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Moät baøi taäp coù ích laø nghó ñeán moät xung ñoät naøo ñoù coù lieân quan ñeán baïn vaø 
coá gaéng moät caùch coá tình ñeå hieåu ñöôïc vò trí cuûa ñoái thuû cuûa ta. Taïi sao hoï 
laïi cö xöû nhö vaäy? Hoï phaûi chòu nhöõng aùp löïc gì? Hoï mong muoán ñaït ñöôïc 
ñieàu gì? Coù muïc ñích chung gì ôû ñaây? Coù khaû naêng hoaø hôïp khoâng? Thöôøng 
thì baïn neân trao ñoåi nhaän thöùc cuûa mình vôùi ñoàng nghieäp. Baèng caùch naøy 
coù theå hoïc hoûi ñöôïc nhieàu vaø tìm ra nhieàu giaûi phaùp. 

Noäi dung thaûo luaän
Coù nhöõng nguyeân nhaân chính naøo daãn ñeán xung ñoät maø nhoùm tìm ra? 
Chuùng coù taùc ñoäng gì ñoái vôùi caùc moái quan heä coâng vieäc vaø quan heä xaõ hoäi?

BAØI TAÄP 4: Phieáu ñieàu tra ñònh höôùng xung ñoät
Cho ñieåm cuûa töøng caâu hoûi döôùi ñaây (vaø/hoaëc nhôø ngöôøi naøo bieát roõ veà baïn cho 

ñieåm hoä baïn) duøng thang ñieåm töø 1 (haàu nhö khoâng bao giôø) ñeán 4 (raát thöôøng xuyeân). 
Baïn coù theå thaáy raèng caùc caâu traû lôøi cuûa baïn seõ khaùc nhau tuyø theo ngöôøi vaø tình huoáng: 
trong tröôøng hôïp naøy, tröôùc heát baïn haõy cho ñieåm chung ñoái vôùi caû haønh vi xung ñoät vaø 
sau ñoù baïn seõ thaáy coù ích neáu laøm laïi baøi traéc nghieäm ñoái vôùi töøng xung ñoät rieâng bieät.



(1) trình baøy quan ñieåm vaø yeâu caàu cuûa mình moät caùch roõ raøng 
ngay töø ñaàu khoâng?

4 3 2 1

(2) baét ñaàu baèng caùch hoûi ñoái phöông xem baïn ñaõ laøm sai ñieàu 
gì khoâng?

4 3 2 1

(3) traùnh gaëp ñoái phöông khoâng? 4 3 2 1

(4) trao ñoåi vôùi nhöõng ngöôøi khaùc veà vaán ñeà cuûa baïn khoâng? 4 3 2 1

(5) tìm kieám söï hoã trôï cuûa nhöõng ngöôøi khaùc khoâng? 4 3 2 1

(6) coá gaéng chia reõ söï baát ñoàng khoâng? 4 3 2 1

(7) xin loãi vì phaûi neâu leân vaán ñeà khoâng? 4 3 2 1

(8) laéng nghe moät caùch caån thaän nhöõng ñieàu ñoái phöông noùi 
khoâng?

4 3 2 1

(9) thaùi ñoä hung haêng khoâng? 4 3 2 1

(10) giöõ ñöôïc bình tónh khoâng? 4 3 2 1

(11) thaêm doø quan ñieåm cuûa ñoái phöông khoâng? 4 3 2 1

(12) xoa dòu ñoái phöông khoâng? 4 3 2 1

(13) nhanh choùng ñi ñeán ‘thoaû thuaän’ khoâng? 4 3 2 1

(14) noùi nhieàu hôn ñoái phöông khoâng? 4 3 2 1

(15) taäp trung vaøo caùc giaûi phaùp khoâng? 4 3 2 1

(16) tìm kieám moät giaûi phaùp coâng baèng khoâng? 4 3 2 1

(17) ñeå ñoái phöông coù caùch rieâng cuûa hoï? 4 3 2 1

(18) haï thaáp taàm quan troïng cuûa xung ñoät khoâng? 4 3 2 1

(19) haønh ñoäng nhö theå khoâng coù chuyeän gì xaûy ra khoâng? 4 3 2 1

(20) trình baøy laïi nhöõng lôïi ích chung khoâng? 4 3 2 1

(21) coá gaéng coù caùch rieâng cuûa mình khoâng? 4 3 2 1

(22) saün saøng xin loãi khoâng? 4 3 2 1

(23) ruõ boû traùch nhieäm khoâng? 4 3 2 1
(24) coá gaéng tìm söï thoaû hieäp khoâng? 4 3 2 1

(25) töø boû moät soá vaán ñeà ñeå quay laïi vôùi  caùc vaán ñeà khaùc? 4 3 2 1
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Khi xung ñoät xaûy ra, baïn coù:
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CAO 

Quan taâm ñeán caùc moái quan heä 
 

THAÁP 

Daøn xeáp

Neù traùnh

Thoả hiệp

Giaûi quyeát vaán ñeà 

Ñaáu tranh 

Quan taâm ñeán keát quaû CAO 

Tính ñieåm phieáu ñieàu tra 

Khi baïn ñaõ hoaøn thaønh phieáu treân, haõy chuyeån töøng toång ñieåm vaøo caùc coät phuø 
hôïp trong baûng döôùi ñaây:

Neù traùnh Daøn xeáp Ñaáu tranh Thoaû hieäp Giaûi quyeát vaán ñeà
Ñieåm Ñieåm Ñieåm Ñieåm Ñieåm 

3 2 1 6 8
4 7 5 13 10
17 12 9 16 11
19 18 14 24 15
23 22 21 25 20

Toång Toång Toång Toång Toång

Dieãn giaûi ñieåm soá cuûa baïn
Hieän giôø baïn coù ñieåm soá cho 5 haønh vi hoaëc ñònh höôùng khaùc nhau maø nhöõng 

haønh vi hoaëc ñònh höôùng ñoù ñöôïc lieät keâ trong Hình 7.2. Chuùng ñöôïc trình baøy ôû beân 
döôùi vaø töông öùng vôùi sô ñoà veà phong caùch quaûn lyù trong Hình 2.2.

Vôùi phong caùch quaûn lyù ñaõ ñöôïc trình baøy trong chöông naøy, chuùng ta neân quan 
taâm ñeán caû hai moái quan heä vaø keát quaû (giaûi quyeát vaán ñeà). Toâi coù thöïc söï ‘chieán thaéng’ 
khoâng neáu toâi gieo haït baùo thuø ñoái phöông cuûa toâi? Söï xung ñoät maø toâi ñaõ daøn xeáp oån 
thoaû hoaëc ñaõ neù traùnh coù thöïc söï bieán maát khoâng? Toâi coù haøi loøng vôùi keát quaû khoâng? 
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Tuy nhieân, caàn chaáp nhaän caùc haønh vi khaùc nhau vaøo caùc thôøi ñieåm nhaát ñònh vaø 
döôùi ñaây laø moät soá höôùng daãn khi naøo thì chaáp nhaän caùc haønh vi naøy.

Neù traùnh
Neù traùnh nghóa laø baïn trì hoaõn söï ñöông ñaàu vôùi xung ñoät vôùi hy voïng laø söï xung 

ñoät seõ bieán maát hoaëc giaû vôø nhö söï xung ñoät khoâng toàn taïi. Söï neù traùnh thöôøng gaây ra 
aùp löïc vôùi taát caû caùc beân lieân quan, gaây ra caùc vaán ñeà veà trao ñoåi thoâng tin lieân laïc vaø 
quyeát ñònh ñöôïc ñöa ra vôùi söï vaéng maët cuûa ñoái phöông. Tuy nhieân, ñieàu naøy laïi coù moät 
taùc ñoäng tích cöïc khi: 

(1) vaán ñeà laø moät ‘vieäc beù xeù ra to’;

(2) baïn khoâng coù quyeàn löïc ñeå quyeát ñònh moät giaûi phaùp naøo ñoù;

(3) caàn coù thôøi gian ñeå thu thaäp thoâng tin; vaø

(4) baïn bieát laø coù nhöõng ngöôøi khaùc ñöôïc trang bò toát hôn baïn ñeå giaûi quyeát vaán ñeà vaø 
baïn hy voïng laø hoï seõ can thieäp vaøo.

Ñaáu tranh
Ñaáu tranh coù nghóa laø baïn uûng hoä nhöõng gì maø baïn tin laø ñuùng hoaëc ñôn giaûn laø 

coá gaéng giaønh laáy chieán thaéng caù nhaân. Söï ñaáu tranh lieân quan ñeán vieäc taäp hôïp söùc 
maïnh veà tình caûm, trí tueä, thöù baäc hoaëc baát kyø hình thöùc quyeàn löïc naøo ñeå laøm theo 
caùch cuûa chính baïn vaø theå hieän söï thieáu toân troïng ñoái vôùi lôïi ích cuûa ngöôøi khaùc. Ñieàu 
naøy thöôøng gaây ra söï oaùn giaän vaø tính khoâng thaønh thaät. Tuy nhieân, söï ñaáu tranh laïi 
mang laïi taùc ñoäng tích cöïc neáu

(1) coù söï keâu goïi khaån caáp nhöõng haønh ñoäng nhanh choùng; 

(2) phaûi thi haønh nhöõng haønh ñoäng khoâng ñöôïc nhieàu ngöôøi uûng hoä; vaø 

(3) baïn bieát laø baïn ñuùng vaø ñoái phöông seõ phaûi thoaû hieäp hoaëc phaûi giaûi quyeát vaán ñeà.

Daøn xeáp
Caùch tieáp caän naøy khoâng quyeát ñoaùn nhöng mang tính hôïp taùc vaø ñaët lôïi ích cuûa 

moïi ngöôøi leân treân heát. Vieäc laïm duïng caùch tieáp caän naøy coù theå khieán ngöôøi khaùc khoâng 
coøn toân troïng baïn vaø yù kieán cuûa baïn, chaø ñaïp leân baïn vaø vieäc kyû luaät coù theå khoâng coøn 
nghieâm ngaët. Tuy nhieân, caùch tieáp caän naøy laø phuø hôïp neáu

(1) baïn nhaän thaáy laø mình sai;

(2) nhöõng ngöôøi khaùc khoâng deã boäc loä yù kieán cuûa hoï vaø baïn mong muoán raèng baïn toân 
troïng yù kieán cuûa hoï vaø mong muoán laéng nghe hoï; vaø

(3) vaán ñeà raát quan troïng ñoái vôùi ngöôøi khaùc vaø baïn mong muoán naâng cao söï tín nhieäm 
cuûa hoï ñoái vôùi mình.
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Thoaû hieäp
Nhöõng ngöôøi muoán thoaû hieäp tìm kieám caùc giaûi phaùp nhanh choùng, thieát thöïc ñeå 

laøm haøi loøng caû hai beân. Hoï thöôøng ít chuù troïng ñeán chaát löôïng cuûa giaûi phaùp hoaëc ít 
chuù troïng ñeán vieäc tìm ra moät giaûi phaùp mang tính saùng taïo maø chuù troïng tìm ñöôïc lyù leõ 
dung hoaø. Vaên hoaù thoaû hieäp daãn ñeán ‘söï thöông löôïng cöûa sau’ maø coù theå phaûi traû giaù 
baèng caùc nguyeân taéc vaø giaù trò. Tuy nhieân, coù theå aùp duïng caùch tieáp caän thoaû hieäp khi:

(1) hai ñoái thuû vôùi quyeàn löïc ngang nhau cam keát thöïc hieän caùc muïc ñích rieâng;

(2) caùc vaán ñeà khoâng phaûi laø quan troïng laém nhöng khoâng coù thôøi gian ñeå ñi vaøo 
phöông thöùc giaûi quyeát vaán ñeà. Thöôøng thì söï thoaû hieäp coù theå ñöôïc duøng nhö moät 
keá saùch taïm thôøi; vaø

(3) troïng taâm cuûa xung ñoät laø söï chia reõ giaû taïo (moät ví duï ñöôïc ñöa ra trong trang 16); 
lieäu moái quan heä phaân cöïc coù theå chuyeån thaønh moái quan heä thoáng nhaát khoâng?

Giaûi quyeát vaán ñeà
Giaûi quyeát vaán ñeà nghóa laø cuøng laøm vieäc vôùi ñoái phöông ñeå tìm ra giaûi phaùp nhaèm 

thoaû maõn lôïi ích cuûa caû hai beân. Ñieàu naøy ñoøi hoûi phaûi thaêm doø caån thaän lôïi ích vaø moái 
quan taâm cuûa ngöôøi khaùc vaø tìm kieám caùc giaûi phaùp saùng taïo. Khoù khaên laø caùch tieáp 
caän naøy maát nhieàu thôøi gian, coâng söùc vaø cuõng coù theå laø caùi côù ñeå trì hoaõn nhöõng quyeát 
ñònh caàn ñöôïc ban haønh. Neân duøng caùch tieáp caän giaûi quyeát vaán ñeà khi:

(1) vaán ñeà quaù quan troïng vaø khoâng theå thoaû hieäp ñöôïc;

(2) caàn giaûi quyeát söï xung ñoät laâu daøi;

(3) söï cam keát maïnh meõ vaø söï hieåu bieát laø quan troïng; vaø

(4) chaát löôïng cuûa quyeát ñònh laø quan troïng vaø khi caàn caân nhaéc ñeán taát caû quan ñieåm 
vaø yù kieán ñeå coù theå tìm ñöôïc vaø thöû nghieäm nhöõng giaûi phaùp saùng taïo.

BAØI TAÄP 5: Chieán löôïc ñieàu chænh vai troø
Kyõ thuaät naøy thöôøng ñöôïc duøng vôùi caù nhaân vaø coù theå ñöôïc ñieàu chænh ñeå aùp duïng 

cho caùc nhoùm. Coù baûy böôùc coù theå nhoùm laïi nhö sau:
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Caùc böôùc

1
2

xaùc ñònh vaán ñeà

3
4

truyeàn ñaït vaán ñeà

5
6
7

thöông löôïng giaûi phaùp

Böôùc 1
Ngöôøi höôùng daãn thaûo luaän yeâu caàu töøng thaønh vieân vieát ra moät danh muïc nhöõng 

vieäc maø hoï muoán ngöôøi khaùc 

(1) laøm ít ñi;

(2) laøm nhieàu hôn; vaø

(3) tieáp tuïc laøm nhö hieän nay. 

Nhöõng vieäc naøy phaûi laø nhöõng haønh ñoäng hoaëc haønh vi cuï theå. Chæ neân lieät keâ 
nhöõng vieäc quan troïng. 

Böôùc 2
 Caùc thaønh vieân sau ñoù seõ ñaùnh daáu vaøo chính danh muïc cuûa hoï ñeå theå hieän möùc 

ñoä mong muoán cuûa hoï ñoái vôùi söï thay ñoåi trong töøng coâng vieäc ñeà ra.

Böôùc 3
Caùc thaønh vieân trao ñoåi danh muïc coâng vieäc cho nhau vaø thoâng qua thaûo luaän ñeå 

hieåu roõ nhöõng thay ñoåi maø ngöôøi khaùc mong muoán thöïc hieän. Ngöôøi hoã trôï thaûo luaän 
coù theå noùi: ‘Baïn coù theå laáy moät ví duï cuï theå laø vieäc ‘X’ ñaõ xaûy ra khi naøo vaø baïn khoâng 
muoán vieäc ñoù laïi xaûy ra trong töông lai, phaûi khoâng?’

Böôùc 4
Moãi thaønh vieân coù khoaûng 2 phuùt ñeå suy nghó veà nhöõng vieäc maø caùc thaønh vieân 

khaùc mong muoán thay ñoåi vaø ñaùnh daáu ‘+’ vaøo nhöõng vieäc maø hoï cho laø caùc thaønh vieân 
khaùc coù theå thöïc hieän ñöôïc vaø ñaùnh daáu ‘-’ vaøo nhöõng vieäc maø hoï khoâng nhaát trí vôùi 
caùc thaønh vieân khaùc.

Böôùc naøy ñaõ keát thuùc voøng ñaàu tieân cuûa chieán löôïc ñieàu chænh vai troø döïa treân giaû 
ñònh raèng hieän traïng ñöôïc moïi ngöôøi giöõ vöõng (cho duø hoï hieän ñang laøm gì, hoï coù lyù do 
cho vieäc laøm ñoù). Ñeå thöïc hieän ñöôïc söï thay ñoåi, phaûi thay ñoåi ñoäng löïc vaø söï thay ñoåi 
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phaûi ñöôïc töøng caù nhaân caûm nhaän hoaëc traûi nghieäm. Vì vaäy, chieán löôïc thay ñoåi laø caàn 
thieát trong tröôøng hôïp naøy. 

Seõ laø khoâng thöïc teá khi mong ñôïi moät thaønh vieân thay ñoåi haønh vi cuûa hoï neáu nhö 
caùc thaønh vieân coøn laïi khoâng laøm ñieàu gì ñoù khaùc. Khoâng theå giaû ñònh raèng nhöõng 
ngöôøi coù thieän chí seõ thay ñoåi haønh vi cuûa hoï chæ sau moät cuoäc thaûo luaän. Vì vaäy, chuùng 
ta phaûi hoûi: ‘Toâi caàn laøm gì ñeå gaây aûnh höôûng cho nhöõng ngöôøi khaùc ñeå thay ñoåi haønh 
vi cuûa hoï?’ Do ñoù, voøng thöù hai cuûa chieán löôïc laø tìm ra caâu traû lôøi cho caâu hoûi treân.

Böôùc 5
Ngöôøi hoã trôï thaûo luaän coù theå giaûi thích nhöõng ñieàu ñaõ noùi ôû treân vaø yeâu caàu caùc 

thaønh vieân xaùc ñònh nhöõng lónh vöïc maø hoï cho raèng hoï coù theå caûi thieän. Taát nhieân laø 
khoâng neân giaûi quyeát nhöõng vaán ñeà khoù tröôùc tröø phi coù moät möùc ñoä tin caäy cao. Haõy 
giaûi quyeát nhöõng vieäc vöøa phaûi tröôùc vì thaønh coâng töø nhöõng vieäc naøy seõ taïo neàn taûng 
cho baïn giaûi quyeát nhöõng vaán ñeà lôùn hôn.

Böôùc 6
Ngöôøi höôùng daãn thaûo luaän yeâu caàu caùc thaønh vieân trao ñoåi nhöõng vieäc coù theå laøm 

trong nhöõng lónh vöïc ñaõ löïa choïn vaø laäp moät baûng bieåu vôùi hai coät nhö sau:

Mong muoán Khoù khaên

Ngöôøi höôùng daãn thaûo luaän khuyeán khích caùc thaønh vieân giuùp ñôõ nhaèm khaéc phuïc 
caùc khoù khaên naûy sinh.

Böôùc 7
Khi chöa ñaït ñöôïc söï thoáng nhaát thöïc söï, ngöôøi hoã trôï thaûo luaän yeâu caàu caùc thaønh 

vieân cuï theå hoaù ai seõ laøm vieäc gì vaø laøm vaøo khi naøo. Coù theå caàn thu xeáp theâm moät cuoäc 
hoïp nöõa ñeå ñaùnh giaù tieán ñoä. Ngoaøi ra, cuõng caàn thoáng nhaát böôùc ñaàu tieân ñeå giaûi quyeát 
nhöõng vaán ñeà chöa ñöôïc xöû lyù moät caùch chính thöùc theo quy trình.

Do vaäy quy trình mang tính laëp ñi laëp laïi vaø thaønh coâng trong voøng ñaàu tieân khuyeán 
khích caùc thaønh vieân giaûi quyeát nhöõng vaán ñeà khoù khaên hôn. 

BAØI TAÄP 6: Trao ñoåi hình aûnh
Kyõ thuaät naøy thöôøng ñöôïc söû duïng cho caùc nhoùm nhöng cuõng coù theå ñöôïc aùp duïng 

cho tình huoáng giöõa caùc caù nhaân vôùi nhau.

Böôùc 1
Ngöôøi höôùng daãn thaûo luaän giaûi thích hieän töôïng daäp khuoân nhö theá naøo ñoù ñeå 

traùnh ‘ñoå loãi’ do nhöõng thieáu soùt cuûa caù nhaân hoaëc cuûa nhoùm, maø ñoå loãi choo cô caáu toå 
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chöùc; daäp khuoân laø keát quaû töï nhieân cuûa tình huoáng trong ñoù nhoùm baát kyø phaûi quan heä 
vôùi nhau laïi bò töôùc ñoaït moái giao tieáp xaõ hoäi (ví duï nhö qua laøm vieäc quaù söùc). Ngöôøi 
höôùng daãn coù theå ñöa ra nhöõng ví duï mang tính haøi höôùc bôûi vì neáu xaây döïng ñöôïc moät 
thaùi ñoä vui veû ngöôøi höôùng daãn coù theå xoùa ñi ñöôïc söï e deø. Quaû thöïc, vieäc laøm baøi taäp 
naøy ñoâi khi mang laïi söï vui nhoän vaø giuùp laøm giaûm söï gay gaét trong thaûo luaän. 

Böôùc 2
Moãi nhoùm di chuyeån sang moät phoøng rieâng bieät ñöôïc trang bò vôùi baûng giaáy khoå 

lôùn ñeå laäp hai danh muïc treân hai tôø giaáy rieâng:

(1) Moät danh muïc trong ñoù moâ taû (thaäm chí chaâm bieám) nhöõng ñieàu maø hoï nghó vaø 
caûm nhaän veà nhoùm kia – quan ñieåm, muïc ñích, caùch laøm vieäc cuûa hoï, v.v. Khuyeán 
khích tính thaät thaø vaø voâ tö. 

(2) Moät danh muïc veà nhöõng ñieàu maø hoï döï ñoaùn laø nhoùm kia seõ vieát veà chuùng, coá gaéng 
löôøng tröôùc nhöõng gì maø nhoùm kia khoâng thích.

Coù moät söï thay ñoåi trong quy trình laø laäp danh muïc thöù ba ñeå moâ taû xem hoï mong 
muoán ñöôïc nhoùm khaùc nhìn nhaän nhö theá naøo. Neáu trong nhoùm coù ngöôøi coù khaû naêng 
veõ tranh, haõy yeâu caàu ngöôøi ñoù minh hoaï cho caùc danh muïc vì ñieàu naøy khoâng nhöõng 
coù ích maø coøn coù taùc duïng giuùp moïi ngöôøi thö giaõn. 

Böôùc 3
Hai nhoùm taäp hôïp laïi vôùi nhau ñeå cuøng trình baøy noäi dung treân baûng giaáy. Hai 

nhoùm laàn löôït ñoïc to vaø laøm roõ nhöõng ñieàu maø nhoùm cuûa mình vieát veà nhoùm baïn trong 
danh muïc thöù nhaát. Khoâng ñöôïc pheùp thaûo luaän nhöng coù theå ñaët caâu hoûi ñeå laøm roõ vaán 
ñeà. Töông töï nhö vaäy, hai nhoùm laàn löôït ñoïc to vaø giaûi thích danh muïc thöù hai cuûa hoï.

Böôùc 4
Caùc nhoùm trôû veà phoøng rieâng cuûa hoï, töøng nhoùm moâ taû laïi chính nhoùm cuûa mình 

duøng caùc taát caû danh muïc maø hoï coù vaø thaûo luaän xem noäi dung naøo trong danh muïc 
ñöôïc ñöa ra khoâng ñuùng.

Moät soá noäi dung caàn phaûi giaûi thích moät caùch hôïp lyù ñeå coù theå truyeàn thoâng ñieäp 
tôùi nhoùm kia vôùi hy voïng laø hoï seõ phaûi thoát leân ‘Chaø, theá thì taïi sao baïn cöù laøm nhö 
vaäy!’ – hoaëc ñöa ra moät soá nhaän xeùt khaùc töông töï nhö vaäy. Tuy nhieân, coù theå coù moät 
soá noäi dung khaùc khoâng deã giaûi thích vaø gaây ra vaán ñeà caàn giaûi quyeát – chaúng haïn nhö 
thöôøng xuyeân thieáu huït nguoàn löïc ñeå laøm nhöõng gì maø nhoùm kia caàn. Caùc noäi dung naøy 
ñöôïc lieät keâ vaø xeáp theo thöù töï öu tieân.

Böôùc 5
Caùc nhoùm taäp hôïp laïi vôùi nhau ñeå chia seû caùc danh muïc, loaïi boû nhöõng noäi dung 
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‘deã daøng’ (hy voïng nhö vaäy) vaø sau ñoù döïa treân caùc noäi dung khoù hôn ñeå laäp moät danh 
muïc nhöõng vaán ñeà caàn giaûi quyeát vaø saép xeáp chuùng theo thöù töï öu tieân nhö ñaõ ñöôïc 
thoáng nhaát. Tieáp theo laø laäp keá hoaïch ñeå giaûi quyeát nhöõng vaán ñeà maø hoï thoáng nhaát vôùi 
nhau, trong ñoù xaùc ñònh roõ ai laøm gì vaø laøm vaøo khi naøo. 

Böôùc 6
Caùc nhoùm vaãn ngoài vôùi nhau ñeå thoáng nhaát quy trình theo doõi tieán ñoä giaûi quyeát 

vaán ñeà, ví duï, thöôøng xuyeân trao ñoåi caùc baùo caùo baèng vaên baûn, xaùc ñònh ngaøy cuûa cuoäc 
hoïp tieáp theo ñeå ñaùnh giaù tieán ñoä.

Baøi taäp naøy coù giaù trò hôn khi ñöôïc tieán haønh ôû moät nôi thích hôïp vôùi caùc thaønh 
vieân cuûa hai nhoùm (ví duï taïi moät quaùn caø feâ). Trong khung caûnh ñoù “ngöôøi xaáu” troâng seõ 
gioáng nhö moïi ngöôøi xung quanh vaø vieäc hoïp trong khung caûnh naøy seõ giuùp moïi ngöôøi 
tin töôûng vaøo ñeà xuaát cuûa ngöôøi höôùng daãn trong Böôùc 1 laø: Nguoàn goác cuûa caùc vaán ñeà 
lieân nhoùm laø do cô caáu (caùch toå chöùc)

 Coù theå aùp duïng moät baøi taäp töông töï khi coù söï tham gia cuûa ba nhoùm trôû leân, nhöng 
neáu baøi taäp naøy gaây ra caùc con soá coàng keành thì coù theå keát hôïp cuøng vôùi caùch tieáp caän 
‘beå caù’, trong ñoù nhöõng ñaïi dieän chuû choát (vd: caùc caùn boä quaûn lyù) thöïc hieän Böôùc 3, 5 
vaø 6 vôùi voøng troøn ngoaøi cuøng cuûa caùc thaønh vieân coøn laïi. Caùc nhoùm nhoû goàm nhöõng 
thaønh vieân taäp hôïp töø moãi nhoùm chính coù theå thaûo luaän rieâng ôû giai ñoaïn giaûi quyeát vaán 
ñeà, tieáp theo Böôùc 6 ñeå giaûi quyeát nhöõng vaán ñeà hoï ñöôïc phaân coâng. 

BAØI TAÄP 7: Ñaùnh giaù tröôøng hoïc
Muïc ñích cuûa vieäc ñaùnh giaù tröôøng hoïc laø:

(1) kieåm tra moät caùch thaúng thaén caùch thöùc maø nhaø tröôøng vaø caùn boä trong tröôøng hieän 
ñang laøm vieäc;

(2) phaân tích khoù khaên vaø cô hoäi phaùt trieån cuûa nhaø tröôøng;
(3) ñaët muïc tieâu caûi thieän toå chöùc döïa treân keát quaû phaân tích; vaø
(4) (baét ñaàu töø laàn ñaùnh giaù thöù hai) kieåm tra tieán ñoä thöïc hieän muïc tieâu maø laàn ñaùnh 

giaù tröôùc ñaõ ñaët ra.

Toå chöùc vieäc ñaùnh giaù

Trong nhoùm caùn boä quaûn lyù (hieäu tröôûng, hieäu phoù vaø toå tröôûng toå boä moân) thì hieäu 
tröôûng laø ngöôøi chòu traùch nhieäm toå chöùc vieäc ñaùnh giaù. Trong caùc nhoùm khaùc, traùch 
nhieäm naøy thuoäc veà thaønh vieân coù thaâm nieân hôn trong nhoùm maëc duø baát kyø thaønh vieân 
naøo cuõng coù theå ñeà xuaát quy trình ñaùnh giaù.

Thôøi gian caàn thieát cho cuoäc hoïp seõ ñöôïc ñaët ra tuyø thuoäc vaøo quy moâ cuûa nhoùm, 



Xeáp loaïi  
thöïc söï

Xeáp loaïi 
lyù töôûng

Chuù 
thích

1. Ra quyeát ñònh: Quyeát ñònh aûnh höôûng ñeán caû nhoùm 
laø quyeát ñònh

(a) ñöôïc ñöa ra bôûi hieäu tröôûng/ toå tröôûng toå boä moân;

(b) ñöôïc pheùp chuyeån töø nôi noï sang nôi kia;

(c) ñöôïc tranh luaän moät caùch thaúng thaén trong nhoùm 
döôùi söï daãn daét cuûa hieäu tröôûng/ toå tröôûng toå boä 
moân;

(d) ñeå maëc caùc thaønh vieân trong nhoùm thoáng nhaát. 
Hieäu tröôûng/ toå tröôûng toå boä moân ‘ñoàng yù vôùi quyeát 
ñònh ñoù’; vaø

(e) thöôøng döïa treân söï thoaû hieäp hoaëc quyeát ñònh ñöôïc 
xem laø maãu möïc cho caùc quyeát ñònh sau naøy.

150        Phần I - QUẢN LÝ CON NGƯỜI

nhöng thöôøng thì neân daønh 6 tieáng cho thaäm chí nhoùm nhoû nhaát. 

Hieäu tröôûng hoaëc moät thaønh vieân coù thaâm nieân hôn trong nhoùm neân phaùt phieáu 
ñieàu tra döôùi ñaây tröôùc khi dieãn ra cuoäc hoïp. Neân yeâu caàu caùc thaønh vieân hoaøn thaønh 
baûn lieät keâ nhöõng muïc caàn kieåm tra, phieáu ñaùnh giaù söï phaùt trieån cuûa nhoùm vaø caùc vaán 
ñeà giöõa caùc nhoùm vaø mang caùc phieáu naøy ñeán cuoäc hoïp. Khoâng neân tham khaûo yù kieán 
vôùi caùc thaønh vieân khaùc trong nhoùm.

Danh muïc caàn kieåm tra
Moãi tieâu ñeà döôùi ñaây lieät keâ ra 5 caùch khaùc nhau maø moät nhoùm coù theå hoaït ñoäng. 

Taát caû hoaëc phaàn lôùn nhöõng caùch laøm naøy coù leõ ñeàu ñuùng vôùi nhoùm laøm vieäc cuûa baïn 
ôû moät möùc ñoä vaø vaøo moät thôøi ñieåm naøo ñoù.

Vôùi moãi tieâu ñeà, haõy xeáp loaïi caùc caùch laøm naøy theo thöù töï töø 1 ñeán 5 (1 = ‘toát 
nhaát’; 5 = ‘keùm nhaát’) tuyø theo khaû naêng hoï moâ taû tình huoáng 

(1) trong chính nhoùm laøm vieäc cuûa baïn (nhoùm ñöôïc ñaùnh giaù taïi cuoäc hoïp); vaø

(2) maø nhoùm laøm vieäc cuûa baïn neân ñaït ñöôïc tình huoáng ñoù moät caùch lyù töôûng.
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1. Trao ñoåi thoâng tin

(a) Coâng vieäc cuûa nhoùm bò caûn trôû hoaëc laõng phí coâng 
söùc do thieáu söï trao ñoåi thoâng tin moät caùch traàm 
troïng.

(b) Maát quaù nhieàu thôøi gian ñeå trao ñoåi nhöõng thoâng tin 
khoâng lieân quan. Coù quaù nhieàu ‘chuyeän phieám’ vaø 
thieáu vieäc laøm cuï theå. 

(c) Phaàn lôùn vieäc trao ñoåi thoâng tin ñöôïc thöïc hieän theo 
‘chieàu doïc’, ví duï giöõa hieäu tröôûng/ toå tröôûng toå boä 
moân vaø töøng ngöôøi döôùi quyeàn.

(d) Phaàn lôùn vieäc trao ñoåi thoâng tin ñöôïc thöïc hieän 
theo ‘chieàu ngang’. Nhöõng ngöôøi döôùi quyeàn trao 
ñoåi thoâng tin vaø yù töôûng vôùi nhau nhöng laïi thieáu söï 
trao ñoåi thoâng tin töø caáp treân xuoáng caáp döôùi vaø töø 
caáp döôùi leân caáp treân.

(e) Vieäc trao ñoåi yù töôûng, thoâng tin vaø vaán ñeà ñöôïc thöïc 
hieän moät caùch oån ñònh giöõa taát caû caùc thaønh vieân 
trong nhoùm.

2. Caùc yù töôûng môùi

(a) Muïc ñích chính cuûa nhoùm laø duy trì ‘hieän traïng’. Söï 
khuûng hoaûng ñöôïc giaûi quyeát khi chuùng naûy sinh.  

(b) Nhoùm khoâng ngöøng tieáp thu yù töôûng môùi nhöng 
khoâng thöïc hieän ñöôïc.

(c) Nhöõng caù nhaân ñeà xuaát ra caùc yù töôûng môùi hoaëc 
theå hieän saùng kieán cuûa mình bò ‘boû maëc vôùi yù töôûng 
ñoù’.

(d) Taát caû caùc thaønh vieân trong nhoùm khoâng ngöøng tìm 
kieám caùc giaûi phaùp laâu daøi ñeå giaûi quyeát vaán ñeà. 
Sau khi ñaùnh giaù caån thaän, caùc ñeà xuaát naøy ñöôïc 
thöïc hieän moät caùch hieäu quaû vôùi söï phoái hôïp chuû 
ñoäng cuûa caû nhoùm.

(e) Saùng kieán naûy sinh töø trong nhoùm hoaëc ngoaøi nhoùm 
vaø nhoùm coù phaûn hoài vôùi saùng kieán ñoù.



1. Moái quan heä vôùi caùc nhoùm khaùc

(a) Nhoùm toû ra phaãn noä vôùi söï can thieäp, söï tö vaán 
hoaëc trì chích töø beân ngoaøi. Caùc thaønh vieân trong 
nhoùm trung thaønh baûo veä yù kieán, haønh ñoäng vaø 
chính saùch cuûa nhoùm.

(b) Thoâng tin, yù töôûng ñöôïc trao ñoåi thoaûi maùi vôùi nhöõng 
ngöôøi beân ngoaøi nhoùm vaø vôùi caùc nhoùm khaùc. Söï 
ganh ñua vôùi caùc nhoùm khaùc chöa bao giôø gaây baát 
lôïi cho hieäu quaû cuûa toaøn boä toå chöùc. Taát caû moïi 
ngöôøi ñeàu chaáp nhaän traùch nhieäm haønh ñoäng.

(c) Moät soá thaønh vieân trong nhoùm coù khuynh höôùng 
taùch ra khoûi nhöõng haønh ñoäng cuûa nhoùm khi ñoái 
phoù vôùi caùc thaønh vieân khaùc beân ngoaøi nhoùm.

(d) Hieäu quaû cuûa nhoùm bò caûn trôû bôûi söï caïnh tranh 
khoâng mang tính xaây döïng vaø thieáu söï phoái hôïp 
giöõa nhoùm naøy vaø caùc nhoùm khaùc.

(e) Tình traïng cuûa nhoùm quan troïng hôn tình traïng  cuûa 
toå chöùc.

2. Ñaùnh giaù

(a) Nhoùm hieám khi kieåm tra caùch thöùc laøm vieäc cuûa 
mình. Caùch thöùc laøm vieäc hoaëc laø ñaõ ñöôïc toå chöùc 
thieát laäp hoaëc laø do chính nhoùm thieát laäp.

(b) Moät soá thaønh vieân trong nhoùm thaûo luaän vôùi nhau veà 
nhöõng khieám khuyeát trong söï vaän haønh cuûa nhoùm 
vaø trong caùc moái quan heä vôùi caùc nhoùm khaùc nhöng 
laïi sôï laøm toån thöông ngöôøi khaùc khi trình baøy coâng 
khai vôùi hoï veà nhöõng khieám khuyeát ñoù.

(c) Ñoâi khi coù söï caûi toå trong nhoùm, ñaëc bieät khi nhaän 
thaáy roõ raøng söï keùm hieäu quaû.

(d) Vieäc thöïc hieän coâng vieäc trong nhoùm ñöôïc ñaùnh 
giaù thöôøng xuyeân vaø thaúng thaén; taát caû caùc thaønh 
vieân ñeàu tìm caùch naâng cao hieäu quaû hoaït ñoäng. 
Nhoùm hoïc hoûi töø chính söï traûi nghieäm cuûa hoï.

(e) Khi baát kì söï thaát baïi naøo xaûy ra, nhoùm thöôøng ñoå loãi cho 
caùc nhoùm khaùc vaø haøi loøng vôùi nhöõng gì maø hoï ñaõ laøm.
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1. Muïc tieâu

(a) Muïc tieâu cuûa nhoùm vaø vai troø cuûa töøng ngöôøi ñöôïc 
ñaùnh giaù moät caùch thöôøng xuyeân vaø caùc muïc tieâu 
thöïc teá ñöôïc ñaët ra khieán taát caû moïi ngöôøi ñeàu cam 
keát thöïc hieän. Muïc tieâu ñöôïc caäp nhaät khi tình hình 
thay ñoåi.

(b) Moïi ngöôøi quan taâm ñeán muïc tieâu cuûa rieâng hoï vaø ít 
quan taâm ñeán muïc tieâu cuûa nhoùm. Muïc tieâu khuyeán 
khích söï caïnh tranh chöù khoâng khuyeán khích söï 
hôïp taùc.

(c) Muïc tieâu hoaëc laø khoâng ñöôïc ñaët ra, bò boû qua hoaëc 
laø coù theå ñaït ñöôïc moät caùch quaù deã daøng ñeán möùc 
khoâng thaáy ñöôïc giaù trò thöïc söï cuûa vieäc naâng cao 
hieäu quaû hoaït ñoäng hoaëc taäp trung noã löïc ñeå ñaït 
muïc tieâu.

(d) Bôûi vì baùo caùo vaø vieäc taêng löông chuû yeáu döïa vaøo 
möùc ñoä keát quaû ñaït ñöôïc cuûa muïc tieâu haøng naêm vaø 
muïc tieâu coá ñònh, ñieàu naøy ñöôïc thöïc hieän baát chaáp 
ñieàu kieän thay ñoåi hoaëc suy tính laâu daøi.

(e) Maát nhieàu thôøi gian vaø coâng söùc vaøo nhöõng chuyeän 
taàm phaøo, khoâng ñoùng goùp maáy cho vieäc hoaøn 
thaønh nhöõng chöùc naêng quan troïng cuûa nhoùm.

2. Laäp keá hoaïch

(a) Nhieàu keá hoaïch ñöôïc xaây döïng nhöng raát ít keá 
hoaïch ñöôïc trieån khai.

(b) Keá hoaïch ñöôïc xaây döïng sau khi caân nhaéc tình 
hình caån thaän khieán cho nhoùm caûm thaáy cam keát 
vôùi vieäc thöïc hieän keá hoaïch vaø giuùp cho coâng vieäc 
ñöôïc thöïc hieän moät caùch kòp thôøi vaø coù heä thoáng.

(c) Keá hoaïch ñöôïc aùp ñaët vaø phaûi tuaân thuû moät caùch 
chaët cheõ.

(d) Tình traïng hoaûng hoát thöôøng xuyeân xaûy ra do vieäc laäp 
keá hoaïch khoâng ñöôïc thöïc hieän moät caùch ñaày ñuû.

(e) Coâng vieäc ñöôïc thöïc hieän theo caùch thöùc ñaõ ñöôïc 
thieát laäp töø tröôùc.



3. Söû duïng nguoàn löïc

(a) Nguoàn löïc taøi chính vaø caùc nguoàn löïc khaùc ñöôïc 
phaân boå cho caùc thaønh vieân trong nhoùm theo moät cô 
cheá toát ñaõ ñöôïc thieát laäp. Hoï trieån khai söû duïng caùc 
nguoàn löïc naøy theo caùch maø hoï nghó laø phuø hôïp.

(b) Phaûi ‘tieâu heát’ tieàn trong moät soá lónh vöïc, trong khi 
ñoù laïi thieáu tieàn traàm troïng ôû caùc lónh vöïc khaùc.

(c) Nguoàn löïc ñöôïc phaân boå moät caùch linh hoaït vaø tieàn 
ñöôïc phaân chia cho nhöõng lónh vöïc maø nhoùm cho 
laø coù hieäu quaû nhaát cho caû heä thoáng.

(d) Phaân boå nguoàn löïc laø vaán ñeà ñöôïc tranh luaän nhieàu. 
Moãi caù nhaân ñeàu coá gaéng giaønh laáy caøng nhieàu 
caøng toát maø khoâng tính ñeán nhu caàu cuûa ngöôøi khaùc.  

(e) Nhieàu coâng vieäc maïo hieåm ñöôïc thöïc hieän maø 
khoâng caân nhaéc thaän troïng ñeán nhöõng taùc ñoäng veà 
maët taøi chính.

1. Cam keát

(a) Taát caû caùc thaønh vieân cuûa nhoùm ñeàu cam keát thöïc 
hieän coâng vieäc vôùi hieäu quaû cao nhaát.

(b) Söï trung thaønh vôùi nhoùm cao hôn söï cam keát trong 
coâng vieäc.

(c) Moïi ngöôøi chæ thöïc hieän coâng vieäc vôùi möùc ñoä ñöôïc 
yeâu caàu.

(d) Hieäu tröôûng/ toå tröôûng toå boä moân baét nhoùm laøm 
vieäc caät löïc.

(e) Caùc thaønh vieân trong nhoùm chæ muoán neù traùnh söï 
chæ chích veà vieäc laøm cuûa hoï.

2. Traùch nhieäm 

(a) Traùch nhieäm ñöôïc xaùc ñònh roõ raøng, coù loâ gic keøm 
theo quyeát ñònh cuûa caáp coù thaåm quyeàn.

(b) Nhieàu quyeát ñònh ñöôïc ñöa ra bôûi moät caù nhaân coù 
lieân quan ñeán nhoùm hoaëc lieân quan ñeán moät caáp 
ñoä khaùc cao hôn möùc caàn thieát.

(c) Quaù nhieàu quyeát ñònh maø ñaùng leõ nhoùm neân ñöa 
ra laïi ñöôïc ñöa ra bôûi caù nhaân vaø khoâng ñöôïc tham 
khaûo yù kieán moät caùch ñaày ñuû.

(d) Quyeàn vaø traùch nhieäm khoâng roõ raøng.

(e) Traùch nhieäm khoâng ñöôïc quy ñònh moät caùch coù 
hieäu quaû nhaát.
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ñaùnh giaù söï phaùt trieån cuûa nhoùm
(1) Haõy lieät keâ ba khoù khaên chính veà toå chöùc maø nhoùm gaëp phaûi hoaëc nhöõng cô hoäi 

phaùt trieån cuûa nhoùm.

(2) Neáu nhoùm ñaõ ñöôïc ñaùnh giaù laàn tröôùc, haõy lieät keâ

(a) caùc muïc tieâu cuûa toå chöùc ñöôïc ñaët ra cho nhoùm; vaø

(b) muïc tieâu cuûa chính caù nhaân baïn vaø muïc tieâu cuûa toå chöùc.

(3) Theo baïn, caùc muïc tieâu treân ñaõ ñaït ñöôïc ôû möùc ñoä naøo bôûi:

(a) nhoùm?

(b) caù nhaân baïn?

Phieáu hoûi vaán ñeà giöõa caùc nhoùm
(1) Nhoùm naøy phaûi phoái hôïp chaët cheõ nhaát vôùi nhöõng nhoùm naøo?

(2) Khoù khaên gì caûn trôû söï phoái hôïp hieäu quaû giöõa nhoùm naøy vaø baát kyø nhoùm naøo trong 
soá caùc nhoùm neâu treân?

(3) Ba khoù khaên naøo trong soá nhöõng khoù khaên treân gaây caûn trôû nhaát ñoái vôùi hieäu quaû 
phoái hôïp?

(4) Coù theå giaûi quyeát ba khoù khaên naøy baèng caùch naøo?
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CAÙN BOÄ QUAÛN LYÙ LAØ MOÄT NGUOÀN LÖÏC
Cho ñeán luùc naøy chuùng toâi luoân nhaán maïnh moät thöïc teá laø ngöôøi quaûn lyù laø ngöôøi toå 

chöùc, ngöôøi chæ ñaïo, ngöôøi kieåm soaùt caùc nguoàn löïc. Tuy nhieân, ngay caû khi hoaøn thaønh 
toát caùc chöùc naêng naøy baûn thaân chuùng ta vaãn laø nguoàn löïc cuûa toå chöùc vaø chöùc naêng 
quaûn lyù cuûa chuùng ta môû roäng ra ñeán vieäc kieåm soaùt thôøi gian, caùc kyõ naêng vaø thaùi ñoä 
cuûa chính chuùng ta, ñeán vieäc ñoái phoù vôùi tình traïng caêng thaúng trong coâng vieäc, ñeán caû 
vieäc ñònh höôùng nhöõng coá gaéng vaø söï phaùt trieån naêng löïc cuûa chuùng ta. 

Chuùng toâi cuõng ñaõ chæ ra raát nhieàu caùch chuùng ta caàn ñeå kieåm soaùt haønh vi quaûn 
lyù cuûa chuùng ta nhaèm ñaït hieäu quaû trong caùc vieäc nhö ñoäng vieân ngöôøi khaùc, ra quyeát 
ñònh, tham gia caùc cuoäc hoïp vaø xöû lyù xung ñoät. YÙ ñònh cuûa Chöông laø taäp trung vaøo moät 
soá nguyeân taéc chuû choát vaø cung caáp moät soá höôùng daãn vaø kyõ thuaät chöa töøng ñöôïc baøn 
ñeán ôû ñaâu khaùc. 

VIEÄC SÖÛ DUÏNG VAØ LAÏM DUÏNG THÔØI GIAN
Raát deã sa vaøo tình traïng cöïc kyø baän roän laøm nhöõng vieäc khoâng caàn thieát. Nhöõng 

baïn ñoàng nghieäp luoân luoân chaïy ñua vôùi thôøi gian hieám khi laø nhöõng ngöôøi laøm vieäc 
hieäu quaû nhaát vaø phaûi nhaän thaáy raèng chæ “nghó” thoâi laïi chính laø moät trong nhöõng caùch 
söû duïng thôøi gian hieäu quaû nhaát. Ñoù laø thôøi gian maø chuùng ta coù theå xem xeùt laïi toaøn 
caûnh tình traïng phöùc taïp cuûa nhaø tröôøng vaø laøm coâng vieäc quaûn lyù cuûa chuùng ta bao 
goàm ra keá hoaïch, toå chöùc vaø quaûn lyù ñeå söû duïng toát nhaát caùc nguoàn löïc saün coù nhaèm 
ñaït ñeán caùc keát quaû mong muoán. Cuõng coù nhöõng giaùo vieân laïi caûm thaáy nhö mình coù loãi 
khi ngöôøi ta khoâng thaáy hoï chaïy ñoân chaïy ñaùo vaø luùc naøo cuõng laøm vieäc gì ñoù khaån caáp. 
Thoâng thöôøng thì “vieäc khaån” ñoù laïi phaùt sinh bôûi vì hoï ñaõ khoâng truø tính tröôùc hoaëc baét 
ñaàu sôùm hôn vaø hoï thaáy mình rôi vaøo voøng quay khoâng ngöøng cuûa khuûng hoaûng trong 
quaûn lyù. Nhöõng ngöôøi quaûn lyù thöôøng thaáy mình laâm vaøo tình traïng laøm nhöõng vieäc maø 
mình ñaõ coù theå, hoaëc neân, giao cho ngöôøi khaùc neáu nhö hoï ñaõ daønh söï chuù yù ñeán caùc 
vaán ñeà ñoù sôùm hôn, nhöng khi ñoù thì hoï laïi ñang quaù baän roän vôùi caùc vaán ñeà khuûng 
hoaûng caáp baùch nhaát taïi thôøi ñieåm ñoù. 

QUAÛN LYÙ BAÛN THAÂN

8
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Raát nhieàu coâng söùc bò tieâu phí maø khoâng ñem laïi hieäu quaû gì. Vaøi naêm tröôùc ñaây, coù 
laàn, Geoffrey Morris ñöôïc nhôø ñeán ñeå tö vaán cho hieäu tröôûng moät tröôøng phoå thoâng lôùn, 
nôi maø khuûng hoaûng trong quaûn lyù ñaõ leân ñeán möùc moïi ngöôøi ñeàu ñöôïc môøi ñi hoïp baèng 
thoâng baùo raát khaån caáp khoâng coù keá hoaïch tröôùc vaø keát quaû laø chæ döôùi naêm möôi phaàn 
traêm soá ngöôøi lieân quan coù maët vì nhöõng ngöôøi khaùc coøn baän ñi caùc cuoäc hoïp khaùc. 

Chính vì theá maø hoï laïi phaûi toå chöùc caùc cuoäc hoïp tieáp theo vôùi nhieàu keát quaû töông 
töï nhö treân vaø gaàn nhö khoâng theå tin ñöôïc khoái löôïng thôøi gian cuõng nhö söùc löïc bò boû 
phí. Söï chaùn naûn vaø caêng thaúng hieän roõ trong taát caû caùc caáp trong tröôøng. Trong hoaøn 
caûnh nhö vaäy, thaät khoù coù theå ra khoûi ñöôïc voøng quay cuûa söï khuûng hoaûng vì khoâng ai 
coøn thôøi gian ñeå nghó ñeán vieäc giaûi quyeát vaán ñeà chính yeáu. 

Trong tình huoáng naøy, baát chaáp ‘tình theá khaån caáp’ cuûa khuûng hoaûng, chuùng ta 
phaûi leân keá hoaïch töø raát sôùm cho moät chöông trình thaûo luaän, huaán luyeän vaø cuoái cuøng 
laø ‘xem xeùt laïi’ nhaø tröôøng (Baøi taäp 7) (moät vieäc laøm raát môùi meû ñoái vôùi tröôøng naøy) vaø 
chuùng ta phaûi kieân ñònh coi chöông trình naøy laø öu tieân tuyeät ñoái treân baát cöù nhöõng cam 
keát naøo coù theå naûy sinh sau ñoù. Ba thaùng sau taùc duïng cuûa chöông trình ñeán vieäc quaûn 
lyù hoaït ñoäng vaø khoâng khí trong tröôøngcoù aán töôïng cöïc kyø saâu saéc. Thôøi gian thöïc teá caàn 
thieát ñeå giaûi quyeát coâng vieäc maát khoaûng 8 giôø ñoái vôùi moãi ngöôøi quaûn lyù caáp khoa, coäng 
theâm 12 giôø ñoái vôùi caáp tröôûng vaø caáp phoù, traûi daøi trong 6 tuaàn. 

Phaàn lôùn thaønh coâng cuûa chöông trình naøy coù theå tính vaøo coâng söùc cuûa taäp theå ñeå 
thieát laäp neân phöông höôùng môùi cho vieäc quaûn lyù tröôøng hoïc. Tuy vaäy, moät ñieàu cuõng 
raát quan troïng laø moãi caùn boä quaûn lyù phaûi hoïc caùch quaûn lyù thôøi gian cuûa chính hoï. 

THIEÁT LAÄP CAÙC ÖU TIEÂN
Khi xaùc ñònh xem chuùng ta seõ duøng thôøi gian nhö theá naøo, chuùng ta phaûi coù nhaän 

thöùc raát roõ raøng veà caùc öu tieân vaø gaén caùc hoaït ñoäng cuûa chuùng ta vôùi caùc öu tieân naøy. 
Chuùng ta caàn thaáy raèng coù nhieàu loaïi öu tieân khaùc nhau vaø caùc loaïi öu tieân khaùc nhau 
phaûi ñöôïc xöû lyù khaùc nhau. Söï khaùc bieät cô baûn laø giöõa nhöõng gì khaån caáp vaø nhöõng gì 
laø quan troïng. Coù theå laø theo thöù töï thôøi gian chuùng ta thöôøng giaûi quyeát coâng vieäc khaån 
caáp tröôùc vieäc quan troïng, nhöng chuùng ta ñöøng neân sa vaøo caùi baãy luoân bò ngaäp trong 
caùc vieäc gaáp ñeán möùc boû qua caùc vieäc quan troïng. Coù phaûi caùc vaán ñeà khaån caáp ñeàu 
thöïc söï heä troïng hay khoâng?

Toâi coù neân ñaùp laïi taát caû caùc yeâu caàu ñöôïc gaëp toâi baèng caùch saép ñaët luoân moät cuoäc 
heïn vaøo quaõng thôøi gian raõnh roãi gaàn nhaát coù theå, hay toâi phaûi coá tình ñeå rieâng ra moät 
khoaûng thôøi gian cho nhöõng vieäc quan troïng vaø daønh thôøi gian naøy ñeå suy nghó, toå chöùc, 
vieát laùch caån thaän nhö khi toâi coù cuoäc heïn vôùi oâng X naøo ñoù? Toâi coù caàn phaûi töï mình 
xöû lyù nhöõng vieäc maø moïi ngöôøi noùi vôùi toâi laø khaån, (hoaëc quan troïng veà vaán ñeà naøy), 
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hay laø toâi coù theå giao moät soá vieäc trong ñoù vaø qua ñoù coù theå khuyeán khích vaø phaùt trieån 
khaû naêng cuûa moät trong nhöõng caùn boä cuûa toâi?

Trong phaïm truø “quan troïng”, chuùng ta caàn nghó döôùi goùc ñoä “daøi haïn” vaø “ngaén 
haïn” vôùi taát caû caùc khaû naêng giöõa ngaén vaø daøi. Neáu moät öu tieân laø daøi haïn, chuùng ta 
caàn xem xeùt nhöõng noäi haøm ngaén haïn vaø ñeà ra caùc böôùc trung gian giöõa hai giai ñoaïn. 
Nhöõng böôùc naøy ñoøi hoûi phaûi coù thôøi haïn “khi naøo laøm xong” vaø phaân boå thôøi gian.

CHÆ TIEÂU VEÀ TÍNH HIEÄU QUAÛ
Moät cô sôû höõu ích trong vieäc xaùc ñònh öu tieân ñoù laø töï hoûi xem muïc ñích coâng vieäc 

cuûa baïn laø gì. Trong Chöông 6 chuùng toâi ñaõ vieát veà taàm quan troïng cuûa vieäc laäp ra caùc 
tieâu chí ñeå caùn boä döïa vaøo ñoù ñaùnh giaù keát quaû coâng vieäc cuûa töøng ngöôøi. Ngay caû neáu 
khoâng coù cô cheá naøo buoäc baïn phaûi laøm vieäc naøy vôùi ngöôøi giaùm saùt cuûa baïn, thì ñieàu 
naøy cuõng ñaùng laøm ñeå töï höôùng daãn mình vaø cuõng ñaùng ñeå vöôït qua möùc caùc chæ tieâu 
thöïc söï baèng caùch ñaët caâu hoûi:

1. Caùc tieâu chí döïa vaøo ñoù moïi ngöôøi ñaùnh giaù baïn vì lôïi ích cuûa toå chöùc phaûi laø gì?

2. Baïn vaän duïng theâm caùc tieâu chí caù nhaân naøo ñeå ñaùnh giaù keát quaû laøm vieäc cuûa 
baïn? (Ví duï, coù phaûi baïn ñang coá gaéng ñaït caùc muïc tieâu lieân quan ñeán lôïi ích rieâng 
cuûa baïn hôn laø ñeán lôïi ích cuûa taäp theå hay khoâng?)

Moät maãu ñeå tieán haønh caùc phaân tích nhö treân coù trong baøi taäp 8 ôû cuoái chöông naøy. 

CAÙC KYÕ THUAÄT QUAÛN LYÙ THÔØI GIAN
Neáu chuùng ta ñaõ söû duïng moät quy trình nhö treân ñeå thieát laäp caùc öu tieân hoaëc neáu 

chuùng ta caûm nhaän ñöôïc caùc öu tieân ñoù theo baûn naêng, thì yeáu toá quan troïng cuûa söï 
thaønh coâng trong quaûn lyù taát nhieân laø kieåm soaùt ñöôïc vieäc söû duïng thôøi gian lieân quan 
ñeán nhöõng öu tieân cuûa chuùng ta. Moät soá kyõ thuaät saün coù ñaõ ñöôïc kieåm nghieäm nhieàu seõ 
giuùp chuùng ta laøm vieäc naøy. Hai trong soá caùc kyõ thuaät naøy lieân quan ñeán vieäc phaân tích 
thôøi gian gaàn ñaây trong quaù khöù, ñoù laø:

1. Phaân tích vieäc söû duïng thôøi gian (baøi taäp 9 ôû cuoái Chöông naøy), vieäc naøy cho ta moät 
caùch “ñôn giaûn vaø deã daøng” khi phaân tích aán töôïng veà vieäc söû duïng thôøi gian cuûa 
baïn nhö theá naøo; vaø

2. Baûng theo doõi thôøi gian (time log) (baøi taäp 10 ôû cuoái Chöông naøy), baûng naøy cho 
pheùp phaân tích cuï theå vieäc söû duïng thôøi gian trong moät giai ñoaïn töông ñoái ngaén.

 Caû hai taøi lieäu naøy ñeàu daønh cho vieäc söû duïng khoâng thöôøng xuyeân vaø cho pheùp ta 
hoïc töø nhöõng gì ñaõ xaûy ra, laëp laïi ôû moät thôøi ñieåm sau ñoù, nhaèm ñaùnh giaù nhöõng tieán boä. 
Taát nhieân, trong moãi tröôøng hôïp, muïc tieâu laø duøng lyù thuyeát ‘khoaûng troáng” baèng caùch 
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so saùnh vieäc söû duïng thôøi gian thöïc teá vôùi caùch maø chuùng ta phaûi söû duïng, phuø hôïp vôùi 
caùc öu tieân thöïc söï cuûa chuùng ta. Ruùt kinh nghieäm töø nhöõng baøi hoïc trong quaù khöù, ñieàu 
quan troïng laø vieäc thöôøng xuyeân kieåm soaùt hieän taïi vaø töông lai vaø ñeå laøm ñöôïc vieäc 
naøy ta caàn phaûi ñöa ra moät soá qui taéc haønh chính cô baûn vaøo coâng vieäc thöôøng nhaät cuûa 
chuùng ta, nhö:

1. moät cuoán nhaät kyù coâng taùc; 

2. moät baûng theo doõi coâng vieäc haøng ngaøy; vaø

3. laäp keá hoaïch döï aùn. 

Nhöõng qui taéc naøy khoâng phöùc taïp vaø cuõng khoâng laáy gì laøm ñoäc ñaùo vaø sôùm hay 
muoän thì phaàn lôùn caùn boä quaûn lyù vaø caùc hieäu tröôûng cuõng seõ duøng ñeán maø khoâng caàn 
caùc taùc giaû chuyeân vieát veà quaûn lyù phaûi nhaéc nhôû. 

Nhaät kyù coâng taùc
Ñaây laø vieäc xaây döïng moät cuoán nhaät kyù ghi laïi caùc cuoäc heïn vaø qui taéc giaûn ñôn 

laø goàm coù cuoán soå (toát nhaát laø loaïi “ñeå baøn”) luoân luoân ñöôïc ñeå trong caëp (coù theå cuøng 
vôùi moät quyeån nhaät kyù caùc vieäc gaáp nhoû ñeå vöøa trong tuùi hoaëc tuùi xaùch) vaø ghi vaøo ñoù 
theo thöù töï dieãn ra, khoâng chæ nhöõng cuoäc heïn trong töông lai maø caû ngaøy thaùng thôøi haïn 
cuûa coâng vieäc phaûi laøm. Ñònh kyø, ít nhaát laø haøng tuaàn, phaûi xem laïi nhaät kyù vaø phaân boå 
thôøi gian cho nhöõng muïc nhö “chuaån bò ñeà thi”, “leân keá hoaïch tham quan nöôùc ngoaøi”, 
“thöïc haønh maùy tính”, hay thaäm chí nhö “haønh chính vaø toå chöùc”.

Baûng theo doõi coâng vieäc haøng ngaøy
Ñaây cuõng laø moät qui taéc cô baûn ngang baèng vôùi qui taéc treân. Baûng naøy coù theå laø 

moät cuoán vôû rieâng hoaëc gheùp cuøng vaøo cuoán nhaät kyù coâng taùc lôùn. Qui taéc ôû ñaây bao 
goàm vieäc baét ñaàu moãi ngaøy laøm vieäc baèng caùch:

1. lieät keâ taát caû coâng vieäc phaûi laøm trong ngaøy hoâm ñoù; 

2. raø soaùt laïi danh muïc cuûa ngaøy hoâm tröôùc vaø mang sang nhöõng vieäc gì chöa laøm; 

3. ñaùnh soá caùc muïc theo thöù töï öu tieân veà thôøi gian (nghóa laø thöù töï maø ta hy voïng seõ 
xöû lyù coâng vieäc); vaø

4. ñaùnh daáu sao (hoaëc baát cöù heä thoáng kyù hieäu naøo khaùc baïn thích duøng) ñeå theå hieän 
taàm quan troïng. 

Laäp keá hoaïch döï aùn
Ñaây laø qui taéc cô baûn cuoái cuøng bao goàm vieäc suy tính veà moät döï aùn lieân quan ñeán 

moät loaït caùc moác hoaït ñoäng vaø caùc moác kieåm tra, vieäc gì phaûi laøm vaøo luùc naøo vaø: 
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1. ghi laïi keá hoaïch toång theå veà döï aùn vaøo moät tôø giaáy hoaëc moät hoà sô; 

2. coâng boá baát cöù phaàn naøo cuûa keá hoaïch maø nhöõng ngöôøi khaùc coù theå caàn bieát. 

3. ghi thôøi haïn “vieäc khi naøo laøm xong” vaøo nhaät kyù coâng taùc; vaø 

4. ghi caùc oâ thôøi gian vaøo nhaät kyù coâng taùc ñeå thöïc hieän caùc coâng vieäc. 

QUAÛN LYÙ SÖÏ CAÊNG THAÚNG
Khoâng quaûn lyù ñöôïc thôøi gian thöôøng daãn ñeán caêng thaúng. Moät khi moâi tröôøng giaùo 

duïc ngaøy caøng trôû neân khoâng oån ñònh vaø haønh vi sai quaáy cuûa hoïc sinh taêng leân thì caêng 
thaúng trôû neân phoå bieán hôn trong ngheà daïy hoïc. Caêng thaúng khoâng chæ laøm giaûm chaát 
löôïng cuoäc soáng, noù coøn laøm giaûm keát quaû coâng vieäc; vôùi caû hai lyù do naøy, caàn phaûi 
quaûn lyù söï caêng thaúng.

Coù ba vaán ñeà caàn ñöôïc xem xeùt: nguyeân nhaân, trieäu chöùng vaø caùch giaûi quyeát. 
Nhöng tröôùc tieân chuùng ta caàn hieåu raèng moät söï caêng thaúng naøo ñoù laø moät yeáu toá coù giaù 
trò trong baát cöù coâng vieäc naøo. Noù mang ñeán thöû thaùch vaø söï ñoäng vieân, giuùp ta naâng keát 
quaû coâng taùc vaø laø moät phaàn cuûa söï haøi loøng trong coâng vieäc. Thieáu nhöõng nhaân toá kích 
thích maø söï caêng thaúng ñem laïi coù theå daãn ñeán söï nhaøm chaùn, moät nghòch lyù cuûa chính 
baûn thaân söï caêng thaúng. Tuy nhieân, caêng thaúng beân trong laø moät phaûn öùng coù tính töï 
nhieân cuûa loaøi vaät lieân quan ñeán söï soáng coøn. Ñoái maët vôùi caùc thaùch thöùc töø beân ngoaøi, 
cô theå tieát ra chaát a-ñô-reâ-na-lin, chaát naøy laøm taêng söï hoaït ñoäng cuûa tim, cô baép vaø 
naõo vaø chuaån bò cho con vaät “chieán ñaáu hoaëc chaïy troán”. Nhöng khi chaát a-ñô-reâ-na-lin 
chaûy trong cô theå ta maø ta khoâng vaän ñoäng cô theå, ta seõ bò caêng thaúng. 

Chính söï caêng thaúng quaù möùc, keùo daøi vaø khoâng ñöôïc kieåm soaùt seõ gaây ra nhieàu 
vaán ñeà, ñaëc bieät vôùi nhöõng ngöôøi coù tính caùch “ loaïi A”, (nhöõng ngöôøi thöôøng töï ñeà cao 
vaø naêng ñoäng)`. Moät soá vaán ñeà coù theå trôû neân traàm troïng, nhö laø caùc khoái u nhoït, côn 
ñau tim, ñoät quî, caùc beänh traàm caûm lo laéng vaø thaäm chí töï töû nöõa. Nhöng nhöõng ñieàu 
naøy phaàn lôùn coù theå ngaên ngöøa ñöôïc. Ñaùng tieác laø vaên hoaù quoác gia cuûa chuùng ta laïi laø 
raøo caûn cho vieäc phoøng ngöøa: ñaëc bieät nam giôùi ñöôïc coi laø quen vôùi vieäc khoâng ñeå loä 
caûm xuùc hoaëc baøy toû tình caûm cuûa mình, neân traàm caûm coù xu höôùng trôû thaønh moät chuû 
ñeà caám kî khoâng neân baøn tôùi. Thuù nhaän mình bò traàm caûm chaúng khaùc gì töï thuù toäi veà 
söï yeáu keùm hoaëc baát löïc cuûa mình. 

Nguyeân nhaân
Nguyeân nhaân cuûa beänh traàm caûm do nhieàu taùc ñoäng luõy tích. Nhöõng khuûng hoaûng 

gia ñình nhö ly hoân hoaëc maát maùt ngöôøi thaân choàng chaát leân treân caùc aùp löïc coâng vieäc, 
maø caùc yeáu toá chính cuûa nhöõng aùp löïc naøy ôû tröôøng hoïc laø: 

1. nhöõng haønh vi khoâng toát cuûa hoïc sinh; 
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2. caùc thay ñoåi trong giaùo duïc;

3. ñieàu kieän laøm vieäc keùm; 

4. aùp löïc veà thôøi gian. 

5. caùc xung ñoät veà vai troø, söï loän xoän, khoái löôïng coâng vieäc quaù taûi; vaø 

6. ñaëc tính cuûa tröôøng laø töø choái thoâng tin vaø söï giuùp ñôõ.

Thaùi ñoä cuûa chuùng ta coù theå laøm cho traàm caûm trôû neân traàm troïng hôn: chuùng ta coù 
theå laø ngöôøi quaù caàu toaøn ñaët ra nhöõng tieâu chuaån quaù cao; chuùng ta coù theå quaù lo laéng 
veà nhöõng gì ngöôøi khaùc nghó veà chuùng ta; chuùng ta coù theå quaù kìm neùn tình caûm; chuùng 
ta coù theå khoâng ñuû quyeát ñoaùn ñeå töø choái nhöõng yeâu caàu khoâng hôïp lyù. 

Trieäu chöùng
Con ngöôøi phaûn öùng khaùc nhau tröôùc söï caêng thaúng quaù möùc; caùc trieäu chöùng coù 

theå thuoäc veà haønh vi, tình caûm, thaàn kinh hoaëc theå xaùc. Caùc cuoäc khaûo saùt veà giaùo vieân 
ñaõ xaùc ñònh caùc trieäu chöùng chuû yeáu bao goàm caûm giaùc kieät söùc, giaûm caùc lieân heä beân 
ngoaøi nhaø tröôøng, thaát voïng vì khoâng ñaït muïc ñích, söï thôø ô, khoù chòu, giaän caù cheùm 
thôùt vaø coù yù ñònh boû ngheà daïy hoïc. Nhöõng trieäu chöùng khaùc ñöôïc lieät keâ trong Hình 
8.1. Moãi trieäu chöùng coù theå coøn coù nhöõng nguyeân nhaân khaùc, nhöng neáu baïn thaáy mình 
coù moät vaøi trieäu chöùng, thì ñoù coù theå laø do traàm caûm. Kinh nghieäm seõ cho baïn bieát baïn 
thöôøng chöùng toû ñieàu gì vaø giuùp baïn nhaän ra khi naøo baét ñaàu bò traàm caûm. Töï chaån 
ñoaùn laø quan troïng ñeå baïn bieát khi naøo caàn xöû lyù tình traïng ñoù. Moät soá caùc trieäu chöùng 
coù theå quan saùt ñöôïc vaø coù theå giuùp baïn nhaän bieát ñöôïc khi naøo moät ñoàng nghieäp caàn 
söï giuùp ñôõ.

Caùch chöõa trò
Caùc cô quan toå chöùc coù theå giuùp xöû lyù tình traïng caêng thaúng baèng caùch aùp duïng 

caùc bieän phaùp phoøng traùnh. Thoâng thöôøng, ngaønh coâng nghieäp coù lôïi theá hôn so vôùi 
tröôøng hoïc trong lónh vöïc naøy. Caùc coâng ty lôùn thöôøng tuyeån duïng caùc chuyeân gia veà 
beänh ngheà nghieäp. Hoï coù caùc qui trình tuyeån choïn toát hôn ñeå giuùp ñaûm baûo söï phuø hôïp 
giöõa ngöôøi vaø vieäc. Hoï aùp duïng vieäc ñaùnh giaù coù heä thoáng ñeå loaïi boû nhöng vaán ñeà lieân 
quan ñeán coâng vieäc vöøa naûy sinh ngay töø khi noù xuaát hieän. Hoï ñaàu tö nhieàu tieàn hôn vaøo 
ñaøo taïo nhaèm taêng cöôøng töï tin trong coâng vieäc. Coù nhieàu vieäc laøm taäp theå hôn ñeå taïo 
ñöôïc söï uûng hoä cuûa taäp theå. Hieäu tröôûng coù theå tieán haønh caùc bieän phaùp töông töï trong 
nhaø tröôøng. Hoï cuõng coù theå tìm ra phong caùch quaûn lyù cuûa mình vaø caùc neùt ñaëc tröng 
cuûa nhaø tröôøng daãn ñeán nhöõng caêng thaúng khoâng caàn thieát cho caùn boä trong tröôøng nhö 
theá naøo vaø qua ñoù chænh söûa cho phuø hôïp. Hoï cuõng coù theå xem xeùt laïi vai troø cuûa giaùo 
vieân ñeå giaûm thieåu söï loän xoän, maâu thuaãn vaø coâng vieäc quaù taûi. 
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Veà haønh vi

AÊn quaù nhieàu

Uoáng quaù nhieàu röôïu

Huùt thuoác ngoaøi yù muoán

Khoâng quan taâm ñeán hình thöùc baûn thaân

Maát nguû

Boàn choàn khoâng yeân

Thôø ô, laõnh ñaïm

Thay ñoåi thaùi ñoä vôùi tình duïc

Vuïng veà moät caùch khoâng bình thöôøng

Deã bò taïi naïn

Ñeå moïi thöù tuoät khoûi taàm tay

Ít giao thieäp

Veà tình caûm

Phieàn muoän

Caêng thaúng

Khoù chòu

Hoái haän

Nghó ñeán chuyeän töï töû

Coù tính ñeà phoøng

Khoùc loùc

Caùc haønh vi hung haõn

Lo laéng

Veà thaân theå

Ñau ñaàu

Roái loaïn tieâu hoùa

Choùng maët

Ñoå moà hoâi vaø/hoaëc run tay 

Maét môø

Da bò ngöùa

Tim ñaäp nhanh

Khoâ mieäng

Huyeát aùp cao

Ñau löng

Ñau coå

Buoàn noân

Veà tinh thaàn

Maát taäp trung

Hay queân

Hay phaïm loãi

Hay nguû gaät

Phaùn xeùt keùm

Tö duy lyù trí ít hôn

Thieáu quyeát ñoaùn

Hình 8.1: Moät soá trieäu chöùng cuûa chöùng beänh traàm caûm. 
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Neáu chæ ôû möùc ñoä caù nhaân thì nhöõng ngöôøi chòu caêng thaúng coù theå coù nhieàu söï löïa 
choïn cho hoï. Nhöõng ngöôøi khaùc nhau thì hôïp vôùi caùc caùch ñoái phoù vôùi traàm caûm khaùc 
nhau, cho neân coù theå baïn seõ phaûi töï thöû nghieäm. Moät soá ñieàu maø baïn coù theå töï mình 
laøm laø:

1. Quaûn lyù thôøi gian cuûa mình toát hôn. 

2. Xaùc ñònh nhöõng ngöôøi vaø nhöõng vieäc ñaõ laáy thôøi gian cuûa baïn vaø coá gaéng töø choái 
nhieàu hôn. 

3. Haõy laøm saïch trí naõo baïn baèng caùch vieát taát caû nhöõng gì baïn lo laéng ra giaáy tröôùc 
khi ñi nguû. 

4. Hít thôû saâu vaø taäp caùc baøi taäp thö giaõn (baïn coù theå mua baêng ñóa cho muïc ñích naøy).

5. Coá daønh thôøi gian sau giôø laøm cho thuù tieâu khieån hoaëc moân theå thao baïn öa thích. 

Coá gaéng nhìn mình moät caùch khaùch quan trong moâi tröôøng cuûa mình, giaûi thích cho 
mình vaø nhaän thöùc ra coát loõi cuûa vaán ñeà coù theå töø moâi tröôøng hôn laø ôû baûn thaân mình 
vaø nhö vaäy vieäc traùch cöù baûn thaân laø khoâng ñuùng choã.

Moät caùch khaùc laø chia seû noãi lo laéng cuûa mình vôùi moät ngöôøi trong gia ñình hoaëc 
nhoùm baïn ñaùng tin caäy. Haõy ñeå hoï laéng nghe vaø giuùp baïn thaùo gôõ vaán ñeà vaø chaáp nhaän 
vaán ñeà. Baïn haõy nhaát trí vôùi hoï veà nhöõng vieäc laøm cuï theå maø baïn seõ tieán haønh, vôùi moác 
thôøi gian vaø heïn gaëp laïi ñeå xem xeùt laïi quaù trình. Baïn haõy ñaûm baûo laø hoï hieåu ñöôïc tính 
rieâng tö bí maät cuûa cuoäc baøn baïc. Coù theå ngöôøi baïn choïn ñeå taâm söï cuõng ñaõ töøng chòu 
ñöïng stress vaø baïn coù theå döïa vaøo söï caûm thoâng thaáu hieåu cuûa hoï. Nhöng baïn cuõng coù 
theå giaûi toaû noù toát hôn baèng caùch gaëp nhöõng ngöôøi cuøng hoaøn caûnh vôùi baïn, cuõng coù 
khi baïn coù theå tìm ñöôïc moät lôùp hoïc giaûi toaû stress taïi ñòa phöông mình do moät ngöôøi 
tö vaán coù chuyeân moân höôùng daãn. Moät heä thoáng hoã trôï nhö vaäy thöïc söï raát coù ích trong 
vieäc taïo ra quyeát taâm haønh ñoäng moät caùch hieäu quaû, ñaëc bieät trong nhöõng luùc maø khaû 
naêng ra quyeát ñònh cuûa baïn bò suy giaûm. 

SÖÏ QUYEÁT ÑOAÙN
Nhö chuùng toâi ñaõ noùi ôû treân, moät trong nhöõng kyõ thuaät laøm thuyeân giaûm beänh traàm 

caûm laø hoïc ñöôïc caùch töø choái caùc ñeà nghò khoâng hôïp lyù. Ñoù laø moät trong caùc nguyeân 
taéc cuûa vieäc huaán luyeän söï quyeát ñoaùn. Vieäc huaán luyeän naøy ban ñaàu chæ ñeå giuùp cho 
phuï nöõ giaønh ñöôïc söï coâng nhaän thích ñaùng cho caùc yù töôûng vaø quyeàn lôïi cuûa hoï, nhöng 
nay laïi raát coù giaù trò khi aùp duïng chung laøm cho söï trao ñoåi giöõa caùc beân thaät roõ raøng 
vaø ngaên ngöøa söï cam keát choàng chaát khoâng theå thöïc hieän ñöôïc vaø töø ñoù daãn ñeán stress 
cho taát caû caùc beân. 

Tính quyeát ñoaùn theo nghóa cuï theå ñöôïc noùi ñeán ôû ñaây laø “côûi môû, chaân thaät, ngaén 
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goïn”, coù nghóa laø:

- ñeå nhöõng ngöôøi khaùc bieát baïn caûm giaùc nhö theá naøo. 

- Noùi ra quan ñieåm cuûa baïn vaø neáu caàn, noùi laïi cho ñeán khi baïn bieát chaéc laø mình 
ñöôïc laéng nghe.

- Khoâng ngaàn ngaïi noùi cho moïi ngöôøi bieát baïn coù theå hoaëc khoâng coù theå laøm gì vaø 
neáu hoï tieáp tuïc eùp baïn laøm theo yeâu caàu cuûa hoï thì keát quaû tieáp theo seõ ra sao. 

- Noùi roõ yeâu caàu cuûa baïn vôùi nhöõng ngöôøi khaùc. 

- Traùnh nhöõng caùch noùi ñeäm coù theå laøm cho nheï ñi hoaëc giaûm ñi taùc duïng cuûa thoâng 
ñieäp baïn muoán truyeàn taûi. 

Phaûi phaân bieät roõ giöõa quyeát ñoaùn vaø coù tính gaây söï. Tính gaây söï ôû ñaây thöôøng ít 
nhieàu coù yeáu toá tình caûm vaø mong muoán roõ raøng cuûa moät beân muoán baét beân kia phaûi 
laøm theo yù mình hoaëc muoán chi phoái beân kia. Ngöôøi “quyeát ñoaùn”, ngöôïc laïi, laïi laø 
ngöôøi neân:

- giöõ bình tónh vaø kieàm cheá tình caûm. 

- ñöa ra nhöõng tuyeân boá coù lyù leõ thöïc teá vaø khaùch quan (ñieàu naøy cuõng aùp duïng cho 
nhöõng tuyeân boá veà caûm giaùc cuûa moät ngöôøi).

- toân troïng quyeàn lôïi vaø caûm giaùc cuûa caùc beân khaùc vaø tìm kieám giaûi phaùp coâng baèng 
trong ñoù khoâng beân naøo phaûi gaây söùc eùp khoâng caàn thieát ñeå chi phoái hoaëc laøm beân 
kia khuaát phuïc. 

Kyõ naêng “quyeát ñoaùn” raát ñôn giaûn maø laïi coù taùc duïng ñaùng kinh ngaïc. Nguy cô 
duy nhaát laø nhöõng ngöôøi aùp duïng phöông phaùp naøy coù theå söûa chöõa tính ngoan ngoaõn 
deã quy phuïc cuûa mình tröôùc ñaây moät caùch thaùi quaù vaø duø coù raát nhieàu caûnh baùo thì 
ngöôøi bò chi phoái nay trôû thaønh “ngöôøi chi phoái”, thaäm chí trôû thaønh “ngöôøi gaây söï”.

PHAÙT TRIEÅN NAÊNG LÖÏC CUÛA BAÛN THAÂN
Trong voøng möôøi, hai möôi naêm qua ñaõ coù nhöõng böôùc tieán ñaùng keå trong vieäc 

thieát laäp caùc caùch tieáp caän coù heä thoáng trong vieäc ñaùnh giaù, naâng cao, kieåm ñònh naêng 
löïc. Ñoái vôùi hieäu tröôûng thì cô quan daãn ñaàu laø Cuïc ñaøo taïo giaùo vieân (Teacher Training 
Agency) vôùi ba chöông trình ñaøo taïo laø Chöùng chæ ngheà quoác gia cho ngöôøi laõnh ñaïo 
(NPQH), ñöôïc ñöa vaøo baét buoäc töø naêm 2004; Chöông trình nhaäp moân cho Hieäu tröôûng 
(the Headteacher induction Programme –HIP) vaø Chöông trình laõnh ñaïo cho caùc Hieäu 
tröôûng taïi chöùc (Leadership Programme for Serving Headteachers). Chöông trình ñaàu 
tieân daønh cho nhöõng ngöôøi coù nguyeän voïng laøm Hieäu tröôûng, chöông trình thöù hai cho 
nhöõng hieäu tröôûng môùi ñöôïc boå nhieäm vaø chöông trình thöù ba daønh cho nhöõng hieäu 
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tröôûng coù kinh nghieäm. Töø naêm 2002, Tröôøng Cao ñaúng Quoác gia daønh cho nhöõng ngöôøi 
laõnh ñaïo trong nhaø tröôøng ñaõ gaùnh traùch nhieäm naøy. Caùc chöông trình naøy ñöôïc döïa 
moät phaàn vaøo chöông trình hoïc daønh cho caùc caùn boä quaûn lyù caáp cao trong caùc ngaønh 
thöông maïi, coâng nghieäp vaø dòch vuï coâng coäng, nhaèm naâng cao keát quaû laøm vieäc ñaàu 
ra cuûa hoï. Chöông trình naøy sau ñoù ñöôïc chænh söûa laïi döïa treân vieäc nghieân cöùu 50 hieäu 
tröôûng coù keát quaû laøm vieäc xuaát saéc (Parkson vaø ñoàng söï, 2000).

Beân ngoaøi ngaønh giaùo duïc thì cô quan ñöùng ñaàu trong khoái Anh vaø Baéc Ai len tröôùc 
ñaây laø Saùng kieán veà Hieán chöông Quaûn lyù (Management Charter Initiative - MCI) nay laø 
Trung taâm Tieâu chuaån veà Quaûn lyù (www.management-standards.org). Nhöõng tieâu chuaån 
veà naêng löïc naøy laø cô sôû cho caùc chöùng chæ ngheà nghieäp Quoác gia veà Quaûn lyù (töø naêm 
2004, goïi laø vaên baèng veà söï laõnh ñaïo). Caùc tieâu chuaån naøy ñöôïc ñuùc ruùt ra töø nhöõng 
caùch laøm hay nhaát cuûa caùc nöôùc phaùt trieån. Moät ngöôøi trong nhoùm taùc giaû chuùng toâi 
(Everard) ñaõ tham gia vaøo vieäc caäp nhaät caùc tieâu chuaån treân vaø gôïi yù raèng caùc caùn boä 
quaûn lyù giaùo duïc neân ghi laïi caùc tieâu chuaån naøy döïa theo caùc tieâu chuaån ra naêm 2004. 
Trong baûn thaûo sô boä, thì coù raát nhieàu phaàn raát ñuùng vôùi caùc khía caïnh trong vai troø cuûa 
hieäu tröôûng. Moät danh saùch sô boä cuûa caùc chöùc naêng coù theå xem taïi Hình 1. 

Coù moät soá boä chuaån khaùc veà naêng löïc cuõng ñöôïc duøng cho hieäu tröôûng. Jirasinghe 
vaø Lyons (1996) ñaõ xem xeùt laïi vaø bình luaän veà caùc tieâu chuaån ñoù vaø hoï ñaõ laäp ra moät 
baøi kieåm tra khaûo nghieäm veà tinh thaàn (OPQ) vaø döïa vaøo ñoù ñöa ra moät baûng caâu hoûi 
töï ñaùnh giaù vaø töï phaùt trieån. Hoï chuû tröông söû duïng caùc kyõ naêng ñöôïc aùp duïng roäng raõi 
trong caùc lónh vöïc söû duïng nhaân löïc khoâng thuoäc ngaønh giaùo duïc, döïa treân söï phaân tích 
coâng vieäc. Coâng trình cuûa hoï ñöôïc cuûng coá baèng moät keá hoaïch nghieân cöùu boå xung vaø 
moät khung lyù thuyeát. 

Ñaây laø moät chính saùch cuûa chính phuû ñeà ra, cho raèng caùc tieâu chuaån cuûa naêng löïc 
phaûi ñöôïc laäp ra cho moãi moät ngheà vaø Khung vaên baèng quoác gia phaûi ñöôïc xaây döïng 
ñeå coâng nhaän nhöõng ngöôøi ñaõ ñaït ñöôïc caùc chuaån phuø hôïp cho coâng vieäc cuûa hoï. Maëc 
duø caùch tieáp caän naøy cuõng gaëp nhieàu söï chæ trích, nhöng söï chæ trích döïa treân cô sôû laäp 
luaän chuû yeáu veà vieäc ngöôøi ta aùp duïng moâ hình coøn cöùng nhaéc chöù ít khi chæ trích veà 
caùch ngöôøi ta laäp neân caùc tieâu chuaån. 

Chuùng toâi tin raèng caùc tieâu chuaån ñöôïc laäp ra ñeå duy trì, chöù khoâng phaûi laø moät thöù 
moát xa xæ nhaát thôøi. Töø ngaøn xöa, nhöõng vaän ñoäng vieân vaø phuï nöõ thöôøng duøng caùc tieâu 
chuaån ñeå naâng cao keát quaû hoaït ñoäng cuûa mình, baèng caùch so saùnh vôùi nhöõng keát quaû 
toát nhaát hoï töøng daønh ñöôïc. Caùc tieâu chuaån ñeàu höõu duïng moät caùch ngang baèng ñoái vôùi 
caùc caùn boä quaûn lyù vôùi tö caùch laø caùc ñieåm chuaån cho keát quaû coâng taùc cuûa hoï. Moät vieäc 
caàn laøm laø khuyeán khích caùc caùn boä quaûn lyù vaø laõnh ñaïo trong nhaø tröôøng söû duïng caùc 
tieâu chuaån naøy nhö laø moät phaàn cuûa tính chuyeân nghieäp cuûa hoï, nhaän laáy traùch nhieäm 
phaùt trieån baûn thaân moät caùch coù heä thoáng. Caùc böôùc cuûa quaù trình phaùt trieån nhö sau:
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1. Nhaän thöùc ra caùc thaønh phaàn hoaëc boä phaän khaùc nhau taïo thaønh naêng löïc. 

2. Hieåu roõ baûn chaát cuûa caùc thaønh phaàn ñoù vaø moái quan heä cuûa chuùng ñoái vôùi hieäu 
quaû quaûn lyù vaø laõnh ñaïo. 

3. Töï ñaùnh giaù hoaëc caùc caùch phaûn hoài khaùc (nhö thaåm ñònh) veà möùc ñoä naêng löïc. 

4. Thöû nghieäm aùp duïng naêng löïc moät caùch coù suy nghó, hoaëc theå hieän noù ôû moät möùc 
ñoä hieäu quaû cao, vôùi söï phaûn hoài coù heä thoáng. 

5. Lieân tuïc thöïc haønh söû duïng naêng löïc moät caùch lyù trí vaø coù suy nghó. 

6. Söû duïng noù cuøng vôùi caùc khaû naêng thích hôïp khaùc, nhö moät theå thoáng nhaát aùp duïng 
cho moät loaït caùc hoaøn caûnh coâng vieäc. 

Trong khi caùc khoaù huaán luyeän laø raát coù ích trong vieäc ñöa caùc nhoùm caù nhaân qua 
caùc böôùc töø 1 ñeán 5 thì quaù trình naøy coù theå ñöôïc aùp duïng trong töøng vieäc, ñaëc bieät neáu 
ñöôïc söï theo doõi cuûa moät baïn ñoàng nghieäp ñaùng tin caäy, ngöôøi coá vaán, huaán luyeän vieân, 
ngöôøi ñôõ ñaàu tinh thaàn hay ngöôøi tö vaán. 

Naêng löïc laø söï toång hôïp giöõa kieán thöùc vaø kyõ naêng coäng theâm vôùi khaû naêng vaø 
quyeát taâm ñöôïc aùp duïng vaøo nhöõng tröôøng hôïp cuï theå. Trong ñoù bao goàm caû ñoäng cô, 
neùt ñaëc tröng, thaùi ñoä, caùc giaù trò vaø caùc khía caïnh cuûa hình aûnh baûn thaân vaø vai troø 
hoaït ñoäng. Naêng löïc lieân quan ñeán keát quaû coâng vieäc bao goàm caû caùc chöùc naêng vaø 
yeâu caàu cuûa moät coâng vieäc quaûn lyù cuï theå vaø nhöõng ñoøi hoûi cuõng nhö söï baét buoäc cuûa 
caùch saép xeáp cô quan toå chöùc (ví duï nhö chính saùch cuûa Phoøng giaùo duïc ñòa phöông). 
Chính vì vaäy, trong quaù trình naâng cao naêng löïc caàn phaûi coù moät soá ñònh nghóa veà caùc 
thaønh phaàn taïo neân keát quaû coâng vieäc hieäu quaû (caùc tieâu chí veà hieäu quaû - xem ôû phaàn 
treân vaø ôû Chöông 6).

Caùc chöùc naêng maø ngöôøi quaûn lyù ñoøi hoûi phaûi theå hieän moät loaït caùc naêng löïc khaùc 
nhau nhöng coù tính ñoàng nhaát vaø caàn phaûi ñöôïc keát hôïp theo nhieàu caùch. Caùc caùch 
naøy ñöôïc chia laøm nhieàu kieåu, moät trong soá taùc giaû chuùng toâi (Everard, 1986) ñaõ duøng 
nguyeân taéc phaân loaïi cuûa Burgoyne (Burgoyne, 1976) ñeå phaân nhoùm phaåm chaát cuûa caùc 
giaùo vieân giaøu kinh nghieäm keát hôïp vôùi khaû naêng quaûn lyù.

Tuy vaäy, seõ khoâng thích hôïp neáu chuùng ta phaân tích naêng löïc, voán laø moät khaùi 
nieäm toång hôïp, thaønh caùc thaønh phaàn nhoû vaø cuõng caàn phaûi coù moät naêng löïc “bao quaùt 
toång theå” cho pheùp ngöôøi quaûn lyù coù theå boû bôùt hay keát hôïp caùc thaønh phaàn khi giaûi 
quyeát moät soá tröôøng hôïp cuï theå naøo ñoù. 

Naêng löïc coù theå ñöôïc naâng cao baèng caùch boài döôõng vaø ñaøo taïo coù heä thoáng, bôûi 
khoâng coù naêng löïc naøo laø baåm sinh vaø khoâng theå taùc ñoäng tôùi ñöôïc, maëc duø khaû naêng 
baåm sinh cuûa moãi ngöôøi trong vieäc tieáp thu caùc naêng löïc cuï theå naøo ñoù laïi raát khaùc nhau. 
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Boydell vaø Leary (1994) ñaõ phaân loaïi söï phaùt trieån naêng löïc thaønh ba loaïi vaø baûy 
phöông thöùc hoïc taäp (in nghieâng ôû phaàn döôùi ñaây), taát caû ñeàu lieân quan ñeán caùc tính 
chaát cuûa moät ‘toå chöùc hoïc taäp’, coù nghóa laø noù thöïc hieän:

1. laøm toát caùc vieäc cho toát (thöïc hieän);

2. laøm caùc vieäc cho toát hôn (caûi thieän); vaø

3. Phooid hôïp laøm caùc vieäc toát hôn (söï tích hôïp)

Ñeå ‘laøm caùc vieäc cho toát’, caùc caùn boä quaûn lyù phaûi hoïc caùch baùm saùt caùc quy ñònh, 
thay ñoåi vaø ñieàu chænh caùc quy ñònh cho phuø hôïp vôùi tình huoáng cuï theå vaø gaén caùc quy 
ñònh vaø caùc quy trình vôùi moät cô sôû hôïp lyù naøo ñoù ñeå chuùng coù yù nghóa. 

Hoïc caùch laøm toát hôn lieân quan ñeán suy ngaãm veà kinh nghieäm cuûa mình, phaân 
tích noù vaø thöû nghieäm moät caùch coù heä thoáng ñeå ‘laøm coâng vieäc cho toát hôn’. ‘Laøm caùc 
vieäc toát hôn’ bao goàm vieäc keát noái, tìm kieám caùc moâ hình, caûm thoâng vôùi ngöôøi khaùc vaø 
quaù trình naøy ñöôïc tieáp noái bôûi caùch hoïc taäp thöù 7 - doàn heát taâm löïc cuûa mình vaøo muïc 
ñích trong cuoäc ñôøi, vôùi yù nghóa laø laøm vieäc gì ñoù beân trong vaø vì theá giôùi beân ngoaøi. 

QUAÛN LYÙ VIEÄC HOÏC CUÛA BAÏN
Naêng löïc ñöôïc phaùt trieån baèng caùch lieân tuïc ñi voøng quanh voøng troøn hoïc taäp coù 

tính kinh nghieäm. Vieäc hoïc hieäu quaû nhaát dieãn ra khi caû boán caáp ñoä cuûa voøng troøn ñeàu 
ñöôïc söû duïng ñeán (bao goàm kinh nghieäm cuï theå, quan saùt ñeå laøm theo, giaûi thích hieän 
töôïng treân cô sôû lyù thuyeát, chuû ñoäng thöïc nghieäm). Tuy nhieân, trong boán caáp ñoä thì 
ngöôøi ta thöôøng thích caùch naøy hôn caùch khaùc, thöôøng ñöôïc noùi laø hoï coù “kieåu hoïc khaùc 
nhau”(Kolb, 1984). Honey vaø Mumford (1989) goïi nhöõng kieåu naøy laø Ngöôøi hoaït ñoäng, 
Ngöôøi baét chöôùc, Nhaø lyù thuyeát vaø Ngöôøi thöïc duïng vaø ñaõ laäp ra moät baûng caâu hoûi raát 
coù ích ñeå xaùc ñònh xem kieåu hoïc cuûa moät ngöôøi laø kieåu naøo. Caùc taùc giaû naøy ñaõ raát haøo 
hieäp khi cho chuùng toâi söû duïng laïi baûng moâ taû phöông phaùp naøy (Hình 8.2), nhöng neáu 
baïn muoán coù baûng caâu hoûi ñöôïc coi laø baùn chaïy nhaát naøy, baïn seõ phaûi mua ít nhaát 10 
cuoán saùch hoaëc baïn coù theå mua noù vôùi giaù khoâng heà ñaét treân maïng Internet taïi www.
peterhoney.com. Noù seõ giuùp baïn giaûi thích soá ñieåm baïn ñaït ñöôïc, söû duïng theá maïnh 
hoïc taäp cuûa baïn vaø naâng cao hieäu quaû cuûa kieåu hoïc cuûa baïn. Baïn cuõng coù theå vieát thö 
cho Tieán só Peter Honey, 10 Linden Avenue, Maidenhead, SL6 6HB, England, UK. 

Ñeå hieåu ñöôïc thoâng tin veà baïn döïa vaøo baûng caâu hoûi, baïn caàn phaûi so saùnh keát quaû 
vôùi caùc tieâu chuaån thoâng thöôøng daønh cho nhoùm ngheà nghieäp cuûa baïn. Kelly (1995) 
ñaõ ñöa ra moät boä tieâu chuaån cho hieäu tröôûng (n =149), nhöng ñang tìm kieám moät chieàu 
höôùng taêng leân trong ñieåm soá cuûa “Ngöôøi hoaït ñoäng” theo thôøi gian. Seymour vaø West 
Burnham (1989/90) ñöa ra moät boä tieâu chuaån cho caùc caùn boä quaûn lyù trung/cao caáp, chuû 
yeáu cho phoù hieäu tröôûng vaø tröôûng phoøng ban vaø Butcher (1995) laïi tìm ra söï khaùc bieät 
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giöõa hieäu tröôûng caùc tröôøng tieåu hoïc vaø trung hoïc, cuï theå nhö sau: 

Ngöôøi hoaït ñoäng Ngöôøi baét 
chöôùc

Nhaø lyù luaän Ngöôøi thöïc

duïng
Hieäu tröôûng (Kelly) 9.0 12.6 10.5 11.5
Quaûn lyù Trung/Cao caáp 
(Seymour)

8.3 13.9 12.7 13.1

Trung hoïc (Butcher) 8.9 13.9 12.9 12.8
Tieåu hoïc(Butcher) 10.6 9.0 10.0 10.6

 

Saùch höôùng daãn cuûa Honey bao goàm caû caùc tieâu chuaån cho caùc ngheà khaùc, bao 
goàm caû caùc caùn boä quaûn lyù thuoäc lónh vöïc coâng nghieäp vaø thöông maïi. 

Maëc duø ñieåm soá cuûa baïn ñöôïc duøng ñeå löïa choïn khoaù ñaøo taïo quaûn lyù phuø hôïp vôùi 
kieåu hoïc cuûa baïn, baïn haõy nhôù raèng thöïc haønh trong ñieàu kieän ít thuaän lôïi hôn seõ laøm 
phong phuù voán kinh nghieäm cuûa baïn vaø nhôø ñoù baïn taän duïng ñöôïc nhöõng lôïi theá khaùc 
nhau cuûa cô hoäi hoïc taäp, theâm vaøo ñoù, khaû naêng cuûa baïn seõ ñöôïc phaùt trieån theo moãi 
caáp ñoä cuûa voøng troøn hoïc taäp. 

Baûng caâu hoûi veà kieåu hoïc taäp laø moät coâng cuï ñieån hình cuûa vieäc tìm hieåu baûn thaân 
maø chuùng toâi giôùi thieäu cho baïn ñeå baïn coù theå hieåu mình toát hôn. Hieåu chính xaùc veà 
mình laø chìa khoaù cuûa vieäc kieåm soaùt naêng löïc vaø laø yeáu toá soáng coøn cuûa vieäc phaùt 
trieån baûn thaân. Peter Honey ñaõ laäp ra 40 caâu hoûi nhö vaäy vaø caùc caâu hoûi naøy coù tính 
ñaëc tröng cho taát caû nhöõng ngöôøi theo ñuoåi vieäc hoïc taäp vaø caùc caùn boä quaûn lyù. Moät 
coâng cuï ñeå töï ñaùnh giaù khaùc coù theå tìm trong saùch cuûa Pedler (xem phaàn höôùng daãn 
ñoïc theâm). Caùc baïn cuõng coù theå söû duïng baøi kieåm tra cuûa Myers-Briggs, baøi naøy ñaëc 
bieät thích hôïp cho giaùo vieân, nhöng noù yeâu caàu phaûi coù moät nhaø taâm lyù hoïc tham gia 
thöïc hieän, yeâu caàu naøy aùp duïng cho caû caùc baøi kieåm tra khaùc cuõng ñöôïc söû duïng nhö 
16PF, OPQ vaø Firo B. 

Ngöôøi hoaït ñoäng
Ñieåm maïnh 

- Coù tính thay ñoåi linh hoaït vaø ñaàu oùc roäng môû, saün saøng tieáp thu caùi môùi. 

- Saün saøng thöû kinh nghieäm môùi. 

- Saün saøng ñoùn nhaän nhöõng hoaøn caûnh môùi. 

- Laïc quan veà nhöõng gì môùi vaø vì theá ít khi cöôõng laïi söï thay ñoåi
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Ñieåm yeáu

- Coù xu höôùng thöïc hieän caùc haønh ñoäng roõ raøng tröôùc maét maø khoâng caàn suy nghó. 

- Thöôøng chaáp nhaän ruûi ro khoâng caàn thieát. 

- Coù xu höôùng töï laøm moïi thöù vaø daønh laáy söï chuù yù. 

- Voäi vaõ vaøo vieäc maø khoâng coù söï chuaån bò thích hôïp. 

- Trôû neân buoàn chaùn vôùi vieäc thöïc hieän hoaëc hôïp nhaát. 

Ngöôøi baét chöôùc
Theá maïnh 

- Caån thaän. 

- Laøm kyõ töø ñaàu ñeán cuoái, coù phöông phaùp. 

- Suy nghó kyõ caøng. 

- Chòu laéng nghe vaø xöû lyù thoâng tin. 

- Thöôøng khoâng laäp töùc ñöa ra keát luaän. 

Ñieåm yeáu

- Thöôøng bò nhöõng ngöôøi tham gia laøm chaàn chöø. 

- Thöôøng chaäm thay ñoåi suy nghó vaø ñöa ra keát luaän. 

- Thöôøng coù xu höôùng quaù caån thaän vaø khoâng chòu chaáp nhaän ruûi ro moät caùch thích hôïp.

- Khoâng quyeát ñoaùn, khoâng phaûi loaïi ngöôøi luoân saün saøng vaø ít chòu trao ñoåi. 

Nhaø lyù luaän
Ñieåm maïnh 

- Laø ngöôøi suy nghó moät caùch logic theo chieàu doïc. 

- Coù lyù trí vaø khaùch quan. 

- Bieát ñöa ra caùc caâu hoûi coù tính chaát tìm hieåu. 

- Caùch tieáp caän coù nguyeân taéc. 

Ñieåm yeáu

- Bò haïn cheá trong caùch suy nghó cöùng nhaéc, khoâng tìm toøi tìm ra caùc caùch giaûi quyeát khaùc 
vôùi thoâng leä. 

- Ít chòu chaáp nhaän nhöõng gì khoâng roõ raøng, khoâng theo thoâng leä hoaëc toái nghóa khoù hieåu. 

- Khoâng chaáp nhaän nhöõng gì coù tính chuû quan vaø tröïc giaùc. 
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Ngöôøi thöïc duïng
Ñieåm maïnh 

- Thích thöû moïi thöù baèng thöïc haønh. 

- Coù tính öùng duïng, khoâng vieån voâng, thöïc teá. 

- Taäp trung vaøo coâng vieäc – ñi thaúng vaøo vaán ñeà. 

- Laáy kyõ thuaät laøm ñònh höôùng. 

Ñieåm yeáu

- Coù xu höôùng loaïi boû nhöõng gì khoâng aùp duïng ñöôïc roõ raøng. 

- Khoâng quan taâm maáy ñeán lyù thuyeát vaø nhöõng nguyeân taéc cô baûn. 

- Coù xu höôùng choïn ngay laáy caùch giaûi quyeát thieát thöïc ñaàu tieân coù theå khi coù vaán ñeà. 

- Khoâng kieân nhaãn vôùi nhöõng chuyeän doâng daøi. 

- Nhìn chung thì taäp trung vaøo nhieäm vuï, khoâng taäp trung vaøo con ngöôøi

Hình 8.2: Caùch hoïc taäp – Moâ taû khaùi quaùt – Honey vaø Mumford. 

KIEÅM SOAÙT THAÙI ÑOÄ VAØ HAØNH VI CUÛA CHUÙNG TA
Trong caùc chöông tröôùc chuùng ta ñaõ bieát raèng caùch phaûn öùng “töï nhieân” ñoái vôùi caùc 

tröôøng hôïp khoâng phaûi luùc naøo cuõng laø caùch toát nhaát. Söï thöïc laø chuùng ta deã bò loâi keùo 
vaøo nhöõng moâ típ öùng xöû phaûn taùc duïng, ví duï nhö taïo ra caùc maâu thuaãn giöõa caùc nhoùm 
vôùi muïc ñích che giaáu caûm giaùc sôï haõi hoaëc bò ñe doïa cuûa baûn thaân chuùng ta. Chuùng ta 
coù theå ñaõ saün saøng moät caùch khoâng caàn thieát ñeå ñoùn nhaän söï taán coâng vaø phaûn öùng laïi 
moät caùch phoøng thuû khi ngöôøi khaùc ñöa ra nhöõng gôïi yù. 

Chuùng ta ñaõ xem xeùt caùc moâ hình, caùc baûng lieät keâ ñeå ñoái chieáu vaø caùc höôùng daãn coù 
theå giuùp chuùng ta kieåm tra haønh vi cuûa mình trong caùc tình huoáng giao tieáp giöõa 2 ngöôøi 
hay caû nhoùm vaø cuõng ñeå aùp duïng nhöõng caùch tieáp caän mang tính xaây döïng. Cuõng coù caùc 
moâ hình coù ích khaùc maø chuùng toâi cuõng muoán giôùi thieäu ñeán ôû ñaây, ví duï nhö nghieân cöùu 
coù tính nhaän thöùc beân trong cuûa haønh vi (nhöng baïn cuõng khoâng neân nghieâm troïng hoaù noù 
quaù), nghieân cöùu beân trong haønh vi, nhöõng lyù luaän veà phaân tích quan heä giao dòch (Bern, 
1968). Lyù thuyeát naøy ñöôïc ñaët treân laäp luaän laø caùc kieåu haønh vi coù theå ñöôïc phaân loaïi 
thaønh loaïi Cha meï, loaïi Ngöôøi lôùn vaø loaïi Ñöùa treû, theå hieän thaùi ñoä coá höõu cuûa:

1. Cha meï: noùi, chæ baûo, quyeát ñònh, eùp buoäc, chæ trích. 

2. Ngöôøi lôùn: giaûi thích, laéng nghe vaø gôïi yù.

3. Ñöùa treû: caûm giaùc, taïo ra/phaù huyû, ñoàng yù/khaùng cöï, tìm hieåu.



1718 - QUẢN LÝ BẢN THÂN

Thaät ñaùng ngaïc nhieân laø chuùng ta coù theå baét gaëp chính mình, ñaëc bieät vôùi tö caùch 
laø giaùo vieân, thöôøng hay ñoái xöû vôùi ñoàng nghieäp vaø caùc moái quan heä xaõ hoäi khaùc nhö 
ñoái vôùi “treû con” baèng caùch aùp duïng thaùi ñoä “toâi caùi gì cuõng bieát” vaø thaùi ñoä “beà treân”. 
Ngöôøi ta coù thöôøng nhaän ra chuùng ta laøm ngheà giaùo vieân hay khoâng?

Trong phaïm vi cuûa cuoán saùch naøy, chuùng toâi khoâng theå laøm coâng vieäc phaùn xeùt 
lyù thuyeát naøy hay nhöõng lyù thuyeát coù ích khaùc. Tuy vaäy, moät ngöôøi trong nhoùm taùc giaû 
chuùng toâi (Morris) ñaõ tìm ñöôïc ñöôïc caùch aùp duïng cuûa moät soá phöông phaùp phaân tích 
moái quan heä qua laïi ñaëc bieät coù ích trong vieäc giuùp ñôõ nhöõng ngöôøi quaûn lyù hieåu roõ vaø 
kieåm soaùt ñöôïc haønh vi cuûa hoï (Harris, 1995). Ñaây laø moät moâ hình raát höõu duïng trong 
vieäc giaûi quyeát maâu thuaãn, vì noù giuùp chuùng ta nhaän ra thöïc teá taâm lyù coù theå aån döôùi 
nhöõng phaûn öùng cuûa chuùng ta vaø/hoaëc cuûa nhöõng ngöôøi khaùc. 

Ma traän OK
Ma traän ‘OK’ (Hình 8.3) ñöôïc bieåu dieãn baèng boán caùch cô baûn chuùng ta caûm thaáy 

veà mình vaø veà nhöõng ngöôøi khaùc. Duø chuùng ta coù töï tin ñeán ñaâu thì cuõng coù nhöõng luùc 
moãi chuùng ta ñeàu caûm thaáy khoâng “OK” – khoâng chaéc veà mình. Ví duï nhö, khoâng ai coù 
theå caûm thaáy hoaøn toaøn “OK” trong ngaøy ñaàu tieân ñi laøm. Moät thanh nieân môùi lôùn thöôøng 
khoâng caûm thaáy “OK” laém trong theá giôùi cuûa ngöôøi lôùn. Moät soá ngöôøi thöôøng xuyeân caûm 
thaáy khoâng “OK” baèng nhöõng ngöôøi khaùc vaø ñöôïc goïi laø nhöõng ngöôøi coù phöùc caûm töï ti. 

Khi chuùng ta caûm thaáy khoâng “OK”, phaàn lôùn trong chuùng ta ñeàu coá gaéng theå hieän 
mình baèng nhieàu caùch khaùc nhau. Neáu nhöõng caùch ñoù phuø hôïp vôùi heä thoáng giaù trò cuûa 
cô quan toå chöùc maø chuùng ta tham gia, taùc duïng seõ ñöôïc coi laø coù tính tích cöïc - nhöõng 
thieáu nieân coá gaéng daønh keát quaû xuaát saéc trong phoøng thi hoaëc treân saân theå thao, nhöõng 
ngöôøi baùn haøng seõ tìm caùch ñaït ñöôïc muïc tieâu ñeà ra vaø cuõng coù theå trôû thaønh ngöôøi baùn 
haøng toát nhaát, caùc caùn boä quaûn lyù tìm caùch theå hieän tính hieäu quaû cuûa hoï tröôùc nhöõng 
ngöôøi laõnh ñaïo cao hôn. 

Tuy nhieân, neáu nhöõng phöông phaùp naøy khoâng thaønh coâng, nhieàu caù nhaân, trong 
nhöõng luùc khoâng ñöôïc töï tin, seõ theo caùc caùch laøm khoâng ñöôïc xaây döïng cho laém. 
Nhöõng thieáu nieân coù theå tìm kieám söï coâng nhaän cuûa ñaùm baïn beø baèng caùch trôû neân phaù 
phaùch, nhöõng ngöôøi baùn haøng coù theå ñoå loãi cho thò tröôøng, heä thoáng, muïc tieâu. Nhöõng 
ngöôøi quaûn lyù laïi coù theå caûm thaáy hoï phaûi ngaên trôû nhöng saùng kieán cuûa caáp döôùi maø 
hoï cho raèng coù khaû naêng ñe doïa. Moät ñieàu mæa mai laø nhöõng ngöôøi phöùc caûm thaáp keùm 
thì laïi khoâng haønh xöû moät caùch khieâm toán maø ngöôïc laïi, thöôøng cö xöû moät caùch hung 
haêng, beà treân, ngaïo maïn vôùi muïc ñích theå hieän mình. Cuoái cuøng, laïi coù caû khaû naêng 
ngöôøi ta chui vaøo voû oác vaø khoâng tham gia nöõa. 

Nhöõng caùch haønh xöû nhö vaäy coù theå raát phieàn nhieãu, nhaát laø khi laïi höôùng ñeán 
nhöõng ngöôøi maø chuùng ta coi laø “OK”. Nhöng nhöõng caùch haønh xöû naøy coù khaû naêng trôû 
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neân raát teä haïi khi ai ñoù khoâng caûm thaáy mình “OK” tìm caùch lôïi duïng cô hoäi ñeå chöùng 
toû mình baèng caùch haïi ñeán nhöõng ngöôøi khaùc maø theo hoï laø cuõng khoâng “OK”. Ñoù laø 
caùch haønh xöû cuûa keû ñi baét naït. Ñoù cuõng laø caùch haønh xöû cuûa ngöôøi quaûn lyù coá gaéng ñeå 
ñoå traùch nhieäm sang, hoaëc lôïi duïng, moät ñoàng nghieäp yeáu theá hôn. 

Goùc treân beân phaûi cuûa ma traän chuùng ta coù moät tröôøng hôïp khi maø toâi coù theå caûm 
thaáy “OK” nhöng ngöôøi khaùc laïi coù khi caûm thaáy “khoâng OK”. Ñieàu naøy coù nghóa laø toâi 
khoâng tin ngöôøi kia hoaëc khoâng tin töôûng vaøo khaû naêng cuûa hoï. Moät thaùi ñoä nhö vaäy coù 
theå ñieàu chænh. Tuy vaäy, cuõng coù ruûi ro trong tình huoáng maâu thuaãn laø toâi ñaõ coù thaønh 
kieán tieâu cöïc veà ngöôøi khaùc – coù khuynh höôùng aùp ñaët ñoäng cô xaáu cho haønh ñoäng cuûa 
hoï. Toâi cuõng coù theå ñuùng, ñaëc bieät khi caû hai chuùng toâi ñeàu khoâng theå ra khoûi voøng troøn 
xaáu xa trong ñoù khoâng ai tin ai vaø haønh ñoäng cuûa caû hai vì theá ñeàu raát naëng neà. 

Ñieàu quan troïng nhaát phaûi nhôù trong ñaàu laø nhöõng haønh vi coù tính tieâu cöïc nhaát 
xaûy ra bôûi con ngöôøi caûm thaáy khoâng chaéc chaén hoaëc bò ñe doïa – coù theå khoâng phaûi 
bôûi chuùng ta maø bôûi nhöõng ngöôøi khaùc hoaëc bôûi hoaøn caûnh. 

Cuoái cuøng, moät ñieàu caàn phaûi nhôù laø caùch moãi ngöôøi nhaän thöùc veà ngöôøi khaùc theo 
nghóa cuûa ma traän “OK” phuï thuoäc raát nhieàu vaøo chính ngöôøi ñoù. Neáu chuùng ta ñoái xöû 
vôùi ngöôøi khaùc nhö theå laø hoï “khoâng OK” trong maét chuùng ta thì hoï cuõng seõ raát hieám khi 
chöùng minh ngöôïc laïi. 

Muïc tieâu laø chuùng ta neân caûm thaáy mình “OK” vaø chaáp nhaän nhöõng ngöôøi khaùc 
moät caùch tích cöïc nhaát trong phaïm vi coù theå. Ñoù laø neàn moùng cuûa moái quan heä coâng 
taùc hay tình baïn laønh maïnh, toát ñeïp. Khi muoán giaûi quyeát maâu thuaãn, caùc beân tham gia 
phaûi thöïc söï coá gaéng ñeå ñeán ñöôïc oâ “Toâi OK/Baïn OK”, maëc duø ñieàu naøy khoâng bao giôø 
laø deã daøng. (Harris, 1995)

Baïn OK Baïn khoâng OK
Toâi OK Chuùng ta coù theå laøm vieäc vôùi 

nhau moät caùch hieäu quaû
Toâi khoâng tin baïn

Toâi khoâng OK Toâi phaûi theå hieän mình coù giaù 
trò naøo ñoù hoaëc toâi seõ khoâng 
tham gia nöõa

Coù leõ toâi coù theå theå hieän 
mình maø laøm haïi ñeán baïn

Hình 8.3 Ma traän OK, cuûa Harris (1995), in laïi vôùi söï cho pheùp cuûa coâng ty TNHH  Jonathan Cape. 

CAÙC CÔ HOÄI BÌNH ÑAÚNG
Moät khía caïnh ngaøy caøng trôû neân quan troïng trong vieäc kieåm soaùt thaùi ñoä vaø haønh 

vi cuûa chuùng ta lieân quan ñeán caùc cô hoäi bình ñaúng, chuùng ta thaäm chí coù theå vi phaïm 
phaùp luaät neáu chuùng ta boû queân traùch nhieäm cuûa mình ñoái vôùi caùc nhoùm daân toäc ít ngöôøi 



1738 - QUẢN LÝ BẢN THÂN

vaø ñoái vôùi ngöôøi khaùc giôùi. Ñieàu naøy nhaát ñònh seõ laøm xoùi moøn hieäu quaû coâng taùc cuûa 
chuùng ta vôùi tö caùch laø ngöôøi quaûn lyù neáu chuùng ta voâ tình vôùi nhöõng caûm giaùc cuûa ngöôøi 
khaùc vaø khoâng coù gì ñeå nghi ngôø khi phuï nöõ vaø nhöõng ngöôøi thuoäc daân toäc thieåu soá ñoâi 
khi caûm thaáy hoï laø naïn nhaân bò aùp böùc bôûi ñaøn oâng vaø nhöõng ngöôøi AÊng loâ-Saéc xoâng da 
traéng. Duø ta coù muoán thuù nhaän hay khoâng thuù nhaän thì phaân bieät giôùi tính vaø phaân bieät 
chuûng toäc vaãn thöôøng hieän dieän ôû nhaø tröôøng. Ví duï nhö, soá lieäu thoáng keâ cho thaáy, phuï 
nöõ thöôøng ít coù ñaïi dieän trong caùc vò trí quaûn lyù cao caáp. Raát nhieàu toå chöùc kinh doanh 
vaø caùc nhaø chöùc traùch coâng ñaõ haønh ñoäng tích cöïc ñeå ñaûm baûo raèng nhöõng söï baát bình 
ñaúng nhö vaäy seõ ñöôïc giaûi quyeát. Caùc cô sôû giaùo duïc luoân ñi ñaàu trong phong traøo naøy, 
ñoâi khi ñeán möùc ‘söï ñuùng ñaén veà chính trò’ vaø söï haêng haùi trôû neân phaûn taùc duïng.

 Ít nhaát thì ngöôøi caùn boä quaûn lyù hieäu quaû cuõng neân luyeän cho mình caùch traùnh 
nhöõng caùi baãy ngoân ngöõ (ñuùng, chuùng ta cuõng caàn phaûi hoïc ñieàu ñoù!). Nhöõng töø chuyeân 
duøng ñeå noùi veà giôùi tính khoâng phaûi luùc naøo cuõng ñöôïc hieåu theo nghóa chung, thaäm chí 
trong moät ngöõ caûnh naøo ñoù laïi coù theå bò hieåu theo chieàu ngöôïc laïi. Raát tieác laø moät soá 
thuaät ngöõ ñöôïc duøng trong quaûn lyù laïi rôi vaøo tình huoáng naøy, cuï theå nhö: ‘quaûn lyù vaên 
phoøng’ (man the office), ‘söùc lao ñoäng’ (manpower), hay ‘chuû tòch’ (chairman) ñeàu ñöôïc 
caáu thaønh töø “ñaøn oâng” (man). Phuï nöõ cuõng coù theå laøm cho nam giôùi khoù chòu khi noùi veà 
vieäc caàn ‘ñöa nhöõng giaù trò cuûa nöõ tính vaøo quaûn lyù’, bôûi döôøng nhö nhöõng giaù trò hoï noùi 
ñeán chæ hoaøn toaøn daønh rieâng cho moät phaùi. Nhieàu caùn boä quaûn lyù cuõng khoâng nhaän thöùc 
ñöôïc laø mình ñaõ voâ tình xuùc phaïm ñeán nhöõng nhoùm thieåu soá naøo ñoù ñeán möùc hoï mong 
laøm toát heä thoáng phaûn hoài ñeå giuùp hoï nhaän bieát moãi khi vi phaïm moät caùch khoâng coá yù vaø 
ñeå caûnh giaùc vôùi vieäc ‘saên luøng’ cuûa nhöõng ngöôøi khoâng ñoàng quan ñieåm’ (witch-hunts).

Ngöôøi quaûn lyù tích cöïc Ngöôøi quaûn lyù tieâu cöïc
Haønh ñoäng Luoân laø naïn nhaân
Chòu traùch nhieäm Ñoå loãi cho ngöôøi khaùc
Coù tính khaùch quan Coù tính chuû quan
Laéng nghe vaø phaûn hoài Töø choái caùc gôïi yù
Ñöa ra caùc caùch giaûi quyeát Chæ trích
Giao vieäc Khoâng bieát giao vieäc 
Nhìn thaáy caùc cô hoäi Chæ nhìn thaáy nguy cô
Coù caùi nhìn roäng raõi Luoân bò giôùi haïn bôûi chi tieát
Ñoái maët vôùi caùc vaán ñeà Giaáu gieám che ñaäy caùc vaán ñeà
Ñöông ñaàu vôùi caên nguyeân cuûa vaán ñeà Noùi veà caên nguyeân cuûa vaán ñeà
Luoân hoïc hoûi Ñöôïc daïy cho
Coù taàm nhìn xa Chæ nhaän ra söï vieäc khi noù ñaõ xaûy ra

Hình 8.4 Caùch quaûn lyù tích cöïc vaø tieâu cöïc
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CAÙCH QUAÛN LYÙ TÍCH CÖÏC VAØ TIEÂU CÖÏC
Cuoái cuøng, chuùng toâi xin gôïi yù moät baûn danh saùch ñoái chieáu trong Hình 8.4 coù theå 

phuïc vuï cho vieäc xaùc ñònh nhöõng vaán ñeà öùng xöû cô baûn cuûa ngöôøi quaûn lyù. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy nghó ñeán hai ngöôøi ñoàng nghieäp vaø ñoái chieáu hoï vôùi baûn danh saùch 
trong Hình 8.4 baèng caùch ñaùnh daáu moãi haøng ngang coù hai tính caùch traùi 
ngöôïc nhau chieám öu theá. Cuõng laøm nhö vaäy ñoái vôùi baûn thaân baïn vaø suy 
nghó xem baïn neân thay ñoåi caùch öùng xöû cuûa mình nhö theá naøo. 

Ñeà taøi thaûo luaän
“Nhöõng thay ñoåi gaàn ñaây khieán cho nhieàu giaùo vieân caûm thaáy bò ñe doaï 
hoaëc “khoâng OK’’. Hoï phaûn öùng laïi moät caùch coù theå ñoaùn ñöôïc ñoái vôùi ñieàu 
ñoù”. Neáu chuùng ta ñoàng yù vaø neáu ñuùng nhö vaäy thì ngöôøi quaûn lyù trong nhaø 
tröôøng phaûi laøm gì ñeå laøm nheï bôùt tình huoáng naøy?

BAØI TAÄP 8: Tieâu chí cuûa tính hieäu quaû - Laäp ra caùc öu tieân
Haõy vieát ra caùc tieâu chí moät caùch cuï theå vaø xeáp loaïi tính quan troïng cuûa chuùng ñoái 

vôùi baïn:

1. Nhöõng tieâu chí maø baïn tin raèng nhöõng ngöôøi laõnh ñaïo tröïc tieáp cuûa baïn vaø nhöõng 
ngöôøi coù theå gaây aûnh höôûng ñeán söï nghieäp cuûa baïn döïa vaøo ñoù ñeå ñaùnh giaù keát 
quaû laøm vieäc cuûa baïn. 

2. Nhöõng tieâu chí boå sung maø baïn caûm thaáy keát quaû laøm vieäc cuûa baïn caàn ñöôïc ñaùnh 
giaù theo ñeå phuø hôïp vôùi lôïi ích cuûa nhaø tröôøng. 

3. Nhöõng tieâu chí khaùc nöõa maø baïn döïa vaøo ñoù ñeå ñaùnh giaù möùc ñoä thaønh coâng hay 
thaát baïi cuûa mình. 

BAØI TAÄP 9: Phaân tích caùch duøng thôøi gian
Baøi taäp naøy nhaèm muïc ñích giuùp baïn suy nghó veà vieäc baïn duøng thôøi gian cuûa baïn 

gaàn ñaây nhö theá naøo vaø baïn muoán söû duïng thôøi gian moät ngaøy laøm vieäc cuûa baïn nhö 
theá naøo vôùi muïc tieâu laäp neân nhöõng keá hoaïch haønh ñoäng cuï theå höôùng tôùi vieäc naâng 
cao hieäu quaû toång theå cuûa baïn. 

1. Söû duïng nhöõng haïng muïc coâng vieäc ñöôïc ghi trong baûng phaân tích vaø baát cöù 
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nhöõng haïng muïc naøo khaùc maø baïn caûm thaáy thích hôïp, öôùc löôïng khoaûng thôøi gian maø 
baïn daønh cho töøng coâng vieäc trong ba thaùng vöøa qua, theå hieän baèng phaàn traêm (%) cuûa 
toång thôøi gian laøm vieäc cuûa baïn. Duøng coät ñaàu tieân “Thöïc teá” ñeå ghi laïi nhöõng öôùc tính 
cuûa baïn. 

2. Duøng coät thöù hai “Lyù töôûng” ñeå ñieàn vaøo ñoù caùc ñònh möùc thôøi gian theo phaàn 
traêm maø baïn caûm thaáy baïn muoán mình coù theå laøm ñöôïc ñeå ghi laïi laøm moác so saùnh 
cho thôøi gian saép tôùi. 

3. Tính ra khoaûng 5 vieäc cho thaáy söï khaùc nhau lôùn nhaát giöõa “Thöïc teá” vaø “Lyù 
töôûng” theo tieâu chí thôøi gian laøm vieäc? Haõy ghi caùc söï khaùc nhau ñoù xuoáng döôùi ñaây:

- Nhöõng khoù khaên naøo (neáu coù) maø baïn coù theå nhìn thaáy laø caûn trôû baïn thöïc hieän 
ñöôïc caùch phaân chia thôøi gian maø baïn nghó laø lyù töôûng cho baïn trong coâng vieäc cuûa 
mình?

- Nhöõng böôùc ñi cuï theå naøo baïn coù theå thöïc hieän nhaèm muïc tieâu tieán gaàn hôn tôùi 
vieäc söû duïng thôøi gian lyù töôûng cuûa baïn trong coâng vieäc? Baïn haõy noùi thaät cuï theå. 

- Nhöõng ngöôøi khaùc (laø nhöõng ai?) coù theå laøm ñeå giuùp baïn hoaëc noùi ñuùng hôn laø 
laøm cho baïn coù theå ñaït ñöôïc muïc tieâu thôøi gian lyù töôûng? Baïn haõy noùi thaät cuï theå. 

Baûng phaân tích

Thöïc teá Lyù töôûng
(a) Daïy (toång theå)

- Soaïn baøi
- luyeän taäp giaûng daïy
- chaám baøi

(b) Quaûn lyù (toång theå)
- Quaûn lyù caùn boä
- doïn deïp, phaân loaïi, ‘’coù toå chöùc
- baùo caùo
- quaûn lyù chung

(c) Coâng vieäc chung (toång theå)
- hoïp (neáu khoâng keå ñeán ôû treân)
- ñoïc, hoïc, suy nghó
- keát hôïp giöõa gia ñình vaø nhaø 
tröôøng
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- caùc hoaït ñoäng ngoaïi khoaù (bao 
goàm coù caâu laïc boä, hoaït ñoäng xaõ 
hoäi, caùc chuyeán ñi 1 ngaøy vaø daøi 
ngaøy ôû Anh vaø nöôùc ngoaøi)

(d) Caùc hoaït ñoäng ñaëc bieät

(haõy vui loøng lieät keâ cuï theå)

Mieâu taû nhöõng gì ñaõ dieãn ra thaät chi tieát: ñeà taøi cuûa caùc cuoäc hoïp, caùc cuoäc ñieän 
thoaïi, caùc thö, caùc taøi lieäu ñaõ ñoïc, caùc cuoäc noùi chuyeän. Haõy ghi laïi khoaûng thôøi gian 
dieãn ra. Ghi vaøo teân vaø vò trí cuûa nhöõng ngöôøi tham gia. Bao goàm caû nhöõng vieäc tình côø 
khoâng chính thöùc. 

Thôøi gian Coù vieäc gì? Khoaûng thôøi gian Thaønh phaàn tham gia Nhaän xeùt

8h00 

8h30

8h30

9h00

9h00

9h30

9h30

10h00

10h00

10h30

10h30

11h00

11h00

11h30

11h30

12h00
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12h00

12h30

12h30

13h00

13h00

13h30

13h30

14h00

14h00

14h30

14h30

15h00

15h00

15h30

15h30

16h00

16h00

16h30

16h30

17h00

17h00

17h30
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QUY MOÂ TOÅ CHÖÙC
ÔÛ phaàn lôùn Phaàn I ñaõ ñeà caäp ñeán caùc caùch caùn boä quaûn lyù ñoái xöû vôùi moïi ngöôøi 

nhö nhöõng caù nhaân. Tuy nhieân, caùn boä quaûn lyù cuõng phaûi laøm vieäc taïi caùc vò trí ngoaøi 
quy moâ cuûa toå chöùc (Hình 9.1) vaø ñieàu naøy seõ ñöôïc noùi ñeán trong Phaàn II. Tröôùc heát 
chuùng ta seõ xem xeùt ñeán moät soá ñaëc ñieåm cuûa toå chöùc vaø söï lieân quan cuûa caùc ñaëc tính 
naøy ñeán caùn boä quaûn lyù; vaø sau ñoù, ôû Chöông 10 seõ xem xeùt ñeán caùc nhoùm. Taïo ra ñöôïc 
caùc nhoùm töø caùc caù nhaân rieâng leû, xaây döïng hoï thaønh caùc ñôn vò hoaëc nhoùm laøm vieäc 
coù hieäu quaû vaø laøm cho caùc nhoùm naøy laøm vieäc vôùi nhau moät caùch hieäu quaû ñeå theo 
ñuoåi caùc muïc ñích vaø muïc tieâu cuûa toå chöùc laø trung taâm cuûa vieäc quaûn lyù toå chöùc. Caùc 
nhoùm, hay baát kyø ngoân töø naøo khaùc ñöôïc duøng ñeå moâ taû vieäc taäp hôïp nhöõng caù nhaân 
coäng taùc vôùi nhau, laø nhöõng vieân gaïch taïo neân toå chöùc vaø caùn boä quaûn lyù (nhö chuùng 
ta thaáy) laø chaát keo keát dính chuùng laïi vôùi nhau. Nhöng tröôùc heát chuùng ta seõ xem xeùt 
toå chöùc moät caùch toång theå.

CAÙC MUÏC TIEÂU CUÛA TOÅ CHÖÙC
Chuùng toâi tin raèng taát caû caùc toå chöùc, keå caû caùc toå chöùc giaùo duïc, caàn phaûi ñöôïc 

quaûn lyù moät caùch thieát thöïc baùm vaøo caùc muïc tieâu; noùi caùch khaùc, khoâng nhöõng caàn coù 
yù thöùc roõ raøng veà höôùng ñi cuûa toå chöùc maø coøn phaûi coù nhöõng moác maø töø ñoù chuùng ta 
coù theå ñaùnh giaù tieán ñoä. Nhöõng ngoân töø chuùng toâi duøng ñeå moâ taû khaùi nieäm veà höôùng ñi 
vaø tieán ñoä coù theå khaùc nhau töø nghóa roäng cho ñeán cuï theå hôn. Vôùi nghóa cuï theå, chuùng 
toâi duøng caùc töø nhö “muïc ñích”, “muïc tieâu”, “ñích caàn ñaït” vaø “tieâu chí thaønh coâng”, 
nhöõng khaùi nieäm ít nhieàu xaùc ñònh ñieåm keát thuùc hoaëc caùc moác caàn ñeán. “Höôùng ñích” 
laø moät khaùi nieäm roäng hôn vaø goäp taát caû nhöõng khaùi nieäm coøn laïi vaøo vôùi nhau, chuùng 
ta coù theå noùi ñeán moät “muïc ñích trung taâm”, moät “lyù do toàn taïi” hoaëc moät “söù meänh 
coát loõi” cuûa toå chöùc. Khaùi nieäm muïc ñích cuõng gioáng nhö löïc haáp daãn - moät löïc huùt lieân 
tuïc ñöa caû toå chöùc tieán theo moät höôùng nhaát ñònh. Khoâng coù töø ñaëc tröng naøo ñöôïc duøng 
thoáng nhaát ñeå moâ taû chung caùc khaùi nieäm naøy, nhöng chuùng toâi thöôøng noùi ñeán “môû” 
vaø “ñoùng” moät muïc tieâu khi chuùng toâi muoán theå hieän moät chuyeån ñoäng höôùng laàn löôït 

TOÅ CHÖÙC

9
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theo chieàu roäng hoaëc tính ñaëc thuø. 

Muïc ñích cuûa toå chöùc (ñöôïc duøng ôû ñaây vôùi nghóa toång quaùt) laø nuoâi döôõng vaø daãn 
daét söùc vaän ñoäng saùng taïo, ñoàng thôøi giaûi phoùng vaø ñieàu tieát naêng löïc tieàm taøng, giuùp 
toå chöùc luoân chuyeån ñoäng tieán leân, theo moät höôùng nhaát ñònh. Moät soá hieäu tröôûng ñöôïc 
chuùng toâi phoûng vaán quan nieäm ñaây laø moät trong caùc nhieäm vuï quan troïng nhaát cuûa hoï 
ñeå laøm cho nhaø tröôøng luoân vaän ñoäng. Moät ngöôøi noùi raèng “Vôùi toâi, côn aùc moäng luoân 
tieáp dieãn laø söï trì treä vaø khoâng tieán leân phía tröôùc”.

Thaät thuù vò laø cuøng yù töôûng veà nguyeân nhaân daãn ñeán söï vaän ñoäng naøy cuõng ñöôïc 
Peters vaø Waterman trong cuoán “Tìm kieám söï hoaøn haûo” (1995, trang 119) löïa choïn 
nhö moät hoaït ñoäng chuû yeáu cuûa nhöõng ngöôøi quaûn trò caùc doanh nghieäp thaønh ñaït. Ví 
duï hoï ñaõ trích lôøi cuûa moät ngöôøi ñieàu haønh coâng ty Cadbury noùi “Chuaån bò. Noå suùng. 
Nhaém vaøo muïc tieâu”. Vaø ôû trang 107:

“… toå chöùc phaûi ñöôïc laùi hôn laø ñöôïc ñaåy … hieäu quaû cuûa söï laõnh ñaïo thöôøng 
phuï thuoäc vaøo khaû naêng xaùc ñònh thôøi ñieåm caàn can thieäp ñeå söùc maïnh cuûa caùc qui 
trình töï nhieân cuûa toå chöùc seõ khueách ñaïi aûnh höôûng cuûa söï can thieäp hôn laø laøm giaûm 
taùc ñoäng cuûa chuùng … thieát keá toå chöùc gioáng nhö vieäc laäp moät haøng raøo tuyeát ñeå uoán 
höôùng tuyeát chaûy hôn laø ñaép moät ngöôøi tuyeát”.

Töông töï nhö vaäy, John Harvey-Jones, nguyeân chuû tòch cuûa ngaønh Coâng nghieäp Hoùa 
chaát Hoaøng ñeá (ICI), noùi theo caùch noùi aån duï cuûa ngaønh haøng haûi laø: “Toâi bieát ñieàu naøy 
nghe ra raát khuûng khieáp, nhöng toâi quan taâm ñeán toác ñoä hôn laø ñeán höôùng ñi. Moät 
khi baïn ñaõ chuyeån ñoäng, baïn coù theå chuyeån höôùng vaø ñoåi loä trình. Nhöng ñieàu quan 
troïng laø baïn ñang chuyeån ñoäng”.

Do vaäy, thoâng ñieäp cho caùc caùn boä quaûn lyù toå chöùc ñoù laø “Haõy vaän ñoäng!”. “Ñöøng 
ñaåy noù; Haõy laùi noù”. Haõy taän duïng söùc maïnh cuûa gioù vaø baõo tuyeát, ñöøng ñeå chuùng xoâ 
ñaåy baïn nhö moät chieác nuùt baác, maø giuùp baïn höôùng gaàn tôùi höôùng ñi ñuùng. Moät khi baïn 
ñaõ ñi ñuùng höôùng vaø taát caû moïi ngöôøi ñeàu bieát höôùng baïn nhaèm ñeán, baïn coù theå baét ñaàu 
kheùp laïi caùc muïc tieâu roäng vaø ñaët caùc moác tieán ñoä cuï theå hôn, nhö caùc ñích caàn ñaït. 
Chaúng haïn, neáu baïn muoán khuyeán khích tö duy môùi trong vieäc xaây döïng chöông trình 
giaùo duïc, baïn coù theå taäp hôïp moät nhoùm nhoû thaân maät, coù theå goàm caùn boä trong tröôøng, 
hoïc sinh vaø cha meï hoïc sinh, nhöõng ngöôøi khoâng haøi loøng coù tính xaây döïng vôùi chöông 
trình giaùo duïc hieän taïi vaø cho hoï moät ñích chung laø giuùp baïn quyeát ñònh nhöõng gì caàn 
thay ñoåi nhaát. Baïn coù theå khoâng ñoàng yù vôùi taát caû nhöõng gì hoï noùi, nhöng baïn coù theå 
seõ thích ít nhaát moät gôïi yù maø baïn coù theå coâng boá, ví duï nhö boä moân tieáng Anh seõ hình 
thaønh moät ñeà nghò cuï theå vaøo cuoái kyø nghæ Phuïc sinh. Sau khi baøn baïc, baïn coù theå thoáng 
nhaát moät moác thôøi gian cho vieäc ñöa nhöõng thay ñoåi vaøo chöông trình hoïc taäp naêm sau. 
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Caù nhaân Nhoùm Toå chöùc Maïng löôùi 

caùc toå chöùc

Chính phuû

Caáp phoù

Giaùo vieân

Hoïc sinh

Ngöôøi troâng nom

Thö kyù

Kyõ thuaät vieân

v.v.

Caùc lôùp

Caùc boä phaän

Caùc phoøng 
ban

Caùc khoaù

Caùc nhaø

Caùc uûy ban

Caùc ñaûng 
hoaït ñoäng

v.v.

Caùc tröôøng

Caùc tröôøng cao 
ñaúng coäng ñoàng

Caùc cao ñaúng 

6 lôùp 

Cô quan QL giaùo 
duïc ñòa phöông

Hieäp hoäi Hieäu 
tröôûng vaø Hieäu 
phoù tieåu hoïc vaø 
trung hoïc

Hieäp hoäi Hieäu 
tröôûng trung hoïc

Hoäi nghò Hieäu 
tröôûng

v.v.

Boä Giaùo duïc 
vaø Kyõ naêng 

Boä Giaùo duïc 
vaø Kyõ naêng 
Xcoátlen.

  
Hình 9.1 Quy moâ toå chöùc

Moät caùch tieáp caän gioáng nhö vaäy raát caàn thieát cho caùc boä phaän hôïp thaønh cuûa toå 
chöùc bao goàm caùc phoøng ban, caùc nhoùm vaø caùc ban. Höôùng ñích cuûa hoï cuõng phaûi 
phuø hôïp vôùi höôùng ñích cuûa nhaø tröôøng. Vieäc xaây döïng höôùng ñích cuûa toå chöùc vaø caùc 
phoøng ban thöôøng coù söï tham gia cuûa caùc thaønh vieân trong ñoù, cuøng vôùi caùc beân quan 
taâm khaùc (xem phaàn sau), nhöng caùn boä quaûn lyù laø ngöôøi ñöa ra quyeát ñònh cuoái cuøng 
veà caùc höôùng ñích laø gì. Quy ñònh nhieäm vuï chuyeân moân ñaàu tieân cuûa hieäu tröôûng trong 
ñieàu kieän tuyeån duïng Boä Giaùo duïc vaø Kyõ naêng (2002) laø: “Hình thaønh höôùng ñích vaø 
muïc tieâu toång quan cuûa nhaø tröôøng”. Theo Peter vaø Waterman (1995): “Vieäc xaây döïng 
muïc ñích beân trong toå chöùc laø moät thaùch thöùc ñoái vôùi tính saùng taïo vì noù lieân quan ñeán 
vieäc chuyeån hoùa con ngöôøi vaø caùc nhoùm töø nhöõng ñôn vò kyõ thuaät trung laäp thaønh nhöõng 
ngöôøi tham gia vôùi daáu aán, söï nhaïy caûm vaø cam keát raát rieâng”. 

Caùc toå chöùc thöôøng khoâng chæ coù moät muïc ñích. Ví duï nhö cho raèng caùc toå chöùc 
kinh doanh toàn taïi chæ ñeå taïo ra lôïi nhuaän toái ña laø moät sai laàm. Nghieân cöùu caùc muïc 
tieâu ñöôïc coâng boá cuûa caùc coâng ty nhö Shell, Astrazeneca vaø Securicor cho thaáy hoï theo 
ñuoåi caùc muïc tieâu xaõ hoäi cuõng nhö caùc muïc tieâu kinh teá, maø nhieäm vuï cuûa boä phaän 
quaûn lyù laø phaûi caân baèng caùc muïc tieâu naøy. Töông töï nhö vaäy, caùc tröôøng muoán laøm cho 
höôùng ñích cuûa mình roõ raøng thöôøng thaáy hoï phaûi dung hoøa giöõa caùc höôùng ñích tuy 
khaùc nhau nhöng laïi töông thích vôùi nhau. 
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CAÙC BEÂN LIEÂN QUAN
Ví duï, laáy moät taäp hôïp caùc höôùng ñích cuûa moät tröôøng phoå thoâng hoãn hôïp, ñöôïc 

theå hieän laïi ôû Hình 9.2. Nhaø tröôøng khoâng chæ höôùng tôùi phuïc vuï nhöõng nhu caàu cuûa caù 
nhaân hoïc sinh maø coøn phaûi tìm caùch ñaùp öùng caùc yeâu caàu chính ñaùng cuûa nhaø tuyeån 
duïng, caùc tröôøng cao ñaúng, ñaïi hoïc, caùc toå chöùc khaûo thí vaø xaõ hoäi noùi chung. ÔÛ taát caû 
caùc toå chöùc ñeàu coù caùc “beân lieân quan” khaùc nhau: caùc doanh nghieäp caàn phaûi phuïc 
vuï khaùch haøng, taïo ra thò tröôøng cho nhaø cung caáp, thöôûng cho caùc coå ñoâng, chaêm soùc 
nhaân vieân vaø laø nhöõng coâng daân toát trong xaõ hoäi; töông töï nhö vaäy, nhaø tröôøng coù caùc 
beân lieân quan laø hoïc sinh, cha meï hoïc sinh, caùc cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông, 
caùc uûy vieân hoäi ñoàng tröôøng, caùc thaày coâ giaùo, caùc tröôøng cung caáp hoïc sinh ñaàu vaøo, 
giaùo duïc ñaïi hoïc, caùc nhaø tuyeån duïng vaø coäng ñoàng ñòa phöông. 

Nhieäm vuï cuûa boä phaän quaûn lyù laø chaêm soùc ñeán lôïi ích cuûa taát caû caùc beân lieân 
quan vaø giöõ caân baèng töông ñoái giöõa caùc beân naøy. Gioáng nhö vai troø cuûa moät hieäu tröôûng 
tröôùc Boä vaø Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông, moät caùn boä quaûn lyù trong ngaønh coâng 
nghieäp khoâng coøn laø ngöôøi ñaày tôù ñöôïc traû löông cuûa caùc coå ñoâng nöõa (hoaëc ñöôïc caùc 
coå ñoâng mong ñôïi nhö vaäy). Caû hai beân ñeàu coù quyeàn vaø nhieäm vuï choáng laïi nhöõng ñoøi 
hoûi laøm ñaûo loän nghieâm troïng söï caân baèng vaø söï toàn taïi laønh maïnh cuûa toå chöùc. Khoâng 
phaûi taát caû caùc höôùng ñích cuûa toå chöùc ñeàu hoaøn toaøn phuø hôïp vaø caùn boä quaûn lyù phaûi 
giaûi quyeát caùc xung ñoät veà lôïi ích, trong ñoù moät soá lôïi ích deã nhaän bieát nhöng chöa chaéc 
ñaõ laø lôïi ích thaät söï. Seõ raát coù lôïi khi caùc beân lieân quan khaùc nhau coâng nhaän vaø toân 
troïng caùc höôùng ñích chính ñaùng cuûa beân kia ñoái vôùi toå chöùc vaø coù theå nhìn thaáy nhöõng 
lôïi ích toát nhaát cuûa toå chöùc ñöôïc baûo ñaûm khi moïi maâu thuaãn ñeàu ñöôïc giaûi quyeát baèng 
söï ñoàng thuaän cuûa taát caû caùc beân. Ñoù cuõng chính laø taàm quan troïng cuûa muïc tieâu cuoái 
cuøng trong danh muïc ôû Hình 9.2. 

Moät muïc tieâu nöõa trong danh muïc ñeà caäp ñeán khaùi nieäm “traùch nhieäm qua laïi”. 
Caùc toå chöùc phaûi ñaït ñöôïc söï thoûa thuaän ñoái vôùi caùc beân lieân quan, nhôø ñoù, khi moät soá 
thuaän lôïi nhaát ñònh chaûy veà moät phía, thì ñaùp laïi, caùc thuaän lôïi khaùc seõ chaûy theo chieàu 
ngöôïc laïi. Hieäu tröôûng coù theå cuõng phaûi giaùm saùt caùc vaên baûn hôïp ñoàng thuoäc loaïi naøy. 

Muïc ñích laø lyù töôûng vaø chuùng gioáng nhö nhöõng ngoâi sao ôû choã maëc duø ta khoâng 
theå vôùi tôùi chuùng, ta laïi duøng chuùng ñeå daãn daét chuùng ta. Neáu chuùng ta khoâng bieát 
mình ñi ñaâu thì coù nhieàu khaû naêng chuùng ta seõ ñeán moät nôi naøo ñoù hoaøn toaøn khaùc!

----------------------------------------------------------------------------------------------------

•	 Nhaän ra taøi naêng veà nhieàu maët vaø ôû nhieàu möùc ñoä cuûa caù nhaân vaø phaùt trieån caùc naêng 
löïc veà tri thöùc, vaät chaát cuõng nhö saùng taïo naøy. 

•	 Ñaûm baûo chöông trình giaùo duïc phuïc vuï caùc nhu caàu caù nhaân. 
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•	 Xaây döïng chöông trình giaùo duïc ñuû meàm deûo ña daïng ñeå ñaùp öùng nhu caàu hôïp lyù cuûa 
sinh vieân ôû caùc ñoä tuoåi vaø giai ñoaïn khaùc nhau.

•	 Thöøa nhaän caùc yeâu caàu chính ñaùng cuûa nhaø tuyeån duïng, caùc tröôøng cao ñaúng, caùc tröôøng 
ñaïi hoïc vaø caùc cô quan khaûo thí. 

•	 Thöøa nhaän caùc yeâu caàu hôïp phaùp cuûa xaõ hoäi noùi chung veà ñaày ñuû caùc kyõ naêng tính toaùn, 
ñoïc thoâng vieát thaïo vaø caùc kyõ naêng cô baûn khaùc lieân quan ñeán caùc quaù trình giao tieáp; 
noùi, vieát vaø nhìn.

•	 Taïo ñieàu kieän giuùp caùc em hoïc sinh ñaït ñöôïc trình ñoä giaùo duïc caàn thieát lieân quan ñeán 
nhu caàu kieám soáng vaø khi thích hôïp, coù theå böôùc vaøo lónh vöïc caùc coâng vieäc hay ngheà 
nghieäp ñoøi hoûi tay ngheà cao.

•	 Tìm kieám caùch xaùc ñònh möùc ñoä thaønh coâng cuûa moät caù nhaân khi söû duïng toái ña  taøi 
naêng saün coù vaø caùc cô hoäi. 

•	 Chaët cheõ trong vieäc löïa choïn taøi lieäu trình baøy vôùi hoïc sinh, luoân ghi nhôù caùc höôùng ñích 
neâu treân vaø quan taâm ñaëc bieät ñeán caùc muïc tieâu sau: 

+  Truyeàn ñaït moät thaùi ñoä hoïc taäp cho thaáy ñoù laø moät quaù trình suoát ñôøi. 

+  Khuyeán khích söï ham hieåu bieát.

+  Ñònh höôùng vaø reøn luyeän tình caûm. 

+  Khuyeán khích caùch suy xeùt ñuùng ñaén. 

+  Xaây döïng ngheä thuaät hoïc taäp. 

+  Nuoâi döôõng khaû naêng giaûi quyeát caùc vaán ñeà chöa bieát ñeán. 

+  Nhaán maïnh söï caàn thieát phaûi phaân bieät giöõa söï thaät vaø söï doái traù, giöõa thöïc teá vaø söï caûm 
nhaän lieân quan ñeán hieåu bieát veà baûn chaát cuûa chöùng côù.

+  Taêng cöôøng hieåu bieát veà baûn chaát cuûa thieân nhieân vaø taàm quan troïng cuûa tri thöùc cuøng 
vôùi vieäc tham gia vaøo caùc qui trình vaø nguoàn löïc veà hoïc taäp. 

•	 Nhaän bieát vaø chaáp nhaän nhöõng khaùc bieät giöõa taøi naêng thieân baåm vaø moâi tröôøng töï nhieân 
vaø vaø toân troïng quyeàn cuûa moãi caù nhaân. 

•	 Nhaän traùch nhieäm xaùc ñònh caùc nhu caàu vaät chaát, thaåm myõ, saùng taïo, tình caûm vaø xaõ hoäi 
cuûa caù nhaân moãi hoïc sinh, coi ñoù laø ñieåm khôûi ñaàu caàn thieát ñeå ñaùp öùng caùc nhu caàu naøy. 

•	 Duy trì nhaø tröôøng laø moät coäng ñoàng bieát quan taâm chaêm soùc, nhaán maïnh taàm quan 
troïng cuûa moái quan heä toát giöõa ngöôøi vôùi ngöôøi döïa treân söï nhaïy caûm, loøng khoan dung, 
thieän chí vaø tính haøi höôùc.
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•	 Taêng cöôøng hieåu bieát veà traùch nhieäm qua laïi giöõa caù nhaân vôùi coäng ñoàng vaø raèng coù 
nhöõng luùc nhu caàu caù nhaân trôû thaønh thöù yeáu so vôùi nhu caàu lôùn hôn cuûa moät taäp theå lôùn; 
vaø nhaän thöùc raèng vieäc hôïp taùc, phoái hôïp vôùi nhau laø moät hoaït ñoäng hai chieàu. 

•	 Xaây döïng thoùi quen coù traùch nhieäm, yù thöùc kyû luaät töï giaùc, coù saùng kieán, luoân phaán ñaáu 
vaø bieát phaùn xeùt baûn thaân.

•	 Coù phaûn öùng tích cöïc tröôùc nhöõng yeâu caàu cuûa moät xaõ hoäi luoân bieán ñoäng trong khi ñeà 
cao nhöõng giaù trò vaø tieâu chuaån cô baûn ñaõ ñöôïc thieát laäp.

•	 Quaûng baù yù töôûng tröôøng hoïc laø ngöôøi phuïc vuï coäng ñoàng caû ôû ñòa phöông vaø toaøn quoác 
vaø chaáp nhaän nhöõng traùch nhieäm naûy sinh töø nhaän thöùc naøy. 

•	 Ñaûm baûo söï tham gia tích cöïc cuûa taát caû nhöõng ngöôøi quan taâm ñeán phuùc lôïi cuûa nhaø 
tröôøng, cuûa caùn boä coâng chöùc, hoïc sinh, caùc uûy vieân hoäi ñoàng tröôøng, cha meï hoïc sinh 
vaø caùc nhaø chöùc traùch, trong vieäc thöôøng xuyeân ñaùnh giaù laïi caùc ñònh höôùng vaø muïc tieâu 
cuûa nhaø tröôøng. 
-------------------------------------------------------------------------------------------------

Hình 9.2 Caùc höôùng ñích cuûa tröôøng daïy caùc chöông trình hoãn hôïp.

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy lieät keâ nhöõng beân lieân quan ôû tröôøng cuûa baïn. Moãi beân lieân quan coù 
nhöõng höôùng ñích gì ñoái vôùi nhaø tröôøng? Coù xung ñoät thöïc söï hay tieàm taøng 
naøo khoâng? Coù moät tuyeân boá “bao truøm” naøo veà muïc ñích goäp taát caû caùc 
höôùng ñích naøy laïi khoâng? Coù phaûi taát caû caùc beân lieân quan ñeàu taùn thaønh 
vôùi tuyeân boá naøy khoâng? Nhöõng höôùng ñích naøy ñöôïc khôùp noái vaø söû duïng 
ñeå chæ ñaïo coâng vieäc ôû tröôøng nhö theá naøo?

Baïn coù theå laøm gì hôn ñeå taïo ra yù thöùc veà muïc ñích chung vaø cam keát thöïc 
hieän nhöõng höôùng ñích hay muïc tieâu ñaõ ñöôïc thoûa thuaän?

MOÂI TRÖÔØNG
Nhaø tröôøng ñaõ bò chæ trích nhieàu do khoâng lieân heä vôùi theá giôùi beân ngoaøi. Coù theå 

bieän minh cho moät soá yù kieán chæ trích naøy theo nghóa laø raát ít giaùo vieân ñaõ töøng coù cô hoäi 
laøm vieäc ôû moät nôi khaùc ngoaøi caùc cô sôû giaùo duïc. Nhöõng ngöôøi töøng giöõ traùch nhieäm 
trong ngaønh coâng nghieäp vaø trong ngaønh dòch vuï coâng beân ngoaøi ngaønh giaùo duïc ñaõ 
xaây döïng moät khung tham khaûo höõu ích ñeå phaùn xeùt nhöõng gì dieãn ra trong nhaø tröôøng. 

Nhöõng ngöôøi quaûn lyù toå chöùc neân nhôù raèng hoï laø moät boä phaän cuûa moät heä thoáng 
lôùn hôn; hoï phuï thuoäc vaøo phaàn coøn laïi cuûa xaõ hoäi maø hoï phuïc vuï cuõng nhö ñöôïc xaõ hoäi 
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phuïc vuï laïi. Ñeå ñaûm baûo 
hoï luoân theo doõi ñöôïc 
nhöõng gì dieãn ra quanh 
hoï, nhöõng caùn boä quaûn 
lyù toå chöùc thaønh ñaït coi 
vieäc giöõ cho mình moät 
heä thoáng caùc moái quan 
heä roäng raõi vaø luoân quan 
taâm ñeán nhöõng söï phaùt 
trieån beân ngoaøi phaïm 
vi hoaït ñoäng tröïc tieáp 
cuûa mình laø moät vaán ñeà 
quan troïng. Nhöõng caùn 
boä quaûn lyù coù caùch nhìn 
phieán dieän khoâng theå 
naøo choïn ra trong doøng 
chaûy caùc söï kieän nhöõng gì coù theå aûnh höôûng ñeán hoï trong töông lai. Hoï khoâng döï baùo 
ñöôïc nhöõng yeâu caàu môùi ñöôïc taïo ra cho hoï vaø thöôøng bò rôi vaøo tình traïng khoâng chuaån 
bò tröôùc. Caùn boä quaûn lyù phaûi xem xeùt nhöõng luoàng yù kieán ñang thònh haønh, phaûi theo 
doõi söï thay ñoåi quan ñieåm cuûa Boä Giaùo duïc vaø Kyõ naêng chaúng haïn vaø ñònh höôùng khoâng 
phaûi vaøo moâi tröôøng hieän taïi, maø vaøo moâi tröôøng töông lai khi hoï coù theå ñaùp öùng. Khoâng 
deã daøng gì phaân bieät ñöôïc söï chuyeån ñoåi cô baûn vôùi vieäc ñi sai quyõ ñaïo nhaát thôøi, nhöng 
chuùng ta phaûi coá gaéng. 

Moät trong nhöõng caùch phaùc hoïa toå chöùc gioáng nhö nhaø tröôøng trong boái caûnh moâi 
tröôøng cuûa noù ñöôïc theå hieän ôû Hình 9.3. Gioáng nhö moät cô theå soáng, noù coá ñaït ñöôïc 
muïc tieâu trung taâm cuûa mình, theå hieän baèng muõi teân lôùn, trong moät moâi tröôøng maø noù 
phaûi coù caùc giao dòch thöôøng xuyeân. Noù thu naïp caùc ñaàu vaøo khaùc nhau (trong tröôøng 
hôïp cô theå soáng thì laø thöùc aên vaø naêng löôïng, coøn ñoái vôùi nhaø tröôøng, laø caùc em hoïc sinh 
môùi, caùc quyõ, caùc taøi lieäu hoïc taäp…) vaø taïo ra caùc ñaàu ra khaùc nhau; caùc em hoïc sinh 
lôùn hôn ñaõ ñöôïc giaùo duïc, dòch vuï cho coäng ñoàng, cuoäc soáng vaät chaát cho caùc giaùo vieân 
vaø gia ñình hoï…vv. Cô theå soáng vaø toå chöùc ñöôïc caáu taïo ñeå ñaït ñöôïc nhöõng söï bieán ñoåi 
coù hieäu quaû cuûa taát caû caùc ñaàu vaøo thaønh caùc ñaàu ra mong muoán – “coù hieäu quaû” nghóa 
laø söï bieán ñoåi ñöôïc dieãn ra vôùi chi phí toái thieåu veà nguoàn löïc beân trong (gioáng nhö pheùp 
aån duï trong ngaønh ñieän, laø pin coù ñieän trôû beân trong thaáp).

Moät moâ hình nhö vaäy thöôøng khoâng phaûi luùc naøo cuõng thu huùt ñöôïc nhaø tröôøng vì noù 
gôïi yù nhaø tröôøng gioáng nhö moät maùy laøm xuùc xích. Khoâng coù moâ hình naøo noùi leân ñöôïc 
heát böùc tranh toaøn caûnh, theâm vaøo ñoù cuõng coù yù kieán cho raèng tröôøng hoïc toàn taïi ñeå cho 
treû con “ñi hoïc” hay taïo ñieàu kieän cho caùc em quan heä xaõ hoäi vaø trang bò cho caùc em trôû 
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thaønh nhöõng thaønh vieân tröôûng thaønh 
cuûa xaõ hoäi trong töông lai. 

Moâ hình naøy cuõng moâ taû nhöõng 
thuoäc tính quan troïng cuûa toå chöùc: söï 
toàn taïi cuûa nhöõng ñònh höôùng cô baûn 
giuùp hoï yù thöùc veà muïc ñích, höôùng 
ñi vaø taùc duïng cuûa söï aûnh höôûng laãn 
nhau vôùi moâi tröôøng naûy sinh trong 
quaù trình thöïc hieän ñònh höôùng ñoù. 

Nhöõng muõi teân beân phaûi cuûa 
Hình 9.3 cho thaáy moâi tröôøng hoãn 
loaïn khoâng oån ñònh coù theå coù khuynh 
höôùng caûn trôû vieäc thöïc hieän muïc 
tieâu trung taâm cuûa nhaø tröôøng; muõi 
teân hai chieàu ôû giöõa theå hieän raèng ôû 
ñaây coù moät soá cô cheá phaûn hoài giuùp 
cho toå chöùc bieát ñöôïc noù ñaõ thöïc 
hieän caùc ñònh höôùng thaønh coâng ñeán 
möùc naøo vaø töø ñoù coù theå ñieàu chænh 
baùnh laùi theo ñuùng höôùng. 

Coù raát nhieàu hieäu tröôûng laâu naêm maø chuùng toâi coù dòp noùi chuyeän ñeàu coù nhaän xeùt 
raèng trong voøng hai, ba thaäp kyû vöøa qua, baûn chaát coâng vieäc cuûa hoï ñaõ thay ñoåi nhieàu 
ñeán möùc trôû thaønh moät kieåu ‘quaûn lyù ranh giôùi’ (Chöông 14). Ñieàu ñoù coù nghóa laø hoï 
phaûi daønh quaù nhieàu thôøi gian ñeå quaûn lyù caùc giao dòch giöõa nhaø tröôøng vaø moâi tröôøng 
cuûa nhaø tröôøng. Hoï bò buoäc phaûi coù con maét ñeà phoøng ñoái vôùi nhöõng gì dieãn ra quanh 
hoï, ñeå hoï coù theå daãn daét nhaø tröôøng vöôït qua nhöõng soùng gioù ñang chôø ñôïi hoï phía 
tröôùc. Garrat (1987) ñaõ moâ taû vai troø keùp cuûa nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu trong caùc toå chöùc 
trong moät moâ hình hai voøng troøn (Hình 9.4, coù söûa ñoåi) vaø yeâu caàu hoï phaûi daønh nhieàu 
thôøi gian ñeå “nhìn xa troâng roäng” vaø “uyû nhieäm nhieàu hôn caùc coâng vieäc quaûn lyù vaän 
haønh cho caáp döôùi”. Ñoù laø moät boä phaän quan troïng cuûa vieäc quaûn lyù toå chöùc. Trong 
phaàn III chuùng toâi seõ khaùm phaù theâm caùc vaán ñeà lieân quan vaø laøm caùch naøo ñeå gaây aûnh 
höôûng ñeán nhu caàu cuûa moâi tröôøng. 

CAÙC MOÂ HÌNH CUÛA TOÅ CHÖÙC
Caùch caùc caùn boä quaûn lyù quan nieäm veà toå chöùc aûnh höôûng ñeán caùch hoï quaûn lyù 

chuùng, do vaäy chuùng ta cuõng neân tìm hieåu moät soá caùc moâ hình chính ñöôïc söû duïng trong 
söï lieân heä vôùi toå chöùc, boå xung cho moâ hình ñôn giaûn ñöôïc neâu ôû phaàn tröôùc. Nhöõng caùn 
boä quaûn lyù ñaõ quen vôùi caùc moâ hình hoaëc caùc tröôøng phaùi tö duy khaùc nhau lieân quan 
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ñeán toå chöùc thöôøng gioûi hôn trong vieäc löïa choïn moät moâ hình thích hôïp ñeå aùp duïng vôùi 
tình huoáng cuï theå maø hoï caàn quaûn lyù. 

Khoâng coù moät moâ hình naøo thaät “ñuùng” cho moät thöïc theå phöùc taïp nhö laø moät toå 
chöùc; caùc moâ hình khaùc nhau theå hieän söï thöïc moät caùch töông ñoái khaùc nhau. Trong 
caùc khoaù hoïc quaûn lyù chuùng toâi nhaän thaáy raèng seõ raát coù ích cho hoïc vieân neáu hoï ñöôïc 
phaùt moät baûn ñoà goàm nhieàu loaïi moâ hình vaø caùc tröôøng phaùi coù aûnh höôûng quan troïng. 
Moät baûn ñoà nhö vaäy ñöôïc trình baøy ôû Hình 9.5.

Moâ hình Coå ñieån
Moâ hình naøy nhaán maïnh ñeán caùc tính chaát nhö tính hôïp lyù, cuï theå hoaù cao coâng 

vieäc, tính taäp trung, heä thoáng chæ huy, söï trao ñoåi thoâng tin maïnh theo chieàu doïc, kieåm 
soaùt chaët cheõ, caùc thuû tuïc cöùng nhaéc vaø moät caùch tieáp caän chuyeân quyeàn ñoäc ñoaùn. 
Maëc duø moâ hình naøy mang moät soá ñieåm töông ñoàng nhaát ñònh vôùi moät soá coâng ty vaø 
tröôøng hoïc, nhöng ñaây laø söï ñoái laäp vôùi caùch maø caùc coâng ty toát nhaát ñöôïc toå chöùc: “Moâ 
hình lyù trí khieán chuùng ta haï thaáp taàm quan troïng cuûa caùc giaù trò…khaû naêng khai thaùc 
nhöõng ñoùng goùp ñaëc bieät töø moät soá ñoâng nhöõng ngöôøi gioûi nhaát ñeå bieán thaønh khaû 
naêng taïo ra yù thöùc veà muïc tieâu coù giaù trò cao” (Peters vaø Waterman, 1995, trang 51).

Moâ hình Nhaân vaên
Moâ hình naøy ñaëc tröng bôûi söï toân troïng ñeán töøng caù nhaân vaø caùc giaù trò nhaân vaên 

khaùc, quy moâ coâng vieäc, tham vaán, söï ñoàng taâm nhaát trí, phaân caáp, toå chöùc keá hoaïch ít 
chaët cheõ, caùc thuû tuïc meàm deûo, söï trao ñoåi thoâng tin nhieàu chieàu, quaûn lyù döïa vaøo muïc 
ñích vaø vôùi caùch tieáp caän caùc beân cuøng tham gia. Moâ hình naøy moâ taû gaàn ñuùng caùch 
caùc coâng ty toát nhaát ñöôïc toå chöùc nhö theá naøo vaø noù gaây ñöôïc söï chuù yù nhieàu hôn cuûa 
nhaø tröôøng. Tuy vaäy, neáu khoâng ñeå yù ñeán, moâ hình naøy raát deã daãn con ngöôøi ñeán vieäc 
khoâng coi troïng vieäc hoaøn thaønh caùc nhieäm vuï cuûa toå chöùc vaø do ñoù, laøm maát ñi tính 
hieäu quaû trong vieäc ñaït ñöôïc caùc ñònh höôùng cuûa toå chöùc. Noù cuõng coù theå laøm cho caùc 
caùn boä quaûn lyù coù caûm giaùc baát löïc vaø maát söï töï chuû. 

Tuy nhieân, moâ hình chuû nghóa nhaân vaên ñaõ ñoùng goùp moät phaàn quan troïng trong 
vieäc phaùt trieån tö duy veà toå chöùc, ñoái laäp vôùi caùch nghó lyù trí cuûa tröôøng phaùi coå ñieån. 
Tình côø thì töø “hôïp lyù, lyù trí” thöôøng ñöôïc söû duïng sai trong caùc caùch noùi veà toå chöùc: noù 
thaät ra mang yù nghóa laø coù oùc xeùt ñoaùn, logíc vaø hôïp lyù. Tuy nhieân, noù ñöôïc duøng vôùi 
nghóa heïp hôn trong ñoù loaïi boû nhöõng thöù röôøm raø vaø coù tính nhaân vaên. Coøn coù raát nhieàu 
tính hôïp lyù trong moâ hình chuû nghóa nhaân vaên bôûi noù tính ñeán toaøn boä caùch cö xöû cuûa 
con ngöôøi baèng caùch maëc nhieân coâng nhaän raèng con ngöôøi haønh ñoäng coù suy tính trong 
caùc hoaøn caûnh nhö caùch hoï nhaän bieát veà hoaøn caûnh ñoù. Bí quyeát laø ôû choã tìm xem hoï 
ñaõ nhaän bieát veà hoaøn caûnh nhö theá naøo, caû ôû möùc ñoä tình caûm laãn lyù trí vaø khi ñoù baïn 
coù theå ñoaùn ñöôïc laø hoï seõ phaûn öùng nhö theá naøo. 
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Moâ hình Heä thoáng
Moâ hình naøy raát phoå bieán trong ngaønh coâng nghieäp trong moät vaøi thaäp kyû gaàn ñaây 

vaø noù ñaëc bieät coù ích ñoái vôùi nhöõng toå chöùc phaûi ñaùp öùng nhanh vôùi söï thay ñoåi. Maëc 
duø moät trong caùc cô sôû khaùi nieäm cuûa moâ hình naøy laø quaûn lyù öùng duïng kyõ thuaät, moät 
khaùi nieäm khaù xa laï vôùi nhaø tröôøng. Coøn coù moät khaùi nieäm cô sôû khaùc deã chaáp nhaän 
hôn: noù ñöôïc ñöa ra töø nghieân cöùu laøm sao ñeå cô theå soáng coù theå hoaït ñoäng vaø toàn taïi, 
ñaëc bieät laø nghieân cöùu veà caùc thuoäc tính cuûa heä thaàn kinh trung öông cuûa cô theå con 
ngöôøi. Baèng caùch so saùnh caùc toå chöùc vôùi cô theå soáng thích nghi vaø sinh toàn trong ñieàu 
kieän moâi tröôøng thay ñoåi, caùch tieáp caän naøy ñaõ ñöa ra moät soá nhaân toá quan troïng cho 
nhaø tröôøng hoâm nay. 

Stafford Beer, trong cuoán saùch “Boä naõo cuûa coâng ty” (1981) ñaõ ñöa hình töôïng aån duï 
veà cô theå soáng leân moät böôùc xa hôn. OÂng ñaõ duøng kieán thöùc veà sinh lyù hoïc cuûa con ngöôøi 
ñeå xaây döïng neân moät lyù thuyeát thöôøng ñöôïc aùp duïng trong caùc toå chöùc trong ngaønh coâng 
nghieäp, cô quan nhaø nöôùc vaø nhaø thôø. Lyù thuyeát naøy noùi raèng, coù naêm taàng phuï trong 
heä thoáng thaàn kinh trung öông cuûa con ngöôøi vaø ôû moãi toå chöùc thoâng thöôøng thì ñeàu coù 
caùc boä phaän töông töï nhö vaäy. Söï sinh toàn thaønh coâng cuõng nhö söï phaùt trieån cuûa loaøi 
ngöôøi laø baèng chöùng cho tính hieäu quaû cuûa heä thoáng naøy. Moät giaû thieát ñöôïc ñaët ra laø 
caùc toå chöùc coù theå ñöôïc laøm cho hieäu quaû hôn baèng caùch so saùnh chuùng vôùi heä thaàn 
kinh trung öông, chuaån ñoaùn xem chuùng coøn thieáu nhöõng boä phaän naøo vaø taêng cöôøng 
caùc heä thoáng phuï phaùt trieån coøn yeáu. 

Ba trong soá caùc taàng (heä thoáng 5, 3 vaø 1) raát deã nhaän ra (Hình 9.6). Caùc taàng naøy 
ñöôïc keát hôïp vôùi chöùc naêng laäp ra caùc chính saùch, quaûn lyù quaù trình aùp duïng cheá ñoä 
vaø cuoái cuøng laø tröïc tieáp thöïc hieän quaù trình vaän haønh. Trong thöïc teá, quaù trình “thöïc 
hieän” coù theå raát phöùc taïp – caùc giaùo vieân chia nhau daïy hoïc sinh, chia nhau trang thieát 
bò vaø ñoà duøng hoïc taäp, roài caùc vaán ñeà khuûng hoaûng xaûy ra… neân ôû ñaây cuõng coù moät 
ñaùm maây cuûa söï trao ñoåi thoâng tin oàn aøo che phuû leân nhoùm “thöïc hieän”: moät chuùt cho 
vaø nhaän, möôïn vaø traû, ñieàu chænh laãn nhau, giaûi quyeát caùc vaán ñeà. Nhìn trong toång theå 
thì quaù trình naøy töông ñoái khoâng chính thöùc, tuy nhieân, noù laø ñieàu kieän soáng coøn cho 
söï vaän haønh eâm aû cuûa caùc coâng vieäc trong nhaø tröôøng. Ñieàu naøy töông öùng vôùi söï keát 
hôïp vaän ñoäng tieàm thöùc trong cô theå ngöôøi, khi heä thoáng khoâng hoaït ñoäng, söï keát hôïp 
nhòp nhaøng naøy cuõng bò maát luoân. 

Heä thoáng naøy (2 trong Hình 9.6), lieân heä, ñieàu hoøa, daøn xeáp vaø cung caáp söï trao ñoåi 
thoâng tin ngoaïi bieân nhaèm traùnh söï maát caân baèng hoaëc söï troøng traønh cuûa con thuyeàn, 
khaùc haún so vôùi baát kyø taàng naøo trong ba taàng chính: noù khoâng coù quyeàn baûo ai phaûi laøm 
gì. Nhöng noù coù theå naïp thoâng tin leân tuyeán treân ñeå gôïi yù raèng caùc keá hoaïch laø khoâng 
khaû thi vaø caàn phaûi ñöôïc thay ñoåi. 
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Moät soá ngöôøi 
maø coâng vieäc chæ 
laø nhöõng vieäc ñôn 
giaûn neân hoï thöôøng 
khoâng nhìn nhaän 
ñöôïc nhu caàu lieân 
heä vaø chính saùch, 
hoï thaáy caû hai ñieàu 
naøy ñeàu coù veû laø söï 
eùp buoäc khoâng caàn 
thieát bôûi hoï khoâng 
nhìn ñöôïc böùc tranh 
toaøn caûnh. Chuùng 
ta ñaõ quaù quen vôùi 
nhöõng haønh ñoäng 
quaûn lyù coù veû nhö 
laø ngoác ngheách, 
nhöng nhìn töø goùc 
ñoä quan ñieåm phoå 
bieán cuûa quaûn lyù thì 
nhöõng ñieàu naøy laïi 
heát söùc ñuùng ñaén. 
Vì vaäy, moät ñieàu raát 
quan troïng ñoái vôùi 
caùc caùn boä quaûn lyù 
toå chöùc laø phaûi boài 
döôõng cho caùn boä 
cuûa mình moät soá 
kieán thöùc veà söï vaän 
haønh cuûa toå chöùc. 

Heä thoáng 5, 3, 2, 1 taäp trung quan taâm ñeán vieäc thöïc hieän moïi vieäc “ngay baây giôø” 
trong phaïm vi cuûa toå chöùc. Moâ hình coøn caàn moät chöùc naêng nöõa (heä thoáng 4), xem xeùt 
ñeán theá giôùi beân ngoaøi vaø nhìn vaøo töông lai. Chuùng ta caàn phaûi bieát ñeán khuynh höôùng 
trong töông lai cuûa ngaønh sö phaïm, coâng ngheä giaùo duïc, nhaân khaåu hoïc, phaùp luaät vaø 
caùc vaán ñeà khaùc. Chuùng toâi khoâng ñònh noùi raèng moãi phoøng ban caàn coù moät vieän nghieân 
cöùu rieâng cuûa mình, nhöng coù ai ñoù, ôû ñaâu ñoù, phaûi daønh moät khoaûng thôøi gian “voâ lo” 
ñeå nghó ñeán töông lai. Gioáng nhö chöùc naêng lieân laïc, chöùc naêng naøy khoâng coù quyeàn 
gì ngoaøi kieán thöùc chuyeân gia. Noù aûnh höôûng ñeán caùc chính saùch baèng caùch ñöa ra caùc 
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ñeà xuaát cho coâng vieäc töông lai. Noù laøm ‘coâng taùc caùn boä’ cho nhoùm chính saùch. Noù 
phaûi ñöôïc lieân heä vôùi nhöõng gì ñang dieãn ra beân trong cuõng nhö beân ngoaøi cuûa toå chöùc 
thöïc teá;  nhu caàu cuûa noù veà thoâng tin cuõng quan troïng nhö nhu caàu veà thôøi gian tónh 
laëng khoâng bò sôï haõi.

Boä phaän töông ñöông vôùi heä thoáng naøy trong cô theå con ngöôøi laø naêm giaùc quan 
luoân thöôøng xuyeân kieåm tra caån thaän moâi tröôøng beân ngoaøi vaø göûi caùc thoâng ñieäp veà 
nhöõng moái nguy hieåm cuõng nhö caùc cô hoäi trong töông lai ñeán caùc heä thoáng khaùc, coù 
theå ôû taàng chính saùch coù yù thöùc hoaëc cuõng coù theå ôû taàng “thöïc hieän” voâ yù thöùc, ví duï 
nhö chuùng ta ruït tay laïi khoûi beáp noùng.

Moät khía caïnh nöõa cuûa heä thoáng caûm giaùc laø vieäc xem xeùt moâi tröôøng beân trong. 
Chuùng ta caàn moät heä thoáng, baèng vieäc laøm cho ta bò ñau raêng, noùi cho chuùng ta bieát 
khi chuùng ta coù aùp-xe trong mieäng. Cuõng nhö vaäy, caùc toå chöùc caàn ñöôïc bieát khi hoï bò 
ñau. Thoâng thöôøng thì nhöõng thoâng tin nhö vaäy seõ ñi baèng caùc heä thoáng khaùc, neáu caùc 
keânh lieân laïc ñeàu thoâng suoát, nhöng ñoâi khi cuõng caàn phaûi ñöa vaøo toå chöùc moät “haøn 
thöû bieåu” hoaëc moät coâng cuï gì ñoù (coù theå laø moät baûn ñieàu tra veà thaùi ñoä chaêng?) töø beân 
ngoaøi, ñeå xem thöû noù caûm thaáy nhö theá naøo trong moái quan heä vôùi moâi tröôøng cuûa noù 
vaø “traïng thaùi thoâng thöôøng” cuûa noù. 

Trong moâ hình, heä thoáng 5 - heä thoáng taïo ra caùc chính saùch - ñöôïc moâ taû coù lieân 
quan ñeán moät toå chöùc lôùn hôn. Hieäu tröôûng cuûa tröôøng caàn phaûi noùi vôùi Phoøng giaùo duïc 
ñòa phöông, ví duï nhö, veà caùc chính saùch cuûa nhaø tröôøng. Heä thoáng 5 coøn coù moät chöùc 
naêng cô baûn laø giöõ caân baèng giöõa chöùc naêng 3 vaø chöùc naêng 4. Noù khoâng cho pheùp 
vieäc boû soùt caùc hoaït ñoäng kieåm tra do vieäc giao cho cuøng moät soá ngöôøi quaù nhieàu caùc 
coâng vieäc vaän haønh. 

Lyù thuyeát gôïi yù raèng caû naêm heä thoáng ñeàu phaûi toàn taïi neáu muoán cho toå chöùc hoaït 
ñoäng. Hình thöùc vaø söùc maïnh töông ñoái cuûa chuùng phuï thuoäc vaøo toå chöùc ñoù ñònh laøm 
gì, phuï thuoäc vaøo kieåu quaûn lyù vaø moâi tröôøng cuûa toå chöùc. ÔÛ moät tröôøng tieåu hoïc chæ coù 
moät giaùo vieân thì khoâng caàn ñeán naêm ngöôøi, nhöng ñeå thaønh coâng thì moät ngöôøi giaùo 
vieân ñoù phaûi daønh thôøi gian cho caû naêm chöùc naêng. Ngöôïc laïi trong tröôøng hôïp phöùc 
taïp, ví duï nhö trong moät nhaø tröôøng daïy caùc moân keát hôïp, vôùi vò trí bò taùch ra, thì nhöõng 
maãu trong Hình 9.6 seõ ñöôïc laëp ñi laëp laïi nhieàu laàn. Coù nghóa laø moãi heä thoáng phuï 1 (ví 
duï nhö boä moân Toaùn) cuõng seõ bao goàm naêm heä thoáng phuï vaø heä thoáng phuï 5 cuûa noù seõ 
lieân heä trao ñoåi thoâng tin vôùi toå chöùc lôùn hôn, ôû ñaây coù nghóa laø taàng quaûn lyù caáp cao 
hôn cuûa nhaø tröôøng. 

Caùc caù nhaân trong moät toå chöùc phöùc taïp nhö vaäy coù theå thaáy mình coù vai troø trong 
nhieàu heä thoáng phuï trong caùc boä phaän khaùc nhau cuûa toå chöùc; ví duï nhö, moät hieäu 
tröôûng kieâm nhieäm daïy hoïc coù theå laøm vieäc ôû heä thoáng phuï 1 ôû moät phoøng ban vaø moät 
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tröôûng boä moân ñöôïc chæ ñònh vaøo hoäi ñoàng nghieân cöùu ñeà ra chính saùch cuõng coù theå 
laøm ôû heä thoáng phuï thöù 5 cuûa nhaø tröôøng. Moät ñieàu raát quan troïng laø phaûi phaân bieät 
giöõa caùc vai troø naøy vaø bieát ñöôïc raèng taïi baát cöù thôøi ñieåm naøo thì moät ngöôøi ñang laøm 
vieäc ôû vai troø naøo. 

Moâ hình naøy coù theå ñöôïc söû duïng theo ba caùch chính nhö sau:

1. Kieåm tra söï laønh maïnh cuõng nhö khaû naêng toàn taïi cuûa toå chöùc. 

2. Ñaùnh giaù caùc ñeà xuaát cho keát caáu cuûa toå chöùc môùi. 

3. Xaùc ñònh muïc tieâu cuûa uyû ban hoaëc cuûa caùc vai troø trong toå chöùc. 

Ñaây khoâng coù nghóa laø khuoân ñuùc saün cho moät toå chöùc’ noù gioáng nhö laø moät bieåu 
maãu kieåm tra xem toå chöùc coù phuø hôïp hay khoâng.

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
AÙp duïng moâ hình vaøo tröôøng hoaëc phoøng ban cuûa baïn. Xaùc ñònh caùc heä 
thoáng phuï trong toå chöùc: caùc heä thoáng naøy bao goàm nhöõng gì? Taäp trung söï 
chuù yù vaøo heä thoáng phuï 4 vì noù thöôøng bò phaùt trieån khoâng ñaày ñuû. Ñoàng thôøi 
cuõng phaûi xem xeùt xem caùc moái lieân laïc theo chieàu doïc coù hoaït ñoäng toát töø 
treân xuoáng döôùi, töø döôùi leân treân hay khoâng? Baïn coù caàn phaûi caûi thieän cô 
quan caûm quan beân trong cuûa toå chöùc khoâng? Coù chaêng söï toàn taïi cuûa caùc 
“coâng cuï kieåm tra tình traïng söùc khoeû cuûa toå chöùc” trong nhaø tröôøng cuûa 
baïn? Heä thoáng phuï naøo caàn nhaát phaûi ñöôïc ñöa veà tình traïng hoaït ñoäng toát?

Moâ hình Quyeát ñònh
Moâ hình naøy moâ taû caùc toå chöùc nhö laø söï laép gheùp cuûa caùc boä phaän ra quyeát ñònh ôû 

caùc möùc ñoä quan troïng khaùc nhau. Moâ hình naøy ñöôïc phoå bieán taïi moät soá doanh nghieäp 
nhö Glacier Metal Company. Moâ hình naøy ñöôïc cho raèng khoâng coù ích maáy cho nhaø 
tröôøng, tröø vieäc noù laøm saùng toû hôn söï khaùc nhau cuûa muïc ñích cuûa caùc cuoäc hoïp vaø caùc 
hoäi nghò khaùc nhau. Caùc vaán ñeà naøy ñaõ ñöôïc baøn tôùi trong phaàn I cuûa cuoán saùch naøy. 

Moâ hình Döï phoøng
YÙ töôûng trung taâm cuûa lyù thuyeát ñaëc tröng rieâng laø: caùc toå chöùc coù vaø phaûi coù söï 

khaùc nhau giöõa toå chöùc naøy vôùi toå chöùc khaùc; cuõng nhö coù söï khaùc nhau giöõa boä phaän 
naøy vôùi boä phaän khaùc. Caáu truùc, kieåu quaûn lyù thích hôïp ñeàu coù ñaëc tröng rieâng phuï 
thuoäc vaøo muïc ñích hoaït ñoäng cuûa toå chöùc hay cuûa boä phaän cuûa toå chöùc. Khoâng coù moät 
caáu truùc toå chöùc hoaøn haûo: vieäc löïa choïn caáu truùc phuï thuoäc vaøo vieäc baïn muoán toàn taïi 
cuøng vôùi loaïi vaán ñeà naøo hôn. Ví duï nhö vieäc tranh luaän giöõa “moät ngöôøi laøm moïi thöù 
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vaø moät ngöôøi chuyeân nghieäp”: lieäu coù toát hôn khoâng neáu ñeå moïi ngöôøi chuyeân saâu veà 
ngheà cuûa hoï ñeán möùc ñaït ñeán trình ñoä baäc thaày cuûa noù? hay hoï neân ñöôïc khuyeán khích 
trôû thaønh ‘con dao pha’ - moät ngöôøi vieäc gì cuõng laøm ñöôïc? Vieäc chia thaønh boä moân 
rieâng bieät ôû trung hoïc coù theå coù lôïi cho vieäc hoïc caùc moân vaên hoaù, nhöng noù coù hieäu 
quaû gì khoâng trong vieäc phaùt trieån toaøn dieän moät con ngöôøi?

Lyù thuyeát ñaëc tröng rieâng chaáp nhaän raèng, khi ñöôïc ñeå töï hoaït ñoäng, caùc toå chöùc, 
caùc phoøng ban vaø caùc caù nhaân ñeàu höôùng tôùi söï chuyeân nghieäp, coá gaéng ñaït ñöôïc moät 
ñaëc tröng rieâng coù tính phaân bieät ngaøy caøng cao cho baûn thaân hoï. Noùi moät caùch khaùc, 
caùc boä phaän coù xu höôùng trôû neân caøng ngaøy caøng khaùc hôn ñoái vôùi caùc boä phaän khaùc, 
cuõng nhö söï laønh ngheà chuyeân nghieäp ngaøy caøng trôû neân chuyeân saâu hôn. Neáu quaù 
trình naøy cöù tieáp tuïc, moãi boä phaän seõ cho raèng söï phaùt trieån hoaøn haûo cuûa mình seõ laø 
caùi ñích cuoái cuøng cuûa hoï, ñoàng thôøi taùch mình ra khoûi quyeàn lôïi chung cuûa toå chöùc vaø 
queân ñi raèng moät boä phaän ñöôïc laäp ra tröôùc tieân laø ñeå giuùp cho toaøn toå chöùc ñaït ñöôïc 
nhöõng muïc tieâu chung. Moïi ngöôøi khi ñoù laïi phaøn naøn raèng toå chöùc ñang bò chia nhoû, 
caùc phoøng ban xa rôøi nhau, vieäc caùt cöù ñang dieãn ra, raèng caùc muïc tieâu toång quan bò lu 
môø ñi, raèng coù quaù nhieàu phaân caáp töø döôùi leân vaø raèng hoï caûm thaáy thaát voïng. Ngöôøi 
ñöùng ñaàu toå chöùc thì caûm thaáy hoï phaûi ñöông ñaàu vôùi moät ñaùm caùc laõnh chuùa thôøi trung 
coå phuï traùch caùc phoøng ban khaùc nhau. 

Söï keát hôïp qua laïi coù leõ laø moät vaán ñeà chính trong raát nhieàu tröôøng trung hoïc keát 
quaû cuûa söï gaén keát quaù chaët cheõ cuûa haàu heát caùc giaùo vieân ñoái vôùi phaïm vi moân hoïc 
cuûa mình. Noù trôû neân traàm troïng hôn trong ñieàu kieän goø boù veà taøi nguyeân nhö laø moät 
coâng cuï ñeå laøm cho toång theå lôùn hôn toång soá cuûa caùc boä phaän nhoû. Baèng moät caùch naøo 
ñoù, caùc phoøng ban vaø caùn boä trong toå chöùc phaûi naâng cao chaát löôïng ñoùng goùp cho vieäc 
ñaït tôùi muïc ñích chính cuûa nhaø tröôøng. Vieäc keát hôïp hieäu quaû giöõa caùc boä phaän ñoøi hoûi 
moät söï quan taâm ñaëc bieät ñeán caùc moái quan heä, moät söï tin töôûng laãn nhau, tính trung 
thöïc, söï toân troïng ôû möùc ñoä cao vaø caùi nhìn thaáu ñaùo vaøo beân trong haønh vi cuõng nhö 
nhöõng vaán ñeà phöùc taïp cuûa toå chöùc. Caùc maâu thuaãn cuõng phaûi ñöôïc giaûi quyeát vaø kieåm 
soaùt moät caùch xaây döïng:, coù nghóa laø, thay vì laûng traùnh hoaøn toaøn caùc maâu thuaãn, hay 
caøo baèng hoaëc giaûi quyeát theo caùch laïm duïng quyeàn löïc moät caùch thoâ baïo, thì noù phaûi 
ñöôïc coi nhö laø moät vaán ñeà nhaïy caûm vaø giaûi quyeát vaán ñeà theo caùch tieáp caän coù heä 
thoáng. Neáu caùch tieáp caän naøy thaát baïi, caùc coâng cuï khaùc cuõng coù theå ñöôïc söû duïng ñeå 
ñaûm baûo moät caùch giaûi quyeát mang tính xaây döïng:

1. Moãi moät boä phaän hoaëc caù nhaân coù theå baùo caùo cho moät caùn boä quaûn lyù (ví duï nhö 
phoù hieäu tröôûng), ngöôøi coù traùch nhieäm cho vieäc keát hôïp vaø naâng cao hieäu quaû döïa 
treân söï hôïp taùc cuûa caùc vai troø khaùc nhau (ñöa hoï ñeán cuøng vôùi nhau vaø nhôø ñoù ñaït 
ñeán moät toång lôùn hôn giaù trò khoâng coù söï keát hôïp cuûa boä phaän rieâng leû coäng vaøo).

2. Moät boä phaän hoaëc caù nhaân thöù ba (ví duï nhö chuû nhieäm moät boä moân), ñöôïc hai 
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boä phaän hoaëc caù nhaân kia coi nhö ngöôøi hieåu roõ vai troø cuûa hoï, lieân laïc giöõa hoï vaø 
hoaït ñoäng nhö moät ngöôøi trung gian giöõa hoï. 

3. Moät vaøi chöông trình huaán luyeän hoaëc ‘trao ñoåi hình aûnh’ coù theå ñöôïc tieán haønh ñeå 
giuùp cho moãi boä phaän ñeàu hieåu ñöôïc cuï theå taïi sao moãi boä phaän laïi haønh xöû theo 
caùch cuûa hoï nhö vaäy (xem Baøi taäp 6).

4. Caùc nhoùm laøm vieäc hoaëc nhoùm döï aùn toång hôïp giöõa caùc phoøng ban, vôùi caùc thaønh 
vieân ñöôïc löïa choïn töø hai phoøng ban, coù theå ñöôïc thaønh laäp treân cô sôû taïm thôøi 
hoaëc coá ñònh ñeå giaûi quyeát caùc vaán ñeà giöõa hai phoøng ban.

 Maëc duø vaäy, thay vì phuï thuoäc hoaøn toaøn vaø cô cheá lieân laïc ñuùng quy caùch giöõa 
caùc phoøng ban, caùc toå chöùc toát nhaát laïi khuyeán khích moät caùch tieáp caän ít hình thöùc 
hôn. Peters vaø Waterman (1995, trang 117) ñaõ nhaän xeùt veà vaán ñeà naøy nhö sau: “Taát 
caû hoï (nhöõng ngöôøi nhaän xeùt veà söï thaønh coâng trong toå chöùc), ñaõ boû qua raát raát nhieàu 
trong vieäc moâ taû tính phong phuù vaø söï ña daïng cuûa nhöõng moái lieân heä maø chuùng toâi 
quan saùt ñöôïc ôû caùc coâng ty hoaït ñoäng hoaøn haûo.”

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Vaán ñeà naøo phaùt sinh ôû tröôøng cuûa baïn maø nguyeân nhaân coù theå laø töø söï khaùc 
bieät quaù nhieàu vaø söï keát hôïp laïi quaù ít? Caùc cô cheá keát hôïp vaø caùc quaù trình 
vaän haønh ngoaøi quy taéc coù hieäu quaû nhö theá naøo? Phöông phaùp naøo ñöôïc 
söû duïng ñeå khieán cho caùc phoøng ban laøm vieäc keát hôïp vôùi nhau ñeå coù ñöôïc 
keát quaû keát hôïp vöôït troäi? Coøn coù nhöõng gì caàn phaûi laøm?

THAØNH PHAÀN CUÛA CAÙC TOÅ CHÖÙC
Coù xu höôùng nghó raèng toå chöùc chæ laø theo nghóa cô caáu - gioáng nhö trong moät sô 

ñoà veà toå chöùc. Tuy nhieân, caùc toå chöùc laïi coù theå ñöôïc cho laø bao goàm boán thaønh phaàn 
phuï thuoäc laãn nhau vaø coù chung moät cô caáu (Hình 9.7). Caùc thaønh phaàn naøy nhö sau:

Kyõ thuaät. “Kyõ thuaät” cuûa moät toå chöùc laø caùc quy trình cuûa noù – trong tröôøng hôïp 
cuûa nhaø tröôøng thì ñoù laø quy trình giaùo duïc vaø caùc phöông tieän vaät chaát (lôùp hoïc, phoøng 
thöïc haønh, phoøng taäp, baûng vieát traéng…) ñöôïc ñi keøm vôùi noù. 

Cô caáu. Cô caáu cuûa toå chöùc bao goàm sô ñoà cuûa caû toå chöùc, caùc hoäi ñoàng, caùc ban, 
caùc phoøng, vai troø, thöù baäc vaø thaåm quyeàn, caùc qui trình trong noäi quy ñoái vôùi caùn boä, 
giaùo vieân, thôøi khoaù bieåu, v.v.

Con ngöôøi. Con ngöôøi trong toå chöùc tröôøng hoïc laø caùc thaày giaùo, söï chuyeân nghieäp 
cuûa hoï, kieán thöùc, kinh nghieäm, kyõ naêng vaø thaùi ñoä cuûa hoï. Ngoaøi ra con ngöôøi trong 
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nhaø tröôøng coøn laø caùc em hoïc sinh vaø caùc caùn boä khaùc trong tröôøng khoâng tröïc tieáp laøm 
coâng taùc giaûng daïy. 

Vaên hoaù. Ñaëc tính (hay coøn goïi laø vaên hoaù) cuûa toå chöùc bao goàm nhöõng ñieàu voâ 
hình nhö tinh thaàn chung cuûa toå chöùc, heä thoáng caùc giaù trò, nhöõng tieâu chuaån ñeå ñaùnh 
giaù coâng lao, caùc quan heä caù nhaân, thoùi quen, nhöõng qui taéc xöû theá baát thaønh vaên vaø 
vieäc thöïc hieän phaùn xeùt trong giaùo duïc. 

Nhöõng muõi teân trong bieåu ñoà theå hieän söï quan heä qua laïi giöõa taát caû caùc thaønh 
phaàn. Vieäc quaûn lyù toå chöùc bao goàm khoâng chæ vieäc quaûn lyù moãi thaønh phaàn maø coøn 
bao goàm söï ñieàu hoaø vaø caân baèng giöõa caùc thaønh phaàn ñoù. 

Caùc caùn boä quaûn lyù toå chöùc thöôøng coù xu höôùng coi nheï taàm quan troïng cuûa ñaëc 
tính maø ñaëc tính laïi chính laø aûnh höôûng cô baûn ñeán taïo ra khuoân maãu cho con ngöôøi, kyõ 
thuaät vaø cô caáu phuø hôïp vaø do vaäy raát ít quan taâm ñeán vieäc ñònh höôùng vaø phaùt trieån noù. 
Thay vaøo ñoù, hoï thöôøng xuyeân thaét chaët cô caáu. Goldsmith vaø Clutterbuck (1964, trang 
162) ñöa ra keát quaû töø vieäc nghieân cöùu caùc coâng ty thaønh coâng cuûa Anh, ñoù laø caùc toå 
chöùc coù theå vaø ñang thay ñoåi ñaëc tính cuûa mình moät caùch toaøn dieän: caùc quan ñieåm vaø 
vaên hoaù luoân tieán hoaù. Caùc caùn boä quaûn lyù luoân coá gaéng gaây döïng neân moät nhaän thöùc 

Hình 9.7 Caùc thaønh phaàn cuûa toå chöùc

Cô 
caáu

Ñaëc 
tính

 
Kyõ thuaät 

Con 
ngöôøi



Moät tröôøng hoïc toát laø moät cô caáu thaåm quyeàn hôn laø moät heä thoáng quyeàn löïc nôi 
söï toàn taïi laø taát caû. 

Trong raát nhieàu nhaø tröôøng, taát caû nhöõng gì treû em hoïc ñöôïc laø sinh toàn trong moät 
theá giôùi hö hoûng. Chuùng döùt khoaùt choái boû thaåm quyeàn cô baûn cuûa nhaø tröôøng vaø caùc 
thaày coâ giaùo baét ñaàu nhìn nhaø tröôøng nhö caùc cô sôû troâng treû coù tính phaûn giaùo duïc, 
trong ñoù caùc nhoùm treû tuï taäp laïi vôùi nhau xaùc ñònh thaùi ñoä vôùi cuoäc soáng thaäm chí coøn 
hieäu quaû hôn caùc thaày giaùo. Ngöôïc laïi, caùc tröôøng toát ñöôïc taïo döïng töø söï toân troïng vôùi 
caùc giaù trò beân trong cuûa caùc yù töôûng vaø vaät chaát vaø khoâng chæ ñôn giaûn chæ vì chuùng seõ 
giuùp baïn “toàn taïi”. Vôùi nhöõng ngoâi tröôøng toát baïn coù theå gaàn nhö caûm nhaän ñöôïc baàu 
khoâng khí bình tónh vaø laëng yeân coù muïc ñích khi baïn vöøa böôùc chaân vaøo. Caùc vò hieäu 
tröôûng ôû ñaây theå hieän nhöõng muïc ñích cao xa hôn laø taâm lyù ‘vöôït leân haøng ñaàu’. Hoï ñoái 
dieän vôùi caùn boä nhö vôùi caùc tieâu chuaån, nhöng laïi khoâng tính ñeán ‘töï do hoïc thuaät’ vaø 
raát khoâng khoan nhöôïng ñoái vôùi nhöõng giaùo vieân quaù keùm khaû naêng. 

ÔÛ moät tröôøng tö thuïc noåi tieáng maø chuùng toâi ñeán thaêm, moät giaùo vieân ñaõ coù nhieàu 
naêm kinh nghieäm trong ngaønh coâng nghieäp cuõng coù yù thöùc pheâ bình vaên hoaù nhaø tröôøng 
anh ta ñang coâng taùc chaúng khaùc gì taùc giaû Mant ñoái vôùi caùc tröôøng coâng. Anh ta ñaõ 
bò soác bôûi cô caáu vaø vaên hoaù toå chöùc cuûa nhaø tröôøng, bôûi vì chuùng quaù phuï thuoäc vaøo 
meänh leänh vaø söï thi haønh quyeàn löïc. Hieäu tröôûng aùp duïng quyeàn baét buoäc coøn hôn chuû 
tòch coâng ty vaø ñaëc tính naøy phoå bieán khaép caû toå chöùc. Keát quaû laø, nhöõng ngöôøi ñöôïc 
giao quaù ít traùch nhieäm, cho duø chæ laø lôùp tröôûng, seõ töï veõ ra caùch hoï nhìn hoaït ñoäng cuûa 

thoáng nhaát veà muïc ñích toàn taïi cuûa coâng ty, vaên hoaù bao truøm noù, nhöng khoâng phaûi laø 
keát quaû cuûa vaên baûn chæ ñaïo naøo, maø bôûi vì con ngöôøi quan saùt caùc haønh vi vaø thaùi ñoä 
trong coâng vieäc vaø chuyeån hoaù noù vaøo caùch nghó vaø caùch laøm cuûa hoï. Hoï keát luaän raèng: 
“Moät trong nhöõng theá maïnh cuûa raát nhieàu nhöõng nhaø laõnh ñaïo coâng ty maø chuùng toâi 
noùi ñeán trong cuoán saùch naøy laø khaû naêng thay ñoåi haønh vi cuûa hoï ñeå kích thích söï thay 
ñoåi veà vaên hoaù.”

Rutter vaø coäng söï (1979) ñaõ chöùng minh raèng nhöõng ñaëc tính rieâng cuûa caùc tröôøng 
tröïc thuoäc Cô quan quaûn lyù giaùo duïc Thaønh phoá Luaân ñoân coù aûnh höôûng ñeán keát quaû 
giaùo duïc ñaàu ra cuûa caùc em hoïc sinh. Quaû thöïc, hieám coù caùc toå chöùc naøo maø aûnh 
höôûng cuûa ñaëc tính rieâng hoaëc vaên hoaù laïi aûnh höôûng ñeán saûn phaåm nhö ôû nhaø tröôøng. 
Cuõng ít khi ôû ñaâu maø caùc heä quaû cuûa noù laïi coù taùc duïng xaõ hoäi saâu roäng hôn ôû nhaø 
tröôøng. Mant, moät chuyeân gia tö vaán coù kinh nghieäm veà quaûn lyù ñaõ daønh haún moät 
chöông cho vaán ñeà naøy trong cuoán “Tröôøng hoïc daønh cho nhöõng keû du thuû du thöïc” 
(Mant, 1983). OÂng vieát raèng vaán ñeà cuûa nhaø tröôøng phaùt sinh töø ngay beân trong cuûa 
noù: “Muïc ñích toàn taïi cuûa nhaø tröôøng laø gì?” Moät tröôøng toát seõ luoân ñaët ra caâu hoûi naøy. 
Neáu chuùng ta khoâng bieát roõ, thì nhaø tröôøng vaø nhöõng ngöôøi laøm vieäc ôû ñoù seõ khoâng coù 
quyeàn löïc roõ raøng. 
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caùc toå chöùc döïa vaøo moät khaùi nieäm khoâng thöïc teá. Cöù nhö theá, nhaø tröôøng seõ vaãn ñaøo 
taïo boïn treû saün saøng laøm vieäc trong toå chöùc hoaëc quaûn lyù caùc toå chöùc trong ñoù ngöôøi ta 
laøm nhöõng gì ñöôïc ngöôøi khaùc ra leänh. Vaø ngöôøi giaùo vieân ñoù noùi, ñieàu caàn thieát ôû ñaây, 
chính laø vieäc thay ñoåi vaên hoaù trong cheá ñoä cuûa nhaø tröôøng ñeå chuaån bò cho boïn treû 
böôùc vaøo theá giôùi thöïc cuûa ngaøy mai, trong ñoù vieäc quaûn lyù ñöôïc chaáp nhaän moät caùch 
coù suy nghó. Khoâng caàn noùi cuõng bieát raèng caùc ñoàng nghieäp cho anh ta laø gaøn dôû!

Coù chöùng côù ñeå noùi raèng nhaø tröôøng naøy laø moät ñieån hình cuûa vaên hoaù “quyeàn 
löïc”ñöôïc Harrison (1972) xaùc ñònh laø moät trong boán thaønh kieán veà toå chöùc. Caùc khaùi 
nieäm naøy cuõng ñöôïc Handy (1993) baøn ñeán. Caùc thaønh kieán khaùc bao goàm vaên hoaù 
“vai troø”, vaên hoaù “nhieäm vuï” vaø vaên hoaù “con ngöôøi”. 

Caùc toå chöùc coù vaên hoaù “quyeàn löïc” raát töï haøo vaø maïnh meõ; caùn boä quaûn lyù ôû ñaây 
thöôøng chuù troïng ñeán quyeàn löïc, taäp trung vaøo chính trò vaø chaáp nhaän ruûi ro. Ngöôøi ta 
ñaët nhieàu nieàm tin vaøo caù nhaân caùn boä quaûn lyù vaø ñaùnh giaù baèng keát quaû coâng vieäc. 
Hoï coù theå thaønh coâng vaø cuõng coù theå khoâng thaønh coâng, phuï thuoäc vaøo ngöôøi ñöùng ñaàu 
toå chöùc. 

Trong caùc toå chöùc coù vaên hoaù “nhieäm vuï”, aûnh höôûng ñöôïc phaân taùn roäng hôn; caùc 
caù nhaân gaén mình vôùi muïc ñích cuûa toå chöùc; hoï thöôøng laøm vieäc trong caùc nhoùm ngaén 
haïn. Ñaây laø loaïi hình vaên hoaù toå chöùc phuø hôïp nhaát vôùi caùch tieáp caän hieän taïi ñeå thay 
ñoåi vaø ñieàu chænh cuõng nhö vôùi töï do caù nhaân vaø söï khaùc bieät veà chöùc danh (Peters vaø 
Waterman, 1995). Nhöng khoâng phaûi luùc naøo noù cuõng ñöôïc coi laø moät vaên hoaù phuø hôïp 
vôùi khía caïnh coâng ngheä cuûa toå chöùc. Noù cuõng khoâng phuø hôïp, ví duï nhö vôùi nhöõng 
tröôøng ñaët muïc tieâu chuû yeáu laø giaùm hoä.

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Baïn cho vaên hoaù cuûa tröôøng baïn laø loaïi vaên hoaù naøo? Noù aûnh höôûng theá naøo 
ñeán haønh vi cuûa moïi ngöôøi trong tröôøng, bao goàm caû caùc em hoïc sinh? Noù 
coù aûnh höôûng ñeán quaù trình giaùo duïc khoâng? Cô caáu cuûa nhaø tröôøng coù phaûn 
aùnh vaên hoaù ñoù khoâng? Coù phaûi caû boán yeáu toá ñeàu hoaø hôïp vaø phuø hôïp vôùi 
muïc ñích toàn taïi cuûa nhaø tröôøng khoâng?

CAÙC HEÄ THOÁNG ÑAN XEN NHAU
Moät trong nhöõng khía caïnh cuûa lyù thuyeát heä thoáng caàn ñöôïc nhaéc ñeán ngaén goïn ôû 

ñaây laø caùch caùc heä thoáng ñan xen vôùi nhau. Coâng trình nghieân cöùu coù tính ñoät phaù veà toå 
chöùc cuûa Vieän nghieân cöùu caùc moái quan heä giöõa con ngöôøi mang teân Tavistock ñaõ phaân 
bieät giöõa hai heä thoáng xaõ hoäi vaø kyõ thuaät vaø hai heä thoáng naøy laïi taïo thaønh caùc thoaû öôùc 
ñeå hoaøn thaønh caùc nhieäm vuï cuûa toå chöùc. Chuùng toâi coøn muoán theâm vaøo ñoù moät heä thoáng 



thöù ba, heä thoáng kinh teá, xeáp xen vaøo hai heä thoáng trong Hình 9.8. Muïc tieâu cuûa yù töôûng 
naøy laø cho chuùng ta thaáy khi caùc nhoùm ôû heä thoáng xaõ hoäi truøng laëp vôùi moät nhaø maùy 
(nhaø xöôûng, v.v) trong heä thoáng kyõ thuaät thì seõ taïo ra coâng vieäc, trong khi moät heä thoáng 
kyõ thuaät (ví duï nhö nhaø maùy) maø truøng laëp vôùi heä thoáng kinh teá, seõ taïo ra cuûa caûi vaät chaát 
vaø ôû giao dieän coøn laïi giöõa heä thoáng kinh teá vaø xaõ hoäi, chuùng ta seõ thaáy ñöôïc söï ñeàn ñaùp.

Ngöôøi caùn boä quaûn lyù phaûi vaän haønh caû ba heä thoáng vaø nhöõng caùch giaûi quyeát ôû 
moät trong caùc heä thoáng neáu boû qua aûnh höôûng ñeán hai heä thoáng kia thì coù theå coi nhö 
khoâng phaûi laø phöông aùn giaûi quyeát. Caùc heä thoáng ñan xen keát hôïp vôùi nhau. Neáu khoâng 
nhaän ra ñöôïc ñieàu naøy, ví duï nhö coá gaéng tieát kieäm tieàn maø khoâng tính ñeán taùc ñoäng 
cuûa noù ñoái vôùi cuoäc soáng con ngöôøi, hay vieäc giaûi quyeát maâu thuaãn baèng caùch traû löông 
cao hôn nhöng laïi khoâng hoûi ñeán tieàn ôû ñaâu ra - nhöõng caùch naøy chæ thay ñoåi vò trí cuûa 
vaán ñeà chöù khoâng giaûi quyeát ñöôïc noù. 

Lyù luaän naøy coù theå bò phaûn baùc raèng tröôøng hoïc khoâng phaûi laø nhaø maùy laøm ra tieàn 
baèng vieäc taïo ra saûn phaåm vaø vì theá maø lyù luaän naøy laø khoâng thích hôïp. Chuùng toâi laïi 
khoâng nghó nhö vaäy. Maëc duø phaàn lôùn caùc nguoàn taøi nguyeân cuûa nhaø tröôøng ñeàu ñaàu tö 
vaøo con ngöôøi nhöng “tröôøng lôùp” cuõng coù giaù trò xaùc ñònh vaø toán nhieàu tieàn ñeå duy tu baûo 
trì. Ñieàu quan troïng laø phaûi ñöa caùc taøi saûn vaät chaát naøy vaøo soå saùch keá toaùn moät caùch 
ñaày ñuû vaø hieäu quaû nhaát coù theå. Moät tröôøng hoïc cuõng coù caùc giaù trò kinh teá ñoái vôùi coäng 
ñoàng vì noù laøm taêng theâm giaù trò cuûa treû em baèng caùch giaùo duïc chuùng. Nhöõng ngöôøi coi 
nhaø tröôøng chæ laø choã ñeå ñoå tieàn cuûa ngöôøi ñoùng thueá seõ boû qua yeáu toá ñaàu tö trong caùc 
chi phí nhö theá naøy. Duø sao, caùc hieäu tröôûng cuõng neân coù nhaän thöùc veà ñoùng goùp kinh 
teá cuûa nhaø tröôøng ñoái vôùi xaõ hoäi, maëc duø khoâng tröïc tieáp, ñoàng thôøi phaûi bieát caùch beânh 
vöïc cho caùc caùch hoï söû duïng caùc nguoàn taøi nguyeân beân trong heä thoáng kinh teá naøy.

Moät lyù luaän nhö vaäy seõ trôû neân thuyeát phuïc hôn vaø caùc ñeà xuaát xin caáp kinh phí seõ 
deã ñöôïc chaáp nhaän hôn neáu noù coù theå chöùng minh ñöôïc raèng tieàn ñöôïc söû duïng coù hieäu 
quaû kinh teá, ví duï nhö coù nhöõng giaù trò thu ñöôïc töø vieäc söû duïng caùc nguoàn taøi nguyeân 
cuûa nhaø tröôøng. 

Chính phuû Anh gaàn ñaây ñaõ taäp trung söï chuù yù vaøo caùc yeâu caàu “taïo ra giaù trò cao 
nhaát” theå hieän trong caùc cô quan nhaø nöôùc ñòa phöông vaø heä thoáng dòch vuï y teá, vôùi 
muïc ñích höôùng caùc nguoàn kinh phí tôùi nhöõng nôi kinh phí ñöôïc söû duïng hieäu quaû nhaát. 
Chuùng toâi khoâng gôïi yù raèng xu höôùng naøy nhaèm taêng hieäu quaû kinh teá cuûa tö baûn vaø lao 
ñoäng, coi ñoù laø moái quan taâm haøng ñaàu nhö trong nhaø maùy, nhöng cöông vò quaûn lyù ôû 
baát kyø toå chöùc naøo cuõng ñoøi hoûi söï chuù yù ñeán tính hieäu quaû söû duïng taát caû caùc nguoàn 
taøi nguyeân. 

Caùc beân lieân quan trong nhaø tröôøng, nhöõng ngöôøi quen vôùi heä thoáng kinh teá hôn laø 
caùc thaày giaùo, thöôøng deã bò gaây aán töôïng bôûi nhöõng yeâu caàu taêng caùc nguoàn taøi nguyeân 
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neáu hoï caûm thaáy nhaø tröôøng ñaùnh giaù cao vaø quan taâm ñeán vieäc quaûn lyù toát kinh teá vaø 
kyõ thuaät, cuõng nhö vieäc quaûn lyù toát con ngöôøi trong heä thoáng xaõ hoäi. 

Ñoâi khi chuùng ta caûm thaáy bò baát ngôø tröôùc nhöõng phí phaïm trong nhaø tröôøng maø 
nguyeân nhaân laø do khoâng bieát söû duïng 
tieàn baïc. Moät heä thoáng ñieän thoaïi bò boû 
ñeán cuõ, moät maùy photo bò laøm hoûng, 
taát caû ñeàu ñöôïc vaän haønh khoâng phaûi 
bôûi caùn boä vaên thö maø laïi bôûi caùc thaày 
giaùo ñöôïc nhaø nöôùc ñaøo taïo chuyeân veà 
daïy hoïc, ñeàu laø vieäc söû duïng nguoàn taøi 
nguyeân khoâng hieäu quaû. Moät söï chuyeån 
ñoåi nguoàn taøi nguyeân töø heä thoáng kinh teá 
sang heä thoáng kyõ thuaät coù theå naâng cao 
hieäu quaû söû duïng caùc nguoàn taøi nguyeân 
trong heä thoáng xaõ hoäi moät caùch ñaùng keå. 
Ñeå coù theå quaûn lyù toát, ngöôøi caùn boä quaûn 
lyù toå chöùc phaûi giöõ cho ba heä thoáng naøy 
ôû theá caân baèng.

ÔÛ nhöõng tröôøng maø caùn boä quaûn lyù taøi chính töøng coù kinh nghieäm trong thöông 
nghieäp hoaëc coâng nghieäp, chuùng toâi thaáy ñöôïc söï quaûn lyù ñaëc bieät toát caùc nguoàn taøi 
nguyeân trong caû ba heä thoáng ñan xen nhau, ñieàu naøy coù lôïi cho taát caû caùc beân lieân quan 
ñeán toå chöùc. Ñoái vôùi nhöõng tröôøng khoâng caàn ñeán ngöôøi quaûn lyù taøi chính, caùc vò hieäu 
tröôûng neân ghi laïi nhöõng vieäc maø moät ngöôøi quaûn lyù taøi chính toát vaãn laøm vì ñieàu naøy 
laø heát söùc coù lôïi cho hoï. 

DAÁU HIEÄU PHAÂN BIEÄT CAÙC TRÖÔØNG HOÏC HIEÄU QUAÛ
Ñaõ coù raát nhieàu nghieân cöùu veà hieäu quaû coù tính toå chöùc cuûa caùc tröôøng. Trong moät 

cuoäc ñieàu tra chính ñaõ tìm thaáy 719 yeáu toá lieân quan ñeán tính hieäu quaû. Caùc yeáu toá naøy 
ñöôïc giaûm xuoáng coøn möôøi moät yeáu toá quan troïng nhaát (Mortimore vaø MacBeath, 2003):

1. Söï laõnh ñaïo chuyeân nghieäp;

2. Quan ñieåm vaø muïc tieâu chung;

3. Moät moâi tröôøng hoïc taäp;

4. Taäp trung vaøo hoïc taäp vaø giaûng daïy;

5. Caùc ñoøi hoûi cao;

6. Söï taêng cöôøng coù tính tích cöïc;

7. Theo doõi söï tieán trieån;
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8. Quyeàn lôïi vaø traùch nhieäm cuûa hoïc sinh;

9. Söï giaûng daïy coù muïc ñích, ñònh höôùng;

10.  Moät toå chöùc khoâng ngöøng hoïc hoûi;

11.  Keát hôïp giöõa gia ñình vaø nhaø tröôøng. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Baïn haõy ñaùnh giaù toå chöùc tröôøng hoïc cuûa baïn theo thang ñieåm töø 1 ñeán 5 
döïa vaøo möôøi moät tieâu chí treân ñaây. Baïn nghó ñieåm naøo seõ caàn phaûi caûi 
thieän nhieàu nhaát? Böôùc tieáp theo cuûa baïn laø gì?

MacGilchrist vaø caùc ñoàng söï (1997) ñaõ raát ñuùng khi nhaán maïnh taàm quan troïng cuûa 
söï keát hôïp taïo hieäu quaû cao khi ñaët nhöõng yeáu toá rôøi raïc (nhöng coù taùc duïng ñan xen laãn 
nhau) vaøo cuøng vôùi nhau. Trong cuoán saùch “Tröôøng hoïc thoâng minh” hoï ñaõ duøng yù nieäm 
cuûa Gardner veà “caùc trí thoâng minh phöùc taïp” ñeå toång hôïp taát caû nhöõng khaû naêng khaùc 
nhau ñöôïc hôïp laïi ñeå taïo thaønh moät “trí thoâng minh keát hôïp” - ñöôïc coi laø ñaëc ñieåm cuûa 
caùc nhaø tröôøng thaønh coâng. Khoâng ngöøng hoïc hoûi – ñoái vôùi taát caû moïi ngöôøi – laø trung 
taâm cuûa yù nieäm veà tröôøng hoïc thoâng minh. 

Caùc ñeà taøi tranh luaän
1. Margaret Thatcher noùi: “Khoâng coù gì gioáng nhö laø xaõ hoäi”. Söï caûnh baùo gì 

ñöôïc noùi ñeán trong caâu noùi naøy, coù thích hôïp ñoái vôùi nhöõng caùn boä quaûn lyù?

2. Baïn haõy ñoïc caâu trích trong Luaät Caûi caùch giaùo duïc 1988, trang 178. Laøm sao 
coù theå troâng caäy vaøo nhaø tröôøng trong vieäc phaùt trieån xaõ hoäi? Nhaø tröôøng laø 
moät xaõ hoäi thu nhoû ôû möùc ñoä nhö theá naøo? Ñieàu naøy coù nguï yù gì?

3. Ñeå naâng cao hieäu quaû toå chöùc, Handy gôïi yù raèng caùc tröôøng caàn phaân bieät 
giöõa söï laõnh ñaïo vaø söï ñieàu haønh quaûn lyù vaø giöõa vieäc laäp ra caùc chính saùch 
vôùi vieäc thi haønh chính saùch. Nhôø ñoù ta seõ ñaït ñöôïc nhöõng gì? OÂng ta noùi 
coù ñuùng khoâng?

4. Baùo caùo cuûa Cô quan ñaùnh giaù giaùo vieân phoå thoâng theå hieän söï lo ngaïi veà 
“haàu heát caùc giaùo vieân tieåu hoïc coù ñöôïc löôïng thôøi gian laøm vieäc caù nhaân 
khoâng ñaùng keå maø trong phaïm vi thôøi gian bieåu cuûa tuaàn’’. Nhöõng thöôùc ño 
naøo maø ngöôøi hieäu tröôûng caàn duøng ñeán ñeå ñaûm baûo löôïng thôøi gian thích 
hôïp ñöôïc daønh ra cho vieäc quaûn lyù nhaø tröôøng vôùi tö caùch laø moät toå chöùc?



20110 - CÁC NHÓM

BAÛN CHAÁT CUÛA NHOÙM
Baây giôø chuùng ta chuyeån sang moät khía caïnh khaùc cuûa toå chöùc, thaønh phaàn ñeå xaây 

döïng toå chöùc maø chuùng ta goïi laø “nhoùm”. Nhoùm laø moät taäp hôïp nhöõng ngöôøi coù chung 
muïc tieâu, coù theå thöïc hieän baát cöù nhieäm vuï naøo moät caùch hieäu quaû. Hieäu quaû coù nghóa 
laø coâng vieäc ñöôïc hoaøn thaønh vôùi chaát löôïng toát nhaát trong moät thôøi gian nhaát ñònh vaø 
söû duïng ñaày ñuû, tieát kieäm caùc nguoàn löïc (trong vaø ngoaøi) cuûa nhoùm. Moãi thaønh vieân ñeàu 
coù theå ñoùng goùp moät caùch toát nhaát cho nhoùm vaø neáu nhö khoâng laøm vieäc theo nhoùm thì 
khoù coù ñöôïc söï ñoùng goùp nhö vaäy.        

Luoân coù moái quan heä töông taùc giöõa töøng thaønh vieân vaø nhoùm, vì vaäy töøng thaønh 
vieân seõ lieân tuïc ñieàu chænh cho phuø hôïp vôùi nhoùm ñeå toái öu hoaù chaát löôïng laøm vieäc. 
Toái öu hoaù chaát löôïng coâng vieäc nghóa laø hoøa hôïp caù nhaân vôùi nhoùm ñeå daàn daàn naâng 
cao yeâu caàu kyõ thuaät cuûa coâng vieäc.

Maëc duø ñaây laø caùch maø nhoùm neân laøm, ñieàu thöôøng thaáy laø khi moät nhoùm ngöôøi 
taäp hôïp thaønh moät nhoùm (chaúng haïn nhö hieäu tröôûng vaø caùc hieäu phoù) nhöng khoâng 
thöïc söï ñoaøn keát thì chæ laõng phí thôøi gian bôûi vì nhieäm vuï khoâng ñöôïc thöïc hieän moät 
caùch hieäu quaû. Khi nhieàu nhoùm trong tröôøng (caùc toå boä moân, toå tröôûng toå boä moân, v.v..) 
khoâng ñaït ñöôïc hieäu quaû coâng vieäc cao nhaát thì hieäu quaû laøm vieäc cuûa toaøn boä toå chöùc 
seõ bò aûnh höôûng. Neáu caùc nhoùm laøm vieäc khoâng hieäu quaû trong chính nhoùm cuûa mình 
thì hoï seõ khoâng theå gaây aûnh höôûng tích cöïc tôùi caùc nhoùm khaùc coù lieân quan. 

Ngöôøi laõnh ñaïo toå chöùc ñoùng vai troø chuû choát trong vieäc löïa choïn taäp hôïp caùc 
thaønh vieân laïi vôùi nhau moät caùch toát nhaát ñeå taïo thaønh moät toå chöùc toát. Sau ñoù, ngöôøi 
laõnh ñaïo phaûi ñaûm baûo raèng caùc nhoùm naøy laøm vieäc hieäu quaû vaø hôïp taùc, hieäp löïc vôùi 
nhau ñeå thöïc hieän ñöôïc nhieäm vuï cuûa toå chöùc. (YÙ nghóa cuûa hieäp löïc laø taêng cöôøng söï 
ñoùng goùp cuûa moãi ngöôøi ñeå taïo thaønh moät söï ñoùng goùp lôùn hôn). Vai troø cuûa ngöôøi ñöùng 
ñaàu toå chöùc coù theå ñöôïc coi nhö vai troø cuûa ngöôøi chæ huy daøn nhaïc, thu huùt söï tham 
gia vaø ñoùng goùp cuûa töøng nhoùm vaø töøng thaønh vieân trong nhoùm ñeå ñaït ñöôïc chaát löôïng 
coâng vieäc cao nhaát. 

CAÙC NHOÙM
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Coù hai thaønh phaàn boå sung cho nhau trong vieäc xaây döïng moät nhoùm laøm vieäc hieäu 
quaû: löïa choïn thaønh vieân vaø ñaøo taïo/taäp huaán nhoùm. Vieäc ñaøo taïo/taäp huaán baét ñaàu 
baèng vieäc giôùi thieäu cho caùc thaønh vieân bieát caùch laøm cho nhoùm hoaït ñoäng hieäu quaû 
hoaëc ñöa ra nhieäm vuï ñeå caùc thaønh vieân töï khaùm phaù. Sau ñoù, hoï thöïc haønh vaø xem xeùt 
tieán boä cuûa mình nhieàu laàn ñeå cuoái cuøng thoâng thaïo baát kyø kyõ naêng môùi naøo caàn thieát. 
Coù theå naâng cao söï phoái hôïp hoaït ñoäng giöõa caùc nhoùm thoâng qua vieäc thöïc haønh vaø 
xem xeùt ñeå qui trình phaùt trieån hieäu quaû coâng vieäc ñöôïc aùp duïng trong toaøn boä toå chöùc 
(xem Hình 10.1).

Maëc duø, trong lónh vöïc coâng nghieäp, vieäc taäp huaán xaây döïng ñoäi nguõ ñaõ ñöôïc 
thöïc hieän coù heä thoáng nhieàu laàn theo caùch naøy treân boán möôi naêm tröôùc (xem beân 
döôùi). Trong voøng 20 naêm qua, vieäc löïa choïn caùc thaønh vieân cuûa nhoùm ñaõ khoâng chæ 
coøn laø ñaùnh giaù baèng tröïc giaùc. Meredith Belbin, nhaø taâm lyù hoïc cuûa tröôøng ñaïi hoïc 
Cambridge, ñaõ laøm neân böôùc ñoät phaù trong nhöõng gì ñöôïc moâ taû laø moät trong nhöõng 
phaàn nghieân cöùu giaøu töôûng töôïng vaø nguyeân goác nhaát veà quaûn lyù trong hai thaäp kyû qua. 
Cuoán saùch cuûa oâng – “Caùc nhoùm quaûn lyù: taïi sao hoï thaønh coâng/thaát baïi” (1981) laø moät 
taùc phaåm kinh ñieån. 

CAÙC VAI TROØ TRONG NHOÙM
Ñieàu coát loõi trong 

caùc keát quaû nghieân cöùu 
cuûa Belbin laø coù söï pha 
troän nhieàu tính caùch 
caù nhaân cuûa caùc thaønh 
vieân trong nhoùm. Ñaây 
laø yeáu toá quyeát ñònh söï 
thaønh coâng cuûa nhoùm. 

Khoâng chæ ñôn 
giaûn laø söï thaønh thaïo 
veà chuyeân moân maø caùc 
thaønh vieân mang tôùi 
nhoùm vì ñieàu naøy chæ 
ñöôïc xeáp ôû möùc quan 
troïng thöù 2; ñieàu quan 
troïng nhaát laø caùch hoï 
töông taùc vôùi nhau. Hôn 
nöõa, coù theå ñoaùn moät 
caùch chính xaùc ñeán 
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ngaïc nhieân veà söï thaønh coâng hay thaát baïi cuûa moät nhoùm. Maëc duø vieäc nghieân cöùu chuû 
yeáu ñöôïc tieán haønh trong moâi tröôøng kinh doanh (phaàn lôùn ôû tröôøng Cao ñaúng quaûn lyù 
taïi Henley), nhöng ñaõ ñöôïc öùng duïng thaønh coâng trong vieäc ñaøo taïo quaûn lyù tröôøng hoïc. 
Moät soá vaán ñeà maø nhaø tröôøng thöôøng xuyeân phaûi ñoái maët trong vieäc giuùp caùc nhoùm laøm 
vieäc hieäu quaû coù theå coi laø vieäc löïa choïn caùc thaønh vieân moät caùch thieáu caân nhaéc.                                    

Söï phaùt trieån caùc yù töôûng naøy laø moät caâu chuyeän haáp daãn, coù theå so saùnh vôùi moät 
soá khaùm phaù trong lòch söû veà khoa hoïc vaät lyù. Tuy nhieân, vuõ truï khoâng cho pheùp chuùng 
ta thaâm nhaäp taïi ñaây maø baïn phaûi tìm hieåu tröïc tieáp töø saùch neáu baïn quan taâm. Nhöõng 
gì chuùng ta seõ laøm trong chöông naøy laø toång keát laïi caùc keát quaû chính lieân quan ñeán caùn 
boä quaûn lyù tröôøng hoïc vaø sao cheùp laïi (ñöôïc pheùp) caùc ñoaïn trích töø saùch vaø trang web 
www.belbin.com.

Söï saùng suoát thöôøng thaáy trong vieäc thieát laäp nhoùm trong kinh doanh laø neáu baïn thu 
xeáp ñeå taäp hôïp moïi ngöôøi laïi vôùi nhau, ví duï, caùn boä keá toaùn, nhaø nghieân cöùu, ngöôøi 
saûn xuaát, ngöôøi baùn haøng v.v... döôùi söï laõnh ñaïo cuûa ngöôøi quaûn lyù coù naêng löïc thì baïn 
coù theå coù moät nhoùm coù khaû naêng nhaát. Söï xuaát saéc vaø thaønh thaïo veà kyõ thuaät chieám vò 
trí quan troïng nhaát. Nhöng Belbin tìm thaáy laø ñieàu naøy laïi daãn ñeán thaát baïi. Trong nhieàu 
tröôøng hôïp, ít coù nhöõng ngöôøi xuaát saéc trong ngheà nghieäp cuûa mình laïi ñaït ñöôïc thaønh 
coâng hôn trong nhoùm. Khi nhöõng ngöôøi raát thoâng minh ñöôïc taäp hôïp laïi vôùi nhau thì hoï 
coù xu höôùng bò ‘maát khaû naêng phaân tích’; baát cöù ai maø ñöa ra yù töôûng tröôùc seõ bò caùc 
ñoàng nghieäp coâng kích vaø khoâng tieán boä ñöôïc.

Ngöôïc laïi, vieäc quan saùt kyõ caùc nhoùm thaønh coâng cho thaáy töøng thaønh vieân trong 
nhoùm chaáp nhaän moät hoaëc nhieàu vai troø naøo ñoù cuûa nhoùm, ñöôïc xaùc ñònh nhö laø ‘xu 
höôùng cö xöû, ñoùng goùp vaø töông taùc vôùi nhöõng ngöôøi khaùc theo moät caùch rieâng’, laø 
ñieàu khoâng theå thieáu ñöôïc ñeå thöïc hieän coâng vieäc moät caùch thaønh coâng. Belbin hieän 
thöøa nhaän 9 vai troø nhö vaäy (Belbin, 1995). 8 vai troø ban ñaàu cuûa Belbin ñöôïc lieät keâ 
trong Hình 10.2, cuøng vôùi caùc ñaëc tröng tieâu bieåu, coù chaát löôïng roõ raøng vaø coù nhöõng 
ñieåm yeáu cho pheùp cuûa caùc vai troø hieän taïi. Döôùi ñaây laø moâ taû sô löôïc veà töøng vai troø vaø 
caùc ñaëc ñieåm chung cuûa chuùng.

ÑÒNH HÖÔÙNG VAØO HAØNH ÑOÄNG
Ngöôøi thöïc hieän: Bieán nhöõng khaùi nieäm vaø keá hoaïch thaønh qui trình laøm vieäc thieát 

thöïc vaø thöïc hieän caùc keá hoaïch ñöôïc thoáng nhaát moät caùch coù heä thoáng vaø hieäu quaû. Ñaëc 
ñieåm: oån ñònh vaø kieåm soaùt ñöôïc.

Ngöôøi laäp keá hoaïch: Xaây döïng caùch thöùc theo ñoù noã löïc cuûa nhoùm seõ ñöôïc thöïc 
hieän; höôùng söï quan taâm noùi chung tôùi vieäc thieát laäp caùc muïc tieâu vaø öu tieân; tìm caùch 
aùp ñaët moät soá khuoân maãu ñoái vôùi thaûo luaän nhoùm vaø keát quaû ñaàu ra cuûa hoaït ñoäng 
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nhoùm. Ñaëc ñieåm: lo laéng, vöôït troäi, tính höôùng ngoaïi.

Ngöôøi hoaøn taát: Ñaûm baûo raèng nhoùm khoâng bò maéc loãi trong khaû naêng coù theå; tích 
cöïc nghieân cöùu caùc khía caïnh coâng vieäc caàn coù söï löu taâm hôn bình thöôøng; vaø duy trì 
tinh thaàn gaáp ruùt trong nhoùm. Ñaëc ñieåm: tích cöïc, höôùng noäi. 

ÑÒNH HÖÔÙNG VAØO CON NGÖÔØI
Ñieàu phoái vieân: Quaûn lyù nhoùm haønh ñoäng höôùng veà muïc tieâu baèng caùch söû duïng 

hieäu quaû nhaát nguoàn nhaân löïc cuûa nhoùm; nhaän ra ñöôïc söùc maïnh vaø nhöõng ñieåm yeáu 
cuûa nhoùm (naèm ôû ñaâu) ñaûm baûo söû duïng hieäu quaû nhaát tieàm naêng cuûa töøng thaønh vieân 
trong nhoùm. Ñaëc ñieåm: oån ñònh, noåi baät, höôùng ngoaïi.

Ngöôøi hoã trôï: Hoã trôï cho caùc thaønh vieân phaùt huy söùc maïnh (ví duï: xaây döïng caùc ñeà 
xuaát); giuùp ñôõ caùc thaønh vieân vöôït qua khoù khaên; ñaåy maïnh vieäc giao tieáp trao ñoåi giöõa 
caùc thaønh vieân, coå vuõ tinh thaàn cuûa nhoùm noùi chung. Ñaëc ñieåm: oån ñònh, höôùng ngoaïi 
,khoâng noåi baät. 

Ngöôøi ñieàu tra nguoàn löïc: Tìm hieåu baùo caùo veà nhöõng yù töôûng, dieãn bieán, nguoàn 
löïc beân ngoaøi nhoùm; taïo döïng nhöõng moái quan heä beân ngoaøi coù theå coù ích vôùi nhoùm; 
vaø tieán haønh nhöõng böôùc thöông löôïng tieáp theo.

Ñaëc ñieåm: OÅn ñònh, noåi baät, höôùng ngoaïi.

Vai troø Vieát 
taét 
Kyù 
hieäu

Ñaëc tröng
tính caùch

Phaåm chaát tích cöïc Nhöõng  ñieåm 
yeáu cho pheùp

Ngöôøi thöïc 
hieän
(Implementer)

IM Thaän troïng, 
ngöôøi ñieàu tra 
nguoàn löïc, coù 
yù thöùc hoaøn 
thaønh nhieäm 
vuï, coù theå 
döï ñoaùn ñöôïc.

Coù naêng löïc toå chöùc, coù 
yù thöùc thöïc tieãn, laøm 
vieäc tích cöïc, töï giaùc kæ 
luaät.

Thieáu linh hoaït, 
khoâng nhanh 
nhaïy tröôùc 
nhöõng yù töôûng 
môùi.

Ñieàu phoái 
vieân
(Coordinator)

CO Ñieàm tónh, töï 
tin, kieåm soaùt 
ñöôïc.

Khaû naêng xöû lyù vaø ñoùn 
nhaän thaønh tích, ñoùng 
goùp cuûa nhöõng ngöôøi 
coù tieàm naêng maø khoâng 
ñònh kieán, coù yù thöùc roõ 
raøng veà muïc tieâu

Khoâng thoâng 
minh hay saùng 
taïo hôn ngöôøi 
bình thöôøng. 
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Ngöôøi laäp
 keá hoaïch
(Shaper)

SH Traùch nhieäm 
raøng buoäc cao, 
côûi môû, naêng 
ñoäng

Coù ñoäng löïc, vaø saün saøng 
ñöông ñaàu vôùi trì treä, 
khoâng hieäu quaû, tính töï 
maõn hoaëc söï doái traù

Hay khieâu 
khích, deã caùu 
gaét vaø thieáu 
kieân nhaãn.

Ngöôøi ñeà 
xöôùng
(Plant)

PL Coù tö töôûng caù 
nhaân, nghieâm 
tuùc, khoâng 
chính thoáng

Coù taøi, giaøu trí töôûng 
töôïng, thoâng minh vaø coù 
kieán thöùc

Vieån voâng, coù 
xu höôùng coi 
thöôøng caùc chi 
tieát thöïc teá hoaëc 
caùc nguyeân taéc 
chính thoáng

Ngöôøi ñieàu tra 
nguoàn löïc 
(Resource 
Investigator)

RI Höôùng ngoaïi, 
nhieät tình, toø 
moø vaø côûi môû

Coù khaû naêng giao tieáp 
vôùi moïi ngöôøi, khaùm phaù 
caùi môùi.  Coù khaû naêng 
ñöông ñaàu vôùi thaùch 
thöùc

Deã bò maát höùng 
thuù khi söï loâi 
cuoán ban ñaàu 
ñaõ qua ñi.

Ngöôøi giaùm 
saùt-ñaùnh giaù
(Monitor-
evaluator)

ME Tænh taùo, khoâng 
bò caûm xuùc chi 
phoái, thaän troïng

Coù oùc phaùn ñoaùn, suy 
xeùt chín chaén, raát öông 
ngaïnh

Thieáu nguoàn 
caûm höùng hoaëc 
khaû naêng thuùc 
ñaåy, ñoäng vieân 
ngöôøi khaùc.

Ngöôøi hoã trôï
(Team 
worker)

TW Coù ñònh höôùng 
quan heä 
xaõ hoäi, töông 
ñoái oân hoøa, 
nhaïy caûm. 

Coù khaû naêng ñaùp öùng 
ñöôïc vôùi hoaøn caûnh, yeâu 
caàu cuûa ngöôøi khaùc vaø 
naâng cao, thuùc ñaåy tinh 
thaàn cuûa nhoùm

Do döï vaøo 
nhöõng thôøi 
ñieåm caáp thieát 
khuûng hoaûng

Ngöôøi hoaøn 
taát
(Completer)

CF Chòu khoù, ngaên 
naép, coù löông 
taâm, quan taâm, 
lo laéng

Khaû naêng taïo ñaø. Caàu 
toaøn

Coù xu höôùng lo 
laéng veà nhöõng 
ñieàu nhoû nhaët. 
Khoâng “buoâng 
xuoâi, phoù maëc”

Hình 10.2 Nhöõng ngöôøi höõu ích caàn coù trong laøm vieäc nhoùm 
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NHÖÕNG VAI TROØ LIEÂN QUAN ÑEÁN TRÍ NAÕO
Ngöôøi ñeà xöôùng: Ñöa ra nhöõng yù töôûng vaø chieán löôïc môùi, ñaëc bieät quan taâm ñeán 

caùc vaán ñeà lôùn vaø coá gaéng ñöa ra ñöôïc giaûi phaùp trong caùch tieáp caän cuûa nhoùm ñoái vôùi 
caùc vaán ñeà maø nhoùm phaûi ñoái maët. Ñaëc ñieåm: Vöôït troäi, thoâng minh, höôùng noäi.

Ngöôøi Giaùm saùt - ñaùnh giaù: Phaân tích caùc vaán ñeà vaø ñaùnh giaù caùc yù töôûng, caùc ñeà 
xuaát ñeå nhoùm coù theå deã daøng hôn trong vieäc ñöa ra caùc quyeát ñònh caân ñoái. Ñaëc ñieåm: 
thoâng minh, oån ñònh vaø höôùng noäi.

Chuyeân gia: Ñoùng goùp cho nhoùm caùc kieán thöùc vaø kyõ naêng hieám coù. Ñaëc ñieåm: 
chuyeân taâm, töï khôûi ñoäng, taän tuïy.

Hai vai troø coát yeáu nhaát coù leõ laø ñieàu phoái vieân vaø ngöôøi ñeà xöôùng vaø nhöõng ngöôøi 
giöõ caùc vò trí chính thöùc caàn phaûi coù moái quan heä toát vôùi nhau, neáu khoâng, nhöõng yù 
töôûng cuûa ngöôøi ñeà xuaát seõ khoâng ñem laïi keát quaû gì. Ñieàu coát yeáu cuûa vieäc söû duïng 
ngöôøi ñeà xuaát coù kyõ naêng (vai troø maø moät soá ngöôøi cho laø taïo chaát xuùc taùc) naèm ôû choã 
tieàm naêng cuûa caùc thaønh vieân nhoùm ñöôïc ghi nhaän, taïo ra phaïm vi hoaït ñoäng cho thaønh 
vieân ñoù vaø khoâng cho pheùp ngöôøi ñoù theo ñuoåi nhöõng suy nghó khoâng ñaùng khích leä. 
Ñieàu phoái vieân khoâng caàn phaûi khoân kheùo laém. Tính caùch cuûa hoï bình thöôøng nhöng 
phaûi ñöôïc keát hôïp vôùi nhau moät caùch ñaëc bieät khieán cho nhöõng ngöôøi khaùc trong nhoùm 
phaûi kính neå. Thöôøng thì hoï cuõng laø nhöõng ngöôøi laäp keá hoaïch gioûi.

Nhöõng ngöôøi khaùc nhau coù theå thöïc hieän toát caùc vai troø khaùc nhau. Maëc duø hoï coù 
theå coù moät vai troø noåi baät nhöng hoï vaãn coù khaû naêng toát ôû moät vai troø khaùc. Trong caùc 
nhoùm coù döôùi 8 thaønh vieân, moïi ngöôøi coù theå giöõ nhieàu vai troø khaùc nhau. Ngöôïc laïi, 
nhoùm coù 2 ngöôøi giöõ vai troø noåi baät nhö 2 ngöôøi laäp keá hoaïch, 2 ngöôøi phaùt kieán hoaëc coù 
quaù nhieàu ñieàu phoái vieân thì deã daãn ñeán raéc roái. Bowring-Carr vaø West-Burnham (1994) 
ñaõ löu yù raèng caùc thaønh vieân trong Ban giaùm hieäu tröôøng hoïc ít thaønh coâng khi ñoùng caû 
hai vai troø giaùm saùt-ñaùnh giaù vaø ngöôøi hoaøn taát.

Keát hôïp vôùi caùc vai troø naøy trong nhoùm laø caùc ñaëc ñieåm caù nhaân nhö thoâng minh, 
noåi troäi, höôùng noäi/höôùng ngoaïi vaø lo laéng/oån ñònh. Nhöõng ngöôøi coù tính höôùng ngoaïi oån 
ñònh thöôøng xuaát saéc trong coâng vieäc vaø ñöôïc ñaùnh giaù cao trong coâng vieäc giao tieáp vaø 
hôïp taùc vôùi ngöôøi khaùc. Noùi chung, ñaây laø thaønh vieân toát trong laøm vieäc nhoùm. Nhöõng 
ngöôøi höôùng noäi, traùi laïi, luoân lo laéng, thöôøng thieáu tính gaén keát trong nhoùm; nhöng raát 
saùng taïo. Hoï theå hieän söï noåi baät trong coâng vieäc nhö söï töï ñònh höôùng vaø tính kieân trì 
töï löïc. 

Chuùng ta thöôøng thaáy nhöõng ngöôøi coù tính höôùng ngoaïi hay lo laéng ôû nhöõng nôi maø 
moïi ngöôøi laøm vieäc vôùi cöôøng ñoä cao vaø taïo aùp löïc ñoái vôùi ngöôøi khaùc: Hoï laäp ra caùc 
nhoùm toát trong caùc hoaøn caûnh thay ñoåi nhanh choùng. Nhöõng ngöôøi höôùng noäi oån ñònh 
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xaây döïng keá hoaïch toát, coù theá maïnh trong vieäc toå chöùc nhöng laïi haønh ñoäng chaäm, coù 
xu höôùng khoâng nhìn thaáy ñöôïc nhöõng yeáu toá môùi trong hoaøn caûnh cuï theå. Hoï noåi troäi 
trong caùc coâng vieäc mang tính quan lieâu.

Trong khi nhöõng ngöôøi mang tính höôùng ngoaïi oån ñònh, coù tinh thaàn hôïp taùc coù theå 
xaây döïng caùc nhoùm ñoàng nhaát ñaït hieäu quaû cao (ví duï: taát caû caùc thaønh vieân ñeàu thuoäc 
moät loaïi tính caùch), hoï vöôït hôn haún caùc nhoùm khoâng ñoàng nhaát (caùc thaønh vieân thuoäc 
nhieàu loaïi tính caùch) bôûi vì nhöõng ngöôøi tính höôùng ngoaïi oån ñònh thieân veà tính thoûa 
maõn. Caùc nhoùm toát nhaát cuõng coù ña daïng caùc khaû naêng trí tueä, thöôøng phuø hôïp nhaát vôùi 
ngöôøi ñeà xuaát, roài ñeán ñieàu phoái vieân. Öu ñieåm cuûa vieäc coù nhöõng ngöôøi vôùi khaû naêng 
trí tueä töông ñoái chaäm döôøng nhö ñöôïc theå hieän ôû choã caùc thaønh vieân naøy saün saøng taùn 
thaønh caùc vai troø nhoùm keùm ‘naêng ñoäng’ hôn. 

Moät kieåu nhoùm thaønh coâng khaùc laø coù Ñieàu phoái vieân phuï traùch. Ñoù laø ngöôøi noåi 
troäi nhaát veà trí tueä vaø saùng taïo so vôùi caùc ñoàng nghieäp. Chöùc vuï vaø caùc naêng khieáu thieân 
baåm seõ hoã trôï cho nhau ñeå taïo neân uy theá cuûa ngöôøi ñoù. Ñaây khoâng phaûi laø coâng thöùc 
ñöôïc ñeà xuaát bôûi vì khi Ñieàu phoái vieân rôøi boû nhoùm thì seõ taïo moät khoaûng troáng lôùn.

Duø laø thaønh phaàn cuûa nhoùm nhö theá naøo chaêng nöõa thì taát caû caùc thaønh vieân trong 
nhoùm phaûi hoïc hoûi “tinh thaàn ñoàng ñoäi”. Ñieàu naøy seõ khoâng chæ döøng laïi ôû möùc ñoä phuø 
hôïp cuûa moät vai troø cuï theå naøo trong nhoùm. ‘Coù tinh thaàn ñoàng ñoäi’ toát seõ quyeát ñònh thôøi 
gian laøm vieäc, thay ñoåi vai troø cuûa hoï, haïn cheá söï ñoùng goùp cuûa hoï (thöôøng khoù cho giaùo 
vieân), taïo vai troø cho nhöõng ngöôøi khaùc vaø thöïc hieän moät soá coâng vieäc maø nhöõng ngöôøi 
khaùc coá yù traùnh. Haàu heát nhöõng caùch cö xöû nhö vaäy coù theå ñöôïc taäp huaán/ ñaøo taïo. 

Moät trong nhöõng khoù khaên veà traät töï toå chöùc laø khoâng phaûi luùc naøo cuõng deã daøng 
taäp hôïp ñöôïc nhöõng ngöôøi phuø hôïp nhaát vaøo trong caùc nhoùm. Moät laõnh ñaïo khoân ngoan 
seõ traùnh thaønh laäp nhöõng nhoùm chæ döïa vaøo caùc thaønh vieân coù vò theá. Chaúng haïn, moät 
cuoäc hoïp cuûa caùc tröôûng ban thöôøng ñem laïi keát quaû thaát voïng. Thöôøng thì neân laäp caùc 
nhoùm döï aùn hoaëc caùc nhoùm nghieân cöùu coù nhieàu thaønh phaàn ôû nhieàu vò trí, caáp baäc 
coâng taùc khaùc nhau. Nhoùm coù theå thieáu thaåm quyeàn cô caáu nhöng coù theå ñaït veà hieäu 
quaû neáu choïn löïa toát caùc vai troø trong nhoùm. Muoán taêng thaåm quyeàn cho nhoùm, haõy ñeå 
nhoùm baùo caùo cho moät nhoùm chæ ñaïo döï aùn, ví duï caùc tröôûng ban, nhöõng ngöôøi chæ thi 
thoaûng môùi gaëp ñeå xin yù kieán tö vaán veà caùc höôùng daãn vaø muïc tieâu; hoaëc ñeå cho caû hai 
baùo caùo rieâng reõ vôùi ngöôøi ñöùng ñaàu toå chöùc. 

Cuoái cuøng, coù theå xeáp loaïi caùc vai troø trong nhoùm theo yù kieán rieâng cuûa baïn baèng 
caùch vaøo trang web: www.belbin.com, hoaëc tìm kieám baèng e-Interplace, chöông trình 
ñöôïc söû duïng roäng raõi ñeå saép xeáp ngöôøi vaøo caùc vò trí phuø hôïp. 

Moãi ngöôøi hieåu bieát veà caùc vai troø trong nhoùm maø caùc ñoàng nghieäp thích vaø caùc 
vai troø phaûi thöïc hieän trong nhoùm laøm vieäc hieäu quaû, hoã trôï ngöôøi quaûn lyù caû trong vieäc 
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saép xeáp caùc nhoùm vaø giuùp ñôõ hoï laøm vieäc hieäu quaû hôn sau khi nhoùm ñöôïc thaønh laäp. 
Ví duï, neáu nhoùm ñöôïc thoâng baùo laø saép heát thôøi haïn thöïc hieän coâng vieäc thì nhieäm vuï 
cuûa ngöôøi hoaøn taát laø phaûi thuùc giuïc nhoùm khaån tröông hôn nöõa. 

XAÂY DÖÏNG NHOÙM
Xaây döïng nhoùm laø caùch tieáp caän ñöôïc söû duïng phoå bieán nhaát ñeå phaùt trieån caù 

nhaân vaø toå chöùc (Everard, 1995a). Caùch tieáp caän ñöôïc söû duïng roäng raõi laø taäp huaán 
Coverdale, ñöôïc theå hieän trong cuoán ‘Thöïc haønh nhoùm laøm vieäc’ (Babington Smith and 
Sharp, 1990); cho ñeán naêm 1996 ñaõ coù treân moät phaàn tö trieäu ngöôøi tham gia taäp huaán 
vaø treân ba möôi cô quan coù thaåm quyeàn giaùo duïc laø khaùch haøng. Trong ba möôi naêm 
tröôùc, moät trong nhöõng taùc giaû (Morris) ñaõ tieán haønh taäp huaán nhoùm caû veà thöïc hieän 
nhieäm vuï vaø boái caûnh giaùo duïc. 

Laøm vieäc nhoùm phuï thuoäc vaøo caùc cuoäc hoïp hieäu quaû, ra quyeát ñònh hieäu quaû, 
thoâng tin giao tieáp hieäu quaû, xaùc ñònh caùc vai troø nhoùm vaø söï phaân quyeàn hieäu quaû. 
Caùc thaønh vieân cuûa nhoùm phaûi tin töôûng laãn nhau. Coâng vieäc quan troïng nhaát cuûa nhoùm 
seõ phaûi ñöôïc caùc caù nhaân thöïc hieän sau caùc buoåi hoïp. Vì theá, coù 3 ñieàu quan troïng caàn 
phaûi laøm roõ laø ‘Ai phaûi laøm - Laøm caùi gì - Khi naøo’. Caùc chöông trình xaây döïng nhoùm, 
do ñoù, phaûi giuùp cho caùc thaønh vieân thöïc haønh vaø thaûo luaän caùc kyõ naêng cuøng nhau 
tröôùc khi thöïc hieän moät hoaëc nhieàu coâng vieäc lôùn. Söï thaønh coâng seõ phuï thuoäc vaøo caùc 
kyõ naêng naøy. 

Bôûi vì moät mình giaùo vieân laøm nhieàu vieäc cuøng vôùi hoïc sinh trong lôùp, coù theå coù ít 
cô hoäi thöïc haønh laøm vieäc nhoùm hôn so vôùi caùc ngaønh khaùc. Hôn nöõa, ngöôøi ta thöôøng 
ít khi söû duïng chuyeân gia tö vaán hoaëc caùc khoùa ngaén haïn ñeå ñaøo taïo phaùt trieån laøm vieäc 
nhoùm coù hieäu quaû. Tuy nhieân, laøm vieäc nhoùm cuõng caàn ñeán lieäu phaùp taâm lyù nhoùm. 
Baøi thöû nghieäm laø lieäu caù nhaân caùc thaønh vieân coù theo ñuoåi caùc muïc tieâu thoáng nhaát 
cuûa nhoùm khoâng khi hoï taùch rôøi nhau. Caùc nhoùm laø moät phaàn coát yeáu cuûa caùc toå chöùc 
laønh maïnh, ñaëc bieät laø caùc toå chöùc ñang phaùt trieån nhanh vaø ngöôøi laõnh ñaïo seõ khuyeán 
khích thaønh laäp nhieàu nhoùm hôn nhö caùc nhoùm thöïc hieän nhieäm vuï vaø caùc beân laøm 
vieäc ñeå thöïc hieän caùc vieäc môùi. Nhöõng nhoùm nhö vaäy phaûi hoïc ñeå ‘ñònh hình’ nhanh 
choùng. Haàu heát nhöõng tröôøng hoïc lôùn coù nhoùm quaûn lyù cao nhaát vaø chính nhoùm naøy laø 
nôi baét ñaàu noã löïc caûi tieán hieäu quaû coâng vieäc.

Ngöôøi ta ñaõ quan saùt caùc nhoùm thaønh laäp môùi traûi qua 5 giai ñoaïn phaùt trieån ñeå coù 
ñöôïc kinh nghieäm laøm vieäc vôùi nhau (theo Tuckman, 1965). Caùc giai ñoaïn naøy ñöôïc moâ 
taû trong hình 10.3. Khi caùc thaønh vieân trong nhoùm bieát ñöôïc caùc giai ñoaïn phaùt trieån 
nhoùm töï nhieân naøy thì seõ giuùp xaùc ñònh ñöôïc tö caùch ñaïo ñöùc maø ñoâi khi bò hieåu nhaàm 
laø khuyeát ñieåm caù nhaân cuûa caùc thaønh vieân. Nhoùm vaø caùc thaønh vieân neân hieåu raèng:



20910 - CÁC NHÓM

1. Söï tieán boä khoâng phaûi laø lieân tuïc - moät nhoùm ñang tieán haønh ‘caûi caùch’ moät vaán ñeà 
cuï theå coù theå deã daøng trôû laïi tình traïng ‘khôûi ñoäng’;

2. Neáu coù söï thay ñoåi veà thaønh vieân trong nhoùm thì seõ luoân luoân coù moät söï giaät luøi – 
neáu khoâng moät thaønh vieân môùi coù theå bò loaïi tröø; vaø 

3. Ñieàu quan troïng nhaát laø ngöôøi quaûn lyù caáp cao khoâng neân thay ñoåi nhoùm khi nhoùm 
ñaõ rôi vaøo tình traïng ‘khôûi ñoäng’ vôùi suy nghó sai laàm raèng nhoùm naøy seõ ‘khoâng bao 
giôø coù theå quaûn lyù coâng vieäc ñöôïc’.

Caùc nhoùm ñöôïc taäp huaán baèng caùch khuyeán khích hoï theo caùch tieáp caän heä thoáng 
ñeå thöïc hieän coâng vieäc. Nhöõng caù nhaân coù taøi naêng vaø kyõ naêng giaûi quyeát vaán ñeà baèng 
khaû naêng tröïc giaùc coù theå caûm thaáy raèng hoï khoâng caàn theo caùch tieáp caän heä thoáng. 
Nhöõng ngöôøi suy nghó tröïc giaùc coù xu höôùng giaûi quyeát vaán ñeà baèng caùch ñöa ra caùc 
giaûi phaùp vaø thöû nghieäm cho ñeán khi hoï haøi loøng vôùi quyeát ñònh cuûa mình. Tuy nhieân, 
haàu heát caùc caù nhaân ñaït hieäu quaû hôn khi hoï suy nghó caùc quy trình vaø haønh ñoäng moät 
caùch heä thoáng; duø nhöõng ngöôøi suy nghó tröïc giaùc gaëp caùc tình huoáng khi hoï caàn caùch 
tieáp caän heä thoáng.

Chæ khi naøo moïi ngöôøi laøm vieäc theo nhoùm thì caùch tieáp caän coù heä thoáng môùi trôû 
neân thieát yeáu bôûi vì caùc thaønh vieân khaùc trong nhoùm khoâng theå hieåu vaø laøm theo caùch 
tieáp caän tröïc giaùc. Moät caùch tieáp caän heä thoáng ñôn giaûn taïo neàn taûng cho coâng vieäc 
nhoùm vaø laø cô sôû ñeå töø ñoù tìm ra caùc caùch thöùc ñaùp öùng nhu caàu cuûa nhoùm khi giaûi 
quyeát vaán ñeà.
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Caùch tieáp caän nhö vaäy bao goàm nhieàu böôùc khaùc nhau ñöôïc thöïc hieän moät caùch loâ 
gíc theo thöù töï ñeå thöïc hieän ñöôïc moät nhieäm vuï nhaát ñònh hoaëc ñeå giaûi quyeát moät vaán 
ñeà cuï theå. Chuùng toâi gaëp moät ví duï veà caùch tieáp caän naøy khi ñang xem xeùt vaán ñeà ra 
quyeát ñònh trong Chöông 4. Caùc böôùc chính trong vieäc giaûi quyeát vaán ñeà vaø xaây döïng 
nhoùm töông töï nhau: 

(1) Xaùc ñònh nhöõng gì maø chuùng ta mong muoán ñaït ñöôïc trong tình hình cuï theå ñeå 
giaûi quyeát vaán ñeà, trong ñoù coù caû nhöõng tieâu chí maø chuùng ta seõ duøng ñeå ñaùnh giaù 
thaønh coâng.

(2) Xaùc ñònh taïi sao chuùng ta mong muoán ñaït ñöôïc ñieàu naøy.

(3) Xaùc ñònh nhöõng bieän phaùp khaùc nhau ñeå ñaït ñöôïc ñieàu naøy.

(4) Quyeát ñònh caùc bieän phaùp seõ aùp duïng.

(5) Haønh ñoäng döïa treân quyeát ñònh ñoù.

(6) Ñaùnh giaù thaønh coâng vaø thaát baïi ñeå caûi thieän hieäu quaû hoaït ñoäng.

TOSIPAR laø töø caáu taïo baèng nhöõng chöõ caùi ñaàu cuûa caùc cuïm töø döôùi ñaây nhaèm giuùp 
moïi ngöôøi nhôù caùch saép xeáp caùc giai ñoaïn treân:

T – Thaêm doø vaán ñeà (Turning in to the problem);

O – Xaây döïng muïc tieâu (Objective-setting);

S – Tieâu chí thaønh coâng (Success criteria);

I – Thoâng tin vaø yù töôûng (Information and Ideas);

P – Keá hoaïch (Plan);

A – Haønh ñoäng theo quyeát ñònh (Act on decision);

R – Ñaùnh giaù Raø soaùt (Review).

Thôøi gian daønh cho ba giai ñoaïn ‘TOS’ laø thôøi gian tieát kieäm sau naøy. Taát caû moïi 
ngöôøi caàn bieát chính xaùc saûn phaåm cuûa nhoùm laø ñeå laøm gì vaø saûn phaåm ñoù seõ ñöôïc söû 
duïng nhö theá naøo.

Giai ñoaïn cuoái cuøng cuõng raát quan troïng ñoái vôùi vieäc xaây döïng nhoùm. Caùc nhoùm 
neân ñeå daønh moät chuùt thôøi gian tröôùc luùc keát thuùc cuoäc hoïp ñeå hoï coù theå ñaùnh giaù caùch 
thöùc hoï laøm vieäc cuøng nhau ñeå hoaøn thaønh nhieäm vuï. Vieäc ‘ñaùnh giaù quy trình’ nhö vaäy 
taïo cô hoäi cho caùc thaønh vieân quan saùt veà haønh vi cuûa nhoùm (vd: söï ñoùng goùp khoâng 
ñoàng ñeàu giöõa caùc thaønh vieân trong nhoùm), töø ñoù, coù theå suy luaän ra lyù do daãn tôùi thaønh 
coâng hoaëc lyù do cuûa nhöõng khoù khaên. Khi caùc ñieåm quan troïng xuaát hieän, chuùng neân 
ñöôïc xöû lyù ñeå ñöa ra quyeát ñònh cuûa nhoùm, ví duï laøm theá naøo ñeå khaéc phuïc tình hình 
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hoaëc ñeå cuûng coá nhöõng vieäc laøm toát? Sau ñoù, caàn xaây döïng keá hoaïch ñeå thöïc hieän töøng 
quyeát ñònh, nghóa laø keá hoaïch cuï theå chæ ra ai laøm gì vaø laøm khi naøo.

Taát caû caùc caùch tieáp caän heä thoáng ñeàu nhaán maïnh taàm quan troïng cuûa vieäc xaùc 
ñònh nhoùm vaø thoáng nhaát muïc tieâu cuûa nhoùm (caàn phaûi ñaït ñöôïc ñieàu gì). Khoâng nhoùm 
naøo coù theå laøm vieäc hieäu quaû neáu moïi ngöôøi trong nhoùm khoâng bieát laø nhoùm mình ñònh 
laøm gì. Ñieàu naøy nghe coù laø nhaøm chaùn vì ñöôïc laëp ñi laëp laïi, nhöng caùc taùc giaû ñaõ 
nhieàu laàn phaùt hieän raèng giaùo vieân khoâng thaønh thaïo trong vieäc xaùc ñònh nhöõng vieäc 
caàn phaûi laøm vaø xaây döïng muïc tieâu hôïp lyù cho chính baûn thaân hoï hoaëc cho caû nhoùm 
hoaëc cho tröôøng cuûa hoï. Nhieàu taùc giaû khaùc cuõng nhaän thaáy raèng raát ít hieäu tröôûng bieát 
caùch giaûi quyeát vaán ñeà moät caùch heä thoáng (Leithwood vaø Montgomery, 1986).

Muïc tieâu ñöôïc xaây döïng moät caùch hôïp lyù phaûi laø caùc muïc tieâu SMART: S – cuï theå; 
M – Coù theå ño ñöôïc; A – Coù theå ñaït ñöôïc; R – Thöïc teá; vaø T – Coù giôùi haïn veà thôøi gian. 
Chuùng coù veû mang tính ñònh löôïng nhieàu hôn laø ñònh tính, chuù troïng ñeán keát quaû nhieàu 
hôn laø chuù troïng ñeán hoaït ñoäng vaø mang tính thöïc teá chöù khoâng bi quan. 

Coù theå môû roäng muïc tieâu baèng caùch ñaët caâu hoûi ‘Ñeå ñaït ñöôïc caùi gì?’ vaø coù theå 
giôùi haïn muïc tieâu baèng caùch ñaët caâu hoûi ‘Caàn phaûi laøm gì ñeå ñaït ñöôïc muïc tieâu naøy?’ 
Neân giôùi haïn nhöõng muïc tieâu mô hoà.

Moät caùch thöùc khaùc ñeå taêng tính cuï theå cuûa muïc tieâu laø ñöa ra khaùi nieäm ‘tieâu chí 
thaønh coâng’: caùc tieâu chí naøy xaùc ñònh tình hình khi muïc tieâu ñaõ ñaït ñöôïc.

Coù nhöõng muïc tieâu quaù roäng ñeå coù theå thöïc hieän ñöôïc haønh ñoäng moät caùch hieäu 
quaû, ví duï nhö muïc tieâu ñöa ra laø ‘Ñeå duy trì vieäc trao ñoåi thoâng tin trong nhaø tröôøng’. 
Trong tröôøng hôïp naøy, muïc tieâu ñöôïc ñaët ra moät caùch hôïp lyù phaûi laø: ‘Ñeå haøng tuaàn giôùi 
thieäu moät baûn tin ngaén khoaûng hai trang cho taát caû giaùo vieân vaø baûn tin naøy do Coâ X 
bieân taäp’. Caùc tieâu chí thaønh coâng cho muïc tieâu naøy coù theå laø: ‘Trong nöûa cuoái cuûa hoïc 
kyø, seõ khoâng coù quaù 5 giaùo vieân phaøn naøn vôùi hieäu tröôûng raèng coù nhöõng vieäc nhaø 
tröôøng laøm maø khoâng thoâng baùo cho hoï’.

Caàn luyeän taäp caùc kyõ thuaät naøy moät caùch sieâng naêng tröôùc khi caùc nhoùm coù theå 
vaän duïng chuùng. Baøi taäp 11 ôû cuoái chöông naøy seõ giuùp caùc nhoùm naâng cao kyõ naêng xaây 
döïng muïc tieâu.

Ngoaøi nhöõng muïc tieâu khoâng roõ raøng vaø nhöõng bieåu hieän khaùc cuûa söï thaát baïi, caùc 
nhoùm ñoâi khi ñeå laõng phí thôøi gian do khoâng tích cöïc laéng nghe nhöõng ñieàu ñang ñöôïc 
noùi, do ñoù ñoùng goùp maø hoï ñöa ra khoâng coù taùc duïng xaây döïng nhöõng ñoùng goùp khaùc. 
Coù moät caùch coù theå aùp duïng ñeå thöïc hieän theo quy trình thaûo luaän laø söû duïng moät bieåu 
maãu nhaát ñònh, trong ñoù lieät keâ caùc hình thöùc ñoùng goùp khaùc nhau theo truïc tung vaø lieät 
keâ teân cuûa caùc thaønh vieân trong nhoùm ôû phía treân (xem Rackham vaø caùc taùc giaû khaùc, 
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1971). Söï ñoùng goùp cuûa caùc thaønh vieân coù theå ñöôïc theå hieän döôùi nhöõng hình thöùc sau: 

Xin yù kieán: Hình thöùc naøy ñöôïc duøng khi ai ñoù môøi nhöõng ngöôøi khaùc ñoùng goùp cho 
yù töôûng, yù kieán hoaëc ñeà xuaát cuûa hoï.

Ñeà xuaát: ví duï nhö ‘Toâi ñeà xuaát laø chuùng ta neân …’, ‘Chuùng ta haõy laøm nhö sau’, 
‘Chuùng ta neân laøm X, Y vaø Z’, ‘Toâi coù theå suy nghó theâm veà yù töôûng cuûa anh khoâng?’

Ñoàng yù: bao goàm taát caû nhöõng yù kieán uûng hoä, taùn thaønh vôùi nhöõng yù kieán vöøa ñöôïc 
trình baøy.

Khoâng ñoàng yù: bao goàm nhöõng yù kieán phaûn ñoái hoaëc khoâng taùn thaønh vôùi nhöõng 
yù kieán vöøa ñöôïc trình baøy; khoâng chæ theå hieän söï phaûn ñoái thaúng thöøng (ví duï: “Khoâng, 
toâi khoâng theå uûng hoä ñieàu ñoù!’) maø coøn theå hieän söï khoù khaên cho duø khoù khaên ñoù coù 
cô sôû hay khoâng: ‘Khoù khaên laø …’ hoaëc ‘Chuùng ta laïi rôi vaøo tình traïng thieáu thôøi gian.’

Yeâu caàu laøm roõ: Khi muoán kieåm tra xem mình coù hieåu vaán ñeà vöøa ñöôïc trình baøy 
khoâng, moïi ngöôøi thöôøng hoûi nhöõng caâu nhö: ‘Coù phaûi yù anh laø…’, hay ‘Chuyeän gì seõ 
xaûy ra neáu A vaø B xaûy ra ñoàng thôøi?’ 

Laøm roõ: Traû lôøi caùc yeâu caàu laøm roõ vaán ñeà; ñoàng thôøi toùm taét noäi dung cuûa cuoäc 
thaûo luaän.

Ngaét lôøi: laø khi moät thaønh vieân naøo ñoù ñang phaùt bieåu yù kieán ñoùng goùp thì bò ngaét 
lôøi hoaëc ngaét lôøi khi taát caû moïi ngöôøi döôøng nhö ñang noùi cuøng moät luùc.

Linh tinh: Thöïc teá, khoù coù theå ñaùnh giaù nhanh taát caû caùc yù kieán ñoùng goùp ñeå phaân 
loaïi chuùng, vì vaäy neân ñöa taát caû nhöõng yù kieán khoâng cuï theå vaøo coät naøy chöù khoâng boû 
chuùng ñi.

Ñeå phaân tích thaûo luaän theo caùch naøy, caàn cöû moät ngöôøi trong nhoùm laøm quan saùt 
vieân, ngöôøi naøy khoâng tham gia thaûo luaän nhöng ñöôïc giao nhieäm vuï raø soaùt quy trình 
sau ñoù vaø giuùp nhoùm phaùt hieän vieäc thaûo luaän trong nhoùm coù hieäu quaû nhö theá naøo. Chæ 
caàn thöïc haønh moät chuùt laø nhöõng ngöôøi laøm nhieäm vuï quan saùt khoâng nhöõng nhanh 
choùng phaân loaïi ñöôïc caùc yù kieán ñoùng goùp maø coøn coù theå ghi laïi traät töï cuûa caùc yù kieán 
ñeå töø ñoù xaùc ñònh nhöõng nhoùm yù kieán ñoùng goùp coù ích vaø caûn trôû nhoùm trong nhöõng tình 
huoáng ñaëc bieät. Ví duï, hoï coù theå quan saùt xem yù kieán trao ñoåi coù bò laïc ñeà khoâng khi yù 
kieán ñoùng goùp cuûa ngöôøi sau hoaøn toaøn khoâng lieân quan ñeán yù cuûa ngöôøi tröôùc; hoaëc hoï 
coù theå quan saùt caùc caùch ñoùng goùp yù kieán khaùc nhau cuûa caùc thaønh vieân trong nhoùm, ví 
duï baèng caùch ñöa ra nhöõng ñeà xuaát tích cöïc, hoûi caùc caâu hoûi lieân quan, khuyeán khích 
haønh ñoäng, kieåm soaùt vieäc söû duïng thôøi gian.

Caùc khía caïnh khaùc cuûa coâng vieäc nhoùm coù theå ñöôïc quan saùt nhö möùc ñoä côûi môû 
vaø söï tin töôûng trong nhoùm; chaát löôïng laõnh ñaïo; söû duïng nguoàn löïc; laøm roõ nhieäm vuï 



vaø quyeát ñònh; giao tieáp khoâng baèng vaên baûn; möùc ñoä roõ raøng vaø möùc ñoä chia seû cuûa 
caùc giaù trò; möùc ñoä cam keát vaø quan saùt xem haønh ñoäng coù ñöôïc thöïc hieän theo yù kieán 
thaûo luaän. 

Caùc nhoùm (bao goàm caùc nhoùm quaûn lyù tröôøng hoïc) ñoâi khi môøi moät ngöôøi beân 
ngoaøi laøm tö vaán cho nhoùm vaø höôùng daãn nhoùm naâng cao hieäu quaû thaûo luaän. Moät tö 
vaán, chaúng haïn nhö moät taäp huaán vieân trong lónh vöïc coâng nghieäp hoaëc moät giaûng vieân 
ñaïi hoïc, coù kinh nghieäm trong caùc quy trình cuûa nhoùm, coù theå mang laïi söï khaùch quan 
vaø voâ tö cho nhoùm.

Muïc tieâu chính cuûa nhöõng kyõ thuaät naøy laø taêng cöôøng nhaän thöùc cuûa nhoùm veà quy 
trình thöïc hieän nhieäm vuï vaø sau ñoù duøng söï hieåu bieát cuûa hoï ñeå naâng cao hieäu quaû coâng 
vieäc. Ñieàu naøy taát nhieân ñoøi hoûi moät soá thaønh vieân phaûi thay ñoåi haønh vi cuûa hoï, nghe coù 
veû nhö laø moät söï ñe doaï, nhöng caùch duy nhaát ñeå nhoùm caûi thieän laø caùc caù nhaân trong 
nhoùm phaûi lieân tuïc ñieàu chænh haønh vi cuûa hoï cho phuø hôïp vôùi nhu caàu cuûa caû nhoùm.

QUAÛN LYÙ HIEÄU QUAÛ HOAÏT ÑOÄNG CUÛA NHOÙM
Vieäc quaûn lyù hieäu quaû hoaït ñoäng cuûa nhoùm coù yù nghóa quan troïng ñoái vôùi vieäc caûi 

thieän hieäu quaû hoaït ñoäng tröôøng hoïc. Phaûi coù troïng taâm roõ raøng veà nhöõng keát quaû caàn 
ñaït ñöôïc, caû keát quaû ngaén haïn vaø daøi haïn. Keát quaû ngaén haïn giuùp thaønh coâng naøy taïo 
ra thaønh coâng khaùc; keát quaû daøi haïn coù yù nghóa quan troïng trong vieäc taïo döïng vaên hoaù 
khoâng ngöøng noã löïc cuûa nhaø tröôøng. Hai keát quaû naøy coù quan heä vôùi nhau: Schmoker 
(1999, trang 67) chæ ra raèng ‘thoùi quen hieän taïi cuûa toå chöùc khi khoâng taäp trung vaøo 
nhöõng keát quaû ngaén haïn laø nhöõng trôû ngaïi chính khoâng nhöõng caûn trôû söï phaùt trieån 
maø coøn laøm bieán ñoåi caû heä thoáng. Keát quaû roõ raøng raát quan troïng ñoái vôùi söï thay ñoåi 
lôùn trong heä thoáng …’

Nhöõng haønh ñoäng ñöôïc thoáng nhaát taïi moät cuoäc hoïp phaûi tieáp tuïc ñöôïc theo doõi 
trong caùc cuoäc hoïp khaùc ñeå bieát ñöôïc nhöõng haønh ñoäng naøo ñöôïc thöïc hieän vaø haønh 
ñoäng naøo khoâng ñöôïc thöïc hieän. Trong nghieân cöùu cuûa Belbin, ‘nhöõng ngöôøi thöïc hieän’ 
giuùp xaùc ñònh nhöõng haønh ñoäng naøo ñöôïc thöïc hieän vaø haønh ñoäng naøo khoâng ñöôïc thöïc 
hieän, trong khi ñoù ‘nhöõng thaønh vieân cuûa nhoùm’ giuùp duy trì söï say meâ vaø ‘nhöõng ngöôøi 
döï thaûo keá hoaïch’ luoân luoân chuù yù ñeán ñònh höôùng nhieäm vuï. Caùc nhoùm ñoâi khi bò thu 
huùt bôûi nhöõng vaán ñeà veà ‘quy trình’. 

Keát quaû quan troïng nhaát ñoái vôùi nhaø tröôøng laø thaønh tích cuûa hoïc sinh chöù khoâng 
phaûi laø hieäu quaû hoaït ñoäng cuûa nhoùm hoaëc cuûa toå boä moân. Hieäu quaû laøm vieäc cuûa nhoùm 
cuõng coù theå bò giaûm suùt do coá laøm vieäc quaù söùc, ñaëc bieät neáu caùc thaønh vieân trong nhoùm 
ñang traûi nghieäm caûm giaùc quaù taûi. Nhoùm neân xeáp thöù töï öu tieân caùc muïc tieâu vaø traùnh 
vieäc thöïc hieän quaù nhieàu muïc tieâu moät luùc. Vôùi vieäc taäp trung noã löïc, caùc nhoùm coù theå 
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ñaït ñöôïc keát quaû töông ñoái nhanh vaø ñieàu naøy laø moät söï khích leä ñoái vôùi hoï. 

Hieäu tröôûng coù vai troø ñaëc bieät trong vieäc quaûn lyù hieäu quaû hoaït ñoäng cuûa nhoùm 
trong tröôøng cuûa hoï: ghi nhaän, tuyeân döông vaø khen thöôûng thaønh tích. Baát kyø nhoùm 
naøo, duø laø toå boä moân hay laø caû moät toå chöùc, theå hieän raèng hoï ñaõ ñaït ñöôïc muïc tieâu ñaùng 
keå veà vieäc caûi thieän tình hình hoïc taäp cuûa hoïc sinh xöùng ñaùng ñöôïc khen ngôïi. Khen 
ngôïi phaûi gaén vôùi nhöõng thaønh coâng cuï theå - khoâng phaûi thaønh coâng chung chung. 
Thaønh tích cuûa coäng ñoàng caøng ñöôïc nhaø tröôøng bieát ñeán thì vaên hoaù phaùt trieån lieân tuïc 
caøng ñöôïc cuûng coá trong nhaø tröôøng. Hieäu tröôûng coù theå hoïc ñöôïc ñieàu gì ñoù töø caùch 
maø nhöõng ngöôøi chæ huy trong quaân ñoäi cuûng coá söï phaùt trieån khoâng ngöøng cuûa hoï baèng 
caùch lieân tuïc tuyeân döông thaønh tích. Ñoù laø moät phaàn cuûa söï laõnh ñaïo.

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Saép tôùi baïn tham döï moät cuoäc hoïp nhoùm vaø baïn laø thaønh vieân cuûa nhoùm 
naøy, haõy coá gaéng daønh moät chuùt thôøi gian vaøo quy trình maø nhoùm thaûo luaän 
ñeå thöïc hieän nhieäm vuï cuûa mình. Quy trình ñoù coù baét ñaàu vôùi nhöõng muïc 
tieâu ñöôïc thoáng nhaát roõ raøng khoâng? Vieäc söû duïng thôøi gian coù ñöôïc laäp keá 
hoaïch moät caùch hôïp lyù khoâng? Coù thaønh vieân naøo caûn trôû coâng vieäc cuûa 
nhoùm khoâng? Quy trình coù ñöôïc thöïc hieän theo moät caùch tieáp caän coù heä 
thoáng khoâng? Caùc yù töôûng thaûo luaän coù bò laïc ñeà khoâng? Laøm theá naøo baïn 
coù theå xeáp loaïi möùc ñoä côûi môû vaø söï voâ tö trong nhoùm? Moïi ngöôøi coù laéng 
nghe nhau khoâng? Caùc nguoàn löïc daønh cho nhoùm coù ñöôïc söû duïng moät caùch 
hieäu quaû khoâng? Quy trình thöïc hieän coâng vieäc coù ñöôïc ñaùnh giaù khoâng? 
Neáu khoâng, trong cuoäc hoïp sau haõy coá gaéng thoáng nhaát daønh 10 phuùt ñeå 
phaûn aùnh xem quy trình ñöôïc thöïc hieän nhö theá naøo? 

Caâu hoûi thaûo luaän
(1) ‘Caùn boä quaûn lyù ñöôïc traû tieàn ñeå ra quyeát ñònh; taïi sao neân löïa choïn toâi tham 

gia vaøo vieäc ra quyeát ñònh veà chính saùch kyû luaät cuûa tröôøng hoïc?’ Coù nhöõng 
yù kieán tranh luaän naøo uûng hoä vieäc cöû giaùo vieân tham gia ñoùng goùp vaøo chính 
saùch cuûa toaøn tröôøng vaø vieäc thöïc hieän chính saùch naøy?

(2) Vieäc giaùo vieân phaûi gaén vôùi lôùp hoïc bôûi vì giaùo vieân khoâng theå ñeå hoïc sinh 
moät mình coù haøm yù laø vai troø cuûa nhoùm trong nhaø tröôøng ít quan troïng hôn 
trong coâng nghieäp khoâng?

(3) Laøm theá naøo baïn coù theå aùp duïng nghieân cöùu cuûa Belbin veà vieäc hình thaønh 
nhoùm khi tieâu chí chính cho vieäc löïa choïn thaønh vieân nhoùm thöôøng laø vai 
troø cuûa hoï trong coâng vieäc, kieán thöùc boä moân vaø söï saün saøng?
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BAØI TAÄP 11: Xaây döïng muïc tieâu
Trong voøng 15 phuùt, moãi thaønh vieân vieát leân baûng: 

(1) muïc tieâu caù nhaân trong coâng vieäc, ñeå caûi thieän naêng löïc hoaëc hieäu quaû laøm vieäc 
cuûa baïn; vaø

(2) muïc tieâu cuûa toå chöùc ñoái vôùi tröôøng cuûa baïn, ñeå caûi thieän hieäu quaû laøm vieäc cuûa 
toå chöùc.

Vôùi moãi muïc tieâu, haõy xaây döïng caùc tieâu chí thaønh coâng vaø vieát chuùng vaøo beân döôùi 
moãi muïc tieâu.

Laøm vieäc theo nhoùm trong voøng moät tieáng ñeå:

(1) trình baøy caùc muïc tieâu vaø tieâu chí treân baûng vaø ñoïc to chuùng;

(2) nghieân cöùu caùc muïc tieâu vaø tieâu chí, sau ñoù moãi ngöôøi chæ neân xeáp loaïi 5 muïc tieâu 
vaø 5 tieâu chí thaønh coâng coù lieân quan (ngoaïi tröø muïc tieâu cuûa chính baïn) ñeå xaùc 
ñònh xem muïc tieâu naøo ñöôïc xaây döïng moät caùch hôïp lyù nhaát (SMART). Baïn khoâng 
ñaùnh giaù muïc tieâu naøo laø muïc tieâu coù giaù trò maø chæ ñaùnh giaù xem chuùng ñöôïc xaây 
döïng nhö theá naøo;

(3) thoáng nhaát yù kieán trong nhoùm thaûo luaän vaø lieät keâ moät caùch ngaén goïn caùc tieâu chí 
maø baïn duøng; 

(4) vaãn laøm vieäc theo nhoùm, laáy muïc tieâu vaø caùc tieâu chí thaønh coâng ñöôïc xeáp loaïi cao 
nhaát vaø duøng caùc tieâu chí ñaõ lieät keâ ñeå caûi thieän chuùng; vaø

(5) neáu coøn thôøi gian, gheùp hai thaønh vieân trong nhoùm thaønh moät ñoâi ñeå caûi thieän 
muïc tieâu vaø caùc tieâu chí thaønh coâng cuûa nhau, aùp duïng nhöõng tieâu chí maø nhoùm 
ñaõ thoáng nhaát. 
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ÑIEÀU CHÆNH CHÖÔNG TRÌNH CHO PHUØ HÔÏP VÔÙI NHU CAÀU 
THÖÏC TEÁ

Luaät Caûi caùch giaùo duïc 1988 laàn ñaàu tieân quy ñònh moät Chöông trình quoác gia daønh 
cho taát caû moïi ngöôøi ôû tröôøng hoïc. Ñaây ñöôïc xem nhö laø caùch tieáp caän ‘moät côõ vöøa cho 
taát caû’, böôùc ñaàu ñeå moïi ngöôøi laøm quen vôùi söï khoâng linh hoaït maø laâu nay hoï vaãn xem 
laø khoâng coù taùc duïng gì. 

Ngaøy caøng coù nhieàu ngöôøi nhaän ra raèng nhöõng caù nhaân khaùc nhau coù caùc nhu caàu 
khaùc nhau, khoâng nhöõng coù nhu caàu khaùc nhau veà noäi dung chöông trình maø coøn khaùc 
nhau veà phöông phaùp giaûng daïy, tuyø theo caùch thöùc hoïc vaø khaû naêng cuûa hoï. 

Hôn nöõa, nhöõng ñoái töôïng coù lieân quan khaùc nhau coù nhaän thöùc khaùc nhau veà nhu 
caàu cuûa ngöôøi hoïc. Ví duï, Chính phuû taäp trung ñaûm baûo raèng Vöông quoác Anh laø moät 
nöôùc coù khaû naêng caïnh tranh treân quoác teá, vì vaäy, Chính phuû ñaët ra caùc chuaån möïc cao 
vôùi vieäc ban haønh giaáy chöùng nhaän ñöôïc coâng nhaän trong nöôùc vaø caùc chæ tieâu quoác gia 
maø caùc nhoùm daân soá caàn ñaït ñöôïc. Chuùng ñöôïc söû duïng nhö caùc tieâu chí veà tính hieäu 
quaû cuûa heä thoáng giaùo duïc. Maët khaùc, ngöôøi hoïc coù tieâu chí rieâng cuûa hoï, chaúng haïn 
nhö traùnh söï nhaøm chaùn. Nhìn chung, cha meï hoïc sinh naøo cuõng muoán con caùi hoï ra 
tröôøng vôùi keát quaû hoïc taäp gioûi vaø tìm kieám ñöôïc coâng aên vieäc laøm toát.

Tuy nhieân, caùc nhaø tuyeån duïng coù yù töôûng khaùc nhau veà keát quaû cuûa chöông trình 
vaø tieáp tuïc phaøn naøn raèng heä thoáng giaùo duïc khoâng daïy ngöôøi hoïc döïa treân caùc tieâu chí 
‘coù theå laøm vieäc ñöôïc’. Royal Society of Arts ñaõ thöïc hieän moät ñeà aùn coù teân ‘ñaùnh giaù 
laïi chöông trình’, trong ñoù xem xeùt ñeán ‘cuoäc caùch maïng tri thöùc’ ñeå trang bò kieán thöùc 
cho moïi ngöôøi böôùc vaøo theá kyû 21 thoâng qua vieäc ñeà xuaát moät chöông trình daïy hoïc theo 
naêng löïc (Bayliss, 2003a). Ngoaøi ra, muïc ñích cuûa caùc saùng kieán khaùc coù lieân quan, ví 
duï nhö ‘Chieán dòch hoïc taäp’, laø nhaèm thuùc ñaåy thaùi ñoä hoïc taäp tích cöïc vaø nhöõng ñieàu 
kieän thuaän lôïi cho vieäc hoïc taäp.

Ñoàng thôøi, vieäc taêng cöôøng coâng taùc chaêm soùc treû, taïo döïng vaø duy trì khoâng gian 
chôi cho treû, hoïc taäp thöû nghieäm vaø giaùo duïc maàm non nhìn chung coù ñi ngöôïc moät soá 

QUAÛN LYÙ VAØ ÑIEÀU CHÆNH 
CHÖÔNG TRÌNH GIAÙO DUÏC

11
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giaû ñònh tröôùc ñaây veà baûn chaát cuûa giaùo duïc (‘ñoå ñaày kieån thöùc vaøo chieác chai roãng’) vaø 
khieán chuùng ta nhôù ñeán lyù thuyeát cuûa Thring ñònh nghóa giaùo vieân laø ‘ngöôøi saùng cheá ra 
trí tueä’. Ngoaøi ra, caùc nghieân cöùu veà lyù thuyeát phaùt trieån treû vaø nhöõng caùch tieáp caän sö 
phaïm khaùc nhau cuûa caùc y taù ôû nhaø treû vaø cuûa caùc taäp huaán vieân trong lónh vöïc thöông 
maïi vaø coâng nghieäp ñang coù nhöõng aûnh höôûng laøm suy thoaùi chöông trình daïy hoïc döïa 
treân kieán thöùc truyeàn thoáng. 

Caùc cô sôû ñaøo taïo giaùo vieân vaø caùc cô sôû giaùo duïc khaùc nhìn chung coøn chaäm chaïp 
trong vieäc ñieàu chænh chöông trình. Caùc höôùng daãn giaûi quyeát vaán ñeà veà söï thay ñoåi 
chöông trình ñöôïc trình baøy trong Phaàn III. Chöông naøy ñeà caäp ñeán caùc lónh vöïc cuï theå 
cuûa vieäc quaûn lyù chöông trình.

CHÖÔNG TRÌNH QUOÁC GIA
Vieäc aùp duïng Chöông trình quoác gia theå hieän moät söï thay ñoåi lôùn trong caùch tieáp 

caän cuûa chuùng toâi ñoái vôùi giaùo duïc. Maëc duø caùc moân ‘noøng coát’ vaø caùc moân ‘neàn taûng’ 
ñöôïc quy ñònh trong Luaät Caûi caùch giaùo duïc 1988 khoâng khaùc nhieàu so vôùi caùc moân quy 
ñònh trong ñieàu leä 1904, söï xuaát hieän cuûa caùi goïi laø ‘caùc giai ñoaïn chính’, ‘ñaùnh giaù baét 
buoäc’, ‘chuaån kieán thöùc’ vaø ‘chuaån möïc quoác gia’ ñaõ taïo ra moät cô caáu chung maø caùc 
tröôøng ôû Anh tröôùc ñaây chöa töøng bieát. Ñoái vôùi nhieàu giaùo vieân vaø hieäu tröôûng, Chöông 
trình quoác gia coù veû nhö laø moät haïn cheá nöõa veà quyeàn töï quyeát trong chuyeân moân vaø 
laøm taêng theâm söï choáng ñoái cuûa hoï ñoái vôùi söï thay ñoåi bôûi hoï khoâng ñöôïc chuaån bò ñaày 
ñuû cho vieäc thöïc hieän moät cuoäc caûi caùch trieät ñeå nhö vaäy vaø bôûi vì söï thay ñoåi laøm taêng 
gaùnh naëng coâng vieäc cuûa hoï. Tuy nhieân, lôïi ích ñöôïc nhaän thaáy roõ raøng laø tyû leä thuyeân 
chuyeån giöõa caùc tröôøng giaûm haún vaø nhôø coù chuaån maø cha meï hoïc sinh, hoïc sinh vaø 
giaùo vieân coù theå ñaùnh giaù vaø thoáng nhaát söï tieán boä cuûa nhaø tröôøng vaø cuûa hoïc sinh.

Coù ngöôøi lo ngaïi raèng vieäc tuaân thuû Chöông trình quoác gia coù theå khieán giaùo vieân maát 
ñi taàm nhìn cuûa hoï veà caùc muïc ñích giaùo duïc cô baûn. Ñieàu I (2) cuûa Luaät Caûi caùch giaùo 
duïc (vaø trong caùc vaên baûn luaät tieáp theo) coù neâu roõ muïc ñích cô baûn cuûa giaùo duïc nhö sau:

Chöông trình ñöôïc coi laø ñaùp öùng caùc yeâu caàu neáu noù:

(a) thuùc ñaåy söï phaùt trieån veà maët tinh thaàn, ñaïo ñöùc, vaên hoaù, trí tueä vaø theå chaát cho 
hoïc sinh ôû tröôøng vaø trong xaõ hoäi; vaø

(b) chuaån bò cho hoïc sinh cô hoäi, traùch nhieäm vaø kinh nghieäm ñeå böôùc vaøo cuoäc soáng 
cuûa ngöôøi tröôûng thaønh.

Do ñoù, chuùng toâi raát haøi loøng khi thaáy vaøo nhöõng naêm 90, caùc ñôn vò thanh tra cuûa 
cô quan thanh tra giaùo duïc Ofsted ñöôïc yeâu caàu baùo caùo veà ‘söï phaùt trieån veà maët tinh 
thaàn, ñaïo ñöùc, xaõ hoäi vaø vaên hoaù’ cuûa hoïc sinh vaø ñoàng thôøi baùo caùo veà ‘caùc chuaån, 
chaát löôïng vaø hieäu quaû’.

Moät soá ngöôøi baøy toû söï lo ngaïi raèng coâng vieäc döï aùn vaø coâng vieäc thuoäc nhieàu lónh 
vöïc seõ bò aûnh höôûng bôûi vieäc ñöa ra caùc yeâu caàu môùi. Tuy nhieân, maëc duø caùc tröôøng caàn 
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ñònh höôùng laïi vaø taäp trung noã löïc cuûa hoï nhaèm ñaûm baûo raèng hoïc sinh phaûi ñaït ñöôïc 
caùc kyõ naêng caàn thieát (ví duï: ñaùnh vaàn) thì coâng vieäc trong caùc tröôøng tieåu hoïc cho thaáy 
hoï khoâng gaëp vaán ñeà gì trong vieäc ñaùp öùng phaàn lôùn caùc yeâu caàu cuûa Chöông trình quoác 
gia thoâng qua caùc caùch tieáp caän saùng taïo hôn. 

ÑAÙP ÖÙNG NHU CAÀU CUÛA NHÖÕNG COÂNG DAÂN TÖÔNG LAI
Moät trong nhöõng ñieàu chaéc chaén hôn veà theá giôùi maø hoïc sinh ngaøy nay seõ soáng laø 

nhòp ñoä cuûa söï thay ñoåi coù khaû naêng seõ tieáp tuïc hoaëc thaäm chí seõ taêng leân. Do ñoù, chuùng 
ta coù theå mong ñôïi raèng: 

(1) baát kyø kieán thöùc hay kyõ naêng ‘ngheà’ naøo cuõng coù theå trôû neân laïc haäu vaøo thôøi ñieåm 
hoïc sinh ñi kieám vieäc laøm. Quaû thöïc, trong caùc moân khoa hoïc hoaëc kyõ thuaät, nhöõng 
noäi dung ñang ñöôïc giaûng daïy ôû caùc tröôøng phoå thoâng vaø ñaïi hoïc laø nhöõng noäi 
dung ñaõ ñöôïc thay theá;

(2) Nhöõng ngöôøi thaønh coâng seõ phaûi lieân tuïc trang bò cho hoï caùc kyõ naêng môùi bôûi vì 
nhöõng kieán thöùc vaø kyõ naêng hieän coù cuûa hoï seõ daàn trôû neân thöøa. Ñieàu naøy ñuùng vôùi 
ngöôøi laøm vieäc trong cöûa haøng, ñuùng vôùi ngöôøi ñaùnh maùy cuõng nhö ñuùng vôùi moät 
nhaø coâng ngheä, hoaëc giaùo vieân, luaät sö hoaëc caùn boä quaûn lyù trong coâng nghieäp; vaø 

(3) Caùc bieåu ñoà tuyeån duïng ñang thay ñoåi: 97% caùc doanh nghieäp cuûa Anh coù chöa 
ñeán 20 coâng nhaân, 15% löïc löôïng lao ñoäng laøm vieäc cho chính hoï, 2.5 trieäu ngöôøi 
laøm vieäc taïi nhaø vaø 70% caùc vò trí troáng khoâng ñöôïc quaûng caùo. Taát caû caùc soá lieäu 
naøy ñang taêng leân, cho thaáy vai troø ngaøy caøng quan troïng cuûa caùc doanh nghieäp 
ñoái vôùi nhöõng ngöôøi toát nghieäp. 

Phaàn lôùn nhu caàu caàn thieát cuûa nhöõng coâng daân trong töông lai (cuõng nhö cuûa caùc 
coâng daân ngaøy nay) laø caùc kyõ naêng cô baûn (ví duï nhö kyõ naêng giao tieáp, kyõ naêng giaûi 
quyeát vaán ñeà, tính saùng taïo, kyõ naêng giao tieáp, kyõ naêng toaùn hoïc) cuøng vôùi caùc thaùi 
ñoä tích cöïc vaø linh hoaït. ñaëc bieät, hoï caàn coù khaû naêng hoïc ñeå öùng phoù vaø giaûi quyeát 
moät caùch hieäu quaû hôn vôùi nhöõng tình huoáng xaûy ra baát ngôø. Maëc duø caùc kyõ naêng ñònh 
höôùng vaøo coâng vieäc cuõng coù giaù trò nhaát ñònh trong vieäc trang bò cho hoïc sinh nhöõng 
kyõ naêng caàn thieát cho coâng vieäc ñaàu tieân cuûa mình, hieäu quaû cuûa caùc kyõ naêng naøy coù 
vaãn coøn haïn cheá.

Ngaønh coâng nghieäp laâu nay vaãn thöôøng bò xem laø khaét khe bôûi nhöõng ñoøi hoûi cuûa noù 
ñoái vôùi giaùo duïc (ví duï: khoâng sai loãi chính taû, chaám caâu vaø roõ raøng, dieãn ñaït tieáng Anh moät 
caùch suùc tích thay vì ‘vieát moät caùch saùng taïo’). Tuy nhieân, baùo caùo cuûa CBI – Mong ñôïi 
lôùn hôn, Öu tieân cho chöông trình töông lai (CBI, 1998), ñöa ra moät soá noäi dung nhö sau:

…hoïc taäp vì cuoäc soáng laø moät quaù trình lieân tuïc. Naâng cao khaû naêng tìm kieám 
vieäc laøm khoâng phaûi laø moät hoaït ñoäng ngoaøi leà hoaëc moät hoaït ñoäng rieâng bieät.

Hoïc sinh coù theå deã daøng tìm ñöôïc caùch hoïc cho mình hôn neáu hoïc sinh ñöôïc bieát 
ñeán nhieàu hình thöùc hoïc taäp khaùc nhau.



UÛNG HOÄ SÖÏ
THAY ÑOÅI

PHAÛN ÑOÁI SÖÏ THAY 
ÑOÅI

Thay ñoåi nhu caàu cuûa Thieáu nguoàn löïc

hoïc sinh

Thaùi ñoä cuûa moät soá Thaùi ñoä cuûa moät soá

ñoái töôïng lieân quan ñoái töôïng lieân quan
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Baèng chöùng thu ñöôïc khoâng cho thaáy nhu caàu caáp baùch laø caàn caét boû caùc boä moân 
khaùc ñeå daønh nhieàu thôøi gian hôn cho vieäc reøn luyeän caùc kyõ naêng ñoïc, vieát vaø laøm toaùn.

Phaùt trieån caùc phaåm chaát caù nhaân vaø kyõ naêng giao tieáp laø moät trong nhöõng muïc 
ñích chính cuûa vieäc ñi hoïc. Söï phaùt trieån naøy raát caàn thieát neáu hoïc sinh coù tính töï löïc 
vaø ñuû linh hoaït ñeå öùng phoù vôùi nhöõng thaùch thöùc trong töông lai. 

Phaùt trieån nhöõng kyõ naêng cô baûn (kyõ naêng giao tieáp, kyõ naêng laøm vieäc vôùi ngöôøi 
khaùc, kyõ naêng naâng cao hieäu quaû hoïc taäp vaø laøm vieäc cuûa chính baûn thaân, kyõ naêng giaûi 
quyeát vaán ñeà) caàn ñöôïc xem laø öu tieân cuûa chöông trình môùi, ôû moïi giai ñoaïn.

Nhöõng quan ñieåm treân nhaän ñöôïc söï uûng hoä maïnh meõ cuûa nhieàu ngöôøi (Dearing, 
1995) vaø moät soá ngöôøi trong soá hoï ñaõ coù maët trong Chöông trình Muïc tieâu Giaùo duïc vaø 
Ñaøo taïo quoác gia ñöôïc Chính phuû, caùc nhaø tuyeån duïng vaø coâng ñoaøn (NACETT, 1995) 
chaáp nhaän. Muïc ñích thöù ba cuûa NACETT laø ‘Giaùo duïc vaø ñaøo taïo phaùt trieån tính töï laäp, 
söï linh hoaït vaø phoùng khoaùng trong tö töôûng, ñaëc bieät thoâng qua vieäc naâng cao caùc kyõ 
naêng cô baûn’ (hieän ñöôïc goïi laø ‘caùc kyõ naêng chuû choát’) nhö ñaõ trình baøy ôû treân.

XAÂY DÖÏNG THAÙI ÑOÄ TÍCH CÖÏC
Caùn boä quaûn lyù tích cöïc, duø laø hieäu tröôûng hay toå tröôûng toå boä moân, ñeàu nhaän thaáy 

vai troø cuûa hoï laø chæ ñaïo nhaø tröôøng hoaëc chæ ñaïo toå boä moân theo chieàu höôùng tích cöïc 
thoâng qua vieäc thöïc hieän söï thay ñoåi. Hôn nöõa, hoï caàn söï hoã trôï cuûa ‘nhöõng ñoái töôïng 
coù lieân quan’ – cha meï hoïc sinh hoïc sinh, nhaø tuyeån duïng tieàm naêng, chính quyeàn ñòa 
phöông vaø hoïc sinh.

Haõy nhìn vaøo caùc yeáu toá aûnh höôûng ñoái vôùi chöông trình nhö trong Hình 11.1. Hieän 
taïi, chuùng toâi thaáy raèng caùc ñaùnh giaù naøy ñang nghieâng veà maët tích cöïc, nhöng quan 
ñieåm cuûa nhöõng ngöôøi khaùc coù theå seõ khaùc vôùi quan ñieåm cuûa chuùng toâi.
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Hình 11.1 Caùc yeáu toá aûnh höôûng ñeán chöông trình



22111 - QUẢN LÝ VÀ ĐIỀU CHỈNH CHƯƠNG TRÌNH GIÁO DỤC

Trong moâi tröôøng tieâu cöïc, nhöõng quy ñònh cuûa phaùp luaät, söï thieáu nguoàn löïc, 
nhöõng hoïc sinh ‘chaäm hieåu’ vaø nhieàu yeâu caàu khaùc cuûa nhöõng ñoái töôïng coù lieân quan 
coù theå khieán cho giaùo vieân cuûa nhaø tröôøng lo laéng ñeán möùc ñoä laøm naûy sinh moät moâi 
tröôøng tuyeät voïng trong caû giaùo vieân vaø hoïc sinh. Seõ khoâng ai caûm thaáy vui veû khi laøm 
vieäc trong moät toå chöùc maø ñònh höôùng cuûa toå chöùc ñaõ bò ñaùnh maát vaø döôøng nhö bò bao 
truøm bôûi nhöõng söï kìm haõm. Thay vì 
ñònh höôùng vaøo moät muïc ñích cuï theå, 
ngöôøi ta laïi taäp trung söùc löïc giaûi quyeát 
nhöõng söï kìm haõm (xem Hình 11.2).

Vieäc ñaàu tieân laø hình thaønh cho 
giaùo vieân thaùi ñoä “im laëng chaáp nhaän” 
nhöõng gì khoâng theå thay ñoåi ñöôïc, 
khuyeán khích thay ñoåi nhöõng gì neân 
thay ñoåi vaø phaân bieät söï vieäc moät 
caùch saùng suoát’ (Bartlett, 1987).

Toå chöùc tích cöïc laø toå chöùc maø 
trong ñoù söï kìm haõm ñöôïc xaùc ñònh vaø 
ñöôïc chaáp nhaän nhöng toå chöùc laïi coá 
gaéng xaùc ñònh laïi vaø hoaøn thaønh muïc 
ñích cuûa mình trong söï kìm haõm naøy 
(xem Hình 11.3).

Nhieäm vuï 
khoâng maáy deã daøng 
cuûa caùn boä quaûn lyù 
tröôøng hoïc laø khoâng 
nhöõng ñaûm baûo 
raèng muïc ñích phaûi 
ñaït ñöôïc maø coøn 
phaûi ñaûm baûo raèng 
nhaø tröôøng ñang taäp 
trung noã löïc cho hoïc 
sinh cuûa tröôøng theo 
ñònh höôùng ñuùng 
ñaén. 

Khoâng coù moät 
coâng thöùc naøo ñôn 
giaûn cho vieäc xaây 
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döïng thaùi ñoä tích cöïc trong toå chöùc. Moät chöông trình duø gaây aán töôïng coù leõ cuõng ít coù 
khaû naêng hình thaønh thaùi ñoä tích cöïc trong caùn boä. Thay vaøo ñoù, thaùi ñoä tích cöïc deã coù 
khaû naêng hình thaønh hôn bôûi moät thaùi ñoä tröôùc sau nhö moät vaø bôûi caùc böôùc ñaõ ñöôïc 
laäp keá hoaïch moät caùch caån thaän, bao goàm:

(1) Thaûo luaän caån thaän vôùi nhöõng caùn boä coù thaùi ñoä taùn thaønh.

(2) Thaûo luaän caån thaän vôùi nhöõng ngöôøi coù khaû naêng gaây ra aûnh höôûng, ñaëc bieät laø 
nhöõng ngöôøi naûn loøng nhaát hoaëc ngoan coá nhaát. (Laéng nghe vaø ghi laïi yù kieán cuûa 
hoï vaø duø cho yù kieán cuûa hoï coù tieâu cöïc ñeán ñaâu thì cuõng khoâng neân tranh luaän 
ngay taïi thôøi ñieåm ñoù. Haõy tieáp tuïc hoûi quan ñieåm cuûa hoï veà nhöõng vieäc neân laøm).

(3) Thaønh laäp moät hoäi ñoàng nhoû ñeå tö vaán veà chöông trình (coù theå bao goàm toå tröôûng 
caùc toå boä moân, nhöng ñaây cuõng laø cô hoäi toát ñeå phaùt trieån nhöõng giaùo vieân thaùo 
vaùt vaø coù trieån voïng). Moät Hoäi ñoàng nhö vaäy phaûi roõ raøng veà nhieäm vuï ñeå coù theå 
ñeà xuaát caùch thöùc xem xeùt quan ñieåm cuûa caùc ñoái töôïng khaùc coù lieân quan vaø ñeå 
thöôøng xuyeân baùo caùo keát quaû cho toaøn boä giaùo vieân thaûo luaän).

(4) Vieäc thaûo luaän coù caáu truùc taïi caùc cuoäc hoïp giaùo vieân, döïa treân muïc ñích thaûo luaän 
laø ñeà xuaát nhöõng vieäc coù theå laøm trong khuoân khoå cuûa nhöõng haïn cheá thay vì phaøn 
naøn veà nhöõng haïn cheá ñoù. (Luoân luoân khuyeán khích nhöõng ñeà xuaát thöïc teá veà caùch 
khaéc phuïc haïn cheá).

THU HUÙT SÖÏ THAM GIA CUÛA CAÙC BEÂN LIEÂN QUAN
Caùc nguyeân taéc cô baûn cuûa vieäc phaùt trieån chöông trình khoâng coù gì khaùc so vôùi caùc 

nguyeân taéc ñeà ra trong chöông baøn veà noäi dung ra quyeát ñònh. Maëc duø quyeàn ra quyeát 
ñònh cuoái cuøng veà chöông trình thuoäc veà hieäu tröôûng nhaø tröôøng, caùc toå tröôûng boä moân 
vaãn muoán taän duïng moïi cô hoäi coù theå ñeå ñaûm baûo raèng khoâng chæ giaùo vieân maø caû caùc 
ñoái töôïng lieân quan khaùc cuõng ñöôïc tham gia tích cöïc vaøo moät vaán ñeà quan troïng nhö 
vaäy. Caùc cuoäc hoïp vôùi Ban Ñaïi dieän CMHS; vôùi caùc doanh nghieäp vaø ñaëc bieät laø vôùi caùc 
hoïc sinh cuõ, taát caû ñeàu theå hieän cô hoäi tham gia. Caùc nhaø chöùc traùch ôû ñòa phöông chòu 
traùch nhieäm ñöa ra tuyeân boá chung veà chöông trình cuûa nhaø tröôøng, do vaäy hoï phaûi ñöôïc 
tham gia vaøo vieäc ñöa ra nhöõng quyeát ñònh chieán löôïc veà chöông trình (nhöng khoâng 
ñöa ra quyeát ñònh veà phöông phaùp daïy vaø hoïc). Nhöõng gôïi yù cuûa hoï coù theå ñöôïc ghi laïi 
vaø ñöôïc söû duïng. Giaùo duïc khoâng ñôn ñoäc trong vieäc ñieàu chænh theo ñoøi hoûi cuûa nhöõng 
thay ñoåi veà kinh teá, kyõ thuaät, xaõ hoäi vaø chính trò. Moät soá caùch thöùc ‘laäp keá hoaïch taäp 
theå’ ñaõ ñöôïc ñuùc keát töø moät soá toå chöùc vaø coù theå ñöôïc aùp duïng cho giaùo duïc cuõng nhö 
cho baát kyø moät lónh vöïc chuyeân moân khaùc, hoaëc cho chính phuû vaø ngaønh coâng nghieäp. 
Vieäc laäp keá hoaïch taäp theå taïo ra moät khung hôïp lyù cho vieäc suy nghó vaø thaûo luaän taïi 
caùc cuoäc hoïp vôùi giaùo vieân vaø nhöõng ngöôøi khaùc.
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LAÄP KEÁ HOAÏCH TAÄP THEÅ
Döôùi ñaây laø nhöõng caâu hoûi chính maø caùc ñoái töôïng coù lieân quan neân ñöôïc môøi ñeán 

ñeå traû lôøi:

(1) Muïc ñích vaø giaù trò cuûa nhaø tröôøng laø gì?

(2) Chuùng ta xeáp loaïi caùc muïc ñích theo thöù töï öu tieân naøo?

(3) Chuùng ta coù theå löôøng tröôùc ñöôïc nhöõng thay ñoåi gì veà maët kinh teá, kyõ thuaät vaø xaõ 
hoäi trong caùc naêm tôùi?

(4) Haøm yù cuoäc soáng cuûa treû trong tröôøng hoïc cuûa chuùng ta laø gì? Caùc em coù nhöõng cô 
hoäi vaø thaùch thöùc gì? (Bieåu hieän cuûa moät toå chöùc hoaëc moät caù nhaân laønh maïnh laø 
taäp trung vaøo caùc cô hoäi thay ñoåi chöù khoâng phaûi laø taäp trung vaøo caùc thaùch thöùc).

(5) Chuùng ta caàn laøm theá naøo ñeå ñieàu chænh chöông trình?

(6) Döïa treân nhöõng nhu caàu maø chuùng ta ñaõ xaùc ñònh, laøm theá naøo ñeå nguoàn löïc cuûa 
chuùng ta coù theå ñaùp öùng ñöôïc nhöõng nhu caàu naøy? Ñieåm maïnh vaø ñieåm yeáu cuûa 
caùc nguoàn löïc laø gì?

(7) Keá hoaïch haønh ñoäng cuûa chuùng ta caàn bao goàm nhöõng noäi dung gì?

Maëc duø caàn thaûo luaän caùc caâu hoûi theo thöù töï, chuùng ta neân chuaån bò caâu traû lôøi cho 
moät caâu hoûi tröôùc ñoù (vd: caâu 1) döïa treân phaân tích cuûa chuùng ta nhaèm traû lôøi cho 
caùc caâu hoûi sau ñoù (vd: caâu 3 hoaëc 4).

MUÏC ÑÍCH VAØ CAÙC HEÄ THOÁNG GIAÙ TRÒ
Haàu heát moïi ngöôøi ñeàu thoáng nhaát raèng muïc ñích chung cuûa moät cô sôû giaùo duïc laø 

chuaån bò haønh trang cho hoïc sinh böôùc vaøo cuoäc soáng. Tuy nhieân, ngay sau khi chuùng 
ta töï hoûi vaäy thì ñieàu naøy ñoøi hoûi caùi gì, chuùng ta ngay laäp töùc tìm thaáy nhieàu lyù leõ saâu 
saéc, trong ñoù coù caû lyù leõ cuûa chính chuùng ta. Nhöõng lyù leõ naøy laø saûn phaåm cuûa ‘caùc giaù 
trò’, nghóa laø quan ñieåm cuûa chuùng ta veà ñieàu gì laø quan troïng, ñieàu gì laø ñuùng hoaëc toát. 
Moïi ngöôøi thöôøng khoâng chöùng minh caùc giaù trò cuûa hoï moät caùch loâ gic; chuùng laø caùc 
nieàm tin cô baûn maø töø ñoù nhöõng laäp luaän khaùc ñöôïc suy dieãn.

Caùc giaù trò cuûa chuùng ta ñöôïc quy ñònh bôûi söï giaùo duïc hoaëc bôûi moät nhoùm hoaëc 
nhieàu nhoùm maø chuùng ta laø thaønh vieân cuûa nhoùm ñoù hoaëc chuùng ta coù lieân quan ñeán; 
do ñoù, caùc giaùo vieân coù chung caùc giaù trò nhaát ñònh maø nhöõng giaù trò naøy khaùc vôùi nhöõng 
giaù trò chung cuûa caùc nhaø coâng nghieäp hoaëc cuûa hoïc sinh. Tuy nhieân, maëc duø thænh 
thoaûng coù theå coù söï baát ñoàng yù kieán veà moät giaù trò cuï theå (vd: moät soá ngöôøi tin raèng treû 
caàn ñöôïc daïy caùch laøm theo; nhöng moät soá ngöôøi thì khoâng cho laø nhö vaäy), vaán ñeà 
thöïc söï seõ ñeán vôùi söï öu tieân. Ví duï, laøm theá naøo chuùng ta coù theå xeáp loaïi thöù töï taàm 
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quan troïng ñoái vôùi khaû naêng tìm kieám vieäc laøm, khaû naêng töï thaønh laäp vaø quaûn lyù doanh 
nghieäp cuûa mình, trình ñoä hoïc vaán ñaït ñöôïc, söï nghieäp chuyeân moân, söû duïng thôøi gian 
raûnh roãi, söï thöôûng thöùc ngheä thuaät, söï tieáp thu kieán thöùc vaø söï tieáp thu kyõ naêng? 

Vieäc hoaø hôïp caùc heä thoáng giaù trò laø nhu caàu ñaëc bieät quan troïng ñoái vôùi vai troø giaùo 
duïc vaø ñaøo taïo. Caùc tröôøng phoå thoâng vaø cao ñaúng ñaõ chia seû vaán ñeà vôùi caùc nhaø thôø, 
caùc toå chöùc boài döôõng thuoäc caùc doanh nghieäp vaø caùc cô quan chính trò. 

Ñoái vôùi caùc caùn boä quaûn lyù giaùo duïc, ñaëc bieät hieäu tröôûng, ñieàu quan troïng laø hoï 
phaûi hieåu ñöôïc caùc heä thoáng giaù trò coù aûnh höôûng ñeán tröôøng cuûa hoï. Caùc giaùo vieân 
trong tröôøng nhìn nhaän söï öu tieân ñoái vôùi hoï nhö theá naøo, hoïc sinh nhìn nhaän söï öu tieân 
ñoái vôùi chuùng nhö theá naøo, cha meï hoïc sinh nhìn nhaän söï öu tieân ñoái vôùi hoï nhö theá naøo 
vaø caùc nhaø coâng nghieäp trong ñòa phöông nhìn nhaän söï öu tieân ñoái vôùi hoï nhö theá naøo? 
Coù söï khoâng thoáng nhaát hay traùi ngöôïc nhau naøo ñaùng keå gaây ra söï caêng thaúng khoâng? 
Söï caêng thaúng laø moät caûm giaùc raèng nhöõng gì maø nhaø tröôøng ñang laøm coù theå ‘khoâng 
lieân quan’ vaø haäu quaû laø caûm giaùc naøy gaây ra söï baát maõn vaø haønh vi thieáu ñaïo ñöùc trong 
hoïc sinh maø söï thieáu nieàm tin cuûa chuùng ñoái vôùi nhaø tröôøng coù theå taêng theâm bôûi chính 
thaùi ñoä cuûa boá meï chuùng. 

Maëc duø caùc heä thoáng giaù trò laø nhöõng ‘nieàm tin’ cô baûn laøm caên cöù cho moïi tranh 
luaän vaø haønh ñoäng, ñieàu naøy khoâng coù nghóa laø khoâng theå ñieàu chænh hoaëc thaäm chí 
thay ñoåi hoaøn toaøn heä thoáng giaù trò ñoù. Nhöõng ngöôøi theo ñaïo coù theå thay ñoåi trieát lyù cuûa 
hoï töø thaùi ñoä veà tinh thaàn sang thaùi ñoä veà vaät chaát vaø ngöôïc laïi. 

Nhieäm vuï quan troïng cuûa cô sôû giaùo duïc laø hoaø hôïp caùc heä thoáng giaù trò ñeå xaây 
döïng ñöôïc lôøi tuyeân boá roõ raøng veà muïc ñích giaùo duïc cuûa cô sôû mình vaø veà nieàm tin maø 
ñaïi ña soá nhöõng ngöôøi coù lieân quan coù theå ñoùng goùp. Nhôø ñoù, hoï thaáy mình coù cam keát 
vôùi cô sôû giaùo duïc hôn vì hoï haøi loøng vôùi quy trình xaùc ñònh muïc ñích cuûa cô sôû, trong 
ñoù thöïc teá vaø yù kieán cuûa hoï ñöôïc caân nhaéc. Lôøi tuyeân boá veà muïc ñích vaø nieàm tin taát 
nhieân khoâng neân laø moät söï thoaû hieäp xuoáng nöôùc nhaèm coá gaéng laøm haøi loøng taát caû moïi 
ngöôøi. Lôøi tuyeân boá ñoù neân chæ roõ nhöõng öu tieân vaø cam keát vôùi caùc muïc tieâu veà haønh 
vi: ‘Ngöôøi ñöôïc giaùo duïc taïi tröôøng naøy caàn …’

Moät trong soá chuùng toâi (Everard, 1993) ñaõ vieát moät cuoán saùch höôùng daãn ngaén goïn, 
döïa treân coâng trình nghieân cöùu cuûa Beck (1990), veà nhöõng vaán ñeà coù lieân quan ñeán giaù 
trò. Ñieàu quan troïng trong vieäc quaûn lyù chöông trình laø traùnh xa söï truyeàn giaùo nhöng 
phaûi giuùp hoïc sinh hình thaønh caùc giaù trò nhaèm chuaån bò cho cuoäc soáng cuûa chuùng sau 
khi ra tröôøng. 
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Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy lieät keâ nhöõng ngöôøi coù lieân quan ñeán chöông trình cuûa tröôøng baïn. 
Theo baïn, nhöõng giaù trò quan troïng nhaát hoaëc söï mong ñôïi lôùn nhaát cuûa 
töøng ñoái töôïng naøy ñoái vôùi tröôøng cuûa baïn laø gì? Caùc giaù trò/söï mong ñôïi ñoù 
coù lieân quan nhö theá naøo ñeán nhöõng yeâu caàu cuûa chính phuû/chính quyeàn?

XAÂY DÖÏNG CHÖÔNG TRÌNH TRONG THÖÏC TEÁ
Cuõng nhö trong taát caû quy trình ra quyeát ñònh khaùc, muïc tieâu xaây döïng chöông trình 

laø thu thaäp vaø söû duïng nhöõng ñaàu vaøo tích cöïc trong khi vaãn giöõ ñöôïc quyeàn quyeát ñònh. 

Nhö chuùng toâi ñaõ trình baøy, thöù töï ñaàu vaøo thöôøng seõ baét ñaàu vôùi giaùo vieân vaø cuõng 
keát thuùc vôùi giaùo vieân. Döôùi ñaây laø nhöõng kyõ thuaät hieäu quaû coù theå ñöôïc söû duïng vôùi 
giaùo vieân hoaëc baát kyø ñoái töôïng naøo trong nhoùm quan taâm:

(1) Ñoäng naõo/suy nghó nhanh veà töøng caâu hoûi trong 5 caâu hoûi ñaàu tieân veà noäi dung laäp 
keá hoaïch taäp theå, sau ñoù caùc nhoùm nhoû seõ traû lôøi caâu hoûi 1, 2 vaø 5.

(2) Moät hoäi ñoàng ñaïi dieän cho chöông trình seõ bao goàm ñaïi dieän giaùo vieân, thoáng ñoác, 
cha meï hoïc sinh vaø caùc hoïc sinh lôùp treân. Hoäi ñoàng naøy coù theå khuyeán khích, ñieàu 
phoái vaø duøng keát quaû thaûo luaän cuûa caùc cuoäc hoïp vôùi phaïm vi lôùn hôn. 

(3) Phieáu ñieàu tra (coù theå döïa treân caùc cuoäc hoïp ‘yù töôûng’) vôùi söï keát hôïp cuûa nhieàu caâu 
hoûi coù caáu truùc (vd: yeâu caàu lieät keâ moät soá khaû naêng theo thöù töï öu tieân) vaø caùc caâu 
hoûi môû. Coù theå göûi caùc phieáu ñieàu tra naøy cho giaùo vieân, cha meï hoïc sinh, thoáng 
ñoác, hoïc sinh vaø coù theå cho caû hoäi ñoàng tuyeån duïng cuûa ñòa phöông. Chuùng ñaëc 
bieät coù giaù trò trong vieäc ñaûm baûo raèng khaûo saùt maãu ñöôïc thöïc hieän vaø keát quaû 
phaân tích caùc caâu traû lôøi cho thaáy troïng löôïng cuûa caùc yù kieán theo caùc ñònh höôùng 
khaùc nhau.

Duø laø phöông phaùp gì thì ñieàu quan troïng laø coâng khai keát quaû phaân tích cho nhöõng 
ngöôøi tham gia ñoùng goùp yù kieán. Vaøo cuoái quy trình, vôùi söï giuùp ñôõ cuûa nhoùm chöông 
trình, hieäu tröôûng coù theå toång hôïp taát caû noäi dung vaøo moät vaên baûn cuoái cuøng ñeå caùc 
thoáng ñoác xem xeùt. Vaên baûn naøy toùm taét: 

(1) muïc ñích, giaù trò vaø caùc öu tieân cuûa nhaø tröôøng;

(2) chöông trình maø nhaø tröôøng seõ höôùng tôùi; vaø

(3) cô sôû khoa hoïc cuûa nhöõng noäi dung treân.

Maëc duø hieäu tröôûng laø ngöôøi toaøn quyeàn quyeát ñònh cuoái cuøng thì quyeát ñònh cuûa 
hieäu tröôûng cuõng phaûi phaûn aùnh ñaày ñuû caùc ñaàu vaøo chöù khoâng phaûi chæ phaûn aùnh yù 
kieán cuûa caù nhaân hieäu tröôûng hoaëc yù kieán cuûa rieâng giaùo vieân, neáu khoâng, söï tín nhieäm 
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cuûa hieäu tröôûng cuõng nhö ñoäng löïc thuùc ñaåy ñoái vôùi giaùo vieân seõ bò maát ñi.

Toaøn boä quy trình naøy neân ñöôïc thöïc hieän trong ñieàu kieän haïn cheá veà nguoàn löïc vaø 
trong khuoân khoå nhöõng quy ñònh phaùp luaät maø nhaø tröôøng phaûi tuaân thuû. Hy voïng laø caùc 
yeáu toá aûnh höôûng ñeán chöông trình giôø ñaây ñaõ thay ñoåi nhö trong Hình 11.4.

Vaãn coøn moät soá ngöôøi coù thaùi ñoä choáng ñoái. Vaán ñeà ôû ñaây vaãn laø söï ñieàu chænh 
nguoàn löïc (xem Chöông 13). 

UÛNG HOÄ SÖÏ THAY ÑOÅI PHAÛN ÑOÁI SÖÏ THAY ÑOÅI

Nhu caàu trong töông lai Nguoàn löïc

cuûa hoïc sinh

Thaùi ñoä cuûa moät soá Thaùi ñoä cuûa moät soá

ñoái töôïng coù lieân quan ñoái töôïng coù lieân quan

Hình 11.4: Sô ñoà caùc yeáu toá aûnh höôûng ñeán chöông trình ñaõ ñöôïc ñieàu chænh

QUAÛN LYÙ GIAÙO DUÏC MAÀM NON, CHAÊM SOÙC TREÛ, TAÏO 
DÖÏNG VAØ DUY TRÌ KHOÂNG GIAN CHÔI CHO TREÛ

Khi cuoán saùch naøy ñöôïc xuaát baûn laàn ñaàu, vieäc cung caáp caùc dòch vuï giaùo duïc maàm 
non ñaõ phaùt trieån raát lôùn maïnh ôû Anh (ñeán taän 8 tuoåi), bao goàm chaêm soùc treû (moät cuïm 
töø thöôøng ñöôïc söû duïng chung), taïo döïng khoâng gian chôi, nuoâi döôõng, caâu laïc boä sau 
giôø leân lôùp vaø keá hoaïch nghæ leã. Ñoù laø nhôø Chieán löôïc quoác gia veà chaêm soùc treû cuûa 
Chính phuû ñöôïc thieát keá ñeå khuyeán khích cha meï hoïc sinh coù con nhoû ñi laøm, nhöng 
cuõng ñaõ taïo ra moät cô hoäi vaøng cho vieäc phaùt trieån treû (phaân bieät vôùi chaêm soùc treû). 
Khoaûng 1.5 tyû pao soá tieàn töø quyõ xoå soá vaø quyõ coâng ñöôïc phaân boå moãi naêm cho lónh 
vöïc naøy.

Nhieàu tröôøng tieåu hoïc ñaõ môû caùc lôùp maàm non, caùc caâu laïc boä ngaøy nghæ vaø caâu 
laïc boä sau giôø leân lôùp. Chuû yeáu do tö nhaân (caû toå chöùc thöông maïi vaø toå chöùc töø thieän) 
ñaûm nhieäm. Hieäu tröôûng tröôøng tieåu hoïc caàn hieåu ñöôïc aûnh höôûng cuûa ngaønh coâng 
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nghieäp ñoái vôùi chieán löôïc chöông trình; coøn nhöõng ngöôøi thieát laäp vaø quaûn lyù caùc trung 
taâm chaêm soùc treû caàn ñaùp öùng caùc chuaån coù theå ñaït ñöôïc veà tính hieäu quaû.

Caùch tieáp caän phoå bieán veà maët sö phaïm cuûa phaàn lôùn nhöõng ngöôøi ñeà xuaát vaø 
nhöõng ngöôøi cung caáp dòch vuï chaêm soùc treû (ngoaïi tröø vieäc giaùo duïc trong nhaø tröôøng 
vôùi ñònh höôùng vaøo chöông trình nhieàu hôn) laø khaùc moät caùch ñaùng keå so vôùi caùch tieáp 
caän giaùo duïc vaên hoaù. Caùch tieáp caän naøy theo höôùng laáy treû laøm trung taâm nhieàu hôn 
laø laáy moân hoïc laøm trung taâm; taäp trung xaây döïng moät moâi tröôøng hoïc taäp mang tính hoã 
trôï vaø kích thích tính toø moø töï nhieân vaø söï naêng ñoäng cuûa treû thay vì daïy hoïc theo moät 
chöông trình hoaëc theo caùc baøi kieåm tra chuaån. Nguyeân taéc chuû ñaïo laø treû em voán laø 
nhöõng ngöôøi hoïc taäp tích cöïc, chuùng coù theå hoïc moät caùch toát nhaát töø nhöõng hoaït ñoäng 
maø chuùng töï laäp keá hoaïch vaø thöïc hieän roài sau ñoù phaûn aùnh laïi. Troïng taâm ôû ñaây laø söï 
phaùt trieån caùc kyõ naêng giao tieáp vaø kyõ naêng xaõ hoäi, trong ñoù coù kyõ naêng hoïc vaø kyõ naêng 
giaûi quyeát vaán ñeà. Ngoaøi ra, cuõng caàn cho treû laøm quen vôùi baûng chöõ caùi, chöõ soá vaø ñoâi 
khi caû nhöõng kyõ naêng söû duïng baøn phím.

Nghieân cöùu coù cô sôû cho thaáy nhöõng aûnh höôûng coù lôïi cuûa vieäc duøng caùch tieáp caän 
naøy ñoái vôùi ngöôøi lôùn, naâng cao keát quaû hoïc taäp cuûa hoï vaø giaûm bôùt nhöõng haønh vi coù nguy 
cô phaïm toäi vaø söï mang thai ôû tuoåi vò thaønh nieân, v.v (www.highscope.org; Ball, 1994).

Caùch tieáp caän naøy ñoøi hoûi giaùo vieân cuûa trung taâm chaêm soùc treû phaûi coù nhieàu kyõ 
naêng hoã trôï chuyeân moân hôn laø kyõ naêng giaûng daïy song song vôùi nhöõng kieán thöùc, hieåu 
bieát vaø giaù trò lieân quan. Hoï seõ laø nhöõng ngöôøi chaêm soùc treû chöù khoâng phaûi laø giaùo vieân 
coù trình ñoä hay coù baèng caáp veà giaùo duïc maàm non. Caùc phoøng dòch vuï xaõ hoäi ñieàu haønh 
caùc trung taâm naøy cho ñeán naêm 2002, nhöng ñôn vò thanh tra tröôøng hoïc hieän ñang ñaûm 
nhaän chöùc naêng naøy.

Nhöõng ñaëc ñieåm phaân bieät söï khaùc nhau giöõa vieäc quaûn lyù caùc trung taâm chaêm soùc 
treû vôùi vieäc quaûn lyù caùc tröôøng phoå thoâng laø:

o Tyû leä giaùo vieân/treû ôû trung taâm chaêm soùc treû laø 1:8, trong khi ñoù, moät giaùo vieân 
tröôøng tieåu hoïc phaûi chaêm soùc ñeán 30 hoaëc hôn 30 chaùu moät lôùp.

o Söï laïm phaùt trong chi phí cho caùn boä phaàn naøo ñöôïc buø ñaép bôûi söï khaùc bieät khoâng 
hôïp lyù veà löông giöõa giaùo vieân coù trình ñoä vôùi nhöõng ngöôøi chaêm soùc treû, nhöõng 
ngöôøi taïo döïng vaø duy trì khoâng gian chôi cho treû.

o Möùc ñoä thay ñoåi caùn boä cao hôn – thöôøng laø 30% moät naêm – ñieàu naøy khieán cho 
kinh phí ñaøo taïo boài döôõng gia taêng.

o Vieäc nghó ra caùc phöông phaùp daïy hoïc theo kieåu thöû nghieäm coøn khoù hôn vieäc 
giaûng daïy theo boä moân, bôûi vì hoïc taäp thöû nghieäm mang tính khaùm phaù nhieàu hôn 
laø taäp trung vaøo keát quaû cuï theå ñaõ ñöôïc laäp keá hoaïch töø tröôùc.
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o Do nhieàu thanh tra vieân cuûa ñôn vò thanh tra tröôøng hoïc cuõng xuaát thaân töø moâi 
tröôøng giaûng daïy neân caùc caùn boä quaûn lyù phaûi coá gaéng choáng laïi caùi goïi laø ‘söï caáu 
truùc hoaù’ coâng taùc chaêm soùc treû.

o Nhöõng giaùo vieân truyeàn thoáng coù khuynh höôùng gieøm pha giaùo duïc khoâng chính 
quy vaø cho raèng giaùo duïc khoâng chính quy chæ laø ‘chôi’, ñoàng thôøi hoï nhaàm 
laãn thuaät ngöõ ‘trung taâm chaêm soùc treû’ (childcare) vôùi ‘coâng vieäc chaêm soùc treû’ 
(childminding), trong khi ñoù ‘chôi’ (hoaëc ‘vieäc taïo döïng vaø duy trì khoâng gian chôi 
cho treû’) laø moät quy trình phaùt trieån nghieâm tuùc vaø coù muïc ñích nhaèm khuyeán khích 
treû söû duïng trí töôûng töôïng cuûa chuùng, khuyeán khích treû saùng taïo, hoïc veà chính baûn 
thaân chuùng vaø ñoái phoù vôùi ruûi ro.

o Trình ñoä chuyeân moân thöôøng ñöôïc phaùt trieån toát nhaát qua coâng vieäc, vì vaäy caùc 
trung taâm chaêm soùc treû coù nhieàu khaû naêng ñöôïc chính thöùc coâng nhaän vieäc ñaùnh 
giaù caùc öùng vieân coù trình ñoä ngheà quoác gia hôn laø caùc tröôøng tieåu hoïc.

o Nhöõng quy ñònh veà vieäc chaêm soùc treû thaäm chí ñaët ra cho caùc trung taâm chaêm soùc 
treû gaùnh naëng lôùn hôn so vôùi caùc tröôøng phoå thoâng bôûi vì tyû leä giaùo vieân/treû cao hôn 
vaø tyû leä thay theá giaùo vieân ôû trung taâm cuõng cao hôn.

o Bôûi vì vieäc caáp kinh phí cho trung taâm chuû yeáu ñöôïc thöïc hieän qua hình thöùc vieän trôï 
tröïc tieáp, caùc caùn boä quaûn lyù caàn coù kyõ naêng xaùc ñònh caùc nguoàn vieän trôï tieàm naêng. 

Khoâng coù maáy giaùo trình veà vieäc quaûn lyù giaùo duïc maàm non vaø chaêm soùc treû ngoaïi 
tröø moät cuoán caåm nang höõu ích do YMCA bieân soaïn vôùi söï hoã trôï cuûa cô quan thanh 
tra tröôøng hoïc. YMCA laø nhaø cung caáp dòch vuï chaêm soùc treû lôùn nhaát taïi Myõ vaø cuõng 
laø moät trong nhöõng nhaø cung caáp lôùn nhaát ôû Anh (YMCA, 2000; Jameson vaø Watson, 
1998; Whalley, 2004).

Hieäu tröôûng caùc tröôøng tieåu hoïc coù theå nhaän thaáy raèng nhöõng hoïc sinh tham gia 
trong caùc trung taâm chaêm soùc treû coù haønh vi khaùc haún so vôùi baïn beø ñoàng löùa tuoåi cuûa 
chuùng ôû caùc lôùp hoïc khaùc baèng caùch ñaûm nhaän traùch nhieäm lôùn hôn ñoái vôùi vieäc söû 
duïng nguoàn löïc hoïc taäp vaø toå chöùc hoaït ñoäng nhoùm. 

LAÕNH ÑAÏO VAØ QUAÛN LYÙ TRONG CHÖÔNG TRÌNH 
Chính phuû giôø ñaây mong ñôïi caùc tröôøng naâng cao kyõ naêng laõnh ñaïo thoâng qua 

Chöông trình 14-19 baèng caùch taïo theâm cô hoäi cho taát caû hoïc sinh tham gia vaøo caùc 
hoaït ñoäng nhaèm phaùt trieån kyõ naêng quaûn lyù vaø laõnh ñaïo cuûa caùc em (DfES/DTI, 2002, 
muïc 46). Chöông trình Coâng daân naêng ñoäng ñöôïc xem laø ví duï veà nhöõng hoaït ñoäng nhö 
vaäy. Moät soá noäi dung vaø baøi taäp trong cuoán saùch (vd: Baøi 2 vaø 6) coù theå vaän duïng cho 
muïc ñích naøy. 
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QUAÛN LYÙ VIEÄC ÑAÙNH GIAÙ HOÏC SINH
Vieäc taêng cöôøng ñaùnh giaù hoïc sinh ñöôïc giôùi thieäu trong Chöông trình quoác gia khieán 

nhieàu ngöôøi phaûi ngaïc nhieân. Heä thoáng baøi kieåm tra treân toaøn quoác khieán cho löôïng thö tín 
haøng naêm taêng lôùn nhaát ôû Anh – 4.2 trieäu baøi kieåm tra ñöôïc ñöïng trong 80.000 thuøng, vôùi 
chi phí vaøo naêm 2003 laø treân 200 trieäu pao moät naêm. Heä thoáng ñaùnh giaù ñaày thaùch thöùc 
naøy, cuøng vôùi vieäc coâng boá keát quaû döôùi hình thöùc danh saùch xeáp theo thöù haïng ñaõ taïo ra 
nhöõng aùp löïc môùi leân laõnh ñaïo nhaø tröôøng vaø giaùo vieân. AÙp löïc naøy trôû neân caêng thaúng 
ñeán noãi ñaõ daãn tôùi moät vaøi hieän töôïng gian laän nhö laøm giaû keát quaû thi cuûa hoïc sinh hoaëc 
môû baøi thi sôùm hôn quy ñònh. Thaùch thöùc lôùn nhaát maø caùc nhaø laõnh ñaïo phaûi ñoái maët laø 
ñoái chieáu nhöõng yeâu caàu giaûi trình theo traùch nhieäm thoâng qua keát quaû kieåm tra vôùi vieäc 
xaây döïng moät chöông trình bao quaùt ñöôïc caû nhöõng noäi dung thích hôïp khaùc cuûa vieäc hoïc 
taäp maø khoâng ñöôïc ñeà caäp ñeán trong chöông trình kieåm tra chính thöùc. Vaên baûn chính 
saùch cuûa DfES cho caùc tröôøng tieåu hoïc ‘Söï Xuaát saéc vaø Söï höùng thuù’ (2003) cho thaáy chính 
phuû ñaõ baét ñaàu nhaän ra raèng caùc tröôøng tieåu hoïc neân ñöôïc quyeàn kieåm soaùt chöông trình 
nhieàu hôn vaø ñöôïc quyeàn saùng taïo hôn. Söï nôùi loûng nhöõng qui ñònh trong nhoùm muïc tieâu ôû 
giai ñoaïn chuû choát thöù 2 chöùng toû vieäc nhaän ra moät thöïc taïi laø traùch nhieäm giaûi trình naëng 
neà ñaõ laøm maát ñi söï caân baèng trong chöông trình giaùo duïc tieåu hoïc.

Coù nhieàu muïc ñích khaùc nhau cuûa vieäc ñaùnh giaù nhö phaân tích nhu caàu hoïc taäp, 
ñaùnh giaù ñeå giuùp hoïc sinh hoïc taäp toát hôn, hay ñeå so saùnh giöõa caùc tröôøng. Hieän taïi, 
vôùi tö caùch moät caùn boä quaûn lyù tröôøng hoïc, coù theå baïn khoâng laøm ñöôïc gì ñeå thay ñoåi 
vieäc söû duïng döõ lieäu ñaùnh giaù cho caùc muïc ñích beân ngoaøi, nhöng baïn coù theå ñaûm baûo 
raèng tröôøng cuûa baïn ñang tieán haønh ñaùnh giaù vì muïc ñích hoïc taäp. Ñieàu quan troïng laø 
phaûi ñaït ñöôïc söï thoáng nhaát thoâng qua nhöõng kyõ thuaät ñaõ moâ taû phía treân, thoáng nhaát 
veà muïc ñích vaø phöông phaùp chaám ñieåm, thoáng nhaát veà vieäc söû duïng caùc tieâu chí vaø 
quy trình xaây döïng chæ tieâu ñoái vôùi töøng hoïc sinh. Vaøo naêm 1998, Paul Black vaø Dylan 
Wiliam ñaõ xuaát baûn moät cuoán saùch coù aûnh höôûng lôùn mang teân Beân trong chieác hoäp 
maøu ñen. Cuoán saùch naøy ñaõ laäp luaän ñaày söùc thuyeát phuïc veà hai muïc ñích ñaùnh giaù 
maø giaùo vieân söû duïng: ñaùnh giaù hieäu quaû hoïc taäp cuûa hoïc sinh vaø ñaùnh giaù keát quaû hoïc 
taäp cuûa hoïc sinh. YÙ töôûng naøy ñöôïc chính thöùc chaáp nhaän vaø vieäc ñaùnh giaù nhaèm muïc 
ñích caûi thieän hieäu quaû hoïc taäp cuûa hoïc sinh ñaõ ñöôïc ñöa vaøo Giai ñoaïn chuû choát thöù 
3 trong chieán löôïc cuûa chính phuû.

Caàn thaûo luaän vaø caûi thieän boán yeáu toá coâng vieäc cuûa giaùo vieân: ñaët caâu hoûi, phaûn hoài 
thoâng qua chaám ñieåm, ñaùnh giaù laãn nhau, töï ñaùnh giaù vaø duøng caùc baøi kieåm tra ñaùnh giaù 
keát quaû hoïc taäp phuïc vuï cho vieäc ñaùnh giaù hieäu quaû hoïc taäp cuûa hoïc sinh. Thoâng ñieäp 
chính cuûa vieäc ñaùnh giaù hieäu quaû hoïc taäp cuûa hoïc sinh ñöa ra laø ‘vieäc chaám ñieåm hoaëc 
xeáp loaïi hoïc sinh coù taùc ñoäng tieâu cöïc bôûi khi giaùo vieân ñoàng thôøi cho ñieåm soá vaø ñöa 
ra nhaän xeùt thì hoïc sinh deã daøng boû qua nhöõng lôøi nhaän xeùt’ (Black vaø caùc taùc giaû khaùc, 
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2003). Kyõ thuaät hoïc sinh töï ñaùnh giaù vieäc hoïc taäp cuûa mình hoaëc ñaùnh giaù vieäc hoïc taäp 
cuûa caùc baïn khaùc trong lôùp ñaõ cho thaáy roõ hieäu quaû cuûa noù, ñaëc bieät khi hoïc sinh ñöôïc 
laøm quen vôùi vieäc moâ taû caùc möùc ñoä ñaùnh giaù. Caùc möùc ñoä ñaùnh giaù caàn ñöôïc moâ taû roõ 
raøng, deã hieåu theo ngoân ngöõ cuûa hoïc sinh - vì ngay chính baûn thaân giaùo vieân cuõng coù theå 
thaáy khoù hieåu vôùi nhöõng ngoân ngöõ kieåu ‘nhaø ngheà’ ñöôïc söû duïng bôûi hoäi ñoàng thi!

Nhieàu thay ñoåi trong soá nhöõng thay ñoåi naøy ñaët ra moät thaùch thöùc vôùi nhieàu giaùo 
vieân vaø baïn seõ phaûi caàn ñeán caùc kyõ naêng quaûn lyù söï thay ñoåi ñöôïc trình baøy trong cuoán 
saùch naøy. Toát nhaát laø khoâng neân noã löïc tieán haønh taát caû caùc thay ñoåi cuøng moät luùc maø 
neân baét ñaàu baèng vieäc naâng cao kyõ thuaät ñaët caâu hoûi vaø phaùt trieån töø ñoù. Baïn coù theå hoã 
trôï quy trình naøy baèng caùch thaønh laäp caùc nhoùm laøm vieäc bao goàm caùc giaùo vieân ñeå 
hoï coù theå tham gia quan saùt vaø hoã trôï laãn nhau, khuyeán khích hoï baùo caùo laïi trong caùc 
cuoäc hoïp toå boä moân vaø caùc cuoäc hoïp giaùo vieân. Cha meï hoïc sinh vaø caùc thoáng ñoác caàn 
ñöôïc thoâng baùo veà baát kyø söï thay ñoåi naøo vaø veà nhöõng caùch thöùc maø hoï coù theå giuùp ñôõ 
ñeå ñaùnh giaù vaø naâng cao hieäu quaû hoaït ñoäng.

NHU CAÀU ÑAËC BIEÄT VAØ KEÁ HOAÏCH HOAØ NHAÄP
Trong nhöõng naêm gaàn ñaây, nhu caàu veà tröôøng hoaø nhaäp ngaøy caøng gia taêng nhaèm 

hoaø nhaäp hoïc sinh coù nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät maø tröôùc ñoù ñöôïc hoïc rieâng trong caùc 
tröôøng chuyeân bieät. Ngöôøi ta ñaõ mong ñôïi raèng tröôøng hoaø nhaäp laø tröôøng cung caáp caùc 
dòch vuï giaùo duïc cho caùc hoïc sinh coù nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät (chaúng haïn nhö nhöõng 
treû chaäm bieát ñoïc) thoâng qua vieäc cung caáp caùc hoã trôï hoaëc caùc thuû tuïc ñaëc bieät maø giaùo 
vieân ñöùng lôùp caàn tuaân theo. Ngoaøi ra, nhieàu tröôøng ñaõ thaønh coâng trong vieäc hoaø nhaäp 
hoïc sinh khuyeát taät veà maët theå chaát vaø nhöõng yeâu caàu trong Keá hoaïch haønh ñoäng choáng 
phaân bieät ñoái xöû vôùi ngöôøi khuyeát taät seõ taêng cöôøng caùc hoã trôï cho treû khuyeát taät. Tuy 
nhieân, ngaøy caøng coù nhieàu hoïc sinh coù khoù khaên veà hoïc taäp, coù vaán ñeà veà maët haønh vi 
hoaëc tình caûm ñöôïc ñònh höôùng hoïc hoaø nhaäp. Coù nhieàu tranh luaän ñaùng keå laø lieäu vieäc 
ñöa hoïc sinh khuyeát taät vaøo hoïc hoaø nhaäp coù laøm taêng hieäu quaû giaùo duïc hay khoâng vaø 
thieáu baèng chöùng veà söï thaønh coâng cuûa nhöõng chính saùch nhö vaäy. Coâng ñoaøn giaùo vieân 
toû ra coù söï nghi ngôø, yeâu caàu boå sung theâm nguoàn löïc ñaùng keå trong caùc tröôøng hoaø nhaäp 
vaø chæ ra raèng phaàn lôùn giaùo vieân chöa qua ñaøo taïo trong vieäc aùp duïng nhöõng phöông 
phaùp hieäu quaû veà maët sö phaïm ñeå daïy hoïc sinh coù nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät. Ngoaøi ra, 
coøn coù aùp löïc giöõa ñoäng cô hoaø nhaäp vôùi troïng taâm hieän taïi laø chæ tieâu ‘ñaàu ra’ ñôn giaûn.

Caùc nhaø laõnh ñaïo tröôøng hoïc trong nhöõng tình huoáng nhö vaäy seõ phaûi coá gaéng 
nhaèm ñaûm baûo coù ñuû nguoàn löïc vaø coù kinh phí hoã trôï cho caùc trôï giaûng. Baïn coù theå caàn 
söû duïng ñeán kyõ naêng ñaøm phaùn (xem Chöông 7 vaø 14) ñeå coù theå tìm ñöôïc nguoàn löïc 
töø caùc cô quan coù thaåm quyeàn giaùo duïc taïi ñòa phöông. Giaùo vieân cuûa tröôøng hoaø nhaäp 
caàn ñöôïc ñaøo taïo ñeå coù khaû naêng nhaän thöùc toát hôn nhöõng nhu caàu tình caûm cuûa hoïc 
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sinh coù nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät.

Hieäu tröôûng cuûa caùc tröôøng chuyeân bieät phaûi tìm kieám caùc giaùo vieân gioûi coù kyõ 
naêng toát trong giaûng daïy vaø saùng taïo. Caùc giaùo vieân naøy phaûi hieåu ñöôïc nhöõng phong 
caùch hoïc taäp khaùc nhau vaø caùc nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät khaùc nhau giöõa caùc hoïc sinh 
coù aûnh höôûng nhö theá naøo ñoái vôùi vieäc hoïc taäp. Yeâu caàu quan troïng ñaàu tieân ñoái vôùi giaùo 
vieân laø kyõ naêng sö phaïm ñeå daïy treû coù nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät, tieáp ñeán môùi laø kieán 
thöùc chuyeân moân. Caùc nhaø laõnh ñaïo tröôøng hoaø nhaäp coù theå phaûi ñieàu chænh caùc tieâu 
chí veà chöông trình cuûa hoï khi tìm kieám giaùo vieân, nhöõng ngöôøi seõ daønh moät phaàn lôùn 
cam keát giaûng daïy cuûa hoï vôùi hoïc sinh coù nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät. Coù nhieàu ví duï veà 
nhöõng vieäc laøm toát trong caùc tröôøng chuyeân bieät maø nhaø laõnh ñaïo tröôøng hoaø nhaäp caàn 
ñaûm baûo raèng giaùo vieân cuûa tröôøng ñöôïc taïo ñieàu kieän hoïc hoûi töø nhöõng ñoàng nghieäp 
cuûa hoï ôû tröôøng chuyeân bieät.

Coù moät caùch tieáp caän khaùc ñang ñöôïc duøng trong moät soá lónh vöïc laø coá gaéng cung 
caáp söï hoã trôï lieân tuïc, trong ñoù khuyeán khích söï phoái hôïp vaø linh hoaït.

Nghieân cöùu ñieån hình – West Hill (tröôøng chuyeân bieät) vaø 
Therfield (tröôøng phoå thoâng trung hoïc)

Söï cam keát chung cuûa hieäu tröôûng hai tröôøng trong vieäc ñaùp öùng nhu caàu cuûa 
hoïc sinh coù nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät ñaõ giuùp hoï xaùc ñònh ñöôïc caùch thöùc phoái hôïp 
giöõa hai tröôøng nhaèm ñaùp öùng nhu caàu cuûa hoïc sinh coù nguy cô choáng ñoái hay baát 
maõn (hoaëc ñaõ coù haønh vi choáng ñoái hay baát maõn) trong Khoái lôùp 10. Söï phoái hôïp 
giöõa hai tröôøng coù nghóa laø hoï cuøng chia seû chi phí, chia seû nguoàn löïc (giaùo vieân, oâ 
toâ) vaø hoaø nhaäp hoïc sinh töø caû hai tröôøng trong cô sôû cuûa tröôøng mình. Moät soá giaùo 
vieân laøm vieäc ôû caû hai tröôøng vaø vieäc trao ñoåi thoâng tin lieân laïc ñöôïc thöïc hieän toát.

Döï aùn taäp trung vaøo moät nhoùm hoïc sinh cuûa tröôøng West Hill, nhöõng hoïc sinh 
ñöôïc daïy moät caùch rieâng bieät. Vaøo moät ngaøy trong moät tuaàn, nhöõng hoïc sinh naøy 
ñöôïc hoïc hoaø nhaäp vôùi hoïc sinh cuûa tröôøng Therfield trong boä moân theå thao vaø 
caùc kyõ naêng xaõ hoäi vaø trong chöông trình phaàn thöôûng cuûa coâng töôùc Edinburgh. 
Chöông trình naøy ñöôïc daïy beân ngoaøi nhaø tröôøng. Chöông trình vieäc laøm cuûa Döï 
aùn Trident vôùi vieäc daïy caùc kyõ naêng thöïc teá cuõng ñöôïc ñöa vaøo trong noäi dung 
giaûng daïy.

Lôïi ích cuûa döï aùn naøy laø:
o hoïc sinh thaáy höùng thuù vaø coù ñoäng löïc khi ñeán tröôøng vaø hoïc ôû tröôøng;

o giaûm bôùt nhöõng taùc ñoäng tieâu cöïc veà maët giaùo duïc ñoái vôùi caùc hoïc sinh khaùc;

o chöông trình phuø hôïp hôn.
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CAÙC TRÖÔØNG CHUYEÂN 
Caùc tröôøng chuyeân laø nhöõng tröôøng trung hoïc phoå thoâng taäp trung vaøo caùc moân 

hoïc maø nhaø tröôøng löïa choïn ñeå chuyeân saâu nhöng phaûi ñaùp öùng ñaày ñuû caùc yeâu caàu 
cuûa Chöông trình quoác gia vaø phaûi ñaûm baûo söï caân baèng trong vieäc giaùo duïc hoïc sinh. 
Chöông trình tröôøng chuyeân nhanh choùng ñöôïc môû roäng trong moät vaøi naêm gaàn ñaây vaø 
chính phuû cho bieát ñieàu maø chính phuû mong ñôïi laø moãi tröôøng trung hoïc phoå thoâng ôû 
Anh laø moät tröôøng chuyeân. Caùc tröôøng coù theå löïa choïn chuyeân veà ngheä thuaät, khoa hoïc, 
coâng ngheä, kinh doanh, theå thao, aâm nhaïc, nhaân vaên, ngoân ngöõ, toaùn vaø tin hoïc vaø cô 
khí. Hoï cuõng coù theå löïa choïn ñeå chuyeân hai moân. Moät khoaûn tieàn vieän trôï laø 50.000 pao 
phaûi ñöôïc quyeân goùp töø caùc nhaø taøi trôï tö nhaân (coù theå bao goàm caû cha meï hoïc sinh); 
Phoøng Giaùo duïc vaø Kyõ naêng ñaõ boå sung 100.000 pao vaøo soá tieàn naøy ñeå chi tieâu vaøo döï 
aùn lieân quan ñeán chöông trình chuyeân.

Nhaø tröôøng phaûi xaây döïng moät keá hoaïch phaùt trieån 4 naêm ñeå caûi thieän vieäc giaûng 
daïy vaø hoïc taäp vaø thu huùt söï tham gia cuûa caùc tröôøng khaùc cuõng nhö cuûa caû coäng ñoàng. 
Ngöôïc laïi, nhaø tröôøng nhaän ñöôïc moät khoaûn kinh phí (hieän taïi laø 123 pao) cho moãi hoïc 
sinh trong moät naêm.

Quy trình trôû thaønh tröôøng chuyeân laø moät quy trình gian khoå vaø caàn coù söï laäp keá 
hoaïch caån thaän. Caùc thoáng ñoác, cha meï hoïc sinh vaø giaùo vieân caàn ñöôïc thuyeát phuïc 
veà lôïi ích cuûa keá hoaïch bôûi giaùo vieân coù theå nghi ngôø vì cho raèng caùc moân cuûa hoï seõ 
bò ñaùnh giaù thaáp veà taàm quan troïng vaø do vaäy, chaúng thaáy coù lôïi gì töø caùc nguoàn kinh 
phí boå sung. Thöôøng thì phoù hieäu tröôûng vaø caùc giaùo vieân coát caùn laø nhöõng ngöôøi ñi ñaàu 
trong vieäc döï thaûo ñeà xuaát vaø thôøi gian daønh cho vieäc naøy phaûi ñöôïc ñaùnh giaù ñuùng 
möùc. Khoâng deã gì coù ñöôïc nguoàn kinh phí taøi trôï cho tröôøng, ñaëc bieät ôû caùc vuøng noâng 
thoân hay caùc vuøng khoù khaên. Tuy nhieân, theo baùo caùo cuûa nhieàu tröôøng thì chính quy 
trình raø soaùt nhöõng ñieåm maïnh vaø ñieåm yeáu hieän taïi vaø quy trình xaây döïng keá hoaïch 
haønh ñoäng naâng cao chaát löôïng daïy vaø hoïc laïi raát coù giaù trò cho duø tröôøng cuûa hoï coù 
ñöôïc coâng nhaän laø tröôøng chuyeân hay khoâng. 

Caâu hoûi thaûo luaän
Vieäc aùp duïng chöông trình quoác gia laøm giaûm hoaëc laøm taêng quy moâ phaùt 
trieån chöông trình cuûa nhaø tröôøng ôû möùc ñoä nhö theá naøo?
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Giaùo vieân luoân phaûi chòu aùp löïc laø hoï ngaøy caøng phaûi ñaït nhieàu thaønh tích hôn 
trong khi nguoàn löïc khoâng ñöôïc taêng hoaëc thöôøng xuyeân bò caét giaûm. Thuaät ngöõ ñöôïc 
duøng trong boái caûnh naøy laø ‘naêng suaát’.

Trong nhöõng hoaøn caûnh nhö vaäy, vieäc xem xeùt caùc yeáu toá veà chaát löôïng, söùc khoeû 
vaø söï an toaøn coù theå deã daøng bò thaát baïi. Tuy nhieân, neáu hoï laøm thì haäu quaû luoân luoân 
laø söï gia taêng aùp löïc ñoái vôùi nhaø tröôøng vaø laøm aûnh höôûng nghieâm troïng ñeán cuoäc soáng 
cuûa nhaø tröôøng vôùi nhöõng hình phaït naëng neà ñoái vôùi giaùo vieân, ñaëc bieät caùc giaùo vieân 
cao caáp vaø nhaø tröôøng phaûi tieán haønh boài thöôøng. Ñuùng laø caùc coâng ty baûo hieåm coù theå 
thanh toaùn caùc baûng keâ ñoøi boài thöôøng, nhöng cuõng thöôøng ‘vöôït quaù’ caùc ñieàu khoaûn maø 
nhieäm vuï cuûa baûo hieåm cuõng chæ laø kieám lôøi, hoï buø loã cho nhöõng thieät haïi cuûa mình baèng 
caùch gia taêng phí baûo hieåm. Quaû thöïc, moät soá ruûi ro trôû neân khoâng theå baûo hieåm ñöôïc.

Chaát löôïng, söùc khoeû vaø söï an toaøn ñeàu phuï thuoäc vaøo vieäc xaây döïng thaùi ñoä tích 
cöïc ôû caû giaùo vieân vaø hoïc sinh. Töø naêm 1999, nhieäm vuï baét buoäc cuûa caùc tröôøng laø daïy 
veà quaûn lyù ruûi ro (QCA/HSE, 1999). Taát caû moïi ngöôøi trong nhaø tröôøng ñeàu phaûi yù thöùc 
ñöôïc laø ruûi ro coù theå naèm ôû baát kyø ñaâu vaø bieát caàn phaûi laøm gì ñeå xaùc ñònh vaø kieåm soaùt 
ruûi ro. Kyõ naêng xaùc ñònh vaø xöû lyù ruûi ro ngaøy caøng trôû neân quan troïng trong cuoäc soáng 
sau naøy cuûa hoïc sinh. 

Nhöõng gì maø chuùng ta ñaõ noùi ñeàu laø chung chung ñoái vôùi caùc yeáu toá veà chaát löôïng, 
ruûi ro, söùc khoeû vaø söï an toaøn. Baây giôø chuùng ta haõy xem xeùt töøng yeáu toá.

CHAÁT LÖÔÏNG
Khaùi nieäm chaát löôïng laø söï ‘Xuaát saéc’ ñaõ ñöôïc thay theá vaøo ñaàu nhöõng naêm 80 vaø 

töø cuoái nhöõng naêm 80, khaùi nieäm naøy laïi trôû laïi vôùi thuaät ngöõ chung ñöôïc moïi ngöôøi 
chaáp nhaän raèng chaát löôïng laø söï ‘ñaùp öùng hoaëc vöôït quaù mong ñôïi cuûa khaùch haøng’. 

Söï thay ñoåi naøy ñöôïc minh hoaï moät caùch roõ raøng qua ngaønh coâng nghieäp cô khí. 

QUAÛN LYÙ CHAÁT LÖÔÏNG, RUÛI RO, 
SÖÙC KHOÛE VAØ SÖÏ AN TOAØN
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‘Luaät Murphy’ – ‘Neáu ñieàu gì coù theå hoûng, noù seõ hoûng moät caùch xaáu nhaát’ – khoâng chæ laø 
moät quan ñieåm cuûa thuyeát khuyeån nho veà caùc ñoà vaät voâ tri voâ giaùc maø ñoù laø nguyeân taéc 
maø caùc kyõ sö ngöôøi Mó phaûi luoân ghi nhôù khi hoï laøm nhieäm vuï baûo döôõng maùy bay trong 
thôøi kyø Chieán tranh theá giôùi laàn thöù hai. Thöïc teá laø hoï neân söûa hoaëc thay theá baát kyø boä 
phaän hay thieát bò naøo cuûa maùy bay ‘coù theå hoûng’. ‘Xuaát saéc’ laø teân goïi cuûa moät troø chôi. 

So saùnh caùch tieáp caän naøy vôùi moät thaûo luaän cuûa moät trong nhöõng taùc giaû vaøo naêm 
1985 vôùi Caùn boä quaûn lyù vaø kieåm ñònh chaát löôïng cuûa moät haõng saûn xuaát maùy bay lôùn. 
Caùn boä quaûn lyù naøy noùi raèng moät trong nhöõng khoù khaên maø oâng gaëp phaûi laø phoøng thieát 
keá cuûa haõng ñöa ra nhöõng quy ñònh veà dung sai baèng nhau cho taát caû caùc boä phaän. Haäu 
quaû laø khoâng phaûi luùc naøo caùc dung sai naøy cuõng ñöôïc tuaân thuû. Vì vaäy, ñieàu oâng muoán 
nhöõng nhaø thieát keá phaûi laøm laø giaûm bôùt dung sai trong tröôøng hôïp chuùng khoâng thöïc 
söï caàn thieát ñeå boä phaän kieåm tra chaát löôïng coù theå ñaûm baûo moïi dung sai ñöôïc tuaân 
thuû vaø ñaëc bieät ñeå ñaûm baûo raèng chuùng ñöôïc giöõ vöøa khít treân caùc boä phaän thöïc söï caàn 
ñeán dung sai. 

Loâ gic trong ví duï treân laø raát hôïp lyù, nhöng chuùng ta haõy xem xeùt caâu chuyeän veà 
moät haõng saûn xuaát oâ toâ cuûa Nhaät Baûn saûn xuaát hoäp soá ôû Anh cuõng nhö ôû Nhaät. Nhöõng 
hoäp soá saûn xuaát ôû Nhaät Baûn cho thaáy ñoä tin caäy cao hôn. Lyù do ñöôïc phaùt hieän ra laø, 
trong khi caùc coâng nhaân saûn xuaát ôû Anh taäp trung saûn xuaát caùc boä phaän trong quy ñònh 
cho pheùp veà dung sai thì caùc coâng nhaân ôû Nhaät Baûn laïi coá gaéng saûn xuaát caùc boä phaän 
vôùi kích thöôùc caøng lyù töôûng caøng toát.

Töø cuoái nhöõng naêm 80, ngaøy caøng coù nhieàu toå chöùc treân theá giôùi coá gaéng thöïc hieän 
‘Quaûn lyù chaát löôïng toaøn dieän’ - Total Quality Management (TQM). Ñeå laøm ñöôïc nhö 
vaäy, hoï chuû yeáu döïa vaøo caùc lyù thuyeát, nguyeân taéc vaø coâng vieäc thöïc teá cuûa ba coá vaán 
coù uy tín nhaát veà quaûn lyù chaát löôïng, ñoù laø Philip B. Crosby, J.M. Juran vaø W.Edwards 
Deming. Ba vò coá vaán naøy khoâng phaûi luùc naøo cuõng thoáng nhaát quan ñieåm vôùi nhau vaø 
moãi toå chöùc cuõng coù caùch tieáp caän raát khaùc nhau. Tuy nhieân, coù söï truøng hôïp töông ñoái 
chung veà moät soá nguyeân taéc chính vaø caùc nguyeân taéc naøy raát coù ích vaø coù theå aùp duïng 
ñöôïc cho caùc tröôøng cuõng nhö cho caùc toå chöùc thöông maïi, caùc cô quan chính phuû, 
beänh vieän hoaëc tröôøng ñaïi hoïc. Ñoù laø caùc nguyeân taéc sau:

Khaùch haøng laø troïng taâm
Chaát löôïng coù nghóa laø ‘ñaùp öùng hoaëc vöôït quaù mong ñôïi cuûa khaùch haøng’. Vì vaäy, 

baïn caàn phaûi tìm hieåu mong ñôïi cuûa khaùch haøng laø nhöõng mong ñôïi gì vaø lieân tuïc theo 
doõi xem baïn ñaõ laøm hoï haøi loøng ôû möùc ñoä nhö theá naøo. ÔÛ ñaâu ñoù, chuùng ta ñaõ ñeà caäp 
ñeán vieäc nhaø tröôøng coù nhieàu khaùch haøng khaùc nhau hoaëc nhieàu ‘ñoái töôïng coù lieân 
quan’ – cha meï hoïc sinh, hoïc sinh, nhaø tuyeån duïng, chính quyeàn – vaø taàm quan troïng 
cuûa vieäc theo doõi nhöõng mong ñôïi cuûa hoï vaø khaû naêng cuûa chuùng ta trong vieäc ñaùp öùng 
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nhöõng mong ñôïi naøy. Tuy nhieân, söï trôù treâu veà vieäc ñaùp öùng hoaëc vöôït quaù mong ñôïi laø, 
baát kyø söï tieán boä naøo maø chuùng ta noã löïc ñeàu laïi nhanh choùng trôû thaønh ‘chuaån möïc’ 
môùi. Moïi ngöôøi seõ troâng chôø vaøo nhöõng tieán boä hôn nöõa vaø baát kyø moät sô suaát naøo cuõng 
seõ taïo ra söï khoâng haøi loøng. Hôn nöõa, ñònh höôùng vaø troïng taâm nhöõng mong ñôïi cuûa 
khaùch haøng seõ thay ñoåi. 

Khaùch haøng vaø nhaø cung caáp beân trong vaø beân ngoaøi
TQM ñònh nghóa ‘khaùch haøng’ cuûa chuùng ta laø ‘baát kyø ai mong ñôïi moät dòch vuï 

hoaëc ñöôïc nhaän moät dòch vuï töø chuùng ta’ vaø ñònh nghóa ‘nhaø cung caáp’ laø ‘baát kyø ai cung 
caáp cho chuùng ta moät dòch vuï hoaëc chuùng ta mong ñôïi nhaän ñöôïc moät dòch vuï töø ‘ngöôøi 
ñoù’. Do ñoù, khaùch haøng vaø nhaø cung caáp coù theå laø nhöõng ngöôøi maø chuùng ta thöôøng hay 
caân nhaéc ñeán – nghóa laø nhöõng ngöôøi ‘beân ngoaøi’ toå chöùc cuûa chuùng ta. Tuy nhieân, hoï 
cuõng coù theå laø nhöõng ngöôøi trong cuøng moät toå chöùc. Neáu hieäu tröôûng mong ñôïi moät trong 
nhöõng giaùo vieân cuûa mình vieát baùo caùo thì hieäu tröôûng laø khaùch haøng, coøn giaùo vieân laø 
nhaø cung caáp. Ngöôïc laïi, neáu giaùo vieân caàn moät soá thoâng tin töø hieäu tröôûng ñeå vieát baùo 
caùo thì vai troø khaùch haøng-nhaø cung caáp bò ñaûo ngöôïc.

Taát nhieân, trong moät toå chöùc ‘chaát löôïng’, ngöôøi ta mong ñôïi laø ‘nhaø cung caáp’, cho 
duø laø giaùo vieân hay hieäu tröôûng, seõ coá gaéng ñaùp öùng hoaëc vöôït quaù mong ñôïi cuûa ‘khaùch 
haøng’. Tuy nhieân, nguyeân taéc tieáp theo cuõng caàn ñöôïc aùp duïng.

Trao ñoåi nhöõng mong ñôïi vaø khaû naêng 
Duø trong baát kyø tình huoáng naøo maø baïn laø ‘khaùch haøng’ hoaëc laø ‘nhaø cung caáp’, 

baïn neân coá gaéng ñaûm baûo raèng:

(1) ‘nhaø cung caáp’ hieåu ñöôïc ñaày ñuû mong ñôïi cuûa ‘khaùch haøng’; vaø

(2) ‘khaùch haøng’ hieåu ñöôïc ñaày ñuû khaû naêng cuûa ‘nhaø cung caáp’ trong vieäc ñaùp öùng 
nhöõng mong ñôïi cuûa mình. Neân trao ñoåi caøng sôùm caøng toát baát kyø haïn cheá hoaëc 
thaéc maéc gì, neáu khoâng ‘khaùch haøng’ coù theå bò ‘thaát voïng’.

Laøm ñuùng ngay töø laàn ñaàu
Caàn coù nhieàu thôøi gian vaø noã löïc ñeå söûa chöõa sai laàm. Ñieàu naøy khoâng nhöõng ñöôïc 

aùp duïng trong vieäc ñaùnh giaù hoïc sinh maø coøn ñöôïc aùp duïng cho moïi lónh vöïc, trong ñoù 
coù quaûn lyù tröôøng hoïc. Neáu thoâng tin sai leäch ñöôïc truyeàn ñi hay neáu thôøi khoaù bieåu 
chöa hoaøn thieän ñöôïc coâng boá thì ñieàu naøy khoâng chæ ñôn giaûn laø laøm laïi coâng vieäc. 
Coù theå caàn ñeán noã löïc ñaëc bieät nhaèm ñaûm baûo lieân laïc ñöôïc vôùi taát caû caùc beân bò aûnh 
höôûng hoaëc ñöôïc nhaän thoâng tin sai.

Nghieân cöùu cho thaáy neáu baïn laøm ñieàu gì ñuùng thì moät hoaëc hai ngöôøi coù theå nghe ñeán 
ñieàu ñoù; trong khi ñoù, neáu baïn laøm chuyeän gì sai thì seõ coù ñeán 10 hoaëc 100 ngöôøi bieát ñeán. 
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Vaäy laøm theá naøo ñeå chuùng ta coù theå ‘laøm ñuùng ngay töø laàn ñaàu’? Sau ñaây laø hai caâu 
chaâm ngoân maø baïn coù theå aùp duïng.

ÑAÀU TÖ VAØO NOÃ LÖÏC CHUAÅN BÒ THAY VÌ NOÃ LÖÏC SÖÛA SAI
Xu höôùng cuûa moïi ngöôøi, ñaëc bieät khi coù aùp löïc, laø ‘xuùc tieán coâng vieäc’. Ñieàu naøy 

ñaëc bieät ñuùng neáu thôøi haïn hoaøn thaønh coâng vieäc khoâng ñöôïc ñöa ra roõ raøng. Vì theá, 
chuùng ta coù xu höôùng daønh raát ít thôøi gian vaøo vieäc laäp keá hoaïch vaø chuaån bò cuõng nhö 
daønh thôøi gian raát khieâm toán cho vieäc ‘thöïc hieän coâng vieäc’. Haäu quaû laø, chuùng ta phaûi 
caàn ñeán nhieàu thôøi gian vaø noã löïc ñeå kieåm tra vaø söûa sai. Ñieàu baïn caàn laøm laø ñaûo 
ngöôïc söï phaân boå thôøi gian nhö treân. 

TAÄP TRUNG VAØO QUY TRÌNH THAY VÌ TAÄP TRUNG VAØO KEÁT QUAÛ
Nguyeân taéc naøy ñöôïc minh hoaï toát nhaát qua moät daây chuyeàn saûn xuaát, maëc duø ñieàu 

naøy cuõng raát ñuùng ñoái vôùi coâng vieäc thö kyù, coâng vieäc cuûa lôùp hoïc, toå chöùc caùc söï kieän 
trong tröôøng hoaëc baát kyø moät phaàn coâng vieäc naøo trong lòch bieåu laøm vieäc haøng ngaøy 
cuûa nhaø tröôøng.

Treân moät daây chuyeàn saûn xuaát, thöôøng coù moät hoaëc nhieàu ‘ngöôøi kieåm soaùt chaát 
löôïng’ hoaëc ‘ngöôøi kieåm tra chaát löôïng’ vaøo cuoái toaøn boä daây chuyeàn vaø /hoaëc cuoái moãi 
quy trình cuûa daây chuyeàn. Nhöõng ngöôøi naøy seõ kieåm tra caån thaän haøng hoaù ñöôïc saûn 
xuaát vaø/hoaëc laáy maãu haøng ñeå thöû vaø phaùt hieän baát kyø saûn phaåm naøo bò sai soùt. Neáu thi 
thoaûng môùi phaùt hieän ra sai soùt thì caùc maët haøng coù loãi seõ bò loaïi boû bôûi ngöôøi kieåm soaùt 
chaát löôïng hoaëc phaûi ‘laøm laïi’. Tuy nhieân, neáu sai soùt ñöôïc phaùt hieän laø quaù nghieâm 
troïng vaø khoâng theå chaáp nhaän ñöôïc thì daây chuyeàn saûn xuaát seõ bò döøng laïi ñeå kieåm tra.  

Caùch tieáp caän TQM coù yù noùi raèng khoâng moät möùc ñoä sai soùt naøo ‘ñöôïc chaáp nhaän’. 
Neáu baát kyø maët haøng naøo coù loãi ñang ñöôïc saûn xuaát thì chaéc chaéc coù vaán ñeà sai soùt 
trong quy trình saûn xuaát. Khi ñoù, seõ khoâng caàn coù ngöôøi kieåm tra nöõa. Thay vaøo ñoù, taát 
caû coâng nhaân laøm vieäc treân daây chuyeàn vaø moïi maùy moùc trong daây chuyeàn phaûi ñaûm 
baûo raèng saûn phaåm ñang ñöôïc saûn xuaát trong quy trình maø moïi sai soùt ñaõ ñöôïc loaïi boû.

Caùch tieáp caän treân ñaõ ñöôïc söû duïng bôûi nhöõng giaùo vieân gioûi, nhöõng ngöôøi khoâng 
chæ ñôn thuaàn laø ñi söõa loãi sai cuûa hoïc sinh maø hoï luoân coá gaéng sao cho ngay töø ñaàu hoïc 
sinh caøng maéc ít loãi caøng toát vaø khoâng thöôøng xuyeân laëp laïi nhöõng loãi ñaõ maéc.

Khi aùp duïng nguyeân taéc naøy vaøo vieäc quaûn lyù tröôøng hoïc, thoâng ñieäp ôû ñaây laø 
chuùng ta khoâng neân chæ ñôn thuaàn ‘xaây döïng’ thôøi khoaù bieåu hay ‘ñieàu khieån’ ngaøy hoäi 
theå thao cuûa toaøn tröôøng maø tröôùc tieân chuùng ta phaûi suy nghó kyõ nhöõng böôùc khaùc nhau 
caàn thöïc hieän, ai seõ ñaûm nhaän töøng böôùc coâng vieäc vaø khi naøo caàn thöïc hieän coâng vieäc 
ñoù. Khi xaây döïng ‘quy trình’ thöïc hieän, chuùng ta caàn ‘tham vaán’ yù kieán cuûa nhöõng ngöôøi 
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ñoùng vai troø nhaát ñònh trong quy trình (nhöõng ‘nhaø cung caáp’ cuûa chuùng ta) vaø trao ñoåi 
vôùi hoï moät caùch chính xaùc nhöõng mong ñôïi cuûa chuùng ta. Chuùng ta coù theå cuõng caàn boài 
döôõng cho hoï.

Tuy nhieân, ñieàu quan troïng nhaát laø sau khi ñaõ noã löïc xaây döïng quy trình, chuùng ta 
thu ñöôïc lôïi ích toái ña töø quy trình ñoù. Khi chính baûn thaân chuùng ta hoaëc nhöõng ngöôøi 
khaùc caàn laëp laïi moät hoaït ñoäng naøo ñoù, caàn ñaûm baûo raèng:

(1) chuùng ta khoâng phaûi xaây döïng laïi quy trình töø ñaàu; vaø 

(2) chuùng ta coù theå hoïc hoûi töø baát kyø vaán ñeà naøo naûy sinh trong nhöõng laàn thöïc hieän 
tröôùc vaø caäp nhaät quy trình nhaèm giaûm bôùt hoaëc loaïi boû vaán ñeà ñoù.

Khi ñaõ giaûi quyeát ñöôïc vaán ñeà, moïi ngöôøi thöôøng coù xu höôùng lo laéng veà nhöõng vaán 
ñeà khaùc coù theå xaûy ra ñeán noãi hoï hoaøn toaøn queân vieäc hoïc hoûi kinh nghieäm hoaëc queân 
trao ñoåi baøi hoïc kinh nghieäm töø vieäc giaûi quyeát vaán ñeà tröôùc ñoù vôùi nhöõng ngöôøi khaùc. 
Haäu quaû laø nhöõng sai soùt töông töï laïi xaûy ra, laëp ñi laëp laïi nhieàu laàn. Caùc quy trình ñöôïc 
xaùc ñònh moät caùch roõ raøng, ñöôïc ghi cheùp laïi vaø ñöôïc aùp duïng laø cô sôû cuûa caùc ‘chuaån’ 
seõ baøn luaän trong phaàn sau.

BS5750 vaø ISO9000
BS5750 vaø ISO9000 laø caùc chuaån chaát löôïng ñöôïc aùp duïng trong nhieàu loaïi toå chöùc 

khaùc nhau – coâng nghieäp, caùc cô quan chính phuû, chính quyeàn ñòa phöông, thöông 
nhaân baùn leû vaø beänh vieän. Cho ñeán nay, chuùng ta môùi chæ nghe ñeán coù vaøi tröôøng aùp 
duïng caùc chuaån naøy.

Caùc chuaån naøy ñöôïc quy ñònh bôûi Vieän caùc chuaån cuûa Anh (BSI) vaø bôûi Toå chöùc 
caùc chuaån quoác teá (ISO). Chính phuû, trong ñoù coù caû Chính phuû Anh, ñaõ thuùc ñaåy vieäc söû 
duïng caùc chuaån naøy vaø nhieàu cô quan chính phuû cuõng nhö caùc toå chöùc khaùc kieân quyeát 
yeâu caàu laø caùc nhaø cung caáp dòch vuï vaø haøng hoaù cuûa hoï ñaùng leõ ra neân ñöôïc chöùng 
nhaän ñaõ ñaït moät hay caùc chuaån töông töï. ISO laø chuaån ñöôïc coâng nhaän treân quoác teá, vì 
vaäy, ngaøy caøng nhieàu ngöôøi thích duøng chuaån BSI hôn. 

‘Chuaån’ laø nhöõng yeâu caàu maø moät toå chöùc phaûi tuaân thuû ñeå ñöôïc moät cô quan phuø 
hôïp vaø coù thaåm quyeàn caáp giaáy chöùng nhaän chaát löôïng. Veà cô baûn, yeâu caàu ôû ñaây ñöôïc 
hieåu nhöõng thuû tuïc hoaëc ‘quy trình’ chính ñöôïc söû duïng trong toå chöùc phaûi hieäu quaû, 
ñöôïc tö lieäu hoaù vaø ñöôïc bieát ñeán bôûi nhöõng ngöôøi söû duïng hoaëc bò aûnh höôûng bôûi chuùng 
vaø ñöôïc aùp duïng trong thöïc teá. Yeâu caàu quan troïng nhaát laø neân xem xeùt moät caùch heä 
thoáng vaø caäp nhaät caùc ‘quy trình’. Caàn theo doõi toå chöùc moät caùch thöôøng xuyeân nhaèm 
duy trì caùc chuaån maø toå chöùc caàn tuaân thuû.

Söï phaûn ñoái tröôùc maét maø giaùo vieân – hoaëc baát kyø caùn boä quaûn lyù naøo khaùc – seõ 
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leân tieáng ñoái vôùi caùch tieáp caän naøy laø:

(1) ñieàu naøy taïo ra nhöõng giaáy tôø vaø söï quan lieâu khoâng caàn thieát;

(2) vieäc thöïc hieän theo caùc chuaån raát toán thôøi gian; vaø

(3) vieäc baïn moâ taû moät thuû tuïc hoaëc moät ‘quy trình’ khoâng coù nghóa laø thuû tuïc hoaëc 
‘quy trình’ ñoù seõ ñöôïc tuaân thuû.

Phaûn öùng ñoái vôùi söï phaûn ñoái treân nhö sau:

(1) Trong haàu heát caùc tröôøng, khoâng thieáu gì caùc coâng vieäc giaáy tôø nhö toå chöùc caùc 
chuyeán ñi cuûa nhaø tröôøng, laäp thôøi khoaù bieåu, giaûi quyeát vieäc vaéng maët khoâng coù 
lyù do, kyû luaät hoïc sinh, v.v. Vaán ñeà thöôøng laø coâng vieäc giaáy tôø ñöôïc taïo ra khi coù 
vaán ñeà naûy sinh vaø sau ñoù bò boû queân maõi tôùi khi coù vaán ñeà khaùc xaûy ra. Nhöõng 
‘quy trình’ aùp duïng trong tröôøng hoïc coù theå laø moät nguoàn thoâng tin bí aån ñoái vôùi caùc 
giaùo vieân môùi ñöôïc tuyeån duïng. 

Nhöõng gì maø caùch tieáp caän coù heä thoáng cuûa BS5750 hay ISO9000 laøm laø ñaûm baûo 
raèng caùc thuû tuïc hoaëc ‘quy trình’ khaùc nhau ñöôïc bieân soaïn thaønh moät hoaëc nhieàu cuoán 
caåm nang, ñöôïc caäp nhaät khi caàn vaø deã tieáp caän vôùi caùc giaùo vieân ñaõ vaø ñang laøm vieäc 
cuõng nhö môùi ñöôïc tuyeån duïng trong tröôøng. Nhöõng cuoán caåm nang naøy seõ ñöôïc söû 
duïng nhö caùc taøi lieäu taäp huaán böôùc ñaàu cho caùc giaùo vieân môùi tuyeån duïng.

(2) Khoâng coù tranh luaän naøo cho raèng vieäc taïo ra hoaëc vieäc heä thoáng hoaù caùc taøi lieäu 
veà ‘quy trình’ laø raát maát thôøi gian. Khía caïnh cuûa quaûn lyù naøy cho thaáy, ñeå tieát kieäm 
thôøi gian vaø söùc löïc veà laâu veà daøi thì tröôùc maét baïn phaûi ñaàu tö thôøi gian vaø noã löïc.

(3) Laïi ñuùng khi noùi raèng moâ taû quy trình khoâng coù nghóa laø quy trình seõ ñöôïc tuaân thuû. 
Chuùng ta thaät söï ñang laõng phí thôøi gian neáu chuùng ta khoâng: 

(a) taäp trung söï chuù yù cuûa giaùo vieân vaøo caùc quy trình;

(b) ñaøo taïo boài döôõng nhöõng ngöôøi môùi ñeán;

(c) theo doõi vieäc tuaân thuû quy trình; vaø

(d) caät nhaät quy trình khi caàn thieát.

Aùp duïng Quaûn lyù chaát löôïng toaøn dieän (TQM) trong quaûn lyù tröôøng hoïc
TQM laø moät thuaät ngöõ môùi duøng ñeå trình baøy laïi nhieàu nguyeân taéc ñaõ ñöôïc xaây 

döïng veà quaûn lyù maø chuùng ta ñaõ thaûo luaän ñaâu ñoù trong cuoán saùch naøy. Vieäc hoïc thuaät 
ngöõ môùi naøy giuùp chuùng ta nghó laïi haønh vi cuûa mình vaø ñeå kieåm tra laïi caùc tieâu chí cuûa 
chuùng ta veà tính hieäu quaû. Thoâng qua vieäc thaûo luaän TQM vôùi nhöõng ngöôøi khaùc, chuùng 
ta coù ñöôïc moät thuaät ngöõ chung coù ích. 
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Ñaëc bieät môùi vaø coù ích trong boái caûnh tröôøng hoïc laø caùc khaùi nieäm veà moái quan 
heä khaùch haøng/nhaø cung caáp vaø khaùi nieäm moâ taû moät caùch coù heä thoáng caùc ‘quy trình’ 
trong tröôøng hoïc. Vieäc moâ taû caùc ‘quy trình’ khoâng nhöõng coù taùc duïng thuùc ñaåy vaø caûi 
thieän caùch thöùc chuùng ta tieán haønh coâng vieäc maø coøn laø moät söï chuaån bò toát cho coâng 
vieäc thanh tra cuûa ñôn vò thanh tra tröôøng hoïc.

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
 1. (a) Haõy lieät keâ ‘khaùch haøng noäi boä’ cuûa baïn (coù nghóa laø nhöõng ngöôøi mong  

muoán baïn ‘saûn xuaát’ haøng cho hoï vaø ñaëc bieät laø nhöõng ngöôøi phuï thuoäc vaøo 
nhöõng gì baïn saûn xuaát ñeå laøm chính coâng vieäc cuûa hoï moät caùch hieäu quaû).

(b) Löïa choïn moät hoaëc nhieàu khaùch haøng trong soá nhöõng ‘khaùch haøng naøy’, lieät 
keâ moät soá nhöõng thöù quan troïng hôn maø hoï mong muoán baïn saûn xuaát vaø vieát 
chuùng theo thöù töï taàm quan troïng cuûa nhöõng gì baïn tin raèng ñoù laø caùc tieâu 
chí (vd: söï ñuùng giôø, noäi dung, söï trình baøy) so vôùi nhöõng gì maø ‘khaùch haøng’ 
cuûa baïn ñaùnh giaù ‘chaát löôïng’ cuûa saûn phaåm maø baïn laøm ra.

(c) Thaûo luaän nhöõng ñieàu baïn phaùt hieän ra vôùi ‘khaùch haøng’ cuûa baïn vaø möùc 
ñoä baïn coù theå ñaùp öùng/vöôït quaù mong ñôïi cuûa khaùch haøng.  

2(a) Töông töï nhö vaäy, haõy lieät keâ nhöõng ‘nhaø cung caáp’ noäi boä cuûa baïn (nghóa 
laø nhöõng ngöôøi ñöôïc mong ñôïi saûn xuaát saûn phaåm cho baïn vaø nhöõng ngöôøi 
maø baïn phaûi phuï thuoäc vaøo hoï nhaèm ñaûm baûo tính hieäu quaû cuûa chính coâng 
vieäc cuûa baïn).

(b) Löïa choïn moät hoaëc nhieàu nhaø cung caáp trong soá caùc ‘nhaø cung caáp’ naøy, lieät 
keâ nhöõng thöù maø baïn mong muoán hoï saûn xuaát vaø nhöõng tieâu chí baïn duøng 
ñeå ñaùnh giaù ‘saûn phaåm’ cuûa hoï.

(c) Thaûo luaän keát luaän cuûa baïn vôùi ‘nhaø cung caáp’.

 3. Choïn moät ‘quy trình’ maø baïn chuû yeáu chòu traùch nhieäm veà quy trình ñoù (vd: 
xaây döïng ngaân saùch cuûa toå boä moân) vaø choïn moät ‘quy trình’ maø baïn coù tham 
gia vaøo (ví duï: toå chöùc hoïp cha meï hoïc sinh, xaây döïng thôøi khoaù bieåu). Moâ 
taû töøng ‘quy trình’ hieän taïi dieãn ra nhö theá naøo. Lieät keâ baát kyø vaán ñeà naøo 
xaûy ra töø nhöõng laàn tröôùc khi ‘quy trình’ naøy ñöôïc aùp duïng. Ñieàu chænh ‘quy 
trình’ ñeå giaûm bôùt hoaëc loaïi boû nhöõng vaán ñeà naøy. Laøm theá naøo baïn coù theå 
ñaûm baûo raèng ‘quy trình’ ñaõ ñieàu chænh seõ ñöôïc tuaân thuû?

RUÛI RO
Töø naêm 2001, theo quy ñònh, song song vôùi vieäc noäp baùo caùo haøng naêm, caùc toå 

chöùc töø thieän phaûi baùo caùo coâng vieäc quaûn lyù nhöõng ruûi ro maø hoï coù theå gaëp phaûi, khaúng 
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ñònh raèng nhöõng ruûi ro chính maø hoï xaùc ñònh ñaõ ñöôïc caân nhaéc vaø caùc heä thoáng ñaõ 
ñöôïc thieát laäp ñeå giaûm thieåu nhöõng ruûi ro naøy. Maëc duø quy ñònh naøy chæ baét buoäc ñoái vôùi 
nhöõng tröôøng töø thieän, ñaây laø moät caùch thöùc quaûn lyù toát ñoái vôùi taát caû caùc tröôøng nhaèm 
ñaùnh giaù nhöõng ruûi ro maø hoï gaëp phaûi haøng naêm. Ñieàu naøy giuùp cho hieäu tröôûng nhaø 
tröôøng chuù troïng ñeán vieäc giaûm thieåu nhöõng ruûi ro nghieâm troïng nhaát, ñoàng thôøi cuõng 
coù taùc duïng nhö moät lôøi bieän hoä neáu söï sô suaát laø caùi côù ñöa ra sau moät söï coá nghieâm 
troïng xaûy ra. 

Maëc duø traùch nhieäm phaùp lyù thuoäc veà caùc thoáng ñoác hoaëc Cô quan quaûn lyù giaùo 
duïc cuûa ñòa phöông, vaãn caàn coù yù kieán tö vaán cuûa hieäu tröôûng vaø caùc giaùo vieân cao caáp. 
Böôùc ñaàu tieân laø xaùc ñònh taát caû ruûi ro maø nhaø tröôøng gaëp phaûi. Coù theå laøm ñieàu naøy 
baèng caùch taäp hôïp taát caû caùc nhoùm laïi vaø yeâu caàu hoï xaùc ñònh ruûi ro, ví duï nhö gian 
laän hoaëc tham oâ, chi vöôït quaù thu, khoâng coù nguoàn kinh phí döï tröõ; söï thaát baïi cuûa heä 
thoáng coâng ngheä thoâng tin; söï thoâi vieäc cuûa caùc giaùo vieân chuû choát, tai naïn, laïm duïng 
treû, kieän tuïng vaø maát danh tieáng. Coù theå saép xeáp caùc ruûi ro thaønh töøng nhoùm ñeå nhoùm 
laïi caùc ruûi ro töông töï nhö nhau neáu caàn. Böôùc tieáp theo laø thöïc hieän quy trình chaám 
ñieåm; ñaùnh giaù taùc ñoäng cuûa ruûi ro neáu ruûi ro xaáu nhaát xaûy ra vaø ñaùnh giaù khaû naêng xaûy 
ra ruûi ro ñoù. Keát quaû cuoái cuøng laø ‘coäng ñieåm ruûi ro’. Sau ñoù haõy xaùc ñònh caùc caùch giaûi 
quyeát ruûi ro vaø boå sung baát kyø söï chuù thích naøo. Keát quaû ñöôïc laäp thaønh baûng bieåu nhö 
trong Hình 12.1.

Nhöõng ruûi ro vôùi khaû naêng xaûy ra thaáp nhöng gaây ra taùc ñoäng lôùn laø nhöõng ruûi ro 
khoâng ñaùng lo ngaïi laém. Ngöôïc laïi, nhöõng ruûi ro vôùi khaû naêng xaûy ra cao nhöng gaây ra 
taùc ñoäng nhoû laø nhöõng ruûi ro caàn ñöôïc caûnh baùo haøng ngaøy ñoái vôùi coâng taùc quaûn lyù. 
Coøn nhöõng ruûi ro vôùi khaû naêng xaûy ra cao vaø gaây taùc ñoäng lôùn (ñöôïc ñaùnh giaù töø treân 
30 ñieåm trôû leân, tuyø thuoäc vaøo söùc chòu ñöïng ruûi ro cuûa nhaø tröôøng) caàn phaûi ñöôïc chuù 
yù ñaëc bieät vaø theo doõi thöôøng xuyeân. Haõy chuù troïng ñeán nhöõng vaán ñeà thaät söï vaø khoâng 
neân laõng phí thôøi gian lo laéng veà nhöõng ruûi ro nhoû. Lieäu coù theå traùnh ruûi ro baèng caùch 
ngöøng laïi moät hoaït ñoäng khoâng? Coù theå kieåm soaùt ruûi ro baèng caùch giôùi thieäu caùc quy 
trình môùi khoâng? Lieäu coù theå chuyeån ruûi ro cho ngöôøi khaùc baèng caùch thöïc hieän moät hôïp 
ñoàng phuï cho moät hoaït ñoäng khoâng? Haõy nhôù raèng cuoäc soáng voán ñaõ mang nhieàu ruûi ro 
vaø söï neù traùnh ruûi ro quaù möùc coù leõ khoâng coù lôïi gì. 

SÖÙC KHOEÛ VAØ SÖÏ AN TOAØN
Seõ laø khoâng phuø hôïp neáu ñi vaøo caùc quy ñònh quaù chi tieát veà vaán ñeà söùc khoeû vaø 

söï an toaøn trong tröôøng hoïc. Veà caùc vaán ñeà naøy, chuùng toâi xin ñöôïc giôùi thieäu moät danh 
muïc taøi lieäu ôû cuoái chöông naøy ñeå caùc baïn nghieân cöùu theâm, ví duï nhö cuoán Söùc khoeû 
vaø söï an toaøn trong nhaø tröôøng cuûa David Brierley (1991). Töø khi cuoán saùch naøy ra ñôøi, 
caùc thanh tra vieân baét ñaàu quan taâm nhieàu hôn ñeán söùc khoeû veà maët tinh thaàn. Muïc 
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ñích cuûa chuùng toâi trong phaàn naøy laø thaûo luaän moät soá vaán ñeà vaø nguyeân taéc chính trong 
vieäc quaûn lyù ruûi ro, söùc khoeû vaø söï an toaøn trong tröôøng hoïc. 

Ñieåm Phaân loaïi Chi tieát

ruûi ro

Khaû 
naêng 
xaûy ra

Taùc 
ñoäng

Caùch giaûi 
quyeát

Chuù thích

24 Söùc khoeû vaø 
söï an toaøn

Hoaû hoaïn 3

Ví duï

8 Laép ñaët heä 
thoáng baùo 
ñoäng

 

 
Taøi chính
Giaùo vieân
Hoïc sinh
Thanh tra
Hoaït ñoäng
Quaûn lyù

Hình 12.1  Baùo caùo ñaùnh giaù ruûi ro – theo ñieåm soá ruûi ro

Nghóa vuï phaùp lyù trong luaät daân söï
Neáu moät hoïc sinh, moät giaùo vieân hay baát kyø ngöôøi naøo bò thöông do haønh ñoäng 

cuûa baát kyø moät hoaëc nhieàu ngöôøi thì ngöôøi bò thöông coù theå kieän ngöôøi laøm cho mình 
bò thöông ra toaø ñeå ñoøi boài thöôøng thieät haïi. Haønh ñoäng naøy coù thaønh coâng hay khoâng 
tuyø thuoäc vaøo chuyeän ngöôøi bò kieän coù bò xeùt laø ‘caåu thaû’ khoâng hay anh ta coù ‘vi phaïm 
nghóa vuï phaùp lyù’ khoâng.

Ñoái vôùi moät ngöôøi bò xeùt laø ‘caåu thaû’, caàn phaûi chæ ra raèng ngöôøi ñang bò kieän coù 
theå ñaõ löôøng tröôùc ñöôïc raèng haønh ñoäng maø anh ta laøm laø coù theå gaây ra thöông tích. Ñoái 
vôùi hoïc sinh, neân ñaëc bieät caân nhaéc nhöõng haønh vi thieáu tinh thaàn traùch nhieäm cuûa caùc 
em theo töøng löùa tuoåi cuûa chuùng.

Vieäc ‘vi phaïm nghóa vuï phaùp lyù’ xaûy ra neáu ngöôøi bò kieän khoâng tuaân thuû moät trong 
nhöõng quy ñònh hieän coù vaø haäu quaû laø gaây ra thöông tích cho ngöôøi ñöôïc baûo veä bôûi quy 
ñònh phaùp luaät ñoù.

Trong tröôøng hôïp treân, ngöôøi gaây ra thöông tích phaûi boài thöôøng cho ngöôøi bò thöông 
ñeå ngöôøi bò thöông coù theå laáy laïi tình traïng hoaëc chaát löôïng cuoäc soáng nhö tröôùc khi söï 
vieäc xaûy ra.

Tin toát laønh cho giaùo vieân laø, beân bò thöông, thay vì kieän giaùo vieân, seõ kieän ñôn vò 
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tuyeån duïng giaùo vieân (vd: cô quan coù thaåm quyeàn giaùo duïc ôû ñòa phöông, ngöôøi quaûn lyù 
tröôøng hoïc), bôûi vì ñôn vò tuyeån duïng laø beân ñöôïc baûo hieåm vaø trong baát kyø tröôøng hôïp 
naøo, hoï coù nhieàu khaû naêng boài thöôøng hôn so vôùi giaùo vieân.

Nghóa vuï phaùp lyù trong luaät hình söï
Luaät Söùc khoeû vaø Söï an toaøn nôi laøm vieäc 1974 ñaët ra moät nhieäm vuï ñoái vôùi moïi 

nhaø tuyeån duïng nhaèm ñaûm baûo söùc khoeû vaø söï an toaøn cuûa ngöôøi lao ñoäng ôû nôi laøm 
vieäc. Cho tôùi nay, Luaät naøy ñöôïc thöïc hieän moät caùch hôïp lyù. Luaät naøy yeâu caàu nhaø tuyeån 
duïng xaây döïng moät chính saùch baèng vaên baûn veà söï an toaøn cuûa ngöôøi lao ñoäng, thoâng 
baùo cho hoï bieát veà luaät naøy, taäp huaán cho hoï, cung caáp thieát bò an toaøn vaø moät heä thoáng 
laøm vieäc an toaøn vaø cho pheùp hoï gaëp gôõ caùc ñaïi dieän cuûa toå chöùc laøm veà coâng taùc an 
toaøn ôû nôi laøm vieäc. Trong boái caûnh tröôøng hoïc, ñieàu naøy coù nghóa laø söï an toaøn cuûa 
giaùo vieân phaûi ñöôïc baûo veä.

Luaät naøy tieáp tuïc ñöa ra quy ñònh raèng nhaø tuyeån duïng ‘phaûi ñaûm baûo raèng ngöôøi 
lao ñoäng cuûa hoï khoâng gaëp phaûi nguy cô ruûi ro veà söùc khoeû vaø söï an toaøn’. Muïc naøy (5.3) 
cuûa Luaät coù nghóa laø nhaø tröôøng phaûi baûo veä söï an toaøn cuûa hoïc sinh, cha meï hoïc sinh 
vaø cuûa daân chuùng noùi chung.

Trong boái caûnh tröôøng hoïc, ngöôøi coù traùch nhieäm veà maët phaùp lyù laø cô quan quaûn 
lyù giaùo duïc cuûa ñòa phöông. Tuy nhieân, giaùo vieân ñöôïc ñeà caäp ñeán trong Muïc 7, noùi raèng 
ngöôøi lao ñoäng ‘caàn chaêm lo cho söùc khoeû vaø söï an toaøn cuûa chính mình vaø cuûa nhöõng 
ngöôøi coù theå bò aûnh höôûng bôûi chính haønh ñoäng cuûa mình ôû nôi laøm vieäc’ vaø ‘phoái hôïp’ 
vôùi nhaø tuyeån duïng ñeå thöïc hieän nhieäm vuï cuûa mình.

Neáu nhaø tuyeån duïng vaø/hoaëc ngöôøi lao ñoäng khoâng thöïc hieän ñöôïc caùc nhieäm vuï 
naøy, thì duø coù tai naïn xaûy ra hay khoâng, hoï coù theå bò truy toá hoaëc bò phaït.

Luaät naøy ñöôïc thi haønh bôûi caùc thanh tra vieân veà söùc khoeû vaø söï an toaøn, nhöõng 
ngöôøi ñöôïc quyeàn ñeán thaêm vaø kieåm tra caùc toå chöùc. Neáu hoï phaùt hieän thaáy ñieàu gì 
khoâng an toaøn, hoï coù theå ñöa ra thoâng baùo veà nhöõng vieäc ‘caàn caûi thieän’ hoaëc ‘caám laøm’.

Ñaõ coù moät vaøi truy toá veà tröôøng hoïc vaø veà giaùo vieân cuûa nhaø tröôøng vì khoâng ñaûm 
baûo ñöôïc ñaày ñuû ñieàu kieän an toaøn trong caùc phoøng thí nghieäm khoa hoïc vaø trong vieäc 
söû duïng caùc thieát bò an toaøn hieän coù. Ngoaøi ra, coøn coù caùc truy toá khaùc nhö vieäc söû duïng 
ñöôøng daây ñieän khoâng an toaøn hoaëc ñeå treû nhoû duøng keùo coù ñaàu nhoïn.

QUAÛN LYÙ SÖÏ AN TOAØN CUÛA TRÖÔØNG HOÏC
Nhö chuùng ta ñaõ noùi, cuoán saùch naøy khoâng theå trình baøy heát chi tieát veà caùc quy 

ñònh vaø höôùng daãn lieân quan ñeán nhieàu khía caïnh khaùc nhau trong cuoäc soáng tröôøng 
hoïc. Ñieàu maø chuùng toâi coù theå laøm laø ñöa ra gôïi yù veà moät khung söùc khoeû vaø an toaøn, 
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bao goàm:

(1) ban haønh chính saùch veà söï an toaøn cuûa tröôøng hoïc;

(2) taäp huaán cho giaùo vieân vaø hoïc sinh;

(3) tham vaán vôùi nhöõng ngöôøi ñaïi dieän phuï traùch coâng taùc an toaøn trong tröôøng hoïc;

(4) phaân coâng traùch nhieäm ñaûm baûo söï an toaøn;

(5) xaùc ñònh vaø phaân tích ruûi ro; vaø

(6) caùc quy trình khaån caáp.

Duøng khung naøy khoâng nhöõng laøm cho nhaø tröôøng trôû thaønh moät nôi an toaøn hôn 
maø coøn taïo cô sôû ñaùp öùng caùc yeâu caàu cuûa thanh tra vieân veà söùc khoeû vaø söï an toaøn cuõng 
nhö thanh tra vieân tröôøng hoïc.

Baây giôø chuùng ta haõy laàn löôït xem xeùt töøng yeáu toá trong khung treân.

Chính saùch veà söï an toaøn
Nhö chuùng ta ñaõ ñeà caäp, Luaät Söùc khoeû vaø Söï an toaøn ôû nôi laøm vieäc quy ñònh:

Taát caû caùc nhaø tuyeån duïng phaûi xaây döïng (vaø ñieàu chænh neáu caàn) moät chính saùch 
baèng vaên baûn veà:

(a) söùc khoeû vaø söï an toaøn ôû nôi laøm vieäc ñoái vôùi ngöôøi lao ñoäng; vaø

(b) toå chöùc vaø saép xeáp thöïc hieän chính saùch ñoù; 

(c) vaø thoâng baùo chính saùch hoaëc baát kyø söï ñieàu chænh naøo trong chính saùch ñoái vôùi 
ngöôøi lao ñoäng.

Ñoù laø nhöõng höôùng daãn maø luaät ñöa ra, nhöng vì muïc ñích thöïc teá, seõ coù chính 
saùch do cô quan quaûn lyù giaùo duïc cuûa ñòa phöông coâng boá vaø cuõng neân coù chính saùch 
rieâng cho töøng tröôøng. Caû hai chính saùch naøy neân ñöôïc thoâng tin treân baûng thoâng baùo, 
laøm thaønh taøi lieäu höôùng daãn cho giaùo vieân vaø neân ñöôïc thaûo luaän trong caùc buoåi taäp 
huaán veà söùc khoeû vaø söï an toaøn. Chuùng toâi gôïi yù laø noäi dung cuûa chính saùch caàn theå hieän 
moät cam keát chung veà vaán ñeà söùc khoeû vaø söï an toaøn cuûa giaùo vieân vaø hoïc sinh, sau ñoù 
tieáp tuïc theå hieän caùc noäi dung khaùc nhö ñeà xuaát trong khung noùi treân.

Taäp huaán giaùo vieân vaø hoïc sinh
Nhaø tröôøng neân ñaûm baûo raèng taát caû giaùo vieân ñeàu quen thuoäc vôùi chính saùch veà söï 

an toaøn vaø bieát caùch thöïc hieän chính saùch ñoù. Hoï cuõng neân nhaän thöùc raèng hoï coù nhieäm 
vuï daïy hoïc sinh caùch xaùc ñònh ruûi ro, ñaùnh giaù, kieåm soaùt ruûi ro vaø haønh ñoäng moät caùch 
an toaøn (QCA/HSE, 1999). Caùc thanh tra vieân tröôøng hoïc ñoøi hoûi phaûi coù baèng chöùng 
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chöùng minh cho ñieàu naøy. Moät tôø rôi höõu ích coù töïa ñeà Chuaån bò cho treû moät cuoäc soáng 
an toaøn hôn ñaõ ñöôïc xuaát baûn vaøo naêm 2000 (HSE/IOSH/CCC, 2000). 

Luaät Anh ninh xaõ hoäi 1975 quy ñònh raèng caàn löu tröõ soå ghi cheùp tai naïn. Taäp huaán 
neân bao goàm quy trình ghi laïi taát caû caùc tai naïn vaø baùo caùo caùc tai naïn nghieâm troïng leân 
vaên phoøng phuï traùch vaán ñeà söùc khoeû vaø söï an toaøn theo maãu 2508 baèng caùch nhanh 
nhaát (email hoaëc fax). Giaùo vieân cuõng neân ñöôïc taäp huaán caùch xaùc ñònh vaø ñaùnh giaù 
ruûi ro.

Tham vaán vôùi caùc ñaïi dieän phuï traùch vaán ñeà veà söï an toaøn
Coâng ñoaøn coù quyeàn hôïp phaùp cöû moät hoaëc nhieàu ngöôøi ñaïi dieän phuï traùch vaán 

ñeà veà söï an toaøn nhaèm: 

(1) ñaïi dieän cho lôïi ích cuûa ngöôøi lao ñoäng;

(2) nhaän thoâng tin töø nhaø tuyeån duïng; vaø

(3) tieán haønh thanh tra hoaëc kieåm tra.

Cho duø coâng ñoaøn coù thöïc hieän quyeàn naøy hay khoâng, chuùng toâi thöïc söï khuyeân 
nhaø tröôøng giao traùch nhieäm cuï theå cho moät hoaëc nhieàu giaùo vieân trong vieäc ñieàu phoái 
caùc vaán ñeà veà söùc khoeû vaø söï an toaøn vaø ñöa nhöõng vaán ñeà naøy ra thaûo luaän trong caùc 
cuoäc hoïp giaùo vieân cuõng nhö hoïp ban giaùm hieäu nhaø tröôøng. Hoï cuõng coù theå toå chöùc 
taäp huaán vaø phoå bieán caùc thoâng tin veà vaán ñeà naøy.

Traùch nhieäm veà söï an toaøn
Khoâng neân giao traùch nhieäm veà söï an toaøn vaø caùc hoaït ñoäng veà söï an toaøn trong 

nhaø tröôøng cho duy nhaát moät ngöôøi phuï traùch. Traùch nhieäm naøy neân ñöôïc phaân chia 
giöõa caùc giaùo vieân nhaèm ñaûm baûo raèng taát caû moïi ngöôøi ñeàu bieát ai laø ngöôøi chòu traùch 
nhieäm chính veà söï an toaøn veà:

(1) töøng phaàn cuûa tröôøng hoïc (vaên phoøng, lôùp hoïc, phoøng thí nghieäm, saân chôi);

(2) töøng hoaït ñoäng cuûa nhaø tröôøng (kòch, ñi daõ ngoaïi, hoïp cha meï hoïc sinh); vaø

(3) töøng phaàn thieát bò tröôøng hoïc.

Caàn ñaëc bieät chuù yù ñeán vaán ñeà choàng cheùo leân nhau (vd: moät chuyeán daõ ngoaïi do 
nhoùm kòch hoaëc toå aâm nhaïc toå chöùc) hoaëc khoaûng troáng giöõa hai khu vöïc (caàu thang, 
haønh lang). Caàn laøm roõ söï phaân chia traùch nhieäm giöõa cô quan giaùo duïc ñòa phöông, 
caùc thoáng ñoác vaø giaùo vieân nhaø tröôøng.

Maëc duø moät ngöôøi khoâng theå ñaûm nhaän traùch nhieäm veà söï an toaøn trong taát caû caùc 
lónh vöïc nhöng ngöôøi naøy caàn ñaûm baûo raèng nhöõng lónh vöïc naøy ñöôïc phaân coâng roõ 
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raøng giöõa caùc giaùo vieân. Ngöôøi naøy cuõng coù theå toå chöùc taäp huaán. Caùc thanh tra vieân 
tröôøng hoïc tìm hieåu moät caùch cuï theå xem laø nhaø tröôøng coù phaân coâng moät ngöôøi nhö 
vaäy hay khoâng.

xaùc ñònh vaø phaân tích ruûi ro
Nhieäm vuï cô baûn cuûa baát kyø ai chòu traùch nhieäm cho moät lónh vöïc, moät hoaït ñoäng 

hoaëc moät thieát bò laø xaùc ñònh caùc ruûi ro coù nguy cô xaûy ra cao maø nhöõng ruûi ro naøy coù 
lieân quan ñeán lónh vöïc ngöôøi ñoù phuï traùch. Xaùc ñònh ruûi ro coù theå laø moät hoaït ñoäng vui 
ñoái vôùi hoïc sinh.

Ruûi ro coù theå phaân thaønh hai loaïi:

(1) Ruûi ro thuoäc veà cô sôû vaät chaát (vd: caùp ñieän, saøn nhaø trôn, thaûm raùch). 

(2) Ruûi ro thuoäc veà haønh vi (vd: chaïy trong haønh lang, neùm ñoà vaät). 

Moät trong nhöõng caùch quan troïng ñeå xaùc ñònh ruûi ro laø ñoïc cuoán soå ghi cheùp caùc 
tai naïn. Neáu coù vaøi tai naïn nhoû xaûy ra vì cuøng moät lyù do vaø khoâng coù haønh ñoäng gì ñöôïc 
thöïc hieän nhaèm caûi thieän tình hình thì baïn hoaøn toaøn coù theå tieán haønh truy toá theo Luaät 
Söùc khoeû vaø Söï an toaøn nôi laøm vieäc. 

Ruûi ro coù hai yeáu toá:

(1) Khaû naêng xaûy ra tai naïn;

(2) Möùc ñoä nghieâm troïng cuûa tai naïn.

Ruûi ro caøng lôùn thì caøng caàn coù haønh ñoäng ñeå loaïi boû hoaëc giaûm nheï ruûi ro.

Quy ñònh veà Quaûn lyù Söùc khoeû vaø Söï an toaøn 1992 - keát quaû cuûa chæ thò Chaâu AÂu, 
quy ñònh (trong Ñieàu 3) raèng ‘moïi nhaø tuyeån duïng phaûi tieán haønh ñaùnh giaù ruûi ro moät 
caùch phuø hôïp vaø ñaày ñuû’. Nhaø tuyeån duïng sau ñoù neân (laàn löôït) thöû caùc caùch öùng phoù 
vôùi ruûi ro:

(1) Loaïi boû ruûi ro hoaëc tìm moät vaät thay theá khoâng coù haïi. 

(2) Neáu coù theå, ñieàu chænh nôi laøm vieäc cho phuø hôïp vôùi töøng caù nhaân thay vì laøm 
ngöôïc laïi.

(3) Coá gaéng giaûm nheï ruûi ro (vd: keùo ñaàu troøn chöù khoâng phaûi ñaàu nhoïn).

(4) Ngaên caûn söï tieáp caän vôùi ruûi ro (vd: chaêng daây thöøng xung quanh khu vöïc saøn môùi 
lau, khoaù phoøng thí nghieäm)

(5) Neáu khoâng thaønh coâng trong vieäc thöû caùc caùch laøm noùi treân, haõy cung caáp thieát bò 
baûo veä (vd: kính baûo hoä) cho nhöõng ngöôøi coù theå phaûi tieáp caän vôùi ruûi ro.
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Trong moïi tröôøng hôïp, caàn thieát phaûi ñöa ra caûnh baùo veà caùc ruûi ro!

Maãu ñaùnh giaù ruûi ro ñöôïc trình baøy trong Hình 12.2. Neân duøng maãu naøy ñeå ñaùnh 
giaù nhöõng ruûi ro lôùn maø baïn ñaõ xaùc ñònh. 

Caùc quy trình khaån caáp
Cuoái cuøng, caàn coù quy trình roõ raøng ñeå öùng phoù vôùi tai naïn, beänh taät vaø nhöõng 

tröôøng hôïp khaån caáp khi chuùng xaûy ra. Caùc quy trình naøy bao goàm:

(1) caûnh baùo;

(2) sô taùn moïi ngöôøi ra khoûi toaø nhaø vaø ñieåm danh;

(3) söû duïng thieát bò khaån caáp;

(4) sô cöùu trong tröôøng hôïp tai naïn (ai ñöôïc taäp huaán?);

(5) goïi caùc dòch vuï khaån caáp; vaø

(6) kieåm soaùt hieän tröôøng tai naïn (coù leõ laø nhieäm vuï cuûa giaùo vieân chòu traùch nhieäm 
ñieàu phoái caùc hoaït ñoäng veà söï an toaøn).

Neân phoå bieán caùc quy trình treân cho taát caû giaùo vieân vaø hoïc sinh ñeå hoï coù theå luyeän 
taäp caùc quy trình naøy.

Löu yù: Duøng thang ñieåm töø 1 (thaáp) ñeán 10 (cao) cho phuø hôïp:
Vò trí
Ruûi ro

Haäu quaû coù theå xaûy ra hoaëc bieát chaéc chaén seõ xaûy ra – vaø ai chòu haäu quaû

Ruûi ro

- Xeáp loaïi möùc ñoä xaûy ra coù thöôøng xuyeân hay khoâng

- Xeáp loaïi möùc ñoä nghieâm troïng

Caùc bieän phaùp kieåm soaùt hieän ñang aùp duïng

Ñeà xuaát theâm caùc bieän phaùp 

Nguoàn löïc vaø chi phí caàn thieát

Hình 12.1 Ñaùnh giaù ruûi ro

MOÄT SOÁ VAÁN ÑEÀ CAÀN QUAN TAÂM CHUNG
Maëc duø khoâng theå ñi saâu vaøo taát caû nhöõng quy ñònh aûnh höôûng ñeán caùc khía caïnh 

khaùc nhau cuûa cuoäc soáng nhaø tröôøng, chuùng ta cuõng neân ñi vaøo chi tieát cuûa ba vaán ñeà 
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maø hieän taïi coù aûnh höôûng tôùi taát caû giaùo vieân:

(1) Kieåm soaùt caùc chaát coù haïi cho söùc khoeû.

(2) Caùc quy ñònh veà thieát bò maøn hình trình chieáu.

(3) Caùc hoaït ñoäng beân ngoaøi nhaø tröôøng.

Kieåm soaùt caùc chaát coù haïi cho söùc khoeû
Nhöõng quy ñònh veà vieäc kieåm soaùt caùc chaát coù haïi cho söùc khoeû ñöôïc ban haønh töø 

naêm 1988 coù lieân quan ñeán nhöõng chaát nhö chaát dung moâi, chaát coï röûa, sôn, hoaù chaát 
vaø thaäm chí caû chaát taåy xoaù. Coù raát nhieàu ñoà vaät khaùc nhau chöùa nhöõng chaát nhö vaäy 
(vd: buùt daï).

Theo quy ñònh veà maët phaùp luaät, nhaø tröôøng phaûi ñaùnh giaù ruûi ro baèng vaên baûn ñoái 
vôùi baát kyø moät loaïi chaát naøo töông töï nhö vaäy ñöôïc duøng trong tröôøng hoïc. Cô quan phuï 
traùch vaán ñeà söùc khoeû vaø söï an toaøn cho bieát vieäc ñaùnh giaù ruûi ro cuûa nhöõng chaát naøy 
caàn caân nhaéc nhöõng caâu hoûi döôùi ñaây: 

(1) Ñoà vaät naøy hieän coù chöùa nhöõng chaát gì? Chuùng ôû daïng naøo?

(2) Chuùng coù theå gaây ra nhöõng taùc ñoäng coù haïi naøo?

(3) Nhöõng chaát naøy thöïc söï ñöôïc söû duïng ôû ñaâu vaø ñöôïc söû duïng nhö theá naøo?

(4) Nhöõng chaát coù haïi naøo bò boác muøi?

(5) Ai coù theå bò aûnh höôûng bôûi caùc chaát naøy, bò aûnh höôûng ôû möùc ñoä naøo vaø trong bao laâu?

(6) Caùc chaát naøy gaây aûnh höôûng trong nhöõng tröôøng hôïp naøo?

(7) AÛnh höôûng ñoù coù khaû naêng seõ xaûy ra nhö theá naøo? 

(8) Caàn phaûi thaän troïng nhöõng gì ñeå tuaân thuû nhöõng quy ñònh coøn laïi trong vieäc kieåm 
soaùt caùc chaát coù haïi cho söùc khoeû?

Chuùng toâi cuõng khuyeân laø khi ñaùnh giaù ruûi ro, baïn neân chuaån bò tröôùc haønh ñoäng 
öùng phoù phoøng khi tai naïn veà hoaù chaát xaûy ra. Taát nhieân, caùch toát nhaát ñeå öùng phoù vôùi 
caùc chaát ñoäc haïi laø loaïi tröø chuùng hoaëc thay theá chuùng baèng caùc chaát khoâng coù haïi.

Nhöõng quy ñònh veà söùc khoeû vaø söï an toaøn 1992 (Thieát bò maøn hình trình 
chieáu)

Caùc quy ñònh naøy, keát vôùi vôùi nhieàu quy ñònh khaùc, ñöôïc ñöa ra nhaèm baûo veä 
nhöõng ngöôøi thöôøng xuyeân söû duïng maùy vi tính. Maëc duø khoâng coù maáy tai naïn nghieâm 
troïng xaûy ra trong vaên phoøng, neáu coù thöôøng laø do daây ñieän keùo leâ maët ñaát, maùy caét 
giaáy, voâ soá caùc thuøng giaáy ñeå böøa baõi khieán moïi ngöôøi bò vaáp, gheá cuûa caùn boä ngoài ñaùnh 



maùy coù theå laøm hoï ñau löng, thaûm chuøng hay aám ñun nöôùc naèm ôû vò trí baáp beânh. 

Caùc quy ñònh veà thieát bò maøn hình trình chieáu yeâu caàu phaân tích ruûi ro ‘nôi laøm 
vieäc’ – nghóa laø khoâng nhöõng chæ phaân tích ruûi ro cuûa maùy tính maø phaân tích caû ruûi ro 
cuûa baøn laøm vieäc, gheá, khoâng gian, aùnh saùng, ñoä noùng, ñoä aåm, v.v. Ví duï, caàn kieåm tra 
xem gheá quay cuûa caùn boä ngoài ñaùnh maùy coù 5 chaân chöù khoâng phaûi laø boán chaân.  

Ngoaøi ra, moät yeâu caàu nöõa ñöôïc ñöa ra laø nhaø tuyeån duïng neân toå chöùc kieåm tra maét 
theo yeâu caàu cuûa nhöõng ngöôøi thöôøng xuyeân duøng caùc thieát bò trình chieáu vaø cung caáp 
cung caáp thieát bò baûo veä cho hoï. Vieäc kieåm tra ñaõ giuùp tìm ra nhöõng thieát bò ñaëc bieät 
caàn thieát (ví duï nhöõng ngöôøi ñeo kính hai troøng caàn loaïi thieát bò ñaëc bieät khi duøng maùy 
tính vaø nhaø tuyeån duïng phaûi chi traû cho thieát bò naøy). 

Cuoái cuøng, coøn moät quy ñònh nöõa laø nhöõng ngöôøi thöôøng xuyeân duøng caùc thieát bò 
trình chieáu neân ñöôïc ‘nghæ giaûi lao ñònh kyø hoaëc thay ñoåi trong hoaït ñoäng’.

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
(1) Haõy ñònh nghóa, theo nhöõng gì maø baïn hieåu, traùch nhieäm cuûa baïn ñoái 

vôùi söï an toaøn veà:
(a) caùc lónh vöïc trong tröôøng hoïc;
(b) thieát bò; vaø
(c) caùc hoaït ñoäng.
(2) Lieät keâ nhöõng lónh vöïc chöa coù söï phaân chia traùch nhieäm roõ raøng veà söï 

an toaøn
(3) Ñoái vôùi (a), (b), hoaëc (c) noùi treân, haõy lieät keâ

(a) nhöõng ruûi ro thuoäc veà haønh vi; vaø

(b) nhöõng ruûi ro thuoäc veà cô sôû vaät chaát.
(4)  Tieán haønh phaân tích moät hoaëc nhieàu ruûi ro neâu treân.

Caùc hoaït ñoäng beân ngoaøi nhaø tröôøng
Caùc hoaït ñoäng beân ngoaøi nhaø tröôøng cuõng ñöôïc thöïc hieän vôùi caùc nguyeân taéc 

chung gioáng nhö caùc hoaït ñoäng beân trong nhaø tröôøng vaø ñaây cuõng laø chuû ñeà cuûa caùc 
höôùng daãn ñöôïc ban haønh bôûi phoøng Giaùo duïc vaø Kyõ naêng (DfES, 1998 vaø 2002). Cuoán 
saùch xuaát baûn naêm 2002 boå sung cho cuoán Höôùng daãn caùc hoaït ñoäng toát, hieän coù treân 
trang web www.teachernet.gov.uk/visits ñaëc bieät coù ích.

Moät phuï luïc trong cuoán saùch naøy trình baøy vieäc quaûn lyù söï an toaøn trong caùc hoaït 
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ñoäng phieâu löu beân ngoaøi nhaø tröôøng. Caùc hoaït ñoäng naøy laø moät phaàn cuûa Chöông trình 
quoác gia vaø coù tính baét buoäc trong Giai ñoaïn chính thöù hai. Neáu caùc hoaït ñoäng nhö vaäy 
coù taùc duïng cuûng coá vieäc hoïc taäp cuûa hoïc sinh nhöng laïi coù thaùch thöùc nhaát ñònh thì 
chaéc chaén hoaït ñoäng ñoù phaûi coù yeáu toá ruûi ro. Moät phaàn kyõ naêng thöïc hieän nhöõng hoaït 
ñoäng nhö vaäy laø ñeå hoïc sinh traûi nghieäm caûm giaùc thích thuù gaén lieàn vôùi ruûi ro ñöôïc 
caûm nhaän laø cao. Maëc duø haàu heát hoïc sinh ñeàu thích phieâu löu, toát hôn laø chuùng ta haõy 
kieåm soaùt caùc ruûi ro thay vì ñeå caùc em töï kieåm soaùt chuùng.

Moät soá tröôøng cho pheùp giaùo vieân cuûa hoï giaùm saùt caùc hoaït ñoäng nhö vaäy vaø thaäm 
chí hoï coù rieâng caùc trung taâm hoaït ñoäng ngoaøi trôøi. Coù tröôøng ñöa hoïc sinh ñeán nhöõng 
trung taâm ñöôïc quaûn lyù bôûi cô quan giaùo duïc ôû ñòa phöông hoaëc caùc toå chöùc thöông maïi 
hay töø thieän.

Neáu caùc tröôøng töï toå chöùc caùc hoaït ñoäng cuûa mình, nhaø tröôøng phaûi ñaûm baûo raèng 
caùc hoaït ñoäng ñoù ñöôïc toå chöùc moät caùch an toaøn vaø tuaân thuû Luaät 1974 vaø vôùi Quy ñònh 
1992. Ñaõ coù giaùo vieân bò ñi tuø vì vi phaïm luaät. Neân hoûi yù kieán tö vaán cuûa caùc chuyeân 
gia tö vaán giaùo duïc veà caùc hoaït ñoäng ngoaøi trôøi hoaëc caùc tö vaán chuyeân moân khaùc. Neáu 
caùc hoaït ñoäng ngoaøi trôøi naèm trong phaïm vi cuûa moät cô quan theå thao cuûa chính phuû 
(chaúng haïn nhö Toå chöùc huaán luyeän leo nuùi hoaëc Hieäp hoäi bôi xuoàng Anh), baét buoäc 
phaûi kieåm tra xem caùc giaùo vieân phuï traùch hoaït ñoäng naøy coù ñuû trình ñoä NGB theo yeâu 
caàu khoâng. Phaàn lôùn tai naïn nghieâm troïng xaûy ra laø do caùc giaùo vieân phuï traùch khoâng 
ñuû trình ñoä. Caùc cô quan nhö BEd hoaëc PGCE khoâng coøn phuï traùch vieäc ñaûm baûo naêng 
löïc cuûa giaùo vieân trong caùc hoaït ñoäng ngoaøi trôøi. Tuy nhieân, toå chöùc Huaán luyeän vaø giaûi 
trí quoác gia hoaëc cuûa Xcoát-len cung caáp baèng chöùng toát hôn veà naêng löïc cuûa giaùo vieân 
bôûi vì moät soá boä phaän trong toå chöùc naøy phuï traùch vaán ñeà söùc khoeû vaø söï an toaøn trong 
caùc hoaït ñoäng ngoaøi trôøi vaø coù gaén vôùi caùc yeâu caàu cuûa NGB. Moät chöùng nhaän nöõa veà 
trình ñoä cuõng coù giaù trò vaø hieän ñang ñöôïc thí ñieåm, ñoù laø giaáy Ngöôøi haønh ngheà ñöôïc 
chính thöùc coâng nhaän cuûa Vieän Hoïc taäp ngoaøi trôøi (APIOL).

Traùi vôùi nhaän thöùc cuûa coâng chuùng, phaàn lôùn caùc trung taâm chuyeân veà caùc hoaït 
ñoäng ngoaøi trôøi vaãn duy trì caùc chuaån cao veà söï an toaøn theo nhö quy ñònh cuûa Cô quan 
phuï traùch vaán ñeà söùc khoeû vaø söï an toaøn. Cô quan naøy ñaõ tieán haønh 200 cuoäc thanh tra 
vaøo naêm 1994 vaø 1995. Caùc chuaån naøy cuõng vaãn ñöôïc duy trì vaøo naêm 2003 khi Uyû 
ban veà söùc khoeû vaø söï an toaøn vieát: ‘Vôùi soá löôïng ngöôøi tham gia vaøo caùc hoaït ñoäng 
ngoaøi trôøi, ngaønh giaùo duïc ñöôïc ñaùnh giaù laø coù ít ruûi ro so vôùi caùc ngaønh coâng nghieäp’ 
(HSC/03/38: www.hsc.gov.uk). Ñaùnh giaù naøy ñöôïc cuûng coá theâm bôûi Hieäp hoäi toå chöùc 
ngaøy nghæ cuûa Anh (BAHA: chuû yeáu bao goàm caùc toå chöùc thöông maïi) hoaëc Hieäp hoäi caùc 
nhaø tuyeån duïng ñaøo taïo phaùt trieån (DTEG, trong ñoù Everard laø chuû tòch, laø moät hieäp hoäi 
goàm 11 toå chöùc töø thieän haøng ñaàu chuyeân veà vieäc hoïc taäp ngoaøi trôøi). Tuy nhieân, söï ñaûm 
baûo toát nhaát baét nguoàn töø nhöõng quy ñònh ñöôïc ban haønh bôûi Cô quan phuï traùch vaán ñeà 
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veà söùc khoeû vaø söï an toaøn döïa treân Luaät Hoaït ñoäng 1995 (Söï an toaøn cuûa thanh nieân). 
Caùc quy ñònh naøy ñöôïc quaûn lyù bôûi Cô quan coù thaåm quyeàn caáp pheùp toå chöùc caùc hoaït 
ñoäng phieâu löu, ñôn vò coù quyeàn tieán haønh thanh tra vieäc ñaûm baûo söï an toaøn cuûa caùc 
trung taâm vaø caáp giaáy chöùng nhaän cho caùc trung taâm tuaân thuû caùc quy ñònh veà söï an 
toaøn (www.aala.org.uk). Khoâng phaûi taát caû caùc trung taâm hay taát caû caùc hoaït ñoäng trong 
trung taâm ñeàu phuï thuoäc vaøo vieäc ñaêng kyù giaáy pheùp hoaït ñoäng vaø thanh tra, ngoaïi tröø 
nhöõng trung taâm khoâng theå kinh doanh moät caùch hôïp phaùp do khoâng coù giaáy pheùp. 

Maëc duø coù raát nhieàu quy ñònh veà vieäc quaûn lyù söï an toaøn trong caùc hoaït ñoäng ngoaøi 
trôøi, haõy luoân nhôù ñeán moät caâu trong cuoán saùch Caùc nguyeân taéc an toaøn ñoái vôùi nhaø 
maùy nguyeân töû cuûa Cô quan phuï traùch vaán ñeà Söùc khoeû vaø Söï an toaøn laø: ‘Neân xaây 
döïng vaên hoaù an toaøn nhaèm taêng cöôøng vaø hoã trôï caùc hoaït ñoäng an toaøn vaø söï töông taùc 
giöõa caùc caùn boä quaûn lyù’. Vaên hoaù an toaøn cuõng neân ñöôïc xaây döïng trong caùc tröôøng, 
trong moïi boä phaän vaø moïi hoaït ñoäng. 

Caâu hoûi thaûo luaän
(1) ‘Giaùo vieân ñöôïc giaûm bôùt vieäc giaûng daïy chöông trình; vieäc quaûn lyù chaát löôïng, söùc 

khoeû vaø söï an toaøn phaûi laø hoaït ñoäng tieáp theo cuûa hoï’. Ñieàu naøy taïi sao khoâng ñuùng?

(2) Coù theå laøm gì trong tröôøng cuûa baïn ñeå vieäc quaûn lyù chaát löôïng vaø söï an toaøn ‘ñi vaøo 
doøng maùu trong cô theå’? 

(3) Nhöõng nhaø tuyeån duïng gaây nguy hieåm ñeán söùc khoeû veà maët tinh thaàn vaø söï an toaøn 
cho ngöôøi lao ñoäng ñaõ bò ñöa ra toaø. Ñieàu naøy coù aån yù nhö theá naøo ñoái vôùi caùc caùn 
boä quaûn lyù tröôøng hoïc?
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NGUOÀN LÖÏC LAØ ÑOÄNG LÖÏC HAY NHU CAÀU LAØ ÑOÄNG LÖÏC?
Naêng löïc xaây döïng chöông trình cuûa chuùng ta theo caùch ta mong muoán ñeå ñaït muïc 

tieâu nhö cuûa caùc tröôøng, caùc khoa taát nhieân seõ phuï thuoäc vaøo nguoàn löïc ta coù saün. Tuy 
nhieân, ñieàu cöïc kyø quan troïng laø phaûi ñaûm baûo laø ‘caùi ñuoâi khoâng vaãy con choù’, vaø noäi 
dung chöông trình giaùo duïc ta ñöa ra khoâng phaûi do caùc nguoàn löïc ta deã daøng coù quyeát 
ñònh, maø laø do nhu caàu cuûa hoïc sinh quyeát ñònh.

Ñieàu khoâng may laø caùc nguoàn löïc döôøng nhö luoân luoân coù saün moät caùch thoaûi maùi 
ôû nhöõng nôi ít caàn ñeán nhaát. Ñieàu naøy ñaëc bieät ñuùng vôùi ñoäi nguõ giaùo vieân, nhöõng ngöôøi 
haàu nhö luùc naøo cuõng saün saøng cho nhöõng moân hoïc maø nhöõng ngöôøi tuyeån duïng mang 
tính thöông maïi coù nhu caàu ít nhaát. Neáu chuùng ta quaûng caùo tuyeån duïng caùc nhaø söû 
hoïc hoaëc caùc chuyeân gia tieáng Anh, chuùng ta coù theå coù moät soá löôïng ngöôøi ñaêng kyù döï 
tuyeån coù thöù haïng cao, theá nhöng tuyeån duïng moät chuyeân gia veà CNTT&TT, moät nhaø 
toaùn hoïc, moät chuyeân gia ngoân ngöõ hoïc, moät nhaø vaät lyù hoaëc moät kyõ sö coù theå laø ñieàu 
khoâng heà deã daøng. Keát quaû laø, nhöõng giaùo vieân gioûi nhaát trong nhieàu phoøng hoäi ñoàng laø 
nhöõng ngöôøi maø moân hoïc hoï daïy ít coù taùc duïng nhaát veà maët thöông maïi. Nhöõng giaùo 
vieân naøy coù theå laø nhöõng ngöôøi coù tính thuyeát phuïc nhaát caû trong caùc buoåi thaûo luaän veà 
chöông trình vaø coù aûnh höôûng tôùi vieäc löïa choïn caùc phöông aùn cuûa hoïc sinh. Moät hoïc 
sinh choïn moät moân hoïc lieäu coù phaûi vì em ñoù coù naêng khieáu baåm sinh veà lónh vöïc naøy, 
hay do moân ñoù ñöôïc daïy raát hay, gaây ñöôïc höùng thuù vaø coù veû nhö ñöôïc daïy theo moät 
phöông phaùp nhaèm ñaït ñöôïc thaønh coâng trong thi cöû hay khoâng? Ruûi ro trong tình huoáng 
naøy laø caøng ngaøy chuùng ta caøng ñaøo taïo ra nhöõng ngöôøi coù kyõ naêng ít ñöôïc caàn tôùi nhaát.

Moät hieän töôïng töï nhö vaäy xaûy ra vôùi thieát bò vaø nhaø tröôøng coù theå deã daøng trôû 
thaønh kho chöùa ñoà ñoàng naùt, hoaëc teä haïi hôn laø nhöõng ñoà ñoàng naùt ñaét tieàn ñöôïc baùn 
cho caùc cô quan giaùo duïc vôùi giaù “hôøi”. Moät chieác maùy tính caáu hình maïnh, chaát löôïng 
cao nhöng haõng saûn xuaát ra noù khoâng coøn hoaït ñoäng kinh doanh nöõa vaø vì vaäy caùc phaàn 
meàm raát haïn cheá, coù theå laø moät moùn lôïi ñaùng ngôø ngay caû vôùi giaù toái thieåu.

Vì vaäy chuùng ta phaûi roõ raøng trong quyeát ñònh xaùc ñònh nhu caàu cuûa hoïc sinh cuõng 
nhö caùc muïc tieâu giaùo duïc. Tuy nguoàn löïc coù theå hieåu theo nghóa laø böôùc chuyeån ñoåi tôùi 

QUAÛN LYÙ NGUOÀN LÖÏC
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caùc muïc tieâu naøy phaûi coù möùc ñoä, theá nhöng chuùng ta phaûi coá thöïc hieän böôùc quaù ñoä 
naøy vaø xaây döïng nguoàn löïc cuûa chuùng ta moät caùch thaän troïng, theo höôùng mong muoán. 
Khi phaûi thay theá caùn boä hoaëc thieát bò, chuùng ta neân thaáy ñoù laø cô hoäi thay ñoåi vaø töï ñaët 
caâu hoûi lieäu chuùng ta coù thöïc söï mong muoán thay theá moät thöù baèng moät thöù khaùc gioáng 
nhö theá hay khoâng.

PHUÏ NÖÕ VAØ QUAÛN LYÙ GIAÙO DUÏC
Moät nguoàn löïc ñaùng giaù coù xu höôùng bò söû duïng khoâng ñuùng möùc ôû tröôøng hoïc laø 

phuï nöõ. Töø khi cuoán saùch naøy ñöôïc xuaát baûn laàn ñaàu thì phong traøo phuï nöõ ñaõ thaâm 
nhaäp maïnh meõ vaøo giaùo duïc, tuy nhieân coøn phaûi ñi tieáp nöõa tröôùc khi phuï nöõ ñöôïc ñaùnh 
giaù ñaày ñuû trong vai troø quaûn lyù. Tæ leä giaùo vieân nöõ laøm toå tröôûng boä moân coøn thaáp so 
vôùi soá löôïng nöõ giaùo vieân, nhöng khoâng theå nghi ngôø gì veà naêng löïc cuûa hoï trong vai troø 
quaûn lyù cao caáp, trong caû lónh vöïc giaùo duïc cuõng nhö beân ngoaøi. Lòch söû, truyeàn thoáng 
vaø thaønh kieán cuûa nam giôùi, chöù khoâng phaûi tính hôïp lyù khaùch quan, laø choã döïa chính 
cho tình traïng naøy; caàn laäp keá hoaïch chieán löôïc ñeå giaûi quyeát vaán ñeà naøy, neáu khoâng 
muoán laõng phí nguoàn löïc.

Adler vaø caùc taùc giaû khaùc. (1993) vaø Ouston (1993) ñaõ ñieàu tra vaán ñeà naøy vaø xaùc 
ñònh ñöôïc moät soá nguyeân nhaân cuûa tình traïng treân: khuoân maãu veà phuï nöõ vaø caùn boä 
quaûn lyù; vieäc thieáu huït moâ hình vai troø; tính thieáu töï tin töông ñoái ôû phuï nöõ; söï can thieäp 
vaøo sinh hoaït gia ñình; vaø nhöõng mong ñôïi cuûa khaùch haøng.

Moät soá caùch ñeå naâng cao vò trí cuûa phuï nöõ trong giaùo duïc laø nhöõng chính saùch bình 
ñaúng veà cô hoäi, giaùm saùt caùc thuû tuïc tuyeån choïn, quyeàn gia nhaäp caùc nhoùm chöông 
trình ñaøo taïo boài döôõng taïi chöùc (INSET), tö vaán, maïng löôùi vaø hoã trôï. Vieäc töøng böôùc 
chuyeån ñoåi töø ñòa vò ñoäc ñoaùn sang vaên hoùa tröôøng hoïc coù nhieàu ngöôøi tham gia vaø vieäc 
chaáp nhaän caùc phong caùch quaûn lyù phuø hôïp hôn vôùi giaù trò öu theá cuûa phuï nöõ, cuõng seõ 
coù taùc duïng. Chuùng toâi nghó vieäc coi moät soá caùch tieáp caän quaûn lyù laø mang ñaëc thuø giôùi 
tính (nhö moät soá taùc giaû ñaõ laøm) laø khoâng coù taùc duïng. Theo kinh nghieäm cuûa chuùng toâi, 
moät soá nam giôùi coù khaû naêng chaáp nhaän caùi goïi laø phong caùch quaûn lyù ‘nöõ tính’ cuõng 
gioáng nhö moät soá phuï nöõ chaáp nhaän phong caùch ‘nam tính’. Ñieàu luoân luoân quan troïng 
laø phaûi laøm cho haønh vi thích hôïp vôùi hoaøn caûnh vaø seõ coù nhöõng luùc khi moät soá thuû lónh 
caàn theå hieän söï cöùng raén cuûa baø Thatcher hoaëc söï meàm moûng cuûa baø Gandhi, duø hoï laø 
ngöôøi thuoäc giôùi naøo.

ÑAÀU TÖ TIEÀN CUÛA
Caùc nguoàn löïc thöôøng ñöôïc phaân loaïi thaønh:

(1) nhaân löïc;
(2) vaät löïc vaø
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(3) taøi löïc.

Lieân quan ñeán caùc cô sôû giaùo duïc, moái quan taâm chính laø laøm theá naøo ñeå chia seû 
nguoàn taøi löïc höõu haïn giöõa nhaân löïc vaø vaät löïc nhaèm ñaït caùc muïc tieâu moät caùch hieäu 
quaû hôn. Nguoàn ñaàu tö coù theå döôùi hình thöùc duy trì hoaëc phaùt trieån nhöõng nguoàn löïc 
hieän coù hoaëc döôùi daïng tieáp nhaän caùc nguoàn löïc môùi. Ñaàu tö cuõng coù theå döôùi daïng 
mua saém haøng hoùa hoaëc dòch vuï cuûa caùc nhaø thaàu. Vaán ñeà laø chuùng ta ñaàu tö nguoàn taøi 
löïc haïn heïp nhö theá naøo ñeå ñem laïi lôïi ích toái ña cho nhaø tröôøng? Vaán ñeà naøy seõ phuø 
hôïp gaáp ñoâi khi soá tieàn nhaø tröôøng coù khoâng taêng leân, thaäm chí coøn bò giaûm ñi, töø naêm 
naøy qua naêm khaùc, baát chaáp chi phí thieát bò vaø löông ngaøy caøng taêng. Muoán duy trì söï 
beàn vöõng phaûi thöïc hieän nhöõng löïa choïn khoù khaên, keå caû nhöõng löïa choïn laøm dö thöøa 
ñoäi nguõ caùn boä. Moät thöïc teá trong cuoäc soáng khoâng laáy gì laøm deã chòu laø nhöõng caùn boä 
ít kinh nghieäm vaø ñöôïc traû löông thaáp hôn laïi coù theå ñaét haøng hôn nhöõng ngöôøi coù kinh 
nghieäm. Ngaønh coâng nghieäp ñaõ bieát ñieàu naøy töø laâu vaø bôûi vaäy tieàn coâng coù xu höôùng 
chæ gaén lieàn vôùi naêng löïc baát keå ôû tuoåi naøo vaø kinh nghieäm ra sao.

QUAÛN LYÙ TRÖÔØNG HOÏC THEO LAÕNH THOÅ 
Nhöõng tröôøng ñoäc laäp töø laâu ñaõ phaûi töï quaûn lyù nguoàn taøi chính cuûa mình, keå 

caû vieäc hoï nhaän ñöôïc nguoàn taøi chính ñoù nhö theá naøo. ‘Töï quaûn lyù tröôøng hoïc’ (Local 
Management of School) cho pheùp caùc tröôøng ñöôïc nhaø nöôùc bao caáp ñöôïc töï do söû duïng 
caùc nguoàn taøi löïc theo caùch maø caùc uûy vieân hoäi ñoàng vaø ngöôøi ñöùng ñaàu tin laø phuø hôïp 
nhaát vaø ngaøy nay hoï coù theå chuyeån caùc khoaûn chi tieâu theo nhu caàu.

Theo tinh thaàn ‘töï quaûn lyù tröôøng hoïc’ (LMS), nhaø tröôøng ñöôïc kieåm soaùt

(1) caùc chi phí daønh cho ñoäi nguõ giaûng daïy vaø khoâng giaûng daïy;

(2) söôûi aám, veä sinh vaø trang trí tröôøng hoïc;

(3) cung öùng, dòch vuï, saùch vaø thieát bò;

(4) moät soá yeáu toá chi phí cô baûn;

(5) söû duïng baát kyø nguoàn thu nhaäp naøo maø hoï gaây döïng ñöôïc; vaø

(6) chi phí töông ñoái theo töøng muïc noùi ñeán ôû treân.

Nhaø tröôøng coù theå chuyeån moät khoaûn nhaát ñònh tieàn tieâu vöôït hoaëc chöa tieâu heát 
sang naêm sau vaø coù theå chænh söûa keá hoaïch chi tieâu ñeå xöû lyù nhöõng vaán ñeà khoâng löôøng 
tröôùc ñöôïc nhö caùn boä bò oám mieãn laø vaãn naèm trong giôùi haïn tieàn maët.

Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông (LEA) coù theå quyeát ñònh lieäu coù neân phaân caáp 
theâm traùch nhieäm veà nhöõng khoaûn sau ñaây hay khoâng:

(1) caùc böõa aên taïi tröôøng (tröø tröôøng hôïp nhaø tröôøng coù theå chöùng minh ñöôïc laø coù theå 
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cung caáp caùc böõa aên reû hôn):

(2) caùc dòch vuï ñaëc bieät (ví duï: caùc chuyeân gia taâm lyù);

(3) söûa chöõa vaø duy tu lôùn khu vöïc nhaø tröôøng; vaø

(4) caùc chi phí ñaëc bieät cho caùn boä (nhö: thanh toaùn cung öùng daøi haïn).

Nhöõng vieäc Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ôû ñòa phöông (LEA) khoâng phaân caáp cho tröôøng laø:

(1) chi phí ‘xaây döïng cô baûn lôùn’ (nhö: ñaàu tö lôùn vôùi thôøi löôïng treân moät naêm, ví duï 
nhö veà ñaát ñai vaø nhaø cöûa);

(2) quaûn trò vaø thanh tra Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ôû ñòa phöông;

(3) ñöa ñoùn ‘töø nhaø ñeán tröôøng’; vaø

(4) chi phí thuoäc döï aùn do chính phuû hoaëc EU taøi trôï.

Trong luùc vieäc ñöa ra chöông trình ‘töï quaûn lyù tröôøng hoïc’ ñaõ giao quyeàn töï do 
cho nhaø tröôøng, nhöng vieäc thöïc hieän quyeàn töï do naøy laïi coù nghóa ngöôøi ñöùng ñaàu 
nhaø tröôøng vaø caùn boä cao caáp phaûi naém vöõng caùc kyõ thuaät veà döï toaùn, laäp ngaân saùch, 
thöông löôïng, kyù hôïp ñoàng vaø kieåm soaùt taøi chính. Trong luùc vieäc hoã trôï thuû quyõ hoaëc 
caùc chuyeân vieân haønh chính khaùc coù theå coù ích thì nhöõng kinh nghieäm cuûa caùc tröôøng 
ñoäc laäp, ngaønh coâng nghieäp vaø doanh nghieäp nhoû laïi cho thaáy raèng vieäc giao taøi chính 
hoaøn toaøn cho moät chuyeân vieân seõ daãn ñeán thaát voïng, xung ñoät vaø tai hoïa.

PHAÂN TÍCH QUAN HEÄ VOÁN – LAÕI
Ngöôøi caùn boä quaûn lyù nguoàn löïc coù hieäu quaû seõ thöôøng xuyeân ñaët hai caâu hoûi:

(1) Nhìn vaøo hieän taïi vaø quaù khöù, lieäu coù phaûi toâi ñang söû duïng hieäu quaû caùc nguoàn 
löïc coù saün hay khoâng?

(2) Nhìn veà töông lai, caùch ñeå toâi ñaït ñöôïc caùc muïc tieâu vôùi hieäu quaû kinh teá cao laø 
gì ñaây?

Trong khi ‘lôïi nhuaän’ trong giaùo duïc thöôøng khoâng theå ño ñöôïc veà khía caïnh taøi 
chính, thì vieäc giaûm thieåu caùc nguoàn löïc söû duïng xuoáng maãu soá chung cuûa ñoàng tieàn laïi 
coù theå xaûy ra vaø tieän lôïi.

Moät soá lónh vöïc trong ñoù vieäc phaân tích voán-laõi coù theå thaønh coâng ôû tröôøng hoïc laø:

(1) vieäc söû duïng thôøi gian;

(2) ñoäi nguõ giaùo vieân/thieát bò/vieäc löïa choïn caùn boä; vaø

(3) caùc quyeát ñònh veà ñaøo taïo.
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Chi phí thôøi gian
Tính toaùn chi phí thôøi gian laø moät baøi taäp boå ích cho haàu heát caùc toå chöùc. 

Toå chöùc khoâng giaûn ñôn chæ traû löông cho moät ngöôøi maø coøn chi veà:

(1) ñoùng goùp cuûa ngöôøi tuyeån duïng cho Baûo hieåm nhaø nöôùc;

(2) ñoùng goùp cuûa ngöôøi tuyeån duïng cho phuï caáp höu;

(3) moät phaàn chi phí veà vieäc söû duïng caùc phoøng chung (ñoà ñaïc, heä thoáng söôûi, thaép 
saùng, v.v).;

(4) vaên phoøng phaåm, saùch giaùo khoa, v.v. cho caù nhaân söû duïng;

(5) caùc böõa aên (neáu coù), v.v. 

(6) chöông trình ñaøo taïo boài döôõng taïi chöùc (INSET) trong ñoù coù vieäc thanh toaùn haøng 
cung öùng.

Nhöõng chi phí naøy, neáu goäp laïi, coù nghóa laø chi phí thöïc söï haøng naêm cuûa moät giaùo 
vieân vaøo khoaûng töø 1,5 ñeán 2 laàn löông cuûa ngöôøi naøy. Neáu tính caû ngaøy leã vaø ngaøy 
nghæ cuoái tuaàn, giaùo vieân laøm vieäc 195 ngaøy moät naêm taïi khu vöïc do nhaø nöôùc baûo trôï 
vaø töø 6 ñeán 8 giôø moãi ngaøy tuøy thuoäc vaøo thôøi gian cho pheùp cho nhöõng hoaït ñoäng beân 
ngoaøi nhaø tröôøng.

Giaû ñònh löông laø 20.000 baûng Anh moät naêm, qua ñoù, moät baøi toaùn soá hoïc ñôn giaûn 
cho ta thaáy chi phí cho thôøi gian moät giôø laø töø 20 ñeán 25 baûng Anh. Nhö vaäy, moät cuoäc 
hoïp caùn boä cô quan coù 20 ngöôøi trong 2 tieáng coù chi phí töø 800 ñeán 1.000 baûng Anh. 
Taát nhieân soá tieàn naøy ñöôïc chi tieâu chính ñaùng, nhöng cuõng coù theå laäp luaän raèng moät soá 
caùn boä seõ chaúng laøm gì caû neáu hoï khoâng ñi hoïp. Tuy nhieân, phaûi luoân nhaän thöùc raèng 
chuùng ta ñang söû duïng moät nguoàn löïc coù giaù trò vaø töï hoûi xem lieäu chuùng ta coù thu ñöôïc 
lôïi ích gì töø ñaàu tö naøy hay khoâng.

ñoäi nguõ giaùo vieân/thieát bò/vieäc löïa choïn caùn boä
Khi choïn thieát bò cho vaên phoøng hoaëc lôùp hoïc, vieäc phaân tích voán/laõi phaûi luoân laø 

coâng vieäc leä thöôøng. Lieäu moät heä thoáng ñieän thoaïi môùi coù thöïc söï laøm cho caùn boä tieát 
kieäm ñöôïc thôøi gian vaø/hoaëc ñem laïi moät lôïi ích naøo ñoù coù theå duøng cho muïc tieâu hay 
khoâng? Neáu chuùng ta coù moät chieác baûng traéng töông taùc, chieác baûng ñoù seõ tröïc tieáp 
naâng cao chaát löôïng giaûng daïy, hoaëc giaûm thôøi gian cuûa giaùo vieân nhö theá naøo? Trong 
tröôøng hôïp vôùi thieát bò, khoâng neân queân raèng con soá thöïc söï duøng ñeå ñoái chieáu thöôøng laø 
giaù thaønh trong moät thôøi gian, moät naêm chaúng haïn. Ñaây seõ laø chi phí ‘hao moøn’ (thöôøng 
baèng moät phaàn tö giaù thaønh cô baûn) coäng vôùi chi phí baûo döôõng.

Taát nhieân khoâng theå lyù giaûi cho vieäc tieát kieäm thôøi gian cuûa caùn boä, tröø phi thôøi gian 



ñoù ñöôïc duøng vaøo moät muïc ñích sinh lôïi khaùc, hoaëc tröø phi trong tröôøng hôïp keát quaû 
tinh laø chuùng ta coù theå giaûm ñöôïc bieân cheá. Dó nhieân, laäp luaän ngöôïc laïi, neáu aùp ñaët 
vieäc giaûm bieân cheá, coù theå phaûi caàn ñaàu tö vaøo thieát bò ñeå duy trì chaát löôïng giaûng daïy.

Caùc quyeát ñònh veà ñaøo taïo
Caàn phaûi nhìn nhaän ñaøo taïo nhö moät nguoàn ñaàu tö vaø neân nhôù raèng yeáu toá giaù 

thaønh lôùn nhaát khi ñaøo taïo moät con ngöôøi chính laø thôøi gian cuûa ngöôøi ñoù, hoaëc thôøi gian 
cuûa ngöôøi giaùo vieân ôû nguoàn cung töông öùng. Treân cô sôû naøy, neáu tieát kieäm tieàn veà khoaûn 
hoïc phí maø vì ñoù hoïc sinh ñöôïc daïy keùm hieäu quaû laø tieát kieäm sai caùch.

Trong taát caû caùc ví duï neâu treân, ñieåm maáu choát khoâng phaûi laø vieäc phaân tích voán/
laõi seõ cho ta keát quaû theo caùch naøy hoaëc caùch khaùc. Ñieàu quan troïng laø chuùng ta phaûi 
coù thoùi quen thaåm ñònh caùc ñeà xuaát treân cô sôû voán vaø laõi, duø vieäc tính laõi coù theå khoù 
nhö theá naøo ñi chaêng nöõa. Chuaån cuûa Vaên phoøng chuaån giaùo duïc (Ofsted) vaø vieäc nhaán 
maïnh vaøo giaù trò toát nhaát seõ giuùp giaûi quyeát ñöôïc vaán ñeà.

GIAÙ TRÒ TOÁT NHAÁT
Boán nguyeân taéc veà giaù trò toát nhaát ñaõ trôû thaønh vaán ñeà trung taâm trong hoaït ñoäng 

cuûa UÛy ban kieåm toaùn khi ñaùnh giaù vieäc söû duïng tieàn cuûa coâng coù ñuùng hay khoâng. 
Nhöõng nguyeân taéc naøy cuõng ñöôïc thanh tra cuûa Vaên phoøng chuaån giaùo duïc (Office for 
Standards in Education - Ofsted) söû duïng khi ñöôïc yeâu caàu traû lôøi caâu hoûi ‘Hieäu tröôûng 
coù giaù trò toát nhaát coù phaûi laø vaán ñeà trung taâm trong quaûn lyù nhaø tröôøng vaø söû duïng caùc 
nguoàn löïc hay khoâng?’

Boán nguyeân taéc naøy laø:

(1) Thaùch thöùc, ví duï nhö chuùng ta coù caàn laøm vieäc naøy/mua thöù naøy hay khoâng? Ñieàu 
chuùng ta ñang coá ñaït ñöôïc laø gì?

(2) So saùnh, nhö giaù caû, caùch tieáp caän khaùc nhau.

(3) Tö vaán, nhö nhöõng ngöôøi seõ bò aûnh höôûng bôûi quyeát ñònh mua maùy tính môùi.

(4) Caïnh tranh – tieáp nhaän/cung caáp dòch vuï toát nhaát vôùi giaù caû toát nhaát, ví duï nhö 
moät qui trình ñaáu thaàu.

Vaên phoøng chuaån giaùo duïc (Ofsted) seõ phaùn ñònh xem nhöõng nguyeân taéc naøy thaâm 
nhaäp khoâng chæ vaøo vieäc cung öùng caùc nguoàn vaät löïc, maø coøn vaøo taát caû caùc hoaït ñoäng 
quaûn lyù vaø vieäc ra quyeát ñònh nhö theá naøo. Khoâng caàn taêng theâm coâng vieäc haønh chính 
quan lieâu vaø baøn giaáy vaø haàu heát caùc tröôøng ñaõ quen vôùi vieäc vaän duïng nguyeân taéc 2 vaø 
4 vaø nguyeân taéc 3 ôû möùc ñoä ít hôn. Tuy nhieân, chuùng toâi muoán ñeà xuaát laø nguyeân taéc 
thaùch thöùc tuy khoâng ñöôïc söû duïng roäng raõi laém nhöng caùn boä quaûn lyù tröôøng hoïc seõ 
mang laïi lôïi ích cho tröôøng baèng caùch kieân ñònh vaän duïng nguyeân taéc naøy.
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KIEÅM SOAÙT TAØI CHÍNH VAØ NGAÂN SAÙCH
Ñieàu cô baûn ñeå thaønh coâng trong nhöõng quyeát ñònh ñaàu tö laø nhöõng quyeát ñònh naøy 

ñöôïc xaây döïng baèng quy trình laäp ngaân saùch. Vieäc laäp ngaân saùch neân baét ñaàu baèng keá 
hoaïch phaùt trieån nhaø tröôøng (xem Chöông 11):

(1) Ñieàu chuùng ta mong muoán ñaït ñöôïc laø gì?

(2) Chuùng ta caàn öu tieân gì?

(3) Chuùng ta caàn laøm gì ñeå ñaït ñöôïc caùc muïc tieâu?

Ñieàu chuùng ta caàn laøm sau ñoù laø xem chuùng ta coù theå söû duïng toát nhaát ‘ngaân saùch’ 
saün coù nhö theá naøo. Quy trình naøy laø söï vaän duïng lyù töôûng moâ hình baûng tính cuûa maùy 
tính, vôùi caùc chuû muïc veà chi phí ôû phía beân, caùc thaùng trong naêm ngang ôû phía treân vaø 
taát nhieân, caùc coâng thöùc toång thích hôïp theo loaïi chi phí vaø theo thaùng.

Xuaát phaùt ñieåm seõ laø chi phí cuûa naêm tröôùc, nhöng neáu chæ ngoaïi suy thoâi raát nguy 
hieåm vaø giaù trò thöïc söï xuaát phaùt töø vieäc thaùch thöùc töøng muïc chi phí moät ñeå xem chi 
phí ñoù coù thöïc söï phuø hôïp ôû möùc ñoù cho naêm tôùi hay khoâng, hoaëc lieäu coù theå coù ñöôïc 
moät keát quaû toát hôn khoâng baèng caùch caét boû moät haïng muïc vaø taêng theâm moät haïng 
muïc khaùc.

Nhöõng giaû ñònh ñöa ra neân vieát thaønh keá hoaïch, ví duï ‘Chuùng toâi seõ giaûm giaù thaønh 
laøm veä sinh baèng caùch söû duïng Nhaø thaàu Easisweep.’ ‘Ngaân saùch duy tu baûo döôõng taêng 
leân £X ñeå coù tieàn sôn laïi ….’

Khi thöïc hieän ngaân saùch, cuõng caàn suy nghó ñeán vieäc taêng thu nhaäp baèng caùch nhö:

(1) gaây quyõ;

(2) thanh lyù thieát bò khoâng caàn ñeán; vaø

(3) cho thueâ cô sôû tröôøng (taát nhieân, khoâng queân nhöõng chi phí boå sung).

Taát caû coá gaéng nhaèm taêng ngaân saùch, taát nhieân, khoâng coù giaù trò neáu khoâng ñònh 
kyø giaùm saùt chi tieâu theo ngaân saùch, thoâng thöôøng theo döông lòch hoaëc thaùng aâm lòch. 
Khaùi nieäm veà thaùng aâm lòch (ñoù laø 13x 4 tuaàn) thöôøng giuùp ta so saùnh toát hôn vì chuùng 
ta ñang ñoái chieáu nhöõng thöù gioáng nhau.

Hình 13.1 cho ta moät baûng tính tieâu bieåu ñeå kieåm soaùt ngaân saùch. Vôùi moät soá ñeà muïc 
chính ta coù theå phaûi caàn ñeán caùc baûng tính phuï (nhö baûng löông giaùo vieân theo khoa).
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Giai ñoaïn 1 Giai ñoaïn 2 Luõy tích theo ngaøy
Ngaân 
saùch

Thöïc 
teá

Bieán 
ñoäng

Ngaân 
saùch

Thöïc 
teá

Bieán 
ñoäng

…… Ngaân 
saùch

Thöïc 
teá

Bieán 
ñoäng

Löông giaùo 
vieân
Chi phí 
tuyeån duïng
Caùc khoaûn 
löông khaùc
Chi phí söû 
duïng
Söôûi aám
Thaép saùng
Duy tu baûo 
döôõng
TOÅNG

Hình 13.1 Giaùm saùt ngaân saùch

Nhaèm giuùp vieäc kieåm soaùt, nhöõng con soá ñöôïc söû duïng phaûi laø nhöõng con soá veà chi 
phí gaùnh chòu trong giai ñoaïn ñoù, ñoù laø duø ta chöa thanh toaùn moät hoùa ñôn hoaëc thöïc teá 
ñaõ nhaän ñöôïc hoùa ñôn roài, chuùng ta phaûi tính baát kyø soá tieàn naøo ñaõ söû duïng trong giai 
ñoaïn ñoù. Quy trình sau ñöôïc bieát ñeán laø ‘doàn laïi’ vaø chuùng ta phaûi laøm ñieàu ñoù vì ñieàu 
cuoái cuøng maø chuùng ta caàn laø moät cuù soác teä haïi khi caùc hoùa ñôn ñeán vôùi chuùng ta nhö 
chuyeän taát yeáu phaûi xaûy ra.

Ñieàu quan troïng nhaát laø ñoù laø vaøo luùc keát thuùc töøng giai ñoaïn, ngöôøi ñöùng ñaàu phaûi 
raø soaùt laïi nhöõng bieán ñoäng vôùi caùc uûy vieân hoäi ñoàng quaûn trò vaø coâng chöùc cao caáp vaø 
quyeát ñònh xem neáu caàn coù phaûi coù haønh ñoäng gì khoâng?

KIEÅM SOAÙT NGUOÀN LÖÏC
Chuùng ta ñaõ ñeà caäp khaù daøi ñeán vieäc kieåm soaùt nguoàn nhaân löïc ôû caùc Chöông 1, 6 

vaø 10. Cuõng phaûi xem xeùt ñeán vieäc kieåm soaùt nguoàn vaät löïc. Vieäc kieåm soaùt lieân quan 
ñeán nhöõng ñieàu sau ñaây:

(1)Ñaûm baûo raèng nguoàn vaät löïc cuûa chuùng ta hieän ñang coù baèng caùch löu danh muïc 
caäp nhaät ñöôïc kieåm tra ñònh kyø.

(2)Ñaûm baûo raèng coù ngöôøi chòu traùch nhieäm roõ raøng veà vieäc kieåm soaùt vaø baûo döôõng 
töøng thieát bò moät.
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(3) Raø soaùt vieäc söû duïng caùc nguoàn löïc. Thuû tuïc naøy coù nhöõng lôïi ích:

(a) khieán chuùng ta nhaän ra thieát bò vaø khoâng gian ôû ñaâu ñeå söû duïng cho muïc ñích khaùc;

(b) khieán chuùng ta nghó ñeán vieäc doïn deïp (toát hôn laø baùn) nhöõng thieát bò thöøa; vaø

(c) ñoâi khi nhaéc nhôû caùn boä raèng ôû ñaâu ñoù coù saün moät nguoàn löïc maø hoï ñaõ queân maát 
tieàm naêng cuûa noù.

ÑIEÀU CHÆNH NGUOÀN LÖÏC HIEÄN COÙ ÑEÅ PHUØ HÔÏP VÔÙI NHU CAÀU
Moät vaán ñeà nhieàu tröôøng gaëp phaûi laø nhöõng nguoàn löïc maø ta ñaàu tö tröôùc ñaây coù 

theå khoâng phuø hôïp vôùi nhu caàu hieän giôø ñöôïc xaùc ñònh cho nhöõng naêm tôùi. Lieäu chuùng 
ta coù thöïc söï ñaït ñöôïc muïc ñích hay khoâng phuï thuoäc vaøo naêng löïc laøm cho nguoàn löïc 
phuø hôïp vôùi muïc ñích. Vieäc phaân tích voán/laõi, laäp ngaân saùch vaø kieåm soaùt nguoàn löïc laø 
coâng cuï giuùp ta ñaàu tö tieàn moät caùch khoân ngoan vaø traùnh laõng phí. Tuy nhieân, vaøo thôøi 
buoåi nguoàn löïc coù haïn, thaønh coâng ñoøi hoûi phaûi coù tö duy vaø trí töôûng töôïng ‘leân thaúng’. 
‘Caùi khoù loù caùi khoân’. Moät laàn nöõa cam keát seõ phuï thuoäc vaøo vieäc thu huùt caùn boä qua 
ñöôøng kyõ thuaät ñaõ ñöôïc trao ñoåi ôû Phaàn I cuûa cuoán saùch naøy, nhöng vaãn phaûi coá gaéng 
ñeå traùnh tö duy theo loái cuõ.

Caên cöù ñeå trao ñoåi neân laø phaân tích thöïc teá cuûa nhöõng gì ñang toàn taïi vaø caùc nguoàn 
löïc ñang ñöôïc söû duïng nhö theá naøo. Chuùng ta caàn:

(1) chuaån caùn boä theo boä moân daïy vaø soá löôïng hoïc sinh;

(2) danh muïc caùc kyõ naêng cuûa taát caû caùn boä keå caû nhöõng kyõ naêng hieän ñang khoâng 
ñöôïc söû duïng. Moät danh muïc nhö vaäy seõ bao goàm khoâng chæ caùc boä moân maø coøn 
caû phöông phaùp giaûng daïy nöõa;

(3) danh muïc caùc thieát bò vaø caùch söû duïng caùc phöông tieän ñoù;

(4) raø soaùt laïi khoâng gian hieän coù vaø caùch söû duïng khoâng gian ñoù nhö theá naøo; vaø

(5) ñaùnh giaù nguoàn taøi löïc hieän coù vaø tieàm naêng.

Vaên phoøng chuaån giaùo duïc (Ofsted) caàn nhieàu thoâng tin loaïi naøy vaø neân thaän troïng 
khoâng laëp laïi coâng vieäc hoaëc bieåu maãu khi khoâng caàn thieát. Khi xem xeùt hieän taïi, raát 
coù ích neáu chuùng ta coù theå xem xeùt chöông trình giaûng daïy trong 3 naêm tôùi vôùi nhöõng 
chuaån vaø danh muïc töông öùng.

Moät caùch tieáp caän caáp tieán hôn laø ‘taùi thieát keá xaây döïng’. Ñaây laø caùch tieáp caän 
ñang raát thònh haønh ôû Hoa Kyø vaø lieân quan ñeán trí töôûng töôïng laø ta xuaát phaùt töø choã 
khoâng coù gì ñeå taïo laäp nhöõng phöông tieän toát nhaát coù theå ñeå ñaùp öùng nhu caàu trong 
töông lai. Nhöõng phaân tích naøy laø nhöõng döï aùn phaùt trieån tuyeät vôøi cho caùn boä treû.
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Cuoái cuøng, chuùng ta caàn xem xeùt coù theå chuyeån dòch nhö theá naøo töø hieän taïi vaøo 
töông lai. Coù theå xaùc ñònh nhöõng ‘choã hoång’ lôùn nhaát vaø ñoäng naõo ñeå xem xeùt coù theå bít 
kín nhöõng choã hoång ñoù nhö theá naøo. Ñeå môû ñaàu cho vieäc ñoäng naõo ‘bít kín choã hoång’, 
seõ raát höõu ích neáu neâu leân moät soá giaû ñònh tröôùc ñaây veà giaùo duïc vaø hoûi xem nhöõng giaû 
ñònh naøy vaø caùc giaû ñònh khaùc coù phaûi ñöôïc coá tình gaït sang moät beân trong phaàn naøy 
khoâng. Tieâu bieåu cho caùc giaû ñònh nhö vaäy coù theå laø:

(1) giaùo vieân chæ coù theå daïy caùc boä moân maø hoï bieát (lieäu hoï coù theå höôùng daãn hoïc 
sinh cuûa mình hoïc nhöõng gì maø caû giaùo vieân vaø hoïc sinh chöa bieát hay khoâng?);

(2) kieán thöùc quan troïng hôn caùc kyõ naêng veà trí tueä (coù leõ chuùng ta coù theå ñaït ñöôïc 
muïc ñích cuûa nhaø tröôøng qua baát kyø moân hoïc naøo, neáu cho raèng toát hôn heát laø hieåu 
ñöôïc kyõ naêng); vaø

(3) lôùp hoïc neân coù só soá gioáng nhau vaø goàm nhöõng nhoùm ñeàu nhau (neáu thay vì ñoù 
chuùng ta khoâng thay ñoåi só soá lôùp hoïc ñeå nhöõng nhoùm lôùn hoïc sinh cuøng tham döï 
caùc buoåi hoïc ‘ñaàu vaøo’ – nhö baøi giaûng, xem video, phim – ñeå coù keát quaû laø coù 
theâm giaùo vieân saün saøng leân lôùp ôû nhöõng buoåi hoïc thaûo luaän ít ngöôøi hôn vaø töông 
taùc hôn?)

Vaøo cuoái moät buoåi hoïc nhö vaäy, taát nhieân nhoùm chöông trình seõ phaûi dung hoøa 
nhöõng yù töôûng saùng suoát cuûa hoï vôùi thöïc teá thaùi ñoä cuûa caùn boä vaø nhöõng gì coù theå laøm 
trong moät naêm. Keát quaû seõ laø moät söï thoûa hieäp, nhöng thoûa hieäp ñoù seõ döôùi daïng chöông 
trình haønh ñoäng ñeå quyeát ñònh xem seõ ‘thuùc ñaåy’ theo höôùng naøo, vôùi nhöõng bieän phaùp 
thöïc tieãn ñeå ñi theo höôùng ñoù vaø traùch nhieäm roõ raøng trong noäi boä tröôøng ñeå coù nhöõng 
ñoäng thaùi vaø baùo caùo laïi.

Nhöõng vieäc laøm tieâu bieåu coù theå laø

(1) thaêm doø caùc khaû naêng baùn/mua thieát bò khoâng duøng ñeán/caàn thieát;

(2) coù caùch tieáp caän nguoàn voán cho nhöõng muïc ñích ñaõ ñöôïc xaùc ñònh; vaø

(3) hoûi moät thaønh vieân trong caùn boä xem xeùt xem ngöôøi ñoù coù theå giuùp ñôõ hoïc sinh 
hoïc moät moân môùi hoaëc hoïc theo caùch khaùc nhö theá naøo.

Vaän duïng caù nhaân
Do nhöõng haïn cheá veà taøi chính rôi vaøo tröôøng cuûa baïn, haõy caân nhaéc xem baïn 
muoán thaáy tröôøng baïn tuyeån duïng bieân cheá vaø trang bò moät caùch lyù töôûng nhö theá 
naøo ñeå ñaùp öùng toát nhaát nhöõng yeâu caàu cuûa chính phuû vaø nhu caàu cuûa hoïc sinh.
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VAI TROØ CUÛA THUÛ QUYÕ VAØ VIEÄC GAÂY QUYÕ

Vieäc ñöa ‘Töï quaûn lyù tröôøng hoïc’ vaøo daãn ñeán vieäc nhieàu tröôøng trung hoïc do coâng 
laäp thöïc hieän theo thöïc tieãn cuûa caùc tröôøng ñoäc laäp trong vieäc chæ ñònh thuû quyõ. Hieän 
nay, moät soá tröôøng tieåu hoïc lôùn hôn coù thuû quyõ vaø vieäc caùc tröôøng nhoû hôn coù chung 
moät thuû quyõ hoaëc caùn boä quaûn trò taøi chính ngaøy caøng trôû neân phoå bieán hôn. Vieäc taêng 
soá löôïng thuû quyõ ñaõ daãn ñeán söï hình thaønh hieäp hoäi chuyeân moân vaø ñaøo taïo do Cô quan 
quaûn lyù giaùo duïc ôû ñòa phöông vaø caùc nhaø cung öùng beân ngoaøi thöïc hieän. Moâ taû coâng 
vieäc seõ thay ñoåi, nhöng tieâu bieåu laø thuû quyõ giaùm saùt vieäc chi tieâu taøi chính, quaûn lyù ñòa 
ñieåm vaø ñoäi nguõ khoâng giaûng daïy. Moät soá thuû quyõ ñöôïc giao vai troø chính trong vieäc 
chuaån bò ngaân saùch tröôøng hoïc, tuy nhieân, nhö ñaõ neâu tröôùc, giao hoaøn toaøn coâng vieäc 
taøi chính cho moät chuyeân vieân laø ñieàu khoâng khoân ngoan. Taát caû caùc quyeát ñònh veà taøi 
chính phaûi döïa treân caùc nguyeân taéc giaùo duïc vaø taát caû caùn boä coâng chöùc laâu naêm ít nhaát 
phaûi coù kieán thöùc vöøa ñuû veà chuaån bò vaø giaùm saùt ngaân saùch (nhöõng lónh vöïc naøy ñöôïc 
ñeà caäp ñeán trong Trình ñoä chuyeân moân quoác gia ñoái vôùi ngöôøi ñöùng ñaàu (NPQH). Ngöôïc 
laïi, neáu mong ñôïi thuû quyõ thöïc hieän caùc quyeát ñònh maø khoâng hieåu gì veà tính hôïp lyù cuûa 
nhöõng quyeát ñònh ñoù laø khoâng phuø hôïp vaø chính vì lyù do naøy nhieàu thuû quyõ laø thaønh 
vieân cuûa nhoùm nhöõng ngöôøi laõnh ñaïo laâu naêm ôû tröôøng. Moät thuû quyõ coù naêng löïc ñoùng 
moät vai troø raát giaù trò trong vieäc hoã trôï nhaø tröôøng ñaït ñöôïc caùc muïc tieâu cuûa mình vaø 
neân ñöôïc xeáp ôû baäc löông cao töông xöùng, coù vò theá vaø cô hoäi phaùt trieån chuyeân moân.

Trong nhöõng naêm gaàn ñaây, chi phí tröôøng hoïc ñaõ taêng leân theo ñuùng nghóa cuûa noù, 
nhöng ñaõ coù vaø seõ tieáp tuïc coù nhöõng vaán ñeà veà caáp voán ngaén haïn. Cuõng seõ coù nhöõng 
döï aùn mong muoán khoâng ñöôïc caáp voán töø quyõ uûy thaùc. Caùc tröôøng hoïc caàn nhaän bieát 
ñöôïc nhieàu nguoàn voán thay theá, bao goàm caû nguoàn voán soå xoá, quyõ töø thieän, nguoàn caáp 
voán ñaëc bieät töø caùc cô quan nhö Sport England (Theå thao Anh quoác) vaø söï baûo trôï cuûa 
caùc coâng ty taïi ñòa phöông vaø trong nöôùc. Danh baï cuûa caùc cô quan caáp voán laø nhöõng 
nguoàn voán höõu ích vaø moät soá Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ôû ñòa phöông coù caùn boä tö vaán 
veà ñaët giaù veù soå xoá. Moät thaønh vieân cuûa nhoùm laõnh ñaïo laâu naêm coù theå nhaän traùch 
nhieäm ñeå yù ñeán taát caû caùc cô hoäi caáp voán vaø chuaån bò vieäc boû thaàu. Neáu ñang tính ñeán 
moät döï aùn lôùn thì vieäc söû duïng moät ngöôøi gaây quyõ chuyeân nghieäp laø ñieàu ñaùng laøm. Ta 
phaûi ñaûm baûo raèng ngöôøi laøm coâng vieäc gaây quyõ laø ngöôøi thuoäc moät haõng noåi tieáng coù 
thaønh tích trong quaù khöù veà coäng taùc vôùi nhöõng tröôøng hoïc coù nhu caàu khaù cuï theå vaø ta 

Caùc chuû ñeà thaûo luaän
Caùc yù kieán taùn thaønh vaø phaûn ñoái vieäc töï chuû taøi chính cuûa tröôøng hoïc laø 
gì? Nhöõng yeâu caàu chính ñeå kieåm soaùt laø gì?
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caàn yeâu caàu noùi chuyeän vôùi caùc tröôøng khaùc maø coâng ty ñaõ laøm vieäc. Phí seõ treân cô sôû 
soá tieàn quyeân ñöôïc hay coá ñònh? Ngöôøi laøm coâng taùc gaây quyõ coù laøm vieäc ôû tröôøng hay 
khoâng? Coù deã daøng chaám döùt hôïp ñoàng khi ta khoâng ñaït ñöôïc yeâu caàu hay khoâng? Ñoái 
vôùi nhöõng khoaûn tieàn nhoû, ta neân caân nhaéc thaønh laäp moät nhoùm coâng taùc goàm Caùn boä, 
ngöôøi ñieàu haønh vaø cha meï hoïc sinh hoïc sinh.

CAÙC NHAØ THAÀU ÑOÄC LAÄP VAØ ÑAÁU THAÀU CAÏNH TRANH
Vieäc söû duïng caùc nhaø thaàu ñoäc laäp coù nhieàu ñieàu haáp daãn, ñaëc bieät trong caùc 

tình huoáng khi maø coâng ñoaøn hoaëc caùc caù nhaân maïnh ñeán möùc giaù thaønh taêng voït vaø 
‘chuyeän ngöôïc ñôøi xaûy ra’ (nghóa ñen: ñuoâi vaãy con choù). Moïi ngöôøi bieát chuyeän naøy ñaõ 
xaûy ra vôùi nhöõng ngöôøi quaûn lyù, ngöôøi queùt doïn vaø caùn boä nhaø beáp! Nhöõng thuaän lôïi veà 
vieäc söû duïng caùc nhaø thaàu ñoäc laäp coù theå laø:

(1) giaù thaønh thaáp;

(2) ít vaán ñeà veà quaûn lyù hôn, vì nhaø tröôøng chuû yeáu chæ laøm vieäc vôùi nhaø thaàu vaø mong 
ñôïi nhaø thaàu choïn ra nhöõng vaán ñeà lôùn.

(3) loaïi boû nhöõng vaán ñeà vaø chi phí lieân quan ñeán vieäc tuyeån duïng caùn boä; vaø

(4) khaû naêng keát thuùc dòch vuï vôùi nhaø thaàu theo baát kyø thoâng baùo naøo ñaõ ñöôïc thoûa thuaän.

Maët khaùc

(1) ngöôøi ñöùng ñaàu nhaø tröôøng coù theå khoâng coù nhieàu aûnh höôûng tröïc tieáp ñeán caùn boä;

(2) vieäc quaûn lyù veà y teá vaø an toaøn coù theå laø moät vaán ñeà noåi coäm hôn; vaø

(3) coù theå coù khoù khaên trong quaûn lyù hôïp ñoàng.

Lieäu coù vaán ñeà naøo trong 3 vaán ñeà sau thöïc söï xaûy ra hay khoâng phuï thuoäc vaøo chaát 
löôïng cuûa nhaø thaàu vaø hôïp ñoàng.

Trong baát kyø tröôøng hôïp naøo, nhaø tröôøng ñöôïc yeâu caàu vaø chaéc chaén neân ñeà nghò 
ít nhaát 3 nhaø thaàu tham gia ñaáu thaàu cho baát cöù hôïp ñoàng naøo. Ñieàu quan troïng sau ñoù 
laø khoâng neân choïn moät nhaø cung caáp chæ treân cô sôû giaù caû maø phaûi veà giaù trò toát nhaát. 
Qui trình choïn löïa chaéc chaén neân goàm coù phoûng vaán baát kyø ngöôøi naøo seõ quaûn lyù hôïp 
ñoàng, vieäc chaáp nhaän caùc tham chieáu vaø nghieân cöùu kyõ vieäc chaøo haøng, nhöõng ñaûm 
baûo naøo ñöôïc ñöa ra vaø nhöõng cô cheá ñöôïc söû duïng ñeå ñaûm baûo söï haøi loøng cuûa khaùch 
haøng. Caàn nghieân cöùu chính saùch veà y teá vaø an toaøn cuûa nhaø thaàu, cuõng nhö thoâng baùo 
cho hoï bieát vieäc tuaân thuû caùc chính saùch vaø yeâu caàu cuûa nhaø tröôøng. Cuoái cuøng nhöng 
khoâng keùm phaàn quan troïng laø phaûi luoân yeâu caàu thôøi gian thöû thaùch vaø nhôù raèng nhöõng 
nhaø thaàu ‘giaù reû’ coù theå laïi laø raát ñaét.
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MOÂI TRÖÔØNG TÖÏ NHIEÂN

Maëc daàu phaàn lôùn chöông naøy lieân quan ñeán moâi tröôøng chính trò-xaõ hoäi, ñieàu 
ñaùng löu yù laø caû coâng luaän laãn phaùp cheá ñaët caùn boä quaûn lyù tröôùc nhöõng mong ñôïi ngaøy 
caøng taêng laø tröôøng hoïc cuûa hoï seõ tuaân theo nhöõng giaù trò ‘xanh’ vaø laø kieåu maãu veà baûo 
veä moâi tröôøng. Giaùo duïc cho treû em bieát caùch boû raùc goïn gaøng laø moät vaán ñeà thöôøng 
xuyeân neân laøm. Nhieäm vuï ít ngöôøi bieát ñeán hôn laø phaûi ñaûm baûo taát caû raùc thaûi coù tieáp 
xuùc vôùi chaát löu töø cô theå (nhö baêng gaïc, baêng veä sinh) caàn ñöôïc chöùa rieâng trong caùc 
tuùi nhöïa maàu vaøng vaø ñöôïc xaùc ñònh laø nguy hieåm.

 Nhu caàu giaûm thoaùt khí nhaø kính ñaõ daãn ñeán nhöõng saùng kieán tieát kieäm naêng 
löôïng; ngay caû chuaån quoác gia cho caùn boä quaûn lyù bao goàm moät ñôn vò ‘xaùc ñònh nhöõng 
caûi tieán veà hieäu suaát naêng löôïng’. Naêng löïc veà quaûn lyù phöông tieän theå thao vaø giaûi trí 
ñöôïc ñaùnh giaù theo soá löôïng caùc giaù trò bao goàm:

Ñaùp öùng caùc vaán ñeà moâi tröôøng toaøn caàu baèng caùch tieát kieäm söû duïng naêng löôïng 
vaø caùc nguoàn löïc khoâng beàn vöõng, baèng caùch traùnh huûy hoaïi caùc nguoàn löïc töï nhieân vaø 
baèng caùch kieåm soaùt oâ nhieãm vaø quaûn lyù toát chaát thaûi.

Vieän hoïc taäp ngoaøi trôøi cuøng vôùi moät soá thaønh vieân giaùm saùt caùc chuyeán thaêm 
tröôøng, ñaõ coù moät chính saùch 15 ñieåm veà söï beàn vöõng cuûa moâi tröôøng laøm chuaån möïc 
veà tö caùch ñaïo ñöùc, buoäc caùc thaønh vieân cuûa mình baûo toàn moâi tröôøng töï nhieân, nhaïy 
caûm tröôùc nhöõng aûnh höôûng hoaït ñoäng cuûa mình trong coäng ñoàng vaø moâi tröôøng vaên 
hoùa taïi ñòa phöông vaø khuyeán khích kieán thöùc, hieåu bieát vaø söï toân troïng.

Nhieàu ngöôøi ñöùng ñaàu ñôn vò ñaûm baûo raèng nhöõng giaù trò vaø chuaån möïc nhö vaäy 
thaám saâu vaøo ñaëc ñieåm cuûa nhaø tröôøng vaø neâu moät taám göông veà vieäc thöôøng xuyeân 
nhaët raùc, taét nhöõng nguoàn tieâu thuï ñieän khoâng caàn thieát vaø laøm cho moâi tröôøng caûnh 
quan cuûa nhaø tröôøng nhö moät ñieàu ñaùng töï haøo. Nhöng nhieàu ngöôøi khaùc döôøng nhö 
khoâng quan taâm, do vaäy laøm hoûng hình aûnh chung veà nhaø tröôøng vaø taêng theâm nhöõng 
neùt tieâu cöïc aûnh höôûng ñeán haønh vi cuûa hoïc sinh.

QUAÛN LYÙ MOÂI TRÖÔØNG

14
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QUAN HEÄ ÑOÁI NGOAÏI
ÔÛ Chöông 9, chuùng toâi ñaõ nhaán maïnh taàm quan troïng cuûa nhöõng suy nghó veà noäi 

dung moâi tröôøng cuûa nhaø tröôøng (Hình 9.3) vaø noùi raèng nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu nhaø 
tröôøng ñang phaûi daønh theâm thôøi gian quaûn lyù nhöõng giao dòch vöôït qua ranh giôùi giöõa 
nhaø tröôøng vaø moâi tröôøng. Nhöõng phaùp leänh gaàn ñaây ñaõ thuùc ñaåy maïnh hôn yeâu caàu 
naøy. Caùc cô quan ñieàu haønh coù quyeàn löïc môùi vaø cha meï hoïc sinh coù theâm quyeàn. 
Tuy ngaøy nay caùc Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ôû ñòa phöông ít aùp ñaët aûnh höôûng chính trò 
hôn ñoái vôùi tröôøng hoïc, nhöng hoï vaãn laø nhöõng beân quan taâm quan troïng, ngoaïi tröø ñoái 
vôùi caùc tröôøng ñoäc laäp vaø caùc tröôøng daân laäp. Nhöõng ngöôøi söû duïng lao ñoäng cuõng laø 
moät thaønh toá quan troïng vaø coù theå coù aûnh höôûng ñeán neàn giaùo duïc hoaëc tröïc tieáp hoaëc 
thoâng qua caùc cô quan nhö Hoäi ñoàng Hoïc taäp vaø Kyõ naêng. Chính do vaäy, traùch nhieäm 
cuûa nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu laø tích cöïc ñònh hình nhöõng mong ñôïi cuûa coäng ñoàng ñoái 
vôùi tröôøng hoïc, tranh thuû söï hôïp taùc vaø uûng hoä nhöõng hoaït ñoäng cuûa mình vaø xaây döïng 
hình aûnh vôùi coâng chuùng.

 Vôùi nhieàu ngöôøi ñöùng ñaàu, phaûi ñoái phoù vôùi nhöõng ngöôøi beân ngoaøi laø moät trong 
nhöõng lónh vöïc chaúng thuù vò gì trong coâng vieäc cuûa mình (Jones, 1987). Tuy nhieân, 
tröôøng khoâng phaûi laø vaø khoâng theå laø nhöõng heä thoáng ñoùng; ranh giôùi nhaø tröôøng phaûi 
mang tính baùn thaám neáu nhaø tröôøng muoán phaùt trieån maïnh vaø ñaùp öùng ñöôïc nhöõng thay 
ñoåi veà moâi tröôøng. Muïc ñích cuûa nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu vaø caùn boä quaûn lyù laâu naêm neân 
laø höôùng daãn löu thoâng vöôït qua ranh giôùi vaø xaây döïng quan heä ñoái taùc phuï thuoäc laãn 
nhau vaø söï hieåu bieát vöôït qua ranh giôùi.

Ñeå khaúng ñònh ñieàu naøy khoâng phaûi laø phuû nhaän nhöõng moái quan heä khoâng laáy 
gì laøm deã chòu ñoâi khi toàn taïi vôùi moät soá cha meï hoïc sinh hoïc sinh, moät soá uûy vieân 
hoäi ñoàng tröôøng vaø moät vaøi thaønh vieân ñöôïc baàu cuûa Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ôû ñòa 
phöông. Taát caû nhöõng ngöôøi naøy ñeàu coù theå can thieäp, phaù roái vaø laøm toán thôøi gian vaø 
söùc löïc. Tuy nhieân ñoàng xu bao giôø cuõng coù hai maët: hoï cuõng coù theå uûng hoä, ñoùng goùp 
vaø tranh luaän veà tröôøng hôïp cuûa tröôøng. Vaán ñeà laø nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu coù theå laøm gì 
ñeå coù ñöôïc thaùi ñoä hoã trôï, laøm naûn loøng nhöõng ngöôøi khoâng uûng hoä vaø ôû ñaâu coù xung 
ñoät thì quaûn lyù nhöõng xung ñoät ñoù moät caùch kheùo leùo.

Söï thôø ô thöôøng laø caên nguyeân cuûa xung ñoät vaø hieåu laàm; caùc baäc cha meï hoïc sinh, 
ngöôøi tuyeån duïng vaø giaùo vieân thöôøng coù nhöõng chuyeän huyeàn hoaëc veà nhau. Chuùng ta 
caøng luøi veà phía sau ranh giôùi bao nhieâu thì caøng hieåu ít hôn veà theá giôùi cuûa nhau baáy 
nhieâu. Tröôøng hoïc, gioáng nhö ngaønh coâng nghieäp, phaûi ñöa ra ñöôïc moät hình aûnh vaø 
quaûn lyù tích cöïc moái quan heä coâng coäng; neáu khoâng nhöõng ngöôøi ngoaøi cuoäc seõ hình 
thaønh aán töôïng rieâng cuûa hoï (coù theå laø sai) veà nhöõng gì beân trong nhö theá naøo. Moät 
tröôøng hoïc nôi khaùch ñeán thaêm caûm nhaän ñöôïc söï tieáp ñoùn aân caàn vaø thoaûi maùi thì 
döôøng nhö khoâng naûy sinh thaùi ñoä ñoái laäp.
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PHUÏ HUYNH GIAÄN DÖÕ
 Ngay caû trong tröôøng hôïp nhö vaäy, nhöõng cha meï hoïc sinh hoaëc laùng gieàng giaän 

döõ seõ vöôït qua ranh giôùi vaø nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu nhaø tröôøng seõ phaûi ñoái maët vôùi vieäc 
quaûn lyù xung ñoät. Nhöõng höôùng daãn trong Chöông 7 (ñeà caäp ñeán vaán ñeà xung ñoät noäi 
boä) vaãn vaän duïng chung cho xung ñoät vöôït ra khoûi ranh giôùi: nhö vaäy, nhöõng ngöôøi ñöùng 
ñaàu neân höôùng vaøo ñeå laøm giaûm nhieät ñoä caûm xuùc, neù traùnh tình huoáng thaéng-thua 
trong phöông phaùp giaûi quyeát vaán ñeà vaø khoâng khôûi xöôùng tranh luaän hoaëc doàn cha meï 
hoïc sinh vaøo tình caûnh maø hoï phaûi giöõ vöõng laäp tröôøng vì danh döï. Caùc kyõ naêng töï kieàm 
cheá, laéng nghe vaø caûm thoâng laø quan troïng. Ñöøng bao giôø giaû ñònh raèng vaán ñeà tröôùc 
maét laø nguyeân nhaân laøm cho caùc baäc cha meï hoïc sinh giaän giöõ; coù nhieàu dòp baïn seõ 
thaáy raèng coøn moät söï khoâng haøi loøng khaùc, coù theå ñaõ aâm æ töø laâu, vôùi nhaø tröôøng, coøn 
vaán ñeà hoâm nay chæ laø sôïi rôm cuoái cuøng maø thoâi. Haõy döøng laïi ñeå suy nghó vaø roài suy 
ngaãm veà nhöõng gì ñaõ noùi, ñeå toû ra ta laø ngöôøi ñaõ laéng nghe vaø cuoái cuøng toùm taét laïi, caû 
nhöõng vieäc laøm gì ñaõ ñöôïc thoáng nhaát.

 Luoân toân troïng vò trí vaø tình caûm cuûa cha meï hoïc sinh; ngay caû khi coù caûm nghó 
raèng hoï ngôù ngaån, haõy cho hoï thaáy ñieàu ngöôïc laïi, nhôù raèng ta coù theå cuõng caûm nhaän 
töông töï neáu ta baét ñaàu töø moät cô sôû hieåu bieát thieáu hoaøn thieän nhö theá. Ví duï, moät soá 
cha meï hoïc sinh, baèng kinh nghieäm cuûa mình veà nhöõng ngöôøi khaùc ñang naém quyeàn, 
ñaõ ñònh hình bôûi suy nghó cho raèng nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu ñeàu cuøng moät duoäc nhö nhau. 
Do vaäy söï thuø haän khoâng chæ vôùi caù nhaân, maø laïi höôùng vaøo vai troø caàm quyeàn.

PHUÏ HUYNH LAØ ÑOÁI TAÙC
Xuyeân suoát caùc vaên baûn phaùp lyù laø khaùi nieäm veà cha meï hoïc sinh vaø giaùo vieân 

cuøng tham gia vaøo vieäc giaùo duïc hoïc sinh: ‘hoïc sinh seõ ñöôïc giaùo duïc theo öôùc nguyeän 
cuûa cha meï caùc em’ (Luaät Giaùo duïc 1944). Luaät 1981 vaø Thoâng tö 1/83 coi caùc nhaø 
chuyeân moân vaø cha meï hoïc sinh laø ñoái taùc trong vieäc ra quyeát ñònh veà hoïc sinh coù nhu 
caàu giaùo duïc ñaëc bieät (20% theo Baùo caùo Warnock). Luaät 1988 yeâu caàu caùc baäc cha meï 
hoïc sinh phaûi tham gia vaøo nhöõng quyeát ñònh veà nhöõng leäch laïc vôùi Chöông trình Giaùo 
duïc quoác gia.

 Hoaøn toaøn ngoaøi caùc vaán ñeà veà luaät, nhöõng thöïc tieãn toát ñoøi hoûi ngöôøi ñöùng ñaàu 
phaûi gaây döïng moái quan heä hieäu quaû vôùi toå chöùc cuûa cha meï hoïc sinh. Caùc vaán ñeà ñöôïc 
giaûi quyeát deã daøng khi caû cha meï hoïc sinh vaø giaùo vieân cuøng phoái hôïp vôùi nhau hôn 
laø chæ do moät beân laøm. Thaùi ñoä cuûa cha meï hoïc sinh aûnh höôûng maïnh meõ ñeán tieán boä 
cuûa con caùi; do vaäy nhöõng tröôøng theo ñuoåi vieäc giaùo duïc cha meï hoïc sinh coù theå laøm 
taêng theâm kinh nghieäm treân lôùp. Hôn nöõa, nguoàn chöùa taøi naêng vaø thieän chí naèm trong 
caùc baäc cha meï hoïc sinh vaø nhieàu khaûo saùt ñaõ ñeà xuaát laø caùc vò cha meï hoïc sinh muoán 
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tham gia nhieàu hôn vaøo sinh hoaït cuûa nhaø tröôøng. Moïi ngöôøi bieát raèng, ôû baäc tieåu hoïc, 
söï tham gia cuûa cha meï hoïc sinh laø yeáu toá quyeát ñònh hieäu quaû nhaø tröôøng (Mortimore 
vaø caùc taùc giaû khaùc., 1988). Ñeà aùn Sussex cho thaáy nhöõng cha meï hoïc sinh ñöôïc vaøo 
lôùp hoïc taêng theâm loøng tin vaøo giaùo vieân. Joan Sallis noùi veà ‘bình ñaúng coäng taùc’: caàn 
coù söï ñoàng thuaän veà muïc tieâu, trao ñoåi thoâng tin veà phöông phaùp vaø ñoái thoaïi ñeå baøn veà 
thaønh coâng cuûa nhöõng vieäc ñaõ laøm (Glatter vaø caùc taùc giaû khaùc., 1988, trang 150). Vieäc 
tham gia nhö vaäy coù hieäu quaû; Everard ñaõ chöùng kieán trong moät döï aùn nhaèm caûi thieän 
vieäc cung caáp nhöõng nhu caàu ñaëc bieät, nhöõng ñoùng goùp aán töôïng cuûa caùc baäc cha meï 
hoïc sinh ‘bình thöôøng’ khoâng chæ ôû caáp ñoä kyõ thuaät maø coøn caû ôû quaûn lyù söï thay ñoåi. 
Trong khi giaùo vieân coù theå lôïi theá hôn cha meï hoïc sinh veà maët sö phaïm, thì trong quaûn 
lyù nhieàu cha meï hoïc sinh coù theå coù nhöõng ñoùng goùp ngang baèng. Ñoái vôùi nhöõng ngöôøi 
söû duïng lao ñoäng ôû ñòa phöông cuõng nhö vaäy.

UÛY VIEÂN HOÄI ÑOÀNG TRÖÔØNG
Vieäc vaän duïng vôùi cô quan ñieàu haønh cuõng gioáng nhieàu vôùi toå chöùc cuûa cha meï 

hoïc sinh, tuy nhieân, trong baùo caùo cuûa Vaên phoøng chuaån giaùo duïc veà laõnh ñaïo vaø quaûn 
lyù (Ofsted, 2003), vieäc thieát laäp caùc cô quan ñieàu haønh höõu hieäu ñöôïc xaùc ñònh laø moät 
trong ba lónh vöïc yeáu nhaát veà quaûn lyù tröôøng hoïc. Coù moät khung phaùp lyù (ñaëc bieät Luaät 
naêm 1986 vaø 1988): ‘ÔÛ moät tröôøng hoïc quaûn lyù toát, ngöôøi ñöùng ñaàu vaø cô quan ñieàu 
haønh seõ laøm vieäc treân quan heä ñoái taùc gaàn guõi vaø caân ñoái’ (Boä Giaùo duïc vaø Khoa hoïc 
- DES, 1988). Nhöõng thay ñoåi caàn thieát veà moái quan heä vai troø phaûi maát moät thôøi gian 
môùi trieån khai ñöôïc. Vieäc chuyeån giao quyeàn löïc vaø traùch nhieäm trong heä thoáng tröôøng 
hoïc thuoäc Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ôû ñòa phöông - cô quan ñieàu haønh - laø moät ví duï toát 
veà thay ñoåi chieán löôïc vaø moät soá vaán ñeà kyõ thuaät moâ taû ôû Phaàn III lieân quan ñeán vieäc 
xaây döïng moät moái quan heä coâng taùc laønh maïnh.

Nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu coù nhieäm vuï tö vaán vaø hoã trôï cô quan ñieàu haønh hoaøn thaønh 
nhöõng chöùc naêng vaø nhieàu uûy vieân hoäi ñoàng môùi raát toân troïng söï giuùp ñôõ maø hoï nhaän 
ñöôïc. Tuy nhieân, moät vaøi ngöôøi ñöùng ñaàu vaãn coá giöõ khoaûng caùch nhaát ñònh vôùi caùc cô 
quan ñieàu haønh. Caùc uûy vieân hoäi ñoàng chæ coù theå giuùp ñöôïc ôû möùc hoï bieát ngöôøi ñöùng 
ñaàu ñang coá laøm gì vaø laøm vieäc ñoù nhö theá naøo. Ñieàu naøy coù nghóa chia seû vôùi nhau 
nhöõng khoù khaên vaø lo laéng cuõng nhö thaønh tích ñaït ñöôïc, söï hoã trôï vaø lôøi khuyeân khi 
caàn thieát. Baùo caùo cho uûy vieân hoäi ñoàng khoâng neân giôùi haïn ôû nhöõng baùo caùo thöïc teá veà 
nhöõng hoaït ñoäng ñaõ qua; nhöõng baùo caùo naøy cuõng neân ñeà caäp ñeán trieát lyù, chieán löôïc 
vaø keá hoaïch veà phía tröôùc. Nhieàu ngöôøi ñöùng ñaàu nhaø tröôøng duøng keá hoaïch phaùt trieån 
nhaø tröôøng laøm khung cho baùo caùo cuûa mình, söû duïng keá hoaïch naøy ñeå nhaän xeùt veà 
tieán ñoä höôùng tôùi muïc tieâu vaø taïo ra noäi dung thaûo luaän veà nhöõng cô hoäi trong töông lai.

Ñieàu phaøn naøn chung cuûa caùc nhaø doanh nghieäp ñöôïc thu huùt vaøo giaùo duïc laø 
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nhöõng vaên baûn maø hoï nhaän ñöôïc thöôøng daøi doøng vaø khoâng thaân thieän vôùi ngöôøi söû 
duïng. Vì tröôøng hoïc, theo ñònh nghóa, naèm trong ngaønh kinh doanh giao tieáp, neân caàn 
ñeà ra chuaån möïc cao khi giao tieáp vôùi nhöõng ngöôøi baän roän khoâng quen vôùi ngoân ngöõ 
cuûa nhaø giaùo. Moät ñieàu phaøn naøn nöõa laø caùc cuoäc hoïp vôùi caùc nhaø giaùo duïc khoâng coù 
keát quaû vaø khoâng ra ñöôïc keát luaän gì; tuy ñoù laø traùch nhieäm cuûa ngöôøi chuû trì cuoäc hoïp, 
nhöng nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu nhaø tröôøng coù theå ñöa ra höôùng daãn coù giaù trò, traùnh ñöôïc 
caùi baãy cuûa chöông trình nghò söï quaù daøi vaø caùc muïc chuaån bò keùm (Chöông 5).

 Chính trong vieäc quaûn lyù söï thay ñoåi maø caùc uûy vieân hoäi ñoàng coù theå raát coù ích, 
hoaït ñoäng nhö nhöõng phöông tieän trang aâm vaø ñaùnh giaù hieäu quaû. Caùc uûy vieân hoäi ñoàng 
laø nguoàn löïc tieàm taøng ñeå thay ñoåi vaø do vò trí cuûa hoï trong coäng ñoàng ñòa phöông neân coù 
theå laø nhöõng ngöôøi uûng hoä maïnh meõ hôn nhaø tröôøng vaø nhöõng nhu caàu cuûa nhaø tröôøng 
hôn chính baûn thaân ngöôøi ñöùng ñaàu tröôøng hoïc. Vì theá, vun troàng moái quan heä vaø söï hoã 
trôï cuûa caùc uûy vieân hoäi ñoàng vaø thu huùt hoï vaøo coâng vieäc cuûa nhaø tröôøng laø ñieàu ñaùng 
laøm. Tuy nhieân, ñieàu khoâng may nhö Anne Jones (1987) phaùt hieän ra laø ñieàu naøy ít khi 
ñöôïc laøm toát: ‘ñieàu coù veû nhö thieáu giöõa ngöôøi ñöùng ñaàu nhaø tröôøng vaø caùc uûy vieân hoäi 
ñoàng laø söï toân troïng chuyeân moân vaø yù thöùc coäng taùc vôùi nhau trong söï nghieäp chung.’

CAÙC KYÕ NAÊNG CAÀN THIEÁT ÑEÅ ÑOÁI PHOÙ VÔÙI PHUÏ HUYNH, 
CAÙC UÛY VIEÂN HOÄI ÑOÀNG VAØ NGÖÔØI SÖÛ DUÏNG LAO ÑOÄNG

ÔÛ caáp ñoä kyõ naêng, nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu tröôøng hoïc coù nhieàu ñieàu caàn hoïc töø 
phöông phaùp nhöõng ngöôøi kinh doanh haøng hoùa noåi tieáng söû duïng ñeå xaây döïng moái quan 
heä coù lôïi vôùi khaùch haøng vaø thuyeát phuïc hoï mua saûn phaåm vaø yù töôûng – ñoâi khi ñöôïc goïi 
laø kyõ naêng thuyeát phuïc. Nhöõng kyõ naêng naøy khoâng phaûi xa laï vôùi vaên hoùa nhaø tröôøng nhö 
moïi ngöôøi nghó, vì chuùng döïa nhieàu treân cô sôû vieäc quan taâm ñeán ngöôøi khaùc.

Nguyeân taéc chuû choát laø söï caûm thoâng vôùi beân kia. Haõy toû ra toân troïng hoï vaø yù kieán 
cuûa hoï. Haõy trình baøy yù kieán vaø ñeà xuaát cuûa mình treân laäp tröôøng cuûa hoï. Haõy hieåu theá 
giôùi cuûa hoï. Haõy coi lôïi ích baûn thaân hoï vaø nhöõng gì hoï ñang coá ñaït ñöôïc baèng caùch 
gaén vôùi nhaø tröôøng (baïn coù theå phaûi neâu caùc caâu hoûi ñeå tìm ra ñieàu naøy). Haõy töï hoûi 
mình vieäc chaáp nhaän ñeà xuaát nhö theá naøo coù theå giuùp hoï. Haõy nghó ñeán nhöõng lôïi ích 
cho hoï, hôn laø ñeå cho hoï phaûi suy luaän töø nhöõng ñieåm ñaëc tröng trong ñeà xuaát cuûa baïn. 
Baïn coù theå chuyeån moät neùt ñaëc tröng thaønh lôïi ích baèng caùch traû lôøi caâu hoûi ‘theá thì 
sao?’ Ñoàng thôøi lieät keâ cho hoï thaáy nhöõng ñieåm haïn cheá khi baùc boû ñeà xuaát cuûa baïn. 
Tuy nhieân, haõy traùnh ñoäc thoaïi daøi; thay vì ñoù haõy duøng caùc caâu hoûi ñeå thieát laäp trong 
ñaàu hoï nhöõng khoù khaên vaø haïn cheá maø ñeà xuaát cuûa baïn coù theå giuùp giaûm thieåu. Haõy 
daønh thôøi gian cho nhöõng ñieåm thaám thía. Kieåm nghieäm phaûn öùng baèng caâu hoûi vaø theo 
doõi caùc haønh vi phi ngoân ngöõ.

 Do caû tình caûm laãn loâ-gic aûnh höôûng ñeán vieäc ra quyeát ñònh, haõy coá laøm cho 
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phía beân kia coù taâm traïng thích hôïp. Xaùc ñònh taâm traïng ñoù baèng moät caâu hoûi thaân 
thieän. Thieát laäp moái quan heä laâu daøi vaø taïo söï lieân keát veà tình caûm. Haõy tìm caùch ñeà 
xuaát moät dòch vuï nhoû.

 Neáu ta caàn moät quyeát ñònh (ví duï: thoûa thuaän cung caáp nguoàn löïc), ñöøng bao giôø 
keát thuùc cuoäc gaëp gôõ maø khoâng coù quyeát ñònh, duø ñoù chæ laø moät thoûa thuaän ñeå ra moät 
quyeát ñònh ôû moät cuoäc hoïp ñöôïc xaùc ñònh trong töông lai. Xaùc ñònh thôøi ñieåm laø ñieàu 
coát loõi ñeå höôùng con ngöôøi tôùi thoûa thuaän. Hoï coù theå caàn coù nhöõng cuù hích. Moät khi coù 
maët taïi cuoäc hoïp, toùm taét laïi nhöõng gì ñaõ ñöôïc thoûa thuaän.

 Neáu phía beân kia ñöa ra nhöõng trôû ngaïi vaø khoù khaên, haõy xöû lyù tình huoáng nhö 
ta quaûn lyù xung ñoät (xem ôû phaàn treân vaø Chöông 7). Nhöõng khaùch haøng vuïng veà hoaëc 
ñoái nghòch luoân ñöa ra nhöõng khoù khaên laø moät thaùch thöùc ñaëc bieät. Coá gaéng coù moät thaùi 
ñoä meàm moûng ñoái vôùi hoï. Haõy hieåu taâm tö cuûa hoï, teá nhò vaø tieán daàn tôùi muïc tieâu cuûa 
hoï. Nhöõng ngöôøi phaûn dieän nhö vaäy thöôøng thieáu baïn beø, do ñoù neáu ta ñeán vôùi hoï moät 
caùch tình caûm, thì moïi chuyeän ñeàu eâm ñeïp.

 Haõy chaân thaønh tuaân theo nhöõng lôøi khuyeân veà ñaïo lyù naøy vaø baïn trôû neân noåi 
tieáng laø ngöôøi chaéc chaén, quan taâm vaø laø ‘moät ngöôøi coù theå cuøng laøm aên ñöôïc’. Nhöõng 
ñeà nghò vaø yù kieán seõ trôû neân ‘chaáp nhaän ñöôïc’, duø baïn coù theå khoâng aùp saùt hoï.

Vaän duïng caù nhaân
(Moät baøi taäp veà söï caûm thoâng)

Haõy lieät keâ moät soá tính töø vaø cuïm töø hoaëc veõ moät vaøi böùc bieám hoïa maø baïn 
cho laø caùc uûy vieân hoäi ñoàng seõ söû duïng ñeå phaùc hoïa chaâm bieám veà tröôøng 
cuûa baïn. Vaø roài cuõng nhö vaäy xaây döïng hình aûnh cuûa mình veà cô quan ñieàu 
haønh. Baïn muoán töøng hình aûnh thay ñoåi nhö theá naøo? Nhöõng böôùc ñaàu tieân 
baïn seõ laøm ñeå ñem ñeán söï thay ñoåi laø gì?

QUAÛN LYÙ CUOÄC THANH TRA CUÛA CÔ QUAN CHUAÅN GIAÙO DUÏC
Moät cuoäc thanh tra cuûa Cô quan chuaån giaùo duïc (Ofsted) coù theå ñöôïc coi laø moät moái 

quan heä coâng taùc giöõa hai nhoùm vôùi muïc ñích chung cuoái cuøng laø phaùt trieån nhaø tröôøng. 
Khung thanh tra ñöa ra höôùng daãn cho töøng nhoùm thöïc hieän. Nhoùm Ofsted (nhöõng ngöôøi 
tham gia) seõ muoán thu löôïm thoâng tin moät caùch hieäu quaû nhaát; nhoùm nhaø tröôøng (nhöõng 
‘ngöôøi caàm laùi’) trình baøy nhöõng thoâng tin naøy moät caùch roõ raøng nhaát.

Moät soá nguyeân taéc chung vaän duïng vaøo moái quan heä qua laïi giöõa caùc nhoùm ñöôïc 
xaùc ñònh trong chöông trình ñaøo taïo Coverdale (Babington Smith vaø Sharp, 1990):
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(1) Khoâng quaù taäp trung vaøo noäi dung thanh tra, nhöng haõy suy nghó veà tieán trình vaø 
caùc moái quan heä.

(2) Chuaån bò toát vaø thoáng nhaát vôùi nhoùm thanh tra veà nhöõng quy trình chính.

(3) Ñaûm baûo raèng nhoùm thanh tra hieåu tình hình nhaø tröôøng vaø coâng vieäc nhaø tröôøng 
ñaõ laøm (ví duï: keá hoaïch phaùt trieån). Caùc maãu S1-S4 raát quan troïng ñaûm baûo raèng 
ñoaøn thanh tra ñöôïc cung caáp thoâng tin chính xaùc veà nhaø tröôøng. Vieäc xin yù kieán 
roäng raõi caùn boä, uûy vieân hoäi ñoàng vaø caùc beân quan taâm khaùc seõ ñaûm baûo raèng khi 
ñoaøn ñeán moïi ngöôøi ñöôïc chuaån bò toát ñeå traû lôøi caùc caâu hoûi cuûa thanh tra.

(4) Thoáng nhaát veà nhöõng gì phaûi laøm vaø caùc öu tieân vaø lòch sô boä.

(5) Neáu nhoùm nhaø tröôøng muoán ñoùng goùp moät caùch töï nguyeän vaø hieäu quaû, hoï phaûi 
hieåu roõ vaø xaùc ñònh caùc muïc ñích ñang theo ñuoåi.

(6) Khi ngöôøi ta thaáy naêng löïc, kinh nghieäm vaø yù kieán cuûa mình ñöôïc toân troïng vaø 
ñaùnh giaù toát, hoï seõ coù xu höôùng saün saøng giuùp ñôõ hôn.

Vieäc xem xeùt chaát löôïng thanh tra ñoäc laäp (Ofsted, 1995) cho thaáy möùc ñoä chuyeân 
nghieäp cao cuûa caû hai nhoùm vaø ba phaàn tö soá tröôøng ñöôïc khaûo saùt hoaøn toaøn haøi loøng 
vôùi qui trình thanh tra. Caùc tröôøng hoïc chuaån bò raát kyõ cho vieäc thanh tra vaø haàu heát 
ngöôøi ñöùng ñaàu nhaø tröôøng baùo caùo raèng ñoù laø moät baøi taäp hieäu quaû cho vieäc xaây döïng 
nhoùm. Baèng caùch theo caùc phöông phaùp tieáp caän heä thoáng (Chöông 10), vieäc töï ñaùnh 
giaù, raø soaùt vaø ñaùnh giaù ñöôïc taêng cöôøng, do vaäy neân xem xeùt thanh tra theo höôùng naøy. 
Moái quan heä toát luoân ñöôïc thieát laäp (nguyeân taéc 1 ôû treân). Treân 2/3 soá giaùo vieân chuû 
nhieäm haøi loøng vôùi vieäc quaûn lyù qui trình (caùc nguyeân taéc 1-4). Vieäc thu huùt caùn boä vaøo 
ñoái thoaïi chuyeân moân ñöôïc xöû lyù chöa toát; moät soá caùn boä, caùn boä coøn caûm thaáy mình ôû 
ngoaøi cuoäc. Vieäc laøm giaûm noãi e sôï cuûa caùn boä tröôùc moät ñôït thanh tra cuõng chöa ñöôïc 
laøm toát laém vaø keát quaû laø ñaõ laøm ‘ñoâng cöùng’ tieán trình phaùt trieån bình thöôøng cuûa nhaø 
tröôøng. Thöïc teá laø khoâng döôùi 90% soá tröôøng baùo caùo raèng vieäc thanh tra ñöôïc tieán haønh 
moät caùch hieäu quaû, nhaïy caûm vaø mang tính xaây döïng coù theå ñöôïc söû duïng ñeå laøm giaûm 
söï e ngaïi naøy. Cuõng neân nhôù raèng Ofsted khuyeán khích phaûn hoài veà caùc ñoaøn thanh tra 
cuûa mình vaø cuõng coù qui trình rieâng veà naâng cao chaát löôïng, do vaäy hoï cuõng nghieâng 
veà phía hoïc taäp nhö nhoùm cuûa nhaø tröôøng.

Roõ raøng laø nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu nhaø tröôøng phaûi hoaït ñoäng ñeå thieát laäp moät thaùi 
ñoä tích cöïc veà coâng taùc thanh tra trong nhoùm caùn boä cuûa mình, ñeà cao nhöõng cô hoäi 
vaø ñieåm maïnh ñeå choáng laïi caûm nhaän töï nhieân veà nguy cô vaø lo sôï nhöõng ñieåm yeáu – 
cuõng gioáng nhö ngöôøi ta khuyeân hoïc sinh tröôùc khi thi phaûi taäp trung vaøo ñænh cao cuûa 
söï uyeân baùc hôn laø nhöõng choã truõng veà söï thieáu hieåu bieát. Orston vaø Shaw (1994) dieãn 
ñaït ñieàu naøy nhö sau: ‘Chuùng toâi tin raèng phöông phaùp tieáp caän thanh tra laønh maïnh 
nhaát laø phöông phaùp ôû ñoù nhöõng ngöôøi laõnh ñaïo nhaø tröôøng khaéc saâu trong tö töôûng 



caùn boä mình söï mong ñôïi laø hoï seõ töï tin hoaït ñoäng vôùi möùc ñoä ñaûm baûo chaát löôïng 
cao nhaát, hôn laø phaûn öùng vôùi vieäc kieåm soaùt chaát löôïng aùp ñaët töø beân ngoaøi do keát 
quaû cuûa coâng taùc thanh tra ñöa laïi.’

Vieäc xaùc ñònh nhöõng ñieåm yeáu khoâng phaûi laø taän cuøng cuûa theá giôùi; ôû moät nhaø 
tröôøng ñaõ xaây döïng ñöôïc naêng löïc thay ñoåi (Chöông 16), thì vieäc tieáp nhaän nhöõng döõ 
lieäu ñoäc laäp, ñoái chieáu vôùi caùc chuaån möïc quoác gia ñeå cho thaáy qui moâ caûi thieän nhaø 
tröôøng ñeán ñaâu laø moät lôïi theá tích cöïc. Sau ñoù coù theå laäp moät nhoùm coâng taùc giaûi quyeát 
vaán ñeà ñeå thöïc hieän nhöõng thay ñoåi caàn thieát.

Maëc daàu treân 80% nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu tröôøng hoïc haøi loøng vôùi ñaùnh giaù toång 
quan cuûa ñoaøn thanh tra, seõ coù nhöõng tröôøng hôïp khi nhöõng ñaùnh giaù ñoù caàn phaûi xem 
xeùt laïi. Thanh tra khoâng phaûi laø moät ngaønh khoa hoïc chính xaùc vaø nhöõng ñaùnh giaù phaûi 
ñöôïc ñöa ra theo nhieàu tieâu chí trong moät thôøi gian coù haïn. Trong hoaøn caûnh nhö vaäy, 
vieäc thöïc hieän coâng baèng chöa toát laø ñieàu khoâng theå traùnh khoûi. Nhöõng ngöôøi ñöùng ñaàu 
nhaø tröôøng cuõng phaûi xoa dòu nhöõng boä loâng xuø vaø ñoäng vieân caùn boä söû duïng naêng löïc 
cuûa mình vaøo nhöõng caûi thieän maø caû hai nhoùm ñaõ thoáng nhaát laø caàn thieát vaø cuõng caàn 
phaûi coù thôøi gian ñeå giai ñoaïn phoøng thuû ñeán luùc keát thuùc vaø söï bieän minh cho nhöõng 
keát luaän ñaùnh giaù ñoái laäp vaø coøn tranh caõi thaám vaøo. Thöïc teá laø treân 4/5 soá tröôøng hoaøn 
toaøn haøi loøng vôùi nhöõng vaán ñeà chính phaûi laøm trong baùo caùo thanh tra, laøm cô sôû cho 
vieäc phaùt trieån nhaø tröôøng cho thaáy raèng vieäc thanh tra nhaø tröôøng ñöôïc quaûn lyù toát ñoùng 
moät vai troø höõu ích trong qui trình caûi thieän. Ñaëc bieät caùc tröôøng trung hoïc mong ñôïi cao 
ôû tieàm naêng caûi thieän vaø phaùt trieån coù ñöôïc töø ñôït thanh tra.

Cuõng gioáng nhö caùc qui trình thanh tra khaùc (nhö söï pheâ chuaån vaø kieåm tra cuûa 
trung taâm Tieâu chuaån chuyeân moân daïy ngheà quoác gia (NVQ), vieäc thanh tra nhaø tröôøng 
taïo ra raát nhieàu coâng vieäc giaáy tôø vaø do vaäy bò pheâ bình laø ‘quan lieâu’. Ñaây thöïc söï laø 
moät vaán ñeà caàn ñöôïc quaûn lyù. Ta caàn phaûi ngaên caûn nhöõng ngöôøi phaûi ñieàn vaøo caùc 
bieåu maãu ñeå hoï khoâng quaù haêng haùi vaø ta cuõng caàn phaûi ñuû khaû naêng thöông thuyeát 
vôùi thanh tra vieân chính thöùc veà vieäc ñôn giaûn hoùa coâng vieäc giaáy tôø. Khi chöa kieåm 
nghieäm, khoâng neân giaû ñònh, duø baèng baát kyø lyù do naøo, laø thanh tra vieân ñoù keùm linh 
hoaït. Phaùt bieåu nhö moät ‘thanh tra vieân’ NVQ, toâi (Everard) muoán tin raèng toâi laø ngöôøi 
bieát phaûi traùi!

Thanh tra vieân ñaõ trôû neân kinh nghieäm hôn trong vieäc ñaùnh giaù chaát löôïng quaûn lyù 
vaø laõnh ñaïo tröôøng hoïc, söû duïng caùc tieâu chí sau ñaây:

Veà quaûn lyù, hoï ñaùnh giaù möùc ñoä trong ñoù coù:

•	 Töï ñaùnh giaù khaét khe vaø söû duïng hieäu quaû caùc taøi lieäu coù ñöôïc;

•	 Giaùm saùt caùc döõ lieäu keát quaû hoaït ñoäng vaø sau ñoù laø caùc vieäc laøm phuø hôïp;
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•	 Quaûn lyù trieät ñeå vaø hieäu quaû keát quaû hoaït ñoäng cuûa caùn boä, trong ñoù coù caùc caùn boä 
hoã trôï ñeå ñem laïi nhöõng caûi thieän;

•	 Cam keát veà phaùt trieån ñoäi nguõ;

•	 Thöøa nhaän nhöõng öu tieân giaùo duïc trong quaûn lyù taøi chính vaø nguoàn löïc;

•	 Söû duïng ñöôïc caùc hieäu tröôûng coù’giaù trò nhaát’.

Veà laõnh ñaïo, hoï tìm kieám:

•	 Taàm nhìn roõ raøng, yù thöùc muïc ñích, khaùt voïng cao vaø khoâng ngöøng taäp trung vaøo 
thaønh tích cuûa hoïc sinh;

•	 Taïo laäp nhöõng nhoùm coâng taùc hieäu quaû;

•	 Am hieåu vaø ñoåi môùi trong laõnh ñaïo daïy hoïc vaø chöông trình giaùo duïc;

•	 Cam keát veà moät tröôøng hoïc coâng baèng vaø toaøn dieän ôû ñoù moãi moät caù nhaân ñeàu 
quan troïng;

•	 Caùc moâ hình vai troø maãu möïc.

(Ofsted, 2003)

Nhöõng tieâu chí naøy vaø vieäc nhaán maïnh hôn vaøo Khung môùi nhaát (2003) veà vieäc 
thanh tra qui trình töï ñaùnh giaù cuûa nhaø tröôøng, coù nghóa laø vieäc chuaån bò thanh tra khoâng 
neân tieán haønh voäi vaõ moät khi ‘ñoaøn thanh tra’ (nghóa ñen: chieác phong bì naâu) ñaùng sôï 
ñeán tröôøng. Nhöõng tröôøng toát söû duïng cuoán Soå tay Ofsted (2003) ñeå hoã trôï vieäc giaùm saùt 
vaø ñaùnh giaù toát hôn chu kyø laäp keá hoaïch bình thöôøng cuûa hoï. Moät baøi taäp höõu ích laø 
haøng naêm hoaøn thieän maãu töï ñaùnh giaù S4. Neân yeâu caàu caùc uûy vieân hoäi ñoàng vaø caùn boä 
quaûn lyù trung gian hoaøn thieän phieân baûn cuûa hoï tröôùc khi neâu leân phieân baûn cuoái cuøng, 
ñeå traû lôøi caâu hoûi cuûa Ofsted, ‘Vieäc töï ñaùnh giaù coù thaâm nhaäp vaøo trung taâm tröôøng hoïc 
hay khoâng?’

Caùc bieän phaùp ñaëc bieät vaø hieäu tröôûng bieät phaùi
Vaøo cuoái ñôït thanh tra cuûa Ofsted, ñoaøn thanh tra seõ quyeát ñònh xem coù caàn xeáp 

nhaø tröôøng vaøo moät trong ba loaïi hay khoâng:

(1) Nhaø tröôøng ñang, hoaëc coù khaû naêng khoâng theå taïo cho hoïc sinh moät chuaån giaùo 
duïc coù theå chaáp nhaän ñöôïc vaø do vaäy caàn coù nhöõng bieän phaùp ñaëc bieät.

(2) Duø coù cung caáp ñöôïc moät chuaån giaùo duïc coù theå chaáp nhaän ñöôïc, tuy nhieân nhaø 
tröôøng laïi coù nhöõng ñieåm yeáu nghieâm troïng ôû moät hoaëc nhieàu lónh vöïc hoaït ñoäng.

(3) Maëc duø khoâng ñoøi hoûi nhöõng bieän phaùp ñaëc bieät hoaëc coù nhöõng ñieåm yeáu nghieâm 
troïng, nhöng nhaø tröôøng laïi ñaït döôùi möùc mong ñôïi.
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Neáu nhaø tröôøng coù moät lôùp 6 bò ñaùnh giaù laø “khoâng ñaït yeâu caàu” vaø neáu rôi vaøo 
moät trong hai loaïi ñaàu noùi ôû treân vaø ñaùnh giaù naøy taùch rôøi vôùi ñaùnh giaù veà tröôøng chính.

Thanh tra nhaø nöôùc (HMI) ñöôïc yeâu caàu chöùng thöïc laø moät tröôøng caàn coù nhöõng 
bieän phaùp ñaëc bieät vaø cuõng coù theå ñeán thaêm tröôøng ñoù ñeå kieåm nghieäm xem nhöõng 
ñaùnh giaù cuûa ñoaøn thanh tra coù cô sôû vöõng chaéc hay khoâng. Trong tröôøng hôïp coù nhöõng 
ñieåm yeáu nghieâm troïng hoaëc ñaït döôùi möùc mong ñôïi thì khoâng caàn vieäc chöùng thöïc cuûa 
Thanh tra nhaø nöôùc (HMI), nhöng trong moïi tröôøng hôïp Thanh tra nhaø nöôùc (HMI) seõ 
ñeán thaêm tröôøng ñeå giaùm saùt tieán boä trong vieäc chænh söûa vaán ñeà. Cô quan quaûn lyù giaùo 
duïc ôû ñòa phöông ñöôïc yeâu caàu hoã trôï caùc tröôøng trong nhöõng bieän phaùp ñaëc bieät hoaëc 
vôùi nhöõng ñieåm yeáu nghieâm troïng.

Chuùng toâi hy voïng moät caùch chaân thaønh raèng caùc baïn khoâng bao giôø bò rôi vaøo tình 
huoáng phaûi ñoái maët vôùi haäu quaû cuûa nhöõng ñaùnh giaù teä haïi nhö vaäy cuûa Ofsted vaø thöïc 
teá neáu baïn vaø caùc nhaø laõnh ñaïo khaùc theo lôøi khuyeân cuûa cuoán saùch naøy, thì baïn chaéc 
chaén khoâng coù khaû naêng nhö vaäy. Ñoái vôùi caùc Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ôû ñòa phöông 
vaø/hoaëc caùc cô quan ñieàu haønh, vieäc duøng caùc bieän phaùp ñaëc bieät gaây söùc eùp ñeå hieäu 
tröôûng tröôøng hoïc töø chöùc vaø thay theá baèng hieäu tröôûng bieät phaùi töø tröôøng khaùc (coù bieät 
danh laø “sieâu hieäu tröôûng’) laø khaù phoå bieán. Trong nhöõng tröôøng hôïp teä haïi nhaát khi caùc 
tröôøng khoâng vöôït qua ñöôïc nhöõng bieän phaùp ñaëc bieät, thì bò ñoùng cöûa hoaëc ñöôïc môû 
laïi (ñoâi khi vôùi teân goïi khaùc) theo quy trình ‘Môû ñaàu môùi’. Moät tröôøng bò phaùn quyeát caàn 
coù nhöõng bieän phaùp ñaëc bieät hoaëc coù nhöõng ñieåm yeáu nghieâm troïng seõ bò choaùng, coù 
theå vôùi vieäc caùn boä phuû nhaän vieäc coù nhöõng ñieåm yeáu nghieâm troïng, hoaëc trôû neân maát 
tinh thaàn. Stoll vaø Myers (1998) ñöa vaøo moät soá nghieân cöùu thöïc tieãn raát höõu ích veà moät 
soá tröôøng trong tình caûnh nhö vaäy laïi thay ñoåi hoaøn toaøn vaø nhöõng nghieân cöùu naøy vôùi 
caùc nghieân cöùu thöïc tieãn khaùc cho thaáy moät qui trình töông töï vôùi vieäc vöôït qua maát maùt 
laø phoå bieán. Nhöõng ngöôøi laõnh ñaïo ôû caùc tröôøng nhö vaäy coù moät khung thôøi gian ngaén 
(thoâng thöôøng toái ña laø 2 naêm) ñeå ñöa nhaø tröôøng veà chuaån coù theå chaáp nhaän ñöôïc. Ñieàu 
naøy haøm chöùa vieäc laäp keá hoaïch cho nhöõng thay ñoåi hoãn hôïp coù theå deã daøng nhìn thaáy 
vaø laáy laïi ñöôïc loøng tin cuûa Caùn boä, cha meï vaø caùc uûy vieân hoäi ñoàng laø moät ngöôøi naøo 
ñoù bieát phaûi laøm gì, vôùi nhöõng thay ñoåi khaùc phaûi maát laâu hôn vì chuùng lieân quan ñeán 
nhu caàu phaûi thay ñoåi ñaëc tính, giaù trò vaø cô caáu.

TRÖÔØNG HOÏC TRONG COÄNG ÑOÀNG
Hieän giôø coù nhöõng ví duï raát aán töôïng veà vieäc nhaø tröôøng coù theå ñoùng vai troø daãn 

ñaàu trong xaây döïng coäng ñoàng ñòa phöông nhö theá naøo, nhö vaäy hoaøn thaønh ñöôïc 
yeâu caàu thöôøng bò laõng queân trong Luaät Caûi caùch Giaùo duïc naêm 1988 vaø caùc vaên baûn 
phaùp qui sau ñoù, ñeå nhaø tröôøng thuùc ñaåy söï phaùt trieån khoâng nhöõng cuûa hoïc sinh maø 
coøn cuûa caû xaõ hoäi nöõa. Nhöõng saùng kieán cuûa Chính phuû nhö caùc Vuøng hoaït ñoäng giaùo 
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duïc (EAZ) vaø vieäc yeâu caàu caùc hoäi ñoàng thieát laäp Quan heä ñoái taùc chieán löôïc cuûa ñòa 
phöông (ôû ñoù tröôøng hoïc coù theå laø ñaïi dieän) ñaõ taïo ra nhöõng cô hoäi môùi cho laõnh ñaïo 
tröôøng hoïc môû roäng ra khoûi ranh giôùi nhaø tröôøng. Quan heä ñoái taùc lieân quan ñeán tröôøng 
hoïc ñang hoã trôï vieäc xaây döïng coäng ñoàng vaø thieát laäp söï gaén keát coäng ñoàng. Moät 
chöông trình cuûa Chính phuû veà ‘Nhaø tröôøng môû roäng - Tröôøng hoïc trong loøng coäng 
ñoàng’ ñöôïc söï hoã trôï cuûa nhoùm coâng taùc Boä Giaùo duïc vaø Kyõ naêng (DfES) vaø nguoàn 
voán 100 trieäu baûng Anh trong 3 naêm (www.teachernet.gov.uk/extendedschools). Moät 
nghieân cöùu thöïc teá veà vaán ñeà naøy taïi Barrow-in-Furness minh hoïa cho nhöõng gì ñaït 
ñöôïc baèng laõnh ñaïo töôûng töôïng.

Nghieân cöùu thöïc teá: ñoái taùc hoïc taäp coäng ñoàng Barrow

Giaùm ñoác Döï aùn Ñoái taùc hoïc taäp coäng ñoàng Barrow (BCLP), nguyeân laø hieäu 
tröôûng vaø phoù giaùm ñoác cuûa mình, moät cöïu giaùo vieân tö vaán veà kòch vaø tröôûng khoa 
ngheä thuaät, ñaõ vaän duïng tö duy saùng taïo cuûa mình ñeå ‘ñeà cao moät neàn giaùo duïc 
thaùch thöùc, gaây höùng thuù vaø trao thöïc quyeàn’. Hai nhaø taâm lyù hoïc giaùo duïc laâu naêm 
naøy ñaõ töø boû vò trí cuûa mình taïi Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ôû ñòa phöông ñeå laøm vieäc 
trong moái quan heä ñoái taùc naøy.

Nhöõng ngaøy ñaàu laøm vieäc cuûa nhoùm coâng taùc naøy daønh cho vieäc xaây döïng moät 
taàm nhìn chung, söû duïng caùc phaân tích phaùt trieån vai troø laõnh ñaïo ñeå xaùc ñònh ñieåm 
maïnh cuûa phöông phaùp tieáp caän giaûi quyeát vaán ñeà. Taàm nhìn ban ñaàu sau naøy ñöôïc 
phaùt trieån thay ñoåi cho thích hôïp khi nhoùm coâng taùc thöû caùc saùng kieán vaø ñeà aùn beân 
trong vaø vôùi caùc tröôøng ñoái taùc.Vieäc laøm naøy ñöôïc thöïc hieän cuøng vôùi nhöõng ñieàu tra 
thöôøng xuyeân vaø nhieät tình cuûa coâng trình nghieân cöùu môùi nhaát veà thay ñoåi giaùo duïc 
hieäu quaû (vôùi söï hoã trôï vaø tö vaán cuûa caùc ñoàng nghieäp ôû Trung taâm Nghieân cöùu Giaùo 
duïc vaø Ñaøo taïo thuoäc tröôøng Ñaïi hoïc Lancaster laø Murray Saunders vaø Paul Davies) 
vaø nhöõng phaùt trieån veà phöông phaùp luaän daïy vaø hoïc. Trong suoát thôøi gian laø ñoái 
taùc, nhoùm coâng taùc tieáp tuïc thay ñoåi cho phuø hôïp vaø suy ngaãm veà qui trình thay 
ñoåi vaø laøm theá naøo ñeå coù theå söû duïng kinh nghieäm ñeå xaùc ñònh tieán trình vaø hieäu 
quaû - vaø sau ñoù laø naâng cao loøng töï troïng, mong ñôïi vaø nhöõng gì ñaït ñöôïc. Nhieàu 
qui trình hoï söû duïng khôùp vôùi nhöõng ñieàu ñöôïc moâ taû ôû Phaàn III cuûa cuoán saùch naøy.

Ñoái taùc hoïc taäp coäng ñoàng Barrow (BCLP), laø moät “döï aùn thay ñoåi toaøn boä” 
nhaèm taùc ñoäng ñeán söï thay ñoåi veà vaên hoùa moät caùch töø töø nhöng beàn vöõng trong 
coäng ñoàng Barrow, ñöôïc vaän haønh baèng taàm nhìn ñöùng ñaàu laø ‘giaù trò’. Vieäc duy trì 
nhöõng saùng kieán ñaõ chöùng toû nhöõng giaù trò vaø tieâu chí ñöôïc xaùc ñònh döôøng nhö ñaõ 
khích leä söï phaùt trieån veà vaên hoùa naøy hôn laø phöông phaùp tieáp caän ngaén haïn, aên 
lieàn, laáy keát quaû laøm ñoäng löïc.
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Cuoái cuøng, nhoùm coâng taùc höôùng tôùi vieäc xaây döïng moät phöông phaùp luaän bao 
goàm taát caû nhöõng saùng kieán naøy goïi laø ‘BarroWise’ (theo chieàu Barrow) – veà vieäc xaây 
döïng caùc coäng ñoàng hoïc taäp thoâng thaùi, xaây döïng moät boä nguyeân taéc thoâng thaùi aên 
saâu vaøo taát caû caùc lónh vöïc ñôøi soáng nhaø tröôøng – vaø moät coäng ñoàng roäng hôn – caân 
baèng caùc nhu caàu nhaän thöùc, saùng taïo vaø thöïc tieãn vôùi caùc nhu caàu veà xaõ hoäi vaø tình 
caûm cuûa caùc caù nhaân vaø coäng ñoàng.

Nhöõng nguyeân taéc naøy ñöôïc bieán thaønh haønh ñoäng trong phaïm vi tröôøng hoïc 
vaø caùc nhoùm coäng ñoàng thoâng qua:

- Tö duy vaø suy ngaãm (lónh vöïc nhaän thöùc);

- Caûm nhaän toát veà baûn thaân (lónh vöïc tình caûm);

- Cuøng laøm vieäc, cuøng soáng vaø cuøng chôi (lónh vöïc xaõ hoäi);

- Löïa choïn khoân ngoan (caân ñoái giöõa caùc lónh vöïc).

Nhöõng phöông phaùp giaûng daïy môùi ñöôïc ñöa vaøo moät caùch roäng raõi nhö hoïc 
taäp trí naõo, caùc kyõ naêng quan troïng, chöông trình giaùo duïc haønh vi, trieát lyù cho treû 
em (P4C: www.sapere.net), coäng ñoàng vaø hoaït ñoäng giöõa caùc theá heä. Taùc phaåm cuûa 
caùc nhaø nghieân cöùu haøng ñaàu nhö Howard Gardner, Robert Sternberg, Guy Claxton 
vaø Michael Fullan ñang ñöôïc söû duïng trong phaïm vi nghieân cöùu cuïc boä. Moät moái 
quan heä môùi naêng ñoäng giöõa caùc giaùo vieân (nhöõng ngöôøi höôùng daãn) vaø ngöôøi hoïc 
laøm coâng cuï trong thay ñoåi lôùp hoïc vaø nhaø tröôøng.

Ñoái taùc hoïc taäp coäng ñoàng Barrow (BCLP) ngaøy nay ñaõ phaùt trieån phaïm vi aûnh 
höôûng cuûa mình ra ngoaøi 5-16 chæ daãn veà giaùo duïc ban ñaàu cuûa Vuøng hoaït ñoäng giaùo 
duïc, qua vieäc thieát laäp hai maïng löôùi coäng ñoàng hoïc taäp vaø vai troø laõnh ñaïo chieán 
löôïc thieát yeáu trong phaïm vi caùc döï aùn do quoác gia hoaëc ñòa phöông taøi trôï - nhö 
Quan heä ñoái taùc chieán löôïc Furness, Taäp ñoaøn Giaùo duïc Furness, Quan heä ñoái taùc 
kinh doanh giaùo duïc Furness, Quyõ Nhi ñoàng, Ngöôøi môû ñöôøng Cumbria 14-19, v.v.

Phöông phaùp tieáp caän naøy baét ñaàu mang laïi keát quaû. Ñôït thanh tra cuûa Ofsted 
naêm 2003 cho ta moät loaït nhöõng lôùp ‘xuaát saéc’ ôû nhöõng baøi hoïc do moät giaùo vieân 
söû duïng caùc Kyõ naêng quan troïng vaø kyõ thuaät P4C thöïc hieän, ngöôøi naøy sau ñoù ñaõ trôû 
thaønh moät trong ba ñaøo taïo vieân duy nhaát coù baèng caáp veà caùc Kyõ naêng quan troïng ôû 
Vöông quoác Anh. Trung taâm nghieân cöùu Giaùo duïc vaø Ñaøo taïo thuoäc Tröôøng ñaïi hoïc 
Lancaster ñang taäp hôïp caùc baèng chöùng ñoäc laäp veà thaønh coâng cuûa caùc döï aùn veà soá 
ngöôøi tham gia, cam keát, taùc ñoäng vaø khaû naêng chuyeån giao. Vieäc ñaùnh giaù taäp trung 
vaøo vieäc khuyeán khích caùc thay ñoåi veà vaên hoùa, khoâng nhöõng chæ trong phaïm vi nhaø 
tröôøng, maø coøn ôû coäng ñoàng roäng lôùn hôn.
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Chuû ñeà thaûo luaän
Neáu baïn phaùt ñi moät tín hieäu laø ‘nhöõng ngöôøi ôû ngoaøi kia’ laø keû thuø, hoï seõ xöû 
söï nhö keû thuø, trong khi ñoù neáu baïn coi hoï laø nhöõng ñoàng minh tieàm naêng, 
baïn thöôøng nhaän ñöôïc söï uûng hoä cuûa hoï. Ñieàu ñoù coù ñuùng hay khoâng? Baïn 
coù theå laøm theá naøo ñeå moïi ngöôøi muoán giuùp baïn?

Khoaûng 120 ngöôøi trong löïc löôïng giaûng daïy ôû Barrow (25%) ñaõ ñöôïc ñaøo taïo 
veà kyõ thuaät Kyõ naêng quan troïng, keå caû soá ngöôøi ñaàu tieân thuoäc tröôøng cao ñaúng FE 
ôû Vöông quoác Anh. Thaùng Gieâng 2004, 5 giaùo vieân ôû Barrow ñaït ñöôïc vò trí ñaøo taïo 
vieân Vöông quoác Anh. Chöông trình caùc Kyõ naêng quan troïng treân toaøn Vöông quoác 
Anh vaø Hoa Kyø hieän nay söû duïng video minh hoïa laøm caùc tröôøng hoïc BCLP nhö 
baèng chöùng cho vieäc laøm thaønh coâng naøy vöøa veà phöông phaùp luaän daïy hoïc vöøa laø 
taùc nhaân thay ñoåi.

Ñoái taùc hoïc taäp coäng ñoàng Barrow (BCLP) cuõng hôïp taùc chaët cheõ vôùi Brathay 
Hall Trust, ôû Ambleside, moät nhaø cung caáp quoác teá haøng ñaàu veà caùc chöông trình 
phaùt trieån con ngöôøi, giaùo duïc cuøng moät loaït caùc döï aùn veà thanh nieân, chuyeân moân 
vaø laõnh ñaïo. Nhöõng chöông trình naøy bao goàm vieäc laäp chöông trình höôùng daãn 
ñoàng nghieäp trong caùc nhoùm coâng taùc cuûa BCLP vaø caùc Nhoùm coâng taùc Laõnh ñaïo 
laâu naêm cuûa tröôøng hoïc vaø phaùt trieån kyõ naêng vaø chieán löôïc laõnh ñaïo, vôùi nguyeân 
caùn boä quaûn lyù cuûa Unilever laøm huaán luyeän vieân vaø ngöôøi höôùng daãn. Nhöõng nhoùm 
laõnh ñaïo naøy ñöôïc thaønh laäp ñeå khuyeán khích vieäc phaùt trieån chuyeân moân vaø taïo 
laäp vai troø laõnh ñaïo, khoâng nhöõng ôû tröôøng hoïc maø coøn ôû cha meï hoïc sinh vaø coäng 
ñoàng ñòa phöông, taïi ñaây giaùo vieân vaø ñoäi nguõ caùn boä hoã trôï vaän duïng caùc kyõ naêng 
caàn thieát ñeå taäp hôïp caùc phöông phaùp tieáp caän vaø coâng ngheä môùi.

  Taát caû vieäc naøy döïa treân cô sôû moät taàm nhìn veà giaùo duïc coù theå ñaït ñöôïc trong 
toaøn coäng ñoàng ôû Nam Cumbria – moät khu vöïc gaén lieàn vôùi söï coâ laäp cuûa vuøng noâng 
thoân vaø möùc ñoä baát lôïi cao veà kinh teá vaø xaõ hoäi – trong ñoù caùc tröôøng phoå thoâng vaø 
cao ñaúng laø trung taâm cuûa nhieäm vuï phuïc höng vaø ñoåi môùi cuûa caùc vuøng laân caän.

      Ñeå coù theâm thoâng tin xin lieân heä:    mason.minni@cumbriacc.gov.uk
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PHAÀN III

QUAÛN LYù SÖÏ THAY ñOåI

Caùc toå chöùc khaù baûo thuû: noùi nhö vaäy coù nghóa laø hoï 
ñaáu tranh maõnh lieät ñeå giöõ nguyeân toå chöùc cuûa mình. Chæ 
khi naøo toå chöùc khoâng theå ñaåy luøi, boû qua, cheá ngöï hoaëc 
chuyeån ñoåi nguy cô ñe doaï thì toå chöùc môùi chòu phaûn öùng 
laïi. Nhöng söï phaûn öùng ñoù chæ mang laïi söï thay ñoåi nhoû 
nhaát: khoâng ñaùng keå hoaëc mang tính hình thöùc maø thoâi. 

(Donald Schon, 1971 Reith Lecture)



27715 - MÔ TẢ SỰ THAY ĐỔI

BAÛN CHAÁT SÖÏ THAY ÑOÅI
Ñaõ bao laàn chuùng ta yù thöùc ñöôïc raèng moät söï vieäc naøo ñoù ñoøi hoûi phaûi ñöôïc thay 

ñoåi, theá nhöng, baèng moät caùch naøo ñoù, söï trì treä cuûa “heä thoáng” cho thaáy ñieàu naøy lôùn 
quaù khoâng theå vöôït qua noåi. Vì coù caùn boä quaûn lyù ôû ñoù ñeå taïo neân söï thay ñoåi, theá thì taïi 
sao hoï thöôøng laïi khoâng ñaït ñöôïc söï thay ñoåi theo traät töï, kòp thôøi vaø coù yù nghóa?

Gioáng nhö ngaønh giaùo duïc, ngaønh coâng nghieäp phaûi ñoái maët vôùi vaán ñeà naøy trong 
nhieàu naêm vaø khoâng phaûi ñeán baây giôø môùi hieåu roõ ñöôïc ñieàu naøy, maø noù ñaõ trôû thaønh 
troïng ñieåm cuûa nhieàu chöông trình ñaøo taïo veà quaûn lyù vôùi nhöõng thaønh coâng ñaùng keå. 
Tröôùc ñaây, phaàn lôùn caùc chöông trình ñaøo taïo nhaèm giuùp caùn boä quaûn lyù thöïc hieän moät 
caùch hieäu quaû hôn, nhöng khi moâi tröôøng trôû neân xaùo ñoäng hôn thì vieäc xaây döïng kyõ 
naêng ñeå hoï coù theå ñöông ñaàu vôùi söï thay ñoåi vaø cheøo laùi ñöôïc nhöõng thay ñoåi trôû neân 
quan troïng hôn. Luaät Caûi caùch giaùo duïc vaø caùc phaùp leänh sau ñoù ñaët söï thay ñoåi leân ñaàu 
trong chöông trình nghò söï cuûa nhaø tröôøng.

Böôùc ñoät phaù chính trong vieäc naâng cao naêng löïc quaûn lyù söï thay ñoåi cuûa caùn boä 
quaûn lyù baét nguoàn töø caùc lyù thuyeát vaø caùch tieáp caän cuûa khoa hoïc haønh vi ñöôïc goïi laø 
“phaùt trieån toå chöùc”, vieát taét laø “OD” (Organization Development). Schmuck vaø caùc taùc 
giaû khaùc (1997) laø moät trong nhöõng ngöôøi ñi ñaàu trong vieäc khôûi xöôùng lyù thuyeát naøy 
trong boái caûnh giaùo duïc. Fullan vaø caùc taùc giaû khaùc (1980), cuõng laø nhöõng ngöôøi khôûi 
xöôùng, ñaõ ñònh nghóa khaùi nieäm naøy nhö sau:

Phaùt trieån toå chöùc trong caùc khu vöïc tröôøng hoïc laø moät noã löïc chaët cheõ, ñöôïc laäp 
keá hoaïch moät caùch heä thoáng vaø beàn vöõng nhaèm muïc ñích töï nghieân cöùu vaø caûi thieän 
heä thoáng, taäp trung roõ reät vaøo thay ñoåi caùc quy trình chính thöùc vaø khoâng chính thöùc, 
thay ñoåi caùc tieán trình, chuaån möïc vaø cô caáu baèng caùch söû duïng caùc khaùi nieäm khoa 
hoïc haønh vi. Muïc ñích cuûa vieäc phaùt trieån toå chöùc goàm vieäc naâng cao chaát löôïng cuoäc 
soáng cuûa caù nhaân cuõng nhö vieäc thöïc hieän chöùc naêng vaø keát quaû hoaït ñoäng cuûa toå 
chöùc, taäp trung tröïc tieáp hoaëc giaùn tieáp vaøo caùc vaán ñeà giaùo duïc.

YÙ nghóa cuûa caâu noùi treân ñaõ phaàn naøo thay ñoåi qua naêm thaùng (Everard, 1989b) 

MOÂ TAÛ SÖÏ THAY ÑOÅI

15
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vaø toaøn boä kieán thöùc veà lónh vöïc naøy ngaøy nay ñöôïc moâ taû moät caùch ñaïi chuùng hôn laø 
“quaûn lyù söï thay ñoåi”, hoaëc, ôû beân ngoaøi nöôùc Anh, ñöôïc moâ taû laø söï “caûi thieän nhaø 
tröôøng” (Weindling, 1989).

Trong suoát tieán trình lòch söû, ñaõ coù nhöõng noã löïc khoâng thaønh nhaèm thay ñoåi toå 
chöùc, nhö cuûa Caius Petronius, moät quan chaáp chính ngöôøi La maõ, ñaõ ghi laïi kinh 
nghieäm cuûa oâng nhö sau: 

Chuùng toâi ñaõ ñaøo taïo nhieàu, nhöng döôøng nhö cöù laàn naøo chuùng toâi baét ñaàu hình 
thaønh caùc nhoùm, thì chuùng toâi laïi bò toå chöùc laïi. Sau naøy trong cuoäc ñôøi mình, toâi môùi 
ñöôïc bieát raèng caûi toå laø xu höôùng ñeå ñaùp öùng baát kyø tình hình môùi naøo; vaø coù theå laø 
moät phöông phaùp tuyeät vôøi ñeå taïo ra aûo töôûng veà tieán boä trong khi gaây ra söï hoãn ñoän, 
keùm hieäu quaû vaø baêng hoaïi ñaïo ñöùc.  (Peter, 1996)

Nhöõng nguyeân nhaân daãn ñeán thaønh coâng laø gì? Lieäu nhöõng nhaân toá ñoù coù giaûi thích 
ñöôïc thaønh coâng cuûa nhöõng thay ñoåi veà giaùo duïc hay khoâng? Lieäu coù theå khaùi quaùt hoùa 
moät caùch höõu ích nhöõng thay ñoåi lôùn mang laïi hieäu quaû coù theå vaän duïng vaøo baát kyø 
tình hình môùi naøo vaø xaây döïng moät “boä coâng cuï” ñeå caùn boä quaûn lyù tröôøng hoïc luoân 
mang theo mình ñöôïc hay khoâng? Khoâng may laø vaán ñeà naøy phöùc taïp hôn nhieàu so vôùi 
veû beân ngoaøi (Stoll, 2003; Fullan, 2003). Trong moïi tröôøng hôïp, khoâng coù caùch naøo ñeå 
hoïc ñöôïc caùch quaûn lyù söï thay ñoåi chæ qua moät cuoán saùch: naêng löïc thöïc söï baét nguoàn 
töø kinh nghieäm thöïc tieãn ñi ñoâi vôùi vieäc hoïc taäp suy ngaãm. Tuy nhieân, chuùng ta coù theå 
ñeà ra caùc nguyeân taéc quan troïng, ñöa ra caùc kyõ thuaät höõu ích vaø coù höôùng daãn thöïc teá 
veà caùc caùch tieáp caän thay ñoåi coù heä thoáng. 

Vì moät trong nhöõng khoù khaên chính trong vieäc quaûn lyù söï thay ñoåi laø khaùi nieäm 
hoùa quy trình, neân chuùng ta caàn baét ñaàu baèng caùch ñaët caâu hoûi chuùng ta hieåu theá naøo 
laø “thay ñoåi” vaø baèng caùc töø ngöõ lieân quan nhö “ñoåi môùi” vaø “phaùt trieån”. Vì caùc muïc 
ñích thöïc tieãn, chuùng ta coù theå boû qua söï khaùc bieät veà ngöõ nghóa giöõa nhöõng töø naøy. 

Chuùng ta haõy laáy moät soá ví duï cuï theå veà nhöõng thay ñoåi gaàn ñaây trong nhieàu tröôøng:

(1) AÙp duïng vieäc quaûn lyù theo ñòa phöông (LMS). 

(2) Naâng cao chaát löôïng quaûn lyù vaø laõnh ñaïo tröôøng hoïc.

(3) Xaây döïng vaø thöïc hieän caùc muïc tieâu giaùo duïc cuûa nhaø tröôøng.

(4) Xaây döïng moät chính saùch cho toaøn tröôøng.

(5) AÙp duïng heä thoáng ñaùnh giaù vaø phaùt trieån caùn boä chính thöùc .

(6) Hôïp nhaát hai tröôøng.

(7) Quyeát ñònh ñöùng ngoaøi cuoäc.
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(8) Xaây döïng caùc moái quan heä chaët cheõ hôn vôùi coäng ñoàng. 

(9) Ñöa coâng ngheä thoâng tin vaøo quaûn lyù nhaø tröôøng vaø chöông trình giaùo duïc.

(10) Trieån khai Chöông trình giaùo duïc quoác gia vaø nhöõng thay ñoåi tieáp theo.

Taïi sao nhöõng thay ñoåi nhö vaäy coù xu höôùng raát nhieàu nhöng laïi hieám khi vöôït qua 
nhöõng mong ñôïi hôïp lyù cuûa chuùng ta veà lôïi ích chuùng ñem laïi? Vaán ñeà vôùi söï thay ñoåi 
laø ôû choã noù khoù quaûn lyù hôn nhieàu so vôùi suy nghó cuûa nhöõng ngöôøi coù kinh nghieäm ít 
oûi veà quaûn lyù toå chöùc. Nhöõng ngöôøi coù ñaàu oùc suy nghó hôïp lyù thöôøng gaëp khoù khaên khi 
vöôït qua nhöõng phöùc taïp ñeå thöïc hieän söï thay ñoåi. Theo quan ñieåm cuûa hoï, nhu caàu thay 
ñoåi caøng roõ raøng bao nhieâu thì nhöõng ngöôøi chòu traùch nhieäm veà vieäc thöïc hieän khoâng 
thaønh coâng caøng toû ra ñaàn ñoän moät caùch khoù chòu baáy nhieâu. Tuy nhieân, ñeå naém vöõng 
ñöôïc baûn chaát cuûa söï thay ñoåi, ta caàn hieåu ñöôïc nhöõng yeáu toá teá nhò hôn veà haønh vi 
cuûa toå chöùc vaø con ngöôøi. Beckhard vaø Harris (1987, trang 116), töø nhöõng kinh nghieäm 
phong phuù khi tham vaán vôùi caùn boä quaûn lyù veà nhöõng noã löïc thay ñoåi cuûa hoï, ñaõ keát 
luaän nhö sau: 

Moät trong nhöõng baãy lôùn nhaát … laø vieäc caùc nhaø laõnh ñaïo cuûa toå chöùc khoâng 
cöôõng laïi ñöôïc söï caùm doã boû qua quy trình laäp keá hoaïch ñeå ñi tôùi “giai ñoaïn haønh 
ñoäng” … kinh nghieäm cuûa chuùng toâi laø phaàn lôùn nhöõng noã löïc ñeå thay ñoåi heä thoáng 
lôùn ñeàu thaát baïi do thieáu hieåu bieát veà laõnh ñaïo toå chöùc caùc tieán trình lieân quan ñeán 
söï can thieäp vaø thay ñoåi. Khi caùn boä quaûn lyù khoâng bieát ñaùnh giaù vaø thieáu hieåu bieát 
veà tính phöùc taïp cuûa tieán trình can thieäp thì coù theå döï baùo ñöôïc laø “haønh ñoäng” hoaëc 
keát quaû seõ ñöôïc coi troïng hôn. 

Maëc duø cuoán saùch naøy taäp trung vaøo kieán thöùc thöïc teá vaø kyõ naêng cuï theå, chuùng ta 
khoâng theå khoâng ñöa moät phaàn veà nhöõng vaán ñeà vaø khaùi nieäm cuûa quy trình thay ñoåi 
tröôùc khi ñi vaøo caùc höôùng daãn thöïc teá. Baûn chaát cuûa söï thay ñoåi khoâng ñöôïc giaûi thích 
moät caùch ñaày ñuû trong nhieàu cuoán saùch veà quaûn lyù cuõng nhö trong caùc khoaù hoïc veà 
quaûn lyù. Coù leõ ñieàu naøy laø do hoï khoâng phaân bieät ñöôïc caùc lyù thuyeát giaùo duïc (chuùng 
ta neân laøm gì trong nhaø tröôøng), lyù thuyeát toå chöùc (chuùng ta neân thieát keá cô caáu toå chöùc 
nhö theá naøo ñeå thöïc hieän caùc coâng vieäc trong nhaø tröôøng), lyù thuyeát thay ñoåi (nguyeân 
nhaân gì daãn ñeán tieán ñoä maø chuùng ta muoán ñaït ñöôïc) vaø caùc lyù thuyeát thöïc hieän söï thay 
ñoåi (caàn phaûi laøm gì ñeå gaây aûnh höôûng ñoái vôùi caùc nguyeân nhaân naøy). Do vaäy, chuùng ta 
haõy cuøng nhau thaùo gôõ vaán ñeà naøy.

Vieäc keâu goïi söï thay ñoåi coù theå baét nguoàn töø beân ngoaøi nhaø tröôøng hoaëc töø heä thoáng 
giaùo duïc, hoaëc töø beân trong nhaø tröôøng vaø beân trong heä thoáng giaùo duïc. Söï gia taêng 
nhoùm ngöôøi daân toäc thieåu soá ôû Anh, söï thaát baïi cuûa giaùo duïc trong vieäc trang bò cho 
thanh nieân moät cuoäc soáng lao ñoäng vaø söï baát löïc cuûa ñaát nöôùc trong vieäc oån ñònh giaù 
caû ngaøy caøng leo thang ñöôïc xem laø nhöõng lyù do daãn ñeán söï thay ñoåi trong nhaø tröôøng. 



Nhöng tình hình naûy sinh trong chính caùc tröôøng cuõng ñoøi hoûi caàn phaûi thay ñoåi: kyû luaät 
khoâng ñöôïc tuaân thuû, khoâng haøi loøng vôùi keát quaû thi hoaëc caùn boä trong tröôøng (bao goàm 
caû hieäu tröôûng) muoán laøm moät vieäc gì khaùc bieät. Trong phaàn tieáp theo, chuùng ta seõ thaûo 
luaän chuû yeáu laø söï thay ñoåi baét nguoàn töø beân ngoaøi nhaø tröôøng nhöng coù moät soá nhaân 
toá töông ñoái chung, ñoù laø:

(1) Caùc caù nhaân tham gia seõ baét ñaàu vôùi nhöõng caûm nhaän khaùc nhau veà nhöõng mong 
muoán thay ñoåi, moät soá laïi thaáy ñoù laø moät söï ñe doaï hoaëc nguoàn baát an toaøn vaø lo 
ngaïi con ngöôøi phaûi tieáp xuùc cuõng nhö nhöõng ñieåm yeáu cuûa noù. Vieäc thay ñoåi coù 
theå ñoøi hoûi phaûi hoïc caùc kyõ naêng môùi, thaùi ñoä môùi; boû ñi nhöõng kyõ naêng, thaùi ñoä 
cuõ vaø ôû ñaây coù theå vaän duïng hoäi chöùng “khoâng phaûi baét nguoàn töø ñaây”. Vieäc hôïp 
taùc cuûa taát caû moïi ngöôøi khoâng ñöôïc thöøa nhaän, tuy nhieân neáu thay ñoåi thaønh coâng 
coù theå laïi quan troïng.

(2) Khoâng roõ laø ngay töø ñaàu moïi vieäc seõ nhö theá naøo khi tieán haønh thay ñoåi: seõ coù nhieàu 
ñieàu chöa bieát ñeán vaø noãi lo sôï nhöõng ñieàu chöa bieát. Thaäm chí, khoâng maáy ngöôøi 
xung quanh vôùi taàm nhìn roõ raøng thaáy raèng baûn thaân hoï phaûi ñoái ñaàu vôùi nhöõng 
taàm nhìn khaùc nhau cuûa caùc ñoàng nghieäp.

(3) Hoaït ñoäng chính trò seõ trôû neân quan troïng: caùc caù nhaân seõ xeáp haøng xung quanh 
caùc nhoùm lôïi ích phoå bieán, keå caû khoâng chính thöùc (nhö lieân minh trong hoäi ñoàng) 
vaø chính thöùc (nhö coâng ñoaøn).

(4) Seõ coù moät soá haäu quaû noäi boä cuûa söï thay ñoåi: söï thay ñoåi seõ taùc ñoäng ñeán caùc heä 
thoáng khaùc nhau vaø caùc lôïi ích khaùc khau trong nhaø tröôøng (ví duï heä thoáng thi cöû 
vaø lôïi ích cuûa hoïc sinh).

(5) Nhaø tröôøng, nôi dieãn ra söï thay ñoåi, khoâng bò coâ laäp: baûn thaân söï thay ñoåi coù theå 
baét nguoàn moät phaàn töø moâi tröôøng vaø laø keát quaû cuûa söï thay ñoåi coù taùc ñoäng moät 
phaàn ñeán moâi tröôøng, chaúng haïn nhö cô quan giaùo duïc ñòa phöông.

(6) Söï thay ñoåi mang tính phöùc taïp, hay ít nhaát laø khoâng deã laøm chuùt naøo, söï thay ñoåi 
lieân quan ñeán haønh vi cuûa nhieàu ngöôøi trong moät thôøi gian nhaát ñònh.

(7) Coù moät soá trôû ngaïi ñoái vôùi söï thay ñoåi, ví duï nhö tình traïng cuûa toå chöùc, söï phaân 
ranh giôùi, thaåm quyeàn; thieáu söï hoã trôï vaø cam keát, hoaëc thieáu nguoàn löïc; hôïp ñoàng 
giöõa giaùo vieân vaø nhaø tröôøng; taát caû caùc loaïi lyù do caù nhaân. Trong baát kyø toå chöùc 
naøo, luoân luoân coù nhöõng ngöôøi coù theå nghó ñeán 101 lyù do taïi sao moät vieäc gì ñoù 
khoâng theå laøm ñöôïc (xem hình 18.2, trang 281).

(8) Coù theå döï tính moät soá caùch tieán haønh thay ñoåi: ví duï möùc ñoä töï do trong vieäc giaûi 
quyeát caùc nhieäm vuï caàn thieát, ai laøm vieäc gì, tham vaán yù kieán cuûa ai – taát caû coù 
theå taïo ra söï xung ñoät.
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(9) Nhöõng ngöôøi ôû vò trí quaûn lyù thaáy raèng söï thay ñoåi seõ mang laïi cho hoï nhieàu xung 
ñoät, phieàn toaùi vaø vaát vaû trong coâng vieäc. Ñieàu naøy coù theå khieán hoï lo sôï, ñaëc bieät 
neáu hoï thöïc söï caûm thaáy aùp löïc.

Noùi caùch khaùc, söï thay ñoåi maø chuùng ta ñang moâ taû lieân quan ñeán caû trí tueä vaø tình 
caûm cuûa chuùng ta; noù coù theå gaây taùc ñoäng ñeán caùc heä thoáng giaù trò cuûa con ngöôøi; noù 
khoâng nhöõng coù aûnh höôûng ñeán caùc caù nhaân maø coøn aûnh höôûng ñeán toå chöùc, ñeán cô 
caáu toå chöùc, caùc chuaån möïc vaø moâi tröôøng toå chöùc. Bôûi vaäy, söï thay ñoåi seõ khoâng dieãn 
ra thaønh coâng neáu khoâng coù söï thuùc ñaåy, hoã trôï vaø caân nhaéc nhöõng yeáu toá quan troïng. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Nghó moät soá ví duï veà söï thay ñoåi thöïc söï hoaëc caàn thieát trong tröôøng cuûa 
anh/chò. Söï thay ñoåi ñoù coù gioáng nhö söï moâ taû chung ôû treân khoâng? Anh/chò 
muoán khueách ñaïi söï thay ñoåi ñoù nhö theá naøo? Anh/chò coù ghi nhaän taát caû 
caùc yeáu toá lieät keâ ôû treân khoâng? Caùc yeáu toá ñoù ñöôïc caân nhaéc nhö theá naøo 
trong vieäc quaûn lyù söï thay ñoåi?

ÑAÙNH GIAÙ ÑUÙNG TÍNH PHÖÙC TAÏP CUÛA SÖÏ THAY ÑOÅI
Chuû nghóa baûo thuû laø moät hieän töôïng cuûa xaõ hoäi. Noù baét nguoàn chính töø xu höôùng 

cuûa caùc heä thoáng xaõ hoäi ñeå baûo veä tính lieâm chính cuûa chuùng vaø ñeå tieáp tuïc taïo ra moät 
khuoân khoå quen thuoäc giuùp caùc caù nhaân laøm cho cuoäc soáng cuûa hoï trôû neân coù yù nghóa, 
chöù khoâng phaûi baét nguoàn töø söï ngu ñaàn cuûa nhöõng ngöôøi khoâng bieát ñieàu gì toát cho hoï.

Khoâng maáy ngöôøi trong toå chöùc ñaùnh giaù ñuùng tính phöùc taïp cuûa söï thay ñoåi; chuùng 
ta coù xu höôùng taùn thaønh khaùi nieäm quaù ñôn giaûn veà söï thay ñoåi. Ñoâi khi, söï taùn thaønh 
nhö vaäy laø hôïp lyù; chuùng ta coù theå khoâng saün saøng chaáp nhaän moät soá thay ñoåi neáu chuùng 
ta coù theå löôøng tröôùc taát caû taùc ñoäng cuûa noù. Nhöng thöôøng thì ñieàu naøy seõ gaây caûn trôû 
cho söï thay ñoåi bôûi vì noù laøm chuùng ta treäch höôùng vôùi thöïc tieãn. Moät khi chuùng ta hieåu 
roõ raèng chính heä thoáng xaõ hoäi choáng laïi söï thay ñoåi, chuùng ta baét ñaàu nhaän ra tính phöùc 
taïp cuûa söï thay ñoåi. Trong nhöõng heä thoáng nhö vaäy, vaãn coøn toàn taïi voâ soá caùc moái quan 
heä, caùc chuaån möïc baát thaønh vaên, caùc lôïi ích mong ñôïi vaø nhöõng ñaëc ñieåm khaùc coù theå 
bò aûnh höôûng bôûi söï thay ñoåi.

Ngöôøi ñöùng ñaàu toå chöùc vaø caùc caùn boä cao caáp, nhöõng ngöôøi muoán tieán haønh thay 
ñoåi phaûi naém ñöôïc nhieäm vuï giaùo duïc trong tay hoï: hoï phaûi giuùp ñôõ moïi ngöôøi tìm hieåu vaø 
khaùi nieäm hoaù baûn chaát thöïc söï cuûa söï thay ñoåi vaø aûnh höôûng cuûa söï thay ñoåi ñoái vôùi hoï 
nhö theá naøo (ñieàu naøy khaùc vôùi nhu caàu quan troïng khoâng keùm laø phaùt trieån kyõ naêng öùng 
phoù vôùi söï thay ñoåi). Söï thay ñoåi seõ coù aûnh höôûng ñeán nieàm tin, söï giaû ñònh vaø caùc giaù trò 
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vaø chính caùc yeáu toá naøy laïi coù aûnh höôûng ñeán söï thay ñoåi. Söï thay ñoåi seõ ñieàu chænh caùch 
laøm vieäc cuûa chuùng ta vaø söï thay ñoåi seõ laøm bieán ñoåi nhöõng thöù maø chuùng ta caàn laøm. 

Noã löïc giuùp moïi ngöôøi ñöa ra khaùi nieäm veà söï thay ñoåi gioáng nhö laø ñi caøy tröôùc khi 
gieo haït; hoaëc noã löïc söû duïng phöông phaùp aån duï gioáng nhö laø ñieàu chænh soùng tröôùc 
khi truyeàn ñi thoâng ñieäp veà söï thay ñoåi. Ñieàu naøy vöøa laø ñeå giuùp moïi ngöôøi hieåu ñöôïc 
söï thay ñoåi – baát kyø söï thay ñoåi naøo – veà maët lyù thuyeát vaø giuùp hoï hieåu ñöôïc baûn chaát 
cuûa söï thay ñoåi cuï theå ñang ñöôïc tieán haønh. Caùc vaán ñeà naøy phaûi ñöôïc thaûo luaän tröïc 
tieáp vì chæ ñoïc thoâi thì chöa ñuû. Caàn phaûi giaûi thoaùt noãi lo sôï raèng khaû naêng thay ñoåi coù 
trong taát caû moïi ngöôøi, lo sôï raèng hoï khoâng coù ñuû naêng löïc öùng phoù vôùi söï thay ñoåi, hay 
lo sôï raèng naêng löïc seõ bò sa suùt.  

Khoâng coù nghóa lyù gì khi giaû vôø raèng nhöõng caûm giaùc naøy khoâng xaûy ra khi chuùng 
ta coù nhu caàu ñieàu chænh haønh vi hoaëc khaùi nieäm: caùc caûm giaùc naøy coù theå xaûy ra vaø 
chuùng ta phaûi chaáp nhaän. Söï thay ñoåi thöôøng daãn tôùi söï thieáu khaû naêng taïm thôøi, gaây 
ra söï baát tieän hoaëc khoâng thoaûi maùi. Moät soá söï thay ñoåi (ví duï TVEI vaø ERA) thöû thaùch 
caùc giaù trò coát loõi veà muïc ñích cuûa giaùo duïc, muïc ñích maø chuùng ta ñaàu tö söï nghieäp cuûa 
mình. Chuùng coù theå cuõng laøm lay chuyeån nieàm tin mô hoà maø chuùng ta chöa bao giôø hieåu 
ñöôïc hoaëc chöa bao giôø thaûo luaän vôùi ñoàng nghieäp chuyeân moân. Noãi lo sôï veà söï xaùo troän 
vôùi ñieàu khoâng bieát nhöng vaãn ñöôïc xem laø quan troïng chæ coù theå dòu bôùt baèng caùch coá 
gaéng laøm roõ ñieàu chöa bieát aáy laø gì maø chuùng ta thöïc söï lo laéng. Vieäc naøy giuùp tìm ra 
nhöõng nieàm tin ñöôïc chia seû vôùi ñoàng nghieäp: nieàm tin veà caû giaùo duïc vaø söï thay ñoåi. 

TAÏI SAO KEÁ HOAÏCH THÖÏC HIEÄN THAY ÑOÅI LAÏI THAÁT BAÏI
Lyù do ñaàu tieân taïi sao nhöõng ngöôøi khôûi xöôùng söï thay ñoåi thöôøng khoâng tìm ñöôïc 

keát luaän thaønh coâng cho öôùc mô cuûa hoï laø vì hoï laø ngöôøi quaù lyù trí. Hoï xaây döïng moät 
taàm nhìn roõ raøng, maïch laïc veà ñích maø hoï muoán tôùi vaø hoï giaû ñònh raèng taát caû nhöõng 
gì hoï phaûi laøm laø giaûi thích veà loâ gic hoïc cho theá giôùi moät caùch roõ raøng vaø sau ñoù taát 
caû moïi ngöôøi seõ ñöôïc khuyeán khích theo söï chæ daãn naøy. Böùc tranh trí tueä veà muïc ñích 
cuûa hoï caøng sinh ñoäng bao nhieâu thì caøng coù söùc thuyeát phuïc raèng ñoù laø muïc ñích ñuùng 
ñaén, khaû naêng gaây ra söï choáng ñoái caøng cao vaø khaû naêng thaønh coâng caøng ít trong vieäc 
quaûn lyù quy trình thay ñoåi. George Bernard Shaw ñaõ töøng quan saùt: ‘Caùc nhaø caûi caùch 
cho raèng söï thay ñoåi coù theå ñaït ñöôïc baèng söï ñuùng ñaén nhöng mang tính taøn baïo’.

Lyù do nöõa laø caùc nhaø caûi caùch laøm vieäc ôû moät caáp ñoä suy nghó khaùc so vôùi suy nghó 
cuûa nhöõng ngöôøi bò aûnh höôûng bôûi söï thay ñoåi. Laáy vieäc thöïc hieän Luaät Giaùo duïc 1981 
laøm ví duï, coù theå coù saùu caáp ñoä sau:

(1) Trieát lyù. Hoaø nhaäp treû coù nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät trong caùc tröôøng chính quy.

(2) Nguyeân taéc. Giaùo duïc trong moâi tröôøng ít haïn cheá nhaát. 
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(3) Khaùi nieäm. Hoaø nhaäp veà maët chöùc naêng, xaõ hoäi vaø ñòa ñieåm. 

(4) Chieán löôïc. Cung caáp caùn boä hoã trôï vaø caùc heä thoáng ñeå hoaø nhaäp.

(5) Thieát keá. Thaønh laäp ñoäi nguõ caùn boä chuyeân moân ña kyõ naêng vaø löu ñoäng. 

(6) Haønh ñoäng. Thieát laäp caùc vò trí môùi theo keá hoaïch vaø boû bôùt moät soá vò trí hieän taïi.

Neáu hieäu tröôûng cuûa moät tröôøng chuyeân bieät, sau khi ñöôïc moät caùn boä giaùo duïc 
daãn daét ôû caùc caáp ñoä suy nghó cao hôn vaø thoáng nhaát vôùi chieán löôïc, baét tay haønh ñoäng 
ngay cuøng vôùi caùn boä cuûa mình, maø khoâng tham gia caáp ñoä tö duy cuûa hoï, chaéc chaén 
hoï seõ phaûn ñoái.

Taùc ñoäng vaøo söï thay ñoåi ñoøi hoûi phaûi saùng suoát vaø saün saøng tieáp thu caùi môùi vaø 
saün saøng hieåu suy nghó cuõng nhö quan ñieåm cuûa ngöôøi khaùc. Theá giôùi thöïc teá cuûa nhöõng 
ngöôøi khaùc coù khaùc so vôùi theá giôùi cuûa baïn. Phaàn lôùn moïi ngöôøi haønh ñoäng moät caùch 
hôïp lyù trong thöïc teá cuûa theá giôùi maø hoï thaáy. Hoï giaû ñònh veà theá giôùi, veà nguyeân nhaân 
cuûa moïi söï vieäc maø nhöõng giaû ñònh vaø nguyeân nhaân hoï ñöa ra khaùc vôùi nhöõng gì baïn 
ñöa ra bôûi vì kinh nghieäm cuûa hoï khaùc vôùi kinh nghieäm cuûa baïn. Thaäm chí hoï traûi 
nghieäm cuøng moät söï kieän qua nhieàu caùch khaùc nhau. Do ñoù, caùc nhaø caûi caùch khoâng 
nhöõng phaûi giaûi quyeát vaán ñeà trong theá giôùi maø hoï caûm nhaän maø coøn phaûi giaûi quyeát 
vaán ñeà theo theá giôùi cuûa nhöõng ngöôøi khaùc cho duø hoï coù theå cho raèng quan ñieåm cuûa 
nhöõng ngöôøi khaùc laø sai laàm hoaëc voâ lyù.

Vì vaäy, tieán haønh thay ñoåi khoâng phaûi laø xaùc ñònh moät ñieåm keát vaø ñeå moïi ngöôøi 
xuùc tieán thöïc hieän söï thay ñoåi: ñoù laø moät quaù trình töông taùc, ñoái thoaïi, phaûn hoài, ñieàu 
chænh muïc tieâu vaø keá hoaïch, va chaïm vôùi nhöõng suy nghó khaùc nhau, caùc giaù trò khaùc 
nhau, tính thöïc duïng, söï töùc giaän, söï kieân nhaãn vaø tình traïng loän xoän. Song, duø quy trình 
coù loän xoän thì vieäc aùp duïng moät caùch tieáp caän khaùch quan, hôïp lyù, coù heä thoáng vaø khoa 
hoïc ñeå thöïc hieän thay ñoåi mang laïi khaû naêng thaønh coâng cao hôn laø ñôn thuaàn chæ döïa 
vaøo khaû naêng tröïc giaùc (maëc duø khaû naêng tröïc giaùc cuõng ñoùng vai troø daãn ñeán thaønh 
coâng). Ñieàu ñaùng noùi ôû ñaây laø phaûi aùp duïng söï hôïp lyù khoâng chæ trong vieäc xaùc ñònh 
ñieåm keát cuûa söï thay ñoåi maø coøn xaùc ñònh caû caùch thöùc thöïc hieän. 

Moät yù kieán sai laàm nöõa laø nhöõng ngöôøi ôû vò trí coù quyeàn taïo ra söï thay ñoåi ñoái vôùi 
toå chöùc seõ thaønh coâng trong vieäc thöïc hieän söï thay ñoåi laâu daøi: hieám khi hoï coù ñuû söï 
uûng hoä ñeå laøm nhö vaäy, ñaëc bieät trong heä thoáng giaùo duïc. Hoï phaûi caân nhaéc nhöõng suy 
nghó, nhöõng giaù trò, caùc yù töôûng vaø kinh nghieäm cuûa nhöõng ngöôøi bò aûnh höôûng bôûi söï 
thay ñoåi. Ñaây khoâng phaûi laø tranh luaän veà vieäc ra quyeát ñònh moät caùch daân chuû nhaèm 
ñaït hieäu quaû quaûn lyù. Caùch thöùc quaûn lyù maø chuùng ta goïi laø khoa hoïc – hôïp lyù töø laâu ñaõ 
bò nghi ngôø vaø khoâng coøn ñöôïc aùp duïng trong caùc toå chöùc thaønh coâng.

Moät caùi baãy nöõa trong vieäc thöïc hieän söï thay ñoåi laø ñoå taïi cho nhöõng khoù khaên trong 
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vieäc yeâu caàu caùc caù nhaân söûa chöõa nhöõng thieáu soùt cuûa hoï. Vieäc caù nhaân hoaù caùc vaán ñeà 
khoâng nhöõng coù khaû naêng daãn tôùi tính phoøng thuû maø coøn coù theå laø söï phaân tích sai leäch 
nguyeân nhaân thöïc söï. Phaàn lôùn nhöôïc ñieåm cuûa toå chöùc laø do phöông phaùp vaø heä thoáng. 

Lyù do tieáp theo taïi sao moät soá keá hoaïch thöïc hieän söï thay ñoåi laïi thaát baïi laø do coù 
nhöõng vaán ñeà khoâng theå giaûi quyeát ñöôïc. Cho duø caùc nhaø laøm luaät vaø caùc caùn boä quaûn 
lyù khoâng thaáy thoaûi maùi ñeán ñaâu khi thuù nhaän söï baát löïc thì vaãn phaûi thöøa nhaän raèng 
moät soá ñieàu kieän khoâng mong muoán cuûa xaõ hoäi coøn ít ñöôïc bieát ñeán hoaëc quaù phöùc taïp 
neân khoâng giaûi thích ñöôïc moät caùch ñôn giaûn raèng, vôùi thöïc traïng veà kieán thöùc vaø kinh 
nghieäm nhö vaäy thì khoâng coù giaûi phaùp naøo trong tay. Ngay caû khi ai ñoù vôùi khaû naêng 
vöôït troäi coù theå hieåu thaáu vaán ñeà thì ngöôøi ñoù cuõng khoâng theå truyeàn laïi söï hieåu bieát cuûa 
mình cho nhöõng ngöôøi khaùc, nhöõng ngöôøi ñoùng vai troø quan troïng vaø khoâng theå thieáu 
ñöôïc trong vieäc giaûi quyeát vaán ñeà. Virgil ñaõ noùi ‘haïnh phuùc laø khi ngöôøi ta coù theå tìm ra 
nguyeân nhaân cuûa söï vieäc’; nhöng chuùng ta laïi soáng trong moät theá giôùi baát haïnh.

Tuy nhieân, treân tinh thaàn laïc quan hôn, khoâng phaûi moïi vaán ñeà ñeàu khoâng coù caùch 
giaûi quyeát. Khi thôøi gian troâi qua, chuùng ta daàn daàn hoïc ñöôïc caùch caûi thieän phöông 
phaùp giaûi quyeát vaán ñeà cuûa mình vaø tieán haønh thay ñoåi.

Caâu hoûi thaûo luaän
(1) Coâng vieäc cuûa phaàn lôùn caùc caùn boä quaûn lyù khoâng lieân quan ñeán vieäc laäp 

keá hoaïch, toå chöùc hay ñöa ra caùc quyeát ñònh hôïp lyù maø vieäc cuûa hoï laø giaûi 
quyeát nhöõng tình hình baát oån, chieán ñaáu vôùi caùc cuoäc khuûng hoaûng vaø giöõ 
vöõng con thuyeàn ngaäp nöôùc giöõa bieån caû meânh moâng ñaày ñe doaï - Mintzerg. 
Chuùng ta coù neân tìm kieám moät caùch tieáp caän hôïp lyù ñeå giaûi quyeát nhöõng 
tình traïng baát oån khoâng?

Moät ñaëc ñieåm noåi baät cuûa vieäc laäp keá hoaïch trong nhaø tröôøng laø nhu caàu 
phaûn öùng vôùi quyeát ñònh ñöa ra ôû caáp trung öông do caùc cô quan coù thaåm 
quyeàn giaùo duïc ôû ñòa phöông ñöa ra maø nhöõng ngöôøi ñöa ra quyeát ñònh naøy 
xem laø hôïp lyù. Tuy nhieân, ñoái vôùi caùc caùn boä trong nhaø tröôøng thì ñaây laø 
nhöõng quyeát ñònh döôøng nhö baát hôïp lyù hoaëc sai laàm – Wallace. Ñieàu naøy 
xaûy ra nhö theá naøo vaø laøm theá naøo ñeå coù theå ngaên ngöøa ñöôïc? 
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CAÙC ÑIEÀU KIEÄN DAÃN ÑEÁN SÖÏ THAY ÑOÅI THAØNH COÂNG 
CUÛA TOÅ CHÖÙC

May maén laø ñaõ tieán haønh ñaày ñuû khaûo saùt veà caùc toå chöùc ñaõ thöïc hieän thay ñoåi 
thaønh coâng ñeå chuùng toâi coù theå ñöa ra moät soá höôùng daãn höõu ích cho hieäu tröôûng vaø 
nhöõng caùn boä cao caáp trong nhaø tröôøng, nhöõng ngöôøi mong muoán ñöa tröôøng cuûa hoï 
vaøo loaïi naøy.

Moät soá khaûo saùt taäp trung vaøo caùc toå chöùc thöông maïi, caùc khaûo saùt khaùc taäp trung 
vaøo tröôøng hoïc. Moät soá tröôøng ñaõ coá gaéng vaän duïng keát quaû cuûa caùc khaûo saùt tröôùc vaøo 
tröôøng cuûa hoï vaø thaáy raèng nhieàu tieâu chí coù theå chuyeån ñoåi ñöôïc. 10 tröôøng gioûi cuûa 
Thanh tra Hoaøng gia (1997), Tìm kieám söï öu vieät (1995) cuûa Peters vaø Waterman, Vaän 
thaéng (1984) cuûa Clutterbuck vaø Thaønh coâng vaø nhöõng choáng ñoái maïnh meõ (1995b) 
cuûa UÛy ban Giaùo duïc quoác gia laø nhöõng ví duï veà nhöõng khaûo saùt nhö vaäy. 

Peters vaø Waterman (trang 110) tin raèng lyù do chính daãn ñeán söï xuaát saéc trong 75 
coâng ty ñaùng kính neå nhaát ôû Myõ laø chaáp nhaän söï thay ñoåi nhö moät thoùi quen, hay “söï 
tieán hoùa naûy sinh moät caùch coá yù”: caùc coâng ty xuaát saéc laø caùc toå chöùc hoïc taäp, caùc toå 
chöùc ñaõ phaùt trieån haøng loaït caùc thieát bò vaø leà loái quaûn lyù ñeå ngaên chaën söï cöùng nhaéc. 
Hoï thöû nghieäm theâm vôùi thay ñoåi vaø khuyeán khích thöû theâm. Cuõng gioáng nhö vaäy, 
Goldsmith vaø Clutterbuck (trang 10) xaùc ñònh thay ñoåi laø moät trong 8 ñaëc tröng khu bieät 
taïo neân thaønh coâng cuûa caùc coâng ty Anh quoác: “Caùc coâng ty naøy khoâng ngöøng quan 
taâm vaø cam keát thöïc hieän nhöõng ñieàu môùi meû vaø tieán trình thay ñoåi”. Taát caû ñieàu naøy roõ 
raøng cuõng ñuùng vôùi cô quan Ñoái taùc hoïc taäp coäng ñoàng Barrow (BCLP) seõ ñöôïc söû duïng 
nhö moät nghieân cöùu ñieån hình (xem trang 229) ñeå minh hoaï xem caùch tieáp caän chung 
veà quaûn lyù söï thay ñoåi ñöôïc moâ taû trong cuoán saùch naøy seõ ñöôïc phaûn aùnh nhö theá naøo 
trong moät tình huoáng giaùo duïc thöïc söï.

Giaùo sö Beckhard cuûa Hoïc vieän Kyõ thuaät Massachusset (MIT) ñaõ nhaán maïnh taàm 

NHÖÕNG TIEÀN LEÄ CUÛA SÖÏ THAY ÑOÅI 
THAØNH COÂNG
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quan troïng cuûa chieán löôïc quaûn lyù trong vieäc ñaûm baûo söï laønh maïnh cuûa toå chöùc vaø laøm 
cho toå chöùc nhanh choùng ñöùng vöõng treân ñoâi chaân cuûa mình. Caùc caùn boä quaûn lyù caáp 
cao caàn coù moät moâ hình hoaëc moät trieát lyù veà phöông thöùc hoaït ñoäng cuûa toå chöùc vaø toå 
chöùc ñöôïc thay ñoåi nhö theá naøo; sau ñoù hoï phaûi lieân tuïc caäp nhaät tình hình naøy döôùi 
aùnh saùng cuûa nhöõng traûi nghieäm khoù khaên. Hoï neân coá gaéng xaây döïng moät toå chöùc vôùi 
nhöõng caùch tieáp caän rieâng bieät veà muïc ñích, cô caáu, quy trình, con ngöôøi, chuû nghóa 
hieän thöïc vaø moâi tröôøng.

Muïc ñích
Nhöõng toå chöùc hieäu quaû thöôøng coù muïc ñích vaø coù ñònh höôùng muïc tieâu. Caùc caùn 

boä quaûn lyù, caùc phoøng ban vaø töøng caù nhaân thaønh vieân laøm vieäc höôùng tôùi caùc muïc tieâu 
roõ raøng vaø coù yù thöùc veà ñònh höôùng. Xaây döïng muïc ñích laø moät vieäc laøm lieân tuïc, cho 
ta troïng taâm vaø boä khung ñeå hieåu toaøn boä vaø keát noái chuùng laïi vôùi nhau. Do vaäy, nhöõng 
tröôøng khoâng coù muïc ñích roõ raøng vaø khoâng coù chính saùch cho caû tröôøng seõ khoâng theå 
ñaùp öùng caùc tieâu chí veà hieäu quaû.

Cô caáu
Cô caáu cuûa toå chöùc ñöôïc quyeát ñònh bôûi caùc yeâu caàu coâng vieäc, chöù khoâng phaûi bôûi 

quyeàn löïc, söùc maïnh hoaëc söï tuaân thuû. Hình thöùc phaûi theo chöùc naêng. Caùc phoøng ban 
khaùc nhau coù theå ñöôïc toå chöùc khaùc nhau theo baûn chaát coâng vieäc. Caùc quy trình thöïc 
hieän coù theå khoâng ñöôïc chuaån hoaù; con ngöôøi coù theå laøm vieäc theo caùch rieâng cuûa mình 
neáu coù hieäu quaû. Vì theá, trong tröôøng hoïc, vieäc hoïc khoâng nhaát ñònh phaûi theo chuaån 
quy ñònh laø 45 phuùt moät tieát. Quyeàn thöïc hieän coâng vieäc ñöôïc phaân tôùi nhöõng choã naøo 
caàn; ví duï, quyeàn quyeát ñònh söûa chöõa moät loø goám bò hoûng thuoäc veà phoøng ban, chöù 
khoâng phaûi laø quyeàn cuûa moät phoù giaùm ñoác. 

Quy trình
Quyeát ñònh ñöôïc ñöa ra ôû gaàn nôi coù thoâng tin caàn thieát thay vì ñöôïc chuyeån leân 

caáp treân. Quyeàn löïc theo ñoù ñöôïc phaân caáp theo tinh thaàn töï quaûn lyù tröôøng hoïc. Vieäc 
trao ñoåi thoâng tin raát thaúng thaén, coâng khai vaø töông ñoái nguyeân veïn. Caùc yù töôûng ñöôïc 
xem xeùt theo noäi haøm cuûa noù chöù khoâng phaûi theo nguoàn trong heä thoáng thöù baäc. Caùc 
xung ñoät vaø baát ñoàng veà yù töôûng (khoâng phaûi caù tính) ñöôïc khuyeán khích chöù khoâng 
phaûi bò æm ñi hoaëc neù traùnh vaø taát caû moïi ngöôøi quaûn lyù söï xung ñoät vôùi tinh thaàn xaây 
döïng, duøng phöông phaùp giaûi quyeát vaán ñeà. Vieäc coäng taùc ñöôïc khen thöôûng neáu vì lôïi 
ích toát nhaát cuûa toå chöùc. Söï caïnh tranh ñöôïc giaûm thieåu, nhöng khi xaûy ra thì laø do moïi 
ngöôøi ñang thi ñua vôùi nhau ñeå goùp phaàn vaøo thaønh coâng cuûa toå chöùc. 

Con ngöôøi
Thaân theá, tính chính tröïc vaø töï do cuûa töøng caù nhaân ñöôïc toân troïng vaø coâng vieäc 
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ñöôïc toå chöùc theo muïc tieâu naøy. Vieäc khen thöôûng noäi boä ñöôïc quan taâm. Vieäc laøm cuûa 
moïi ngöôøi ñeàu ñöôïc ñaùnh giaù cao (ví duï, keå caû vieäc laøm cuûa boä phaän phi giaûng daïy trong 
tröôøng). Söï phuï thuoäc laãn nhau giöõa moïi ngöôøi trong tröôøng ñöôïc nhaán maïnh. Caùc caù 
nhaân ñaùnh giaù keát quaû hoaït ñoäng cuûa mình theo chuaån möïc, ñoái chieáu baûn thaân hoï vôùi 
nhöõng ngöôøi khaùc; hoï raø soaùt coâng vieäc cuûa nhau vaø bieåu döông thaønh tích.

Nhö Peters vaø Waterman (1995, trang 277) cho bieát: “Caùc coâng ty xuaát saéc coù 
moät trieát lyù saâu saéc hieän haønh laø “toân troïng caù nhaân”, “laøm sao cho moïi ngöôøi ñeàu trôû 
thaønh ngöôøi chieán thaéng”, “laøm cho hoï noåi baät leân”, “ñoái xöû vôùi moïi ngöôøi nhö nhöõng 
ngöôøi lôùn”. ÔÛ “cô quan Ñoái taùc hoïc taäp coäng ñoàng Barrow (BCLP = Barrow Community 
Learning Partnership) cuõng theá; cô quan naøy cuõng laáy nhöõng giaù trò töông töï laøm ñoäng 
löïc. Trieát lyù “laøm sao cho moïi ngöôøi ñeâu trôû thaønh ngöôøi chieán thaéng” haàu nhö khoâng 
theå ñöôïc minh hoaï toát hôn baèng vieäc thieát keá moät hoäi thaûo muøa heø Barrow daønh cho hoïc 
sinh naêng khieáu vaø taøi naêng: “naêng löïc trí tueä” ñang thònh haønh laø chæ töø 5 ñeán 10% soá 
hoïc sinh noùi chung ôû caùc tröôøng rôi vaøo loaïi naøy. Tuy nhieân, BCLP tin raèng taát caû treû em 
ñeàu coù naêng khieáu vaø taøi naêng vaø nhieäm vuï cuûa nhaø tröôøng laø phaùt hieän ôû töøng ñöùa treû 
xem naêng khieáu vaø taøi naêng ñoù ôû lónh vöïc naøo (Hymer vaø Michel, 2002). Do vaäy, vieäc 
löïa choïn hoïc sinh tham gia hoäi thaûo muøa heø ñöôïc tieán haønh moät caùch ngaãu nhieân. Ñaây 
laø moät tö duy saùng taïo tuyeät vôøi “vöôït ra ngoaøi khuoân khoå”. Phuï ñeà cuûa moät böùc bieám 
hoïa veà moät caäu beù noùi vôùi moät thaøy hieäu tröôûng ñaõ noùi leân heát ñieàu ñoù: “Em coù theå hít 
baùnh ngoït qua muõi roài phun baùnh ra ñaèng maét maø thaày vaãn khoâng xeáp em vaøo danh 
saùch lôùp hoïc naêng khieáu ö”!

Söï ñònh höôùng töø trung taâm cuøng toàn taïi vôùi quyeàn töï chuû cuûa moãi caù nhaân:

Quyeàn töï chuû laø moät saûn phaåm cuûa qui taéc öùng xöû. Qui taéc öùng xöû (moät soá giaù trò 
ñöôïc chia seû) taïo ra boä khung. Quyeàn töï chuû ñem laïi söï töï tin cho moïi ngöôøi ñeå thöû 
nghieäm, chaúng haïn nhö, baét nguoàn töø nhöõng mong ñôïi oån ñònh veà nhöõng gì thöïc söï 
ñaùng quan taâm. Nhö vaäy, moät boä caùc giaù trò ñöôïc chia seû vaø caùc quy ñònh veà qui taéc 
öùng xöû; chi tieát vaø söï thöïc hieän coù theå taïo ra boä khung ñeå quyeàn töï chuû dieãn ra theo 
leä thöôøng. 

(Peters vaø Waterman, 1995, trang 322)

Goldsmith vaø Clutterbuck (1984) cuõng xaùc ñònh söï caân baèng giöõa quyeàn töï chuû vaø 
söï kieåm soaùt laø yeáu toá quyeát ñònh. Khoâng coù qui taéc öùng xöû naøy thì quyeàn töï chuû cuûa 
giaùo vieân treân lôùp hoïc, hay “töï do hoïc thuaät” seõ sôùm laøm thoaùi hoaù thaønh giaáy pheùp 
ñaêng kyù. Lavelle (1984, trang 161) cuõng ñöa quyeàn töï chuû vaøo trong noäi dung: trích daãn 
lôøi cuûa Stenhouse: “Quyeàn töï chuû cuûa giaùo vieân ñöôïc xem laø cô sôû ñaïo ñöùc cuûa chuyeân 
moân vaø vieân ñaù taûng cuûa truyeàn thoáng”, oâng chæ ra raèng ñieàu naøy coù theå daãn ñeán söï xa 
rôøi thöïc tieãn moät caùch thoâ thieån tröø phi quyeàn töï chuû ñoù ñöôïc ñaët trong khuoân khoå vaø heä 
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thoáng giaù trò cuûa nhaø tröôøng. Mant (1983) cuõng ñöa ra moät quan ñieåm töông töï nhö vaäy.

Chuû nghóa hieän thöïc
Moïi ngöôøi thöôøng xöû lyù coâng chuyeän theo baûn chaát cuûa chuùng, ít khi “chôi theo 

luaät”. Phöông thöùc quaûn lyù “nghieân cöùu haønh ñoäng” chieám öu theá: nghóa laø toå chöùc coù 
cô cheá phaûn hoài beân trong ñeå bieát ñöôïc toå chöùc ñang hoaït ñoäng ra sao. Sau ñoù toå chöùc söû 
duïng nhöõng thoâng tin thöïc teá vaø coù giaù trò veà moïi chuyeän nhö theá naøo ñeå laäp keá hoaïch 
laøm cho toå chöùc toát hôn leân. Moïi ngöôøi nhaän thöùc ñöôïc “tính laønh maïnh” cuûa toå chöùc, 
cuõng gioáng nhö cô theå ngöôøi caûm nhaän ñöôïc khi naøo khoeû hoaëc khi naøo yeáu. 

Moâi tröôøng
Toå chöùc ñöôïc xem nhö moät heä thoáng môû bao quanh bôûi moät moâi tröôøng phöùc taïp vaø 

thöôøng xuyeân töông taùc vôùi moâi tröôøng naøy. Ngöôøi ta luoân theo doõi nhöõng yeâu caàu ñang 
bieán ñoåi cuûa moâi tröôøng vaø coù nhöõng phaûn öùng phuø hôïp. Nhaø tröôøng neân caûnh giaùc môû 
taàm maét vaø laéng nghe ñeå caûm thuï ñöôïc nhöõng gì ñang dieãn ra trong coäng ñoàng vaø trong 
haønh lang quyeàn löïc. Ngöôïc laïi, moâi tröôøng seõ truyeàn moät yù thöùc thöïc teá vaø caân ñoái vaøo 
moät thöù leõ ra laø moät heä thoáng kheùp kín.

Söï caân ñoái
Taát caû caùc yeáu toá naøy phuï thuoäc laãn nhau vaø phaûi ñöôïc caân ñoái. Ví duï, Everard ñaõ 

tham gia vaøo moät saùng kieán thay ñoåi lôùn taïi Coâng ty hoaù chaát ña quoác gia coù uy quyeàn 
(ICI = Imperial Chemical Industries), ñoù laø “Chöông trình phaùt trieån ñoäi nguõ” (Pettigrew, 
1985). Caùc muïc tieâu cuûa chöông trình naøy cho ñeán ngaøy nay vaãn coøn phuø hôïp vôùi caùc 
tröôøng, ñoù laø:

(1) Muïc tieâu ngaén haïn laø ñaït ñöôïc nhöõng tieán boä khaùc thöôøng vaø coù theå chöùng minh 
ñöôïc veà hieäu quaû hoaït ñoäng cuûa toå chöùc; vaø

(2) Muïc tieâu laâu daøi laø xaây döïng ñöôïc moät moâi tröôøng trong ñoù nhöõng tieán boä chuû 
yeáu dieãn ra moät caùch töï nhieân vaø lieân tuïc, khoâng chòu moät söùc eùp hoaëc moät söï 
aùp ñaët naøo.

Khi thöïc hieän chöông trình, caàn gaén lôïi ích cuûa toå chöùc veà naâng cao hieäu quaû vôùi 
lôïi ích cuûa caù nhaân veà maët phaùt trieån baûn thaân vaø chuyeân moân. 

Trong moâi tröôøng giaùo duïc, Fullan (1982, trang 97 vaø 112) coù cuøng quan ñieåm nhö 
vaäy, hoan ngheânh nhöõng nhaø laõnh ñaïo khoâng nhöõng laäp keá hoaïch phaùt trieån toå chöùc 
gaén vôùi söï thay ñoåi maø coøn ñoàng thôøi khích leä vieäc phaùt trieån ñoäi nguõ hoaëc phaùt trieån 
chuyeân moân. OÂng laäp luaän raèng khoâng theå coù söï thay ñoåi hieäu quaû trong giaùo duïc neáu 
khoâng caûi thieän ñôøi soáng laøm vieäc cuûa giaùo vieân. Söï thay ñoåi khoâng ñöôïc laøm cho nhöõng 
khoù khaên cuûa giaùo vieân trôû neân xaáu hôn. 
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Muïc tieâu thöù hai cuûa Coâng ty hoaù chaát ña quoác gia coù uy quyeàn coâng ty hoaù chaát 
nhö ñaõ neâu ôû treân laø moät lôøi nhaéc nhôû raèng taùc nhaân thay ñoåi toát nhaát laø caùc chaát xuùc 
taùc: hoï gaén kyõ naêng cuûa mình vaøo heä thoáng xaõ hoäi ñeå heä thoáng coù khaû naêng töï phaùt 
trieån lieân tuïc. 

Vaên hoaù tröôøng hoïc
Coù moät ñieàu kieän cho söï thay ñoåi thaønh coâng döôøng nhö deã thaáy trong ngaønh coâng 

nghieäp hôn trong tröôøng hoïc: caùc caùn boä quaûn lyù coâng nghieäp vaø ñoäi nguõ chuyeân moân 
thöôøng gaëp nhau nhieàu hôn, trong khi ñoù toå chöùc teá baøo trong nhaø tröôøng aùm chæ laø caùc 
giaùo vieân phaûi töï vaät loän vôùi nhöõng khoù khaên vaø lo laéng cuûa hoï. Vieäc giaùo vieân quan saùt 
vaø trao ñoåi veà coâng vieäc cuûa ñoàng nghieäp laø ñieàu khoâng bình thöôøng vaø haàu nhö khoâng 
coù noã löïc nhö Fullan (1982, trang 108) goïi laø xaây döïng “ moät vaên hoùa kyõ thuaät chung 
cho tröôøng hoïc”. Quy trình daïy vaø hoïc khoâng ñöôïc tìm hieåu moät caùch ñaày ñuû so vôùi quy 
trình saûn xuaát, tieáp thò hay quaûn lyù trong coâng nghieäp.

Moät trong nhöõng kinh nghieäm sinh ñoäng nhaát cuûa Everard trong vieäc quaûn lyù söï 
thay ñoåi laø taäp hôïp möôøi caùn boä quaûn lyù caáp cao ôû beân ngoaøi nhaø maùy ñeå gaëp gôõ Giaùo 
sö Trist, moät caùn boä tö vaán veà toå chöùc, vôùi yeâu caàu moãi ngöôøi chuaån bò noùi veà “nhöõng 
vaán ñeà cuûa coâng ty” trong voøng 5 phuùt. Tröôùc ñoù, moãi ngöôøi ñöôïc yeâu caàu chuaån bò trình 
baøy veà ‘khoù khaên cuûa coâng ty’ trong voøng 5 phuùt. Laàn ñaàu, möôøi ngöôøi khaùc nhau töø caùc 
phoøng ban khaùc nhau cuøng chia seû vôùi nhau nhöõng quan taâm lo laéng cuûa hoï roài chæ ñeå 
thaáy raèng nhöõng quan taâm ñoù veà cô baûn gioáng nhau. Nhöng hoï cuõng chia seû taàm nhìn 
laø söï vieäc coù theå neân nhö theá naøo vaø giaùo sö ñaõ giaûi thích taïi sao söï vieäc laïi nhö vaäy vaø 
coù theå thay ñoåi chuùng nhö theá naøo. Nhöõng hieåu bieát môùi, saâu saéc hôn taïo neân moät kho 
naêng löôïng voâ taän cho söï thay ñoåi coù lôïi, ñöôïc höôùng vaøo vieäc taïo ñieàu kieän thuaän lôïi 
cho söï tieán boä cuûa toå chöùc. 

ÔÛ nhöõng tröôøng mong muoán thay ñoåi, phaûi taïo ra nhöõng cô hoäi thöôøng xuyeân cho 
caùc cuoäc ñoï söùc nhö vaäy vaø naêng löôïng tieâu cöïc cuûa söï baát bình phaûi ñöôïc chuyeån hoùa 
thaønh yù chí tích cöïc ñeå laøm cho leà loái coâng vieäc khaùc bieät ñi, vì lôïi ích cuûa giaùo vieân 
vaø toå chöùc. Baïn coù theå khoâng deã daøng gì giöõ chaân ñöôïc moät giaùo sö, nhöng môøi moät ai 
ñoù beân ngoaøi heä thoáng hieåu bieát veà caùc qui trình toå chöùc, quaûn lyù vaø sö phaïm coù theå 
laïi hay.

Fullan vaø caùc taùc giaû khaùc (1980), trong nghieân cöùu cuûa hoï veà nhöõng tröôøng hoïc ôû 
Baéc Myõ cho thaáy phaùt hieän töông töï. Nhöõng tröôøng thöïc hieän toát söï thay ñoåi ñöôïc ñaëc 
tröng laø coâng khai veà trao ñoåi thoâng tin, coù trình ñoä kyõ naêng giao tieáp cao, coù mong 
muoán hôïp taùc roäng raõi, coù heä thoáng ñieàu haønh hoã trôï toát, thoáng nhaát veà caùc muïc tieâu 
giaùo duïc vaø nhöõng kinh nghieäm thay ñoåi thaønh coâng tröôùc ñoù.

Trong cuoán saùch sau naøy cuûa oâng, Fullan (2001) ñaõ ñeå laïi cho ñoäc giaû moät thoâng 



ñieäp gioáng vôùi nhöõng gì maø caùc coâng ty tieán boä ñang coá gaéng laøm ñeå taïo ra “caùc toå 
chöùc hoïc taäp”:

(1) Thieát keá laïi nôi laøm vieäc ñeå söï ñoåi môùi vaø tieán boä ñöôïc ñöa vaøo hoaït ñoäng haøng 
ngaøy cuûa caùn boä.

(2) Moãi caù nhaân caàn coù traùch nhieäm vôùi nhöõng gì mình ñöôïc pheùp laøm baèng caùch trôû 
thaønh chuyeân gia trong quaù trình thay ñoåi.

(3) Hoï neân cuøng tham gia vaøo caùc saùng kieán thöôøng xuyeân ñeå coù theå ngaên chaën söï aùp 
ñaët thay ñoåi töø beân ngoaøi.

(4) Thaønh laäp moät “nhoùm then choát” goàm nhöõng caù nhaân tích cöïc tham gia taïo ñieàu 
kieän cho vieäc lieân tuïc ñoåi môùi, trong khi reøn luyeän baûn thaân hoï trong chính nhöõng 
ñieàu kieän ñoù.

(5) Con ñöôøng höôùng veà phía tröôùc laø qua vieäc hoøa nhaäp caù nhaân vaø ñoåi môùi theå cheá.

Fullan (1993) cuõng ñöa ra moät soá baøi hoïc thöïc tieãn töø nhöõng nghieân cöùu cuûa oâng 
veà söï thay ñoåi trong tröôøng hoïc; nhöõng baøi hoïc naøy ñaõ gioùng leân moät hoài chuoâng cho 
chuùng ta, maëc daàu soá 4 coù leõ hôi cöùng nhaéc:

(1) Baïn khoâng theå uûy quyeàn nhöõng vaán ñeà gì heä troïng (söï thay ñoåi caøng phöùc taïp bao 
nhieâu thì baïn caøng ít coù theå ñaåy nhanh noù baáy nhieâu).

(2) Thay ñoåi laø moät cuoäc haønh trình, khoâng phaûi moät baûn thieát keá (thay ñoåi khoâng mang 
tuyeán tính, ñaày raãy nhöõng baát oån, nhöõng naùo ñoäng vaø ñoâi khi nhöõng ngang traùi).

(3)  Nhöõng khoù khaên laø baïn cuûa chuùng ta (khoù khaên laø khoâng theå traùnh khoûi vaø baïn seõ 
khoâng theå hoïc ñöôïc gì neáu khoâng gaëp khoù khaên).

(4) Xaây döïng taàm nhìn vaø laäp keá hoaïch chieán löôïc seõ ñeán sau (xaây döïng taàm nhìn vaø 
laäp keá hoaïch quaù sôùm laø laøm aåu). 

(5) Chuû nghóa caù nhaân vaø chuû nghóa taäp theå phaûi coù quyeàn bình ñaúng nhö nhau (khoâng 
coù caùc giaûi phaùp coâ laäp moät phía vaø “tö duy taäp theå”).

(6) Caû taäp trung hoùa laãn phaân caáp ñeàu khoâng mang laïi hieäu quaû (chieán löôïc töø treân 
xuoáng vaø töø döôùi leân ñeàu caàn thieát). 

(7) Vieäc keát noái vôùi moâi tröôøng roäng lôùn hôn raát quan troïng ñeå coù ñöôïc thaønh coâng (caùc 
toå chöùc coù hieäu quaû nhaát ñeàu hoïc hoûi töø beân ngoaøi cuõng nhö hoïc hoûi töø chính beân 
trong toå chöùc cuûa hoï).

(8) Moãi ngöôøi laø moät taùc nhaân thay ñoåi (söï thay ñoåi quan troïng ñeán möùc khoâng theå phoù 
maëc rieâng cho caùc chuyeân gia ñöôïc).
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Nhöng chính ngöôøi ñöùng ñaàu toå chöùc laø ngöôøi phaûi laên quaû boùng tröôùc, baát chaáp 
thöïc teá kyø cuïc laø trong ñieàu khoaûn coâng vieäc cuûa mình (DfES, 2003), vieäc taïo ñieàu kieän 
ñeå lieân tuïc caûi tieán toå chöùc khoâng phaûi laø nhieäm vuï chuyeân moân cuï theå ñöôïc qui ñònh 
ñoái vôùi thuû tröôûng. Tuy nhieân, ñieàu chaéc chaén laø phaûi chaáp nhaän ñieàu naøy nhö moät 
phaàn trong vai troø cuûa baát kyø ngöôøi laõnh ñaïo naøo. Khaûo saùt cuûa NCE (1995b) ôû 11 tröôøng 
ñaõ coù thôøi bò caûnh baùo nhöng hieän ñang phaùt trieån maïnh ñaõ ghi nhaän, phaàn lôùn caùc 
tröôøng naøy ñaõ töøng traûi qua tình traïng trì treä, hoaëc sao nhaõng khoâng taäp trung vaøo yeâu 
caàu khoâng ngöøng caûi thieän, thaäm chí coøn khoâng nhaän thöùc ñöôïc nhu caàu naøy. Vai troø 
quan troïng cuûa ngöôøi ñöùng ñaàu toå chöùc vaø naêng löïc cuûa ngöôøi naøy trong vieäc thuùc ñaåy 
yù thöùc chia seû muïc ñích laø chìa khoùa ñeå giaûi quyeát vaán ñeà. Caùch laõnh ñaïo ñuùng ñaén laø 
taâm ñieåm daãn ñeán hieäu quaû hoaït ñoäng tröôøng hoïc vaø chöa coù baèng chöùng naøo cho thaáy 
moät tröôøng hoïc hoaït ñoäng hieäu quaû laïi coù laõnh ñaïo keùm caû. Caùch ñaây vaøi naêm, thanh 
tra nhaø nöôùc ñaõ keát luaän trong cuoán 10 tröôøng gioûi (HMI, 1977) nhö sau: 

Nhaø tröôøng thaáy mình laø nôi ñöôïc thieát keá cho vieäc hoïc taäp; hoï ñaõ maát coâng khoù 
nhoïc ñeå laøm roõ trieát lyù cuûa tröôøng cho chính baûn thaân hoï vaø giaûi thích trieát lyù ñoù cho 
cha meï hoïc sinh vaø hoïc sinh. Neàn taûng coâng vieäc vaø ñôøi soáng chung cuûa töøng caù nhaân 
trong taäp theå laø söï chaáp nhaän chia seû caùc giaù trò. 

Nhaø tröôøng nhaán maïnh vai troø tham vaán, laøm vieäc nhoùm vaø cuøng tham gia, nhöng 
khoâng loaïi tröø nhaân toá quan troïng duy nhaát trong thaønh coâng cuûa nhaø tröôøng laø chaát 
löôïng laõnh ñaïo cuûa hieäu tröôûng. Khoâng coù tröôøng hôïp naøo laø ngoaïi leä, hieäu tröôûng 
laø ngöôøi coù nhöõng phaåm chaát nhö trí töôûng töôïng, coù taàm nhìn, ñöôïc toâi luyeän trong 
thöïc teá, nhöõng phaåm chaát naøy giuùp hoï khoâng nhöõng chæ toång keát ñöôïc thöïc traïng maø 
coøn xaây döïng ñöôïc muïc ñích coù theå ñaït ñöôïc trong töông lai. Hoï ñaùnh giaù cao söï caàn 
thieát phaûi coù nhöõng muïc tieâu giaùo duïc cuï theå, caû veà maët xaõ hoäi vaø veà maët trí tueä. Hoï 
coù naêng löïc truyeàn ñaït nhöõng muïc tieâu ñoù cho caùn boä, giaùo vieân, hoïc sinh vaø cha meï 
hoïc sinh, ñeå coù ñöôïc söï ñoàng yù cuûa hoï vaø ñeå bieán nhöõng chính saùch cuûa mình thaønh 
thöïc teá. Söï thaáu hieåu vaø caûm thoâng cuûa hoï ñoái vôùi caùn boä, giaùo vieân vaø hoïc sinh, vieäc 
ñöôïc chaáp nhaän, söï hoùm hænh, yù thöùc caân ñoái vaø söï taän taâm vôùi nhieäm vuï ñaõ khieán 
hoï nhaän ñöôïc söï toân troïng cuûa cha meï hoïc sinh vaø giaùo vieân. Nhaän thöùc ñöôïc söï tha 
hoùa cuûa vieäc laïm duïng quyeàn löïc vaø maëc duø ñaõ saün saøng nhaän traùch nhieäm cuoái cuøng, 
caùc hieäu tröôûng ñaõ coi vieäc chia seû quyeàn löïc laø vaán ñeà coát yeáu cuûa vieäc toå chöùc vaø 
ñieàu haønh nhaø tröôøng. Naêng löïc laõnh ñaïo nhö vaäy laø yeáu toá quan troïng daãn ñeán thaønh 
coâng cuûa caùc tröôøng vaø laø nhöõng gì hieäu tröôûng vaø caùn boä, giaùo vieân trong tröôøng ñaõ 
xaây döïng neân. 

25 naêm sau, thoâng ñieäp naøy vaãn nhö vaäy (Cô quan thanh tra tröôøng hoïc – Ofsted, 2003)
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Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy xeáp loaïi caùc ñieàu kieän trong tröôøng cuûa baïn theo nhöõng phöông 
dieän lieät keâ trong phaàn naøy, söû duïng thang ñieåm 5 (1= thuaän lôïi, 5= 
khoâng thuaän lôïi) 
•	 Trieát lyù 
•	 Hieän thöïc
•	 Muïc ñích
•	 Moâi tröôøng
•	 Cô caáu
•	 Vaên hoaù tröôøng hoïc
•	 Quy trình
•	 Chaát löôïng laõnh ñaïo
•	 Con ngöôøi

•	 Söï caân ñoái

Choïn ra ba ñieàu kieän keùm thuaän lôïi nhaát. Baïn coù theå laøm ñöôïc ñieàu gì thöïc teá vaøo 
cuoái hoïc kyø (hoïc kyø sau?) ñeå laøm cho nhöõng ñieàu kieän naøy ôû tröôøng baïn coù lôïi cho vieäc 
thöïc hieän nhöõng thay ñoåi thaønh coâng? 

CHAÁT LÖÔÏNG QUAÛN LYÙ CAÀN THIEÁT ÑEÅ XÖÛ LYÙ THAY ÑOÅI
“Khaû naêng taïo döïng vaø quaûn lyù töông lai theo caùch chuùng ta mong muoán laø nhöõng 

gì phaân bieät giöõa ngöôøi quaûn lyù gioûi vôùi ngöôøi quaûn lyù khoâng gioûi” (Harvey-Jones, 
2003, trang 96).

Quan saùt moät soá ngöôøi thaønh coâng hôn nhöõng ngöôøi khaùc trong vieäc quaûn lyù caùc toå 
chöùc phöùc taïp, nôi phaûi thöïc hieän nhöõng thay ñoåi lôùn cho thaáy, nhöõng ngöôøi naøy coù moät 
söï toång hôïp kieán thöùc, kyõ naêng, thaùi ñoä, caùc giaù trò moät caùch roõ raøng vaø hoï coù khaû naêng 
saép ñaët chuùng ñeå ra caùc quyeát ñònh caù nhaân laø troïng taâm cuûa quaûn lyù toå chöùc. Vôùi baûn 
chaát naêng löïc cuûa nhöõng nhöõng ngöôøi laøm coâng taùc giaùo duïc, hieäu tröôûng ñöôïc trang bò 
moät soá phaåm chaát caàn thieát – vaø coù theå coøn nhieàu hôn so vôùi nhöõng ñoái taùc laøm quaûn lyù 
cuûa mình trong ngaønh coâng nghieäp. Tuy nhieân, nhöõng phaåm chaát khaùc laïi thöôøng thaáy 
nôû roä trong moâi tröôøng kinh doanh. Khoâng maáy ngöôøi trong tröôøng hoïc hoaëc trong ngaønh 
coâng nghieäp laø nhöõng ngöôøi hoaøn haûo vôùi ñaày ñuû phaåm chaát vaø naêng löïc caàn thieát. Tuy 
nhieân, hieåu ñöôïc ngöôøi coù naêng löïc thöïc hieän söï thay ñoåi raát quan troïng caû trong vieäc 
löïa choïn caùn boä cao caáp vaø laõnh ñaïo döï aùn vaø trong vieäc ñaùnh giaù nhöõng phaåm chaát 
chuùng ta caàn caûi thieän. 
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Tröôùc khi moâ taû caùc phaåm chaát chuû yeáu caàn ñeå tieán haønh thay ñoåi moät caùch hieäu 
quaû, caàn tìm hieåu hai ñaëc ñieåm maø Peters vaø Waterman (1995) tìm thaáy ôû caùc nhaø laõnh 
ñaïo coâng ty thaønh coâng. Hai ñaëc ñieåm ñoù lieân quan vôùi nhau.

Nhöõng ngöôøi laõnh ñaïo nhö vaäy laéng nghe yù kieán cuûa ngöôøi lao ñoäng vaø ñoái xöû vôùi 
hoï nhö nhöõng ngöôøi lôùn. Hoï nhaän ra raèng vai troø laõnh ñaïo, khaùc vôùi vieäc naém quyeàn 
haønh thuaàn tuùy, khoâng theå taùch rôøi nhu caàu vaø muïc ñích cuûa ngöôøi lao ñoäng. Vôùi caùn 
boä quaûn lyù cuûa caùc coâng ty “öu vieät”, vieäc quan taâm ñeán ngöôøi lao ñoäng nhö maùu chaûy 
trong tónh maïch hoï . Hoï khoâng cho pheùp trí tueä aùp ñaûo söï uyeân baùc. Hoï ñeà ra vaø yeâu 
caàu caùc chuaån möïc cao “öu vieät”. Nhö Henry Kissinger noùi: “Laõnh ñaïo phaûi caàn ñeán 
thuaät giaû kim ñoái vôùi taàm nhìn lôùn”. Nhöng hoï phaûi keát hôïp nhöõng yù töôûng nhìn xa troâng 
roäng ôû möùc tröøu töôïng cao nhaát vôùi haønh ñoäng ôû möùc ñoä chi tieát thöïc teá nhaát. Hoï coù 
khaû naêng taïo ra söï nhieät tình vaø söï höùng thuù, ñieàu tieát caùc löïc löôïng xaõ hoäi trong toå chöùc 
vaø hình thaønh vaø höôùng daãn caùc giaù trò: “Laøm roõ caùc giaù trò vaø thoåi luoàng sinh khí vaøo 
heä thoáng giaù trò ñoù laø söï ñoùng goùp lôùn nhaát maø moät ngöôøi laõnh ñaïo coù theå laøm. Hôn 
nöõa, ñoù laø nhöõng gì maø caùc nhaø laõnh ñaïo caáp cao cuûa caùc coâng ty öu vieät döôøng nhö 
lo laéng nhaát”. (Peters vaø Waterman 1995, trang 282, 291). Moät cô sôû giaù trò vöõng chaéc 
vaø chaët cheõ, ñi ñoâi vôùi taàm nhìn cuûa moät coäng ñoàng hoïc taäp treân maïng, cuõng laø chuaån 
möïc cuûa söï öu vieät cuûa Cô quan BCLP.

Vaäy maø thaønh coâng trong vieäc ñöa khaùi nieäm giaù trò vaøo coù veû khoâng maáy lieân quan 
ñeán nhöõng nhaân vaät coù söùc loâi cuoán. Trong nhöõng nhaø laõnh ñaïo maø chuùng toâi tìm hieåu, 
khoâng ai döïa vaøo söùc huùt caù nhaân caû. Hoï bieán mình trôû thaønh nhöõng nhaø laõnh ñaïo coù 
hieäu quaû baèng haønh vi kieân ñònh vaø taàm nhìn xa troâng roäng cuûa hoï. 

Nhöõng ñaëc ñieåm naøy môùi khaùc so vôùi khuoân maãu cuûa nhöõng giaùo vieân thuoäc loaïi 
caùc oâng truøm kinh doanh laøm sao chöù! Nhöng nhöõng ñaëc ñieåm naøy môùi gioáng khuoân 
maãu cuûa moät hieäu tröôûng ñöôïc nhieàu ngöôøi kính troïng laøm sao! Keát luaän coù tính khích 
leä laø nhöõng ngöôøi naøy töï laøm cho hoï trôû neân hieäu quaû, maëc duø Mant (1983) laäp luaän 
raèng trong nhöõng ngöôøi laõnh ñaïo hieäu quaû naøy phaûi coù moät ñònh höôùng cô baûn giuùp hoï 
töï thaáy mình nhö moät boä phaän cuûa moät muïc ñích cao hôn ôû beân ngoaøi baûn thaân hoï. 

Valerie Stewart (1983), moät nhaø taâm lyù hoïc vaø moät chuyeân gia tö vaán doanh nghieäp 
ngöôøi Anh, ñaõ lieät keâ nhöõng ñaëc ñieåm sau ñaây cuûa nhöõng ngöôøi gioûi veà quaûn lyù söï thay ñoåi:

1. Hoï bieát roõ mình muoán ñaït ñöôïc gì.

2. Hoï coù theå bieán mong muoán thaønh haønh ñoäng thöïc teá.

3. Hoï coù theå nhìn thaáy söï thay ñoåi ñöôïc döï kieán khoâng chæ töø quan ñieåm cuûa rieâng 
mình maø töø caû quan ñieåm cuûa nhöõng ngöôøi khaùc.

4. Hoï khoâng ngaïi khi khoâng bieát baáu víu vaøo ai.

5. Hoï khoâng coi troïng truyeàn thoáng nhöng toân troïng kinh nghieäm. 
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6. Hoï laäp keá hoaïch moät caùch linh hoaït, laøm cho tính kieân ñònh cuûa muïc ñích phuø hôïp 
vôùi taát caû nhöõng phöông tieän gì coù saün. 

7. Hoï khoâng bò thaát baïi laøm naûn chí.

8. Hoï ñieàu tieát hoaøn caûnh ñeå taïo ñieàu kieän thöïc hieän söï thay ñoåi.

9. Hoï giaûi thích roõ raøng söï thay ñoåi.

10. Hoï thu huùt caùn boä tham gia vaøo quaûn lyù söï thay ñoåi vaø baûo veä söï an toaøn cuûa hoï.

11. Hoï khoâng xeáp söï thay ñoåi naøy leân treân söï thay ñoåi khaùc, maø chôø ñôïi söï ñoàng hoaù. 

12. Hoï trình baøy söï thay ñoåi nhö moät quyeát ñònh hôïp lyù. 

13. Nôi naøo coù theå, hoï laøm cho söï thay ñoåi trôû thaønh nhieäm vuï moïi ngöôøi ñaùng laøm. 

14. Hoï chia seû thoâng tin toái ña veà nhöõng keát quaû coù theå ñaït ñöôïc.

15. Hoï chöùng minh raèng thay ñoåi ‘coù lieân quan ñeán kinh doanh’.

16. Hoï coù moät lòch söû thay ñoåi thaønh coâng phía sau hoï. 

Chuùng toâi ñaõ duøng danh saùch caùc phaåm chaát do Beckhard cung caáp cho caùc muïc 
ñích ñaøo taïo (coù thay ñoåi chuùt ít) ñeå xaùc ñònh nhöõng caùn boä quaûn lyù söï thay ñoåi thaønh 
coâng vaø chæ ra caàn phaûi phaùt trieån theâm nöõa. Chính nhöõng phaåm chaát naøy ñöôïc saép xeáp 
töø nhöõng phaåm chaát thöôøng ñöôïc xem nhö baûn chaát beân trong cuûa caù nhaân ñeán nhöõng 
phaåm chaát - chieám ña soá - coù khaå naêng phaùt trieån moät caùch heä thoáng. Nhöõng phaåm chaát 
deã daøng ñoàng hoùa nhaát laø nhöõng phaåm chaát veà tri thöùc vaø hieåu bieát.

Kieán thöùc veà Xeáp haïng
(1) con ngöôøi vaø caùc heä thoáng thuùc ñaåy cuûa hoï - ñieàu gì khieán hoï 

tin ; 
(2) toå chöùc laø caùc heä thoáng xaõ hoäi – ñieàu gì khieán toå chöùc trôû neân 

laønh maïnh vaø hieäu quaû, coù khaû naêng ñaït caùc muïc tieâu;
(3) moâi tröôøng xung quanh toå chöùc – caùc heä thoáng aûnh höôûng ñeán 

ñoøi hoûi toå chöùc;

(4) phong caùch quaûn lyù vaø hieäu quaû cuûa nhöõng phong caùch naøy 
ñoái vôùi coâng vieäc;

(5) phong caùch quaûn lyù rieâng cuûa chính mình vaø khuynh höôùng;
(6) caùc quy trình trong toå chöùc nhö ra quyeát ñònh, laäp keá hoaïch, 

kieåm soaùt, thoâng tin lieân laïc, quaûn lyù xung ñoät vaø heä thoáng 
khen thöôûng;

(7) tieán trình thay ñoåi;
(8) lyù thuyeát vaø phöông phaùp giaùo duïc vaø ñaøo taïo.

Hình 16.1  Kieán thöùc caàn thieát ñeå quaûn lyù söï thay ñoåi
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Hình 16.1 lieät keâ moät soá phaïm truø quan troïng cuûa kieán thöùc vôùi moät coät ñeå töï xeáp 
loaïi (duøng thang ñieåm töø 1 ñeán 5, trong ñoù möùc ñieåm 5 theå hieän kieán thöùc saâu vaø möùc 
ñieåm 1 theå hieän kieán thöùc hôøi hôït).

Hình 16.2 lieät keâ moät soá kyõ naêng quan troïng trong vieäc quaûn lyù söï thay ñoåi; taát caû 
nhöõng kyõ naêng naøy ñeàu coù theå hoïc ñöôïc moät caùch heä thoáng vaø moät soá töï thaân phaùt trieån 
maëc duø hôi vaù víu, khi caùn boä quaûn lyù coù ñöôïc kinh nghieäm trong coâng vieäc. 

Kyõ naêng veà Xeáp loaïi
(1) phaân tích caùc heä thoáng lôùn phöùc taïp; 
(2) taäp hôïp vaø xöû lyù khoái löôïng lôùn thoâng tin vaø ñôn giaûn hoùa 

thoâng tin ñeå haønh ñoäng;
(3) xaây döïng muïc tieâu vaø laäp keá hoaïch;
(4) ra quyeát ñònh ñoàng thuaän; 
(5) quaûn lyù xung ñoät;
(6) caûm thoâng;
(7) haønh vi chính trò;
(8) quan heä coâng;
(9) tö vaán vaø tham vaán; 
(10) ñaøo taïo vaø giaûng daïy.

Hình 16.2 Kyõ naêng caàn thieát ñeå quaûn lyù söï thay ñoåi

Nhöõng ñaëc ñieåm veà nhaân caùch, thaùi ñoä vaø giaù trò khaùc nhau cuõng ñeàu quan troïng 
vaø nhöõng ñaëc ñieåm naøy ñöôïc lieät keâ trong Hình 16.3. Chuùng ñöôïc saép xeáp sô boä theo 
thöù töï veà tính coá höõu giaûm daàn; nghóa laø nhöõng ñaëc ñieåm gaàn cuoái danh saùch laø nhöõng 
vaán ñeà caàn ñöôïc ñaøo taïo nhaát.

Caàn thaän troïng khi xeáp loaïi moät ngöôøi naøo ñoù theo nhöõng ñaëc ñieåm naøy do khaû 
naêng hoang töôûng veà baûn thaân. Coù theå coù ñöôïc keát quaû xeáp loaïi ñaùng tin caäy hôn trong 
moät nhoùm quaûn lyù ñoàng yù ñaùnh giaù laãn nhau moät caùch thaúng thaén vaø trao ñoåi keát quaû. 

Taát nhieân, khoâng phaûi chæ rieâng nhöõng phaåm chaát veà kieán thöùc, kyõ naêng vaø nhöõng 
phaåm chaát khaùc ñöôïc taùch rieâng coù theå quyeát ñònh xem lieäu moät caùn boä quaûn lyù coù hieäu 
quaû hay khoâng: ñoù laø caùch maø caùn boä quaûn lyù naøy coù theå toång hôïp taát caû kieán thöùc, kyõ 
naêng vaø caùc phaåm chaát khaùc thaønh moät khoái ñoàng vaän vaø phaùt huy chuùng ñeå ñaùp öùng 
nhöõng tình huoáng cuï theå. ‘Phong caùch’ laø moät töø ñoâi khi ñöôïc duøng ñeå moâ taû caùn boä 
quaûn lyù giaûi quyeát coâng vieäc nhö theá naøo vaø ñöôïc ñaùnh giaù qua söï quan saùt haønh vi cuûa 
ngöôøi ñoù. (Chöông 2).
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Kyõ naêng Xeáp haïng
(1) coù yù thöùc maïnh meõ veà ñaïo ñöùc caù nhaân, giuùp ñaûm baûo haønh vi 

nhaát quaùn;
(2) coù caùi gì ñoù cuûa tri thöùc caû do ñaøo taïo vaø tính khí;
(3) coù thieân höôùng laïc quan;
(4) taän höôûng phaàn thöôûng thöïc chaát cuûa tính hieäu quaû maø khoâng 

caàn coâng chuùng chaáp thuaän; 
(5) saün saøng chaáp nhaän ruûi ro coù tính toaùn vaø chung soáng vôùi haäu 

quaû maø khoâng bò caêng thaúng quaù möùc;
(6) khaû naêng chaáp nhaän xung ñoät vaø nieàm vui khi quaûn lyù ñöôïc xung 

ñoät;
(7) gioïng noùi meàm maïi vaø phong thaùi khoâng quaù soâi noåi;
(8) möùc ñoä töï nhaän thöùc cao – hieåu bieát veà baûn thaân mình; 
(9) coù khaû naêng chòu ñöïng söï mô hoà vaø söï phöùc taïp cao; 

(10) coù xu höôùng traùnh nhöõng vaán ñeà phaân cöïc, ñoåi traéng thay ñen, 
ñuùng hay sai;

(11) coù khaû naêng laéng nghe cao. 

Hình 16.3 Caùc ñaëc ñieåm veà tính caùch caàn thieát ñeå quaûn lyù söï thay ñoåi

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Töø 3 möùc ñieåm maø baïn töï xeáp loaïi mình trong 3 hình veõ, haõy choïn ra nhöõng 
phaåm chaát naøo baïn caàn phaùt trieån nhaát. Baïn coù theå laøm gì ñeå baét ñaàu quaù 
trình thay ñoåi chính mình, daãn ñeán vieäc baïn coù khaû naêng toát hôn ñeå quaûn 
lyù söï thay ñoåi?

Caâu hoûi thaûo luaän
(1) Neáu toâi ñi tôùi ñoù, toâi seõ khoâng baét ñaàu töø ñaây – moät ngöôøi Ai-rô-len hoûi 

ñöôøng. Trong chöøng möïc naøo thì chuû nghóa thöïc duïng vaø ñoäng cô caù nhaân 
neân ra leänh lieäu coù böôùc vaøo cuoäc haønh trình thay ñoåi khoâng?  

(2) Ngöôøi ñöùng ñaàu moät toå chöùc vöøa môùi ñöôïc boå nhieäm coù theå laøm gì ñeå phaùt 
trieån vaên hoaù coù lôïi cho söï thay ñoåi?
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GIÔÙI THIEÄU CAÙCH TIEÁP CAÄN
Cho ñeán luùc naøy chuùng ta ñaõ xem xeùt baûn chaát cuûa söï thay ñoåi, tính phöùc taïp cuûa 

noù, nhöõng ñieàu kieän giuùp toå chöùc ñoái phoù vôùi söï thay ñoåi vaø nhöõng phaåm chaát maø caùn 
boä quaûn lyù caàn coù ñeå mang laïi nhöõng thay ñoåi cuï theå. 

Khoâng coù caùch naøo ñeå ruùt goïn vieäc quaûn lyù söï thay ñoåi thaønh moät caùi gì ñoù gioáng 
nhö danh muïc maø moät phi coâng cuûa moät haõng haøng khoâng phaûi kieåm tra tröôùc khi caát 
caùnh. Quaûn lyù söï thay ñoåi vaãn seõ coøn laø moät moân ngheä thuaät, maëc duø ‘ngöôøi ngheä só’ coù 
trong tay mình moät soá coâng cuï vaø coâng ngheä hoã trôï, nhöng vieäc quaûn lyù söï thay ñoåi vaãn 
daàn daàn trôû thaønh moät moân khoa hoïc hôn laø moät moân ngheä thuaät. 

Chuùng ta seõ moâ taû caùch tieáp caän chung vôùi söï thay ñoåi lôùn, caùch tieáp caän maø baèng 
kinh nghieäm ñöôïc thaáy laø coù hieäu quaû trong moâi tröôøng coâng nghieäp, dòch vuï y teá vaø 
giaùo duïc, caùch tieáp caän naøy ñöôïc cuûng coá bôûi nhöõng lyù thuyeát veà haønh vi toå chöùc. Giaù 
trò cuûa caùch tieáp caän naøy giuùp xaùc ñònh taát caû coâng vieäc caàn laøm nhaèm taùc ñoäng ñeán söï 
thay ñoåi; neáu khoâng theo moät caùch tieáp caän coù heä thoáng naøo thì ñieàu taát yeáu laø ngöôøi ta 
seõ bò maéc keït moät caùch voâ yù thöùc bôûi nhöõng trôû ngaïi ñoät xuaát maø ta ñaõ hoaøn toaøn boû qua. 

Caùch tieáp caän ñöôïc moâ taû trong phaàn naøy phaàn lôùn döïa vaøo coâng trình nghieân cöùu 
cuûa Beckhard vaø Harris (1987), ñöôïc söûa ñoåi vôùi kinh nghieäm laâu naêm trong vieäc söû 
duïng caùch tieáp caän naøy taïi Coâng ty coâng nghieäp hoùa chaát hoaøng gia (ICI), (vaø bôûi caùn boä 
ICI cuøng laøm vieäc vôùi hieäu tröôûng). Fullan (1982; 2001) ñaõ môû roäng caùch tieáp caän naøy 
trong boái caûnh giaùo duïc. Everard ñaõ duøng caùch tieáp caän naøy ñeå vieát moät cuoán höôùng 
daãn ñaøo taïo thöïc haønh trong vieäc thöïc hieän Luaät Giaùo duïc naêm 1981, Ra quyeát ñònh 
ñoái vôùi nhöõng nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät (Evans vaø caùc taùc giaû khaùc, 1989), ñöôïc thí 
ñieåm taïi 4 Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông trong 2 naêm 1988 vaø 1989. Maëc duø 
caùc ví duï lieân quan ñeán nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät (SEN), caùc taøi lieäu trung taâm (saùch 
höôùng daãn, taøi lieäu phaùt tay, caùc baûn trình chieáu, v.v) coù theå saün saøng ñöôïc ñieàu chænh 
cho nhöõng chöông trình thay ñoåi khaùc.

TIEÁP CAÄN SÖÏ THAY ÑOÅI MOÄT CAÙCH 
HEÄ THOÁNG

17
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Hình 17.1: Caùc giai ñoaïn trong tieán trình thay ñoåi

Caùch tieáp caän naøy ñöôïc sô ñoà hoaù trong Hình 17.1. Coù 6 giai ñoaïn chính phaûi thöïc 
hieän laàn löôït, maëc duø coù theå caàn ñeán vieäc phuïc hoài laïi trong caùc giai ñoaïn sau cuûa quaù trình. 

Döôùi ñaây laø sô ñoà veà 6 giai ñoaïn naøy: 



29917 - TIẾP CẬN SỰ THAY ĐỔI MỘT CÁCH HỆ THỐNG

(1) Ñieàu tra ban ñaàu hoaëc tieán haønh khaûo saùt, daãn ñeán quyeát ñònh thöïc hieän chöông 
trình thay ñoåi: söï thay ñoåi coù hôïp lyù khoâng? Coù khaû naêng thaønh coâng hay khoâng?

(2) Quyeát ñònh töông lai: chuùng ta muoán ñieàu gì xaûy ra? Ñieàu gì seõ xaûy ra neáu chuùng 
ta khoâng laøm gì caû?

(3) Moâ taû ñaëc ñieåm hieän taïi: chuùng ta ñang ôû ñaây ñeå laøm gì? Nhu caàu ñoái vôùi chuùng ta 
laø gì? Ñieàu gì ñang ngaên caûn chuùng ta? Ñieàu gì coù lôïi cho chuùng ta?

(4) Xaùc ñònh khoaûng troáng giöõa hieän taïi vaø töông lai ñeå xaùc ñònh coâng vieäc caàn laøm 
nhaèm laáp ñaày khoaûng troáng: Ai choáng ñoái? Ai coù theå giuùp chuùng ta tieán haønh söï 
thay ñoåi? Ai neân quaûn lyù söï thay ñoåi?

(5) Quaûn lyù söï quaù ñoä töø hieän taïi ñeán töông lai: Ai laøm gì vaø khi naøo? Chuùng ta ñaït 
ñöôïc cam keát nhö theá naøo?

(6) Ñaùnh giaù vaø giaùm saùt söï thay ñoåi: coù thaønh coâng hay khoâng? Lieäu söï thay ñoåi coù 
keùo daøi khoâng? Ñaõ ruùt ra ñöôïc baøi hoïc naøo?

Caàn ñöa ra lôøi caûnh baùo veà vieäc söû duïng caùch tieáp caän naøy. Ñaây khoâng phaûi laø 
caùch tieáp caän mang tính troùi buoäc. Caùch tieáp caän naøy neân ñöôïc söû duïng moät caùch linh 
hoaït vaø phaûi suy nghó thaän troïng. Moät ngöôøi chôi goân coù theå hoaøn thaønh thaéng lôïi moät 
voøng chôi maø khoâng caàn duøng ñeán taát caû gaäy ñaùnh goân. Vì vaäy, baïn ñöøng lo neáu moät soá 
yeáu toá trong caùch tieáp caän khoâng moâ taû ñöôïc heát tình huoáng cuûa baïn. Khoâng neân doác 
söùc vaøo baát kyø moät giai ñoaïn naøo neáu tröïc giaùc coù theå cho baïn loái ñi taét, ñaëc bieät neáu 
quy moâ cuûa söï thay ñoåi laø khaù khieâm toán. Cuõng caàn thaän troïng khi boû qua moät böôùc cô 
baûn trong loâ gic. Khi baïn ñaõ thöû caùc caùch tieáp caän khaùc thaønh coâng, hoaëc ñaõ ñoïc saùch 
cuûa caùc taùc giaû nhö Schmuck vaø caùc taùc giaû khaùc (1977), Bolam vaø caùc taùc giaû khaùc 
(1979), Steward (1983), Plant (1987) vaø Caldwell vaø Spinks (1998), thì baèng moïi caùch 
chaáp nhaän baát kyø caùch tieáp caän naøo phuø hôïp vôùi baïn; baïn seõ nhaän thaáy coù nhieàu ñieåm 
töông ñoàng hôn laø söï khaùc bieät.

Thaät thuù vò khi thaáy raèng caùc chöông trình thay ñoåi thaønh coâng nhö cuûa Ñoái taùc 
hoïc taäp coäng ñoàng Barrow (BCLP) (trang 229) cuõng phuø hôïp vôùi caùch tieáp caän naøy, duø 
raèng ñoâi khi troïng taâm coù khaùc nhau. Ví duï, BCLP ñöa ra moät ñieåm ñaëc bieät laø toå chöùc 
tuyeân döông thaønh tích vaø thaéng lôïi nhaèm tieáp tuïc thuùc ñaåy söï phaùt trieån. Vieäc laøm naøy 
laáy hình thöùc cuûa caùc baøi baùo ñaêng treân baùo ñòa phöông, nghi thöùc khen thöôûng thaønh 
tích vaø kieåm ñònh naêng löïc vaø kyõ naêng môùi cho caùn boä baèng vaø caáp giaáy chöùng nhaän 
vaø baèng caáp.

BCLP cuõng nhaän xeùt veà taàm quan troïng cuûa ngoân ngöõ trong vieäc moâ taû quy trình 
thay ñoåi; töø ‘khoaûng troáng’ haøm yù moät moâ hình khieám khuyeát vaø gôïi yù raèng moïi ngöôøi 
chöa thaät hoaøn toaøn chuyeân nghieäp. Ñieàu naøy quaû laø ñuùng! Moät trong soá taùc giaû chuùng 
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toâi (Everard), vöøa môùi chuyeån sang töø ngaønh coâng nghieäp, nhôù laïi oâng ñaõ duøng töø ‘caûi 
thieän’ moät caùch ngaây thô nhö theá naøo ñeå moâ taû muïc ñích cuûa vieäc ñaøo taïo veà quaûn lyù 
tröôøng hoïc. Tuy nhieân, ñoái vôùi moät giaùo vieân, töø ‘caûi thieän’ mang moät saéc thaùi khaùc, ví 
duï: ‘Johnny coù daáu hieäu tieán boä’ laø moät caùch noùi cho nheï ñi. Noäi dung tính thaàn khi moâ 
taû cum töø ‘laáp ñaày khoaûng troáng’ coù yù laø ‘töø toát thaønh xuaát saéc’. Raát khoân ngoan, thay 
vì duøng thuaät ngöõ cuûa DfES laø ‘Vuøng haønh ñoäng giaùo duïc’, döï aùn cuûa cô quan Barrow 
ñöôïc goïi laø ‘Ñoái taùc hoïc taäp coäng ñoàng’ vôùi yù nhaán maïnh 3 töø naøy nhö ñoäng löïc chính 
cuûa söï thay ñoåi xöùng ñaùng. 

ÑAÙNH GIAÙ TÍNH HÔÏP LYÙ CUÛA ÑEÀ XUAÁT VEÀ SÖÏ THAY ÑOÅI
Khoâng neân giaû ñònh raèng caàn söï thay ñoåi ñöôïc ñeà xuaát töø beân trong hoaëc beân ngoaøi 

toå chöùc caàn ñöôïc chaáp nhaän maø khoâng phaûi thaéc maéc gì caû: nhöõng thay ñoåi naøy coù theå 
khoâng hôïp lyù do nhöõng lyù do veà giaùo duïc, hoaëc vôùi lyù do veà tính thöïc tieãn nhö ñaùnh 
giaù cuûa nhöõng ngöôøi seõ phaûi ñöùng muõi chòu saøo söï thay ñoåi naøy. Daãu sao, moät thay ñoåi 
khoâng thaønh coâng, duø yù töôûng coù tieán boä ñeán ñaâu, khoâng nhaát thieát phaûi mang laïi lôïi 
ích cho hoïc sinh vaø noù coù theå laøm haïi hoïc sinh. Nhöõng noã löïc thay ñoåi baát thaønh noái 
tieáp nhau coù theå gaây ra taùc ñoäng taøn phaù ñoái vôùi tinh thaàn cuûa nhaø tröôøng, taïo ra caûm 
giaùc vôõ moäng vaø baát löïc vaø nhöõng caûm giaùc naøy taùc ñoäng nhö moät vaät caûn ñeán nhöõng 
thay ñoåi trong töông lai. 

Noùi caùch khaùc, ngöôøi ñöùng ñaàu toå chöùc saéc saûo seõ raát thaän troïng khi phaûn öùng vôùi 
ñeà xuaát thay ñoåi (keå caû moät thay ñoåi gaén vôùi baûn thaân hoï, hoaëc moät thay ñoåi ñöôïc phaùp 
leänh baûo trôï). Moät ñeà xuaát coù veû roõ raøng laø coù yù ñònh toát, vì vaäy vieäc baùc boû ñeà xuaát ñoù 
coù veû laø thoâ thieån vaø haàu nhö khoâng baøo chöõa ñöôïc; cuoái cuøng thì vieäc chaáp nhaän deà 
xuaát ñoù döôøng nhö laø ñieàu taát yeáu; ñeà xuaát naøy coù theå baét nguoàn töø moät nieàm tin vöõng 
chaéc cuûa moät nguoàn khaû kính; ñeà xuaát ñoù coù veû mang söùc maïnh cuûa luaät phaùp: tuy 
nhieân chaáp nhaän ñeà xuaát ñoù vaãn coù theå laø sai laàm hoaëc chöa phaûi luùc, vì caû heä thoáng 
coù theå chöa trong traïng thaùi saün saøng ñoùn nhaän noù. Trong thöïc teá, vaøo theá kyû thöù 19, 
Thomas Carlyle noùi raèng chuùng ta neân luoân luoân baùc boû moät ñeà xuaát tröôùc khi chaáp 
nhaän ñeà xuaát ñoù. Chuùng ta seõ quay laïi vaán ñeà naøy sau.

Laø caùn boä quaûn lyù, chuùng ta coù theå vaø neân thöû ñaùnh giaù moät caùch khaùch quan chaát 
löôïng hoaëc tính hôïp lyù cuûa ñeà xuaát thay ñoåi cho duø baûn thaân chuùng ta raát höùng thuù vôùi 
ñeà xuaát ñoù. 

Laøm theá naøo chuùng ta ñaùnh giaù ñöôïc tính hôïp lyù cuûa ñeà xuaát thay ñoåi? Tröôùc tieân, 
ai laø ngöôøi khôûi xöôùng söï thay ñoåi vaø ñoäng cô cuûa hoï laø gì? Ñieàu ñaùng buoàn laø moät soá 
ngöôøi coù khaùt voïng söï nghieäp chaùy boûng, duø hoï ôû trong lónh vöïc chính trò hay chuyeân 
moân, laïi nhìn söï tieán boä nhö moät ñieàu kieän ñeå hoï ñöôïc noåi danh, hoaëc ñeå ghi kyû luïc laø 
ñaõ laøm ñöôïc nhöõng vieäc gì. Caùc toå chöùc vaø xaõ hoäi thöôøng trao danh hieäu “thaùnh thieän” 
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(Brownie points) cho nhöõng ngöôøi ñöa moät coâng cuoäc caûi caùch naøy hoaëc caûi caùch khaùc 
tôùi ñích; vaø ai ai cuõng thích ñöôïc kính troïng. Do vaäy, chuùng ta caàn thaän troïng vôùi söï 
thay ñoåi ñöôïc moät ngöôøi naøo ñoù khôûi xöôùng (ñaëc bieät laø ngöôøi ngoaøi cuoäc) vì muïc ñích 
söï nghieäp laø chuû yeáu, chöù khoâng phaûi thay ñoåi ñoù töï noù ñaùng ñöôïc khen. Nhö Lavelle 
(1984) ñaõ cho thaáy vieäc ñoåi môùi coù nhieàu khaû naêng thaønh coâng hôn khi ñöôïc chính 
nhöõng ngöôøi trong tröôøng hoïc caûm nhaän laø caàn thieát, chöù khoâng phaûi ngöôøi ngoaøi cuoäc. 
OÂng thaáy chìa khoaù cuûa söï ñoåi môùi coù hieäu quaû naèm ngay beân trong nhöõng vi ñoäng löïc 
cuûa nhaø tröôøng vaø cuûa lôùp hoïc, trong nhöõng lónh vöïc maø hieäu tröôûng vaø caùc caùn boä, giaùo 
vieân nhaø tröôøng öôùc muoán ñeå thöïc hieän quyeàn töï chuû cuûa mình.

Chuùng ta phaûi thaän troïng vôùi nhöõng thay ñoåi coù söùc haáp daãn coâng chuùng vaø mang 
tính thôøi cuoäc nhöng noäi haøm cuûa noù laïi chöa ñöôïc suy nghó thaáu ñaùo. Khoâng ai coù theå 
döï baùo tröôùc taát caû moïi haäu quaû söï thay ñoåi seõ ñem laïi, nhöng ñieàu xaáu laø noù ñeà xöôùng 
söï thay ñoåi ñeå xaùc ñònh ñieåm keát thuùc maø khoâng cung caáp phöông tieän. Ngay caû khi 
muïc ñích cuûa söï thay ñoåi ñaõ ñöôïc xaùc ñònh caån thaän vaø roõ raøng (vaø ngay caû khi ñieàu 
naøy thöôøng khoâng ñöôïc xaùc ñònh ñeán möùc cuï theå hoùa caùc tieâu chí ñeå döïa vaøo ñoù ta coù 
theå phaùn quyeát xem muïc tieâu ñaõ ñaït hay chöa: xem Chöông 10), thì phöông tieän thöïc 
hieän coù theå vaãn mô hoà ôû möùc cao nhaát. Hoaëc moät laàn nöõa, taàm côõ cuûa söï thay ñoåi coù 
theå khoâng ñöôïc ñaùnh giaù cao, cho neân caû heä thoáng bò laán aùt. Vieäc thay ñoåi thaønh coâng 
phuï thuoäc vaøo vieäc coù nhöõng muïc ñích thöïc tieãn.

Moät ñieåm nöõa caàn caân nhaéc tröôùc khi chaáp nhaän söï thay ñoåi laø möùc ñoä söï thay ñoåi 
ñöôïc uûng hoä trong heä thoáng quyeàn löïc. Coù phaûi söï thay ñoåi ñöôïc Boä Giaùo duïc vaø Kyõ naêng 
(DfES) (= Boä Giaùo duïc vaø Ñaøo taïo) khôûi xöôùng hay khoâng? Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa 
phöông coù uûng hoä söï thay ñoåi hay khoâng? Ñieàu ñaëc bieät quan troïng laø phaûi kieåm tra möùc 
ñoä uûng hoä veà maët chính trò neáu caàn phaûi thöông thuyeát boå sung theâm nguoàn löïc trong giai 
ñoaïn trieån khai. Coù theå caàn ñeán söï uûng hoä töø moät soá caáp trong heä thoáng caáp baäc.

Khi ñaùnh giaù möùc ñoä caàn thieát hoaëc ñaùnh giaù möùc ñoä uûng hoä söï thay ñoåi caàn xem 
xeùt toaøn boä thaùi ñoä cuûa coâng ñoaøn giaùo vieân, söï uûng hoä cuûa caùc uûy vieân hoäi ñoàng tröôøng, 
thaùi ñoä cuûa cha meï hoïc sinh vaø taát nhieân laø thaùi ñoä cuûa caû chính giaùo vieân nöõa. 

Söï hoã trôï veà kinh phí cuûa chính phuû ñeå tieán haønh thay ñoåi coù theå raát thuaän lôïi cho 
thay ñoåi vaø thöïc teá laø raát thieát yeáu daãn ñeán thay ñoåi thaønh coâng, nhöng söï kheùo leùo ñeå 
tieáp caän ñöôïc vôùi kinh phí hoã trôï nhöng laïi höôùng ngöôøi ta sang caùc muïc ñích khaùc 
laø ñieàu ai cuõng bieát (trong taát caû caùc lónh vöïc cuûa cuoäc soáng). Chöông trình giaùo duïc 
vaø ñaøo taïo ngheà vôùi kinh phí hoã trôï cuûa chính phuû (TVEI) laø moät ví duï. Phaùp leänh cuûa 
chính phuû cuõng coù theå cho thaáy söï hoã trôï vaø thaäm chí coøn döôøng nhö ra leänh cho vieäc 
chaáp nhaän thay ñoåi, nhöng moät laàn nöõa xu höôùng cuûa moät heä thoáng phöùc hôïp ñaõ möu 
meïo vöôït qua yù ñoà cuûa nhöõng nhaø laäp phaùp (nhö trong nhöõng phaàn cuûa Luaät Giaùo duïc 
Butler naêm 1944) cuõng ñaõ ñöôïc daãn chöùng baèng taøi lieäu. Do vaäy, chuùng ta caàn thaän 
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troïng khoâng neân ñoïc quaù nhieàu veà phaàn kinh phí hoã trôï tröïc tieáp, caùc thoâng tö vaø thaäm 
chí phaùp leänh nöõa. Cuõng caàn thaän troïng vôùi kinh phí hoã trôï ngaén haïn cho caùc chöông 
trình daøi haïn.

Ñaây laø moät soá yeáu toá maø caùc hieäu tröôûng khoân ngoan caàn caân nhaéc khi theå hieän 
quan ñieåm cuûa mình tröôùc nhöõng thay ñoåi maø moät boä phaän khaùc cuûa heä thoáng giaùo duïc 
ñöa ra. Vieäc mong muoán taát caû ñieàu kieän ñeàu lyù töôûng tröôùc khi chaáp nhaän moät ñeà xuaát 
thay ñoåi laø ñieàu vöøa khoâng caàn thieát laïi vöøa khoâng thöïc teá; theá nhöng phaûi coù ñaùnh giaù 
naøo ñoù veà khaû naêng thaønh coâng cuûa moät quyeát ñònh phaûi chaáp nhaän vaø neáu nhö hieäu 
tröôûng tin laø moät thay ñoåi, duø yù ñoà coù toát ñeán ñaâu, seõ chaéc chaén thaát baïi, thì coù theå laø 
vò hieäu tröôûng ñoù ñaõ ñuùng khi phaûn ñoái söï thay ñoåi cuï theå, ñoù ít ra laø trong luùc naøy. Nhaø 
tröôøng coù theå chöa saün saøng ñeå thöïc hieän thay ñoåi. Ñieàu naøy khoâng coù nghóa chuùng toâi 
muoán gôïi yù laø neân phaûn ñoái moïi thay ñoåi vaø cuõng khoâng coù nghóa raèng vieäc phaûn ñoái 
luùc naøo cuõng thaønh coâng trong vieäc ngaên caûn noã löïc thay ñoåi, hoaëc cuõng khoâng coù nghóa 
raèng moät söï phaûn öùng chieáu leä naøo ñoù laø khoâng khoân ngoan. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy nghó ñeán moät soá thay ñoåi trong giaùo duïc maø baïn ñaõ traûi nghieäm trong 
ngheà nghieäp cuûa mình ñaõ mang laïi ít thaønh coâng nhaát. Coù thay ñoåi naøo veà 
cô baûn laø khoâng hôïp lyù hay khoâng? Taïi sao? Nhöõng thay ñoåi ñoù leõ ra ñaõ bò 
phaûn ñoái nhö theá naøo?

SÖÏ THAÊM DOØ
Sau khi ñaõ quyeát ñònh raèng moät ñeà xuaát thay ñoåi laø hôïp lyù, chuùng ta phaûi tieán haønh 

thaêm doø. Nhieàu thay ñoåi trong giaùo duïc raát ñôn giaûn veà maët kyõ thuaät nhöng laïi phöùc taïp 
veà maët xaõ hoäi vaø söï phöùc taïp ñoù khoâng phaûi naûy sinh nhieàu töø söï choáng ñoái dai daúng, 
thieáu suy nghó cuûa nhöõng caùn boä coù ñaàu oùc thieån caän nhö töø nhöõng khoù khaên trong vieäc 
laäp keá hoaïch vaø toå chöùc moät quy trình ña chieàu vôùi söï tham gia cuûa nhieàu ngöôøi vôùi 
nhaän thöùc vaø quan ñieåm khaùc nhau. Caùc yeáu toá taùc ñoäng ñeán vieäc thöïc hieän khoâng theå 
giaûi quyeát moät caùch rieâng reõ bôûi chuùng hình thaønh moät taäp hôïp caùc bieán theå töông taùc 
laãn nhau vaø ñöôïc xem nhö moät thöïc theå. Vaäy caùc yeáu toá ñoù laø gì?

Tröôùc heát, coù nhöõng ñaëc ñieåm cuûa chính söï thay ñoåi: coù caàn thieát phaûi thay ñoåi hay 
khoâng? Söï thay ñoåi coù phuø hôïp vôùi moät tröôøng cuï theå vaøo thôøi ñieåm naøy khoâng? Coù caàn 
thieát laäp tính xaùc ñaùng cuûa söï thay ñoåi naøy hay khoâng? Söï thay ñoåi coù phöùc taïp khoâng? 
Söï thay ñoåi coù khaû thi khoâng? Sau moät thôøi gian ngaén thöïc hieän coù theå noùi laø söï thay ñoåi 
naøy coù tính thöïc teá, khoâng quaù toán keùm vaø coù lôïi cho giaùo vieân hay khoâng?

Vaán ñeà nhu caàu khoâng phaûi laø moät vaán ñeà tuyeät ñoái. Chuùng ta phaûi ñaët caâu hoûi 
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lieäu söï thay ñoåi naøy coù caàn hôn nhöõng söï thay ñoåi khaùc hay khoâng vaø vieäc thöïc hieän söï 
thay ñoåi naøy seõ söû duïng cuøng caùc nguoàn löïc (thöôøng laø khan hieám). Thöôøng coù theå chaát 
naëng nhöõng thay ñoåi leân moät heä thoáng hoaëc moät toå chöùc, vì vaäy, ñoái vôùi baát kyø moät caùn 
boä quaûn lyù naøo, vaán ñeà öu tieân vaø thöù töï thay ñoåi laø moät quyeát ñònh chieán löôïc troïng 
yeáu. Khi caùc cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông chaát gaùnh naëng leân nhaø tröôøng vôùi 
boán thay ñoåi lôùn cuøng moät luùc - nhö giaùo duïc ña vaên hoaù, vieäc daïy caùc ñoái töôïng hoïc 
sinh coù naêng löïc khaùc nhau, giuùp ñôõ hoïc sinh keùm vaø traùnh phaân bieät giôùi tính – vaøo 
moät thôøi ñieåm khi ñaõ coù nhöõng thay ñoåi khoâng theå traùnh ñöôïc do thu heïp quy moâ nhaø 
tröôøng, toå chöùc laïi nhaø tröôøng, v.v., thì caùc cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông khoâng 
theå mong ñôïi taát caû caùc thay ñoåi naøy ñöôïc xöû lyù moät caùch nhieät tình hoaëc thaønh coâng. 
Nhöõng thay ñoåi maø Luaät Caûi caùch giaùo duïc 1988 yeâu caàu cuõng khieán heä thoáng trôû neân 
quaù taûi. Vì vaäy, taùc ñoäng cuûa taát caû nhöõng thay ñoåi ñang dieãn ra ñoái vôùi naêng löïc öùng 
phoù cuûa nhaø tröôøng tröôùc moät thay ñoåi khaùc seõ mang noäi haøm quan troïng ñeán möùc ñoä 
trieån khai keá hoaïch thöïc hieän. 

Tính khoâng roõ raøng veà muïc ñích vaø phöông tieän taùc ñoäng ñeán söï thay ñoåi laø vaán ñeà 
phoå bieán ñaõ ñöôïc chuùng toâi ñeà caäp ñeán trong caùc chöông tröôùc. Taát caû nhöõng ngöôøi bò 
taùc ñoäng cuûa thay ñoåi caàn coù moät böùc tranh roõ raøng veà söï thay ñoåi ñoù seõ coù yù nghóa nhö 
theá naøo ñoái vôùi hoï: hoï seõ laøm gì khaùc tröôùc, sau khi thöïc hieän thay ñoåi? Hoï muoán bieát 
cuï theå laø söï thay ñoåi coù yù nghóa nhö theá naøo vôùi hoï trong thöïc teá. Hoï cuõng khoâng haøi 
loøng khi bò ñaùnh traùo baèng söï roõ raøng giaû doái, trong ñoù ñænh cao ñeå nhìn xa troâng roäng 
cuûa vieãn caûnh töông lai ñöôïc phaùc hoïa moät caùch roõ raøng vaø ñaäm neùt, nhöng ñòa hình ôû 
choã thaét cuûa khu röøng laïi ñeå hoaøn toaøn mô hoà. Tính roõ raøng khoâng phaûi laø caùi gì ñoù coù 
theå goùi gheùm tröôùc trong moät baûn thieát keá; noù laø caùi ñöôïc phaùt trieån qua ñoái thoaïi vaø doø 
hoûi. Chuùng ta phaûi ñaùnh giaù xem seõ maát bao laâu ñeå coù ñöôïc söï roõ raøng vaø loàng gheùp quaù 
trình naøy vaøo vieäc laäp keá hoaïch thôøi gian. 

Söï phöùc taïp laø ñieàu khoâng ai mong muoán nhöng thöôøng laïi laø yeáu toá khoâng theå 
traùnh ñöôïc, vì söï thay ñoåi xöùng ñaùng thöôøng ñoøi hoûi söï keát hôïp moät taäp hôïp nhöõng ñieàu 
kieän xen keõ nhau thaønh moät khoái tôùi haïn ñuû maïnh ñeå phaù vôõ söï beá taéc cuûa vaán ñeà. Tuy 
nhieân, caàn thaän troïng hôn ñoái vôùi söï thay ñoåi phöùc taïp, nhaèm ñaûm baûo coù söï phoái hôïp 
toát giöõa taát caû caùc hoaït ñoäng caàn thieát ñeå thöïc hieän thay ñoåi thaønh coâng. Ngoaøi caùc kyõ 
naêng taøi tình ra, caàn coù söï laõnh ñaïo.

Tieáp ñeán laø vaán ñeà veà tính khaû thi. Neáu moät lòch trình giaûng daïy môùi saép ñöôïc 
ñöa ra, lieäu coù caùc cô hoäi vaø nguoàn kinh phí naøo ñeå toå chöùc boài döôõng caàn thieát hay 
khoâng? Neáu nhöõng hoïc sinh khuyeát taät veà thaân theå seõ ñöôïc hoøa nhaäp vaøo moät tröôøng 
bình thöôøng, thì lieäu coù theå trang bò thích öùng cho caùc toøa nhaø cuûa tröôøng hoïc ngoaøi 
kinh phí quaù möùc hay khoâng? Vieäc saép xeáp thôøi gian cho söï thay ñoåi coù thöïc teá khoâng? 
Baïn khoâng caàn phaûi tìm giaûi phaùp cho moïi vaán ñeà trong taàm tay tröôùc khi chaáp nhaän 
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raèng söï thay ñoåi laø khaû thi, nhöng baïn phaûi ñaùnh giaù xem coù theå hình dung ra caùc giaûi 
phaùp naøy nhö theá naøo. 

Nhoùm yeáu toá thöù hai taùc ñoäng ñeán vieäc thöïc hieän söï thay ñoåi lieân quan ñeán ñòa 
ñieåm cuï theå dieãn ra söï thay ñoåi. Lòch söû laø yeáu toá ñaàu tieân nhö vaäy: cô quan quaûn lyù giaùo 
duïc ñòa phöông coù hoà sô theo doõi veà vieäc ñöa vaøo vaø taïo thuaän lôïi ñeå thöïc hieän thaønh 
coâng söï thay ñoåi tröôùc ñaây hay khoâng? hoaëc moät chuoãi lieân tuïc nhöõng traûi nghieäm khoâng 
thaønh coâng coù taïo neân moät khoâng khí tieâu cöïc goàm nhaïo baùng, vôõ moäng vaø laõnh ñaïm 
hay khoâng? Coù ai ôû ñoù coù theå hoã trôï vieäc thöïc hieän söï thay ñoåi, nhö caùc coá vaán khaû kính 
coù thôøi gian hay khoâng? Coù khoù khaên naøo cuïc boä naøo coù theå voâ tình ñöôïc giaûi quyeát 
baèng caùch giaûi quyeát caùc thay ñoåi lôùn hôn khoâng? 

Thöù ba laø, nhaø tröôøng coù gì ñaëc bieät? Nhaø tröôøng coù hoà sô löu laïi nhöõng saùng kieán 
ñoåi môùi khoâng? Coù vaán ñeà naøo ñoàng thôøi ñöôïc giaûi quyeát baèng caùch thöïc hieän söï thay 
ñoåi hay khoâng? Ví duï nhö coù theå coù moät phoù hieäu tröôûng chöa thöïc söï bao giôø ñöôïc giao 
nhieàu coâng vieäc, maø traùch nhieäm ñoái vôùi ngöôøi naøy trong vieäc thöïc hieän moät chöông 
trình thay ñoåi phöùc taïp laïi taïo cho ngöôøi ñoù lôïi theá ñaùng keå veà söï nghieäp chaúng haïn. 
Thaùi ñoä cuûa hieäu tröôûng ñoái vôùi söï thay ñoåi nhö theá naøo? Ñaây laø moät caâu hoûi quan troïng 
vì nghieân cöùu cho thaáy ngöôøi ñöùng ñaàu cuûa baát kyø toå chöùc naøo ñeàu ñoùng moät vai troø 
khoâng theå saùnh ñöôïc trong vieäc quyeát ñònh thaønh coâng hay thaát baïi cuûa söï thay ñoåi. 
Khoâng theå thieáu ñöôïc söï hoã trôï tích cöïc cuûa ngöôøi ñöùng ñaàu toå chöùc. Roài coøn coù vaán 
ñeà moái quan heä töông taùc giöõa caùc giaùo vieân vôùi nhau: khoù coù theå mang laïi söï thay ñoåi 
thaønh coâng neáu khoâng coù söï töông taùc giöõa con ngöôøi vôùi nhau. Vieäc trao ñoåi coâng vieäc 
chuyeân moân trong moät baàu khoâng khí tích cöïc vaø coù tính hoã trôï raát coù lôïi cho söï thay 
ñoåi, trong khi ñoù ruùt mình vaøo moâi tröôøng quen thuoäc cuûa lôùp hoïc vaø vaên phoøng laïi caûn 
trôû söï thay ñoåi. Caùc giaùo vieân coù töông ñoái töï tin vaøo chính khaû naêng cuûa mình vaø coù 
saün saøng laéng nghe gôïi yù cuûa ñoàng nghieäp ñeå tieán boä hôn hay khoâng? Neáu coù, nghóa laø 
nhaø tröôøng coù maûnh ñaát ñai maøu môõ ñeå gieo troàng nhöõng chöông trình thay ñoåi. 

Cuoái cuøng laø coù nhieàu yeáu toá baét nguoàn töø moâi tröôøng beân ngoaøi. Söï thay ñoåi coù ñi 
ngöôïc laïi baûn chaát quan ñieåm cuûa cha meï hoïc sinh, hoaëc ngöôïc laïi vôùi chính saùch cuûa 
chính phuû trung öông hay chính quyeàn ñòa phöông hay khoâng? Lieäu caùc nhaø tuyeån duïng 
hoïc sinh trong töông lai coù nghó toát veà söï thay ñoåi hay khoâng? Lieäu hoï coù hieåu ñöôïc yù 
nghóa quan troïng cuûa söï thay ñoåi hay khoâng? Hoäi ñoàng nhaø tröôøng seõ nghó gì?

Neáu sau ñaây, ngöôøi ta quyeát ñònh thöïc hieän chöông trình thay ñoåi, moät ngöôøi naøo 
ñoù coù thaåm quyeàn caàn thieát neân chính thöùc giao nhieäm vuï thöïc hieän söï thay ñoåi vaø neân 
chæ ñònh ‘ngöôøi khôûi xöôùng’ ñeå thöïc hieän caùc böôùc tieáp theo. 

MOÂ TAÛ TÖÔNG LAI
Coâng vieäc tieáp theo caàn laøm laø traû lôøi chính xaùc caâu hoûi: ‘Chuùng ta muoán ñieàu gì 
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xaûy ra?’ Sau ñoù, chuùng ta seõ traû lôøi moät caâu hoûi khaùc coù lieân quan: ‘Chuyeän gì seõ xaûy ra 
neáu chuùng ta boû maëc vaán ñeà?’ 

Chuùng ta caàn xaùc ñònh xem sau khi quy trình thay ñoåi ñöôïc thöïc hieän xong thì toå 
chöùc seõ ñi tôùi ñaâu vaø caùc yeáu toá caáu thaønh cuûa noù (xem Chöông 9) laø gì, toå chöùc neân cö 
xöû nhö theá naøo hay toå chöùc seõ troâng nhö theá naøo khi nhìn xuoáng töø maùy bay tröïc thaêng 
hoaëc nhìn qua moät thaáu kính lôùn? Cuïm töø chuyeân moân moâ taû chính xaùc nhöõng ñieàu seõ ñaït 
ñöôïc laø ‘vieãn caûnh töông lai’. Khi taàm nhìn ñöôïc chia seû, noù coù theå trôû thaønh söùc maïnh 
cuûa söï thay ñoåi. Taàm nhìn cuûa BCLP ñaõ in ñaäm trong traùi tim vaø taâm trí cuûa nhieàu ngöôøi.

Chuùng ta taïm thôøi haõy boû qua caùc caâu hoûi chi tieát veà tính khaû thi (vieäc giaûi quyeát 
trôû ngaïi ñeå sau); neáu khoâng, taâm trí cuûa chuùng ta deã bò roái bôøi bôûi nhöõng haïn cheá ôû hieän 
taïi vaø bôûi thieáu söï suy nghó saùng taïo. Nhö Churchill ñaõ töøng noùi: ‘Ñöøng tranh luaän veà caùc 
khoù khaên; nhöõng khoù khaên seõ tranh luaän cho chính baûn thaân chuùng’.

Maët khaùc, caàn veõ moät böùc tranh söï thaät, nôi coù nhöõng haïn cheá veà nguoàn löïc thay 
vì mô maøng vieån voâng veà moät theá giôùi mô öôùc. 

Haõy caân nhaéc moïi thöù coù lieân quan ñeán vieãn caûnh – taøi chính, cha meï hoïc sinh, 
nhöõng ngöôøi coù thaåm quyeàn ôû ñòa phöông, coâng ñoaøn, cô quan quaûn lyù giaùo duïc cuûa 
ñòa phöông, nhaø tuyeån duïng, v.v. – vaø xaùc ñònh xem trong töông lai hoï seõ cö xöû khaùc 
tröôùc nhö theá naøo? Hoï seõ coù nhöõng ñoøi hoûi gì khaùc ñoái vôùi nhaø tröôøng? Nhaø tröôøng seõ 
phaûn öùng nhö theá naøo? Haõy ñeå taàm tay vöôït quaù quyeàn löïc cuûa baïn. Neáu coù gôïi yù veà 
moät maûnh ñaát khoâng maáy toát ñeïp trong vieãn caûnh cuûa baïn thì cuõng khoâng coù vaán ñeà gì: 
muïc ñích cuûa baøi taäp naøy laø tìm ra ñöôïc nhöõng gì baïn coi troïng vaø nhöõng gì baïn muoán. 
Neáu baïn khoâng bieát mình muoán caùi gì, baïn seõ khoâng theå coù yù töôûng roõ raøng veà phöông 
höôùng vaø muïc ñích cuûa söï thay ñoåi. Ñeå kích thích suy nghó cuûa baïn, haõy ñoïc moät soá baùo 
caùo nghieân cöùu veà ñònh höôùng phaùt trieån cuûa nhaø tröôøng, ví duï cuoán Laõnh ñaïo tröôøng 
hoïc töông lai (1987) cuûa Anne Jones vaø Baùo caùo tö vaán (2001). 

Coá gaéng cuï theå: moãi treû coù moät maùy vi tính trong lôùp khoâng? Seõ coù nhöõng hình thöùc 
taäp huaán, boài döôõng naøo? Chöông trình theo naêng löïc (Bayliss, 2003a) coù aûnh höôûng ñeán 
vieäc giaûng daïy trong lôùp hoïc khoâng? Nhaø tröôøng coù ñuû giaùo vieân treû, saùng taïo cho caùc 
boä moân coøn thieáu giaùo vieân khoâng? Caùc tröôøng ñaïi hoïc ñang ñoøi hoûi gì? Ñöøng queân raèng 
khoâng chæ nhaø tröôøng ñang thay ñoåi: hoï ñang coá gaéng ñi theo nhöõng muïc ñích ñoäng.

Haøng ngaøy caàn daønh ít thôøi gian ñeå taïo cho baûn thaân mình cô hoäi phaûn aùnh vaø suy 
nghó veà töông lai. Moät soá caùn boä quaûn lyù chöa bao giôø thöïc söï nghó ñeán vieäc baét ñaàu moät 
quy trình thay ñoåi cho ñeán khi hoï hoïc ñöôïc caùch quaûn lyù thôøi gian cuûa mình moät caùch 
toát hôn, ñaây coù theå laø nhieäm vuï caù nhaân ñaàu tieân trong toaøn boä quaù trình.

Khi coù moät nhoùm gaén boù vôùi nhau ôû caáp baäc cao nhaát cuûa toå chöùc (ví duï hieäu tröôûng 
vaø caùc hieäu phoù), vieäc xaây döïng vieãn caûnh thöôøng ñöôïc thöïc hieän moät caùch hieäu quaû 



nhaát ôû beân ngoaøi toå chöùc, taïi moät söï kieän naøo ñoù vaøo cuoái tuaàn trong moät baàu khoâng khí 
thoaûi maùi, thö giaõn nhöng ñònh höôùng vaøo coâng vieäc, coù leõ coù caû söï giuùp ñôõ cuûa moät 
ngöôøi beân ngoaøi nhöng coù kinh nghieäm ñeå chæ daãn cho quy trình naøy. 

Tuy nhieân, Fullan (1993) khuyeán nghò raèng neân xaây döïng taàm nhìn vôùi noã löïc cuûa 
caû taäp theå, caân nhaéc taàm nhìn cuûa caû giaùo vieân ñeå coù ñöôïc cam keát ñaày ñuû cuûa caû toå 
chöùc trong vieäc thöïc hieän taàm nhìn. Vì vaäy, neáu nhoùm quaûn lyù baét ñaàu thöïc hieän quy 
trình, nhoùm neân laäp keá hoaïch vôùi söï tham gia cuûa nhieàu ngöôøi khaùc tröôùc khi vieãn caûnh 
lyù töôûng bò khoâ heùo. 

Sau khi xaây döïng xong vieãn caûnh ‘lyù töôûng’ maø khoâng coù theâm quaù nhieàu vieäc phaûi 
laøm, chuùng ta cuõng coù theå döï tính moät vieãn caûnh thöù hai moâ taû tình hình maø chuùng ta 
cho raèng seõ coù theå xoay chuyeån baát ngôø neáu khoâng coù haønh ñoäng gì ñöôïc thöïc hieän ñeå 
thay ñoåi ñònh höôùng. Ñieàu naøy ñoâi khi ñöôïc goïi laø vieãn caûnh ‘bi ñaùt’. Haõy so saùnh ‘ñieåm 
maø chuùng ta muoán ñeán’ vôùi ‘ñieåm maø cuoái cuøng chuùng ta seõ ñeán’ neáu chuùng ta ñeå moïi 
vieäc tieáp dieãn. Ñaây laø moät caùch hieäu quaû ñeå xaùc ñònh chính xaùc nhöõng vieäc caàn phaûi 
laøm. Phaàn sau seõ trình baøy roõ hôn veà nhöõng noäi dung trong moät vieãn caûnh.

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy phaùc thaûo (khoâng caàn chi tieát hoaù) moät vieãn caûnh mong muoán ñoái vôùi 
tröôøng cuûa baïn trong 5 naêm tôùi. Sau ñoù, xaây döïng vieãn caûnh ‘bi ñaùt’ cuûa baïn. 

MOÂ TAÛ HIEÄN TAÏI
Böôùc tieáp theo laø khôùp noái nhöõng ñaëc ñieåm quan troïng cuûa tình hình hieän taïi trong 

boái caûnh töông lai. BCLP tieán moät cuoäc kieåm tra chi tieát trong naêm 1999 ñeå moâ taû tình 
traïng cuûa coäng ñoàng hoïc taäp Barrow, khoâng che giaáu nhöõng neùt xaáu. Sau ñoù, hoï laïi tieán 
haønh so saùnh vieãn caûnh hieän taïi vôùi töông lai nhaèm ñaûm baûo raèng hoï ñaõ xaùc ñònh heát 
caùc khoaûng troáng. Ñeå xaùc ñònh coâng vieäc caàn laøm, hoï phaûi ñieàu chænh muïc tieâu cuûa söï 
hôïp taùc taäp theå ñeå khôùp vôùi nhöõng gì maø töøng tröôøng muoán laøm. 

Ñoâi khi, traät töï cuûa böôùc 2 vaø böôùc 3 trong trang 255 bò ñaûo ngöôïc, nhöng boái caûnh 
trong töông lai luùc naøo cuõng quan troïng. Lôïi theá ñaàu tieân cuûa vieäc xaây döïng vieãn caûnh 
trong töông lai laø thoaùt ñöôïc söï töôûng töôïng veà nhöõng haïn cheá cuûa hieän taïi vaø sau ñoù 
xem xeùt hieän taïi döïa treân moät soá muïc ñích roõ raøng. Caàn traû lôøi ba caâu hoûi sau:

(1) Heä thoáng hieän taïi naèm ôû ñaâu?

(2) Caàn laøm gì ñeå di chuyeån heä thoáng ñoù?

(3) Chuùng ta, nhöõng ngöôøi khôûi xöôùng söï thay ñoåi, ñang ôû ñaâu trong heä thoáng naøy?
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Caâu traû lôøi cho chuùng ta moät danh muïc nhöõng vieäc caàn phaûi laøm.

Davies vaø Ellision moâ taû caùc caùch phaân tích thöïc traïng moät caùch chieán löôïc, trong 
ñoù phaân tích SWOT laø caùch phoå bieán nhaát (S-Ñieåm maïnh, W-Ñieåm yeáu, O-Cô hoäi vaø 
T-Thaùch thöùc).

Söù meänh quan troïng
Trong giai ñoaïn naøy, chuùng ta phaûi trôû laïi caùc nguyeân taéc cô baûn: ñieåm xuaát phaùt 

laø moät khaùi nieäm cuûa lyù do veà söï toàn taïi cuûa toå chöùc. Taïi sao toå chöùc laïi toàn taïi? ‘Söù 
meänh quan troïng’ cuûa toå chöùc laø gì? Caâu hoûi naøy khoâng deã traû lôøi nhö thoaït ñaàu ta nghó 
vaø cuõng khoâng deã coù ñöôïc söï nhaát trí cao veà caâu traû lôøi cho caâu hoûi naøy. Lyù do toàn taïi 
nhìn chung ñöôïc giaû ñònh nhieàu hôn laø ñöôïc tranh luaän vaø xaùc ñònh roõ raøng. Lyù do toàn 
taïi ñoái vôùi moät tröôøng hoïc coù theå laø: 

(1) giaùo duïc treû; hoaëc

(2) chuaån bò haønh trang cho cuoäc soáng cuûa treû, ñeå treû trôû thaønh moät coâng daân vaø coù 
khaû naêng lao ñoäng;

(3) laø moät trung taâm hoïc taäp vaø phaùt trieån hieäu quaû cho thanh nieân; hoaëc thaäm chí

(4) cung caáp coâng vieäc boå ích, ñaùng laøm cho nhöõng ngöôøi daïy treû.

Söù meänh coù theå coù moät vaøi yeáu toá khaùc nhau: neáu vaäy, thöù töï öu tieân laø quan troïng. 

Sô ñoà hoaù moâi tröôøng
Khoâng toå chöùc naøo coù theå toàn taïi moät caùch coâ laäp: noù chæ coù theå phaùt trieån neáu 

töông taùc toát vôùi moâi tröôøng. Moâi tröôøng khoâng bao giôø tónh vaø moâi tröôøng tröôøng hoïc, 
moâi tröôøng coâng nghieäp töông ñoái baát oån trong nhöõng naêm gaàn ñaây; ñieàu naøy cho thaáy 
caàn thieát phaûi coù moät quy trình ñieàu chænh lieân tuïc vôùi nhöõng ñoøi hoûi ngaøy moät thay ñoåi 
cuûa moâi tröôøng neáu toå chöùc muoán toàn taïi. Do ñoù, nhöõng ngöôøi quaûn lyù söï thay ñoåi phaûi 
nuoâi döôõng traïng thaùi taâm lyù höôùng ngoaïi (xem Chöông 9). Moâi tröôøng caøng phöùc taïp vaø 
baát oån bao nhieâu thì nhöõng ngöôøi quaûn lyù toå chöùc caøng caàn phaûi caûm nhaän ñöôïc nhöõng 
ñieàu ñang dieãn ra vaø phaûi hieåu ñöôïc caùc khoù khaên vaø cô hoäi cuûa toå chöùc. Söï thay ñoåi 
ôû trung öông, tieáp tuïc phaùt trieån Chöông trình quoác gia vaø aùp löïc lieân tieáp ñoái vôùi vieäc 
ñònh höôùng daïy ngheà laø nhöõng yeáu toá hieån nhieân caàn ñöôïc xem xeùt khi ghi cheùp heä 
thoáng hieän taïi ñang ôû ñaâu (vaøo thôøi ñieåm ghi cheùp): coù theå coøn nhöõng yeáu toá khaùc caàn 
ghi nhaän ñeå xaây döïng vieãn caûnh.

AÙp löïc baét nguoàn töø nhöõng lónh vöïc khaùc nhau cuûa toaøn boä moâi tröôøng, vì vaäy, neân 
sô ñoà hoaù caùc lónh vöïc khaùc nhau naøy vaø xaùc ñònh nhöõng yeâu caàu chính hoaëc nhöõng 
thay ñoåi chính naûy sinh töø moãi lónh vöïc. Hình 17.2 laø moät phaàn cuûa bieåu ñoà lónh vöïc 
nhö vaäy cuûa toå toaùn, moät toå trong nhaø tröôøng ñang döï tính tieán haønh thay ñoåi lôùn trong 
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ñôn vò mình döïa treân vieäc thöïc hieän chöông trình hoïc taäp treân maùy tính. 

Quan troïng nhaát laø taäp trung vaøo nhöõng lónh vöïc naøy vaø caùc yeâu caàu lieân quan ñoái vôùi 
söï thay ñoåi ñang ñöôïc leân keá hoaïch. Sau ñoù, ñoái vôùi töøng yeâu caàu, haõy vieát laïi caùc phaûn 
öùng ñieån hình cuûa toå chöùc: nhaø tröôøng hieän taïi laøm gì ñeå giaûi quyeát caùc yeâu caàu naøy.

Do vaäy, phaûn öùng ñoái vôùi cô quan coù thaåm quyeàn giaùo duïc cuûa ñòa phöông ñöôïc 
ñöa ra coù theå khoâng phaûi laø ñeå thu huùt theâm nguoàn löïc. Tuy nhieân, vieãn caûnh trong 
töông lai coù theå ñoøi hoûi moät söï phaûn öùng quaû quyeát hôn vaø do vaäy, coù theå xaây döïng caùc 
muïc ñích vaø thöïc hieän moät loaït hoaït ñoäng ñeå coù ñöôïc söï thay ñoåi nhö mong muoán. Ñoàng 
thôøi, ñoøi hoûi töø phía cha meï hoïc sinh cuõng coù theå taêng theâm vaø phaûn öùng cuûa nhaø tröôøng 
laø phaûi thuùc ñaåy söï ñoåi môùi phöông phaùp daïy hoïc.  

Ñieàu hieån nhieân laø neáu khoâng laøm gì thì seõ coù xung ñoät trong heä thoáng hoaëc thaäm 
chí thaûm hoaï (vieãn caûnh ‘bi ñaùt’). Phaûi laøm vieäc gì ñoù ñeå thay ñoåi heä thoáng yeâu caàu 
- phaûn öùng. Chuùng ta phaûi tìm hieåu xem yeâu caàu gì trong töông lai caàn ñöôïc ñaùp öùng 
trong töøng lónh vöïc, sau ñoù laäp keá hoaïch gaây aûnh höôûng ñoái vôùi nhöõng yeâu caàu ñoù hoaëc 
chuùng ta phaûi ñieàu chænh phaûn öùng cuûa mình. 

                  

Moät khía caïnh quan troïng cuûa kyõ thuaät sô ñoà hoaù theo lónh vöïc laø noù baùo ñoäng cho 
chuùng ta nhu caàu quaûn lyù moâi tröôøng cuõng nhö quaûn lyù toå chöùc. Nhieàu hieäu tröôûng trong 
moät vaøi naêm gaàn ñaây phaùt hieän ra raèng hoï phaûi daønh nhieàu thôøi gian hôn ñeå taùc ñoäng 
tôùi moâi tröôøng hôn so vôùi thôøi gian daønh cho vieäc quaûn lyù tröôøng hoïc. 

308        Phần III - QUẢN LÝ SỰ THAY ĐỔI

THÒ TRÖÔØNG LAO ÑOÄNG

Thieáu GV Toaùn coù trình ñoä

CÔ QUAN THANH 
TRA TRÖÔØNG HOÏC

Caûi thieän vieäc giaûng 
daïy moân Toaùn

CÔ QUAN 
QLGD ÑÒA 
PHÖÔNG

11 tuoåi 16-18 tuoåi
CHA MEÏ HOÏC SINH

Con caùi hoï vöôït qua 
kyø thi toaùn vaø kieám 
ñöôïc vieäc laøm toát

COÂNG ÑOAØN

Baûo veä coâng vieäc cuûa 
GV Daïy 

Toaùn 
cho HS

NHAØ TUYEÅN DUÏNG
Naâng cao kyõ naêng 

Tính toaùn cô baûn

Hình 17.2  Sô ñoà hoaù theo lónh vöïc ñoái vôùi toå boä moân toaùn

Baèng loøng 
vôpisdo 
with less



Ñeå veõ xong vieãn caûnh hieän taïi, coù theå baïn thaáy raèng baïn khoâng bieát heát veà heä 
thoáng hieän taïi ñeå coù theå vieát laïi moät soá moái quan heä nguyeân nhaân - keát quaû quan troïng 
trong toå chöùc. Taát nhieân, caàn bieát ñöôïc heä thoáng hoaït ñoäng nhö theá naøo tröôùc khi baïn 
baét ñaàu thöû gaây aûnh höôûng leân heä thoáng ñoù, vì vaäy coù theå baïn caàn ñaët ra moät soá caâu hoûi 
cho mình. Ñieàu quan troïng laø heä thoáng hieän taïi thöïc söï hoaït ñoäng nhö theá naøo. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Veõ hai sô ñoà theo lónh vöïc veà moät söï thay ñoåi maø baïn löôøng tröôùc ñöôïc hoaëc 
baïn muoán mang laïi söï thay ñoåi ñoù, trong ñoù laàn löôït chæ ra moái quan heä yeâu 
caàu-phaûn öùng ôû hieän taïi vaø töông lai. 

SÖÏ SAÜN SAØNG VAØ KHAÛ NAÊNG
Caàn tieáp tuïc ñöa ra khaùi nieäm veà vieãn caûnh hieän taïi trong tieåu muïc ‘söï saün saøng 

vaø naêng löïc thöïc hieän thay ñoåi’. Baát kyø söï thay ñoåi naøo trong toå chöùc cuõng vaáp phaûi söï 
choáng ñoái cuûa moïi ngöôøi, cuûa caùc löïc löôïng lao ñoäng vaø cuûa heä thoáng. Söï thay ñoåi ñoù 
seõ phuï thuoäc vaøo vieäc tìm ra nhöõng aûnh höôûng ñoái laäp coù taùc duïng thuùc ñaåy söï thay ñoåi 
nhö mong muoán. Trong ví duï ñaõ neâu ôû phaàn treân veà toå boä moân Toaùn, nhöõng hoïc sinh 
yeâu thích troø chôi treân maùy vi tính coù theå laø moät aûnh höôûng nhö vaäy. Caùc yeáu toá chuû 
choát khaùc coù theå laø hieäu tröôûng, yù kieán cuûa giaùo vieân, heä thoáng tuyeån duïng, heä thoáng thi 
cöû, v.v. Nhôù laø moät soá yeáu toá caàn ñöôïc gaây aûnh höôûng seõ laø nhöõng yeáu toá beân ngoaøi nhaø 
tröôøng bôûi vì caùc toå chöùc ñöôïc bao boïc trong moâi tröôøng maø chuùng töông taùc.

Sau khi ñaõ xaùc ñònh ñöôïc caùc caù nhaân, caùc nhoùm, caùc löïc löôïng hay caùc heä thoáng 
chuû choát coù theå gaây aûnh höôûng ñeán söï thay ñoåi moät caùch tích cöïc hoaëc tieâu cöïc, vieäc 
tieáp theo laø chuùng ta caàn caân nhaéc:

(1) oâng aáy/baø aáy/heä thoáng saün saøng thay ñoåi ôû möùc ñoä nhö theá naøo (cao, trung bình, 
thaáp)? Saün saøng laø thaùi ñoä thöïc hieän söï thay ñoåi moät caùch töï nguyeän, coù ñoäng löïc 
vaø muïc ñích roõ raøng; vaø

(2) Cho duø saün saøng ôû möùc ñoä naøo thì oâng aáy/baø aáy/heä thoáng coù khaû naêng ñeå taïo ra 
söï thay ñoåi hoaëc thuùc ñaåy söï thay ñoåi khoâng? Khaû naêng ôû ñaây laø quyeàn löïc, söï aûnh 
höôûng, thaåm quyeàn vaø nguoàn löïc caàn thieát nhö thieát bò vaø kyõ naêng. 

Hình 17.3 ñoâi khi raát coù taùc duïng trong vieäc phaân loaïi nhöõng ngöôøi hoaëc phaân loaïi 
nhöõng phoøng ban phaûi ñoái maët vôùi söï thay ñoåi. Sô ñoà naøy cho thaáy söï phaân loaïi möùc ñoä 
choáng ñoái hoaëc nhieät tình ñoái vôùi söï thay ñoåi, trong ñoù phaàn lôùn moïi ngöôøi chæ laø laøm 
theo nhöõng ngöôøi khaùc. Ngöôøi ta ít khi taäp trung vaøo ñoái töôïng nhöõng ngöôøi ‘hoaøn toaøn 
choáng ñoái’ hoaëc nhöõng ngöôøi ‘thöû baát kyø ñieàu gì’; thay vaøo ñoù hoï taäp trung vaøo nhöõng 
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BCLP thaáy raèng caùc tröôøng khaùc nhau theå hieän möùc ñoä saün saøng khaùc nhau ñoái 
vôùi söï thay ñoåi vaø khaû naêng thöïc hieän söï thay ñoåi cuûa hoï cuõng khaùc nhau bôûi vì hoï coù 
nhöõng vaán ñeà khaùc nhau. Moãi tröôøng ñeàu phaûi baét ñaàu töø ñieåm xuaát phaùt cuûa mình ñeå 
coù ñöôïc söï thay ñoåi. Coù tröôøng nôi Hieäu tröôøng khoâng chia seû taàm nhìn vaø caùc giaù trò 
cuûa nhaø tröôøng vaø cuoái cuøng quyeát ñònh ñeå tröôøng mình ñöùng ngoaøi leà cuûa söï thay ñoåi. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy ñieàn vaøo Bieåu 17.4, duøng baát kyø söï thay ñoåi naøo maø baïn bieát. Ví duï, 
ñieàn teân cuûa nhöõng ngöôøi chuû choát vaøo coät beân traùi. Baøi taäp naøy giuùp baïn 
taäp trung vaøo nhöõng vieäc baïn seõ phaûi laøm ñeå taïo ra söùc löïc chính cho söï 
thay ñoåi. Coù caùc kyõ thuaät khaùc cuõng höõu ích trong boái caûnh naøy laø ‘phaân tích 
yeáu toá aûnh höôûng-moâi tröôøng taâm lyù’ (xem beân döôùi) vaø coâng thöùc Gleicher 
(Chöông 18).

Söï saün saøng Khaû naêng
Cao TB Thaáp Cao TB Thaáp

1
2
3
4
5
6

ngöôøi ñi tieân phong trong söï thay ñoåi vaø laø nhöõng ngöôøi coù ghi cheùp laïi nhöõng kinh 
nghieäm thaønh coâng cuûa hoï.  

Hình 17.4 Bieåu veà söï saün saøng vaø khaû naêng thöïc hieän söï thay ñoåi
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Möùc ñoä nhieät tình ñoái vôùi söï thay ñoåi

Soá 
löôïng 
caùn 
boä

Nhöõng ngöôøi laøm theo

Nhöõng ngöôøi hoaøn 
toaøn choáng ñoái

Nhöõng ngöôøi ñi tieân 
phong trong söï thay ñoåi

Nhöõng ngöôøi thöû 
laøm baát kyø ñieàu gì

Hình 17.3 Phaân loaïi möùc ñoä choáng ñoái/nhieät tình 



PHAÂN TÍCH YEÁU TOÁ AÛNH HÖÔÛNG - MOÂI TRÖÔØNG TAÂM LYÙ
Phaân tích tröôøng löïc laø moät kyõ thuaät khaùc coù theå duøng ñöôïc ôû giai ñoaïn chaån ñoaùn 

vaán ñeà caàn giaûi quyeát, ñaëc bieät trong nhöõng tröôøng hôïp maø thaùi ñoä vaø söï phaûn öùng cuûa 
moïi ngöôøi ñöôïc coi laø quan troïng. Kyõ thuaät naøy söû duïng khaùi nieäm cuûa Lewin veà traïng 
thaùi caân baèng ñoäng (ñaõ bieát trong caùc hieän töôïng vaät lyù vaø hoaù hoïc); noù giaûi thích söï 
khoâng chuyeån ñoäng cuûa heä thoáng xaõ hoäi nhö keát quaû cuûa caùc tröôøng löïc ñoái nhau treân 
cô sôû caùc töông taùc caân baèng ñeán möùc chính xaùc cuûa töøng loaïi. Caùc tröôøng löïc naøy coù 
theå laø nhu caàu, ñoäng cô, nguyeän voïng, söï sôï haõi vaø caùc caûm giaùc khaùc phaùt ra töø chính 
baûn thaân caù nhaân hoaëc trong quaù trình töông taùc giöõa caùc caù nhaân/nhoùm ngöôøi/nhoùm toå 
chöùc vôùi moät moâi tröôøng bò taùc ñoäng bôûi löïc ñaåy phaûi thay ñoåi töø hieän taïi ñeán ñieàu kieän 
mong muoán. Khoâng phaûi taát caû caùc tröôøng löïc caûn trôû söï thay ñoåi ñeàu trì treä; chuùng coù 
theå laø caùc löïc veà chính trò hoaëc thuoäc heä tö töôûng. 

Moät soá tröôøng löïc coù xu höôùng ñaåy ñieåm caân baèng ñeán ñieàu kieän mong muoán trong 
khi moät soá tröôøng löïc khaùc thì laïi caûn trôû chieàu höôùng naøy. Phaân tích tröôøng löïc laø söï 
xaùc ñònh caùc löïc, höôùng vaø ñieåm maïnh cuûa chuùng. Ñieåm maïnh töông ñoái coù theå ñöôïc 
theå hieän baèng chieàu daøi cuûa muõi teân nhö trong Hình 17.5. Moãi muõi teân gaén vôùi moät yeáu 
toá ñaïi dieän cho noù. 

Lyù thuyeát aån chöùa ñaèng sau moâ hình naøy laø: veà ñaïi theå, chuyeån ñoäng höôùng ñeán 
ñieàu kieän mong muoán coù theå saün saøng coù ñöôïc baèng caùch giaûm bôùt hoaëc loaïi boû caùc 
yeáu toá caûn trôû. Tuy nhieân, vieäc taêng cöôøng ñoäng löïc tröôùc khi haïn cheá caùc tröôøng löïc 
caûn trôû coù theå laøm gia taêng caùc phaûn öùng ñoái laäp khieán khoâng dòch chuyeån ñöôïc ñieåm 
caân baèng. 

Kyõ thuaät naøy thöôøng ñöôïc duøng trong caùc nhoùm vaø bieåu ñoà naøy ñöôïc veõ leân giaáy 
khoå lôùn. Caùc böôùc cuûa quy trình naøy laø:

(1) xaùc ñònh cuï theå söï thay ñoåi maø baïn mong muoán vaø ñaûm baûo moïi ngöôøi ñeàu hieåu 
veà söï thay ñoåi ñoù;

(2) xem xeùt taát caû söùc laøm vieäc ôû thôøi ñieåm hieän taïi; ñöøng suy tính caùc tieàm naêng hay 
ñaët hy voïng vaøo caùc söï kieän hoaëc caùc giaûi phaùp. Haõy coá gaéng hieåu nhöõng tröôøng 
löïc maø caùc caù nhaân vaø caùc nhoùm caûm nhaän ñöôïc do nhöõng aûnh höôûng cuûa söï thay 
ñoåi – khoâng phaûi do caùc nhoùm phaân tích; vaø 

(3) veõ caùc muõi teân coù ñoä daøi töông öùng vôùi ñieåm maïnh cuûa töøng yeáu toá vaø gaén teân 
cho chuùng.
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Trong nghieân cöùu ñieån hình cuûa Barrow, caùc ñoäng löïc daãn ñöôøng ñöôïc xaùc ñònh laø 
laõnh ñaïo vaø caùc kyõ naêng phaùt trieån; phaùt trieån chuyeân moân vôùi troïng taâm laø daïy vaø hoïc; 
nuoâi döôõng tính deûo vaø tính hôïp taùc. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy veõ moät bieåu ñoà caùc tröôøng löïc cuûa moät söï thay ñoåi caàn thieát ñeå ñöa 
tröôøng cuûa baïn tôùi moät vieãn caûnh mong muoán trong töông lai.

NHÖÕNG VAÁN ÑEÀ CAÀN GIAÛI QUYEÁT
Böôùc tieáp theo trong quy trình laø kieåm tra caån thaän tình hình hieän taïi, ñeà aùn phaùt 

trieån vaø vieãn caûnh mong ñôïi nhaèm xaùc ñònh chính xaùc nhöõng vaán ñeà chính caàn giaûi 
quyeát sao cho tình hình hieän taïi coù theå phaùt trieån theo ñònh höôùng cuûa vieãn caûnh töông 
lai thay vì ñeå noù bò troâi daït ñeán vieãn caûnh ‘luïn baïi’. Haõy caân nhaéc nhöõng ñoøi hoûi khaùc 
nhau vaø nhöõng phaûn öùng khaùc nhau trong ba vieãn caûnh. Con ngöôøi vaø heä thoáng coù khaû 
naêng thay ñoåi khoâng (ví duï: hieäu tröôûng veà höu, caûi caùch trình ñoä A, giaûm giaùo duïc quoác 
phoøng ...vv)? Caàn thieát phaûi ñöa ra nhöõng yù kieán ñaùnh giaù chuû quan, sau khi laéng nghe 
vaø phaùn ñoaùn, veà taàm quan troïng cuûa nhöõng vaán ñeà caàn xöû lyù: moät soá vaán ñeà coù theå giaûi 
quyeát ñöôïc, moät soá coù theå trôû neân toài teä hôn.

Neáu baïn vieát ra moät danh saùch daøi taát caû nhöõng vaán ñeà maø baïn nhaän thaáy thì chaéc 
chaén baïn seõ naûn chí bôûi moät khoái löôïng lôùn caùc nhieäm vuï ñang ñaët ra tröôùc maët. Nhöõng 
vaán ñeà lôùn seõ bò laãn loän vôùi nhöõng vaán ñeà nhoû. Chöøng naøo chöa tìm ra giaûi phaùp cho 
caùc vaán ñeà thì baïn seõ khoâng bieát neân baét ñaàu töø ñaâu. 
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ñieàu kieän hieän taïi

Caùc yeáu toá caûn trôû

ñieàu kieän mong muoán

ñoäng löïc thuùc ñaåy

Hình 17.5  Phaân tích yeáu toá aûnh höôûng-moâi tröôøng taâm lyù



Vì vaäy, böôùc tieáp theo laø xaùc ñònh nhöõng vaán ñeà coù theå truøng laëp hoaëc coù lieân quan 
ñeán nhau. Haõy nghó ñeán töøng cuïm vaán ñeà theo chuû ñeà lieân quan. Ví duï, coù theå coù caùc 
cuïm vaán ñeà lieân quan ñeán vieäc ‘giao tieáp noäi boä’, hoaëc ‘giöõ vöõng cam keát cuûa moïi ngöôøi 
vôùi coâng vieäc trong khi söï thay ñoåi ñang bò aûnh höôûng’. Ñoâi khi, baïn seõ gaëp ‘hieäu öùng 
ñoâminoâ’: khi moät vaán ñeà trong moät cuïm ñaõ ñöôïc giaûi quyeát thì giaûi phaùp cho caùc vaán ñeà 
coøn laïi cuõng töï nhieân trôû neân deã daøng hôn.Ví duï, khi toå boä moân tieáng Anh trong tröôøng 
cho bieát vieäc daïy hoïc ña ñoái töôïng, ña naêng löïc thöïc söï mang laïi keát quaû toát hôn thì coù 
theå seõ deã daøng hôn cho caùc toå boä moân khaùc laøm theo. 

Moät kyõ thuaät phaân loaïi höõu ích khaùc laø xaùc ñònh vaø vieát nhöõng loaïi thay ñoåi maø baïn 
caàn thöïc hieän, ví duï nhöõng thay ñoåi veà:

(1) chính saùch;

(2) quy trình laøm vieäc;

(3) ñaøo taïo ñoäi nguõ; vaø

(4) thieát bò vaø boá trí thieát bò.

Coù moät soá vaán ñeà caàn ñöôïc giaûi quyeát tröôùc caùc vaán ñeà khaùc; moät soá vaán ñeà seõ maát 
nhieàu thôøi gian giaûi quyeát hôn, vì vaäy haõy ñeà ra nhöõng öu tieân cho vieäc giaûi quyeát vaán 
ñeà. Haõy ruùt ngaén danh saùch caùc vaán ñeà thaønh caùc cuïm vaán ñeà coù theå quaûn lyù ñöôïc vaø 
saép xeáp chuùng moät caùch loâ gic vaø xeáp theo thöù töï öu tieân caàn giaûi quyeát. Haõy ñeå nhöõng 
vaán ñeà ít caáp baùch nhaát sang moät beân ñeå giaûi quyeát sau. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Neáu baïn ñang phaûi tieán haønh moät söï thay ñoåi trong toå chöùc cuûa mình, haõy 
vieát töøng vaán ñeà vaøo moät maåu giaáy nhoû vaø dính leân baûng (ñeå deã loïc töøng 
vaán ñeà). Choïn vaø gaén chuû ñeà cho töøng nhoùm vaán ñeà; saép xeáp vaán ñeà treân 
baûng giaáy khoå lôùn theo thöù töï öu tieân; xaùc ñònh baát kyø taùc ñoäng loâi keùo naøo 
vaø nhöõng töông taùc quan troïng. 

NGUOÀN LÖÏC CHO SÖÏ THAY ÑOÅI
Neáu baïn ñaõ laøm theo caùch tieáp caän naøy, baïn seõ hieåu roõ hôn veà nhöõng vieäc phaûi 

laøm ñeå taùc ñoäng tôùi söï thay ñoåi maø baïn muoán, nhöng coù theå coù moät soá nghi ngaïi veà 
khaû naêng cuûa baïn ñeå laøm ñöôïc vieäc ñoù vaø chæ coù moät yù töôûng mô hoà veà caùch giaûi quyeát 
nhöõng vaán ñeà maø baïn ñaõ xaùc ñònh laø quan troïng. Ñeå laøm roõ veà nhöõng vaán ñeà, tuy nhieân, 
laø chæ ra cho chính baïn con ñöôøng ñuùng ñeå giaûi quyeát vaán ñeà. Vieäc hieåu lô mô veà vaán 
ñeà raát coù theå laøm baïn hoaëc nhöõng ngöôøi khaùc ñi treäch ñöôøng. 
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Caàn tieán haønh phaân tích noäi taâm ñeå xaùc ñònh ñieàu gì ñang dieãn ra trong baïn. 
Nhöõng caùn boä quaûn lyù ñeà xuaát söï thay ñoåi mang tôùi moät soá thöù cho nhöõng noã löïc thay 
ñoåi. Chaát löôïng cuûa hoï ñaõ ñöôïc ñeà caäp ñeán (Chöông 15), ví duï nhö kieán thöùc, kyõ naêng, 
ñaëc ñieåm caù nhaân, nhaän thöùc veà tình hình, phong caùch, v.v. Kinh nghieäm thöïc teá, thaønh 
coâng hay thaát baïi cuûa hoï trong nhöõng söï thay ñoåi tröôùc ñaây ñeàu coù lieân quan. Vò trí cuûa 
hoï trong toå chöùc cuõng mang laïi aûnh höôûng. Söï thuùc ñaåy töø phía hoï ñoùng vai troø voâ cuøng 
quan troïng. Döôùi ñaây laø moät soá caâu hoûi maø baûn coù theå töï hoûi mình:

(1) Toâi coù caàn tìm kieám caùc khoaù boài döôõng ñeå giuùp baûn thaân thöïc hieän söï thay ñoåi 
khoâng?

(2) Nhöõng ngöôøi naøo coù quyeàn gaây aûnh höôûng tröïc tieáp?

(3) Toâi coù theå gaây aûnh höôûng ñeán nhöõng ngöôøi khaùc thoâng qua nhöõng ngöôøi coù tieáng 
noùi giaùn tieáp khoâng, ví duï thoâng qua ñòa vò cuûa caùc thoáng ñoác khoâng?  

(4) Toâi coù quyeàn kieåm soaùt gì ñoái vôùi heä thoáng khen thöôûng khoâng (ví duï: cô hoäi ngheà 
nghieäp)?

(5) Toâi coù theå ñeà nghò söï hoã trôï gì?

(6) Lyù do thöïc söï cuûa vieäc ñeà xuaát söï thay ñoåi laø:

(a) Veà toå chöùc

ñeå naâng cao hieäu quaû?

ñeå giaûm chi phí?

ñeå taêng cöôøng söï tham gia cuûa giaùo vieân?

ñeå giaùo duïc hoïc sinh toát hôn?

(b) Veà caù nhaân

ñeå gaây aán töôïng cho nhöõng ngöôøi khaùc?

ñeå thaêng tieán trong söï nghieäp?

ñeå giaûm aùp löïc vôùi baûn thaân?

ñeå taêng cöôøng quyeàn lôïi chuyeân moân?

Söï caân baèng giöõa hai nhoùm lyù do (a) vaø (b) luoân luoân ñöôïc nhöõng ngöôøi khaùc soi xeùt 
vaø neáu moïi ngöôøi ñaùnh giaù laø nhöõng lyù do naøy nghieâng veà lôïi ích caù nhaân thì ñeà xuaát 
thay ñoåi coù theå bò phaûn ñoái. 

Vaø caâu hoûi cuoái cuøng cho baïn laø: 

(7) Toâi coù thöïc söï quyeát taâm mang laïi söï thay ñoåi khoâng, baát chaáp nhöõng yeâu caàu khaùc 
veà thôøi gian? Neáu khoâng, taïi sao khoâng? Ñieàu gì xaùc nhaän quyeát taâm cuûa toâi? Neáu 
khoâng phaûi toâi, ai seõ laø ngöôøi daãn ñaàu?
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Haõy ñaët mình vaøo trong moät toå chöùc lôùn hôn, baïn coù ñuû nhöõng kyõ naêng cô baûn 
khoâng? Coâng ty coâng nghieäp hoaù chaát hoaøng gia ñaõ ICI coù laàn ñaõ töøng cöû 2.000 caùn boä 
quaûn lyù tham gia taäp huaán Coverdale; cô quan BCLP ñaõ göûi 20% giaùo vieân tham gia vaøo 
caùc chöông trình taäp huaán kyõ naêng cô baûn. Nhöõng ngöôøi coù theå chia seû caùc kinh nghieäm 
chung trôû thaønh moät nguoàn löïc lôùn cho söï thay ñoåi. Moät trong nhöõng ngöôøi chuùng toâi 
(Everard) ñaõ ñeán thaêm Trung Quoác vaøo naêm 1982 vaø ñöôïc bieát chính phuû nöôùc naøy 
ñang tieán haønh toå chöùc taäp huaán cho 3 trieäu caùn boä quaûn lyù qua moät chöông trình boài 
döôõng chuaån veà quaûn lyù trong hai naêm nhaèm thuùc ñaåy söï phaùt trieån kinh teá. Taäp huaán 
naøy döôøng nhö cuõng coù hieäu quaû!

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy töï hoûi baïn nhöõng caâu hoûi döôùi ñaây veà söï thay ñoåi maø baïn muoán mang 
laïi. Nhöõng caù nhaân hoaëc caùc nhoùm coâng taùc naøo khoâng quen thuoäc vôùi vieäc 
giaûi quyeát vaán ñeà coù theå caàn söï hoã trôï töø nhöõng ngöôøi ñaëc bieät coù kyõ naêng 
laø ‘nhöõng ngöôøi hoã trôï’. Hoï coù theå laø tö vaán noäi boä, chaúng haïn nhö ñieàu 
phoái vieân cuûa chöông trình giaùo duïc vaø ñaøo taïo ngheà (TVEI) hoaëc tö vaán 
beân ngoaøi nhö caùn boä quaûn lyù chöông trình boài döôõng cuûa caùc coâng ty coâng 
nghieäp (Chöông 18). Nhöõng loaïi coâng vieäc maø hoï laøm ñöôïc trình baøy trong 
Hình 17.6. 

Caâu hoûi thaûo luaän
(1) Chính trò laø ngheä thuaät cuûa söï coù theå. Coâng vieäc coù theå thöïc hieän ñöôïc khoâng 

neáu caùc chính trò gia tham gia vaøo giaùo duïc theo caùch tieáp caän söï thay ñoåi 
moät caùch coù heä thoáng? 

(2) Baïn mong ñôïi nhöõng taùc ñoäng naøo cuûa söï phaùt trieån naêng löïc trong quaûn lyù 
söï thay ñoåi moät caùch heä thoáng ñeå coù chaát löôïng cuoäc soáng cuûa giaùo vieân? 
Taïi sao?

(3) Xaõ hoäi luoân thay ñoåi, coù haøm yù naøo noåi leân töø nhöõng thay ñoåi naøy cho 
chöông trình giaùo duïc ôû tröôøng phoå thoâng vaø trong 2 chöông tröôùc khoâng
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CÔ CAÁU QUAÛN LYÙ SÖÏ QUAÙ ÑOÄ
Ñieåm quan troïng ñeå hieåu roõ vieäc quaûn lyù quy trình thay ñoåi laø cô caáu, phong caùch 

quaûn lyù, ...vv. Caàn phaân bieät roõ phong caùch, cô caáu quaûn lyù trong thôøi gian quaù ñoä vôùi 
phong caùch vaø cô caáu quaûn lyù trong tình traïng bình thöôøng. Caàn coù nhöõng saép xeáp rieâng 
bieät cho hai nhieäm vuï naøy, maëc duø vaãn nhöõng con ngöôøi ñoù thöôøng tham gia vaøo töøng 
nhieäm vuï, tuy vôùi vai troø khaùc nhau. Khoâng tìm ñöôïc moät cô caáu phuø hôïp cho vieäc quaûn 
lyù moät chöông trình thay ñoåi phöùc taïp thöôøng laø lyù do cuûa moät chöông trình khoâng thaønh 
coâng. Ví duï, vieäc môû roäng qui moâ nhaø tröôøng baèng vieäc chuyeån sang moät toøa nhaø khaùc 
coù theå bao goàm caû vieäc taïo ra moät tröôøng ña caáp, seõ coù aûnh höôûng ñeán caùc toå boä moân 
vaø caû heä thoáng ôû ñòa phöông. Cô caáu quaûn lyù söï quaù ñoä phaûi baûo ñaûm nhöõng thay ñoåi 
caàn thieát trong coâng vieäc, vai troø cuûa caùc caùn boä quaûn lyù ñieàu haønh vaø ñieàu phoái söï saép 
xeáp môùi. Neáu vieäc naøy ñöôïc phaân caáp cho boä phaän quaûn lyù vaän haønh nhaø tröôøng haøng 
ngaøy, söï thay ñoåi coù theå khoâng ñöôïc suoân seû.

Cô caáu phuø hôïp cho vieäc quaûn lyù söï quaù ñoä coù theå caàn:

(1) quyeàn huy ñoäng caùc nguoàn löïc caàn thieát ñeå duy trì söï thay ñoåi;

(2) toân troïng boä phaän laõnh ñaïo vaän haønh hieän taïi vaø nhöõng ngöôøi ñeà xuaát söï thay ñoåi;

(3) kyõ naêng giao tieáp giöõa ngöôøi vôùi ngöôøi caàn thieát ñeå thuyeát phuïc moïi ngöôøi thay vì 
eùp buoäc hoï; vaø

(4) thôøi gian caàn thieát ñeå laäp keá hoaïch vaø trieån khai.

Söï löïa choïn cô caáu phuø hôïp phuï thuoäc vaøo baûn chaát cuûa söï thay ñoåi caàn ñöôïc quaûn lyù. 
Moät soá khaû naêng quaûn lyù tình traïng quaù ñoä nhö sau:

(1) Hieäu tröôûng coù theå trôû thaønh caùn boä quaûn lyù döï aùn; coù theå coù moät coá vaán hoaëc 
chuyeân gia tö vaán beân ngoaøi hoã trôï. Ñieàu naøy laø ñaëc bieät höõu ích neáu söï thay ñoåi coù 
taùc ñoäng ñeán caùc ranh giôùi beân ngoaøi tröôøng, vì thöôøng hieäu tröôûng laø ngöôøi quaûn 
lyù trong ñòa phaän nhaø tröôøng. Maët khaùc, hieäu tröôûng coù theå khoâng coù thôøi gian ñaàu 
tö vaøo vieäc quaûn lyù hieän traïng, chuaån bò quaûn lyù tình traïng trong töông lai vaø quaûn 

QUAÛN LYÙ SÖÏ QUAÙ ÑOÄ
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lyù söï quaù ñoä coù theå chieám töø 50 ñeán 100 giôø trong moät naêm laøm vieäc. 

(2) Coù theå boå nhieäm moät caùn boä quaûn lyù döï aùn, nhö moät hieäu phoù chaúng haïn. Ñieàu 
naøy laø phuø hôïp khi coù nhieàu ranh giôùi noäi boä caàn ñöôïc quaûn lyù.

(3) Moät nhoùm caùc caùn boä quaûn lyù hieän taïi, nhö moät ban goàm caùc tröôûng nhaø coù theå ñöôïc 
giao nhieäm vuï quaûn lyù söï quaù ñoä theâm vaøo caùc vai troø hieän taïi cuûa hoï. Vieäc naøy chæ 
coù theå coù hieäu quaû neáu hoï hoaït ñoäng trong moät nhoùm bieát phoái hôïp chaët cheõ.

(4) Coù theå löïa choïn moät nhoùm ñaïi dieän cho caùc cöû tri, nhö ñaïi dieän cuûa coâng ñoaøn vaø 
boä phaän quaûn lyù. Vieäc naøy coù theå coù lôïi cho nhöõng thay ñoåi mang tính chính trò. 

(5) Coù theå löïa choïn moät nhoùm caùc nhaø laõnh ñaïo töï nhieân. Coù theå laøm nhö vaäy neáu nhö 
ban laõnh ñaïo chính thöùc ñang maát ñi söï tín nhieäm vaø ñaây laø cô hoäi tuyeät vôøi cho 
vieäc phaùt trieån ñoäi nguõ. Tuy nhieân, nhöõng ngöôøi naøy phaûi ñöôïc ñaûm baûo veà nhöõng 
phaåm chaát caàn thieát vaø nhaän ñöôïc toân troïng cuûa söï ban laõnh ñaïo ñöông nhieäm.

(6) Coù theå söû duïng nhöõng ngöôøi ôû caùc caáp baäc khaùc nhau trong caùc phoøng ban khaùc 
nhau. Coù theå löïa choïn cô caáu naøy, ví duï trong tröôøng hôïp taïi ñoù heä thoáng thöù baäc 
hieän taïi laø nguoàn caûn trôû chính cuûa söï thay ñoåi.

(7) Coù theå thaønh laäp moät nhoùm ñaëc bieät ñöôïc löïa choïn töø nhöõng ngöôøi ñöôïc hieäu 
tröôûng tin caäy – moät hình thöùc nhö ‘nhoùm coá vaán khoâng chính thöùc’, ñaùp öùng ñöôïc 
yeâu caàu cuûa hieäu tröôûng moät caùch khoâng chính thöùc vaø trung thöïc. Ñaây coù theå laø 
cô caáu toát nhaát khi hieäu tröôûng thaáy caàn thöïc hieän kieåm soaùt tröïc tieáp, nhöng baûn 
thaân khoâng coù theå daønh thôøi gian caàn thieát cho vieäc quaûn lyù söï quaù ñoä.. Tuy nhieân, 
caùch naøy coù theå laøm naûy sinh nhöõng vaán ñeà veà chính trò.

Ñoâi khi, keát hôïp ñöôïc caû hai khaû naêng naøy laø toát nhaát, vôùi cô caáu thay ñoåi qua caùc 
giai ñoaïn khaùc nhau trong chöông trình thay ñoåi. Ví duï, moät nhoùm caùc dòch vuï hình 
thaønh ôû moät hoäi nghò ñòa phöông ñöôïc trieäu taäp nhaèm caûi thieän tình hình thöïc hieän Luaät 
Giaùo duïc 1981 ñaõ xem xeùt thaønh phaàn cô caáu cuûa mình taïi cuoäc hoïp ñaàu tieân vaø thay 
ñoåi cô caáu naøy. Ñieàu thuù vò laø chuû trì cuoäc hoïp naøy khoâng phaûi laø caùn boä cao caáp nhaát 
trong nhoùm, hoaëc thaäm chí khoâng phaûi laø ngöôøi töø maûng dòch vuï giaùo duïc maø laø moät 
ngöôøi laøm coâng taùc xaõ hoäi coù kyõ naêng quy trình toát.

Moät nguyeân nhaân chaéc chaén cuûa söï thaát baïi trong nhaø tröôøng laø hieäu tröôûng töï loaïi 
mình ra khoûi quy trình baèng caùch khoâng theå hieän söï quan taâm hoaëc uûng hoä tích cöïc cuûa 
mình: hieäu tröôûng, neáu khoâng phaûi laø thaønh vieân cuûa nhoùm quaûn lyù söï quaù ñoä, caàn phaûi 
duy trì moái quan heä laøm vieäc chaët cheõ vôùi nhoùm naøy. 

Moät ñieåm chung laø khoù ñeå moät toå chöùc oån ñònh töï thay ñoåi mình, nghóa laø duøng caùc 
cô caáu cô höõu cuûa toå chöùc laøm cô caáu ñeå quaûn lyù söï thay ñoåi. Vieäc taïo ra caùc heä thoáng 
taïm thôøi trong maïng löôùi söû duïng caùc caùch tieáp caän môùi coù khaû naêng ñaït hieäu quaû hôn, 
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nhö ví duï cuûa cô quan BCLP cho thaáy.

Nghieân cöùu ñieån hình töø BCLP: caùc heä thoáng maïng löôùi
Enid Fraser, Hieäu tröôûng tröôøng Cao ñaúng Coâng ngheä Coäng ñoàng Parkview ôû Barrow 

raát gioûi trong vieäc ñieàu tra vaø giaûi quyeát ñoäng löïc cuûa nhoùm laõnh ñaïo nhaø tröôøng vaø coi 
ñoù nhö chaát xuùc taùc ñeå caûi thieän thöïc teá. Baø coøn chaáp nhaän vai troø ñoàng laõnh ñaïo cuûa 
moät trong nhöõng Nhoùm Hoïc taäp Laõnh ñaïo thí ñieåm cuûa tröôøng Cao ñaúng ñaøo taïo laõnh 
ñaïo tröôøng hoïc quoác gia (NCSL). Enid ñöôïc ñaøo taïo veà caùc kyõ naêng höôùng daãn ñoàng 
nghieäp söû duïng moâ hình GROW (Goals: Muïc ñích, Reality: Thöïc teá, Option: Phöông aùn 
löïa choïn, Will: YÙ chí) cuûa Gary Cooke, tö vaán cuûa Brathay. Caùc hoaït ñoäng cuûa Nhoùm 
Hoïc taäp Laõnh ñaïo ñaõ hình thaønh moät yeáu toá chuû choát trong ñeà xuaát cuûa Coäng ñoàng hoïc 
taäp Maïng löôùi vaø moät laàn nöõa Enid cuõng ñoùng vai troø ñoàng laõnh ñaïo.

Nhöõng thay ñoåi bao goàm vieäc môû roäng vaø cô caáu laïi nhoùm laõnh ñaïo cao caáp; ñöa 
noäi dung huaán luyeän ñoàng nghieäp nhö moät coâng cuï quaûn lyù söï thay ñoåi, chuyeån heä 
thoáng nhoùm hoã trôï töø chieàu ngang sang heä thoáng nhoùm hoã trôï theo chieàu doïc vaø söï cam 
keát nhìn thaáy ñeå coù söï thay ñoåi chính thoâng qua maïng löôùi vaø caùc moái quan heä ñoái taùc 
– theo hình maãu cuûa BCLP, Nhoùm Hoïc taäp Laõnh ñaïo, Coäng ñoàng Hoïc taäp Maïng löôùi 
vaø moät Chöông trình Laøm quen vôùi vieäc Hoïc taäp Kinh doanh döïa treân cuøng caùc nhoùm 
thaønh vieân vaø nhöõng öu tieân chöông trình cô baûn (phaùt trieån kyõ naêng chuû choát) nhö cuûa 
Coäng ñoàng Hoïc taäp Maïng löôùi.

Moät phaùt trieån nöõa laø söû duïng kyõ naêng huaán luyeän ñoàng nghieäp cuûa Enid vaø hieäu 
tröôûng cuûa ba tröôøng trung hoïc Hoã trôï voán khuyeán khích taøi naêng laõnh ñaïo (LIG = 
Leadhership Incentive Grant) ôû Barrow nhö moät phöông tieän xaùc ñònh caùc öu tieân cho söï 
thay ñoåi vaø caùc muïc tieâu haønh ñoäng. Moâ hình naøy söû duïng caùn boä cuûa BCLP, ñöôïc ñaøo 
taïo veà kyõ naêng höôùng daãn ñoàng nghieäp vaø laøm quan saùt vieân, theo caùc nhoùm Tam-Tam. 
Caùc quan saùt vieân naøy sau ñoù cung caáp yù kieán phaûn hoài veà kyõ thuaät ñaët caâu hoûi, caùc vaán 
ñeà naûy sinh vaø hieäu quaû cuûa vieäc huaán luyeän ñoàng nghieäp cho pheùp ngöôøi ñöôïc huaán 
luyeän xaùc ñònh caùc haønh ñoäng chuû choát vaø thôøi haïn ñoái vôùi caùc vaán ñeà öu tieân. 

Toùm laïi, Enid ñaõ keát hôïp vôùi caùc ñoái taùc, phaùt trieån vaø öùng duïng caùc kyõ naêng môùi, 
saép xeáp laïi ñoäi nguõ caùn boä chuû choát vaø loàng gheùp moät boä khung vôùi 6 caáp ñoä hoïc taäp 
cuûa Coäng ñoàng Hoïc taäp Maïng löôùi (NLC) ñeå taïo ra söï thay ñoåi ñaùng giaù thoâng qua moät 
loaït chieán löôïc lieân keát:

Tröôøng Cao ñaúng Laõnh ñaïo Tröôøng hoïc quoác gia

Coäng ñoàng Hoïc taäp Maïng löôùi

Saùu möùc ñoä hoïc taäp (nôi mong ñôïi dieãn ra taùc ñoäng tích cöïc)

1. Hoïc taäp cuûa hoïc sinh/sinh vieân;
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2. Hoïc taäp cuûa ngöôøi lôùn (nhoùm giaùo vieân môùi giaûng daïy/nhoùm caùn boä phi giaûng daïy);

3. Hoïc taäp cuûa laõnh ñaïo (ôû taát caû caùc caáp trong toå chöùc);

4. Hoïc taäp trong nhaø tröôøng;

5. Hoïc taäp lieân tröôøng;

6. Hoïc taäp giöõa caùc maïng löôùi vôùi nhau;

Vai troø cuûa BCLP laø taïo cô hoäi – thoâng qua vieäc ñoàng ñieàu phoái vaø ñoàng laõnh ñaïo 
trong Nhoùm Hoïc taäp Laõnh ñaïo vaø noã löïc cuûa Coäng ñoàng Hoïc taäp Maïng löôùi, xaây döïng 
moái quan heä laøm vieäc ñoái taùc vôùi John Byrne vaø Brathay, hoã trôï nhoùm huaán luyeän ñoàng 
nghieäp boä ba vaø ñaûm baûo kinh phí boå sung ñeå phaùt trieån kyõ naêng huaán luyeän ñoàng 
nghieäp bao goàm caùc giaùo vieân coù vai troø laõnh ñaïo ôû taát caû caùc caáp trong caùc tröôøng cuûa 
BCLP vaø NLC. 

Vì vaäy, vieäc ñöa moät tö vaán beân ngoaøi hoaëc moät ‘hoã trôï vieân’ vaøo cô caáu quaûn lyù 
söï quaù ñoä, nhö laø coá vaán cuûa Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông, moät caùn boä quaûn 
lyù ñaøo taïo taïi choã hoaëc moät giaûng vieân cao ñaúng vôùi kinh nghieäm phuø hôïp (Gray, 1988; 
Weinding, 1989) laø moät vieäc voâ cuøng höõu ích. Moät soá ít thay ñoåi lôùn trong toå chöùc cuûa 
Coâng ty coâng nghieäp hoaù chaát hoaøng gia (ICI) coù theå ñaõ chaúng bao giôø hoaøn thaønh vôùi 
söùc eùp cuûa caùc ñôn vò tröôùc ñaây laø töï mình coá gaéng vöôn leân. Ngaøy caøng coù nhieàu Cô 
quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông vaø tröôøng hoïc söû duïng chuyeân gia tö vaán. Ngay caû khi 
ñaõ söû duïng chuyeân gia tö vaán, vieäc ñaøo taïo nhöõng ngöôøi trong cô caáu quaûn lyù söï quaù ñoä 
cuõng raát quan troïng. Fullan (1982) khuyeán nghò ñaøo taïo cho moãi caùn boä khoâng döôùi 27 
ngaøy moät naêm vaø caûnh baùo raèng ñaøo taïo quaù ít coù theå nguy hieåm, vì vieäc naøy chæ ñöa ra 
vaán ñeà maø khoâng giaûi quyeát nhöõng vaán ñeà ñoù. Ñaây coù theå laø lôøi khuyeân veà söï hoaøn haûo, 
nhöng kinh nghieäm trong ngaønh coâng nghieäp cho thaáy ngöôøi vaän haønh chính trong vieäc 
quaûn lyù söï thay ñoåi neân ñöôïc ñaøo taïo moät thaùng. Ñaùng tieác laø cung caáp nhöõng chöông 
trình ñaøo taïo nhö vaäy trong khu vöïc coâng coäng coøn chöa ñuû veà chaát löôïng vaø soá löôïng.

Duø coù löïa choïn phöông aùn naøo ñeå xaây döïng cô caáu quaûn lyù söï quaù ñoä, vaãn caàn 
coù heä thoáng thoâng baùo, tö vaán vaø thu huùt söï tham gia cuûa nhöõng ngöôøi bò aûnh höôûng 
bôûi söï thay ñoåi. Ñoái vôùi baát kyø söï thay ñoåi naøo gaây ra lo laéng, caùc caùn boä quaûn lyù söï 
quaù ñoä phaûi giaûi thích ñaày ñuû nhöõng gì ñang xaûy ra, nhaèm xaây döïng ‘yù thöùc sôû höõu’ söï 
thay ñoåi roäng raõi vaø ñoäng vieân moïi ngöôøi ñeå cho söï thay ñoåi dieãn ra vaø laøm cho noù hoaït 
ñoäng. Thoâng tin lieân laïc phaûi mang tính hai chieàu, sao cho caùc caùn boä quaûn lyù ñöôïc 
cung caáp thoâng tin tin caäy veà taùc ñoäng thöïc söï cuûa söï thay ñoåi. Taïi moät tröôøng nôi moät 
trong nhöõng taùc giaû chuùng toâi tôùi thaêm, moät caùn boä quaûn lyù söï quaù ñoä raát coù naêng löïc 
(moät phoù hieäu tröôûng môùi) döôøng nhö khoâng ñuû hieåu bieát veà  vieäc caùc giaùo vieân möùc 1 
vaø möùc 2 nhaän thöùc nhö theá naøo veà söï thay ñoåi, anh ta ñaõ giaû söû veà moät möùc ñoä khoâng 
thöïc teá trong cam keát thay ñoåi. Ngöôøi caùn boä quaûn lyù khoân ngoan thöôøng ñöa “nhieät keá 
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khí haäu” vaøo ño “khoâng khí” trong toå chöùc ôû moät vaøi caáp ñoä khaùc nhau, vì anh ta/chò 
ta muoán giaûi quyeát söï vieäc theo ñuùng baûn chaát thöïc söï cuûa chuùng, chöù khoâng phaûi nhö 
ngöôøi ta muoán chuùng theá naøo. 

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy xem xeùt moät söï thay ñoåi lôùn trong tröôøng cuûa baïn. Baïn seõ xaây döïng 
moät cô caáu quaûn lyù söï quaù ñoä nhö theá naøo ñeå xöû lyù vaán ñeà naøy? Vieäc löïa 
choïn cuûa baïn seõ taïo ra nhöõng vaán ñeà gì? Baïn seõ xöû lyù nhöõng vaán ñeà naøy 
nhö theá naøo?

CAÙC NHIEÄM VUÏ ÑEÅ QUAÛN LYÙ SÖÏ QUAÙ ÑOÄ
Nhöõng nhieäm vuï naøo seõ rôi vaøo cô caáu quaûn lyù söï quaù ñoä seõ phuï thuoäc vaøo baûn chaát 

cuûa söï thay ñoåi. Ví duï, haõy xem xeùt söï saùp nhaäp hai tröôøng, vôùi ñaïi dieän cuûa töøng tröôøng 
vaø ñaïi dieän cuûa cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông coù traùch nhieäm:

(1)Xaây döïng keá hoaïch ñeå quaûn lyù:

(a) giai ñoaïn thay ñoåi;

(b) baát kyø heä thoáng naøo khoâng bò aûnh höôûng;

(c) söï hôïp nhaát veà maët toå chöùc vaø hieäu quaû hoaït ñoäng trong tieán trình thay ñoåi (nghóa 
laø quaûn lyù ‘hieän traïng’); vaø

(d) tình hình trong töông lai, khi vieäc saùp nhaäp hoaøn thaønh. 

(1) Bôûi vì söï thay ñoåi coù theå laøm cho moïi ngöôøi khoâng yeân taâm neân caàn thöøa nhaän vaø 
laøm dòu noãi lo sôï cuûa moïi ngöôøi. Tin ñoàn coù theå lan nhanh, vì vaäy caàn cung caáp 
thoâng tin roõ raøng veà tình hình trong töông lai vaø taùc ñoäng cuûa tình hình ñeán nhöõng 
ngöôøi beân trong vaø beân ngoaøi nhaø tröôøng.

(2) Vieäc laäp keá hoaïch caàn bao goàm caû nhöõng thay ñoåi veà cô caáu, vai troø, nhieäm vuï, con 
ngöôøi vaø caùc heä thoáng chính thöùc vaø khoâng chính thöùc. Nhieàu noã löïc thay ñoåi ñaõ 
cheäch höôùng khi nhöõng yeáu toá noùi treân ñöôïc xöû lyù rieâng reõ, Vì vaäy, caàn ñaûm baûo 
söï nhaát quaùn vaø tích hôïp.

(3) Ngöôøi daãn daét söï thay ñoåi phaûi luoân coù maët vaø saün saøng höôùng daãn vaø hoã trôï, ñaëc 
bieät lieân quan ñeán baát kyø xung ñoät naøo naûy sinh. Baát kyø daáu hieäu tieâu cöïc naøo (chaùn 
naûn, lo laéng, ñe doaï) caàn phaûi ñöôïc quaûn lyù nhaèm khuyeán khích nhöõng haønh vi 
mang tính xaây döïng.

(4) Moïi ngöôøi caàn giuùp ñôõ ñeå hieåu ñöôïc baûn chaát cuûa söï thay ñoåi. Luoân luoân coù nhöõng 
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ñieàu khoâng chaéc chaén bôûi vì ban ñaàu chæ coù theå xaây döïng nhöõng ñeà cöông roäng, 
coøn chi tieát thöôøng ñoøi hoûi söï tham gia cuûa nhieàu ngöôøi. 

(5) Caùc heä thoáng thoâng tin vaø lieân laïc caàn phaûi hieäu quaû vaø hoaït ñoäng theo caû hai 
chieàu bôûi vì: (a) caàn laøm roõ nhöõng mong ñôïi veà vai troø; (b) caùc chuaån möïc vaø giaû 
ñònh caàn ñöôïc ñöôïc ñöa ra coâng khai vaø kieåm tra; vaø (c) caàn hieåu ñöôïc noäi haøm cuûa 
khoái löôïng coâng vieäc vaø söï haøi loøng vôùi coâng vieäc. Ñaëc bieät quan troïng laø nhöõng 
vaán ñeà nhaïy caûm nhö söï an toaøn trong coâng vieäc vaø khen thöôûng.

(6) Ñieàu quan troïng laø phaûi caûm thoâng vôùi nhöõng ngöôøi bò aûnh höôûng bôûi söï thay ñoåi: 
‘vieäc giaûi theå’ moät tröôøng khi saùt nhaäp vaøo tröôøng khaùc coù theå taïo ra moät caûm giaùc 
hôi gioáng nhö coù tang vaø moïi ngöôøi caàn coù thôøi gian ñeå thoaùt ra khoûi tình traïng hieän 
taïi vaø ñieàu chænh höôùng tôùi töông lai. Trong nhöõng hoaøn caûnh nhö vaäy, coù theå caàn 
ñeán chuyeân gia tö vaán.

Caùc nhu caàu naøy coù theå ñöa ra ñoøi hoûi cao veà quaûn lyù vaø daãn ñeán söï caêng thaúng veà 
caûm xuùc neáu chuùng khoâng ñöôïc laäp keá hoaïch tröôùc. Phaûi thöøa nhaän laø vieäc saùp nhaäp 
hai tröôøng thaønh moät laø moät ví duï coù phaàn mang tính cöïc ñoan veà söï thay ñoåi, nhöng 
ñieàu ñaùng ngaïc nhieân laø moïi ngöôøi caûm thaáy nhö bò xao ñoäng vaø lo laéng bôûi nhöõng thay 
ñoåi thaäm chí khaù khieâm toán, neáu nhö hoï caûm thaáy phaàn naøo bò ñe doïa hay baát lôïi. Nhö 
Fullan noùi (1982, trang 120), baïn phaûi hieåu ñöôïc theá giôùi chuû quan cuûa nhöõng ngöôøi 
ñang giöõ vai troø nhaát ñònh nhö moät ñieàu kieän tieân quyeát ñeå tham gia vaøo baát kyø moät noã 
löïc thay ñoåi naøo vôùi hoï: baïn phaûi hieåu thöïc teá seõ nhö theá naøo ñoái vôùi nhöõng ngöôøi naém 
giöõ moät vai troø ñoù. Ñeå laøm ñöôïc ñieàu naøy, caàn thieát phaûi tieáp xuùc vôùi caù nhaân, daønh 
thôøi gian trao ñoåi vaø laøm cho hoï yeân taâm.

Do ñoù, ñieàu raát quan troïng laø vieäc saép xeáp toå chöùc ñeå daønh thôøi gian vaø cung caáp 
kyõ naêng caàn thieát phaûi ñöôïc suy nghó vaø thieát keá moät caùch caån thaän. Sau ñoù, nhöõng söï 
saép xeáp naøy caàn ñöôïc thoâng baùo ñeå moïi ngöôøi lieân quan hieåu ñöôïc söï thay ñoåi ñang 
ñöôïc quaûn lyù nhö theá naøo. 

XAÂY DÖÏNG MOÄT KEÁ HOAÏCH
Vieäc söû duïng phöông phaùp tieáp caän ‘quaûn lyù khuûng hoaûng’ ñeå ñoái phoù vôùi thay ñoåi 

khoâng neân ñöôïc giôùi thieäu, vì laøm nhö vaäy laø cöïc kyø caêng thaúng ñoái vôùi taát caû nhöõng 
ngöôøi lieân quan. Toát hôn nhieàu laø xaây döïng moät keá hoaïch chieán löôïc ñeå ñoái phoù vôùi tieán 
trình thay ñoåi. Burnes (2000) neâu raèng caùc toå chöùc thaønh coâng daønh ñeán 90% thôøi gian 
laäp keá hoaïch vaø toå chöùc söï thay ñoåi vaø 10% cho vieäc thöïc hieän. Vieäc laäp keá hoaïch hieäu 
quaû khoâng töï nhieân ñeán vôùi nhieàu giaùo vieân, maëc duø baát kyø ai ñaõ töøng xaây döïng thôøi 
khoùa bieåu cho nhaø tröôøng roõ raøng seõ coù kinh nghieäm chuyeân moân coù giaù trò. Theo kinh 
nghieäm cuûa caùc taùc giaû, giaùo vieân coù xu höôùng laãn loän giöõa quyeát ñònh hoaëc yù ñònh ñoái 
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vôùi keá hoaïch, do vaäy thieáu tính chuyeân moân.

Moät keá hoaïch cho quy trình gioáng nhö moät loä trình cho nhöõng noã löïc thay ñoåi, bao 
goàm nhöõng coâng boá chi tieát nhö ai laøm vieäc gì vaø laøm vaøo khi naøo; keá hoaïch naøy laøm roõ 
caùc muïc tieâu vaø ñaët ra nhöõng moác trong loä trình ñaït ñöôïc nhöõng muïc tieâu ñoù. Keá hoaïch 
naøy cuõng cuï theå hoaù moät caùch roõ raøng caùc phöông tieän thöïc hieän vaø loàng gheùp caùc hình 
thöùc kieåm tra vaø theo doõi tieán ñoä. Nhöõng ñaëc tröng cuûa moät keá hoaïch hieäu quaû coù theå 
ñöôïc toùm taét nhö sau. Keá hoaïch hieäu quaû phaûi: 

(1) coù muïc ñích: caùc hoaït ñoäng ñöôïc gaén keát roõ raøng vôùi caùc muïc ñích vaø caùc öu tieân 
thay ñoåi;

(2) cuï theå veà nhieäm vuï: caùc loaïi hoaït ñoäng lieân quan ñöôïc xaùc ñònh roõ raøng thay vì chæ 
khaùi quaùt hoùa roäng vaø traùch nhieäm thöïc hieän caùc hoaït ñoäng naøy ñöôïc phaân coâng 
moät caùch roõ raøng;

(3) mang tính thôøi gian: xaùc ñònh ñöôïc thôøi ñieåm ñaït muïc tieâu vaø theo doõi caùc thaønh 
tích ñaït ñöôïc;

(4) ñöôïc loàng gheùp: caùc hoaït ñoäng rieâng bieät ñöôïc keát noái vôùi nhau ñeå cho thaáy söï phuï 
thuoäc vaøo nhau vaø thöù töï caùc maïng löôùi; 

(5) coù theå ñieàu chænh cho thích nghi ñöôïc: coù keá hoaïch döï phoøng vaø caùc caùch ñieàu 
chænh nhöõng vaán ñeà xaûy ra ngoaøi döï kieán nhö khoâng ñöôïc ñaûm baûo ñuùng thôøi haïn 
vaø söï choáng ñoái khoâng thaáy tröôùc ñöôïc; vaø

(6) hieäu quaû kinh teá: hieäu quaû veà ñaàu tö thôøi gian cuõng nhö con ngöôøi.

Theâm moät ñieåm nöõa laø nhöõng ngöôøi ñöôïc giao traùch nhieäm thöïc hieän caùc hoaït 
ñoäng khaùc nhau trong keá hoaïch thöôøng vaãn phaûi laøm nhöõng coâng vieäc bình thöôøng cuûa 
hoï: caùc hoaït ñoäng veà thay ñoåi laø nhöõng vieäc hoï phaûi laøm theâm. Boä phaän quaûn lyù coù 
theå coi nhöõng traùch nhieäm hoï phaûi gaùnh vaùc theâm laøm phong phuù cho coâng vieäc bình 
thöôøng cuûa hoï. Tuy nhieân, neáu caùc hoaït ñoäng veà thay ñoåi khoâng taïo ra söùc eùp khieán hoï 
phaûi ñaït ñöôïc muïc tieâu ngang baèng vôùi söùc eùp ñoái vôùi coâng vieäc haøng ngaøy, thì nhöõng 
hoaït ñoäng ñoù khoâng ñöôïc coi laø hoaït ñoäng cô baûn trong coâng vieäc. Vì vaäy, neáu caùc hoaït 
ñoäng veà thay ñoåi khoâng ñöôïc nhaän thöùc hoaëc thöôûng moät caùch ñaày ñuû thì nhöõng ngöôøi 
tham gia seõ daønh öu tieân nhieàu hôn veà söùc löïc cuûa hoï cho lónh vöïc ñem laïi cho hoï nhöõng 
phaàn thöôûng thöïc chaát, nhö giaûng daïy treân lôùp. Bôûi vaäy, caùn boä quaûn lyù caàn döùt khoaùt 
trong vieäc coi nhöõng hoaït ñoäng veà thay ñoåi laø moät phaàn coâng vieäc chính cuûa nhöõng 
ngöôøi lieân quan vaø coù nhöõng noã löïc ñeå ghi nhaän, thöôûng hoaëc phaït cho phuø hôïp. Trong 
moät soá hoaøn caûnh, vieäc naøy coù theå lieân quan ñeán thöông löôïng vaø thuyeân chuyeån taïm 
thôøi, ruùt ngaén hoaëc trì hoaõn coâng vieäc.



324        Phần III - QUẢN LÝ SỰ THAY ĐỔI

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Haõy suy ngaãm caån thaän veà söï ñaày ñuû cuûa baát kyø keá hoaïch cho nhöõng thay 
ñoåi lôùn hoaëc caùc ñeà aùn khaùc coù lieân quan ñeán baïn. Ñaõ coù nhöõng truïc traëc 
gì? Moät keá hoaïch hieäu quaû coøn thieáu nhöõng ñaëc ñieåm gì? Baïn coù theå khaùi 
quaùt nhöõng sai soùt thöôøng xuyeân xaûy ra nhaát? Baïn coù theå quyeát ñònh laøm gì 
veà vieäc naøy?

THÖÙ TÖÏ CAÁP BAÄC CUÛA CAÙC MUÏC TIEÂU
Coù hai caùch tieáp caän chính veà vieäc taêng söùc eùp vaø sinh löïc cuûa toå chöùc. Caùch tieáp 

caän thöù nhaát laø kieåm soaùt vaø caùch thöù hai laø duøng muïc ñích, ñích vaø muïc tieâu. Bieän 
phaùp kieåm soaùt chæ coù hieäu quaû neáu ñöôïc hoã trôï bôûi heä thoáng khen thöôûng vaø kyû luaät 
nghieâm khaéc, nhöng heä thoáng naøy coù theå daãn ñeán vieäc naûy sinh nhöõng khaû naêng tieâu 
cöïc neáu xöû lyù khoâng toát. Muïc ñích, ñích vaø muïc tieâu taïo ra söï caêng thaúng baèng caùch 
môû ra hy voïng veà nhöõng thaønh tích seõ ñaït ñöôïc vaø moät ñieàu kieän toát hôn trong töông 
lai. Tuy nhieân, moät khi ñaõ ñaït ñöôïc muïc ñích, söùc eùp ñöôïc giaûi toûa vaø khoâng coøn naêng 
löôïng ñöôïc saûn sinh ra nöõa. Ñeå lieân tuïc duy trì söùc eùp, caàn phaûi thieát laäp heä thoáng thöù 
baäc caùc muïc tieâu vaø caäp nhaät chuùng ñeàu ñaën. Coù theå xaùc ñònh ñöôïc boán caáp muïc tieâu:

Nguyeän voïng: Nhöõng muïc tieâu naøy coù xu höôùng daøi haïn, tieáp giaùp vôùi nhöõng gì 
duy taâm. Nhöõng tia saùng yeáu ôùt töø khoùe maét phaùt ra ít naêng löôïng hoaëc höùng thuù. Vieäc 
thay theá baèng phoå thoâng trung hoïc caáp ñoä O (bình thöôøng) vaø Chöùng chæ phoå thoâng trung 
hoïc (CSE) baèng moät kyø thi duy nhaát laø moät nguyeän voïng trong nhieàu naêm nay, tröôùc khi 
chuùng ñöôïc hôïp nhaát thaønh Baèng toát nghieäp trung hoïc phoå thoâng (GCSE).

Mang tính chieán löôïc: Nhöõng muïc tieâu naøy bò raøng buoäc veà thôøi gian vaø laø bieåu 
hieän cuûa nhöõng vieäc phaûi laøm vaøo naêm X (chaúng haïn, coøn 5 hoaëc nhieàu naêm nöõa) neáu 
chuùng ta muoán ñaït ñöôïc nguyeän voïng cuûa mình. Moät tröôøng hoïc ñang phaûi ñoái maët vôùi 
soá löôïng tuyeån sinh ngaøy caøng ít ñi hoaëc vôùi tình traïng di daân ra khoûi khu vöïc nhaø tröôøng 
coù theå ñaët muïc tieâu chieán löôïc laø trôû thaønh moät tröôøng hoïc coäng ñoàng nhaèm phuïc vuï 
caùc ñoái töôïng ôû nhieàu ñoä tuoåi khaùc nhau, vì muïc ñích toàn taïi.  

Mang tính chieán thuaät: Nhöõng muïc tieâu naøy taäp trung vaøo moät thôøi ñieåm, thöôøng 
laø ñieåm giöõa töø hieän taïi ñeán thôøi ñieåm ñaït ñöôïc muïc tieâu chieán löôïc. Söï nhaát trí veà muïc 
tieâu chieán thuaät thöïc tieãn laø coâng cuï chính ñeå taïo ra aùp löïc vaø söùc löïc. Caàn phaûi laøm roõ 
traùch nhieäm naèm ôû ñaâu ñeå ñaït ñöôïc muïc ñích.

Caùc böôùc ñaàu tieân: Ñaây laø nhöõng vieäc tröôùc maét caàn laøm ngay ñeå hôïp phaùp hoaù 
caùc haønh ñoäng veà sau, chaúng haïn nhö thoâng baùo raèng seõ thaønh laäp moät nhoùm coâng taùc 
ñeå khôûi xöôùng tieán trình thay ñoåi. 
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Caàn caân nhaéc caùc muïc tieâu ôû moät caáp ñoä trong boái caûnh cuûa caùc muïc tieâu ôû caùc 
caáp ñoä khaùc nhaèm ñaûm baûo söï gaén keát vaø tính nhaát quaùn cuûa caùch tieáp caän. Caùc bieåu 
ñoà cho thaáy caùc muïc tieâu khaùc nhau lieân keát nhö theá naøo thöôøng raát coù ích. Neáu coù theå 
ñöôïc, caùc muïc tieâu caàn laø moâ hình SMART:

•	 Specific: Cuï theå
•	 Measurable: Coù theå ño löôøng ñöôïc
•	 Achievable: Coù theå ñaït ñöôïc
•	 Realistic: Thöïc tieãn
•	 Time-bound: Coù giôùi haïn veà thôøi gian 

SÖÏ CAM KEÁT
Kinh nghieäm veà thay ñoåi toå chöùc cho thaáy ngoaøi vieäc xaây döïng keá hoaïch thöïc hieän 

söï thay ñoåi, nhöõng ngöôøi laäp keá hoaïch phaûi xaùc ñònh nhöõng ai trong toå chöùc phaûi cam 
keát vôùi söï thay ñoåi vaø thöïc hieän söï thay ñoåi, neáu söï thay ñoåi thöïc söï seõ xaûy ra. Theo 
truyeàn thoáng, caùc caùn boä quaûn lyù nhìn nhaän ñieàu naøy töø goùc ñoä chính trò, noùi veà nhu 
caàu caàn ‘ñöa moät soá ngöôøi vaøo cuoäc’, ‘ñöôïc caùc uûy vieân hoäi ñoàng tröôøng pheâ duyeät’, 
‘ñöôïc coâng ñoaøn nhaát trí’ hoaëc ‘ñöôïc ña soá giaùo vieân höôûng öùng’. Tuy nhieân, chuùng toâi 
muoán ñeà xuaát raèng ngoaøi nhöõng ñaùnh giaù chính trò mang tính tröïc giaùc naøy veà nhöõng 
ngöôøi caàn phaûi cam keát, neân phaân tích toaøn boä heä thoáng ñeå xaùc ñònh caàn coù söï cam keát 
cuûa caùc tieåu heä thoáng, caùc caù nhaân vaø caùc nhoùm naøo vôùi yù töôûng, veà vieäc cung caáp caùc 
nguoàn löïc (nhö tieàn cuûa vaø thôøi gian), veà vieäc thöïc hieän vaø kieân trì vôùi söï thay ñoåi. Sau 
ñoù, caùn boä quaûn lyù phaûi xaây döïng keá hoaïch ñeå ñaït ñöôïc nhöõng cam keát caàn thieát; Ñieàu 
naøy ñoâi khi ñöôïc goïi laø ‘laäp keá hoaïch traùch nhieäm’, caùch goïi naøy nghe ra coù veû hay hôn 
caùch goïi ‘söï vaän ñoäng baèng maùnh khoeù’.

Caùc böôùc xaây döïng moät keá hoaïch cam keát nhö sau:

(1) Xaùc ñònh caùc ñoái töôïng caàn ñaït cam keát.

(2) Xaùc ñònh ‘khoái then choát’ caàn ñeå ñaûm baûo hieäu quaû cuûa söï thay ñoåi, nghóa laø soá 
ngöôøi toái thieåu caàn phaûi cam keát.

(3) Ñaùnh giaù möùc ñoä cam keát hieän taïi ñoái vôùi söï thay ñoåi cuûa töøng caù nhaân trong ‘khoái 
then choát’.

(4) Xaây döïng keá hoaïch ñeå coù ñöôïc söï cam keát caàn thieát töø nhöõng ngöôøi trong ‘khoái 
then choát’.

(5) Xaây döïng keá hoaïch theo doõi ñeå ñaùnh giaù tieán ñoä.

Coù theå thöïc hieän böôùc 3 baèng caùch ñaùnh giaù xem töøng caù nhaân ôû vò trí naøo trong 



thang baäc cam keát, nhö:

(1) saün saøng phaûn ñoái söï thay ñoåi;

(2) saün saøng ñeå thay ñoåi xaûy ra;

(3) saün saøng giuùp thay ñoåi xaûy ra; vaø

(4) saün saøng laøm cho thay ñoåi xaûy ra.

Thöù hai laø cuõng coù theå ñaùnh giaù treân cuøng moät thang baäc cam keát ñeå xaùc ñònh töøng 
caù nhaân caàn cam keát ôû möùc ñoä naøo ñeå coù theå thaønh coâng. 

Veõ ñoà thò vò trí treân bieåu ñoà seõ giuùp ích (Hình 18.1).

ñoái töôïng Phaûn ñoái Ñeå söï thay ñoåi 
xaûy ra

Goùp phaàn vaøo 
söï thay ñoåi

Thöïc hieän söï 
thay ñoåi

Hieäu tröôûng
O X

Hieäu phoù X O

ñaïi dieän 
ñoaøn theå

X O

Tö vaán cô quan 
giaùo duïc ñòa 
phöông

XO

X = vò trí hieän taïi
XO = vò trí mong 
muoán

Hình 18.1  Bieåu ñoà theå hieän möùc ñoä cam keát

Böôùc 4 laø moät böôùc quan troïng vôùi nhieàu caùch tieáp caän khaùc nhau. Vieäc phaân tích 
tröôøng löïc (Chöông 17) coù theå giuùp thöïc hieän böôùc naøy. Coù moät caùch khaùc laø aùp duïng 
coâng thöùc cuûa Gleicher, coâng thöùc naøy cuõng coù theå raát höõu ích trong vieäc ñaùnh giaù ñoä 
saün saøng tröôùc söï thay ñoåi cuûa baát kyø heä thoáng naøo: 

   C = f(ABC) > X

trong ñoù:
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C = söï thay ñoåi, ñoù laø moät haøm soá (f) cuûa:

A = möùc ñoä khoâng haøi loøng vôùi hieän traïng

B = ñoä roõ cuûa taàm nhìn veà vò trí chuùng ta muoán coù (tình traïng töông lai)

D = tính khaû thi cuûa nhöõng böôùc thöïc haønh ñaàu tieân ñeå ñi ñeán ñöôïc ñích

X = chi phí cuûa söï thay ñoåi, caû veà maët taøi chính vaø veà taâm lyù.

Ñoâi khi, caùn boä quaûn lyù coù theå ñaït ñöôïc söï cam keát baèng caùch thoåi buøng söï khoâng 
haøi loøng vôùi hieän traïng, hoaëc vieãn caûnh ‘luïi taøn’ maø tình traïng naøy coù theå daãn ñeán neáu 
khoâng laøm gì. Hoaëc hoï coù theå veõ moät böùc tranh haáp daãn vaø caùm doã veà tình traïng töông 
lai nhaèm thuyeát phuïc moïi ngöôøi raèng ñaây laø moät ñieàu ñaùng phaán ñaáu ñeå coù. Tuy nhieân, 
thoâng thöôøng chính caùc böôùc thöïc teá lieân quan ñeán söï thay ñoåi caàn ñöôïc giaûi thích roõ 
raøng ñeå moïi ngöôøi coù theå thaáy noù taùc ñoäng ñeán hoï nhö theá naøo. Coù theå giaûm chi phí 
tinh cuûa söï thay ñoåi baèng caùch coá gaéng ñaûm baûo raèng cuoái cuøng noù seõ mang laïi thuaän 
lôïi caù nhaân cho nhöõng ngöôøi bò noù taùc ñoäng tôùi, coá gaéng buø ñaép cho nhöõng noã löïc caàn 
thieát ñeå phaù vôõ khuoân maãu cuõ. Nhöõng lôïi ích baûn thaân ñöôïc giaûi thoaùt luoân luoân coù lôïi. 
Phaùt trieån chuyeân moân, hoaëc moät cô hoäi toát hôn veà tieán boä trong söï nghieäp laø hai lôïi 
ích nhö vaäy. 

Caùc caùch tieáp caän khaùc ñeå ñaït ñöôïc cam keát nhö sau:

(1) Söû duïng quyeàn löïc: maëc duø vaãn coøn nhöõng hieäu tröôûng duøng gaäy saét ñeå ñieàu haønh, 
vieäc duøng quyeàn löïc ñeå eùp buoäc laø moät chieán löôïc ngaøy caøng keùm hieäu quaû ñeå coù 
ñöôïc söï cam keát thöïc söï. Nhöng coù nhöõng luùc vieäc duøng quyeàn löïc nhö vaäy cuõng coù 
taùc duïng ñeå giaûi quyeát söï choáng ñoái ban ñaàu, ñuû ñeå môû ñöôøng cho nhöõng phöông 
phaùp laâu beàn hôn vaø deã ñöôïc chaáp nhaän hôn ñeå chinh phuïc traùi tim vaø khoái oùc 
moïi ngöôøi. 

(2) Söï loâi cuoán moïi ngöôøi tham gia: phong caùch quaûn lyù coù söï tham gia cuõng toát, 
nhöng ñoâi khi maát nhieàu thôøi gian ñeå ñem laïi keát quaû. Moät caùch laøm xung quanh 
theá tieán thoaùi löôõng nan naøy laø haõy nghó ñeán söï loâi cuoán moïi ngöôøi tham gia nhö 
vaän duïng vôùi ba caáp ñoä rieâng bieät – ñònh hình quyeát ñònh, ñònh hình vieäc thöïc hieän 
vaø ñònh hình tieán ñoä thay ñoåi. Coù theå ñaït ñöôïc söï cam keát coù yù nghóa ôû caáp ñoä thöù 
hai vaø thöù ba. 

(3) Caùc hoaït ñoäng giaûi quyeát vaán ñeà: caùc boä phaän quan troïng cuûa heä thoáng khoâng phaûi 
luùc naøo cuõng yù thöùc ñöôïc vaán ñeà xaûy ra. Baèng caùch loâi cuoán hoï tham gia vaøo vieäc 
coá gaéng xaùc ñònh vaø laøm roõ moät vaán ñeà hoaëc moät nhu caàu, baïn coù theå laøm taêng söï 
caûm nhaän vaán ñeà cuûa hoï vaø thöôøng coù ñöôïc söï cam keát cuûa hoï ñoái vôùi söï thay ñoåi.

(4) Caùc hoaït ñoäng giaùo duïc: ñoâi khi, moät lôùp taäp huaán hoaëc moät söï kieän giaùo duïc seõ 
coù theå giuùp naâng cao nhaän thöùc vaø coù ñöôïc söï cam keát maø nhöõng coâng boá veà chính 

32718 - QUẢN LÝ SỰ QUÁ ĐỘ



saùch hoaëc höôùng daãn khoâng thöïc hieän ñöôïc.

(5) Ñieàu trò caùc heä thoáng ‘bò toån thöông’: moät caùch ñeå thuùc ñaåy tieán trình leân phía 
tröôùc laø baét ñaàu coâng vieäc vôùi nhöõng tieåu heä thoáng ‘bò toån thöông’. Söï thay ñoåi deã 
coù khaû naêng xaûy ra hôn vaø ‘khoái then choát’ döôøng nhö phaùt trieån hôn vôùi nhöõng 
tieåu heä thoáng nhö vaäy.

(6) Thay ñoåi heä thoáng khen thöôûng ñeå ñaùnh giaù nhöõng haønh vi khaùc nhau: xem xeùt 
caû nhöõng phaàn thöôûng beân trong vaø nhöõng phaàn thöôûng töø beân ngoaøi; phaàn thöôûng 
khoâng nhaát thieát mang giaù trò taøi chính.

(7) Laøm vieäc nhö moät moâ hình maãu: ñoâi khi caàn coù nhöõng haønh vi thay ñoåi cuûa ngöôøi 
laõnh ñaïo ñeå laøm cho nhöõng ngöôøi khaùc thay ñoåi haønh vi cuûa hoï. 

(8) Cô cheá phoái hôïp baét buoäc: ñeå coù ñöôïc cam keát, ñoâi khi caàn yeâu caàu moïi ngöôøi hôïp 
taùc vôùi nhau vaø ñaûm nhaän caùc vai troø quaûn lyù nhaát ñònh.

(9) Thuyeát phuïc: kyõ thuaät naøy ñöôïc nhöõng ngöôøi baùn haøng noåi tieáng söû duïng raát ñaùng 
ñöôïc chuùng ta xem xeùt; 

Quy trình löïa choïn cô cheá ñeå thu huùt söï tham gia cuûa nhöõng ngöôøi maø söï cam keát 
cuûa hoï ñöôïc coi laø voâ cuøng quan troïng thöôøng ñöôïc thöïc hieän hieäu quaû nhaát baèng caùch 
phaân tích nhöõng löïc löôïng caûn trôû söï thay ñoåi. Do vaäy, neáu ngöôøi ta coù theå tìm ra hoaït 
ñoäng laøm tan thaùi ñoä ñoùng baêng thì ngöôøi ta cuõng coù theå giuùp quy trình taïo ñieàu kieän 
caàn thieát cho pheùp hình thaønh nhöõng thaùi ñoä môùi, laøm taêng cöôøng sinh löïc vaø söï cam 
keát veà sau. Laøm nhö vaäy toát hôn nhieàu so vôùi vieäc aùp ñaët söï thay ñoåi ñoái vôùi nhöõng ngöôøi 
choáng laïi söï thay ñoåi ñoù. 

Cuoái cuøng, khi ñeán luùc phaûi ñoái phoù vôùi caùc caù nhaân cuï theå, baïn coù theå phaûi saün 
saøng khaåu chieán vôùi nhöõng ngöôøi coù suy nghó tieâu cöïc thöôøng hay phaûn ñoái söï thay 
ñoåi. Derek Waters, ngöôøi ñaõ töøng ñaøo taïo nhieàu hieäu tröôûng tröôøng tieåu hoïc thuoäc Cô 
quan quaûn lyù giaùo duïc noäi ñoâ Luaân Ñoân (ILEA), coù moät danh muïc nhöõng lyù do phaûn ñoái 
thöôøng gaëp (Hình 18.2) maø oâng duøng cho caùc lôùp ñaøo taïo cuûa oâng ñoùng vai. Coù nhieàu 
caâu duøng ñeå ñaùp laïi moät caùch hieäu quaû “nhöõng vieân ñaïn cuûa keû baén tæa” naøy. Baïn haõy 
coá suy nghó veà moät soá caâu traû lôøi vaø chuaån bò saün khi caàn.

LAÄP BIEÅU ÑOÀ TRAÙCH NHIEÄM
Khi thöïc hieän baát kyø keá hoaïch naøo, hoaëc xaùc ñònh caùch thöùc quaûn lyù tình hình 

trong töông lai, ñieàu quan troïng laø caàn ñaûm baûo raèng nhöõng ngöôøi chuû choát phaûi hieåu laø 
hoï seõ tham gia nhö theá naøo. Vieäc phaân coâng traùch nhieäm coâng vieäc coù theå ñöôïc hoã trôï 
bôûi moät kyõ thuaät ñöôïc goïi laø ‘laäp bieåu ñoà traùch nhieäm’. Muïc ñích cuûa vieäc laäp bieåu ñoà laø 
xaùc ñònh roõ caùc moái quan heä veà vai troø, nhö moät phöông tieän nhaèm giaûm bôùt söï mô hoà, 
söï laõng phí söùc löïc vaø nhöõng phaûn öùng baát lôïi veà tình caûm. Quy trình cô baûn nhö sau:
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1. Toâi khoâng thaáy ñieàu ñoù coù taùc ñoäng ñeán giaùo vieân ôû ñaây.

2. Toâi chæ coù theå nghe thaáy nhöõng gì maø cha meï hoïc sinh cuûa chuùng toâi noùi veà ñieàu 
ñoù – ñaëc bieät sau chuyeän xaûy ra vôùi moân Toaùn vaøo muøa heø naêm ngoaùi.

3. Ñieàu naøy seõ khoâng coù taùc duïng ôû moät tröôøng lôùn (nhoû...haït/töï nguyeän .../thaønh thò/
noâng thoân).

4. Toâi chaéc chaén raèng chuùng toâi khoâng coù ñöôïc khoâng gian (nguoàn löïc/vaät lieäu/thôøi 
gian) cho vieäc ñoù.

5. Anh coù bieát laø ngöôøi Phaùp (ngöôøi Ñöùc) ñaõ töø boû yù töôûng ñoù caùch ñaây 5 naêm roài chöù?

6. Theo baïn thì boä phaän ñieàu haønh môùi seõ phaûn öùng nhö theá naøo? Baïn coøn nhôù hoï noùi 
gì veà chöông trình giaùo duïc giôùi tính khoâng!

7. Toâi khoâng muoán baùo chí ñòa phöông naém ñöôïc vaán ñeà naøy.

8. Lieäu ñoù coù phaûi laø lyù thuyeát chöa qua kieåm nghieäm hay khoâng?

9. Chaéc ñoù khoâng phaûi laø yù töôûng cuûa Myõ?

10.  Baïn khoâng ñöa vaán ñeà naøy ra moät caùch nghieâm tuùc, phaûi vaäy khoâng?

11.  Vaâng, yù töôûng ñoù nghe coù veû ñöôïc ñaáy chöù. Theá nhöng baïn ñaõ nhaän ra taùc ñoäng 
cuûa noù ñoái vôùi chöông trình ngoân ngöõ roài chöù, coù ñuùng khoâng?

12. Ñoù chaúng phaûi laø caùch tieáp caän maø hoï söû duïng ñeå chuû tröông laø nhöõng nghieân cöùu 
veà moâi tröôøng caàn ñöôïc xöû lyù laïi töø nhöõng naêm 1960 hay sao? 

13. Toâi coù theå thaáy ñoù laø moät yù töôûng hay, nhöng taïi sao laïi caàn phaûi thay ñoåi – chæ vì 
moät keát quaû nhoû nhö vaäy sao?

14. Ñoù laø moät keá hoaïch hay – nhöng toâi baên khoaên lieäu söï caûi thieän ñoù hôi quaù tieân 
tieán so vôùi söï phaùt trieån cuûa chuùng ta taïi thôøi ñieåm naøy khoâng?

15.  Chuùng ta khaùc nhau ôû ñieåm naøy ñaây.

16.  Nghe ra coù veû laø vieäc raát ñaùng laøm ñaáy.

17.  Neáu yù töôûng ñoù hay nhö vaäy, taïi sao chöa coù ai khaùc laøm thöû nhæ?

18.  Töø quan ñieåm thöïc teá, yù töôûng ñoù coù veû ñöôïc ñaáy; Theá nhöng haøm yù roäng cuûa noù laø gì? 

19.  Khoù coù theå goïi ñoù laø caùch tieáp caän mang tính chuyeân moân ñoái vôùi nhöõng vaán ñeà 
cuûa chuùng toâi.

20.  Ñaây coù phaûi laø yù töôûng cuûa rieâng anh khoâng?

21.  Xin loãi, toâi khoâng thaáy moái lieân heä giöõa nhöõng gì anh ñang ñeà xuaát vôùi nhöõng gì 
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1. Truïc tung

Duøng bieåu maãu thieát keá saün nhö trong Hình 18.3, hai ngöôøi trôû leân, nhöõng ngöôøi 
coù vai troø lieân quan ñeán nhau hoaëc nhöõng ngöôøi quaûn lyù caùc nhoùm coù söï phuï thuoäc laãn 
nhau, cuøng laäp moät danh muïc haønh ñoäng, quyeát ñònh hoaëc caùc hoaït ñoäng (ví duï kyû luaät 
hoïc sinh, ghi laïi caùc söï coá kyû luaät, söû duïng chung thieát bò) vaø ghi vaøo caùc oâ chieàu doïc 
cuûa bieåu maãu naøy. 

2. Truïc hoaønh

Sau ñoù, töøng ngöôøi laøm vieäc ñoäc laäp ñeå xaùc ñònh ‘ngöôøi chuû choát’, nhöõng ngöôøi coù 
haønh vi, thaùi ñoä ñoái vôùi töøng haønh ñoäng hoaëc töøng quyeát ñònh vaø lieät keâ nhöõng ngöôøi chuû 
choát naøy vaøo caùc oâ chieàu ngang cuûa bieåu maãu. Nhöõng ngöôøi chuû choát coù theå bao goàm:

phaàn lôùn chuùng toâi caûm nhaän laø nhu caàu thöïc teá caû.

22.  Toâi coù theå nghó ra ñöôïc vaøi caùch tieâu tieàn toát hôn theá nhieàu.

23.  Coù leõ chuùng ta neân ñôïi moät dòp khaùc thuaän lôïi hôn.

24.  Vôùi loøng kính troïng, toâi nghó laø anh ôû ñaây chöa ñuû laâu ñeå hieåu ñöôïc cô caáu ra sao 
vaø chuùng toâi thích laøm vieäc nhö theá naøo.

25.  Toâi hy voïng laø anh khoâng mong ñôïi treû em (nhöõng ngöôøi coøn non treû) tham gia vaøo 
keá hoaïch môùi naøy.

26.  Chuùng toâi ñaõ laøm thöû vieäc naøy roài.

27.  Nhöõng ngöôøi quaûn lyù nhaø cöûa seõ coù quan ñieåm raát roõ raøng veà keá hoaïch naøy.

28.  Toâi thöïc söï khoâng theå tieáp tuïc laõng phí thôøi gian cuûa mình nhö theá naøy ñöôïc.

29.  Chaúng leõ ñoù laø ñieàu Keith Joseph ñaõ coá gaéng ñöa ra ö?

30.  Chuùng toâi muoán laøm ñieàu ñoù nhöng Luaät Caûi caùch giaùo duïc khieán chuùng toâi khoâng 
theå laøm ñöôïc!

31.  Laøm sao chuùng toâi coù theå laøm ñöôïc ñieàu naøy khi trong toå boä moân thieáu ñeán hai 
giaùo vieân ?

32.  Gì cô?

33.  Chaéc baïn ñaõ thöùc suoát nöûa ñeâm ñeå nghó veà giaûi phaùp cho vaán ñeà ñoù. (Haõy caân nhaéc 
caâu traû lôøi cuûa baïn moät caùch caån thaän, neáu baïn thöïc söï ñaõ thöùc suoát nöûa ñeâm).

Hình 18.2 Nhöõng raøo caûn veà ngoân ngöõ ñoái vôùi söï thay ñoåi (söû duïng vôùi söï cho pheùp cuûa Derek Waters).
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(1) nhöõng ngöôøi tröïc tieáp tham gia;

(2) nhöõng ngöôøi ôû ngay treân hoï trong heä thoáng caáp baäc;

(3) caùc nhoùm cuõng nhö caùc caù nhaân (ví duï: nhoùm quaûn lyù caáp cao); vaø

(4) nhöõng ngöôøi beân ngoaøi cuõng nhö beân trong toå chöùc (nhö uûy vieân hoäi ñoàng tröôøng).

3. Laäp bieåu ñoà haønh vi töøng caù nhaân

Töøng ngöôøi vaãn laøm vieäc ñoäc laäp vaø laäp bieåu ñoà haønh vi cuûa töøng ngöôøi haønh ñoäng 
theo töøng hoaït ñoäng cuï theå, phaân loaïi theo:

Responsibility = Traùch nhieäm ñeå thaáy caùc quyeát ñònh hoaëc haønh ñoäng xaûy ra.

Approval = Söï pheâ duyeät caùc haønh ñoäng, trong ñoù coù quyeàn phuû quyeát.

Support = Hoã trôï caùc haønh ñoäng hoaëc caùc quyeát ñònh baèng vieäc cung caáp nguoàn 
löïc, nhöng khoâng coù quyeàn phuû quyeát.

Informed = Ñöôïc thoâng baùo veà caùc haønh ñoäng hoaëc quyeát ñònh, nhöng khoâng coù 
quyeàn phuû quyeát.

4. ñaït ñöôïc söï ñoàng thuaän

Baây giôø laø luùc laøm vieäc theo nhoùm, taát caû nhöõng ngöôøi haønh ñoäng (hoaëc caøng nhieàu 
caøng toát) chia seû quan ñieåm caù nhaân cuûa hoï, coù theå baèng caùch luaân chuyeån bieåu maãu 
hoaëc duøng baûng giaáy khoå lôùn. Khi coù söï nhaát trí, ñieàu caàn laøm laø thoáng nhaát baûn chaát 
cuûa baát kyø haønh ñoäng naøo. Muïc ñích cuûa cuoäc hoïp laø laäp moät bieåu ñoà traùch nhieäm 
thoâng qua moät quyeát ñònh ñoàng thuaän. Khoâng aùp duïng hình thöùc boû phieáu choïn theo ña 
soá: caàn phaûi giaûi quyeát söï khaùc bieät. Keát quaû cuoái cuøng phaûi laø moãi ngöôøi haønh ñoäng 
xem xeùt quyeát ñònh nhö theå ñoù laø moät quyeát ñònh lyù töôûng.

Seõ khoâng ñaït ñöôïc söï roõ raøng thaät söï neáu coù töø hai R trôû leân ñoái vôùi moät hoaït ñoäng. 
Vieäc thoáng nhaát xem neân ñaët R ôû ñaâu cho baát kyø hoaït ñoäng naøo laø böôùc ñaàu tieân trong 
thaûo luaän vaø ngöôøi haønh ñoäng lieân quan chaéc chaén seõ phaûi nhaát trí vôùi caùc yeáu toá ñöôïc 
phaân loaïi tieáp theo. Coù theå duøng ñeán ba caùch tieáp caän neáu khoâng thoáng nhaát ñöôïc ai laø 
ngöôøi chòu traùch nhieäm. 

(1) Chia vaán ñeà lôùn thaønh caùc vaán ñeà nhoû hôn.

(2) Di chuyeån R leân moät caáp trong toå chöùc, bao goàm caû moät ngöôøi haønh ñoäng môùi.

(3) Di chuyeån quyeát ñònh veà vieäc phaân boå R leân treân moät caáp.

Khi chöõ R ñaõ ñöôïc ñaët, caùc chöõ khaùc coù theå ñöôïc thoáng nhaát. Nguyeân taéc cô baûn laø 
quyeát ñònh phaûi ñöôïc ñöa ra maø döïa treân quyeát ñònh ñoù, chæ moät chöõ duy nhaát ñi vaøo oâ troáng. 

Moät vaán ñeà nöõa seõ xaûy ra laø chæ coù theå ñaït ñöôïc söï thoáng nhaát ñoái vôùi moät soá hoaït 
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CHUÙ THÍCH:  R – Traùch nhieäm       

A – Söï pheâ duyeät (quyeàn phuû quyeát)

S – Söï hoã trôï (ñaàu tö nguoàn löïc)

I – Thoâng baùo (ñöôïc thoâng baùo)

NGÖÔØI HAØNH 
ÑOÄNG 

QUYEÁT ÑÒNH

Hình 18.3 Bieåu ñoà traùch nhieäm
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ñoäng baèng caùch aán ñònh moät soá löôïng lôùn A. Tuy nhieân, ñieàu naøy khoâng thöïc teá bôûi vì 
noù coù theå daãn ñeán tình traïng khoù khaên ñeå coù ñöôïc quyeát ñònh giuùp tieáp tuïc thöïc hieän 
tieán ñoä coâng vieäc. Sau ñoù, caàn thaûo luaän laøm theá naøo ñeå ñoåi moät soá A thaønh S hoaëc I. 

1. Luaân chuyeån bieåu ñoà

Sau khi ñaõ laäp xong bieåu ñoà, caû nhoùm caàn tieán haønh thöû nghieäm bieåu ñoà ñoù vôùi baát 
kyø ngöôøi haønh ñoäng naøo hieän khoâng coù maët taïi cuoäc hoïp (thöïc ra laø hoï khoâng neân coù 
maët) vaø luaân chuyeån bieåu ñoà cho ñoàng nghieäp nhö moät hình thöùc thoâng tin veà tình hình. 

2. Söû duïng bieåu ñoà

Nhöõng ngöôøi haønh ñoäng duøng bieåu ñoà ñeå kieåm tra xem haønh vi phuø hôïp cuûa hoï 
laø gì vaø thu huùt söï chuù yù cuûa nhöõng ngöôøi haønh ñoäng khaùc tôùi haønh vi khoâng ñöôïc theå 
hieän nhö nhöõng gì ñaõ thoáng nhaát.

Taùc duïng cuûa vieäc laäp bieåu ñoà traùch nhieäm khoâng chæ ôû choã theå hieän saûn phaåm 
cuoái cuøng cuûa moät bieåu ñoà ñöôïc thoáng nhaát maø coøn ôû choã taêng cöôøng hieåu bieát veà vai 
troø khaùc nhau cuûa con ngöôøi vaø giuùp ñaùnh giaù toát hôn nhöõng caûm nhaän vaø thaùi ñoä khaùc 
nhau veà vieäc thöïc hieän haønh ñoäng.

Vaän duïng vaøo baûn thaân 
Vôùi söï giuùp ñôõ cuûa moät hoaëc hai ñoàng nghieäp, nhöõng ngöôøi maø baïn cuøng 
laøm trong moät soá hoaït ñoäng, haõy veõ moät bieåu ñoà traùch nhieäm theo caùc höôùng 
daãn naøy. Sau ñoù xem xeùt laïi quy trình naøy ñaõ vaän haønh nhö theá naøo vaø noù 
coù theå ñöôïc vaän duïng moät caùch thuaän lôïi trong nhöõng boái caûnh naøo khaùc.

THEO DOÕI VAØ ÑAÙNH GIAÙ SÖÏ THAY ÑOÅI
Moät trong nhöõng vaán ñeà vôùi söï thay ñoåi laø ñaûm baûo raèng vieäc thöïc hieän söï thay ñoåi 

ñöôïc giaùm saùt trong suoát quaù trình. Ñoái vôùi söï thay ñoåi rieâng leû nhö vieäc saùp nhaäp hai 
tröôøng, coù theå khaù deã daøng bieát ñöôïc laø khi naøo söï thay ñoåi naøy ñöôïc thöïc hieän xong. 
Tuy nhieân, khoù coù theå bieát ñöôïc ñoái vôùi moät soá söï thay ñoåi khaùc, chaúng haïn nhö ‘naâng 
cao söï laõnh ñaïo nhaø tröôøng’. Ñeå di chuyeån töø hieän taïi tôùi töông lai, heä thoáng phaûi ñöôïc 
thay ñoåi vaø hoaøn toaøn oån ñònh trong tình hình môùi. Do ñoù, chuùng ta caàn coù tieâu chí so 
saùnh ñeå coù theå bieát ñöôïc khi naøo toå chöùc phaûi ñeán ñöôïc nôi caàn ñeán vaø chuùng ta coù theå 
duøng caùc tieâu chí naøy ñeå phoøng ngöøa söï taùi phaïm coù theå xaûy ra. John Harvey-Jones ñaõ 
quan saùt nhö sau (2003, trang 114). 

Cuoái cuøng thì söï thay ñoåi chæ ñöôïc neo chaët laïi khi caùc caù nhaân ñaõ thay ñoåi nhaän 
thöùc vaø giaù trò cuûa hoï. Ñieàu quan troïng laø phaûi thöïc teá veà thôøi gian caàn coù ñeå thöïc 
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hieän thay ñoåi. 5  naêm laø thôøi haïn ñuû daøi ñeå mong ñôïi söï thay ñoåi thaùi ñoä vaø ngay caû 
khi ñoù laø ñieàu duy nhaát coù theå ñaït ñöôïc neáu moät ngöôøi naøo ñoù tieán boä nhanh choùng 
trong suy nghó.  

Ñeå oån ñònh heä thoáng trong tình hình môùi, chuùng ta caàn xaây döïng caùc tieâu chí thaønh 
coâng hoaëc caùc bieän phaùp ñeå giuùp chuùng ta bieát ñöôïc raèng söï thay ñoåi laø coù hieäu quaû vaø 
ñaõ thöïc söï ñöôïc ñoàng hoaù. Vieäc moâ taû ‘vieãn caûnh töông lai’ coù theå taïo ra moät soá yù töôûng 
höõu ích cho nhöõng bieän phaùp coù theå ñöôïc aùp duïng neáu söï moâ taû ñöôïc trình baøy moät 
caùch cuï theå, roõ raøng. Moät soá phöông tieän thu thaäp thoâng tin tin caäy vaø phaân tích thoâng 
tin neân ñöôïc laøm thaønh moät phaàn trong keá hoaïch toång theå veà söï thay ñoåi (khoâng phaûi laø 
keá hoaïch hay giaûi phaùp ñöa ra sau khi ñaõ thöïc hieän xong coâng vieäc) vaø coù theå phaûi keùo 
daøi ñeán thôøi ñieåm khi coù theå noùi raèng söï thay ñoåi ñaõ hoaøn taát ñeå ñaûm baûo raèng söï thay 
ñoåi naøy laø coù toàn taïi. Nhöõng bieän phaùp ñaûm baûo thaønh coâng coù theå aùp duïng döôùi daïng 
danh muïc kieåm tra caùc quy trình, phieáu ñieàu tra veà vai troø cuûa nhöõng ngöôøi chuû choát, 
phaân tích keát quaû kieåm tra hoaëc khaûo saùt thaùi ñoä maø caùc coâng vieäc naøy ñöôïc tieán haønh 
bôûi nhöõng ngöôøi bieát roõ nhaát laø söï thay ñoåi coù thaønh coâng hay khoâng – coù leõ laø hoïc sinh. 
Troïng taâm laø keát quaû thöïc söï cuûa söï thay ñoåi.

Caàn giao traùch nhieäm cho töøng ngöôøi cuï theå ñeå theo doõi caùc yeáu toá chính duøng ñeå 
ño löôøng söï thaønh coâng vaø ñeå quaûn lyù caùc quy trình caàn thieát nhaèm ñöa ra bieän phaùp 
khaéc phuïc trong tröôøng hôïp sai soùt xaûy ra. Vieäc laäp bieåu ñoà traùch nhieäm coù taùc duïng toát 
cho hoaït ñoäng naøy. 

Söï toàn taïi, muïc ñích cuûa keá hoaïch ñaùnh giaù vaø yù ñònh söû duïng keá hoaïch ñaùnh giaù 
ñeå ñieàu chænh baát kyø khuynh höôùng naøo cuûa heä thoáng caàn ñöôïc phoå bieán cho nhöõng 
ngöôøi lieân quan bôûi vì laøm nhö vaäy coù taùc duïng toát cho quy trình oån ñònh söï thay ñoåi. Noù 
seõ baùo hieäu söï hoaøn thaønh giai ñoaïn quaù ñoä vaø söï baét ñaàu ‘tình traïng ôû töông lai’. Luùc 
naøy, caàn ñeán haønh vi môùi, phuø hôïp vôùi tình traïng trong töông lai ñaõ ñaït ñöôïc.

Moät lyù do nöõa cuûa vieäc raø soaùt laø kieåm tra nhöõng haäu quaû khoâng tính tröôùc ñöôïc 
cuûa söï thay ñoåi ñeå coù theå giaûi quyeát baát kyø vaán ñeà naøo môùi naûy sinh vaø ñeå bieán caùc cô 
hoäi môùi thaønh chuû theå cuûa nhöõng thay ñoåi sau naøy.

Keát quaû ñaùnh giaù caàn ñöôïc nghieân cöùu moät caùch caån thaän ñeå caùn boä quaûn lyù bieát 
vaø tuyeân döông nhöõng hoaït ñoäng ñöôïc thöïc hieän thaønh coâng. Caùc toå chöùc coù theå yù thöùc 
hoïc caùch quaûn lyù söï thay ñoåi moät caùch hieäu quaû hôn, nhöng chæ khi naøo hoï ñaùnh giaù 
caû quy trình, cuûng coá nhöõng baøi hoïc thaønh coâng vaø laäp keá hoaïch khaéc phuïc khoù khaên 
trong giai ñoaïn tieáp theo.

Toaøn boä toå chöùc ñöôïc pheùp nhaän moät soá loaïi baùo caùo töø caùn boä quaûn lyù veà nhöõng 
thaønh coâng cuûa söï thay ñoåi vaø thaønh coâng ñoù coù theå gaén lieàn vôùi vieäc baøy toû lôøi caûm 
ôn vì söï cuøng hôïp taùc cuûa hoï. Ñaây laø moät phaàn trong noã löïc xaây döïng heä thoáng khen 
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thöôûng ñeå nhöõng noã löïc thay ñoåi ñöôïc ñaùnh giaù ñuùng vaø ñöôïc ghi nhaän xöùng vôùi coâng 
söùc thöïc söï cuûa hoï. 

Cuoái cuøng, coù khaû naêng laø caùc tröôøng khaùc seõ ñöôïc höôûng lôïi töø kinh nghieäm cuûa 
baïn, ví duï thoâng qua ñoùng goùp cuûa baïn vaøo taøi lieäu cuûa hoäi nghò hoaëc nhöõng taøi lieäu kyõ 
thuaät khaùc.

Caâu hoûi thaûo luaän
Giaû ñònh laø baïn ñang tham gia vaøo moät thay ñoåi lôùn naøo ñoù trong tröôøng cuûa 
mình, xuaát phaùt töø keá hoaïch phaùt trieån nhaø tröôøng, vieäc thanh tra cuûa Vaên 
phoøng chuaån giaùo duïc (Ofsted) hoaëc töø vieäc thöïc hieän caùc yeâu caàu trong moät 
vaên baûn luaät môùi, haõy xem xeùt möùc ñoä ôû ñoù coù baèng chöùng veà caùc phöông 
phaùp tieáp caän ñöôïc neâu ôû hai chöông cuoái ñöôïc vaän duïng moät caùch roõ raøng 
hay kín ñaùo. Lieäu baïn, cuøng vôùi ñoàng nghieäp cuûa mình, coù theå môû ra caùc cô 
hoäi ñeå goùp phaàn thöïc hieän söï thay ñoåi baèng caùch söû duïng nhöõng kieán thöùc 
baïn choïn ra trong cuoán saùch naøy hay khoâng? Neáu khoâng, baïn ñeà xuaát nhö 
theá naøo ñeå chöùng toû raèng baïn ñaõ lónh hoäi ñöôïc veà naêng löïc qua vieäc ñoïc 
Phaàn III cuûa cuoán saùch naøy?
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BAÛNG CHUÙ GIAÛI THUAÄT NGÖÕ
(Nhöõng chöõ, cuïm töø vieát taét coù theå khoâng quen thuoäc vôùi ñoäc giaû ngoaøi Vöông quoác 

Anh ñöôïc lieät keâ döôùi ñaây)

BCLP: Barrow Community Learning Partnership - Hoäi Coäng ñoàng hoïc taäp Barrow, moät cô 
quan nhaèm thöïc hieän thay ñoåi trong caùc tröôøng ôû Barrow vaø coäng ñoàng ñòa phöông.

BEMAS: (ñoåi teân laïi laø BELMAS): British Education (Leadership) Management and 
Administration - Hieäp hoäi quaûn lyù (laõnh ñaïo) vaø ñieàu haønh giaùo duïc Anh, moät cô quan 
chuyeân moân cuûa caùc caùn boä vaø nhaø quaûn lyù giaùo duïc (www.belmas.org.uk)

CNAA:  the Council for National Academic  Awards - Hoäi ñoàng khen thöôûng quoác gia, 
moät cô quan ñaùnh giaù chính thöùc, ñöôïc laäp ra ñeå trao caùc giaûi thöôûng veà chuyeân moân, hoïc 
taäp.

CSCS: the Centre for the Study of Comprehensive Schools - Trung taâm nghieân cöùu veà 
tröôøng phoå thoâng, ñaët taïi tröôøng Moulton, Ñaïi hoïc Leicester, Northhampton NN3 7RR, moät 
toå chöùc quoác gia ñöôïc thaønh laäp naêm 1980 ñeå thu thaäp, nghieân cöùu vaø phoå bieán nhöõng keát 
quaû taïi caùc tröôøng phoå thoâng (www.cscs.org.uk)

DfES: the Department for Education and Skills - Boä Giaùo duïc vaø Kyõ naêng (tröôùc ñaây 
laø DfEE, Boä Giaùo duïc vaø Vieäc laøm, DfE, Boä Giaùo duïc, vaø tröôùc ñoù laø DES, Boä Giaùo duïc vaø 
Khoa hoïc) moät cô quan chính phuû vôùi traùch nhieäm taäp trung chuû yeáu vaøo giaùo duïc ôû Anh 
(khoâng phaûi laø Scotland, Wales hoaëc Baéc Ai-len) (www.dfes.gov.uk).

ERA: Education Reform Act - Luaät caûi caùch giaùo duïc 1988. Moät ñaïo luaät chính, trong 
ñoù, ñöa ra Chöông trình hoïc quoác gia, kyø thi baét buoäc, quaûn lyù tröôøng hoïc taïi ñòa phöông 
(LMS) vaø quyeàn cuûa caùc tröôøng trong vieäc khoâng tham gia heä thoáng cô quan quaûn lyù ñòa 
phöông.

GVNQ: General Vocational National Qualifications - Baèng ngheà phoå thoâng quoác gia, 
moät loaïi hình kieåm ñònh khaû naêng laøm vieäc cuûa hoïc vieân, so vôùi nhöõng gì hoï bieát.

HIP: Headteachers’ Induction Programme - Chöông trình khôûi nghieäp daønh cho hieäu 
tröôûng (tröôùc ñaây vieát taét laø HEADLAMP). Moät chöông trình cuûa Chính phuû nhaèm ñaøo taïo 
cho nhöõng hieäu tröôûng môùi ñöôïc boå nhieäm.

HSC/HSE: the Health and Safety Commission/ Executive - Ban chaáp haønh/ UÛy ban veà 
an ninh vaø y teá, cô quan chính phuû cuûa Vöông quoác Anh, quaûn lyù tình hình y teá vaø an ninh 
taïi nôi laøm vieäc.

HoD: Head of Department - Tröôûng khoa/ ban. Tröôøng trung hoïc ñöôïc toå chöùc theo 
moân hoïc, vôùi caùc khoa/ban khaùc nhau, do giaùo vieân cao caáp ñöùng ñaàu. ÔÛ Scotland, thuaät 
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ngöõ ‘giaùo vieân chính’ thoâng duïng hôn. Moät soá tröôøng cuõng coù khoa vôùi caùc moân hoïc lieân 
quan. Trong moät soá tröôøng hôïp caàn thieát, thuaät ngöõ HoD caàn ñöôïc hieåu theo nghóa laø tröôûng 
ban/ khoa.

ICI: Imperial Chemical Industries plc – Coâng ty hoùa chaát Imperial - Moät coâng ty hoùa 
chaát ña quoác gia cuûa Anh, noåi tieáng trong nhieàu naêm vì coù hình thöùc quaûn lyù tieán boä vaø giuùp 
ñôõ caùc giaùo vieân khoa hoïc naâng cao, ñoåi môùi taøi lieäu giaûng daïy cuûa mình. Coâng ty naøy cuõng 
tích cöïc chuyeån giao moät soá keát quaû, tieán boä trong coâng taùc quaûn lyù tôùi caùc tröôøng.

ILEA: the Inner London Education Authority - Cô quan quaûn lyù giaùo duïc cuûa London, 
moät cô quan ñöôïc baàu ra ñeå cung caáp vaø quaûn lyù taát caû caùc loaïi hình giaùo duïc coâng laäp trong 
phaïm vi London. Sau khi ñöôïc giaûi taùn theo Luaät caûi caùch giaùo duïc ERA, caùc chöùc naêng 
chính cuûa cô quan naøy ñöôïc caùc khu vöïc/ quaän ñaûm nhaän.

INSET: in-service education and training - giaùo duïc vaø ñaøo taïo trong quaù trình coâng taùc, 
chuû yeáu laø do caùc cô sôû giaùo duïc coâng laäp, tröôøng ñaïi hoïc, cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa 
phöông (LEAs) vaø Boä Giaùo duïc vaø Kyõ naêng tieán haønh.

LEA: Local Education Authority - Cô quan quaûn lyù giaùo duïc ñòa phöông, laø nhöõng cô 
quan goàm caùc ñaïi dieän ñöôïc baàu ra, töông öùng theo haït, quaän (metropolitan district) vaø hoäi 
ñoàng khu vöïc (borough councils). Giaùm ñoác hoaëc Caùn boä ñieàu haønh veà giaùo duïc ñöùng ñaàu 
ñoäi nguõ vieân chöùc trong cô quan vaø coù traùch nhieäm ñieàu haønh caùc cô quan naøy. Quyeàn cuûa 
hoï ñöôïc quy ñònh theo Luaät caûi caùch giaùo duïc. Haàu heát giaùo vieân ñeàu do Cô quan quaûn lyù 
giaùo duïc ñòa phöông tuyeån duïng.

LMS: local management of schools - coâng taùc quaûn lyù tröôøng hoïc ôû ñòa phöông, moät 
ñieàu trong Luaät caûi caùch giaùo duïc, coù noäi dung chuyeån giao nhieàu quyeàn cuûa Cô quan quaûn 
lyù giaùo duïc ñòa phöông tôùi töøng tröôøng.

LPSH: Leadership Programme for Servicing Headteachers - Chuông trình ñaøo taïo veà 
laõnh ñaïo daønh cho caùc hieäu tröôûng ñang coâng taùc.

LSC: Learning and Skills Council - Hoäi ñoàng veà Hoïc taäp vaø Kyõ naêng, moät cô quan chính 
phuû, tieáp quaûn Hoäi ñoàng caáp voán cho giaùo duïc sau trung hoïc vaø Hoäi ñoàng Ñaøo taïo vaø Doanh 
nghieäp veà caáp voán cho giaùo duïc vaø ñaøo taïo höôùng nghieäp ôû Anh (Further Education Funding 
Council and the Training and Enterprise Council)

MCI: the Management Charter Initiative - Chöông trình hieán chöông quaûn lyù, ‘toå chöùc 
ñöùng ñaàu’ xaây döïng chuaån ngheà nghieäp quoác gia veà naêng löïc quaûn lyù. Baèng ngheà quoác gia 
vaø cuûa Scotland cuõng döïa theo chuaån naøy. Toå chöùc naøy hieän nay ñöôïc thay theá baèng Trung 
taâm veà chuaån quaûn lyù (www.management-standards.org.uk)

MSC: xem TEED.

NAHT: Hieäp hoäi quoác gia caùc hieäu tröôûng, toå chöùc chuyeân moân lôùn nhaát cuûa hieäu 
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tröôûng vaø hieäu phoù ôû Vöông quoác Anh, vôùi caû hai baäc, tieåu hoïc vaø trung hoïc.

NCSL: National College for School Leadership - Tröôøng ñaøo taïo quoác gia veà laõnh ñaïo 
tröôøng hoïc, tieáp quaûn TTA (xem beân döôùi), vôùi traùch nhieäm naâng cao caùc chuaån trong coâng 
taùc quaûn lyù vaø laõnh ñaïo nhaø tröôøng (ncsl.org.uk)

NPQH: National Professional Qualification for Headship - Baèng chuyeân moân veà laõnh 
ñaïo (nhaèm ñoäng vieân, khuyeán khích caùc caùn boä quaûn lyù).

NTL: the National Training Laboratories - Phoøng thí nghieäm ñaøo taïo quoác gia, moät toå 
chöùc cuûa Myõ, ñaõ thaønh coâng khi ñi tieân phong trong vieäc xaây döïng vaø öùng duïng khoa hoïc 
haønh vi, ñaëc bieät laø taâm lyù con ngöôøi vaøo quaûn lyù vaø toå chöùc, töø sau Theá chieán thöù II. Cô 
quan töông töï toå chöùc naøy ôû Anh laø Vieän Tavistock veà Quan heä con ngöôøi. Caû hai ñeàu laø 
nhöõng beân ñeà xuaát caùc nghieân cöùu, thöû nghieäm, khaùc vôùi caùc phöông phaùp mang tính hoïc 
taäp, moâ phaïm.

NUT: National Union of Teachers - Hieäp hoäi giaùo vieân quoác gia, toå chöùc lôùn nhaát vaø 
maïnh nhaát cuûa giaùo vieân ôû Vöông quoác Anh. Toå chöùc naøy laø moät thaønh vieân cuûa Coâng ñoaøn.

NVQ: National Vocational Qualifications (ôû Scotland laø SVQ) - Baèng ngheà quoác gia, 
chöùng nhaän trình ñoä, naêng löïc laøm vieäc theo caùc chuaån quoác gia. Ban ñaàu, chöông trình 
naøy do Hoäi ñoàng quoác gia - NCVQ quaûn lyù, vaø sau ñoù ñöôïc QCA (xem beân döôùi) thay theá 
vaøo naêm 1997, vaø ôû Scotland laø Hoäi ñoàng giaùo duïc höôùng nghieäp cuûa Scotland – SCOTVEC.

OD: organization development - phaùt trieån toå chöùc, chöa coù ñònh nghóa ñaày ñuû. Töø naøy 
ñöôïc söû duïng ñeå noùi veà moät höôùng tieáp caän nhaèm taêng hieäu quaû cuûa caùc toå chöùc vaø caùc caùn 
boä nhaân vieân trong ñoù. Höôùng tieáp caän naøy söû duïng coù heä thoáng caùc moân khoa hoïc haønh vi 
(taâm lyù hoïc öùng duïng, xaõ hoäi hoïc, nhaân chuûng hoïc xaõ hoäi, v….v) vaø xem xeùt caùc tình huoáng, 
giaûi quyeát caùc vaán ñeà phaùt sinh. Maëc duø khoâng ñoàng nghóa vôùi ‘quaûn lyù söï thay ñoåi’ nhöng 
OD coù lieân quan raát chaët cheõ vôùi khaùi nieäm ñoù.

Ofsted: the Office for Standards in Education - Vaên phoøng veà chuaån trong giaùo duïc, laø 
cô quan thanh tra caùc tröôøng hoïc ôû Anh (tröôùc ñaây do Thanh tra hoaøng gia (HMI) tieán haønh 
- www.ofsted.gov.uk).

QCA: Qualifications and Curriculum Authority - Cô quan quaûn lyù baèng caáp vaø chöông 
trình hoïc, ñöôïc thaønh laäp naêm 1997, vôùi söï hôïp nhaát cuûa NCVQ vaø Cô quan quaûn lyù chöông 
trình hoïc vaø coâng taùc ñaùnh giaù ( Schools Curriculum and Assesment Authority) (www.qca.
org.uk)

ROSLA: raising of the school leaving age - naâng cao ñoä tuoåi hoaøn thaønh chöông trình 
hoïc. ÔÛ Vöông quoác Anh, giaùo duïc baét buoäc ñöôïc aùp duïng tôùi khi 16 tuoåi – tröôùc ñoù laø 15 vaø 
tröôùc nöõa laø 14.

SED/ SEED: the Scottish (Executive) Education Department - Boä Giaùo duïc Scotland, 
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ñaûm nhaän traùch nhieäm nhö Boä Giaùo duïc vaø Kyõ naêng ôû Anh. Heä thoáng giaùo duïc hai nöôùc 
naøy khaùc nhau ôû moät soá ñieåm chính, vì vaäy, noùi ‘heä thoáng giaùo duïc cuûa Vöông quoác Anh’ 
laø khoâng chính xaùc.

SEN: special education needs - nhu caàu giaùo duïc ñaëc bieät. Cuïm töø naøy ñöôïc söû duïng 
ñeå noùi veà nhu caàu cuûa treû em bò khuyeát taät maø trong Luaät giaùo duïc naêm 1981 ñaõ quy ñònh, 
vôùi baùo caùo Warnock.

SHA: the Secondary Head Association - Hieäp hoäi caùn boä quaûn lyù tröôøng trung hoïc, laø toå 
chöùc chuyeân moân cuûa (ñaëc bieät laø) hieäu tröôûng, hieäu phoù tröôøng trung hoïc.

TEED: the Training, Enterprise and Education Directorate - Ban quaûn lyù veà ñaøo taïo, 
doanh nghieäp vaø giaùo duïc cuûa cô quan tröôùc ñaây laø Boä Vieäc laøm (sau hôïp nhaát vôùi cô quan 
tröôùc ñaây laø Boä Giaùo duïc), tieàn thaân laø Cô quan veà ñaøo taïo (Training Agency), tröôùc ñoù laø UÛy 
ban veà dòch vuï nhaân löïc (MSC). Ban naøy thuùc ñaåy heä thoáng giaùo duïc ñaùp öùng moät caùch coù 
hieäu quaû hôn vôùi caùc nhu caàu cuûa neàn kinh teá quoác daân.

TTA: Teacher Training Agency - Cô quan veà ñaøo taïo giaùo vieân, ñöôïc thaønh laäp theo 
Luaät giaùo duïc 1994 nhaèm quaûn lyù vieäc ñaøo taïo khi môùi ñöôïc boå nhieäm vaø ñaøo taïo trong quaù 
trình coâng taùc cuûa giaùo vieân. Hieän nay, Tröôøng ñaøo taïo veà laõnh ñaïo ñaûm nhaän traùch nhieäm 
ñaøo taïo cho hieäu tröôûng.

TVEI: the Training and Vocational Education Initiative - Chöông trình ñaøo taïo vaø giaùo 
duïc höôùng nghieäp, laø moät chöông trình ñöôïc chính phuû taøi trôï, vôùi muïc ñích chuyeån troïng 
taâm cuûa giaùo duïc trung hoïc sang caùc hoaït ñoäng thöïc tieãn vaø höôùng nghieäp, qua ñoù, giaûi 
quyeát tình traïng ‘leäch trong hoïc taäp’ töø sau Luaät giaùo duïc Fisher 1917, vôùi caùc tröôøng ñaïi hoïc 
laø nôi dieãn ra caùc kyø thi chính.

CAÙC WEBSITE HÖÕU ÍCH
www.dfes.gov.uk/a-z/into.html töø A ñeán Z veà caùc vaán ñeà trong laõnh ñaïo vaø quaûn lyù 

nhaø tröôøng.

www.dti.gov.uk/mbp Nhaø quaûn lyù vaø Laõnh ñaïo: Naâng cao hoaït ñoäng. Chöông trình 
cuûa chính phuû sau baùo caùo cuûa Hoäi ñoàng veà naâng cao chaát löôïng quaûn lyù vaø laõnh ñaïo (www.
managementandleadershipcouncil.org)

www.leeds.ac.uk.educol/slm.htm Trang tìm kieám veà caùc vaán ñeà trong laõnh ñaïo vaø 
quaûn lyù nhaø tröôøng.

www.management-standards.org Caùc chuaån veà laõnh ñaïo vaø quaûn lyù.

www.ncls.org.uk Tröôøng ñaøo taïo quoác gia veà laõnh ñaïo tröôøng hoïc.

www.teachernet.gov.uk Höôùng daãn cuûa Boä Giaùo duïc vaø Kyõ naêng.
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Chòu traùch nhieäm xuaát baûn: CHUÛ TÒCH HOÄI ÑOÀNG QUAÛN TRÒ KIEÂM TOÅNG GIAÙM ÑOÁC

                                            NGOâ TRAàN AùI

                                            PHOÙ TOÂNG GIAÙM ÑOÁC KIEÂM TOÅNG BIEÂN TAÄP

                                            NGUYEâN QUYù THAO

                             Bieân taäp: ÑAËNG ÑÖÙC TRUNG

QUAÛN TRÒ HIEÄU QUAÛ TRÖÔØNG HOÏC
Maõ soá: PGK07B9

In ......... baûn, khoå 18,5 x 23,5cm taïi CTy..........
Soá in: ................ Soá xuaát baûn ..........................
In xong noäp löu chieåu thaùng......................


