CON NGUOI — MUC TIEU VA BONG LUC CUA SU PHAT TRIEN

NGUOI QUAN LY, LANH PAO THEO MOT SO LY THUYET HIEN Dal

Quén I¥ 1a mot hoat ddéng thiét yé&u
nay sinh khi con ngudi lac ddng,
sinh hoat tap thé. Trong méi thdi dai,
dya vao thuc tién va kinh nghiém quan
ly chung, loai ngusi di dic két nén
nhiing tu tudéng va I ludn quan Iy, tao
ra cd sd va phuong phap ludn cho cac
phudng thitc va phong cach linh dao,
quan Iy khic nhau trong lich su. Mit
khac, nhiing tu tudng va Iy luan quan ly
nay ciing mang ddu &n ca nhan, giai
cip, din toc va thai dai eda tac gia.
Nhitng tu tudng quan lj ddu tién
dude hinh thanh tir thdi ¢6 dai, nhung
phai dén khi cude cdch mang céng
nghiép bude vao giai doan trudng thanh
thi x& hoéi méi c6 du diéu kién cho sy
xudt hién nhing Iy luén qudn ly hién
dai ban vé vai tro, chite ndng, nhiém vu,
not dung, phuong phdp va phong cdch
lam viée cia nguol lanh dao, qudn ly.
Nhiing tu tudng va ly luan hién dai
vé nguoi ldnh dzo0, quan Iy xudt hién
sé6m nhit t¥ viéc nghién citu quan ly
doanh nghiép sau d6 mét s§ quan diém,
ly thuyét xuat sic nh&t cia né dudge
chuyén giao, van dung cho khu vuc céng
quyén. Sé di cé tinh trang nhu vay vi
doanh nghiép kinh doanh luén phai d5i
mit véi nguy co thua 13, phé san, 48
néng cao hidu qua san xuit vi ning huc
canh tranh, né budc phai khéng nging

TS., Vién KH T4 chitc, Ban T8 chiic TW.
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d8i méi hé théng quan ly. Mat khéc,
hiéu qua cia quan 1y doanh nghiép rit
d& do d&€m, nhan bist &€ di dén cac khai
quat 1y ludn; su céng bo 1y ludn vé vin
dé nay it bi rang budc, can trd béi quan
di€m giai c&p hay hé tu tudng nao. Cho
dén nay, sy lac h4u vé khoa hoc quan ly
cua khu vue céng quyén véi khu vuc
quan tri kinh doanh van 1 thuc trang
ctia chc nuée phat trién. Vi du, theo nha
khoa hoc va thuec hanh quan Iy
Christian Batal ¢ Phap, khu viyc doanh
nghiép tu nhin dd ap dung quan ly-
nguén nhén lyc, mét mén chuyén
nganh cta khoa hoc quan 1y tit nhiing
ndm 1980 nhung phai dén nhiing nam
90 khoa hoc nay mdéi dude ap dung vao
khu vuic ¢d quan céng quyén. “Mudi nadm
chénh léch gitta khu vuc nha nudc va
khu viec tu trong linh vyc nay 14 hoan
toan légic. Chuing ta déu biét ring, cac.
t8 chiic chi van dong duéi ap Iuc clia méi
trudng. Khu vice tu bit ddu chiu anh
hudng cla canh tranh truée khi khu vyc
nha nuéc phai chiu ap lic vé ngin
sach”. Sau day la mét s6 Iy thuyét
quan ly tiéu biéu vé& ngudi lanh dao,
quan ly doanh nghiép:

1. Frederick Winslow Taylor
(1856-1915) 1a tac gia cha thuyét Qudn

O Christian Batal: Qudn 13 ngudn rhdn luc
trong khu viee nha nwdée, Nxb. CTQG, Ha Nét,
2002, T.1, tr.36.
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"+ Nguoi quan 1y, lanh dao.

Iy theo khoa hoc va cling 1la ngudi mé
dudng cua khoa hoc quan 1y hién dai.

Ong 13 ngudi c6 céng trong viec tach
guan ly khéi quyén so hitu va viée su
dung quyén luc mét cach chu quan, cdm
tinh. Vao théi clia 6ng, linh dao va
quan ¥ 1la quyén hic danh riéng cho
ngudi sd hitu xi nghiép va cac éng chi
nay st dung né mét cach chi quan,
kinh nghiém chu nghia. Céng nhén
nhan thay ludn bi gii chu ap biic, béc 16t
mdt cach bt cdng, v6 Iy nén ho ludn tim
cich chdng d61, dau tranh va kim hém
ddu ra clia sdn xuit mot cach cé hé thong.

a. Cai tao, x8y dung quan hé qudn Iy
tot dep giita nguoi qudn Iy véi nhitng
ngudi bi qudn ly trén co so cing chung
lgi ich d& tdng hiéu sudt cia xi nghiép 1A
sit mang diu tién clia ngudi 1anh dao va
Taylor goi tu tudng nay 13 “mét cube
cdch mang tinh thdn vi dai”:

Quan 1y theo khoa hgc khong phai la
cdng cu dé€ dat t6i hiéu qua hay phuong
phap tinh chi phi, tra luong méi. “Day
la su.-md ddu cta cude cach mang tinh
thin vi dai, mét cudc cach mang tao nén
bude di ddu tién téi quan 1y theo khoa
hoc. N6 dién ra theo chiéu huéng thay
d61 toan bd tinh thin, thai d6 cla ca d6i
bén; thay chién tranh bing hoa binh;
thay su bat hod va xung khic bing su
hgp tac anh em chén that, thay tinh
canh giic, da nghi bing nifm tin gitta
d6i bén; trd thanh ban; chit khéng phai
13 ke thl cia nhau; toi néi ring quan Iy
theo khoa hoc phai duge phat trién theo
dudng 161 nay @

b. Chizc ndng thit hai cua cde nha
linh dao, quan ly la phdi thuc hanh mét
hé théng qudn ly khoa hoc theo cac

@ P Minh Cuong (cha bign): Cde hoc thuyét
qudn [y, Nxb. .CTQG, 1996, tr.91-92.
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nguyén tic tidu chuén hoa cong viée va
cdng cy, chuyén mén hoa lao déng, ché
db tra Iuong theo dinh mfic va san phim
ctia m&i ngudi nhdm tao déng ed khuyén
khich c¢éng nhin khéng ngling ting
ning suit lao ding.

Tuy nhién, khéng phai nha quan ly
ndo cing cé6 kha ning phan tich céng
viée, chuén ho4 cac coéng cu, thao tac va
tim ra nhiing “nguoi gidi nhét” cho mdi
¢éng viée cu thé nén Faylor da phén céc
nha quan 1y thanh ba loai chiic ning,
nhidém vu khac nhau: nké ti vdn qudn
ly déng vai trd xay dung hé théng quan
I¥ khoa hoc va tham muu, ngudi ldnh
dao doanh nghiép quyé&t dinh viée ap
dung hé théng quan 1y khoa hoc con cac
nha qudn Iy cdp thdp - déc cong — cb vai
trd thuc hanh quan ly, truc tiép hudng
dﬁn céng nhin. Ba nhan vat nay cin ¢6
méi quan hé chit ché véi nhau trong
mot hé théng quan l§. Ban than Taylor;
mic di di giit cac chic vu K¥ su trudng
cla mdt tap doan 16n, Chu tich Héi cac
k¥ su cd khi My, nhung vin chi tuy nhan
minh 12 mét nha tw vdn qudn ly.

c. Chite ndng thi ba cia nguwoi ldnh
dao la phdi phdn coéng theo chifc ndng
va thuc hién su uy quyén, phén quyén
trong b mdy quan ly. Taylor chu truong
thay thé& hinh thiic td chitc bd may truc
tuyén va su chi huy kiéu quin déi bing
hinh thiic té chiic theo chiic ning. Thuc
hianh quan Iy tai mét to-rét san xuidt
thép, dng @it ra tam chiic danh quan Iy
cip cd s6 d8 ndng cao tinh chuyén mén
hoa lao ddng: quan 1y trinh tu tic nghiép,
quan 1y thao tac, quan 1y gi thanh, quan
Iy ky luat, quan I¥ k¥ ning...

Ong nhan manh rang, khi da cé6 mat
hé théng quan 1y khoa hoe thi mét nha
quan 1§ trung binh ciing ¢6 thé lam t&t
céng viéc cla minh nén muén ning cao
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hiéu sudt cua xi nghiép thi phai phin
cip, phan quyén déi ngi vd quan ly
chuyé&n mén hoa theo chic ning cua céc
bd phan phong, ban. M#c du chua c6 su
phéan biét vé dinh nghia gifta 1&nh dao
vad quan ly nhung éng dia néi dén
nguyén tdc phén cdp va phén quyén
giita nguoi lanh dao va ngudi qudn ly,
trude hét 13 & chd: ngudi lanh dao cdn
danh tinh Iyge chii y&u vao viée xu Iy cac
~ sy viée v& quan lf ¢é tinh ngoai 1é quan
trong, con nhiing viéc théng thudng thi
giao cho nhén vién quan 1y cdp dudi
Né&u khéng biét thuc hién sy uy quyén
va phan quyén, cip lanh dao sé bj chim
ngdp trong cic céng vide gidy t3, sy vu
hang ngay.

Nhin chung, thuyét quan ly mét
cach khoa hoc cua Taylor duge goi 1a
‘thuyé&t qudn ly tdc nghiép, d61 tudng
nghién cltu va déi méi quan ly cla
éng chi yéu 12 cip quan 1y tac nghiép
trong mét bd may quan Iy doanh
nghiép cong nghidp.

Phong cach clia nha quan 1y (ma 6ng
12 mét tdm guong) 1a phai sdu sat véi cip
cd sd, truc ti€p quan sat cong nhén thao
tac dé huéng din cho ho phuong phap
lam viéc khoa hoc nham dat hiéu suit cao
va lgi ich cho ca d61 bén. Néi cach khac,
tac phong cua mt nha quan I tac nghiép
12 phai “cAm tay, chi viéc” cho nhiing
nguoi dudli quyén, trudc hét ngudi-lao
déng taicd sd.

Thuyét quan 1y theo khoa hoc clia
F.Taylor bi nhiéu nha khoa hoc quan Iy
sau nay phé phan & quan diém “con
ngudi kinh t&”, chua thdy dudc cic nhan
t8 “phi kinh t&” trong lanh dao, quan Iy.
Nhung d6i véi cdc nude mdi bude vao
thoi ky CNH- HDH, trinh d6 quan 1§
nhin chung con thép, thi viéc 4p dung
phuong phap quan 1§ mét cach khoa hoc
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13 rdt cln thiét, c6 tac dung ning cao
hidu qua cua linh dao, quan ly. Nam
1918, nuéc Nga dang khdn truong khéi
phuc nén kinh t€ bi chién tranh tan
pha, chudn bi cho thdi ky céng nghiép
hoa va khi thuyét quan 1y theo khoa hoc
méi dude truyén ba & chdu Au, VI
Lénin da kéu geoi: “Nhiém vy ma nuédc
Cong hoa xa hdi chu nghia X6 Viét sé
phai giai quyét, ¢6 thé nédu ra mét cach
vén tit nhu sau: ching ta phai ap dung
phudng phap Taylor vA ning cao ning
sudt lao ddng theo kiéu khoa hoc cla
ngudi My trong cad nudc Nga, két hgp
phudng phap dy véi viée giam bét thai
gian lao déng s dung nhiing phudng
phép sdn xudt va té chic lao dong méi
ma khéng giy ra mét thiét hai nao déi
v8i stic lao déng cua nhén din lao
dong”. Va Ngudi khing dinh: “Chi c6
nhiing ngudi nao hiéu ring khéng hoc tap
nhiing ké t8 chic ra torét thi khéng thé
tao ra ho#c thuc hién chu nghia xa héi,
chi nhiing ngudi dé6 méi dang goi l1a nguoi
cbng san™2.

Viét Nam trong thdi.ky céng nghiép
ho4, hién dai hoa di xuit hién nhu ciu
ap dung phuong phap quan 1y theo khoa
hoc khéng chi d61 véi khu vue doanh
nghiép (tiéu biéu la cac doanh nghiép ap
dung hé théng ISO 9000 vao quin 1)
ma con ca véi khu vuc hanh chinh, su
nghiép. Két qud danh gia budc ddu cla
hai dy 4n v& cai cach hanh chinh & nuéc
ta do Na-uy va Thuy Dién tai trg cho
th&y viée ap dung quan 1§ khoa hoc, bét
ddu tit viéc phén tich va md ta céng viée
clia cdng chilc tai chinh quyén mét so

Y VI. Lénin toan tdp, Nxb. Tifn bd, Matxcova,
1978, .36, 174, 382.
? VI. Lénin toan tdp, Nxb. Tién bd, Matxcava,
1978, tr.36, 174, 382
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Nguoi quan Iy, 1anh dao.

dia phudng da gitip cho ho ning cao
hiéu sudt va chét ludng céng tac, theo
danh gid cia mét can bd lanh dao Bd
Néi vu, c6 thé “day sé 1a mot bude dot
phé trong cai cich hanh chinh™®.

2. Thuyét Quan 1y téng quat caa
H.Fayol

Cung thai véi F.Taylor, Henri Fayol
(nguwdi Phap, 1841-1925), maii dén nam
1949 mdi céng bs cudn sich Qudn ly
céng nghiép wva qudn Iy chung

and
general)®, dudc danh gia 1a mét “nguoi
cha thue sy cia ly thuyét qudn Iy hién
dai”, “mdt Taylor cta chiau Au”. Ciing
giong Taylor, Fayol 13 mét nha thuc
hanh quan 1y rit thanh céng trudc khi
trd thanh nha 1y luin quan 1y nhung
khac vé1 Taylor, trong tdm nghién cliu
vé€ quan 1 cua Fayol khong phai 1a cdp
tac nghiép ma 1a cdp lanh dao xi nghiép
va 6ng khong hé ddu y dinh van dung
quan ly tit linh viuc céng nghiép sang
céc t8 chitc va linh vue xa héi khac.

a. Fayol phdn biét céng viéc linh dao

(Administration mdustry-

vdi céng viée qudn ly, va mél quan hé
gitta chung trong mét xi nghiép. Theo
éng, toan bo hoat déng cua xi nghiép
bao gém 6 loai céng viée: k¥ thuat,
thudng mai, tai chinh, an ninh, ké toan,
quan 1y. Thyec chit cia quan 1y 1a su bao
dam cho hoat déng cong déng c6 thé tign
hanh thuin lgi; 14 mét coéng cu cua t6

P WWW, Vnn.Vn: ViétNamnet ngay 13/3/2005,
bai “Cong chifc Viét Nam nén ghi nhat k¥ cong
viec”.

® Cum tir “General administration” duce dich ra
t1i€ng Vit v4i cic tén khdc nhau: quan Iy ndi
chung, quan 1y tdng quit, quan 1y hianh chinh nén
ly thuyét cia Fayol ciing duge goi theo mét trong
ba tén trén.
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chiic x& héi c¢6 dic trung 14 “chi tde dong
dén con nguoi”®

Pham vi chiic ning cta ngudi lanh
dao bao gém toan b cong viéc kinh
doanh cua x{ nghiép chit khéng phai chi
14 céng viéc quan 1¥. Nhung d8 cho céc -
hoat déng cia xi nghiép duge tién hanh !
thuin lgi thi phai c¢6 sy tham gia va
phat huy tic dung cha quan ly. Nhu
vay, nha linh dao phai biét s dung,
phat huy stic manh clia cac nha quan Iy
dudi quyén minh.

Hon nita, nguoi ndo 6 vi tri cing cao
trong mét t8 chiic thi hoat déng quan ly
cang chiém phin chi y&u trong toan bd
ndi dung hoat déng ctia ho. “Can phai
xéc dinh rd hoat déng chil yé&u clia ngudi
lanh dao la quan ly va théng qua hoat
déng quan Iy &é thic ddy cac hoat déng
kinh doanh cua xi nghiép”. Nhu vay,
kh4i niém quan Iy cua Fayol c6 ndi ham
tring véi khai niém qudn Iy nguédn
nhén lve duge ap dung réng rai tai nude
Phap nhiing nam 80.

Khéic vé1 Taylor- ngudi chu trudng
tach biét hoan toan chiic ning quan ly
véi chiic ning thao tac, Fayol cho rang
quan Iy khéng phai la dic quyén cua
moét tAng 16p ma la trach nhiém chung
cua t4t ca moi nguoi trong xi nghiép, t
ngudi lanh dao cdp cao. d8n mdi cong
nhan déu cé thé tham gia hoat déng quan
Iy véi mitec d6 khac nhau. T d6 éng dua
ra moét trat tu thd bac trong hé théng
quan Iy doanh nghiép gébm 3 cdp cd ban:
cAp cao : cAp diéu hanh, cAp trung- tham
muu- v cip thap - tac nghiép.

b. Cdc chitec ndng cua lanh dao, qudn
1. Fayol 1a ngudi ddu tién néu ra méot

“ “Tinh hoa quan 1¥”, Nguyén Cinh Chit dich va
bién soan, Nxb. Lao dong- xa hé, Ha Noi, 2002,
tr.59-60.
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cach r3 rang 5 chiic ning (5 yéu t8) cia
quan 1§, bao gdm :

(1) - Chitc ndng hoach dinh (dy doan,
lap k& hoach);

(2) - Chitc ning té chite (san xuft, td
chiic bé may quan ly va nhin sy);

(3) - Chitc ndng lanh dao (chi huy,
didu khién);

(4) - Chitc ndng phét hop (k& néj,
lién hgp, diéu hoa tit ca cic hoat dong
va hic lugng);

(5) - Chite ndng kiém tra dé sém phat
hién, khdc phuc nhiing khiém khuyét,
léch lac khoi muc tiéu.

5 chilc ning cua quan 1y tén tai mét
cach tuin hoan va c6 vai tré dan xen véi
nhau, trong d6, hoach dinh 1a khéiu
trung tdm cia qui trinh. Fayol nhéan
manh cic nha quan 1§, trude hét 14 cdp
lanh dao, phai cé6 di kha ning thuc hién
ca 5 chiic ning nghé nghiép clia minh.

c. 14 nguyén tdc cia qudn ly. Fayol
khing dinh nguyén téc quan Iy rt cdn
cho ngudi linh dao, quan ly. “Néu
khéng c6 nguyén téc thi ngudi ta s& 1am
vao tinh trang t&1 tam vi hdn loan...
nguyén tic 12 ngon dén pha c6 thé giup
con nguoi nhan rd phudng huéng”® va dé
ra 14 nguyén tdc cling chinh 1a 14 nhiém
vu va quan diém chinh cta nha quan Iy
trong qua trinh hoat déng cua ho:

1. Phén céng lao déng phu hdp, rd
‘rang, tao dudc su lién két; 2. Xac dinh
quyén han va trdch nhiém rd rang, ding
mitc; 3. Duy tri t6t ky Iludf trong 361
ngii, ddm bao su ... tinh thidn phuc vu
tét; 4. Dam bao su théng nhdt chi huy tix
mbt trung tam; 5. Théng nhdt lanh dao,
mét nhén vién, mdt céng viée chi cb6 mdt
ngudi lanh dao va moét k& hoach; 6. Loi
ich ci nhan phuc tung lgi ich tap thé;

®) Sdd, tr.64.
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7. Trd cong thod dang, song phéng, céng
bing; 8. Tdp trung quyén luc trong hé
théng quan ly; 9. Xac dinh rd hé théng
cdp bdc chic trach va duy tri én dinh;
10. Duy tri trgt tw; 11. Giit céng bang
trong quan hé dé1 xu; 12. On dinh nhin
su v b6 sung kip thdi; 13. Khuyén
khich tinh thdn sdng tao; 14. Xay dung
bdu khéng khi hoa thuén, doan két
trong ndi bd xi nghiép.

Trong 14 nguyén tic trén, nguyén tic.
(4) théng nhdt chi huy va nguyén tic (9)
hé théng cdp bdc duge coi'la hai nguyén
tde quyét dinh, phan anh thuc chit ly
luan quan 1Ij ctia Fayol.

d. Yéu cdu d6i véi nguoi lanh dao td
chife. D61 tugng nghién cdu cia Fayol 1a
nhiing ngudi quan Iy cao cip cla té chite
— ¢dp linh dago, chi huy. Di xa hon
Tayor, 6ng khéng chl doi héi ho c6 du
kha ning chuyén mén ma cdn phai cé
sitc khoé, tri tug, ning lue quan Iy, cé
kién thdc chung viing vang va cé nhiéu
kinh nghiém diéu hanh. Trén hét, ngudi
lainh daoc phai c6 phdm ch&t dao dtic nhu
tinh kién quyét, ning luc, su can dam, y
thitc trich nhiém va quan tdm dén lgi
ich chung. Ho phai dam bao dudc rang
nhitng can bd cdp dudi clia minh cé cong
viéc thich hdp, biét 1am viéc hgp tinh
hop Iy, ¢6 trat tu, ky luat va c6 nhiing
con dudng, cd héi d€ bée 1§ tinh sang tao
va tai ndng.

Quan diém ctia Fayol 1a cic nha lanh
dao, quan 1y tai niang thudc vé “hang
ngii tinh hoa tri thizc” ciia dat nudc nén
ho phai duge gido duc, ddo tao mét cach
hé théng, ldu dai va lién tuc cac kién
thiic quan 1y khoa hoc tit c&p tiéu hoc va
ti€p tuc & cic cdp hoc cao hon trude khi
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Nguti quan Iy, 1anh dao.

dao tao trong cac trudng

nghiép®.

chuyén

Thuyét quan 1§ téng quat cha Fayol
12 su bé sung rdt cdn thiét cho quan Iy
theo khoa hoc clia Taylor véi cling mét
muc tiéu 1a khoa hoc ho# céng viée quan
ly. Bat d4u tit Fayol, cc nha khoa hoc
quan Iy dd c6 su phin biét gifia lanh
dao va quan 1y vé vai tré, chiic ning, ndi
dung céng viéc ctia ho. Fayol dd md ra
mét thoi ky khoa hoc quan Iy phuong
Tiy danh su wu tién trudc hét cho viée
nghién cGu bd phan ldnh dao cidp cao
nhit ctia t3 chitc doanh nghiép- nhitng
ngudi gitt chitc vu chu tich héi déng
quan tri, giAm d8c diéu hanh (CEO) céac
céng ty ¢ phan 16n. Thé nhung & Viét
Nam hién nay vdn d& nay vin chua
dude chi trong nghién ciu; su phan biét
giita lanh dao va quan 1y trong té chiic
doanh nghiép va céc loai hinh t8 chic
khac vAn chua thuc su rd rang.

3. Trudng phai Quan hé con
ngudi va thuy&t Hanh vi t8 chitc

Bén canh mat thanh cdng to 16n, han
ch€ chung cla thuyét qudn Iy theo khoa
hoc vi thuyét qudn 1y téng qudt 1A cach
- t1€p cin duy ly, duy khoa hoc vi duy
kinh t& vé€ con ngudi va quan lj trong
mét t8 chiic; c& Tayol va Fayol déu chua
biét cach khai thic ddy du nguén luc
. con ngudi va tim ra nhitng d6ng cd thic
d4y mdi ngoai déng cd kinh t& — miic
thu nhap.

Khic phuyc nhiing han ché co ban trén
phai ké dén cong lao ddu tién clia nhing
ngudi sang lap ra trudng phai “quan hé
con nguotl” cua Mary Parker Follet (1868-
1933) va Elton Mayo (1880-1949).

© Cdc hoc thuyét qudn 1y, Sdd, 11.121.
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a. Vé quyén luc va thdm quyén cla
nguwdi lanh dao, qudn ly

Theo nha triét hoc va tim 1y hoc xa
héi Follet quyén lue “don thudn la kha
ning bat moi viéc phai xdy ra, 12 mét
tac nhéan xui khién, khéi xwéng su thay
d61"®. Quyén luc cé hai loai: “quyén luc
tuyét d6i” va “quyén luc lién ké&t”. Néu
nha quan Iy st dung quyén luc tuyét ddi
thi ho chi taoc nén su phin uit va su
phan Gng tit cdp dudi. Thdm quyén la
quyén luc dude ban cho, 1a viée st dung
quyén lyc lién quan téi céng viée, do
chiic ndng va céng viéc quy dinh: M&i
ngudi quan Iy déu c6 thdm quyén va
trach nhiém di cing véi chitc ning,
nhiém vy m& ngudi nay didm nhiém.
Ngudi lanh dao, quan ly ding cin st .
dung phat huy th&m quyén chi khong
phai la quyén luc tuyét dsi.

b. Chu trong tdi hoan cdnh khdch
quan va cdc quan hé xa héi khi lanh dao

Viée ra quyét dinh ctia nha quan ly
rdt cdn phai phlt hdp véi hoan canh
khach quan. Follet cho ring nghé thuat
ra ménh lénh, quyét dinh cia ngugi
quan Iy nhu moét nhidn vién ban hang
gid1 bist tAm 1y ngudi mua hang va giip
ho vugt tré ngai trong quyét dinh chon
mua hang. Ra ménh lénh phai nhim
dat t6i su théng nh4t gitia quan 1y va bi
quan 1y; né “lién két tit ca cac bén cb
lién quan vao viéc nghién cliu hoan
canh, kham pha ra quy luat ctia hoan
canh va tuin theo quy luat 4y”.

Follet phé phan quan diém ding
quyén lyc quan 1f theo kiu “cay giy va
cu ca rot” cla Taylor. Ba khuyén cao cac
nha quan Iy lanh dao thuc ddy nhan
vién mit cach ty nhién, hgp Iy va cé

® Cde hoc thuyét qudn 1y, Sdd, r.133.
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tinh nhan vin, chy trong t6i cd yéu té
tinh cdm, tdm 1y ctia ho. _

c. Nhiém vu ciia qudn ly la phdt trién
cdc quan hé xd héi va thic ddy su hop
tde trong té chic

. M6t diém méi nita cla truong phai
“quan hé con ngudi” so véi trudng phai
“qudn ly hoc ¢6 dién” cha Taylor va
‘Fayol 14 viéc phat hién ra cic nhém tu
phat- hinh thic ¢6 chite phi chinh thikc
tén tai trong mdi doanh nghiép va viéc
phat hién déng lLic thiic ddy cia nhém
d61 v41i mbi ca nhan tham gia.

Bing nhifu nghién citu thyc nghiém
cing phu, Mayor da phat hién ra viéc
tang cudng tiép xdc, d6i thoai thing
thdn gita lanh dac, quan 1§ véi cbng
nhan d4a dem lai cho t8 chiic rit nhidu
ich lgi; khéng nhiing ting cucng kha
nang hdp tac tét hon giia céng nhéan véi
nhitng ngudi quan 1y, tao ra mdt céng
dong cing chung trach nhiém, ma coén
12 mjt phuong phap quan trong d&é béi
dudng, hudn luyén can bé quan ly.

Cic nhém nho hinh thanh tu phat, tu
nguyén cé mét vai tré ridt quan trong
d6i véi sut phat trién tam 1, tinh cadm va
¥ chi cia cac thanh vidn. Mayo viét:
trong bat clt mdt xi nghiép thianh céng
ndo, quan ly khéng chi lién quan téi
cbng nhin ma con lién guan tdi cac
nhém lam viéc (team work). Trong mdi
b phan dang hoat déng, ngudi cong
nhin- da nhan thitc dugec hay khéng-
déu ty xay dung mdt nhém cé Iuat 18,
nghia vy, 1€ théi, thAm chi cd nhiing
nghi 1& thich hgp; vA ngudi quan 1§
thanh coéng tudng xiing khi dugec nhém
chidp nh&n nhuv ] ngudi sing lap hay
ngudi lanh dao chia né.™

M Cde hoc thuyét qudn 15, Sdd, 1r.155.
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d. Chite ndng va ndng luc cia nha
ldnh dao

Trudng phai Quan hé con ngudi chi
trong téi tdm 1y cua ngudi lanh dao trong
quan 1§. Phé phan quan diém quyén va
ning luc cia ngudi lanh dao 1a ty nhién,
Follet cho ring cdn hoc tap &8 phat trién
cic nang lyc, chic ning lahh dao.

- Ngusi lanh dao phai biét théng
nh#t cac khac biét cla nhiing ngusi cip
dudi tryc tifp clia minh dé tao ra mét
hop luc chung cia t8 chitc. Quan diém
nay gidng véi tu tudng ciia Cac Mac coi
chiic ning cd ban cia quan ly 1a lam
nhac trudng chi huy dan nhac.

- Ngudi linh dao cdn cé sy hiéu biét
thdu dio va long tin vao tudng lai, cin
nhin xa tréng rong, déng thoi hiéu dude vi
tri cla mdi c4 nhén trong téng thé- t4
chiic, mét t& chic luén bién chuyén.

- Ngudi linh dao phai c6 nhiing phim
ch4t cA nhian ma coéng viée, nghé nghiép
ddi hdi nhu tinh kién tri, ning luc
thuyét phuc, su khéo léo trong cac xit
s\..., cling nhu trinh d6 hiéu biét cao va
duge ddo tao, rén luyén nhifu trong
thuc t& quan 1y.

- Ngudi lanh dao gidi phai bit phat
trién quyén linh dao giita nhiing ngusi
duéi quyén minh; phai day va rén luyén
ho cach ty &iéu khién hoan canh, phat
trién ¥ kién riéng va quyén lanh dao
clla minh., C

Nhiing tu tudng trén cia Follet, theo
d4nh gia cta P.Drucker va M.Pinto, d&
vugdt trudc thoi dai ba nhiéu thap ky,
kha gin gi véi tu duy vé linh dao va
quan 1y hién nay 6 nuéc ta va thé& gidi:
nguoi ldnh dao phai cé tAm, va cb tai,
ngudi 13nh dao 14 ngudi st dung duge
nhiéu ngudi giéi hon minh;...

Mic di edn mét s§ diém han ché& (vi
du, nghién cttu t& chitc cé tinh khép kin,
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it bién d6i) nhung tinh hoa clia trudng
phai quan hé con ngudi chinh la huéng
cac nha lanh dao, quan Iy vao viéc nhdn
biét va khai thdc cdc nguén luc con
ngudi trong mét té chitc thoéng qua cac
mél quan hé xa hoéi da dang, nhiéu
chiu, trudc hét 13 cédc quan hé giiia
linh dao, quan 1y va nhan vién.

Ké& thita Iy luan caa Follet va- Mayo,
Iy luan Hénh vi t6 chite
(Organizational behavior) d3 trd thanh
mét hoc thuyét quan Iy dude phat trién
réng rdl 6 cac nudc phuong Tay tu
nhiing nam 80 cua th& ky XX trd lai
day. Thuy& Hanh vi t8 chitc khing
dinh ring yéu t6 com nguwdi (human
factor) 14 cd s6 va nguén luc ddu tién
din dén sy thanh céng cia té chiic kinh
doanh trong diéu kién toan cAu hoa
kinh té&.

Thuyét Hanh vi t6 chize @8 nghi cac
nha ldnh dao, quan 1y quan tim téi
hanh vi cua tét ca cac ddi tugng quan ly
v0i sy khac biét cA nhan vé cac gia tri,
dao dlc, nang luc, nhu ciu, lgi ich va
dong cd dé thist lap céac muc tidu va
lanh dao phut hgp. Sy linh dao khéng
chi dua trén quyén lyc quan 1y, chinh tri
ma con phai phat huy dude stic manh cé
két, ning lic ty quan chia ciac nhém
(teams, team works) va cac qua trinh t§
chiic; qua trinh théng tin, quan trong 1a
théng tin phdn hoi (feed back) gifta bi
quan Iy va quan Iy; qua trinh linh dao;
qua trinh gidi tod cac xung d6t, cac
stress nghé nghiép... Su linh dao con
doi hoi kha ning nhan thic, diéu chinh
céc chu ky sdng (life cycles) clia t8 chiic,
xay dung va duy tri vdn hod té chizc nhu
mdt ngudn hyc phat trién va viée thiét
lap mét ché d6 hoc tap thudéng xuyén
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clia toan thé d6i ngii dé d4p tng véi cac
thach thic cla su thay d8i®.

4. Linh dao, quan 1y trong diéu
kién kinh t& toan cau va xi héi tri
thic

T nhitng n&dm 80 cla thé ky XX dén
nay, do tidc déng cla cudc cach mang
khoa hoge- ¢éng nghé hién dai, sy bing
néd clia thudng mai va diu tu toan ciu...
loai ngudi da cé nhiéu thay d6i 16n lao,
sdu sic v& kinh t& chinh tri, vin hoa,
xd héi... Trong b6l canh va diéu kién
nhu vAy tdt yéu din téi su thay d6i vé Iy
luan quan ly.

a. Su md réng vé dbi tuong, chic

ndng va trdch nhiém cua ldnh dao,

quan ly

Pé&i tugng va pham vi clia quan Iy
ngay cang mé réng clng véi tién trinh
phét trién ctia x& hai. T thap ky 60 va
70 cua thé& ky XX, Peter Drucker- mot
dai biéu xudt sdc cia ly ludn qudn ly thé
ky XX va ciia Iy ludn qudn ly trong xd
héi tri thic- dua ra quan diém d8i tudng
cta quan Iy bao gébm quan Iy mét doanh
nghiép, quan Iy cac nha quan 1y va quan
Iy céng nhan, céng viée. P&n cudi thé ky
XX, trong mdt tic phdm méi, Drucker
da chiing minh ring mét sai ldm cla ly
luan quan 1y thé ky nay 1a di coi quan
1§ ¢6 nghia 13 quan 1y kinh doanh; thyc
ra, “quan lj Ia b6 phan ciu thanh cu thé
va phéan biét duge clia bit cit t6 chic
na0”®; né cdn tién hanh mét cach khoa
hoc va khén ngoan trong cac t6 chiic
chinh tri, chinh phu, t& chitc su nghiép
hay 13 t§ chitc phi chinh phu.

® Robert Kreitner vi  Angelo  Kinichi:
Organizational, behavior, TRWIN, TUSA, 1995,
tr.vi,3, tr.51,233,333.

© P Drucker: Nhitng thdch thitc cia quén I3 trong
thé' ky XX, Nxb. Tré, TP.Hb Chi Minh, 2003, tr.13.

33



Méi quan tdm va trach nhiém cuta
lanh dao, quan 1§ khéng con nim trong
chc vdn d8 ndi bd ctia t8 chiic ma dd mé
réng ra x4 hoi, “la tdt ca nhiing gi cé
anh hudng téi s¢ hoat ddng va két qua
dat dude cita mét t8 chie, bat ké nim
trong hay ngoai t8 chiic, chiu su diéu
khién hay khéng chiu sy diéu khién clia
t§ chitc d6”¢%. T day hinh thanh khai
niém “trdch nhiém xd héi cia qudn Iy
vdi khach hang, céng ching, bao chi,
cdng dbéng dia phuong, dan téc... Chinh
xd héi, chli khong chi 13 cdp trén, la
ngudi gidm sat, danh gia hoat déng cua
cac t6 chite, trude hét 12 loai hinh t6
chitc kinh doanh, bing cac hé théng
danh gia chdt lugng sdn pham (ISO
9000), quan Iy chit ludng déng bb
(TQM), quan Iy miic dé than thién véi mbi
trudng (ISO 14000), trach nhiém x& héi
cua t6 chite (SA). '

b. St dung ngubn tai nguyén théng tin -
tri thite dé khéng ngitng déi moi

Hién tai, théng tin da tré thanh mét
hinh thttc quyén lyc cao cdp nhit cia
lanh dao, quan ly. Alvin Toffler di rut
ra mot k&t luan khai quat ring so véi
hai loai quyén luc khac ma loai ngudi da
st dung la bao {uec (trong nén vin minh
néng nghidp) va tién bac (trong nén vin
minh cong nghiép) thi théng tin- tri thic
1 loai quy&n htc manh mé& nhat, dbi dao
nhit va phd hgp nhat véi xa hdi hién dai;
trong xd héi cong nghiép, tién cé thé sai
khién dudc bao luc (luat phap va ngoai

ludt phap) con trong xa@ hoi théng tin, tri
thize khong chi 12 sttc manh ma con la su”

giau cb, 1a cai san sinh ra tién, ctia®?.

(9 Sdd, tr.61.
UDP Drucker: Nhitng thich thitc cia qudn I3 trong
thé' ky XXI, Sdd, tr.148.
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Cing quan diém véi Toffler,
P.Drucker goi x4 héi hién nay la xa hdi
tri thite véi mot dic diém co ban 1a su
lainh dao, quan ly phai dya vao tri thite,
phai bi&t cach khai thac, phat huy
ngudn tai sin quan trong nhit nay &
trong va ngoiai t8 chie. Tri thic dudc
hiéu 13 nhiing théng tin cdn thiét cho
céng viée, gidp cho cAc ci nhin va td
chitc tang thém chit lugng san phdm va
hiéu suit.

Tuy nhién, cé6 mét nghich 1y 12 cac té
chitc hién dang tran ngap cac dit lidu, s6
liéu song lai thiéu théng tin. “Pé1 véi
cdéng viée cla cac nha quan 1§ cdp cao
thi cho dén nay céng nghé thong tin méi
chi dimg lai d ché 1a phudng tién cung
cdp dit 1iéu hon 13 phudng tién cung cép
théng tin, chi chua néi dén phudng tién
cung cdp nhiing ¥ tudng hay cac chién
luge khac biét va mé1 mé”. Vi vay, ngudi
lanh dao, quan 1y cin c6 nang lye lya
chon, tim ki€m théng tin thuc su cin
thi€t cho c6éng viéc cia minh bing
nhitng phuong tién thich hgp va trong
mét thoi gian nhanh nh4t.

Trong cic ngudn thérg tin tao ra clia
cai, san phaAm thi théng tin vé nguén
nhén lye ciia t6 chie chinh 1a cai rit
quan trong. Théng tin vé ngudén nhin
ILyc khéng chi cho ngudi linh dao biét vé
chdt ugng, s6 lugng clia d6i ngii ma con
bi&t rd dic di€m cha ting ci nhan, lam
cd s8 st dung cho hoach dinh, dao tao va
phat trién nhan su; bién té chic cla
minh thanh &6 chitc lao déng tri thit.
Tri thic 12 mét ddng Iuc clia sy &6i méi
nén cé6 duge nhidu théng tin, tri thic
ngudi lanh dao cé thé tao ra su déi méi
cha t8 chiic mét cach hé théng va lién
tuc. C8 nhién trong qua trinh déi méi,
ngudi linh dao cling cdn théng tin dé
tranh nhitng cam biy, rui ro, d&€ lam
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chtl tuong lai cla t§ chiic. Ngudi lanh
dao cin cé ning luc khuyén khich cac
sang kién va § tudng d6i méi va td chiic
thanh céng qua trinh bién ¥ tudng
thanh két qua, san phdm cla té chiic.

“Déi méi c6 nghia 1a coi ddi méi la
mdt co hdi”"?. Mot cd héi rat quan trong
ciia d6i méi 1a biét cach sw dung, lam
chii nhitng céng nghé mdi vao su sdn
xudt ctia 16 chite chit khéng phdi chi don
thudn la phdt minh, sdng tao ra céng
nghé méi. Thi du dién hinh v& vin dé
nay la cidu chuyén Vién nghién citu
(Bellabs) cia tap doan AT va T (M§)
m#t nhiu nim nghién cittu dé phat
minh ra tranzito song lai khéng biét
lam gi véi né. Céng ty SONY cua Nhat
da nhanh chin mua phat minh nay chi
véi gia 25 ngan d6 la vao ddu nam 50 va
ngay sau dé da cai tién, ché tao ra hing
loat sin phim nghe nhin ding céng
nghé vi dién ti — ban dan va chi€m linh
thi trudng nganh hang nay tal chinh
nudc My.

Vi théng tin, kién thic c6 su thay ddi
nhanh chéng nén cde 6 chite cia xi héi
tri thife cdn c6 chite ndng ciia mét té chite
dao tao, cdn béi duong, rén luyén doi ngit
cua minh mét cdch thudng xuyén.

- ¢. Su da dang ciia cde nén vin hod
qudn ly va phong cdach ldnh dao

Ly ludn quan 1§ ti nhiing nam 80
cua thé ky XX dén nay nhidn manh vai
tro ctia vin hod trong lanh dao, qudn ly
vd sy khdc nhau giita cdec nén vdn hod
qudn ly cia nude nay so vdi nude khdc,
tham chi c¢d su khdc biét gidta cde hé
théng vdn hod t6 chite khdc nhau trong
mét nude, giia van hoa cong ty nay vl

" U p Drucker: Qudn Iy vi tuwong lai, Vién Neghién

cim Quan Ly kinh (&€ Trung wong, H,, 1997. T. 11,
ir.198.
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vin hoa cong ty kia. T.Peters va
R.Waterman di chitng minh ring giita
ngudi My va nguci Nhat khong chi e6 sy
cach biét vé vin hoa dan téc ma con
khic nhau v€ phong cach linh dao,
quan 1§ doanh nghiép cia ho. W.Ouchi
dd thanh cong vdi Iy luan phuong thic
va md hinh quan 1y doanh nghiép cla
My$ (kiu A) khéc véi mé hinh quan 1§
doanh nghiép ctia Nhat Ban (kiéu J)
giéng nhu su khac biét gita hai chit cai
nay song lai chuwa méy thanh céng véi
quan diém cé thé ké&t hgp nhitng diém
t6t nhat ti hai mé hinh nay dé tao ra
mét nén vin hoa quan Iy lai tao va tét
nhéat cho Hoa Ky — Thuyét Z @,

Ca Iy luan va thuc tién quan iy
doanh nghidp & cac nudec phat trién déu
da chiing minh t4m quan trong cud vin
hoa trong quan 1j, bing su phat trién va
thanh cbéng bén viing cia cac cong ty
xudt sic nhdt nhu IBM, GE, Microsofp,
Coca-Cola (My¥), Matshushita, SONY,
HONDA  (Nhat. Ban), Huyndaij,
Samsung (Han Quoéc)... Nhiing ngudi
sang lap céng ty nay di lanh dao doanh
nghiép khéng chi bing mdt hé théng
quan 1y khoa hoc, bing .ning luc luén
ludn d6i méi cdng nghé theo déng lyc
cia thi trudng va theo yéu ciu cla
khich hang ma cdon bing viée xiy dung
mét nén vin hoa t8 chite gidu tinh nhan
vin, tao ra mét bdu khéng khi tim 1y
khuy#&n khich t&t ca moi ngudi doan két,
lao dong sang tao, ciing chia sé véi nhau
nhitng khé khan, cling hudng téi cac sit
ménh, muc tidu chung. Ngudi lanh dao
— séng lap ra mét nén vin hoa té chic
c6 phong cach ciua mét nha tu tudng,
nha truyén gido, nha gido duc... Nhu

13 C4c hoc thuyét quan 1y, Sdd, xem chuong “Cédc
thuyét van hod qudn 1y tr.228-243.
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vy, x& héi tri thic doi hdi ngudi lanh
dao cln c6 khéng chi 14 tai ning mi ca
phudng dién dao ddc, vin hoa ca nhén.
Néi theo cich phudng Péng, ngudi lanh
dao phai vita cé dic, vita cé tai, cé
. phong cach van hoa.

Dang chi ¥ 14 phuong thic lanh dao
bing van hoa té chilc- vin ho4 céng ty -
 did duge st dung trong cac loai hinh té&
chiic khac, ké ca trong céc ¢d quan cong
quyén. Chéng han, § Anh, Cuc thu& Ngi
dia cling d3 rat coi trong viéc xdy dung
hé théng céc gia tri vA nguyén tic lam
viéc chung trong “nén van hoa téng thé”
(total culture) chia né“?.

K&t luan chung cua cac thuyét vé vin
hoa quéan 1y 12 khoéng cé sy phan dinh
rach roi giia lanh dao va quan Iy, khéng
c6 mét mé thize qudn ly chung, duy nhét
dilng cho ecdc dén téc va nén vdn hod
khdc nhau. Phudng thic 1dnh dao, quan
1§ t6t cia M§ chua chéic d& phit hgp néu
ap dung ¢ Nhat Ban ho#c Viét Nam va
ngude lai. Mét cdu héi ma Drucker dit
ra lién quan té1 phong cach lanh dao 1a
c6 mdt cach duy nhit ding dé quan ly
con ngudi hay khéng?

Truéc khi c6 sy xuit hién chia x& hoi
tri thtc, Douglas McGregor trong cudn
sach Khia canh nhin ban cia doanh
‘nghiép xuit ban nam 1960 d3 khing dinh
ring viéc quan 1y con ngudi phai lta chon
gitta hai va chi hai cich khac nhau théi,
dé 14 “thuyét X'- quan 1§ theo kiu chi
huy ciia quan déi, va “thuyét Y’ — quan ¥
bing sy huéng din, thiic diy, phat huy

U4 Bai phét biu céa ngai Nicholas Montagu,
nguyén Chi tich Hot ddng quin 1§ Cuc thu€ Noi
dia, Vitong quéc Anh tai cudc Hoi thio: cdc vdn dé
qudn Iy trong cung vng dicl: vu cong: qudn I3 rii
ro, tinh minh bach vé trdch nhiém, Bo N6i vu vi
Hoi déng Anh t8 chic tai Hi Noi, ngay 29/3/2005.
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tinh tu chl cla ngudi bi quan Iy; sau &6
tac gia khing dinh “thuyé&t Y” 1a duy nhat
diing.

Phong cach lanh dao cua “thuyét Y”
so v6i quan diém lanh dao bing “cdy
gdy va cud ca rét” cia Taylor dude danh
gid 12 “md thic lanh dao méi”. Tuy
nhién, di qua ca khu “rimg Iy luan quan
15709 chiing ta c6 thé rat ra ciu tra 13i
cho cdu hoi trén 1a khéng cé6 mét cdch
duy nhét diing dé qudn Iy con ngudi;
khéng c6 mét phong cdeh ldnh dao duy
nhdt ding va bdt bién trong thuc tién
hoat déng qudn ly. Méi mét té chiic cAn
céin cit vao cac diéu kién, dic diém, chite
ning ctia minh dé tim ra céc giai phap
quan ly va x4y dung phong cich lanh
dao phit hgp hodc 13 t81 wu véi né.

5. Can bo lanh dao, quan ly nudc
ta vdi viéc hoc tdp va véan dung cac Iy
thuyé&t quan ly hién dai

Viét Nam tién hanh CNH, HDH
mudn nén hién nay ciing lic edn tén tai
ca ba phudng thiic linh dao, quan ly
tidu biéu cho ba nén kinh t& vi vin
minh khac nhau:' néng -nghiép, céng
nghiép, hau cdng nghiép (x& hé tri
thitc). Pédc diém chinh tri, xa héi chl
nghia va vén hod nudc ta c6 nhiu sy
khac biét so véi cac nudc Tu ban chu
nghia nén khéng thé 4p dung mét cach
nguyén xi, may méc cac 1y ludn vé lanh
dao, quan 1y dude hinh thanh ti cac
nudc nay vao nude ta. Van dé dit ra dét
v6i d6i ngli can b lanh dao, quan ly
nudc ta 1a phai hidu rd cac Iy thuyét va
phuong phap quan 1y hién dai d€ van
dung vao cong viéc cia minh mét cach
chon loc, tdng hop va sing tao.

bai cic doanh nghiép cong
nghiép, mét s8 td chic su nghiép va

v

U3 Tink hoa qudn 1y, Sdd, chuwong 22, tr.360-368.
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Ngudi quan Iy, 1anh dao

hanh chinh, viée ap dung phuong phap
quan ly khoa hoc etia Taylor vao céng
viée c6 thé vAn rit cidn thit va c6 hidu
qua. P§i véi cac té chiic khoa hoc, hoat
déng nghién citu va trién khai té chitc
kinh doanh ho#c su nghiép si dung
nhiéu laoc déng tri thic thi viéc van
dung cac phudng phap ciua ly thuyét
quan ly trong x3 hdi tri thitc c6 thé 1a
phit hopr hon, dem lai hiéu qua lanh dao
cao hon.

Nhin chung, c6 thé néu ra mét sé
nguyén tic vi phudng phap lanh dao,
quan ly phl hdp véi thai dai va x3 hédi
tri thiic hién nay:

- Xac dinh rd tiung céng viée- chiic

danh véi cac trach nhiém, quyén han ca

nhan cu thé trong méi t8 chiic; ngudi
linh dao, quan Iy phai chiu trach nhiém
cAd nhan dé1 véi két qua, hidu qua hoat
ddng ciia nhitng ngudi duédi quyén va to
chitc ma ho phu trach.

- Thay thé& phong cach lanh dao — chi
huy kiéu quin déi bing phong cach
lanh dao cia ngudt nhac truong va cia
hudn luyén vién béng dd, tdén trong su
khéc biét v& tAm 1§, nhin cach va ning
Iy ty diéu chinh cia mbi c4 nhén;

- Khai thdc, phdt huy ndng luc sdng
tao va dp dung tri thite méi eia déi ngii
vdo edng viée d€ khong ngimg nang cao
chd't lugng va hiéu qua hoat déng clia t8
chitc. Thuong xuyén kiém tra cic don vi
co 88 va di ra ngodi t6 chite d€ thu nhén
théng tin mdi va diéu chinh kip thdi cde
léch lae, sai sét.

- Ddnh gid nhén suw phdi cin et chi
véu vao két qud thue hién cong viéc cua
ed nhdn va theo nhém cia ho; chu trong
t6i nhu cdu lao d6ng sang tao, phat
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trién toan dién va sy thanh dat clia ca
nhan trong t8 chic.

- Phong cdch linh dao, qudn ly cdn
phit hop véi bdn sdc vin hod dan téc va
phdt huy vai tro tich cuc ciia nén vdn hod
16 chite.
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