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LOI NHA XUAT BAN

Quan ly vira la khoa hoc, vira la ngh¢ thuat, dang 1a vin
de thu hit nhidu sy quan tim trong giai dogn hién nay, khi
nudc ta thyc hign cd ché& thj trudng c6 sy quan 1y cia Nha
nudc, theo dinh hudng xa hdi chd nghia.

Khoa hoc quan ly 1a moén khoa hoc nghién ciu nhitng
vin dé cia quan ly trong mot t8 chic, nhim khai quit va
tdng hgp nhing kinh nghigm quan ly thanh nhing nguyén
tic, 1y thuyét quan 1y gitp cho cic nha quan ly nhing ki&n
thic can thiét trong hoat dong dieu hanh va quan ly mot t8
chic dat hiéu qua cao.

Khoa hoc quan ly c6 lich s& lau ddi va phong phd, véi
nhitng hoc thuyét quan ly duge hinh thanh t¥ cic y&u t&
kinh t& van hod, x4 hoi khic nhau. D€ giip cho cin bd
giang day va sinh vién ciing nhy nhitng ngudi quan tam dén
quan ly tim hiéu vé khoa hoc quan ly, Nha xuft ban Chinh
tri quic gia xudt ban cudn sach Céc hoc thuyst quén 1y - do
D5 Minh Cuong lam chd bien véi sy tham gia cia PTS.
Nguyén Thi Doan vi Phuong Ky Son.

Cuén sich gdbm 9 chuong. Cac chuong I, II, III, IV, VIII
do Dd Minh Cuong viét; PTS. Nguyén Thj Doan viét chudng
V va IX; chuong VI va VII do Phuong Ky Son viét.

. Cudn sdch Ia tai litu tham khao htu ich d6i véi nhing
ban doc quan tam t6i khoa hoc quan ly. Tuy nhién, cuén
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sdch vAn cdn nhdng khiém khuy&t nhdt djnh, nhu chua

vach dugc day dd mat trdi - mit chua thanh cong, mat han

ch® cia titng hoc thuyst quan lj cia ting tdc gia, tdc phdm

cia tirng thdi ky. Mong nhan dugce y ki€n déng gép cua ban

doc. Nha xudt bdn Chinh trj qudc gia trin trong gi6i thi¢u
cubn siach Cic hoc thuyét quin ly cung ban doc.
Thang 9 nam 1996

NHA XUAT BAN CHINH TRI QUOC GIA



PHAN MO PAU

Cic nha quan ly thdi nay, trudc hét la nhing
ngudi quan tri doanh nghiép, dang phai d6i mat vdi
nhigu vin dé nan giai vé tai chinh, cong nghg, thuong
mai, marketing, t8 chic lao dong, co ch& by may t3
chic vi nhan sy v.v.. Trong mbi loai céng viéc nhu
vay, deu doi héi ho phai tim moi cdch dieu hanh
(manage) dé dua t§ chic ma ho lanh dao, phu trach
dat hiéu qua cao nhit. :

Nhung mbi thoi diém déu cé giéi han cu thé dsi
véi niang luc va quy thdi gian cia mdi ngudi. Nha
quan ly nao cing phai trd mét khoéan "chi phi cg hoi"
cho hoat dong cua ho. Vi trong vO van cdbng vidc cua
moét td chudc, khi ho Iga chon lam viéc nay sé dé maét
di co hdi lam viéc khdc; khi ho tryc ti€p lam viéc
thay cho mot nhan vién nghi 6m, t&t nhién sé mat di
khoang thdi gian d8 ho c6 thé phan tich chat lugng
sin phim tai phong ky thuat hodic ngbdi hop véi cdc
nha quan ly khdc v& chién luge kinh doanh....

Khong la gi khi nghe cdc nha quan ly (manager)
tir mét trudng phong dén cdc gidm dbc cong ty... than
phign ring ho rdt ban va ludn thifu théi gian... Dén
mdt lic nao d6, tdt cAd nhing ngudi lam quan ly deu
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phai tra 13i nhing cau héi: Pau la cdng viec chia yéu,
quan trong nhit cda mét nha quan ly? Bén chit cda
hoat dong quan ly la gi? Ho c6 nhitng chic ning va
nhiém vu ndo d6i vdi t8 chic? Nhing ngudn luc va
dong co nao thic ddy mdt t8 chic phat trién?.. Dé
chinh la nhing vin d& cin ban cta khoa hoc quan ly
- "quan ly hoc" hay con goi biing tén khic la "quan trj

n

hoc".

"Quan tri (quan ly) la nhing hoat dong can thiét
phai duge thyc hién khi con ngudi két hgp véi nhau
trong cédc t8 chic nhiim thanh dat nhing muyc tiéu
chung"l.

"Quan ly la bit duge chinh xdc didu ban mudn
ngudi khac lam va sau d6 thdy dugc riing ho da hoan
thanh cdng viéc mot cach tt nhiat va ré nhat" (F. W.
Taylor).

Pa c6 khd nhidu dinh nghia vé@ ban chit cua viéc
quan ly. B€ lua chon dugc nhing dinh nghia hoan
chinh, ding dAn va khoa hoc, can phai tim hiu hoan
canh ra d¥i va tdc gid cia nhing ly thuyst v khoa
hoc quan ly.

Cung vdi qua trinh phdt trién cla san xufit va céc
hinh théi ¥ thdc x& hoi khéc nhu triét hoc, kinh t&
- chinh tri hoc, dao duc hoc..., quan ly hoc cing c6
mdt lich s lau d6i va rdt phong phu.

1. GS.TS. Tran Anh Tuéin: Quén tri hoc, Dai hoc mé
ban cong Thanh ph$ Hd Chi Minh, xuéit ban - 1995, tr. 7.
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Quan ly hoc 1a mdn khoa hoc vé cong viéc quan
ly trong mot t8 chuc, khdi quit hod va tdng hop céc
kinh nghiém quan ly thanh nguyén téc va ly thuyét,
gidp cho cdc nha quan ly ¢é nhing kién thdc, phuong
phap va ky thuat can thiét dé gia tang hidu qua cia
hoat déng tap thé trong cdc td chue.

Tuy c6 nhiilng méi quan hé tuong tdc nhung quin
ly hoc khac vdi chinh trj hoc, kinh t& hoc... cling nhu
cac bd moén quan ly chuyén nganh cta né nhv quan
tri tai chinh, quan tri nhin sy, quan tri marketing,
ké hoach hod, quan ly chat lugng v.v..

Cé thé vi quan ly hoc nhu la mdt cay cd thu ma
gbc ré cta cay la nhiéng tu tudng triét hec séu xa ve
con ngudi va t8 chdc, quan ly ho néi chung, con cic
canh cay cia né la cidc mdén quan ly chuyén nganh.
Khong thé nhan thic dudgc sau sic va toan dién ve
cay cb thu d6, néu chi nhin qua hinh ddng va chi biét
duge nhing canh la cia né. Nhing ly thuyét quan ly
hoc cia nhén loai ngay cang phong phu do tdc dong
cia mdi trudng kinh t& - xa hdi cia th€ gidi. Dong
théi, nhiing hoc thuy8t quén ly khdc nhau dugc hinh
thanh ti nhing manh dat c6 cic ydu td kinh t&, xa
hdi va van hoa khic nhau.

Nhitng hoc thuyét quan ly hién dai cia thoi
ching ta, du it hay nhidu, vAn c6 sy ké& thifa tu tudng
quan ly cua cdc nha triét hoc, chinh tri hoc cia hai,
ba... ngan nam trudc. Vé mat lich si, can phai phéat
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hién, trinh bay tdt ca nhing nha tu tudng va ly luan
quan ly lén cia lodi ngudi qua cdc thoi dai néi tiép
nhau. Nhung mot cong trinh nhu vay khéng chi doi
héi sy nghién ciu cdng phu cia nhitu ngudi ma con
can nhiéu nguén tai lieu day da va phong phi ma
ching t4i chua thé c6 dugc.

Thay vi viéc dat tén cho cudn sich 1a Lich s@ cdc
hoc thuyét quan ly, chung tdi chi dam gidi han d6i
tugng nghién ciu la Cdc hoc thuyét qudn ly véi muc
dich trinh bay dugc mét s6 ly thuyét qudn ly tiéu biéu,
trudec hét la cdc thuyét con Gnh hudng tdi ngay nay.
Thei ky cd dai, chung tdi chon gidi thiéu hai nha triét
hoc chinh tri c6 nhigu tu tudng dac sic vé viéc cai
tri - quan ly la Khéng T¢ va Han Phi T\. Phan bigt
cac tu tuéng quan ly vdi nhimg tu tudng tri€t hoc,
chinh tri hoc, luat phdp va dao dic hoc cia hai nha
tu tudng Trung Hoa c6 dai nay 1a rdt khé, béi vi, du
xem xét tU géc dd ndo, muc dich co ban va quan
trong nhiat cia ho vén la dua ra mot ly luan va
phuong phéap tri vi thién ha, dat t4i trat tu, ky cuong
va thinh vugng.

Ching tbi chon gidi thieu Khéng T va Han Phi
TG ma chua gi6i thigu duge Xbdcrat, Platdn holc
Aritxtét... cha y&u la vi hién nay nhing anh hudng
cia hai nha tu tudng quan ly Trung Hoa nay van cdn
dam nét trong phong cich quan ly va vin hod clia
nhiéu nuéc chau A, tham chi né cing duge ‘cdc hoc

10



gida phuong Tay ddnh gid cao. Con cdc nha triét hoc
Hy Lap cd dai trén vdn dugc moi ngudi chi y dén
chd y&u la trén phuong dién triét hoc vé ty nhién va
Iy luan nhan thdec.

Hon hai ngan nam tiép 46, Nho hoc va thuyét
Diuc trj cta Khdng T dugc cic nha Nho ddi sau nhu
Manh Tt, Péng Trong Thu, Trinh Hao, Chu Hi... tiép
tuc truyen bd, phét trién va trd thanh chu thuyst
quan trong nhit v& quan ly - cai tri (cdc cdng viéc)
quéc gia khéng chi & Trung Hoa ma con & nhitu nude
chau A khic nhu Nhat Ban, Trieu Tién, Viet Nam...

O chau Au thdi ky Trung c8 (th§ ky tha III dén
thé ky XV) la giai doan lich s& théng tri cta Nha
thd, triét hoc va cdc khoa hoc khac bi bién thanh né
bdc cua than hoc, bdi vay, khong cé mot tu tudng nao
ve quan ly ndi bat so véi thoi ky o dai. Thoi ky
Phyc Hung tiép theo che dén ghia thé ky XIX, khi tu
tubng Ty do va chu nghia Nhan vin tré nén thing
thé, la thoi ky cdc nha tu tudng say sua ban tdi viec
gidi phéng con ngudi khoi cac nha nudc bit cdng,
thay vi viec quan ly ho bing quyén Iyc va td chue.
Ching ta c6 thé thdy nhidu tdc phfm triét hoc, chinh
tri hoc... xuit sic cua thdi ky nay ton tai d&én ngay
nay, nhung lai khé tim thdy nhing ly luin quan ly
nha nudc va cdc t& chdc kinh t&€ - x4 hoi khic mot
cach hgp ly, khoa hoc. -

Chu nghia Mac ra doi da tao ra mdt budc ngoit
16n trong sy phat trién cGa kinh t& - chinh tri, khoa
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hoc va vin hod cia loai ngudi. Nhung & thoi Médc, van
dé dugc dat ra hang dau la lam cudc céch mang vd
san, gianh ldy chinh quy®n tit tay giai cép tu san chud
chua phai la viéc quan ly nha nudc va doanh nghiép
néi chung trong xa hdi cong nghiép. Chi sau thing lgi
cia Cich mgng Thang Mudi nam 1917 vin d& quan ly
ddt nudc phat trién theo muc tidu chu nghia xa hoi
vdi tit ca cdc khia canh cia né méi dugc Lénin néu
ra va gidi quyét. V. . [8nin d4 dua ra mdt cich hidu
macxit méi v& quan ly - Phan biét né v4i hoat dong
chinh trj va chi ra muyc tiéu cd ban cua hoat dong
quan ly nha nudc la nhim phat trién kinh t8:

"Théng thuing, danh tir "quin ly" gén lién chinh
la va tre hét la véi hoat déng chii yéu hay thém chi
thuin tuy mang tinh chét chinh tri. Thé nhung, chinh
¢o s0, chinh thuc chdt cia Chinh quyén Xé viét, ciing
nhu chinh thuc chét cia sw qué db tic xa hoi tw bdn
chu nghia sang xda hdi xa hoi chu nghia lai la & ché
cdc nhiém vu chinh tri gii dia vi phu thujc so vdi cdc
nhiém vu kinh té. Va bay gio, nhit la sau kinh
nghiém thuc tién cua hon bén théng ton tgi cua
Chinh quyén Xo6-viét & Nga, ching ta phdi thdy hoan
toan ré réng nhiém vu qudn ly nha nudc trudsc hét va
trén( li;é't dugc quy lgi thanh nhiém vy thun tuy kinh
t.."

1. VI1Anin - Toan tdp, Nxb Tién bd, Matxova, T.36 -
1978. tr.162-163.
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Khoa hoc quén ly dugc Lénin coi la mot phuong
_tién, cong cu t8i quan trong dé phat trién kinh t& va
x4 hoi cda cdc nudc khong bj l¢ thudc vio sy khéc
nhau vé y thdc chinh tri: "Phéi hoc tip chi nghia xa
hoi phén lén & nhing ngui lanh dao cdc to-rét, phdi
hoc tip chi nghia xa hdi & nhing nha to chuc lén
nhét cia chii nghia tw bén". Lénin con yéu ciu
nhitag nguti cdng san Nga dang nim chinh quyén 4p
dung phuong phdp quin ly cua F. Taylor v cdc nha
mdy dé dat téi hiéu sudt cao.

That dang tic, vi khudn khd cuén sich cé han,
ching tdi chua thé trinh bay tu tudng céa Lénin vé
quan ly nha nudc va quan ly doanh nghiép thanh m¢t
chuong riéng. Ly lufn va phuong phdp quin ly nha
nudc bang k& hoach hoa tap trung & Lién Xo, va céc
nudc xa hoi chu nghia trudc day c6 mdt gid tri lich
s 16n vi da gén lién véi nhdng thanh tyu xay dung
chi nghia xa h&i cla cdc nuéc nay trong mdt thoi
gian nhidu chuc nam, nhung nay dang phai d8i mdi
trigt d€ va toan dién mdi c6 thé dp dwng duge trong
cidc nén kinh t&€ thj trudng. Mat khic, khoa hoc quan
ly x4 hoi chd nghia ci da dugc rt nhigu tdc gia
nghién citu dam lufin, dénh gia... nén qua thuc khé co
thé thuyét phuc duge ngudi doc vé gia tri khoa hoc
cia né néu dua vao cudn sich. nay chi mdt chuong
thoi.

1. Sdd, tr.170.
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Phin ndi dung cd ban va quan trong nhét cia
cubn sach Cdc hoc thuyét qudn ly 1a cic thuyét quin
ly doanh nghiép trong cic nén kinh t& thi trudng vao
thti ky "xa hdi cong nghiép". S& di ching tdi két cdu
cudn sich nhu vay vi vn d& quan ly doanh nghiép
dang 1a mdt vin d& néng hdi trong sy nghiép cong
nghiép hod, hién dai hod ddt nudc ta hién nay, kién
thic vé linh vuc nay rat bd ich cho ddi ngi cén bd
quan ly kinh doanh va quan ly nha nudc.

F.Taylor (1856-1915) la nguti dau tién lam cho cdc
vin d&¢ cia quan ly thanh d6i tung céa mit mon
khoa hoc doc lap va chinh dng d& bién cdc tu tudng
quan ly thanh céc nguyén tic va ky thuat lao ddng cu
thé, tao ra dugc nang sudt va hiéu suiit cao trong san
xuit cdng nghiép. C6 cung céch ti€p can véi F.Taylor,
H.Faylo (1841-1925) 42 md rong viéc d4p dung khoa
hoc quan ly sang cdc cdng viéc cda chinh pha va cée
8 chnfe ngoai linh vuc kinh doanh. Ong a ngudi dau
tien cho réng, tét cA céc nha quan ly deu c6 chic
nang chung cua nghé nghiép, 46 i Dar tinh (du dodn
va lap k& hoach), t8 chic ditu khién, ph&i hop va
kiém tra.

Thuyét Qudn ly theo khoa hoc cia Taylor va Qudn
ly hanh chinh cia Faylo déu dya trén mdt oo sG triét
hoc cho ring con ngudi la mdt dong vat kinh t& Céch
tiép can cua ho vé quan ly con ngudi con mang tinh
don gian v may méc. M. Follet (1868-1933) va E.
Mayo (1880-1949), nhing tic gid cta trudng phéai
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Quan hé con ngudi da lam cho khoa hoc quan ly séng
dong va day di hon khi phédt trién tu tudng: Hiéu qua
lao dong tang lén khdng chi § cich quan ly khoa hoc
ma con 14 khi tao ra duge trong céc t8 chitc d6 nhing
mdi quan he con ngudi t6t dep; cdng viéc quan ly can
chd trong tdi nhing ngudi lao dong vdi toan bo doi
séng cdia ho, ca yéu t6 kinh t& l&n y&u t6 tinh than
va tinh cam.

Ly thuyst t chic cia Ch.Barnard (1886-1961) da
trinh bay nhing nguyén tic va phuong phdp quan ly
chung & cdc t8 chic. Ong quan niém t8 chitc la "he
théng cdc loai hoat dong hay tdc ddng cé y thuc cda
hai hay nhigu ngudi" va coi né nhu mdt he théng mg.
Céc thuydt Hanh vi trong qudn ly, thuyét Vin hod
qudn ly dugc trinh bay trong cubi phan II cta cudn
sach nay, tiép tuc sy phat trién chu nghia nhan dao
trong quan ly. N6 coi trong cidc phuong phdp quan ly
lao dong, su hgp tdc gida quan ly va lao dong, kich
thich khd nang sdng tao cia con ngudi, dé cao tinh
than cong déng vi nhing myc titu chung cda t§ chue.

Phan cudi cung cda cudn sich nay la ly thuyét
quan ly cGa P.Drucker. Ong la mdt nha khoa hoc quan
ly duong dai rdt néi tiéng, timg duge tap chi Nha
kinh t€ hoc cia Anh danh gia la "ngudi cdu rdi" cua
khoa hoc quan ly trong xd4 hdi thong tin - héu cdng
nghiép. Drucker da hdp thu va tdng hgp cdc quan
diém trudc day, hinh thanh mét hoc thuyét quan ly
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thich nghi v6i boi canh thé gidi ¢ thoi ky béo tap caa
nhiing d6i thay vé tin bd cong nghé va thj trudng.
Kién thuc va hiéu qua lao dong tri 6c tré thanh nhan
8 quyst dinh sy phat trién cia cic t§ chuic kinh
doanh.

Cufn sdch nay cdon nhing khodng tréng lich s va
thi€u ving nhing nha tu tudng va khoa ‘hoc quén ly
ma ching tdi hy vong sé gidi thidgu va trinh bay trong
mot dip khdc. Song mdt s§ hoc thuyét quin ly dugc
gidi thidu & day cing &d cho ching ta thily nhing nét
o ban cia bdc tranh téng thé v@ sy phat trién cta
cac trudng phai quan 1y vdi mdt tu tudng xuyén sudt:
Moi cdng viéc, hoat dong quan ly thuc chat déu 1a sy
quan ly con ngudi va cich quin ly con ngudi c6 higu
qué 1a tao didu kién va thic ddy ho phat huy hét kha
ning cia minh vi muc tiéu chung cha t8 chic.

Cudn sach Cdc hoc thuyét quin ly sé gidi thigu
nhitng hoc thuyét tiéu biu nhdt trong quan ly hoc.
C8 nhién, gid tri va ich 1gi cia mbi hoc thuy&t khong
duge quy&t dinh vi né "tré" hay "gia". Cé6 nhing hoc
thuy&t rét lau doi nhu thuyét Duc tri vBn duge nhidu
ngum tim dén vdi long ngudng md va nhidng phat
hién mdi, gibng nhu mot s6 hoc thuydt quan ly cia ‘
thé ky XX (thuyét Qudn Iy theo khoa hoc, thuyét
Hanh vi) c6 ca gia tri lich si va gia tri khoa hoc.

"Vita biét r6 cdy, viraythdy cd rung' la mot dac
diém cta phép bién chung duy vat va ciing la diém
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khac bigt véi phép sieu hinh. P66 chinh la phuong
phép tiép can ma chuing tdi dung dé din ban doc vao
khu ring "Cic hoc thuyét quan ly". Theo cdch nay,
mbdi hoc thuyét déu c6 mét lich si rigng cta né véi
cdc giai doan co ban nhu sy ra- doi, phédt trién, suy
tan va bién déi... Nhing nét tuong hgp, nhimg yéu t&
k& thua gida cac hoc thuy&t 12 mot bang chitng ve sy
giao luu van hod va khoa hoc trong lich sit va nhing
gid tri .chung cua loai ngudi xuyén qua nhing dac tha
cua thoi dai, dan tbc va qubc gia.

Dé xo4 di nhing khodng tréng lich si va trinh
nguy cd "phat minh lai" trong quan ly hoc, nhing
ngudi quan tdm tdi cdng viéc quan ly can phai biét
dén lich s ciac hoc thuy8t quan ly, va xem xét nd véi
quan diém lich s& Déng thoi, muén khong lap lai
nhing sai [am kiéu "thay béi xem voi", ngd nhan mot
canh cly véi ca cay, tham chi vdi cd rimg cay nhu
viec coi k& hoach hod - mdt chic nang cia quan ly
thanh mét phuong thdc quan ly ¢ cdc nudc xa hodi
chu nghia trudc day, chung ta can chd y dén cd mét
manh va mit y&u cia mbdi hoc thuyét. Con mudn tim
ra nhimg diém hiu ich cda mdt hoc thuyst, can
nghién ciu ky hon vé cdc tdc gia cda né.

Téng hop ci hai phuong phap lich s va h¢ théng
ké trén, sé giip cho nhing ngudi lam céng tdc quan
ly tim dugc nhding tri thdic cdn thiét véi nhing giai
phdp thich hgp cho cdng viec cua ho. Dac biét, sinh
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vien dai hoc, nhét la nhing nguoi dang hoc ¢ céc
truong kinh t&, kinh doanh va quén ly hanh chinh, c6
thé tim thdy trong sich nhdng kién thifc chon loc b8
ich, chét loc tit cdc hoc thuyét quan ly co ban da cé
trong lich s Tuy nhién, do khd néng cia céc téc gia
con han ché, cuén sdch sé khong tranh khoéi nhiing
khiém khuy&t hodic sai sot.
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PHAN MOT

CAC TU TUONG VA LY LUAN QUAN LY
THOI KY TRUNG BOA OO DAI

Chuong 1

TU TUONG PUC TRI CUA KHONG TU
- KHONG TU - NHA QUAN LY XUAT SAC

Khdng T¢ la mdt nhan vat 1dn c6 anh hudng tdi
dign mao va sy phat trién cha mft 86 dan thc. (R
quéc ong, Khéng hgc c6 lic bi dinh gid Ia he tu
tudng bao thi cia "nhing ngudi chju trdch nhiém réit
nhiéu vé sy tri tré¢ v@ mit xd hoi cta Trung Quﬁc"1
O nhimg nuéc khéc trong khu viyc nhu Nhat Bén,
Han Quéc, Singapore,..., Khdng gido lai dugc xem nhu
mdt nén tdng van hod tinh than tao ra mdi trudng
thufin lgi cho sy nghiép cdng nghidp hod cde quic gia

1. F. Braudel: Tim hiéu céc nén van minh, Nxb Khoa
hoc xa hoi, Ha Noi, 1992, tr.289.
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theo md hinh xd hoi "6n dinh, ky cuong va phit
trién".

Su dénh gia v Khéng T rdt khdc nhau, trudc
hét 13 vi nhing may md cta lich sit. Ong séng cich
ching ta hon 2.500 nim va sau ong da c6 rit nhitu
hoc trd, mén phai phéat trién hé tu tudng Nho gido
theo nhieu huéng khac nhau, ¢6 khi trai nguge véi tu
tubng cta thay. 0] Trung Quéc, vai tro cda dng da
nhigu [An thing gidng theo quan diém vd xu hudng
chinh tri, song dén nay, éng vin lai dugc déanh gid cao
va UNESCO da thia nhan 6ng la mdt "danh nhan van
hod the gidi".

Viéc tach rieng tung khia canh trong cdi tai nang
da dang va théng nhat cta éng da tim ra moét Khéng
TG la nha tu tudng I6n vé triét hoc, chinh tri hoc,
dao ddc hoc va gido duc hoc. Trong cac linh vuc 46,
that khé xdc dinh dau la déng gép I6n nhit caa ong.
Cé thé nhan dinh ring, tam véc cia Khéng Td Ilén
hon nhing khia canh d6 cong lgi, va sé la khiém
khuyét néu khong nghién ciu dng nhu mét nha quan
ly.

Néu thoéng nhit vdi quan niém nha quan ly la
ngudi lanh dao mot td chite, l1a ngudi "thuc hign cong
viec ctia minh théng qua nhing ngudi khdc" thi
Khéng T¢ ding 1 ngudi nhu vay.
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1. Mot dng quan cai tri gioi

Khéng Tt tic Khéng Khau, Trong Ni, Khéng Phu
Td, sinh ¢ nuéc Ld nim 551 trudc cbng nguyén va
méit nam 479 trudc cdng nguyén, tho 73 tuil.

' Cha céia Khéng T& la mdt vé6 quan nhd, ngheo &
nudc LS, qua ddi khi 6ng méi hai tufi. Nam mudi lam
tudi, éng hoc hét mdt trudmg cong (quan hoc) cheyén
day con cdi quy toc vé luc nghe: 18, nhac, sa, ngy,
thu, s8. Sau d6, ong lam viéc cho ho Quy, mdt quy tdc
c6 quyén nhit ¢ nudec Ld hoi d6, vdi chie Uy lai- coi
gat théc & kho, ti€p dén Tu chic lai - coi viec nudi
de, bdo dé dung cing 1&. D6 chua phai la chudc quan,
nhung 6ng lam rdt cé trach nhiém, ndi tiéng la siéng
nang, liétm khiét nhu moét nha nho méu muc.

Lam chuc "lai" vai nam, Khéng T b v¢ day hoc.
Chic quan dau tién Khéng TV nhan tit vua nwe LD
13 chic Trung Do té, epi &p Trung Db - Kinh d6 cuia
nudc Ld, gidbhg nhu ehdc dd trudng gan day, lic do
ong da 51 tufi. Trong vong mdt nam, oéng lam cho

1. Vé cudpc doi clia Khéng T, ching tdi chi y&u dya
vao Stz ky cia Tu My Thién (Nxb Vin hoc, Ha Noi, 1988,
t.1) va cubn Luan Ngi - tic phdm quan trong nhit ghi lai
nhiing cAu néi cia Khéng Ti&. Ching tdi cing chq, rang
nhing sy kién trong Luign nge la ding tin ciy nhit. Trong
chuong nay, nhing chd trong ngoac kép, n&u khong c6 chi
thihr~eheie—th-tnichLiL Lybn n
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Trung Do trd nén mot do thanh cb trat tu, ky cuong
va kifu méau.

Mot nam sau, ong dugec dua len chuc Tu Khéong,
tic la Thugng thu bp Céng, roi thang chic Dai Tu
Khiu, tic nhu Thugng thu bd Hinh. Dong thoi, ba
moén sinh cia éng la Td Lo, Nhiém Htu, vd Td Du
cing ra lam quan véi ho Quy. J chic quan Dai Tu
Khéfu, Khéng Tt ra luat 1& cdu gitp ngudi ngheo khé,
lap ra quy tic, dinh r6 viéc tong tdng ngudi chét...
Két qua la sau khoang ba nim, xa hdi tré nén cé trat
ty va né nép dao ddc tot; ngudi di ngoai duting thiy
cia roi khong nhat, ké gian phi khong c6, hinh phap
dat ra khéng dung dén.

Sau bdn nam lam Dai Tu Khdu, vua nudc Ld cit
ong lén chuc Nhiép tudng su 1a Tudng qudc thy nhi.
(Tuéng qubc thd nhidt 13 Quy Hoan Td, ngudi thudc
dong ho vua). Gi@ chic nay duge bay ngay, Khéng Tu
ra léenh gi&t quan dai phu Thi€u Chinh M&o - mot
ngudi rit xdo quydt, gian hiém thoi bdy gid. Viec lam
nay trai véi tu tudng khong giét ngudi, khong dung
‘hinh phat ha khic cda chinh éng, song cing la bién
phédp digt trir bdt nhan, giip cho nude L& thinh tri va
c6 ky cuong nhanh sau ba thidng. Nim trong tay
nhitu quyén lute va c6 thé ngdi hudng nhieu bdng loc
lau dai, nhung khi thdy nudc Ld mdi vita hét loan ma
vua da lao vao cudc an choi, khdong con trong nhing
ngudi dudi quyén nda nén Khéng Td da tu y bé L5,
di tim mot vi minh quin bigt ding ngudi.
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Néi tieng trong thién ha 14 ngudi hién (c6 dic va
c6 tai) xuit ching, song sudt hon muGi ba niam lang
thang, Khéng Td khéng tim dugc mdt dng vua sang,
modt noi cho dng hanh dao cla minh, cufi cung danh
vé lai qué nha viét sach va day hoc.

Tuy chi ¢6 sdu nim duge lam quan ¢ nudc L
cing di cho st sich ghi nhan ong la mdt nha quan
Iy - cai tri xut sic. Thyc tién nay cho dng nhing
kinh nghiém quy béu vd xdc nhan 13 néi cta éng vdi
hoc tro, "N&u ai ding ta, thi trong mét nim da kha4,
ba nam &t thanh" (Tw Lo, XIII).

2. Mot nha gido, nha quan ly gido duc xuit
shc

Cé thé néi, Khdng T¢ 1a ngudi dau tién trén thé
gi6i md truong tu day dd moi hang ngudi "hiu gido vd
logi" d& gitip ho trd thanh nhing ngudi c6 hoc thie
va dao ly, nhit 13 dao tao duge mbt thng I6p cai tri
chuyén nghitép cé d0 nhan, tri, ding d€ lam quan gitp
nudc.

La ngudi "hoc ma khéng hé chdn", "day ngudi
khong biét moi", 6ng ddnh gida ngudi theo phim chat
cia ho chd khong phai tir thanh phan xuft than va
sd tai san ma ho c¢6. Trudng cia ong khong phai la
mdt co sd kinh doanh gido duc, cing khéng phai
trudng danh riéng cho gidi quy tdc. Hoc phi tuy tam,
tuy hoan canh cia méi hoc sinh, "tir mét géi nem trd
len, ta chua he tir chéi khong day". Ong con ddm

23



nhén vao trudng cd nhing hoc sinh da méc toi 181, da
ting bi chinh quyén bét tu....

Theo Tu M& Thién, hon ba muoi nam day hoc,
vita 13 ngudi quan ly vita 1a th3y gido duy nhét,
Khéng T\ da dao tao dugc ba ngan hoc sinh, trong dé
6 72 ngudi hitn. Sich Ludn ngiz cng ghi lai hon
chuc ngudi tii dic vé@ di cdc linh vuc chinh tri, v6
bi, vian hoc, ngoai giao, thudng mai, dao ddc.... Trong
s6 nhing ngudi hién, chi ¢6 hai ngudi thupc gidi quy
toc (Nam Cung Quit va Tu Ma Canh), con lai deu
xufit thén tit giéi binh dén ngheo hén. Nhidu ngudi da
lam t6i chic Té twdng nhu T¥ Du (Ngon Yén) va
quan Pai phu nhu Té Du, Nhiém Cau, Trong Di (T
L9). Cing c6 nhing ngudi khong thich lam quan, da
tré thanh nha gido - hoc gid ndi ti€ng nhu T Ha,
Tang Sam, Td Truong...

Rigéng trong linh wyc cai tri, thay va tro Khéng
Td da dG kha nang lap nén mot tritu dinh giéi hon
hin cdc bd mdy cai tri cia cdc chinh quygn trung
uong duwng thdi. Tuy khong c6 dit dai lam sd hiu dé
quan ly, song Khéng T&¢ di trd thanh mdt éng vua
khong ngai khi&n céc vi vua duong quyén deu phai né
sg. Sz ky thuat lai, Vua nudc S& cam phuc Khéng T,
dinh ting dng moét khu dit la mot tram li (mdi i gan
hai muoi 1am nha, khoang mot tram ngudi), quan lénh
dodn s6 la Td Tay da hoi Chiéu vuong:
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- Trong s3 triéu than cba nha vua, cé ai gidi ngoai
giao nhu T¢ Cong khong?

Chiéu vuong ddp: Khong.

- Tuéng quéc cia nha vua c6 gidi nhu Nhan Hbi
khong ?

- Khong.

- C6 ai cam quan giéi nhu Td 1o khoéng?

- Khong.

- C6 quan Té nio gidi nhy T& Du khong ?

- Khéng.

Nhu vay, ngay cd nhing ngudi khdong ddm dung
thay tro ong vi ghen ghét, hoac vi sg khong dua duc
tai lanh dao, déu phai thia nhan d6 la mdt bdp may
quan ly xu#t sic. Hoc gida Nguyén Hién L& nhan xét
Khéng T¢ da thu nhan, gido dyc va tap trung duge
quanh minh "mét trigu dinh menh, mdt & kip cung
chi huéng ma vi thi Knh la 6ng. Trong lich sit nhan
logi, c6 16 6ng la ngudi dau tién lap mdt t8 chic nhu
viy, gan thanh mét déng chinh tri ¢6 chinh sich ro
réng”’l.

Khéng T 1a mdt bac thay khién hoc trdo sudt ddi
phai kinh y8u, coi 6ng nhu cha me minh. Khi édng con
sdng, cdc hoc tro va mdt s6 vua chia da coi dng nhu
modt vi thdnh, hoi 6ong nhitu vé nghé thudt quan ly.

1. Nguyén Hién La: Khéng Tv, Nxb Van hod, Ha Noi,
1991, tr.154.

25



Nhiéu hoc trd cia ong lam quan to vn thudng quay
vée tim thay dé héi y kién nhu modt c6 vln t8i cao.
Ong da mdng nhitu hoc trd cG khi lam quan khéng
bi€t tranh cho dan khéi nan thu€ ning va cdec cude
xam lang tan bao. Khi 6ng mét, hoc tro déu thuong
khéc tham thigt va d tang ba nim nhu c6é tang cha
me. Hon 100 hoc trd lam nha & gan md thay d&n hét
tang, rieng T¢ Céng & thém 3 nam nda.

T Cong nhan xét tai dic cla Khdéng T khéng ai
sdanh dugc, khong ai c6 thé huy bang duge (T Trung,
XIX), nhung véi Khéng T# ong khong nh@gn minh la
ngulsi toan tai, hoan bich. Tai ndng lén nh#t clia ong
12 nang luc quén ly.

Mot hém Td Ha héi Khéng Td: "Nhan Hdi Ia
ngudi thé nao? Khéng T ndi: cdi tin cia Héi hon ta.
Ta Cong la ngudi thé ndo ? - Cdi nhanh cia T hon
ta. T 1O ngudi thé nao? - Cai ding cia Do hon ta.
TG Truong la nguli the ndo? - Cai nét trang nghiém
cia Str hon ta. Td Ha ding djy ma héi ring: thé thi
sao bdn gi 4y lai phai dén hoc thay? Khéng T& néi:
& day ta bao: Oi! Hoi bigt tin ma khong biét nghi lai,
Tyd bi€t nhanh ma khong biét ¢ lic cham, Do 6
ding ma khéng biét c¢6 lic nhat, S& c6 nét trang
nghiém ma khong biét c6 lic ung dung & hoa ddng
vdi moi ngudi. Gom tdt ca nhing nét hay cta bdn gi
8y c6 ma d8i 1y cai cua ta khong bing bén ga, ta
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khdng thuin. Vi thé bdn gi phai tho ta lam thay ma
khong c6 hai long vay" (Khéng Td gia ngd: Luc ban,
)l

Tuc ngd Trung Hoa c6 chu: ba anh thg da hgp
thanh mot Gia Cit Lugng. Digu dé chi c6 thé ding
trong gidi quyst mot vidc cu thé, con trong lao dong
quan ly thi nguge lai: mot ngudi bigt lo biing moL kho
ngudi biét lam. Cai "biét lo" cia ngi quan ly & tim
kiém phat trién va si dung dugc nhidu ngudi giéi hon
minh, dong thdi biét cd nhing mat y&u cta ho dé sip
dat ngudi hgp véi céng viec. Khéng T chinh la mot
nguti nhu vay.

Cong lao I6n nhét cua 6ng la da tao ra mdt ting
I6p si - ting I6p quén ly nha nuéc chuyén nghiép cho
cdc doi sau. O Viét Nam, cdc nha nho chan chinh,
titu biéu nhu Chu Van An, Nguyén Tréi, Nguyén
Binh Khiém, Nguyén Khuyén... Déu 1a mén do cia deo
Khéng. Ho la biu hién cia miu ngudi "quim ti" cao
dep, khong ngimg tu dudng dé gip th¥ thi ra gidp
nudc, tdn trung va liém khiét, khéng gip thoi thi lui
ve day hoc, vui thu dién viéh, nudc ’nguy thi khong do
dy xa than vi nghia I6n, qua con nguy rdi thi khong
tranh cong, tranh danh lgi, phd quy...

1. Tran Trong Kim: Nho giéo, Nxb Thanh ph& Ho Chi
Minh, 1991, tr.204.
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- KHONG TU - NHA TU TUONG QUAN LY
CUA THUYET PUC TRI

Séng trong mot x4 hdi ndng nghidp, san xuit kém
phat trién vio cufi ddi Xuan Thu, diy canh "dai loan"
va "vd dao”, ban than da timg lam nhiéu nghe "bi lau"
roi lam quan cai tri, Khdng Tt nhan thic duge nhu
cau v@ hoa binh, én dinh, trat tu va thinh vuong cta
xa hoi va moi thanh vién.

Khic véi Trang T coi doi nhu mdng, ki€p ngudi
pht du chi c8t "toan sinh" cho ban than, Khéng Tu
Ia mdt ngudi "nbép the" va lwdn ludbn trdn trd véi
chuyén quan ly x4 hoi theo ciach t&t nhdt. Song, dng
khdong phai la mdt nha ciach mang tu dudi lén, dng
chi mudn thyc hién nhing cai each xa hdi tu trén
xubng, biang con dudbng dur tri.

Xa hoi ly tudng ma Khéng T muén xay dung la
mot xa hdi phong ki€n cd ton ti, trat ty. TG Thién td
téi cdc chu hau l6n nhd, tit quy tdc t6i binh dan, ai
c6 phan ndy, deu cé quyén lgi va nhiém vu séng hoa
hdo vdi nhau, gitip d& nhau, nhit 1a hang vua chua,
ho phai c6 bdn phan dudng dan - lo cho dan dG &n
dG mic, va bén phén gido dan bing cdch néu guong
va day I8, nhac, vin, dic, bdt dic di méi dung hinh
phdap. Xa hoi d6 ldy gia dinh lam co s va hinh méau,
trong higu d&, yéu tré, kinh gia. Moi ngudi déu trong
tinh cadm va cong bing, khéng c6 ngudi qui ngheéo va
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qué gidu; ngudi giau thi khigém ton, gid 18, ngwi
nghto thi "lac dao" (1.15)%.

Du sao thi y tudng trén cling dugc ca hai giai cép
béc 1ot va bj béc 1ot théi d6 d& ch&p nbén hon, dé
thyc hién hon so v6i hinh miu xi hoi vd chinh phu
"ngu si hudng thdi binh" chia Lio T vA méu "quéc
cudng quan tdn" bing hinh phat ha khic va lam dung
bao lyc cua phdi Phap gia.

Cai "cot" 1y luan d8 xdy dung xa hoi trén, céi gidp
cho cdc nha cai tri lap lai trat ty tur x4 hoi vd dao
chinh 14 dao Nho - dao Nhan cta Khéng Ti. Cho nén,
du c6 néi vé chinh tri, gido duc hay dao dic thi
Khéng T deu xufit phat tr vin dé¢ Nhén. Trong hoat
dong quén ly quan trong nhét 1a vén & nhan sy va
muc dich cia dng chinh la xay dung mdt x4 hoi Nhan
ban.

1. Dao Nhan - triét ly vé quan ly

Véi vi tru quan "thién, dia, nhan - van vat nhit
thé", trdi vA ngudi tuong hop, Khéng T nhén thdy
ciac sy bién cua van vt tuadn theo mdt quy luat khéch
quan ma 6ng goi la troi, "ménh tréi". Con ngudi, theo
Nho hoc "la cdi dic cha troi, sy giao hgp cia &m
duong, sy hdi tu cia quy than, cdi khi tinh td cta
ngd hanh" (I8 ky, 18 van. IX). Con ngudi sinh ra deu
c6 ban chit Ngugi (dic - nhan) nhung do trdi phu.

1. Phan trong dau (..) la chd thich thién, doan trong
Lugn ngi.
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khdc nhau vé nang luc, tai nang va hoan cénh sdng
(moi trudng) khdc nhau cho nén di trd thanh nhing
nhan cdch khong giéng nhau. Bang su hoc tap, tu
duong khong ngimg, con ngudi dan dan hoan thién
ban chét ngusi cua minh - trd thanh nguti Nhan. Va
nhing ngudi hién nay c6 st ménh gido hod xa hoi,
thye hién nhan hod moi tang I6p. Nho vAly, x4 hdi trd
nén c6 nhan nghia va thinh tri. Hoc thuyét Nhan tri
cua Khong T{ cing la mot hoc thuyst quan ly xa hoi
nhim phat trién nhing phim chit t6t dep cda con
nguti, lanh dao - cai trj ho theo nguyen thc dic tri:
ngudi trén noi gong, ké dudi ty gidc tudn theo.

a) Vé dao Nhan:

Nhan 12 g? "Nhan la yéu ngudi® (Nhan gia &
nhan). Nhén la gidp d6 ngusi khac thanh cong:
"Nguoi nhan, minh muén thanh cong thi clng giup
nguti thanh cong. Biét tir bung ta suy ra bung ngudi,
d6 1a phugng phap thuc hanh cia ngudi Nban".
Nhung Khéng Td khéng néi dén tinh nhan chung
chung, 6ng coi né nhu dic tinh co ban ciia nha quén
ly: "Cé thé lam dugc nam didu & trong thiéan ha la
nhén vy, la cung, khoan, tin, miu, hu2. Cung thi
khong khinh akim, khoan thi duge long ngudi, tin thi
ngudi ta tin cay duge, mAn thi c6 céng, hué da khién
dugc nguoi”.

Trong cdc pham tru Iy ludn co ban ctia Khéng T
nhu nhén, 18, tri... thi nhan 1a quan trong nh#t. Ong
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Nguyén Hién L2 c6 mét nhéin xét xac déng: "Nhan
vita [a2 tu thin, vim la 4 nhén, via la xd ky, vim la
ti€p vat'. N6 I trung tdm cia dao dic theo Khéng
Tv, tt d6 ma phédt ra cidc dic khdc, va edc dic khéc
tu cd v@ né. Cho nén Phung Hdu Lan goi né la "toan
duec", Lam Ngit Dubng goi né la "sagesse idéale" (su
minh triét ly tudng)".

Tran Trong Kim ciing cho ring: "Nhan la cdi goc
I6n cda sy sinh hod trong trdi dit. Thé gian nh¢ d6
méa cdn 18 nghia, nhé d6 ma phéit hién ra. Cho nén
Khéng T ldy nhan lam tong chi duy nhit trong téng
gido, chinh trj va hoc thuat cia thién ha"z.

Trai v6i c6 nhan la b&t nhan. Theo Khéng Tu:
Néi khéo ma khdong that long, néi dbi, sia mit va
hinh déng b2 ngoai la c6 it nhan viy. "Xao ngdn, léch
sdc tién hy nhan". Xét vé hanh vi, "Nhan thi.that tha,
chit phdc va c6 cdi sinh thni éng nhién; ma bit nhan,
thit trung, thi khon ngean quy quyét hay lam hai dén
sinh cg">. Néi cdch khéc, ngudi c6 Nhan ludn thanh
tam lam ding 18 nghia, ké bdt nhan luén tim moi
cach d thu Igi vé minh, thudng ding céc bién phap
xao0 trd, hai nguoi.

1. Nguyén Hién Le: Khéng Td, Nxb Van hos, Ha Noi,
1991, tr. 97.

2. Tran Trong Kim: Nho gido, Nxb Thanh ph§ Ho Chi
Minh, 1992

3. Sdd, tr. 84.
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Xét dudi géc dd cua khoa hoc quan ly, Nhan via
12 nguyén tic co ban cGa hoat dong quan ly (trong
quan h¢ nha quan ly véi d&i tugng bi quan ly), vima la
dao ditc va hanh vi cGa cdc chi thé quan ly. Khéng
T nang tu tuéng Nhan len thanh dao (nguyén tic
song chung cho x& héi) vi la mot nha tu tuéng quan
ly shu séc, ong thdy d6 la nguyen tic chung gin két
gida chd thé va khdch thé quén ly dat hidu qua xa
hoi cao: "ngudi quan ti hoc dao thi yéu ngudi, ké tiéu
nhan hoc dao thi dé sai khién" (Duwong Hod).

b) Nhédn va Lé: Nhan c6 thé dat duge qua L2, L2
la hinh thdc biéu hién cue Nhin.- "Khéc ki phyc L3
vi Nhan" (Ep minh theo L2 13 Nhan). "ra cda phai
nhu ti€p khdch quy, tri dan phai nhu lam 18 I6n, dieu
gi minh khdng mudn ai lam cho minh thi khong nén
lam cho ai" (Nhan Uyén, XII). Thi§u Nhan thi L2 chi
la hinh thdc gid doi: "Ngudi khong cé dic Nhan thi
13 ma lam g".

¢) Nhén va Nghia. Ping 12 cing la lam ding
Nghia rdi. Nhan gin lién véi Nghia vi theo Nghia la
thily viec gi dang lam thi phai Tm, khoéng muu tinh
lgi cta cda nhan minh. "Cich x& sy cta ngu'ai: quan tu,
khong nhit djph phai nhu vy mdi duge, khong nhit
dinh nhu kia la khéong dugc, cd hgp nghia thi lam",
lam hét minh khéng thanh thi thoéi. Tu tudng nhan
4i cGa Khéng Td c6 thé so sdnh véi tinh bac 4i cua
Chda Gigésu va Buc Phat. Nhung dng khdc hai vi kia
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¢ chd, trong tinh cam, c6 sy phan biét tuy theo céc
mdi quan hé: trudc hét la rudt thjt, sau dén. than,
quen va xa hon la ngudi ngoai.

d) Nhén va Tri. Tri trudc hét la "biét ngudi". Cé
hiéu biét sdng suSt méi bist cdc gitp ngudi ma khéng
lam hai cho ngudi, cho minh: "Tri- gia Igi Nhan" (VL.
2). Mot Tan Te Nga héi Khong Td - "Ngudi c6 dic
Nhan nghe c6 ngudi té xudng giéng, thi c6 nhay
xudng ma vét khong ?", dng tra 1&i: "sso lai lam nhu
vay? Ngtdi quan t& cé thé lai ging xem (tim cdch
cdu vét), chit khéng dé ngudi ta ham hai minh, c6 thé
bi gat mot cach hgp ly chi khdong thé bi gat modt
cach vd ly".

R5 rang la ngudi- Nhan khéng phai 1a ngudi ngu,
khéng dugc @8 cho ké x&u lam dung long t6t cua
minh: "Khong dén trudc la ngudi ta ddi minh, khong
dodn phong la nguti ta khbng tin minh, thé ma lam
dén cé ditu lim déo, thi bi€t trudc ngay, thé la gidi
vay". (Hiéu vén, XIV).

Tri c6 Igi cho Nhan, cho nén khi Khdng T& néi
dén nguoi Nhan - quan td, bao gid cing chi trong tdi
kha ning hiéu ngudi, dung ngudi céa ho.

Phai sing suSt mdi biét ydéu ngudi dédng ydu, ghét
ngudi dang ghét (IV.3).

bé bat ngudi chinh tryc, bd nguwi cong queo
(XI1.22). D6 la mot phdm chat va nang lyc rdt quan
trong cia nha quan ly.
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e) Nhan va Dang: Dang la tinh kién cudng, qua
cam, ddm hy sinh cd ban thin minh vi nghia 16n.
Khéng T khen B4 Di, Thic Te, tha chét déi chud
khong them cdng tdc vdi ké bit nhan, 14 ngudi Nhan.
Ding con thé hién & ¥ chi ddm vugt qua moi khé
khian d€ dat tdi muc dich. Khi bi bao vay, thay trd
Khéng T d6i, "'mat xanh nhu tau 14", éng vin than
nhién doc sach, gy dan va dong vién hoc tro: "Nguoi-
quan tr ¢ khi cing khén Ia 16 di nhién, ké tiéu nhan
cung khoén thi phéng ting lam can" (XV.1).

Nhung Dang khong ngang hang véi Nhan, ma chi
12 mot bd phan, tinh eich cia Nhan théi. Ngudi Nhan
tdt c6 ding "Nhén gia tit hdu Diang', nhung ngudi
Ding chua chic c6 Nhan "Ding gia bt t&t hiu
Nhan". Khéng ti¢ rdt ghét nhing ké hdu Ding bét
Nhan, vi ho la nguyén nhan cta loan.

Dao cia Khéng Td khéng qud xa cach véi doi.
Nhan - Tri - Dang la nhing ph&m chdt cd ban cia
ngudi quan tu, la tidu chufin cta cidc nha quan ly - cai
tri. Tu tubng d6 cua Khéng Tu duge Hd Chi Minh k&
thita ¢6 chon loc v n6é vAn con anh hudng d&i véi sy
phéat trién clia xA hdi ta hign nay. Mot van d8 quan
trong cua triét hoc vA khoa hoc x4 hdi hién nay la
vAn dé: "nhu cau, lgi ich vdi tu cich la dong luc phat
trién xd hdi". D6 ciing la mdi quan hé gida Nhan va
Lgi cia Khéng Ti.
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g) Nhan va Lgi: khic véi Mac T, Khéng T
khong dat chd Lgi ngang bing chi Nhan. Véi ong,
"Ngudi quan td hiéu ro6 v& Nghia, tiéu nhan hidu ré ve
Loi". Nhu vay, theo Khéng Td chit Lgi con bj phu
thupc vao chd Nghia nis Hay xem ong ly gidi cac
mdi quan hé nay.

Lgi va Nghia: con dudng ma Khéng T chon
khong phdi dé trd thanh mdt danh nhan; giau cé ciing
khong phai la ly tudng céa dng, nhung oéng bist lgi
ich kinh t&, hudng tdi giau sang la mdt muc tidu, la
dong co c6 tinh khich quan cbia moi nguti: "Giau
sang la diéu ai cing mudn, nhung néu dugc giau sang
ma trdi vdi dao ly thi ngudi quan td khong thém,
nghéo hén la diéu ai ciing ghét, nhung néu sy ngheo
hen ma khong trdi véi dao ly thi ngudi quan td cing
khong bo" (Ly Nhan) (T.G gach dudi). _

Khéng T¢ cing mong phu quy, nhung éng chi
thita nhan né trd thanh ich lgi cho x4 hdi khi né
"khéng trai véi dao ly" va pbai dgt duge biing nhing
phuong tién thich déng: "Giau n&u c6 thé cau dugc,
thi tuy lam ké cam roi la viéc rdt ti tién, ta cing
chiu lam, néu khong thé cau dugc, thi ta ci lam theo
sG thich cua ta" (Thuit Nhi).

Bigt 1a gidu sang "khong thé cau dugc”, Khéng T&
da an thm vdi st mang "lam mo gd", giso hod thign ha
va thanh thin chip nhian cdnh ngh&o: "an gao niu ,
ubng nude 14, co cdnh tay ma g6i dau, trong canh d6
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cing c6 cdi vui. Nhung lam didu bdt nghia ma duge
giau sang thi ta coi nhu may néi” (VIL. 15).

That 12 mdt con ngudi cao dao! Song éng vén du
tinh tdo dé hifu minh va hiéu ngudi. Khéng T\ khong
phan d6i chuyén lam giau, khdng coi chuyén lam giau,
tinh todn lgi ich kinh t& la chuyén "tiéu nhan", la diéu
cAm ky va trai vdi dao Nhan, nhu nhing hd nho sau
nay gan cho o6ng. Thim chi o6ng con ddnh gid cao
nhitng ngudi bigt lam gidu ding 12 Nghia. Ong khen
cong tr Kinh nude Vé "khéo cu x& & nha, khi méi cd
mot it thi néi ring: tam duge roi, khi c6 médt it thi
néi rang: tam 44 roi, khi da giau c6 thi néi ring: tam
duge t6t dep roi” (Tw Lp). Ong chi coi thudng nhing
ké gidu ¢6 nhung bit nhén, nhu trén di néi, véi dng
Nhan cao hon Lgi, "Vua Canh Cdng nuéc TR c6 dd
ngua kéo mot nghin cb xe, lic chét nhan dan khong
thiy cong duc gi dang khen; B4 Di, Thuc Te chét déi
dudi ndi Thdi Duong, dén nay nhan dan con khen
ngoi, c6 thé vi 16 46". (Quy Thi).

 Lgi va Thanh: V6i thng I6p "Si" va cdc nha cai trj,
Khéng T\ rét khi#t kbe khi xem xét "Lgi". Khong bao
gi¢ ong ddnh gid sy thinh cong va thanh dat cia ho
chi dua vao mic thu nhap, phd quy va vinh hoa cia
cd nhan nha quan 1y ma & chinh sy thanh dat cta d&i
tugng quan ly cla ho - nguti dan. Ong ddi héi ho lam
giau cho "phai dao”, vd khi da c6 roi cang vin gid
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dugc dao Nhan, tuy ring d6 la digu khong dé. Khéng
TG tin, mot niém tin khd ngdy tho, nhing ngudi cé
Nhan tdt cé ngay thanh dat vi ho lam theo "ménh
troi". Trong sd cdc hoc tro cta déng, Td Coéng la ngudi
bigt budn ban giéi, nhung 6ng nhan xét "Td khong
thuan theo ménh trdi" vi lo lam giau ma khong ham
dao ly. Nhan Hbéi 12 mdt ngudi ngheo khd, nhung luén
gid dao Nhan nén duge ong khen 1a "nguoi hien™. Khi
bi bao vay va tuyét luong & Tran, Théi, thay trdo éng
déu bj déi, nhitu ngudi hoang mang khdng tin vao 1&
phéi cia dao Nhan, chi rieng Nhan Hbdi la khéng mét
dic tin, Khéng Td hén hé bao: "Hi con ngudi ho
Nhan, néu anh giau c6 thi ta sé quan ly cda cai cho".
Thé ddy, éng ddm b6 qua sy cdch biét theo 1é, sdn
sang lam qudn ly, lam lgi cho hoc tro mimh, vi ving
tin rang lam cho ngudi Nhén cing la thuc hién dgo
Nhén.

Béng léc la phién thudng trong cong viée: Loi la
nhu ciu, lgi ich co ban cia ngudi quan ly va ké bi
quan ly, Khéng T mudn tang l6p cai tri hudng téi
Lgi, nhung d6 la thi lgi lau bén gianh duge bang tai
nang va duc hanh cta ho - thd lgi hgp Nhan, chu
khong phai thd cta cai "an x6i, ¢ thi", tam bg nhu
"may ndi" hodic bdng ldc gianh dugc bing cdch lam xdo
tra, ti tién, bit nhan.
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Céi tinh t& cia dao Nhan la & chd Khéng Ta
khuyén cdc nha cai trj khong nén chi dya vao lgi dé
ra quyét dinh quan ly: "nuong tua vao didu lgi ma lam
13 hay sinh ra nhigu dieu odn" (Ly nhan, IV). Ong biét
ho ¢6 nhigu wd th& dé tranh lgi v6i cdp dudi va nhing
ngudi lao dong ludn phai chiu mudc séng thap hon, cho
nén, diéu quan trong d6i véi nha quan ly la phai
nghiém khic vdi minh, rong lugng véi ngudi va lo
trude nbi lo cta thién ha, vui sau cdi vui cGa thién ha.
Chi nhu vy x4 hdi mdéi cb6 cai lgi dai lau 14 moi
trudng chinh tri - xA hoi 8n dinh, cdc giai cdp hop
tdc cung lam &n vi muc tiéu chuﬁg kinh t& thinh
vugng, tinh than t6t. dep.

Khéng T& khuyén cdc nha quan ly phai "khdc
phuc duge tu duc", khdong nén cau loc cho c4 nhan
minh, cd chuyén tam lam t6t cong viec thi "bdng loc
tu khic dén". Cdch ching ta hon 2,5 ngan nam, éng
dd hiu dugc "dau ra" va higu qui cda lao dong quan
ly. Néu cic nha quan ly chi lo tim lgi cho ban than
ho thi nhit dinh t§ chic sé réi loan, méi trudng bén
trong cia né sé bj nhiém doc bdi bau khéng khi ich
ky va d&i tra.

Lam cho dén gitw la muc tiéu déu tién, co ban cia
nha quén ly: d8i v6i nhing ngudi nong dan ngheo khd
duong thdi, Khéng T bist lgi ich kinh t& 13 nhu cau
thigét yéu cia hg, nén dng biét dao Nhan sé khé thuc
hign duge khi quan ching con ngheo khd: "Ngheo ma
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khong odn la khé, giau ma khéng kidu la d&" (Hiéu
Vén). Khéng T¢ sang nudc Ve, Nhiém Hiu danh xe,
Khéng T néi: "Dan déng thay!", Nhiém Hdu héi: "Pa
dong roi lam gi hon nda?", Khéng T néi: "Lam cho
dan giau’, Nhiém Hau hoi: "Da giau roi, lai lam gi hon
nda?", Khéng Td néi: "Gido duc ho".

Tu tudng "lam cho dan giau", "tién phd, hau gido”
2 tu tudng duy vat cha Khéng Td, dugc cac hoc gia
cia Nho gia va Mic gia sau nay phat trién them. Mac
T dé cao thuyét Kigm &i: "Cung yéu nhau, cung lam
Igi cho nhau".

Manh T4 néi dén san nghiép cho dan, vi "c6 hing
sin méi c6 hing tam’".

Khéng T& ddnh gid mau thuin v& lgi ich kinh t&
trong xa hoi c6 d6i khidng giai cdp bang con mét cda
mot nha cai tri nhan didc chd khong phai 1a mot nha
cich mang. Ong c8 ging ditu hoa mau thuin nay va
duy tri sy 6n dinh cho xa hdi bing dao Nhan. Theo
ong, cai gbc cua loan 1a ngudi ngheo chua duge gido
hod: "Ham sdc manh ma khéng yén phan ngheo thi sé
loan, ngudi bdt nhan ma bj ghét thdi qud, sé sinh
loan" (Thdi Ba).

Phuong thudc ma Khéng T¢ chita cho xa hoi loan
lac théi dé 1a dao Nhan da duge ong truyén bé, "gido
hod" cho ca hai phia: Ngudi cai tri vi ké bi cai tri.
Tuy nhién c6 thé vi qui ty tin vé sic manh va cong
hidu cla né nén c6 lic éng da ty mau thudn véi minh
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ma roi vao chu quan duy y chi. Td Cong héic ngheéo
ma khong ninh hét, giau ma khoéng kiéu ciang, thi thé
nao", Khéng T\ néi: "cing kha ddy, nhung chua bing
ngheéo ma vén vui, giaw ma ham 1é nghia" (Hoc nhi).

Tu tudng cia Khéng T v sy "6n dinh ky cuong
va phéat trién" 1a con dudng quan ly c6 higu qua va
thanh cdng d&i vdi xa hoi phong kién.

Trong phong cdch quan ly Nhat Ban, nhigu y&u t5
truyén thong c6 ngudn goc lich si tt Nho gidgo. Cac
cong ty kinh doanh "xufit sic cia Nhat nhu
Matsushita, Honda, Sony.. déu néu muyc tiéu kinh
doanh trong triét ly cia ho la khong ngimg phét trién
san phdm, phuc vy dan tdc va qudc t& chd khong phai
chi tim kiém lgi nhudn. Cic dng cha sdng lgp ra né
déu coi Igi nhuin la phan thudng ma xa hdi tra cdng
cho sy phuc vu cta cong ty. Sy hoa hogp gida chii va
thg nhu trong mét gia dinh 14 nhan t§ quy&t dinh
thinh vugng va thanh dat cta cong ty va tit ca cdc
thanh vién caa né.

Tu tuéng quan ly cia Khéng T& khdc xa véi cdc
thuyét duy lgi, thyc dung, duy kinh t&.. hién dai,
dang dugc truygn ba rong rii ¢ cidc nudc phuong Tay.
Hién tugng "than ky" ctia mdt s§ nen kinh t& chau A
c6 ngudn goéc l1a do biét van dung va phdt trién cdc tu
tudng "phi kinh t&", giau tinh nhin ban cia Khéng
T vao kinh doanh va quan ly trong nén kinh t& thj
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trudng. ‘DS cliing 1a mdt nét dac thu cia "chd nghia tu
bdn Khéng gido" va vin hod quin ly Khéng gido.

2. Khdng Tt ban vé viéc dao tao tang 16p
quan ly chuyén nghiép

Dao Nhan cta Khéng T« la nén ting cda hoc
thuy&t quan ly duc tri, 1a bic tranh t6t dep v@ mat
xa hdi 6n dinh, ky cuong va phat trién thinh vugng.
Trong mdt xa hodi san xufit thé sd, c6 su dbi choi veé
lgi ich va tuong phén r6 rét gida ngudi gidu va ké
ngheo thi rdt khé thuc hién ditéu nhan cho toan xa
hoi.

Nhiam han ché tinh chit & tudng cua tdn gido,
Khéng T\ da cf ging dua hoc thuyét cia minh tham
nhap vao cudc sfng bing hai con dudng: Thyd nhit,
ong phan chia quan he xd hdi cia con ngudi thanh
nhing thi bac, 18 nghia khdc nhau va yéu cau thuc
hién ditgu nhan tir nhing quan hé¢ ban chit, giudng
m&i nhat. Theo Khéng T&, quan hé cd ban nhét la
tam cuong: bao gom cdc quan h¢ vua - tdi, cha - con,
chong - vg. Cac hoc trd cha déng sau nay b8 sung thém
hai méi quan h¢ anh - em, ban - be thanh thuy&t ngi
luain. Pao Nhin cta éng tuy c6 ndi dung rong lén
nhung khong bao ham ca tinh yéu vdi ké thu cua
minh nhu Kitd gido va Dao gido. Thit hai, Khéng Tu
tap trung vao viéc dao tao moOt tang 16p nho si -
nhitng nha quén ly chuyén nghiép. D6 1a tang lép uu
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tu dam trdch nhiém vu cai trj, gido hod dieu nhan cho
moi ngudi. Chinh trong vdn dé nay cé thé phat hién
nhing tu tudng bd ich vé phuong phdp vad nghé thuat
quan ly.

Bing hai con dudng "nhan hod" xd hoi trén,
Khéng hoc di b6t di duge nhitu 4o tudng ton gido so
véi cac ton gido khic va khing dinh dugc vi tri 1a
"quic gido" subt hon hai nghin nam & Trung Qudc.

a) Tang ldp quan ly chuyén nghiép: ké si, quin tu

La ngudi hiu biét sau sic vé nhan hec va lich st
x4 hoi, Khdng T cing biét duge tinh phuc tap cua
lao déng quan ly va éng da gianh hiu hét cudc doi cta
minh cho sy nghi¢p dao tao thng I6p quan ly chuyén
nghiép.

Tuyén chon cdc nha quin ly

Khéng T4 khong chd trong nhigu dén co ché,
chinh sich quan ly ma tap trung vao vin dé¢ ngudi
quan ly: Khéng T va céc hoc trd déu mudn "tu than"
dé c6 thé quan ly cdc dang t8 chuc t& nhé dén 16n:
"t2. gia - tri qudc - binh thién ha".

Trong trudng Khéng, "tu than, t2 gia" la chuong
trinh ma éng day cho tdt ca moi ngudi. Nhing ngudi
hoc hé&t "Chuong trinh phd cap" clia deo Nhan dat ké&t
qua khd, khong phan bigt thudc giai cAp quy tdc hoic
binh din, sé dugc ong day thém cho "luc nghg". Hoc
hét khoéd "nang cao" nay mdi c6 thé tré thanh cdc nha
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quan ly c6 thé lam dugc céc chic quan trong bd may
cai tri. "Hang d6 1a du lam quan hay khéng lam quan
cing dugc goi la ké si, néu c6 tai ditc cao thi dng goi
la quan td. Giai cdp si d6 chinh la do éng tao thanh"!.
Nhu vay, ké si va quan t& khong phai la do gai cdp
hay do dia vi xd hoi tao nén, ma do tu luyén vé dao
duc va tri nang quyét dinh. '

C6 hai con dudng tré thanh quan. Mot 1a, nhang
con cdi tang Ildp quy tdc c6 duge chiec vu do tuc
"truygn t', lam quan rdi mdi hoc 18 nghia. Thy hai,
la nhing ngudi thupc ting 16p binh dan duge hoc tap
ky trudc khi lam quan. Khéng T¥ d4nh gid loai quan
tht hai cao hon vi ho thudng cai trj t6t hon. Véi éng,
cang nhimg chudc vu.cao, cang doi hdi trach nhiém ca
nhan 16n, do d6 cang doi hdi nha quan ly phai cd
nhiéu tai dudc hon.

Tu tudng trén cia Khéng T di duge cac vua
chia sau nay hoc tap, x8y dung mdt he théag tuyén
lya nhan tai cho qudc gia. Cin e vaw kEt qua cic ky
thi, nhing ngudi dd dat, du xust than tit giai cdp nio,
déu dugc de bat cdc chuc vu quan ly, tir thip dén cao.
Ché& do tuydn chon nhan tai nay da tao ra mot déng
cdp cdc nha quin ly & nhitu nuéc phuong Déng
Khéng giso.

1. Nguyn Hien L2: Khéng Ti, Nxb Van Hos, Ha Noi,
1991, tr.201.
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F.Braudel ¢6 dG chuing cit lich s¢ khi 6ng nhén
xét, "Khdc véi lich st phuong Tiy quyén quan ly xa
hoi phong kién do giéi quy tdc va tang I& ndm, &
Trung Quéc, lai do nhing "viégn chudc cao cip" hinh
thanh rét sém. D6 13 mdt ding cfp chéc chin khéng
bi khép kin vé mat xa hdi, nhung cing khé c6 thé
tham nhap vao duge, bdi vi né chi duge danh riéng
cho nhing tri thdc, cho nhing ngudi ma kién thic
cta ho, ngdn ngd cua ho, ‘'nhdng quan tam cua ho,
nhing tu tudng cua ho, nhitng suy nghi cGa ho lam
cho ho xich lai gan nhau trong mét logt sy dong tinh
v6i nhau va dong thoi cd lgp he véi bd phén con lai
clia xa hoi"’.

Phém chét cia nha quin ly - hink méu ngudi
quin t

Khéng Ta biét trong chén quan trudng cb6 nhidu
ké nhd nhen, "x3o ngbn, léch séc", xao trd vln cé thé
tré thanh quyén quy. C6 hang lam quan ndi tiéng
trong cd nudc c6 thé vAn la ngudi gid d6i, lam bo
nhan duc (bai XII1.20).

Ong khong danh gida ngudi dua vao cdi "gh&" ho
gi®, khong tin ngudi chi dya vao I8i néi ma phai cin
cd vao viée lam cda ho. Phai 1a ngudi chit phac,
chinh tryc, thich diéu nghia, biét xét 16i néi, quan sdt

1. F.Braudel: Tim hiéu céc nen van minh, Nxb Khoa
hoc xa hodi, Ha Noi, 1992, tr.287.
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nét mit ngudi khic d€ hiu tam ly ho, biét suy nghi,
khigm nhudng, lam quan nhu vy mdi la "dat", la
thanh cong (bai VI.28). Chg "dat" di lién véi cha
"dao", c6 "dao" mdi c6 thé "dat” trong nghé nghiép
quan ly.

Pao' Nhan cla 6ng rdt ménh méng véi nhidu van
de sau sic. Nhung c6 ba phdm chit éng cho la co ban
ma giai clp sI phai dat tdi 12 Nhan, Tri, Ding (da
phan tich & phan H-1).

J thsi Khéng Td, khoa hoc tu nhién va ky thuat
mdi manh nha, chua c¢6 nhing chuygn gia v linh wrc
cu thé, mdi c6 khai niém "khéo" vé lao dong chan tay,
cha y8u trong ndng nghiép va lao dong thu cong. Véi
ong, vi tru quan la con nguti va xi hodi, khoa hoc la
nhan hoc; trong con nguti cu thé thi tai va duc la
mdt thé théng nhit, dic Ia co s& cia tai. Ngudi cb
dao Nhan (4G tai duc) duge gei la "ngui hidn", méu
ngudi hitn dién hinh 1 ngwi quan to. |

Trong Ludn ngiz chi ¢6 nam ngudi dugc Khéng Tu
khen 12 ngudi quén t&: Nhan Hbdi ngheo ma vAn vui
git dugc dao Nhan; Cir Ba Ngoc khi nudc c6 dao thi
ra lam quan, nudc vd dao thi lui vé & &n; Tr San biét
khiém cung, kinh cdn, biét nudi dan, thuong déan;
Nam Cung Quét bigt dé cao duc tri, lo tu duc dé dugc
dia vi chud khong dung va lyc, va T Tién (bng khong
Iy giai). :
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Khéng T da c6 chi ddn vé tu cach va thai do, tai
nang kién thudc.. cia nguti quén e, Ong con néu 16
nhing yéu cau tu hoc ddi vdi ngudi quan ly.

Ong cho ring, hoc c6 vai trd quyst dinh d6i véi
viec hinh thanh nhan cach: "Mudén nhan ma khéng
mudn hoc thi bi cdi (sy) che m¢ (l14p) 1a ngu; muén
tri ma khong mudn hoc thi bi cdi che m& la hai
nghia, muén truc ma khéng muén hoc thi bj cdi che
md la loan; mudn cuong ma khong mudn hoc thi bi
cii che m¢ la tdo bao khinh sufit". (Duong Hod, XVII).

Cé quyén lyc, cia cai, ngudi ta thudng cé xu
huéng ham quyen luc va coi thydmg dao ly, thod man
v6i minh ma bé chuyén hoc héi, tut tu. Khéng Tu
nhin nhin con ngudi rit sau sic, cho nén 6ng ludn
nhac nhd tang I6p si, quan td, trong moi trudmng hgp
vi ¢ bat ky vi tri ndo.clGng can gid thdi dd trung

”1.6ng N;g;uyén Hién Lé (Khdng Td, Nxb, van hos, Ha
Noi, 1991, tr. 208-210) da théng ké dugc nhieu dac diém,
cia ngudi quan ti dugc Khéng Td néi dén nhu:

- Gitt viing tin nghia, khéng o8 chdp diéu tin nhdé nhat.

- Than v6i moi ngudi ma khong két dang, hoa hgp véi
moi ngudi ma khong a dua. '

- L4y nghia lam gbc, theo 1& ma lam, néi ning khiém
ton, nhd thanh tin ma nén viéc.

- Hiéu rong, biét nhidu, ]am dugc nhitu vigc, chi khong
phai nhu mot do vat chi dung duge vao mét viec.

- Than trong vé 10i néi, may man vé viec lam.
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dung. Trung dung la phuong phiap xu thé, la dao
Nhan huéng ngoai cta fang lép quan ly - quan tdl.
Nhing y2u cdu cd ban cia Khéng T\ d6i vdi ngudi
quan td va ké si giip tham khéo t&t cho edn bd quin
ly théi nay. Nhing mat tich cyc, hgp ly cta tu tudng
d6 da dua Khéng TG lén vi tri cia nhimg ngudi dau
tien d&¢ xudng va thuc hanh viéc dio tao cdn bd quan
ly chuyén nghiép ma ton chi cia né 1a dao Nhan, gin
lien tu than véi vigc quan ly xa hdi: cach vat - tri tri
- thanh y chinh tdm - tu than - t& gia - tri quéc -
binh thién ha.

b) Qudn ly nhén sw - chinh sich trong ngudi hién

Khéng Td nhin nhan tai nang clia éng vua khong
phai & ché vin vo toan tai ma 13 ho c6 biét dung

1. "Trung" la & gida, khong thién léch, khong thai qua,
khong bt cap, tuy hoan canh thdi th€é ma xt sy cho chinh
dang. "Dung" la khong thay d6i, lic ndo cing phai gid wing,
cing c6 nghia la "binh di" ndm trong ddi sdng thubng
ngay.. Tém lai, dao Trung dung ddi hoi ké si mdt su cf
géng khong ngirng dé git tam tron thang bang khong thieén
lech, nhdim c6 nhing hanh dpng thich dang trong moi hoan
canh, khong thai qud, khdng bat cap va dac biét chd trong
t6i sy chan thanh coi nhu ddc can ban khéng thé€ thigu
trong doi séng, dé ban than dugc thanh dat, dong thoi gidp
cho nguti va vat chung quanh ciing thanh dat nhu minh’
(Hitu Ngoc, Duong Phi Higp, L Hau Tang: Tu dién triét
hoc gian y&u: Nxb Dai hoc va Trung hoc chuyén nghiép, Ha
Noi, 1987, tr.478-479).
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nguoi hién (tai ddc) hay khong, dén muc, nhing 6ng
vua c6 tu cidch x&u nhu Té Hoan Cong, hiéu sic, dam
loan... nhung biét dung ngudi giéi 1a Quan Trong vin
dugec ong khen. V@ Linh Cong c6 tiéng la vd dao
nhung vAn git duge ngdi vi bigt ding ngudi giéi hon
minh: "Cé Trong Thuc Ng& coi viéc ngoai giao, Chic
DPa coi viéc t& tu. Vuong Ton Gia coi viec quan. Dung
ngudi nhu vay, lam sao mét ngdi duge". (XVV.19)..

Theo dng, "dung ngudi", s dung can bd hay chinh
sdch cdn bd nhu cdch néi hién nay, 12 nhan t8 quyét
dinh d6i v6i sy thanh dat cia mdt nha quan ly. La
mdt ngudi trong 12 nghia "hi€u o’ va tong Chu,
Khéng T\ khéng ddm da pha tap tuc "truygn ti' cla
vua chia, song trong thim tim 6ng vAn mong muén
c6 tuc "truyén hign" nhu doi Nghiéu, Thuin. Tinh
than "tén hién" c6 ti trudc, nhung 6éng la ngudi cb
cong dao tao nhing ngudi binh dan c6 tai ddc va tién
ct ho, dua "truyén hién" thanh mdt chinh sich quan
ly. Thuyét "thugng hién" cia Mac T\d sau nay dugc
xuit phat tir day.

Chinh sich trong ngui hién cta Khéng T cd
nhiing ndi dung sau: '

Tri (sdng sudt) la hiéu biét ngui. Dé bat ngudi
chinh truc 1én trén con ngudi cong queo thi cé thé
khién cho ngudi cong queo hod ra chinh truc (bai
XI1.22). bé bat nhing ngudi minh biét, con nhing
ngudi anh khong biét thi ngudi khac lé nao lai bo

48



khong gid¢i thiéu. (XIII.2). Phai chang d6 cing la
nguyén tic dé xay dung modt ddi ngid can bo.

Chon ngudi theo nédng luc, tai dwe, chnd khong dua
vao giai cip, huyét théng. Ngudi cé tai ddc dir cha me
hén ha, tham chi lam 4c nda, 6ng van tin dung (V1.4).
Nhung, can than véi moi ngudi ma khong k&t be, két
dang (II.14); hoa hgp vdi moi ngudi ma khéng a dua
(X1I1.23).

Khong dwpc qud ctu toan, cin phén biét dugc can
bo d& dat ding chd, giao viec ding ngusi. Khéng Ty
phan biét ba hang quan chdc: hang "dai than" c6 du
tai ddc, hang "cu than" la quan chiuc thudng (cho du
s§ d8 lam viec) va hang "ddu sao" khi do6 nhé nhen
phai la s8 it. D8i v6i méi hang can c¢6 mot phuong
phdp s dung va gido hod riéng. Phai dich than thong
sudt cdc vien hdu ti dudi quyeén, tha tdi nho cho he,
de bat nhing nguti hiéa tai. Néu biét ngubi tai dic
ma khong cit nhic, d2 bat la nguii quan ly nhé nhen,
tifm quyén.

Quan tam t4i doi song cua cén bd qudan ly, cé
chinh sdch thudng phat céng bdng. Khéng Tu biét
nhing nguoi Nhan, biac quan td thuong it nghi téi lgi
ich riégng va khong tranh Igi cho minh, cho nén pha
quan ly ho phai nhu mdt ngudi chi gia dinh sing
subt, cong bang. Mot mdn sinh clia dng la Nguyén Tu
lam gia than cho 6ng khi dng lam quan Tu khiu &
LA. Cu theo l&¢ cia nha nudc, 6ng phat cho Nguyén Tu
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chin traim hoc lia. Tu von ngheo va thanh liém, thiy
‘béng loc nhidu qus da tir chéi. Ong béo: "Dimg tir
chdi. Néu théy du thi dem chu cép cho nhing ngudi
trong lang xém" (VL3).

Trong hién di lien vdi trir dc. Khi lam tuéng nudc
1A, Khéng T dé giét Thidu Chinh Mao, mot "dai phu
gian xao lam loan chinh sy}, Khi quan dai phu nudc
Té la Tran Thanh gigt via la Gidn cdng, dng xin vua
Ai Cong xufit binh héi toi (XIV.21). Ong la nguwi de
cao tinh than tréch nhiém cd nhan va guong mu cua
nha quan ly. Nguwis lanh dao nbhi mdt ngudi cha gia
-dinh nhung khi thudng phat phdi’cong tém, khong
duge can cd vao tinh cdm c4 nh&n, ma phai nhin vao
‘két qua cong viec cua nhing ngudi dudi quyen da lam.

Biét nhin nhan ding ngudi, dat ngudi ding vi tri,
ding viéc va khong ngiing gido hod, giip ho lam viéc
tdt v6i chinh sidch thudng phat cong minh la phép
dung ngudi cia Khéng Td. Cé didu dang luu y la
trong tinh cam ong dua vao thang bac than - sg,
‘mhumg trang cdng viec quan ly ong ddi héi ebng minh
c) Chinh sdch tri dén - Quan hé giim quan vdi

A

dan.

1. Chuygn nay c6 ghi trong S ky cia Tu M& Thién
nhung Nguydn Hién L2 cho rang chua chic cb6 thyc vi
khong chép lai trong Luin ngi.

50



Dan cta thdi Khéng T rét khdc vdi dan hién nay
6 Trung Qudc. Thoi d6, sdn xudt chu yéu la lam ndng
nghiép thi cdng, ning sudt thip, ngudi noéng dan lai
phai nop thu# niing, doi séng déi khd; hau hét ho deu
mi chd, thét hoc. Trung Hoa thsi Khéng T& duge
chia thanh khodang 160 nudc, bién gi6i canh phong
khong chat ché, dan c6 thé di chuyén dé dang tu
nudc nay sang nudc khiac. Nudc nao thinh trj, dan kéo
dén dong, noi nao khé lam #n, bi loan nhieu, 4p buic
ning ne, dan sé bd ra di. Vi vay, trude Khéng Td, da
c¢6 khdi nigm "dugc dan" "hudng dan", v.v.

Chinh séch tri dan cta Khéng T da dugc hoc gia
Nguyén Hién L2 phan tich khi ky, c6 thé tém luge
nhing ndi dung chinh sau:

- Dudng dén, bao gom: 1. Lam cho dan no du,
giau, "tic thuc” réi mdi "tic binh"; 2. Panh thué nhe
dan, vua phai "tiét dung nhi cd nhan" - khéng lang
phi, cdi gi khong c6 lgi cho dan thi dumg tidu; 3.
Khién dan lam’ viéc phai hgp thoi, bt dém lam xau
khi ranh viéc; 4. Phan phdi quaAn binh la quan trong
nhit, Khéng Td néi: "... khong lo thiéu ma lo sy phan
phi khong binh quin (ecdng bing), khong lo it dan
ma lo xa tic khong yén. Phan phdi quan binh thi dan
khong nghée; hoa thufin thi dan sé khong it, nhu vy
xid tic sé yén 6n, chinh quyen khong nghiéng dd".

- Gido dén. Khéng T¥ xem nhigm wvu day dan
quan trong ngang vdi nhiém vu nudi dan. Vi day dan
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12 mdt cich yéu dan, dan dugc gido hod rdi thi dé sai
bao, dé& tri. Nha cam quyén c6 hai cich dé gido hod
dan: cdch t6t nhdt la lam guong cho dan, cich mia la
day dé dan "tién hoc 18, hau hoc vén". Cac phugng
tien day dd dan la 18 (12 nghi va 1€ nghia) va nhac.
- Chinh hinh. Chinh la dung lénh, hinh k& hinh
phap. Khéng T chi truong duc tri cho nén khoéng
thich chinh hinh, tuy ong khong phi nhan vai tro
cia né. Khi xi kién dng cing nhu nguti khdc, nhung
ong van cho rang lam sao eho dan khoi-kién nhau méi
hon (XII.13). "Dumsg daso éic dé déan dit dém, dang I
gido 4é dat dam vao kbhudn phép, dan biét hé then ma
theo dudng chinh".

Cac chinh sich khéac cing duge ong coi trong nhu

vdo bi (khong ham chinh chién), ngoai giae, v.v..
Nghién cudu, tim hiéu tu tudéng qudn ly cia éng vé
méi quan h¢ gida chi thé va khdch thé quan ly - nha
cai trj, quan ly. va ngaoi dan, nhan vién cia minh sé
la ditu hdu ich.

Hénh vi cai tri. Khéng T néi ve-phusng phip cai
tri, quan ly: lam dugc nam dic nay trong tiiém ha goi
la nhan; cung, khoan, tin, man, hug. "Cung kinh thi
khong bi khinh nhon, nhan hau thi duge long ngui,
thanh tin thi dugc ngudi ta tin nhiém, can man thi
thanh cdng, tU hué thi s@ dung dugc ngudi” (XVIL.6).
Khoan hau chinh la yén dan, can mén la gitp dan, tur
hu¢ la thuong dan, ban on cho dan.
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- Thuyét chinh danh la mdt hoc thuyét chinh tri
vd quan ly cia Khong T4 Cac hanh vi "cung, kinh,
hanh, gian" cua cdc nha quan ly nham dat tdi tin va
thanh trong hoat déng cGa ho. Khéng T dac bidt
nhan manh tdi chd tin, o6 18 ong biét cin bénh "néi
mot diing lam mot néo" cia cic nha quan ly sé dan xa
hoi dén tinh trang roi loan, gia doi, vd dao. Thuyét
chinh danh cia ong 14 con dudng, phuong phip. co
ban nham dat tdi xa hoi #t dgp ma ong hing mo ydc.

Khi Td 1) hoi vé cdng viéc trudc tién phai lam
néu dugc vua trao quyén, Khéng T« tra loi: "Phai
chinh danh". Td Lo ngac nhién, ché d6 1a "vu khoat"
litn bi 6ng méng:

"Do, anh that thé thién, ngudi quin t c6 didu gi
khong biét thi dimg néi bay. Néu danh (hiéu) khong
chinh thi 1oi néi khong thuan ly; l6i néi khong thuAn
thi sy viec khémng thanh; s vige -khong thdoh thi 1B
nhac, ché do khomg: kifn: Mp duge; 1& mhae, ch& @
khong kién lgp dugc thi hinh phat khéng tming; hinh
phat khong tring thi dan khong bigt dat tay chan vao
dau. Cho nén ngudi quan t¥ da dung cdi danh thi tat
phai ndi ra duge, da néi ditu gi tdt phai lam duge. D6i
vdi 16i néi, ngudi quan td khong thé cdu tha duge”
(XIIIL.3).

Khéi niém "chinh danh" cia Khéng T @i héi dat
tén ding sy vat va goi sy vat bing dung tén cua nd,
khign danh ding véi thuc chét sy vat. Trong quén ly,
chinh danh la phai lam viéc xdng dédng véi danh hiéuy,
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chic vu ma ngudi d6 duge giao. Khi Té Canh Cong
héi vé dao tri nudc, Khdng T tra 16i: "Vua ra vua, tdi
ra t0i, cha ra cha, con ra con".

Mudn chinh danh thi than phai chinh (c6 nhéan),
khong chip nhan théi xdo tra, lita loc hodic viéc lam
dung chifc quyen. P4 mang cdi danh 1a vua phai lam
tron trach nhidm cia mét vi vua, khdng sé mit ci
danh va ngdi. Khéng T ¢ tu tudng bign ching khi
xem xét quan hé giGa ndi dung va hinh thuc (thuc va
danh), trong d6 ndi dung (_;uyé't dinh hinh thuec.

Khi vigc lam vugt quad trach nhigm va danh v,
Khéng Tu goi 1a "viét vi". Mdt quan dai phu ma c 18
nhu mdt vi thién td la méc t0i "tiém 18", "khi quan’.
Khéng T\ cho ring mam méng cia loan lac, bét 8n
cia quéc gia la cic hanh vi "viet vi", "tiém 18" caa
tang 16p cai tri. Ong yéu cau ho phai guong mu thuc
hign ding "chinh danh", ai git phan ndy va lam tron
phan sy cia minh, x4 hdi nhd dé tré nén cd trat ty,
ky cuong va thinh tri.

Ngay nay, nhin lai, ching ta thy tu tudng quin
ly cia Khéng T c6 nhitu diém bio thd, thi€u dan
cha va & tuwng. Nhung & thdi 6ng, luat phip cdn rit
sd sai, quyen lyc thyc sy dugc quyét dinh bdi ¥ chi
va hanh vi cia vua va tng Idp cai tri, ngudi dan cdn
déi ngheo, dét ndt, khong c6 quyén tu bdo vé minh.
Trong bdi canh nhu vay, Khéng Tt mudn xay dyng xa
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hoi ly tudng bing bat ddu "tir trén xudng dudi’, éng -
phai kéu goi long khoan dung, sy guong méu cda cdc
nha quan ly. Nha quan ly "c6 dao", mdt "chinh nhan
quan td", theo 6ng, nhu mdt ngudi cha - ngudi cha gia
dinh vay. Ho phdi cham nom, digéu hanh va gido hod
cdc thanh vién cGa t8 chic nhu con em minh, vdi
tinh thuong va bao dung, nhung khi thudng phat lai
phéi can ci vao trich nhiém, cdng lao cia titng ngudi
cu thé dudi quyen, ehd khong vi quan he than hay so.
Nhin rdng ra ca nuic la mdt gia dinh Idn, c6 modt
ngudi cha la vua, dudi la be tdi (tang 16p cai tri), cubi
cing 1a thd dan. Mat t6 chic cé trat ty, thua bac 16
rang, song lai ¢6 cung mdt muc tidu la thyc hién digu
Nhan trong kinh t& chinh tri - xa hdi va van hoa -
gido duc.

Mo hinh t3 chuc quan ly nhu mét gia dinh vin
dugc phd bi¥n & Nhat Ban nghy nay. Akio Morita,
ngudi sang lap vd cuu chu tich hing SONY di nhan
xét: G nhitu nude, quan he gida cha - thg la d6i
khdng, do d6 di xay ra nhiéu cudc bdi cong, déu tranh
cia thg thuyén, lam thiét hai cho cd hai ben. Theo
ong, md hinh cbng ty Nhat t6t dep hon vi 44 duy tri
dugc quan hé hgp téc gida chd va thg trong mdt lgi
ich chung - phét trién sin xufit. Theo A. Morita,
"quéan ly hoan toan la mdt cdng vige cb tinh ohit gia
dinh". Digu d6 cing dong nhit vdi quan niém cta mot
tin do dao Khéng.
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Chuong II

HOC THUYET (TU TUSNG) PHAP TRI
cUA HAN PHI TU

I- HOAN CANH LICH SU VA CcuOC pdI CUA
HAN PHI TU

1. Boi canh xa hoi Trung Hoa cd dai thoi
Han Phi Tw

Lich st Trung Hoa c8 dai c6 hai thdi ky dugc néi
dén nhieu nhét: Xuén Thu va Chién Quﬁc Thoi Xuan
Thu (770%3 ’ECN) la thii k¥ suy thn cda pha Chy,
day chinh la thai k¥ sinh séng clia Lao Td, Khéng T
(551-479 TCN).

Théi chién Qubc (403-221 TCN) ti gan cudi ddi
Uy Ligt Vuong, tdi khi nha Tan diét nha Té théng
nhit dit nudc, @6 la thoi ky sinh sdng cia Han Phi
Ta (280-233 TCN).

So vdi thoi Xuan Thu.thi Chién Qudc loan lac va
bit 6n dinh hon v& chinh tri, nhaag lai phédt trién
hgn vé kinh t€. Trong thoi Xuan FThu- edng ew sén
xulit va khi gidi chi yéu la bing dong. St bét dau
duge dung eudi thdi ky nay va trd nén théng dung
vao thoi Chién Qude, do d6, thic ddy viec mé rong .
ddt dai nong nghijéj), ting nang sufit lao ddng.

Tir doi nha Tdn, cdc nha nudc phong kién bit dau
bd chinh sach tinh dién (tdm gia dinh lam gitp mot
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khoanh rudng cdong ¢ gitdta cho chu dién la nha vua,
quy tbc) thay bang mdt thd thud thudng bing mdt
phan muti hoa Igi hang nam. Chinh sich déanh thu&
vao hoa lgi cho phép nguti néng dan duge tu do, doc
lap hon d&i vdi chu dign, khong bi cot chit vao cong
dién nita.

Ky thuat va thuong mai thoi Chién Qudc di c6
mdt bude ti€n dai.’ Cic do dung bing dong do, do
kham... da dat t6i ky thuat cao. P bac, ngoc; giim, ky
thuat dét va nhudm mdi c6 va dat nhigu ti€n bo.
Chinh sach thuyc san cta Quan Trong & nude Te (thoi
Xuan Thu) nhu khai mé, dic tién, niu nuéc bé lam
mudi, lap kho.. di lam cho nudc Té trd nén phd
cudng, sang thoi Chién Qudc nhiéu nudc mudn hoc
theo.

Thoi Chién Qudc c¢é6 nhing thuong gia giau c6 day
thé lyc nhu La B4t Vi. Néi tiéng nhat trong s6 ho c6
lé la Pao Chu Cbng, téc Pham Lai di téng gidp Viet
Vuong Cau Tién béo thu Ngb Vutmg Phu Sax ong da
dic rit ra nhing nguyén tic kinh doanh c6 gid tri
dén thoi hign tai.

Ch& do chinh trj - xa hdi cua cdc nha nudc phong
kién thoi Chién Qudc di cé nhiéu ddi thay ré rét thee.
hudng "suy vi". Ngbdi "Thién TQ" cta nha Chu da tan
ta dén muc chi con trén danh nghia. Céic nuée chu
hau tir chd hon 100 nuéc thoi Khdng Tt nay bi thon
tinh lAn nhau con hon chuc nudc ti€p tuc dua nhau
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xung hing, tranh b4, manh nhit 1a Tan, S&, Te. Giai
cdp quy tdc cd [An [an tan r4, mét di thuc quyén, gidi
héu sén méi lén thay. Pé 1a nhing ngudi khai phd
dugc nhitu dit méi, nhing thuong nhan gidu cé roi
mua dit va tré thanh tén dia chd sdng nhu quy toc,
va mit s6 ngudi thudc ting 16p si c6 tai nhay ra lam
chinh trj dugc vua phong cac chic quan 16n trong
tritu dinh nhu T6 Tan, Truong Nghi, Cam Mauy,
Pham Tuy, Ngo Khdi, Ly Tu, v.v.

Mbt dac diém nda cta thoi Chién Qudc la cic vua
chia da nhan thiy tu tudng Paic trj, chinh sach
"nhan chinh" ding Nhan Nghia d& cai tri cia Khéng
T& néu khong phai la vu khodt thi ciing cham c6 két
qua qud, khé c6 thé thi hanh dugc. Ho nga theo chinh
sach dung Thuat (Thuat hiéu theo hai nghia: ky thuét
va tim thuat - thd doan) lam phuong phdp cai cach
va cai tri qudc gia.

Pay la thoi ky dao duc x4 hoi suy doi, ngudi ta
chi tim moi cédch dé tranh Igi. Quan lai tham nhiing,
an choi xa hoa truy lac; chién tranh kéo dai lién mién
khign cho d&i s6ng cta nhan dan cang thém déi khd,
cung cuc.

Trude tinh canh x& hdi nhu vay, thng ldp quy tdc
va tang ldp si (tri thide) c6 sy chia ré v@ tu tudng.
Mot s6 ngudi chdn nan véi xd hdi duong thdi mudn
trd lai thoi Xuan Thu, khdi phuc lai Nhan Nghia; s8
khéc thi ¢ ging dé ra cdc tu tudng va phuong phdp
cdi cich dé "nudc cudng, quan. tén".
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2. Cac phap gia truéec Han Phi

Chién Quéc chinh la thdi ky lich si phat trién
ryc rd vé tu tudng, "trdm hoa dua nd", "bach gia chu
td" - trim nha trim thay. Nhidu vua chda, quan lai
gidu cé tranh nhau chiéu tip ngudi tai, hau dai ké si...

Cé ba dong tu tudng 16n nhit cung ton tai & thai
Chién Quéc:

Phéi thd nh&t e¢6 Nho gia va Mic Gia. Khéng Tu
mudn khdi phuc nha Chu. Miic T¢, Manh T4, Tusn
T¢ thy nha Chu suy qud, khong ciu duge, lai mong
¢6 vi minh quan thay Chu thdng nhit Trung Hoa
biing chinh sich Puc trj cé sia déi it nhieu.

_Thy hai, phdi Dao gia mudn gidm thiéu, tham chi
gidi tdn chinh quyén, sdng tu nhién nhu thud so khai,
tt bo x4 hoi phong kién dé trd vé xi hdi cong sin
nguyén thuy. ' ‘

Thud ba, phéi Phip gia mun ding vi lyc lat dé
ché d0 phong kién phan tan, lap ra ch& do phong kién
quan cht chuyén ché, thay "Vuong dao" cia Khéng,
‘Manh bing chinh sich "Bé dao". Trudc Han Phi, c6
nhing nha tu tudng phdp gia sau:

- Qudn trong (? - 685 TCN)

Quan Trong 1a ngudi md dudng cho phéii'Phép gia.
Ong lam quan nuéc Té dén chic cao nhét 1 tudng
qudc va la ngudi thyc hién chinh séch Phdp tri dua
nuéc Te trd thanh "qudc phid, binh cudng'.
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Tu tudng Quan Trong dugc chép lai trong bd
Quan tw, ong dua ra mdt ly luan khd hoan bj vé phép
luat:

- Lap phdp thudc v@ nha vua; quy tic lap phap
phai ldy tinh ngudi va phép troi lam tiéu chuén.

- Hanh phéap thi phai cong bd luat cho r6 rang,
thi hanh cho nghiém chinh, trénh thay ddi nhidu ,
phai "chi cong vd tu", "vua tdi, sang hén déu phai theo
phap luat", thudng phat phai nghiém minh, "danh
chinh, phép hoan bi thi bac minh quan ching c6 vige
gi phai lam nia, v vi ma. dwc g:rl" -

- Chinh séeh. cai tri phai dtm vao y dan, dan
mudn gi thi clp cho cdi d6, khong mubn céi gi thi tra
cho cdi d6". Ong tim cdch khuéch truong cong thuong,
gidm b6t thu€ méd, lam cho dan giau. ‘

- Cach dung ngudi chi chu trong tdi tai ning,
khong phu thudc vao giai cdp xuéit than ctia ho. Ong
cling chi trong dén dso duc va cho rang, 18, nghia,
lidm, si 12 bdn didu c8t ySa treng nwic, ngudi cam
quyén phai ging gid ma tri dan. ‘

- €hinh Khéng T¢ di hai [an khen Quan Prong #
ngudi o6 Nhan (Lugn ngi®. Ong la mot nha quan ly
phdp tri thanh cong nlifit va c@ng la nha tu tudng ndi
Nho gia v6i Phap gia.

- Tu Sdn (554-523 TCN)

Td Sén la chdu vua (Cong Tén) nudc Trinh, dng
la mot nha chinh tri vi nha ngoai giao tai gidi.
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Tu tudng cua ong la dung Phép tri nhung lai trong
dan. Trudc khi dat ra luat 1&@ mdi, ong dé cho dan tu
do phé binh, "dan thich diéu gi thi ta theo, khong thich
thi ta sita d6i. Dan la thdy cua chuing ta ma".

T San cho ddc “hinh thu", nghia la dic cii dinh
bing sit dé ghi hinh phdp, vi éng cho ring phdp luat
can cong khai cho moi ngudi duge biét va khong thay
d6i. Theo Ham Phi, trudc khi chét, T¢ San dan lai
ngusi ndi chic ong la Bu Cit; "Ong pén. ding hinh
phat nghiém khéc, dimg dé cho dan chét dusi vi sy
nhu nhugc cua ong".

- Than Bt Hai (385-337 TCN).

Than Bidt Hai 1a tudng qudc cia nudc Han, f)ng
la mot phdp gia dién hinh dugc Han Phi nhic dén
nhiéu.

Ve tu tuéng quan ly, Than Bé&t Hai dé cao Thuit,
tidc la dung phuong . tign, muls mo-dé: dat dusie' muc
dich. Chu truong .dang thugit cha o6ng xuft phat tu
thuyét hinh danh (danh phai ding véi thyc). Sau nay,
Han Phi da giai nghia "Thuat la nhan tai ning ma
giao cho chuc quan, theo cdi danh ma trach cd cai
thyc; ndm quyén sinh quyén sdt trong tay ma xét kha
ning cua quan thuan. D6 1a cdi ma bac vua chia phai
nam trong tay".

- Thén Ddo (370-290 TCN).

Ong 1a mdt tu tudng gia thudn tuy, khong lam
chinh tri - quan ly. Nét chinh trong tu tudng ong la
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trong The& ma hé trong Th& thi ty nhién trong phdp
ludt. :

Han Phi da thuat lai 16i Than Pdo ban vé Thé
nhu sau: "Ngui hién ma chju khufit ké bit tifu vi
quyen thé nhe, dja vi thip; ké bt tiéu ma phuc dugc
ngudi hién vi quyégn trong, vi cao. Nghiéu (vua hién -
tac gia) hdi con Ia dan thubmg thi khoéng tri dugc ba
ngudi, ma Kiét (vua dc - tdc gia) khi lam thién ta thi
c6 thé lam loan ci thién ha. Do d6, tdi biét' ring
quyen thé va dia vi @i dé nho cdy duge, va bac hién,
tri khong da cho ta hAm md..., hign va tri khéng da
cho dam dong phuc tdng; mir quyda thé va dia vi da
khuit phuc dugc ngudi hién".

- Thuong Ubng (390-338 TCN)

Xudt than td mot gia dinh quy tdc sa sut, Thuong
Udng tham gia hoat dong chinh trj lén dén chic quan
dai than cua nudc Tan, sau bi vua Tan giét hai. Han
Phi phuc 6ng va thuong dng phai chét tham vi sy
nghiép.

Tu tudng cia Thuong Udng 1a trong phap trong
cai tri - quan ly, cu thé la:

+ Phép lut phai rét nghiem, phélbanbffkhiip
trong nudc cho moi ngudi d8u biét va budc phai thi
hanh; phap di dinh roi thi khéng dugc ban lai nua.

+ Toi du nhe cing phat that niang cho dan sg dé
sau khéi ding hinh phat. D6 la cich "dung hinh phat
dé trit bd hinh phat".
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+ Thudng ngudi t6 cdo sy gian ddi va nguti lap
dugc chién ocbng, khong trong dung ngudsi chi vi
ngudn gbc quy toc.

Ngoai cdc phdp gia k& trén, con c6 Ly Khoi, Ngb
Khéi dugc Han Phi nhic tdi. Nhung tidu biéu nhét
cia Phap gia vAn 13 ba phai chinh: Thé cta Than
bdo, Thuit cia Than B4t Hai va Phip cta Thuong
Uéng. Han Phi la ngusi tdng hgp cd ba phédi nay,
phét trién thém thanh mot hgc thuyét cai tri - quan
ly ¢6 anh hudng rdt 16n trong lich s

II- HAN PHI: CUOC BOI VA HOC THUYET

Theo Stz ky cGa Tu Ma Thién, Han Phi l& mot
cong td nudc Han, hoc rong, biét cad dao Nho, dao Lo,
nhung thich nhdt hoc thuy&t cGa Phdp gia va c6 tu
tubng mdi vé phdp tri. Ong thubc ting I6p quy toc
nhung c6 tinh than tién by, trong nhing ké si gidi
phdp thuat, ché bon quy tdc ci la ¢ hi, vdo dung.

Han Phi c¢6 tinh than ydu nudc rét cao. Theo ong,
muén cho nuéc Han manh (mdt nudc nhd, yéu nim
sit Thn, ludn bj Tan nhom ngé thén tinh) thi phai
dung Thuat vd Phdp cai t8 lai ndi chinh d8 tao ra noi
lyc manh, ding trong cdy vao ngoai giao cia bon du
thuyét. Ong da d& nghi, thuy&t phuc vua Han nhidu
[an nhung vua Han khdng nghe.

Mai t6i khi Han s8p bi Tan thén tinh, vua Han
mdi phdi 6ng di s¢ qua Tan dé thuyét phyc Tan Thuy
Hoang bio ton Han. Han Phi t6i TAn nhung khéng
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thuy&t phuc duge vua Tan. Ban cung hoc vdi Han Phi
lic d6 1a Ly Tu lam t€ tuéng cia Tan, biét dng la
ngudi rdt c6 tai nén da khuyén Tan Thuy Hoang: néu
khong khuit phuc dugc ong thi giét di dé tr bau
hoa. Han Phi bj ham hai ¢ Tan véo nam 233 TCN.
Ba nam sau, t§ quéc dng - nudc Han ‘bj Tan thon
tinh?.

Theo Tu Ma Thién, tic phim cia Han Phi gom
trén mdt van chd. Khoang 300 nam sau ngay Han Phi
mit, Luu Huéng thu thap cic tdc phdm cta ong duge
50 thién.

Hign nay, tac phdm cia dong duge tap hop trong
béIr&nPhIWNugcahocgmchorang mot sO
thién trong dé-khéng phai do Han Phi vist?. Trong
chuong nay chung tbi chi trich .dan nhing thign déa
dugc tham dinh 13 do chinh Han Phi vigt.

2. Ly luan Phap tri cia Han Phi.

Han Phi khong phai la mot nba triét hoc chuyén
nghiép.  Cc tdc phdm cla dng chi tap trung giai

1. Nam mét cia Han Phi chiing tdi theo cach tinh cia
Ww Hign L2 - Gian Chi: Han Phi Tw. Nhia xuidt ban
Van hod - thong tin, Ha N¢i, 1994, tr.93. Mot s8 sach khdc
cho ring Han Phi m#t nam 230 TCN: Hdu Ngbc - Duong
Phi Hiep - L2 Hiu Tang: Tw dién triét hoc gidn yéu, Nxb
Dai hoc va Trung hoc chuyén nghigp, Ha Noi, 1987, tr.187.

2. Xem Nguyén Hign L2 - Gian Chi: Han Phi Tw, Nxb
Van hoa, Ha Noi, 1994; Pham Ngoc: giéi thiéu va djch: Han
Phi Tz, Nxb Van hoc, Ha Néi, 1990.
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quyét nhing vén dé chinh tri va quan 1y - cai tri.
Nhung qua viéc luén ban, ly giai hoc thuyét cai tri
cia ong, ta thiy cd s§ cia né vin la nhing tu tudng
triét hoc. Trong d6, ndi bat 1en hai tu tuwdng triét hoc
cd ban nhit: ban chit con ngudi c¢6 tinh 4c, muu Igi
cho ban than; ly luin phai tuy théi mdéi cé ich.

a) Ban chdt con nguti la vi tw loi

N&u nhu Khéng T\ cho ring ban chét con ngudi
la tinh "thién" thi Tuan T, mdt hoc trdo gidi cua ong,
lai cho ring con ngudi c¢6 ban chdt la "ic". Han Phi
va Ly Tu deu theo hoc Tuin T, ca hai cung theo tu
tudng triét hoc "tinh ban 4c" cia con ngudi ti mot
thay, va day cd 1é 1a mdt tu tudng duy nhit ma Han
Phi thita nhan tit Nho gia. Nhung Tuan T\ néi dén
tinh 4c dé khuy2n cic nhia cam quyén dung duc tri
uén nan lai tinh cho dan, cdn Han Phi chd truong
dung hinh phat lam phuong thuc. tdt y&u dé ngin
ngia nhing hanh ddng cta dan c6 hai cho nudc.

Theo Han Phi, chi ¢6 mot s§ rat it thanh nhan
tich ban thién, con dai da s6 vdn c6 tinh ée, cu thé
la: tranh nhau vi lgi, sén sang giét nhau vi miéng an
‘hay chic vj; lam biéng, khi c6 du an rdi thi khong
mubn lam gi nds; chi phuc tung quyén lyc.

Con ngudi lam viec do xuft phat ti lgi ich céa
ban than va vi lgi la ban chit cia mei hanh vi cia
ho. Han Phi viét v& vidn dé nay that lanh ling va sdc

o

sao:
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"Thay lang khéo mit vét thuong, ngdm méu bénh
nhan dau phdi vi tinh c6t nhuc ma chi vi lgi. Thg
déng xe mong cho nhitu ngudi gidu sang, con thg
déng quan tai thi mong cho nhidu ngudi chét yéu,
khong phai la thg déng xe c6 long nhin ma thg déng
quan tai thi tan nhén, chi vi ngudi ta khong giau
sang thi khdong mua xe, nguti ta khong chét thi quan
tai khong ban dugc. Thg dong quan tai khong phai la
ghét ngudi, nhung c6 ngudi chét thi anh ta mdi c6
lgi" (Bi ngi). '

Hon hai nghin nam sau, tu tudng vi lgi cia Han
Phi duge tdi hién trong tu tudng "con ngudi kinh t&"
- o0 s8 triét hoc cia hoc thuyét Quian ly theo khoa
hoc cta Taylor va ban chdt con ngudi la ludi nhdc va
ham lgi cda "thuyét X", dugc Mc. Gregor dua ra. Thyc
dung hon, cyc doan hon trong tu tudng quan ly so véi
thdi Taylor. Han Phi dd md& rong cdi ban chdt vi lgi
dén moi méi quan hé gia dinh vA xd hdi. Ching han,
trong mdi quan he¢ cha - con, chid "Hiéu" cia Nho gia
da bi thay th& bing sy tinh todn lgi hai tan nhén:

"Cha me d6i vdi con, sanh con trai thi mimg, sanh
con ghi thi giét, trai gdi deu tir trong long cha me ra,
ma con trai thi ming, con gdi thi giét, la do nghi dén
sau nay, dda nao cb Igi lau dai cho minh hon. Vay cha
me ddi véi con ma cdn dem long tinh todn Igi hai,
hudng ho 12 nhing ngudi khoéng c6 tinh cha con véi
nhau" (Luc phan).
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D& c6 thé thuyét phuc duge ngudi nghe von da
thia nhan nhing gid tri nhan nghia cia Khéng Manh
chp nhan tu tudng vi lgi, tranh Igi cda éng, 6ng cho
ring d6 I do thdi thé di thay d6i. O thdi éng, con
ngudi x8u xa hon cac thoi trude chi vi ho dong hon,
ngheéo hon, phai lam lung cuc nhoe, tranh gianh nhau
mdi sdng duge, mdi giau cé6 dugc.

"Cdc vua th¥i c8 nhudng ngdi thién t& thi cing
chi 1a tit bd cubc séng cia nguli git cdng, doi lao khé
cia tén nd 18, c6 gi déng khen dau. Mot vien huyén
lenh ngay nay khi chét rdi thi con chdu méiy d&i sau
con dugc ung dung ngua xe, vi viy ma ngudi ta quy
chic huyén lénh. Cho nén vé cdi viéc tir nhugng, thdi
xua nhudng ngdi thién t& that la dé, ma nay tir chuc
huyén Iénh that khé, chi do cdi Igi hau hay bac khdc
xa nhau. Cho nén cd nhan khinh tai vat, khéng phai
la c6 long nhan, ma vi tai vat cé nhitu; ngay nay
ngudi ta tranh doat cGa nhau khong phai la ti tign ma
vi tai vat c6 it, ngy xua ngudi ta coi thuing va tu
bd ngodi thién ti khong phai la cao. thigmg ma vi
quyén th& it, ngdy nay ngudi ta coi trong va tranh
nhau quan chuic khong phai la d& tién ma vi quyégn
th€é nhigu ".

Chuing ta c6 thé cho ring, Han Phi la mét ngudi
duy ly, duy lgi va theo chd nghia thuc dung. Song
cing phai thia nhén ring éng c6 mot tri tug rit siu
sdc. Va chinh 6ng da vi sy tdn vong cua dit nudc

67



minh ma phéi chju chét tham, tuy ring éng biét trudc
d6 la s phan chung ctéa cdic phap gia c6 tai vA cb
tam, nhigt thanh yéu nudc (xem thign Cd phén). Ky
la hon nia, Han Phi dd vugt rdt xa thdi dai minh khi
ong néu ra tu tudng diu tranh sinh tdn va gidi thich
nguyén nhan cda sy ngheo khd 1a do dan s6 ting lén
qui nhanh, vugt xa sy gia ting cia sdn xufit (Xem
thien Ngd do).

b) Ly lugn phdi phi hdp véi thoi thé€ mdi c6 ich

La ngudi ¢ dau 6c thyc t& manh mé va hidu biét
siu rong vé lich s&, Han Phi di sém nhin ra nhing
han ch€ can ban cta 1y luain Nho gia. Ong thing
thimg phé phin tu tudng hoc ngudi xua, ng cd cia
Nho gia.

Vay cd cin ci vao cdc tién vuong ma theo dao
Nghigu Thufin thi néu khéng phai la ngu cing la
ludng gat thign ha. C4i hoc ngu va gat ngudi dy, hén
tap vd mfu thufin &y, bac minh chi khong thé chédp
nhan" (thien Hién hoc).

Thoi Han Phi, "Nho chia thanh tém phai, Mic
tach lam ba phdi, chi truong trii nguge nhau, khdc
nhau ma déu ty cho la chan truygn cia Khéng, Mic,
ro6 rang la vd ly. Han Phi da vi cdc Nho gia thdi éng
nhu bon cd dong, thay cing, chuyén néi nang long
bdng, "vu khodt" lai bdt thuc t&€ phai khudén theo ly
ludn da qud lac hau roi, va d6 la mdt ngudn géc lam
cho dan ngu, x4 hoi loan.
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Han Phi khong phd nhan ly luén, nhung theo 6ng
né phai phu hgp vdi thoi th€ thi méi c¢6 ich hon.
"Tém lai viec phai theo thdi, ma bidn phép phai thich
uUng... phong tuc xua va nay khic nhau, bién phép ci
va méi phai khac nhau” (thién Ngi do).

c) Méi quan hé qudn ly co bén, vua va déan

Khéng TU néi "vua ra vua, tdi ra tdi" ciing chi la
nhin manh dén mit nhan nghia, dgo dde, con Han
Phi lai nhé#m vao quyen lyc, vio khodng céch va dja
vi giGa nha cai tri va nhing ngui bi tri.

Vi la dan ham lgi va chi phuc tung quygn hic cho
nén vua phai ndm hét quyén thudng phat, ndm ca lap
phédp, hanh phdp va tu phap thi méi c6 thé ngin cim
toi 16i, tao lap ky cuong cho xa hoi. Han Phi Gng hd
ché do chuyén ché phong kién, ¢ wvii cho sy doc tai
cua cdc vua.

Han Phi nhic cic vi vua phai cing rén, nghiém
khic trong vigc tri nudc, dong thdi éng giing mong
muén ho thyc hién chi cing vo tu, tir bd tu loi,
" tam, ci theo phép cébng ma lam thi nudc sé thinh:

"Khdong nudc nao ludn manh, khong nuéc nao ludn
yéu. Nguoi thi hanh phap luat (tdc vua) ma cyong
cuong thi nuéc manh, ngudi thi hanh phidp ludt ma
nhu nhugc thi nudc ydu.. Cho nén & vae thoi nay,
nha ‘cdAm quyén nao biét tir bd Igi, ta tam ma theo
phép cong thi binh s& manh, dich sé yéu".
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Nho gia néu ra tu tudng "dan la gbc cia nudc'.
Khéng T khuyén vua quan phai bist thuong yéu dan
va lam cho dan giau. Manh T cho réng "dan vi quy,
xa tic thd chi, quAn vi khinh"; dan nhu nudc, vua
nhu thuyén, nuéc chd thuyén ma cing lat duge
thuyén. Han Phi phé phdn Nho gia va Mic gia 1a mj
dan. Ong cho ring cdi tri cla dan ngay tho nhu dda
tré, "s6 di vua chua cau bac thanh tri 14 vi dan tri
khong da cho minh theo dugc... ". Cho nén, "lam
chinh tri mad mong wvita long din d2u la m&i loan,
khong thé theo chinh séch d6 tri nudc dugc".

Mic du dan tri thdp, ngudi dan chi biét cdi lgi
trudc mét., nhung Han Phi vAn d& cao chinh sich
dung ngudi, tii ning cta nha cai trj thé hién & viec
dung sdc, dung tri cia ngudi khéc.

"Sifc mot ngudi khéng dich ndi dam déng, tri mot
ngudi khong biét duge moi viee; dung mdt ngudi
khéng biing dung ca nudc... Bac vua thidp kém ding
hét kha nang cta minh, bac vua trung binh dung hét
sic cta ngudi, bac vua cao hon ding hét tri cua
ngwdi.., dung hét tai tri cha ngudi thi vua nhu thin"
(Bat kinh).

Pay la mét tu tudng rdt sau sic vé quan ly ma
Han Phi da néu ra cdch ching ta hon hai nghin nam
trude. La mdt ngudi ton vua triet d€ va coi dan nhu
IG ‘tré con, cho nén tuy khuyén vua ding hét tai tri
cia dan, dng viAn nhic nhé ho khéng dugc gan gii va
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to long thuong dan" Vua phai vita la trdi, 1a thin wua
la quy" thi mdi d& sai khién dan va khéng cho dan
biét dugc ham mudn, tinh cdm, suy nghi cia minh.

Quan he vua - dan - tdi, theo quan niém cda Han
Phi, 12 m&i quan he¢ quén ly mdt chidu, mau thuln vdi
nhau vé Igi ich va phén dan chy; treng 46 ngudi dan
chi 14 mdt thit edng cu-cia nha vua va ké bj tri phai
tuyet d8i phuc tung ngudi thdng tri.

Cing cAn néi thém v@ cdc mdi quan hé quan ly co
ban khéc nhu céng va tu, gia dinh va x4 hdi. Nho gia
cing nhu thuyét Duc tri cho ring c¢é sy théng nhit
gida tu va cdng, gia dinh va x4 hdi; md hinh gia dinh
dd dugc Nho hoc md rong ra va ngay nay cé thé ap
dung trong quin ly céc dang t8 chic khic nhu cong
ty, nha n#c v.v.. Phdp gia, trong d6 c6 Han Phi, lai
cho riing cfng - t nifu thufin véi nhau va phdi hy
sinh tu cho edng, gia dinh phai phuc tahg va hy sinh
vi x8 hoi, Igi ich qudc gia la t&i thugng, quéc gia quan
trong hon dan. Ve diém nay, mé hinh quan ly cia
Han Phi ¢6 nhing nét gibng v6i mdé hinh "t§ chuc
quan lidu" cia Weher thdi hién dai. ;

d) Céc khdi nigm co bén vé hogt dong cai tri -
quin ly cia Han Phi ’

Han Phi phat trién hoc thuy8t cta minh trén co
sG k& thia cha cdc phdp gia trudc dng, nhung phai
dén Han Phi thi né mdi trd nén shu sic, phd bién vdi
nhi2u ndi dung méi. '
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.- Thé

Han Phi cho ring vua khéng cin "hi2n" ma phai
co th&, biét dua vao th& cia minh ma ban lénh, budc
quan va dan phdi ram rip tuin theo. C4i "Th&" khong
litn quan gi vdi gid tri dao ddc va tai tri cta con
nguti. Béi vi, hidn tdi nhu vua Nghiéu nhung khi
chua lam wvua néi khong ai nghe, bao tan nhu vua
Kiét, nhung vi la vua nén moi nguti khdng dém tréi
Iénh.

Nho gia dat thi didc lén trén dia vj uy quy®n, phai
c6 tai ddc dén mdt mic ndo d6 mdi xdhg dang vdi dia
vi dé tranh lam hai dan. Ngugc lai, Han Phi dit dia
vi, quyén th& lén trén tai duc, midn la tai dyc trung
binh ma o6 quydn th& la trji nwic duge roi.

Trong "Thé" titc 1a trong sy cuing ché cia quyén
lyc t8i cao, Han Phi chd truong:

+ Chua quyén (lap phdp, hanh phép, tu phap) tap
trung ca vao mdt ngudi la vua;

+ Vua phai dugc moi ngutsi ton kinh, tufin theo
trigt dé, vua bt chét thi phai ché&t, khong theo lénh
vua la be tdi bt trung; thAm chi vua nhudng ngdi cho
cing khong dugc nhan;

+ Vua phai nim ldy quyén thudng phat. Chinh
sich thudng phat I3 phuong tién co béan dé nha vua
cai tri dan, qua d6 ma git dugc thé cla minh.
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Han Phi khen chinh séch diec tri cda.dao Nho la
dep nhung ché la kbéng thuc t6. Phai la bac hién
minh nhu Nghiéu, Thulin mdi cé thé thi hanh dugc
va phai mét nhidw ném. Néu dung chinh sdch thudng
phat cGa phép gia thi mdt 6ng vua binh thung ciing
lam dugc va lai ¢6 k&t qua nhanh chéng:

" Ong Thufin (nguyi ma Khéng TG khen la bac
thahh) sia khuyst diém cho dan, mdét nim méi sia
dugc mdt tat, ba nim dugc ba tat. Tudi tho cia ong
c6 han ma tat cta dan thi vd cung: liy cdi hdu han
dé trir cdi vd cung, thi trir dugc bao nhidu dau? Néu
ding sy thudng phat bt dan thi hanh ma ra lenh
ring: "H& lam ding phép thi duge thudng, trii phép
thi bi phat" thi séng ban lgnh, chidu sy tinh da thay
d8i, chidu ban lénh thi sing hom sau sy tinh da thay
ddi, chi trong mudi nghy la khdp nudc thay ddi ca,
dau phai dgi dén mdt nEm?" (thien Nan that).

Han Phi cho cdch thudng phat la nguyén nhan
thinh tri hay, loan lac cia qudc gia. Sau day la mot sd
nguyén tic thudng phat ctéa ong:

Thudng thi phéi "tn", phat thi phai "tat".

Ch "tin" dich la xdc thyc, tin tudng; cha "tat" la
cuong quyét.

Thudng phdi trong héu, phat phdi ngng. Thudng
hau thi dan mdi thdy lgi ma ham; phgt ning dan méi
s¢ ma trénh. |
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Su thudng phat phdi theo diing phép nude, chi
cong vé tw. "Tri thi thi khéong chua cdc qusn ldn,
thudng cong thi khong bé sét dan thudng... Hinh
phat ning thi ngudi sang khong dam khinh ké heén;
phap luat phan minh thi ngudi trén dugc ton trong,
khong bi lin" (Hau db).

Vua phdi nim hét quyén thudng phat Bac vua
chia dung hinh (phat) va duc (thudng) dé& ché ngu be
toi, ndu bd hai quyén d6, tham chi bd mbdt, d& cho be
tdi dung thi ngugc lai, bi be toi ché ngy.

Han Phi d& ra tinh nghiém khic, cdng bing cla
phép ludt va khuyén cic vuya chia phdi vo tu, cong
minh khi st dung phédp luat,\ song chinh éng lai thira
nhin moi ngudi déu hanh dong vi tu igi. D6 1a mot
diém mau thulin trong hoc thuy8t cta éng.

- Phdp

Nho gia ding chd "Phéap" theo nghia phép tic, con
Phap gia néi t6i "Phdp" la chi phdp luft.

Han Phi vi phédp luat véi day myc, cdi quy, céi
cd... tic la nhang do6 dung lam tidu chuﬁn dé phén
bigt diing sai, phai trdi. Phap khong tich roi- khoi Th&
va Thut ma clung tao nén modt cdi kieng ba chan.

Vua c¢6 quydn dit ra ludt phdp (lap phép) nhung
khong duge tuy tién ma phai tuéin theo cdc nguyén
tic sau day:

+ Ludt phdp phdi kip thoi. Han Phi viét: "Thdi
thay ma phdp luat khong ddi thi nudc logn, dsi da
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thay d8i ma cém lénh khéng bién thi nude bi chia
cit. Cho nén thinh nhan trij dan thi phép luit theo
thoi ma d8i, cim Iénh cing v6i d5i ma bién" (Tan do).

+ Phdp luat phdi sogn sao cho dan dé biét, dé thi
hank. O thien Ngi d8, Han Phi vist: "Phap luat
khéng gi bing théng nhdt, ¢ dinh dé cho dan dé
hiéu". Thién Diph phdp, éng con vist: "Cai gi ma ké
si c6 6c tinh t€ mé¥ bist duge thi khong nén ban lam
lenh, vi dan khdng ph&i ngusi néo céng cb Ge tinh t&
ca. Cdi gi ma bac hidn mdéi lam duge, thi khdong nén
dung lam phép tic vi khéng phai ngudi dan nao cing
hiéu ca".

+ Phdp lugt phdi cong bing, bénh vuc ké yéu,
thiéu sé.

Nhin chung, Phdp gia chd truong moi ngudi déu
binh ding trudc phap luat ma khéng k& dén tinh
thuong. Theo dng Nguyén Hién 12, tron bp Han Phi
Té chi c6 méy dong "I c6 giong thuong din'l:

"... Cho nén tri nudc thi minh dinh phép luait, dat
ra hinh phat nghigm khic @ ciu loan cho quan
ching, trt hoa cho thign ha, khin cho ké manh
khong 1&n ké y&u, dam dong khong hiép dép s§ it
ngudi gia dugc hudng hét tudi troi, bon tré md cbi
dugc nudi lén, bign gidi khong bi xAm pham, vua toi

1. Nguyén Hién L2 - Gian Chi: Han Phi Td, Nxb Van
hoa - Thong tin, Ha Noi, 1994, tr. 279, 280.

75



than nhau, cha con bé&o vé nhau, khong lo bj giét hay
bi giic cam tu, d6 cang la cdi cdng cuc 16n vay"

+ Phdp lujt phdi c6 tinh phé bién. Phép lut phai
ban hanh cong khai va truyén ba t6i ti4t ca moi ngudi
dé khong mot ngudi dan niao c6 thé vien cd riing
khong biét luat nén 16 pham phdp. Han Phi yéu cau
cdc quan lai phdi "ldy phap luat ma day dan", ho phai
la nhing ngudi truyén bd phap luat.

Véi Han Phi, phap luat 12 thd "phép cong" ditu
khién hanh vi clia moi ngudi. Trong ba pham tru co
ban cia Phap hoc thi Phép la quan trong nhit, sau
mdéi dén Thé va Thuat.

- Thugt

Nho gia néi nhiéu tdi tam va duc cla tang I6p cai
tri, con Phdp gia nhin manh tdi ky thuat cai tri. Vi
cong viéc cua vua rit nhiéu nén phai giao viéc cai tri
dan cho quan lai, cho nén thuit cta nha vua chd yéu
la trj quan lai chi khong tri dan.

Chi "Thuit cia Han Phi ¢ hai nghia: Ky thuat,
la cich thuc, bign phdp dé tuyén, dung, kiém tra kha
ning cua quan lai; Tam thudt, tifc nhing muu mod dé
ché ngy quan than khéng cho ho biét suy nghi tinh
cam thuc cia minh. Riéng trong ky thuat bao gdm hai
ndi dung chinh: trir gian va dung ngudi.

+ Tri gian la cac thuat. dé€ loai tri bon gian than.
Han Phi quan niém ban chét con nguoi la tu Igi, nén
dia vi, quyén lyc cia nha vua la muc tidu lgi dung,

76



gianh gidt cta rit nhidu ngudi. Theo dng, c6 tdm loai
gian than, tyu trung lai gdm hai hang: ké than thich
clia vua va quan than. Ca hai deu d4nh vao tinh cam,
duc vong va diém y#u cia vua d& lung lac, che déu
vua, d8 tyy do hoanh hanh. Ho ngin cén, hdm hai céc
trung than.

Cac trung than mudn giét bon gian than nhung
vua lai che chd ching, thanh thd ching cang long
hanh ma béc 16t dan, lam giau, lap be ding dé che
gifiu tdi 4c cda nhau, bit mit nha vua; cing nhu loai
chudt dao hang trong dén tho ma khong ai lam gi
duge vi néu ding lda sg bi chdy, ding nudc sg tru
mit 16p dit mau bao ngoai nhing cay cot (Thién
Ngoai tri thuy&t hdu thugng).

‘Han Phi dua ra nhiéu thudt ngd gian, trudc hét
la cdo gian - nhan biét ai la ké gian than. Ching han,
khi mdt sy viéc c6 hai xdy ra thi xét xem ai la ngudi
cod lgi...

Mudn kém ch& hang ngu®i tu lgi c¢6 dia vi cao,
Han Phi chia bon ho ra timg loai dé c6 cdc ciach xu
ly khéc nhau. N&u la ngudi hign, c6 thé bt vg con,
than thich cGa ho lam con tin. N&u la ké tham lam,
cho ho tudc 16c hau hi, mua chudc ho d€ ho khéi lam
phan. Néu la ké gian ti, phai lam cho ho khén khd
béing cach trimg phat (B4t kinh). Con n&u khong cai
hod duge t6t phéi trdt ho. MuSn trit ho ma khdng
thuong t8n danh tiéng cGa vua hiy nén dau déc ho,
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hosic dung ké thu cia ho dé gigt ho. Céch tét nhét 1
dimg dung nhimg ké khong nén dung dé khoéi phai d@
phong ho.

Nhing thuit nhu trén xuidt phdt tU thyc t€ bdy
git, rdt thAm hiém' va tan bo. Chinh Han Phi cing la
nan nhan cua thuiit trd gian khi s§ phin cta oéng
ndm trong tay Ly Tu va Tan Thuy Hoang.

+ Dang ngui.

Nguyén tic co ban cla thut ding ngudi theo
phép gia la thuyét hinh danh - tic la mufn dénh gid
mot ngudi holic sy vat thi phai xét okl sy thye d lam
(hinh) va t8n goi cia edng viec (danh) c6 phit hop hay
khéng. Thién Nan Nhi, Han Phi viét: "Dung quy tic
hinh danh hgp nhau ma thu phuc bé tdi thi khéng
dugc nghe 1oi gidi thiéu cia ngudi khéc ma phai dich
than xét xem ngudi minh mudn diung cé xudng ding
khéng vi ngudi gidi thidgu c¢6 thé vi tinh rigng, vi tu
lgi, vi mudn kéo bée dang ma dé ci hang bat tai, vd
duc. Ma trong doi, ké c6 tai chua nhéit dinh da dang
tin, ké cé dic lai chua nhét dinh c6 tai, cho nén viéc
b8 nhi¢gm ngudi, ndu khong cé thuit thi s bei".

Ong mhén manh viéc diung ngudi phai hét sic
than trong. Mufn vy, phai c6 phuong phdp nghe
(thdnh ngdn) bé thi néi; phai khdo sit nhitu mit
(tham nghiém) dé biét long be tbi, xem 1di néi cta ho
c6 gia tri khong; cudi cung la giao chic cho hg; dung
thyc tién kifm tra thyc lyc cia ho.
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Trong mdi vigc trén déu c6 nhing ky thuat ty mi
nhim dat duge hidu qua quan ly cao. Ching han, viéc
giao chdc can phai giso mdt chic nhd rdi mdi tun ty
thang cdp. Khong cho kiém nhiém chic vu. Phai phan
cdng ré rang, mbi ngudi mot chuc vu dé ho hoan toan
chju trach nhiém v@ chdc vu d6é théi. Han Phi cing
riit ngai vugt chuc, ong cho ring d6 la ddu méi cua
loan. Giao trach nhigm cho mét nguwi roi ki€m tra két
qua cong viéc, khong can thigp va theo d6i ho khi
dang lam viéc.

Tuy ky thuat hod cai tri dén muic tinh vi nhu vay
nhung Han Phi vAn phéi thia nhan y8u t8 ngudi vin
la quyét dinh sy thanh bai ctia quan Iy. Cic quy tic
trén la danh cho hang wvua chuia binh thudng, con
hang minh chi c6 phdp thuit c6 thé tu bién hod lam
ra quy tic méi.

- Thufit v6 vi

Thuat trit gian, dung ngudi la nhing ky thuit cta
phap tri, con vd vi, dudng nhu d&n muc nghé thuat
rOi.

Ban vé& chuyén cai tri - quan ly qudc gia, Khdng
T& néi dén "vd vi" nghia la khi vua c6 tai duc guong
méiu thi dan sé ty gidc néi theo; Lio T ban dén "vo
vi" 12 mong cdc vua chia gidm thiéu chinh quyén d8
cho dan séng ty do va tu nhién nhu ban tinh cda
ho...
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Han Phi da k& thia tu tudng "vd vi" cia Nho va
Dao, bién né thanh thuat cai tri quan lai cia vua
chia. "Tién vuong cho ba céi d6 (mét, tai, tri 6c) la
khong did nén khdong y vao tai ning cta minh ma dua
vao phdp do, xét ky viec thudng phat, tiéen vuong chi
gitt cdi cdt y&u, nén phdp do gian di, ma khong bi vi
pham; mdt minh ho ch& ngy dan trong bén be, khién
cho ké thong minh khdng gian trda duge, ké miéng
luéi khdong ninh bg duge, ké gian ta khong biét dua
vao dau dugc; du cho ké & ngoai xa ngan dim cing
kbong dam 4&di 18i, ké than can phu céc lang trung
cang khong dam che gidu cal t6t tb difm c4i x&u..
cho nén cong viéc cai tri it, ngay gio du, dugc vay la
do vua biét ding quyén thé dé tri nudc" (Hau do).

Khoéng Td va Lao T c6 chung mdt quan niém "vb
vi" la cit d& cho sy vat ty nhién ma vAn phat trién,
nha cai tri nhan nha it ditu hanh can thigp ma codng
viec vAn thanh. Han Phi chid truong vd vi khong bét
di sy ditu hanh, nhung chi tip trung vao mot dai
tugng 1a tri quan lai chd khéng tri dan, bdt quan lai
lam hét minh khong phdi lam cic cdng viéc cu thé,
chi gién ti€p quan tri ho bang viéc thudng phat cong
béing va nghiém khic ma theéi.

2. Két lugn

Han Phi hién 1én trong hoc thuyét Phdp tri cua
ong nhu mdt ngudi rit thyc t& say mé quyégn luc, cd
doc, va duy ly tri dén mic lanh ling, tan nhén.
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Nhung néu nhin lai toan bd cubdc doi cda ong, ta lai
thdy mot khia canh khdc. D6 la mft con ngudi nhiét
thanh yeu nudc, ddm hy sinh vi sy nghigp ctia quéc
gia; mdt con ngudi cd tri tug shc sao va uyén bédc, rét
quan tam téi hidu lyc va higu qua cta quan ly, ghét
moi sy gidn ddi v.v..

Nguyén Hién L& réit c6 ly khi nhan xét ring, xa
hoi Trung Qubc thoi Han Phi legn lge, lon x6n hon
nhidu-théi Khéng T4 séng. "PE ciu van mdt xé hoi
loan lac, chia ré, suy nhuge, hoc thuyét cia Han c6 lgi
hién nhién; nhung, khi x4 hoi da binh trj roi, thi né
khong can thiét nida ma cdn c6é hai vi cé6 nhitu khuyét
diém: dung uy qud nhieu, khéng hgp tinh, coi con
nguti nhu loai vat; qua trong ndng nghiép va vo bij,
ghim cong va thu’dng...l.

Trong mot xa hoi nhu vay, thudng ndi 1én nhing
nha cai trj doc tai, dung chinh sich quan ly manh
(quyén lue), cuc doan va c6 nhing nha tu tudng cd va
cho nhing chinh sidch nhu vay. Han Phi la "mot ké
si tich cuc ciu th&" chd khong phai la mft nha cai
tri - quan ly. Nhung néu loc bé duge nhing yéu td
cyc doan, tain nhan trong hoc thuyét Phdp tri cua
ong, sé con trong d6 nhing tu tudng rit sic nét ve
thuc t€, nhing bién phdp quan ly c6 tinh kha thi...
Va dudng nhu trong nhiéu vin de, ong va Fayol - tac

1. Sdd, tr.334.
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gia cla thuyét Quan ly hanh chinh, c¢6 chung mét
quan diém.

Ping nht Han Phi nhén xét, phuong phédp cai tri
phai bign d8i phu hgp vdi thoi th&. Quan ly hién nay
can ca ddc tri va phdp tri. Lya chon phuong phép nao
la cht yéu phuy thudc vao d6i tugng cia quan ly, vao
tai ning cua nha quin ly va nén van hod dan tdc cu
thé. Nhung trong xa hoi hién dai, moi ngudi deu thira
nhan, Nha nudc phai dung luat phiap nhu la mot cdng
cu chi ydu dé quin ly quc gia.
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PHAN HAI

CAC HOC THUYET QUAN LY cUA
XA HQI CONG NGHIEP
(Thé ki XIX dén gita thé ky XX)

Chuong III
THUYET QUAN LY THEO KHOA HOC

I- CACH MANG CONG NGHIEP VA NHU CAU
QUAN LY THEO KHOA HOC

Trudc cach mang cdong nghiép, san xufit cia xi hoi
chi y&u dién ra trong noéng nghiép véi nhing dic
diém la thu nhap binh quan dau ngudi thép, kinh t§
tri tré va "ty cung ty cdp", chuyén moén hod leo dong
kém...

Hai "cd hich” manh nhit tao ra cubc cich mang
cong nghiép mdé dau cho théi dai cdng nghigp hod la
tu tudng kinh t& thj trudng tu do canh tranh cua
Adam Smith va phit minh ra ddng co hoi nudc cua
Jame Watt.

Viéc 4p dung may hoi nudc vao san xuit & cdc xi
nghiép cong nghidp trong thdi ky nén kinh t& thj
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trudng con "hoang di" la rdt khé khan, hiéu suit
khong én dinh. Didu nay c6 nguyén nhan tir méi quan
hé quan ly trong cdc doanh nghiép san xudt va kinh
doanh hang cong nghiép thdi ky dé. Ve phia chd thé
quan ly: Phan 16n cic nha dau tu - tu ban bd von ra
mua sim mdy méc va thué mudn cong nhan (mua sic
lao dong) cing dong thoi la ngudi quan ly cao cép
nhit, tryc ti€p ditu hanh kinh doanh cia doanh
nghiégp. Nhung & cic td chdc cdng nghiép 16n, mot
ong cht - giam déc khong thé lam xué hét dugc cac
cdng viéc quan ly sdn xudt ma phai phan quyén cho
cdc nha quin ly cdp dudi. Diém y&u kém trong he
théng quén ly thdi ky nay la & khau cdn bd - doi nga
nhing nha quan ly.

Béan than cdc dng chu - gidm d6c cling it c6 kinh
nghiém quan ly doanh nghiép trong co ché& thi truong.
Them nda, nhing c4n bd quan 1y ma ho thud thudng
dugc chon trong ban be, gia dinh va ba con cia hg,
tham chi, bao gdm cd nhiing nguti trinh dd van hoa
thap, ua dung bao luc, cudng bitc thay cho huéng dan
-va thuyét phuc trong quan hé¢ véi cong nhéan. Mac du
x4 hoi di xufit hién nhu cdu cin c6 lao ddong quan ly
nhu mot nghe nghiép nhung do thi€u ving he théng
trudng quan ly kinh doanh trong thoi ky nay da lam
cho khan hiém tai ning quan ly. Trong thyc t& quan
hé quan ly gitda cht thé va khach thé quan ly thoi ky
dau cda cude cich mang cong nghiép mang tinh d6i
khing giai cdp gay git.
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Ve phia khach thé quin ly - ngudi lao dong cong
nghiép (cdng nhan) phin 16n xuit than tir néng dan,
con xa la véi nép sdng cong nghiép, vdi thd ky luat
sit va mdy moc cla thdi ky co khi hod. Ho budce phai
chép nhan véi cupc séng tap thé, tach roi céng viéc
véi tinh cdm, thu nhap thdp, lao déng don diéu va
ning nhoc trong mdt mdi trudng tdi te, day nhing
hiém nguy. Trong ditu kién nhu vay, dic tinh ma gidi
chi muén biéu duong & ngudi lao dong khoéng phai Ia
tinh sdng tao ma [a4 sy tuAn theo ky luat vh meénh
lenh lao dong mdt ‘cich mu quing va cim ling.

Phuong thuic quan ly ma gigi chd - quan ly
thuong ding trong thdi ky dau cta cich mang cbng
nghiép la dung bao lyc cudng bitc cdng nhan phuc vu
cho lgi ich ich ky cia hg. Cong nhan bi béc Iot, dp
byc tham té bang cich kéo dai thdi gian va cubmg do
lao dong, bi phat tién khong chinh ddng va bj dan 4p
néu ho phan khing. Mae du viy, cong nhan vén tim
cich chéng lai gidi chi bang nhidu hinh thdc diu
tranh tu phat va ty gidc, k& cad hinh thdc dap phd
médy méc, dién hinh 13 phong trio & Anh vio gita thé
ky XVIII.

Céac cudc ddu tranh cia cdng nhan cé nguy co huy
hoai sdc san xufit cia xa hoi va hitu qua san xuﬁg cua -
cdc doanh nghigp. Trudc tinh hinh nhu vay, gidi cha
bupc phai thita nhan quén ly kinh doanh 1a mét cong
vigc phuc tap cang phai dugc ti€n hanh mot cdch hgp
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ly, khoa hoc, chd khéng phai la cdng viéc bj phu
thudc vao y mudn va tinh cdch cia cdc dng chi - nha
quan ly.

II- HOC THUYET QUAN LY THEO KHOA HOC

Tu tudng cho riing, quan ly can tién hanh mot
cach khoa hoc da duge nhitu ngudi néu ra va thé
nghigm tU gidfa th& ky XVIII. Dién hinh la Robert
Owen (1771-1858), nguti di x3y dung nha mdy cua
minh nhu mot ngdi lang hién dai véi nhieu cdng trinh
phic lgi cong cdng va dung phuong phdp "ngudi giam
sit im lang" 48 thic ddy cong nhan lam vigc; Charles
Babbage (1792-1871), ngudi quan tdm t6i m&i quan he
gita ngudi quan ly va cdng nhan, d3 d&¢ xudt cic bign
phép quan ly khoa hoc; Andrew Ure (1778-1857),
ngudi cha truong dao tao trinh do dai hoc cho céc
nha quan ly v.v..

Nhung phai dén Frederick Winslow Taylor, quan
ly méi dugc nghign ciu mot cidch day dG c6 "he
théng" va "quan ly theo khoa hoc" mdi trd thanh mot
hoc thuyst c6 gia tri va tiéng vang rit 16n. Ong la
"cha dé cua thuy&t Quan ly theo khoa hoc", di mé ra
"ky nguyén vang' trong quan ly cia My va c6 anh
hudng rit lén trong toan bd quan ly hoc cua xd hoi
cong nghigp.

1. Vai nét ve tiéu st va sy nghiép

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) dugc sinh
ra va gido dyc trong modt gia dinh tri thic tang 16p
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trén da séng 5 doi tai My. Dugc b8 me hudng dan,
nam 16 tudi, Taylor dd xin vao hoc trudng Exeter,
nhim chuéin bj thi vio dai hoc Harward. Tai Exeter,
ong di ‘hoc nhitu vé tri€t hoc va luat hoc, doc cédc tic
gia ni tiéng nhu Platon, Virgil va Herodotus. Sau 46
éng thi dd vao khoa luat cia Harward nhung éng bd
hoc va quay vé qué cha & Philadenphia vi ly do thij
Iyc giam. Taylor di du lich khip chau Au cung véi
cha me minh. Ong néi rdt thao tiéng Phdp va tiéng
Due. : .

Nam 1874, khi 18 tudi, Taylor b4t dau sy nghiép
cua minh tai xi nghiép Hydraulic Works véi tu cach
ngudi hoc nghé ché tao miu va thg mdy, cing séng va
chju dung nhung diéu kign lam viéc thdp kém, toi té
cua cong nhan. Nhing nam dau & day da théi thic
dong tim tdi ra cdc phuong phdp lam ting ning suit
va cai thién cdc diéu kién séng cia ngudi lao dong.

Bdn nam sau, Taylor xin vao lam viéc tai nha may
thép Midvale vGi tu cach mot ngudi thg binh thudng.
G day, éng da c6 nhing phit kién quan trong, da
nhan dude bing phit minh v@ maAm cip, mdy nghién
tu dong, mdy ren, mdy ti€p dung cuy, mdy khoan va
may tién...

Chéng bao lau Taylor duge chi dinh lam truéng
. kip - chdc phu quan ly thdp nhit trong phan xudng,
sau d6 trd thanh quén déc - chdc vu nay thudc vé
tang l6p quan ly, nhung 6ng vin dong cdm vdi cong
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nhan. Tiép dé, 6ng duge dé bat ky su trg ly va cudi
cung dugc bau lam ky su trudng cia nha may.

Trong khi dang lam cidn bd quan ly tai Midvale,
Taylor vAn tiép tuc theo dudi sy nghiép hoc tap va
nghién ciu cia minh. Ong theo hoc 16p tai chifc toin
ly bubi t&i cia Trudng Pai hoc Harward. Phai mat 4
nadm rong thue khuya, ddy sdm, dong méi gianh duge
hoc vj ti&n si ky thuét ch& tao mdy cua Vién ky thuat
Steven vao nam 1883. Nam 1885, ong trd thanh mot
thanh vién cia Hoi cac ky su co khi My va sau dé6,
lam Chu tich Hoi.

Su nghigép khoa hoc ciia F. Taylor lien quan chat
ché véi hoat dong ctia Hoi ky su co khi thdi dé. Bai
thuyét trinh dau tién cia ong tai Hoi vdi nhan dé
Quin Iy phén xudng viao nam 1903 trinh bay tdng
quiat phuong phdap quan ly theo khoa hoc di thu hit
s¢ chd y cGa hau hét hoi vien va dugc dp dung trong
nhigu nhamdy ¢ My. Nam 1911, Cdc nguyén tdc quin
ly theo khoa hoc cia d6ng dugc dang trén modt tap chi
khoa hoc va sau d6 dugc in thanh sich, cho dén nam
1915, n6é da duge dich ra tdm thi ting chau Au va
tiéng Nhat. Phan I6n cic tdc phdm khoa hoc cla
Taylor mang hinh thuc bai thuyét trinh ma éng da
doc trudc Hoi ky su co khi My, nhu: Cdac ghi chép vé
sw chuyén dong béng day (1893), Hé thong dinh muic
sdn phdm va nghé thudt cdt kim logi (1906).

Nam 1890, Taylor r&i Midvale, nam 1898, dng lam
viec cho Cong ty thép Bethlehem. Nam 1901 khi 45
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tudi, ong thdi lam viec ¢ hdng ndy va danh phan con
lai cia cubc d6i minh cho sy truyén bé thuyét quan
ly theo khoa hoc.

Tinh cich cta Taylor dugc mot s ngudi cung thoi
coi 1a "gan d&" va cing nhic vi dng la ngudi ¢6 y chi
manh mé, lam viéc khdong nging va ludn tudn theo
nguyén tic nhit quin, hgp ly trong céng viée va doi-
song hang ngay. Nha tdm ly - lich s& Sudhir Kakar
cho ring, Taylor c6 tinh cach "ddi déi mdi". Kiéu tinh
cich nay c6 & nhing ngudi ludn c6 sy mau thuin va
x40 dong ndi tm sau sic, ho cd ché ngu vd vugt qua
nhiing cing thang ndi tam d6 bing cich ty minh lang
di, tp trung su chud y vdi cong viec va moi vat bén
ngoai.

Du thé n3o di nda thi F. Taylor vAn dugc lich su
thita nhan la "cha dé cuia thuyét quan ly theo khoa
hoc", mot nha quan ly ca vé thyc tién va nghién ciu
khoa hoc, mot ngusi cd nang luc lam viéc that sy vi

2. Noi dung thuyét quan ly theeo lkhoa hoc
cua Taylor .

F. Taylor dinh nghia "quan ly la biét dugc chinh
xdc ditu ban mubn ngudi khac lam, va sau d6 hiéu
duge ring ho dia hoan thanh cong viec mot cdch tdt
nhit va ré nhit". Pé ciing 1a tu tudng co ban cda dng
vé quan ly. Tu tudéng co ban d6 la:

a) Cdi tago cdc quan hé qudn ly
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Trong thoi ky cong nghiép hod, nha quan ly la
nguwi quyst dinh cdng viée, dinh muc quan ly lao
dong bang kién thic va kinh nghigm cd nhan. Vigc
tinh toan khéi lugng cong viéc chua bao git duge thuc
hién trén co sd nghién cdu va phan tich khoa hoc, vi
th& khong chinh xic hoiic khéng ding. Nha quan ly
c6 xu huéng doc dodn va lam dung quyén lyc dé thic
ép cdng nhan lam viéc va tai hoa sé ting lén hai [an
khi 6ng chu vita doc dodn wvita ngu dot. Ngudi cong
nhan bupc phai lam viéc dé kiém séng luén tim cach
chéng lai cic éng chi. Khong khi thu han gitfa cht
va thg da nudi duéng mot quan hé sén xudt day mau
thuln va kém hi¢u qua.

Taylor dau khd khi phai ching kién canh gan nhu
néo loan trong cdc nha mdy & thoi dai éng. Ong cho
ring, nguyén nhan co ban cta tinh trang nay la sy hg
hdng va thiéu trach nhiém cia ca hai phia quan ly va
bi quan ly. Ban quin tri khéng bist ngudi nao c¢6 thé
san xudt cdi gi vh bing cich nao. Cong nhan khong
nhan thdy can phai ning cao tay nghé ky thuit va
hgp tdc véi Ban quan tri, mdt viéc lam c6 lgi cho ho
& chd c6 thé kifm thém tién. Méi bén deu bam ldy 16i
suy nghi va hanh ddng truyén théng cia minh cung
nhing hau qua ghé gém. Ban quan ly phai mit thoi
gian cho viéc dat ra cac dinh muc khéng chinh xdc
dé rdi gidm bua bai dinh muc.. Ngudi cong nhan
thich "hanh dong kiéu ngudi linh" c6 hé théng va cé
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hé théng va c6 thé trd nén cuc chn, ngang budng, pha
héng mdy méc, lam ngimg tré san xust'l.

Theo Taylor, gidi quyét m&i mau thuin gay git
gida chd va thg 12 m6ét nhiém vy, mdét muc tidu co
ban nhit cta khoa hoc quan ly. Bdi vdy, oéng cho
ring, hoc thuyét "Quan ly theo khoa hoc" ctia dng la
"mdt cudc cdch mang tinh thin vi dai", vi n6 khong
chi la mot he thdng cic giai phdp ky thuit, ma con
de ra céc tu tudng triét hoc va dao ddc mdi. Ong viét:
"Quan ly theo khoa hoc khong phai 1a cdi dugc tao ra
dé dat t6i hidu qua.. N6 khong phai la mét phuong
phdp tinh chi phi mdi, né khéng phai la mot hé
thong tra luong... Pay la sy mg dau caa cudc cach

1. "Hanh dong kidu ngudi linh" (practice of soldiering)
dugc bigt véi nhing t2n khic nhau nhu "lva déi" 6 My va
"hdm hai" & Duc,

D6 1a 18i hanh xd kha phd bién trong thdi ky nay, ma
theo d6, cong nhan tim cich han ch& dau ra cong vigc mét
cach c6 he théng va o6 t§ chuc, lam giam két qua cla san
xufit. Nguyén nhan c¢ ban cia "sy ham hai" nay la do sy
chénh lech qus dang va mau thulin v@ quyen lgi kinh t&
gita chi va thg.

Taylor phan biét hanh dong ki€u ngudi linh 1am hai loai:
hanh ddng kidu ngudi linh ty nhién xuit phat tit tinh ludi
biéng cda ho va xu hudng dé dai cia quan ly; hanh dong
kidu ngudi linh c6 t8 chic nay sinh tit sy tdc dong qua lai
gifa nhiing cdng nhan v6i nhau, hinh thanh mdt phong trao
dau tranh chdng lai giéi chu.
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mang tinh thin vi dai, mdt cudc cdch mang tao nén
budc di dau tién t6i quan ly theo khoa hge. N6 dién
ra theo chidu hudng thay ddi toan bd tinh than, thai
dd cta ca doi bén; thay chién tranh béng hoa binh;
thay sy bdt hod va xung khic bing su hgp tdc anh
em chan that, thay tinh canh gidc, da nghi bing niém
tin gida doi bén; trd thanh ban, chd khong phai 1a ké
thu cda nhau; toi néi rang quéan ly theo khoa hoc phai
dugc phat trién theo dudng 16i nay".

Ly tudng va dudng 16i ma Taylor da theo dudi ca
doi minh la tim ra mdt phuong thic quan ly khién ca
cht va thg cé thé gén b6, hgp tde véi nhau trong mot
td chuc cong nghigp dé cung di t6i muc tiéu chung la
nang cao hidu qud va nang suit lao ddong. Taylor ciing
biét con dudng ma 6ng chon khdc vdi con dudng diu
tranh cta cong nhan do cidc nghiép doan va cdong doan
lanh dao. Dap lai cudc tdn cdng cua cdac lanh dao
nghiép doan & My nam 1916, dong viét:

"Tdi va ban hean todn vé co ban khic nhau & mot
diém, ma ban dudng nhu cho dén gi¢ vén khéng nhan
ra, d6 la, ban cha y&u tin rang cudc chién tranh gida
thg va chd & con dudng duy nhit d& gianh thing lgi
cia ngudi cbng nhan, trong khi dé tdi cho la (cing
chic chin nhu ban) con dudng di dén thing lgi ndm
trong kiéu hgp tic than thién ndong hau nhit".

Nhung xét dén cung hidu qua san xufit, ning suit
lao dong cao khong phai la chdt két dinh dé cho chu
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va thg ¢6 quan hé hgp tdc than thién. Méi quan tam
chung cta ho va dong co thic diy ho lao dong la lgi
ich kinh t& cd nhan thu dugc ma tu trudc dén nay
cdc lgi ich nay luén c¢6 sy mau thudn va d6i lap nhau.
Nhiém vy cia thuyét Quan ly theo khoa hoc khong
chi dua ra nhiing cich thuc t8 chuc san xuit méi dé
nang cao niing sudt lao ddng ma con phai thyc hién
nhing ch& 46 luong va thudng hgp ly, sao cho lgi ich
cda gidi chu tang ma lgi ich cia ngudi lao dong khong
bi thigt tuong ung va thdng qua sy hgp tic nay ca
hai phia déu thu dugc nhing lgi ich kinh t& l6n hon
khi chéng d6i nhau, cho phép ngudi cong nhan cb
ditu kién ting thu nhip va cai thién cudc séng theo
nang lyc cta ho. '

b) Tiéu chudn hod céng vigc

Quan hg tot gidta chi va thd chua thé tao ra hiéu
sudit cao néu mdi bén déu "mu md” W trach nhiém va
nhiém vu cu thé cia ho. Taylor nhan ra ring, tinh
trang khéng rd rang trong cdng viéc, phén cdng lao
dong va xdc dinh dinh mydc khéng cu -thé thisu hop
ly ¢6 nguyén nhan trudc b8t vi kba nang can thiét
cia cdc nha quan ly khong theo kip va tuong hgp véi
sy d6i mdi cia ky thuat va cong nghe. Va khi nha
quan ly khéng nhan thic dugc mdt cich ré rang vai
trdo v trach nhiém cGa ho thi khong cf ging tim ra
dugc nhiing tiéu chufn cé tinh khoa hoc d¢ danh gid
két qua cong viéc cia nhitng ngudi bi quan ly.
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Tiéu chuén hod cong viéc la cdch thie d€ hoan
thanh cong viéc "mot cdch tét nhdt", né lién quan cht
ché tdi viéc phén chia cong viéc thanh nhitng b phdn
va cong doan chinh va dinh muc lao dong hoap ly, tao
cho cong nhian cé diéu kién ting thém thu nhép.
Chang han, Taylor da nghién ciu cong viéc cha mot
ngudi cdng nhan bdc vac, chi ra nhing dong tic can
thém b6t dé hop Iy hoa lao dong céa ho, nhdy d6 c6
thé tang nang suit lao dong.

¢) Chuyén mén hod lao dong

Taylor cho rang, "Tham chi trong trudng hgp hinh
thic lao dong gian don nhit ta da bidt cing c6 mdt
khoa hoc', va cach t6t nhit d& lam b#t cd viec gi la
tién hanh theo phuong phdp khoa hoc; lao ddng quan
ly cing khéng phai la mdt trudng hgp ngoai lg.

Lam viéc theo khoa hoc doi héi sy chuyén mon
hod nhiim thyc hién cdng viéc "t6t nhdt va ré nhat",
va ditu nay phu thudc trudc hét vao vai trd cia nha
quan ly. Trong cubn Cdc nguyén tic quin ly theo khoa
hee, tng cho rang nhd quin Iy 12 mpt nha tu tudng,
nha 18n k& hogeh, chi deo, t6 chic cong viec va kiém
soat cdc tha tuc va chi ti€t lién quan t6i qua trinh
thyc hign k& hoach san xufit. Quan diém nay tién bd
hon so vdi quan diém trudc d6 cho riing todn bd cong
viéc thuc hién ra sao la do cdng nha&n phai chju trach
nhiém.
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V@ phia cong nhan, diéu quan trong nhét la phdi
dao tao cho ho c6 chuyén mén dé tré thanh lao dong
chuyén nghiép. Trong cudn Qudn ly phén xudng, khi
dinh gia thanh cdong cGa héng Symond Rolling
Machine, noi 4p dung phuong phdp quan ly khoa hoc
nén 35 co gii da lam cdng viéc cta 120 cd gii, Taylor
‘nhan xét: "Yéu t6 c6 thé c6 y nghia hon tit ca cac
yéu t6 khdc la sy lua chon ky ludng cdc cd gdi c6 kha
néng ndm b#t nhanh dé thay cho céc ¢d c6 nhan thic
cham. Nhung kha ning nim b#t cong viéc cua cong
nhan phai do nha quan ly ¢6 tréch nhiém huéng dan,
dao tao cho ho'".

Trong viéc quan ly cong nhan, Taylor nhén manh
tdi viéc phdi tim ra "ngudi giéi nhdat'. Ngudi thg gidi
nhit ching nhing gitp cho nha quin ly dé ra dinh
mic hgp ly, ma con la tdm guong thic ddy nhing
ngudi thg khdc phidn diu, ning cao nang suit va thu
nhap cua“ ho.

Tai Cong ty thép Bethleham, Taylor da theo d&i va
tim hiéu cin ké 75 cong nhén, sau d6, chon ra 4
ngudi kha nhdt. Nhing ngudi nay lai chju sy kiém tra
rét ky ludng cia ong vé thé Iyc, tinh khi, tiéu sy,
hoai bdo... Ngudi cudi cung dugc chon la Schmidt,
mdt ngudi Ha Lan, c¢6 sic khoé va mong mudn kiém
dugc nhigu tién. Vi o6ng dang lam nha nén rdt thiéu
tien. Taylor dd chi dén cho Schmidt nhing thao tic
tdi wu, két hgp lam vigc va nghi ngoi mdt cach hop
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'ly, khién 6ng nay c6 thé khuan vic 47,5 tin gang mot
ngiy so vdi dinh miic ci la 12,6 t8n. Chi thoi gian
sau, tién cdng cua Schmidt kiém dugc tang len 40%,
do d6 16i kéo dugc cic cbng nhan khic hoc tap cach
lam viéc d6. Taylor da k&t thic thanh cdng thi
nghiém cGa minh v& viéc chon nhing ngudi thich hgp
vdi cong viéc.

Taylor ua chudng kiéu t8 chuc sin xuédt theo day
chuyén, trong dé6 méi cong nhan chi lam mét s8 thao
tdc nhét dinh, vi theo o6ng, chuyén mén hod lao dong
ty my nhir vty 86 dén dén nang sult cso. -

- Cong cu lao déng thich hop va mdi trudmg lao
déng phit hdp.

Theo Taylor, ngay cd ngudi cong nhan gidi nhit
cling can c6 nhing céong cu lao doéng thich hgp @8
nang cao ning sudt lao ddong, va d6 1a mot nghiép vu
quan trong ma nha quan ly phai tim ra. Tai hing
Bethleham Steel, éng d8 nghién ciu ty my van de
cong cu lao dong, tim ra binh ding, trong lugng cua
ciac loai xéng khdc nhau thich hep wii vidc xic than,
xdc quing sit va xic cat v.v.. Chéng bao lbu ong da
c6 thé titu chudn hod chiéc xéng cho tung loai cong
viéc nay.

Taylor cing nhfén manh t6i thm quan trgng cia
mdi trudng lao dong trong cic doanh nghiép. Trudc
hét 13 mdi trudng x4 hdi bén trong cic t8 chic cbng
nghiép, can thiét phai duy tri sy hgp tdc, cung lam
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lgi cho nhau, cing c6 chung nhiém vu phédt trién sén
xufit gida chi va thg. Chinh 6ng da néi: "Khdng thé
vin dung cuing nh#ic phuong phdp quén ly, du c6 t6t
dén dau chang ni. Can phai Iudn ludn duy tri cdc
mdi quan hé cd nhan thich hgp gida chi va ngui lam
thue... Ditu dang mong. mudn trén hét la ngudi quan
ly phai néi chuydn véi ngudi tryc ti€p lao ddng mot
cach thodi mdi, ngang hang. Can phai khuyén khich
ngudi cdong nhan néi vé bdt c moi chuyén phién
mudn ndo anh ta c6 thé gip phai, hofic trong nha mdy
hodc bén ngodi, véi ngudi quan ly cda anh ta.". Y
tudng nay trdi véi cdc "chuyén gia vé higu qud" sau
nay nhan danh thuy8t quan 1y khoa hoc dé duy tri
mdt quan h lanh lung, cing thidng véi cong nhan va
tim cach phat ho khi cong viéc khong trdi chdy. Vo
hinh chung cich lam nhu vdy lai ddy ngudi cong
nhin vé cdch x{& sy cia ngudi linh ma Taylor da o5
géng pha bo.

Nhitng nd lyc ctia Taylor nhu b§ tri noi lam vige
mot cach hgp ly, cai ti€n cong cy, dat dinh muc ding
‘va khuygn khich cong nhan kiém tién.. d®u c6 muc
dich nhém cai thién méi trudng lao ddng trong nha
mdy, trudc hét la xAy dung mdt quan hg quan ly hop
tdc, than thién giGa cha va thg.

Hop ly hod la mat dac diém ndi bat trong thuyét
Qudn ly theo khoa hoc cia Taylor. Ong nhin manh
ring, mdt t8 chuc t6t v6i mot nha mdy tdi tan sé cho
kit qua t6t hon la mdt nha mdy hién dai nhét véi mot
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t6 chic ngheo nan. Pieu ndy c6 nghia la vai trd cia
quin ly, cia ning luc t8 chic duge éng dat len trén
ciac trang bj may méc, ky thut; va nhan t8 con ngudi
c6 vai tro quan trong nh#t d6i véi sy thanh bai cua
mdt doanh nghigp.

d) Vé quan niém "con ngudi kinh t&"

Thuyst Qudn ly theo khoa hoc do Taylor khdi
xuéng nhim bién lao ddng quan ly tit chd phu thude
vao c4 tinh va nang lyc chi quan cia cdec 6ng chu
thanh mot khoa hoc mang tinh khich quan, chinh
xdc va higu qua. Taylor da c8 ging k& thua, tim toi
va phét trién cdc y tudng va phuong phép quan ly
thanh mot h¢ th8ng, song chinh cii h¢ théng nay lai
bi chi ph8i bdi mft tu tudng triét hoc "con ngusi
kinh t&" ma ong ti€p nhan & thdi dai d6. Nha khoa
hoc L. Urwick da nhan xét ding v Taylor: "Ong da
dat cho loai sing kién va thi nghiém rdi rac mdt triét
ly va mot tieu de, tinh dong nhit tron ven khong
thupe linh vuc ctia dng (mdt ky su). Sé la qua gian
don néu ching ta nhin nhén "thuyét Qudn ly theo
kkoa hoc cia dng nhu mt t9p hgp céc nguyen the va
bién phép k§ thudt thun tuy".

Theo tién si Marina Pinto", gido ly co ban cia
quan ly theo khoa hoc-1a su hgp tdc va sy hoa hogp".
Sy "hoa hgp" nay gom nhing méi quan hé co ban gida
con ngudi va mdy moéc, ky thult; gida nguti véi ngudsi
trong qua trinh san xudt. Trong mdi quan hé gida

98



ngui -véi nguti (quan hé¢ sidn xufit), Taylor dac biét
nhin manh vao mdi quan hg gida nguti quan ly va
nhing ngu&i bi quan ly, gida 6ng chd va nhan vién.
Trong khi nhigu nguti khdc chi nhin thély tinh
d6i khing ctia méi quan h@ nay, thi Taylor ving tin
ring ¢ d6 c6 sy hoa hgp. Bdi vi, cd chi va thg deu
c6 chung modét nhu ciu cd ban nhét 14 nhu chu kinh
t8, 1a kiém tién, lam gidu vi chi khi san xufit c6 higu
quéd thi nhu ciu nay méi dat duge va nhu viy méi
quan hé (quan ly) gida ho c6 sy’ théng nhiit v& lgi ich.
Bin chit cia nhing con ngudi khdc nhau déu théng
nhit & diém chung 1a con ngudi kinh t& va cin cd vao
diém may ma thuyét quan ly khoa hoc d& ra chinh
sdch quan ly "chi€c gy va ci ca rot". R6 rang quan
niém nay cda dng da chju anh hudng nhitu cia thuyét
triét hoc thyc dung & My thoi d6. Song, can nhd lai
ddi sfng cua ngudi cdong nhén thdi d6 rit ngheo, ho
phai lao dong cat lyc dé giai quy8t cdc nhu ciu cd ban
cta ho. .
Nhieu nguti da chi trich Taylor vé sy hifu bist
phign dién cia dng vé ban chét con nguti. Cach nhin
nhian cia éng V@ con ngudi qui mdy méc. Ong cho
ring con ngudi thudng ludi biéng, trén viéc va thich
lam viéc kiéu ngudi linh, vi th& phai dua anh ta vao
khudn phép cta ky luat va thic ép anh ta lam vige
trong mdt co ché thudng - phat hop ly. Ong khéng
nhén thdy con ngudi la moét thuc thé théng nhat gida
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"cai sinh hoc” va "cdi xa héi", dong lyc thuic ddy ho
hanh dong, phéat trién la cd mét hé théng cic nhu
cau, trong d6, nhu céu kinh t&€ chi 14 mét. Sau nay,
A.Maslow goi "ndi.dung con ngudi kinh t&" 12 "nhu cau
sinh ly" trong hé théng cidc nhu cau cua dng, trén dé
la cdc nhu cdu khdc nhu duge xa hdi thia nhan, nhu
ciu sdang tao...

Quan niém phién dién va mdy méc vé@ ban chat
con ngudi cta nhu ciu da khién éng khéng nhin ra
kha nang sing tao cda ngudi cong nhan. Ong viét:
"Cdi toi yéu cau ngusi thg la khong dugc lam theo 6c
sang kién clia ban than ma phai bdm sit dén cung chi
ti€t nhd nhit cta ménh gnh ban ra". Vigc doc quyén
sdng kién cua nha quan ly va coi thudng méi lién he
ngugc tir cong nhan véi ho chi 14 mot han ché co ban
cia thuyét quan ly theo khoa hoc. Mat khéc, vige chia
nhé qui trinh sdn xuit ra nhing cong doan nhé dé
chuyén modén hod, khong cho cdong nhan duge luan
chuyén va tham gia vio toan bd qua trinh san xuft da
khién ho cam thdy bi bién thanh no 1¢ cia mdy mdéc
véi nhing cong viéc qua don diéu, va nham chéan, lam
tén hai sinh ly va than kinh cGa ho.

Tién si M.Pinto ¢6 ly khi nhan xét: "Ngudi ta ¢
thé chi trich Taylor khi anh ta c¢6 lgi th& clia mdt
ngudi nhan thyc mupn". Vao thoi Taylor chua c¢6
nhing nghién ciu vé tam ly hoc, xa hdi hec lam
phong phud va siu sic hon vé ban chit con ngudi nhu
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sau nay. Ong khong phgj 1a ngudi khong nhin ra vai
trd cia yéu t8 con ngudi trong sén xufit, han ché cta
ong la khong néu bt né hén 1én mi thdi. Anh hudng
cua Taylor d6i véi cudc cdch mang edng nghigp la rét
I16n, bdi vi dong la ngudi md dudng, la ngudi dama tién
dat vin d& khoa hoc hod quin ly mdt cdch he thong
khi né cdn & trong mdt trang thdi hén loan, thd so
cia budi ban dau.

III - PHONG TRAO QUAN LY THEO KHOA HOC

Dwight Waldo - tdc gid cia Nghién ciu qudn ly
hanh chinh tdp thé 43 danh gia: "Cha nghia Taylor
khong phai la mdt ngon ndi cd don trén dong bang
ma la dinh nudi cao nhit cia mdt didy nudi trén cao
nguyén. Cha nghia Taylor 1a mot cudc ddt kich hudng
téi phuong phip hanh chinh t6t hon, hgp ly hon va
hiéu qua hon 6 mdét mic dd rat cao".

Sinh thgi, Taylor di tu hdi dugec quanh minh
nhitgu ngud¥i d&u tranh cho sy nghiép quén ly theo
khoa hoc. Ho lam viec nhiét thanh 4& B#n nhhing tu
tudng cia Ong thanh hign thyc. Trong qua trinh dé,
ho di phéat hién vh séng tao ra nhidu ditu méi, cd
ging sia chifa cdc nhuge dim cta hoc thuyst quan ly
theo khoa hoc.

Vao thap ky thd hai cda th& ky XX, ¢6 nhing y&u
td vi xu huéng méi ¢ My tic d6ng manh mé vio

phong trio quan ly theo khoa hoc. Lan séng phé phan
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chéng lai phuong phdp quén Iy theo khoa hoc trong
cdc nghiép doan da tdp trung vao chi dé Taylor da bo
quén nhan td con ngudi, va phong trao ddu tranh doi
quygn dan chi lan rdng vao ca cdc t8 chic cong
nghiép. v

Trude tinh hinh dé, phong trao quan ly theo khoa
hoc, t&p trung trong nhém nhing ngum cdng tdc cua
F. Taylor vd Higp hoi Taylor, d8 c6 nhing cf ging
méi nhim han ch& tinh co gi6i, d& cao tinh tich cuc
sdng tao cla ngudi lao ddng, nhan dao hod trong quan
h¢ quin 1y v.v.. Sau day la vai nét v& cude doi va sy
déng gép cia mdt s8 nha linh dao -xudt sic cia phong
trao quan ly theo khoa hoc.

1. Henry Lawrence Grantt

Henry Lawrence Grantt (1861-1919), la mot ky su
co khi, éng lam viéc tai Midvale Stee] Company véi tu
cich la tr¢ ly cho Taylor lic d6 dang lam ky su
trudng. Ong con Jam viee véi Taylor tai nha mdy thép
Bethleham, cong tic chiit ché véi nhau, dén dén nhidu
phat minh.

Béng nhing déng gép xufit sic vio phdt trién
phuong phdp quan ly theo khoa hoc, Henry Lawrence
Grantt da duge Hoc vién quan ly va Hoi ky su co khi
My truy ting huy chuong mang tén ong "vi anh
hudng nhan dao cia éng d6i vdi phuong phip quan ly
cdng nghiép va sy phdt minh ra Bi€u dd Grantt'"
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Grantt tgp trung vao phédt trién tinh dan chd
trong cong nghiép. Ong la ngudi di ludn cf ging lam
cho phuong phdp quan ly khoa hoc mang tinh nhin
dgo. Theo odng, "dinh hghia chin thuyc nhit cia dan
chi 14 sy cong béng vé co héi - nén dan cha thuc sy
t6 chic nhing hoat dimg cda con ngudi bai hod véi
cdc quy luit ty nhién sao cho mbi cd nhan sé c6 mot
cd hdi nhu ngudi khéc d phéit huy ning lge minh c6
& muc cao nhat". Ong khing dinh rhing, c& ngu¥i chd
lan nguoi lam thué déu phai chia sé nhdng loi ich
chung, va phai tuin theo quy luat cda khoa hoc trong
moét hoain canh nhit dinh. Vi ¢ sy dong nhit veé lgi
ich nén cdch lam vigc t8t nhét la hgp tdc vi lgi ich
cia ca hai bén.

Di xa hon, Taylor, Grantt khing dinh con ngudi
c6 y nghia quan trong nhit trong sin xuit va phuong
phap quan ly khoa hoc cin tip trung vao ngudi thg.
Trong cubn sach Céng viéc, luong béng va lgi nhufn
xufit ban 1913, 6ng ching minh ring, t@én thudng
(cht khéng phai 12 hinh phat va ky luit) B &g &
manh mé thic diy cong vidc. Tiéh thudng khuyén
khich cac céng nhan tréng nom gid gin may méc va
bdo ddm ring khéng c6 su héng héc nao ca.

Theo ong tién thudng cé nhidu loai: thudng
thudng xuyén cho bdt ky ngudi nao thyc hién day da
nhiém vu thudng ngay cda ho; thudng cho nhén vién,
nha quan ly va trg ly khi hoan thanh k& hoach;
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thudng cho nhing ngudi lap duge ky luc trong cong
viéc.

Grantt khong chi néi tiéng vé hg théng nhiém vu
va tién thudng ma con rdt ndi tiéng vé nhitu biéu do
do dng phit minh ra: "Biu do quyét todan hang ngay"
(Daily balance chart) ctia éng nhim kiém tra vigc thuc
hién cong viec theo k& hoach. Nam 1917, Grantt phat
minh ra biéu d®6 mang tén ong, dugc danh gia 1a "sy
déng gép dang chi y nhit cho nghé thuit quan ly
trong thé hg nay". Biéu do nay cho thély, san lugng dyu
tinh (s lugng dat ra), tién trinh cda cdng viéc (s8
lugng hoan thamh) va ty @ giao hang (sd lugng xuit
kho theo dong th¥i gian). '

Grantt da nhin ra diém thifu s6t cia cua chu
nghia Taylor la khéng ngan chin dugc hiém hoa khi
quyén quan ly nam trong tay nhing ké chuyén quyén
va khit khao quyen htc. Ong c8 ging khic phuc diém
yéu nay bing cich nhin manh vai trdo cGa nhan t3
con ngudi ngudi lao dong va phuc hoi ysu td dan cha
trong san xudt cdng nghigp.

2. Frank Bunker Gilbreth

Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) la mdt trong
nhiing ngudi dat nén méng cho phuong phdp quan ly
theo khoa hoc va lam phong phd, sau sic hon hoc
thuyét Taylor. ‘

Nam 17 tudi, Gilbreth la mot thg né hoc nghg, da
thu nhan duge kién thuc ky thuat vé nganh xay dung
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tir s6m. Ong da tap trung vao viec tim ra nhing
phuong phap va céng cu dé tiét kiém thdi gian va suc
Iyc lao dong clia con ngudi. Ong c6 nhidu biing phat
minh trong linh vuc x3y dung bing bé tdng, chéng
thém...

Gilbreth la mdt ngudi say mé vdi khoa hoc quan
ly. Chiu anh hudng ctGa hoc thuy&t Taylor, trung
thanh vdi nhing nguyén tic cua phuong phdp quan ly
theo khoa hoc, 6ng ludn ludn tim ki€m "cédch t6t nhit
d8 lam viec". Ong da viét nhidu sich, béo cdo, trong
d6, ndi ti€ng la cdc cudbn Nghién ciu ci déng (1911)
va So lwgc vé phuong phdp qudin ly theo khoa hoc
(1912). Ong con cong tac véi vo - mdt nha tam ly hoc
- viét: Nghién cuu vé sw méi mét (1916) va Nghién
cuu cw doéng cung tinh chét (1917).

Gilbreth 1a ngudi di tién phong va did dat dugc
thanh tich xu#t sdc trong linh vuc nghién ciu vé cd
dong. Nghién ciu cr dong la viec phan tich va xem
xét tdt cad cdc ci dong trong qui trinh lam vigc d€
tim ra cdc thao tdc t3i uwu, loai trit sy lang phi vé thdi
gian va sdc lygc... N6 bao gom viéc nghién cdu madi
trudng ma ngudi cdng nhan lam viée, b0 dung cu
xung quanh anh ta, cdc chuyén dong va thao téc, v.v..

Viéc nghién ciu c dong din Gilbreth c6 mot cai
nhin tdng thé, kha toan dién vé con ngudi: tit nhing
kha nang, nang khi€u, nhu cdu cho dén ban chit sinh
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ly va tam ly cda ho. Mudn tim ra cach lam vigc "tot
nhét vA ré nhit" cho cdong nhan can phén tich toan
bd cong viéc va mdi quan he clia né véi anh ta. Ching
han, trong ky thuat né, 4 trdinh mét méi khi cii
xudng nhat gach, Gilbreth di dua ra gian gido c6 thé
dieu chinh dugc; dé tang tdc dd xay dyng, 6ng tim ra
cich pha wita c6 thé dat gach c6 dinh biing con dao
xay binh thudng, loai trit dong tdc phai dung bay gb
nhe dé git gach v. v... Trudc 46, cdn c6 14 thao téc
khi xay gach, sau khi nghién ciu, dng da gidam xufng
con bdn thao tdc rudi. Theo cidch cia 6ng, mdt ngudi
thg neé da c6 thé xay 2700 vién gach trong mdt ngay,
thay cho trudc day chi c6 1000 vién.

Gilbreth con quan tdm tdi viéc déo tao con ngudi
biét thao tdc cong viec mdt cach hop ly. Trong khi
Taylor tap trung vao nghién cdu y&u t8 thoi gian va
Grantt chi trong yéu t6 con ngudi, thi Gilbreth tép
trung vao vin dé cd dong nhim dua ra cdch t6t nhit
dé l1am mot viec. Ho da cing nhau xay nén nhing ndi
dung co ban nhit cia phong tréo quén ly theo khoa
hoc.

Ngoai ra cdon phai k& dén nhing ngudi khéc da c6
nhidu cong lao truyen bd va phat trién thuydt quan ly
theo khoa hoc nhu Carl G.Barth, S.E.Thompson,
Harrington Emerson, Morris L.Cooke, H.K.Hathaway,

V.V..
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Chuong IV
THUYET QUAN LY HANH CHINH

Thuyét quén ly hanh chinh dugc dua ra & Phédp
bdi Henry Fayol (1841-1925). Fayol khéng la mdt mén
dd cda thuyét quan ly theo khoa hoc nhung nguti ta
ddnh gia éng 1a mot Taylor clia chau Au, bdi vi ong
di c6 cdong I6n d8i vdi quan ly hanh chinh mdt cach
khoa hoc, dac biét la d4p dung khoa hoc quan ly céc
hing kinh doanh Ién.

1. Vai nét ve tidu s va sy nghiep

Henry Fayol sinh nam 1841 trong mot gia dinh
ti€u tu sdn Phép, t6t nghigp ky su mé nam 1860 va
subt doi lam viec tai Xanhdica Commentry -
Fourchambault. v

Tu nam 1866 dén nam 1888, 6ng dugc chi dinh
lam quén ly mé than Commentry. Ti€p d6, khi 47
tudi, Fayol dugc chi dinh lam tdng gidm d6c cdc khu
moé cia Xanhdica. Duéi sy quan ly cGa dng, hing dang
hiap héi nay da nhanh chéng héi phyc va trd thanh
mot Xanhdica giau manh. Nam 77 tudi, Fayol tU gia
nganh khai thic mo6, cfng hién 7 nam cudi cimg.cia
doi ong cho viéc nghidn ciu V@ quén ly hanh chinh.
Trung tdm nghién ciu do dng lap ra hoat dong rit
hiu higu, Chinh phi Phdp di trung dung né dé t8
chic lai co quan Buu dign quéc gia.
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Vé miat hoc thuat, naim 1900, Fayol viét mot luan
van vé quan ly dau tién gdi t6i Hdi nghi khai thac mo
va luyén kim. Phat trin cic y tudng cGa minh,
H.Fayol hoan thanh cudn sich Qudn ly hanh chinh
chung va trong cong nghiép, xuit ban nam 1915,
Cudn sich nay rdt ndi tiéng & Phap, tii ban nhiéu
[an, nhung mii dén nam 1929 méi duge dich ra tiéng
Anh. Nhan xét v& cufn sidch cia minh, 6ng néi: "Toi
hy vong ring mot ly thuy8t sé bt ngudbn td cudn
sach 4¢"

Binh luéin vé ddnh gid cha mdt s§ ngudi tén vinh
Fayol "lam .ngs#i cha thuyc sy cla ly thuy$t quan ly
hién dai", tién si M.Pinto viét: "Cé 1é ching ta sé gan
su that hon néu ca nggi dng vi nhing tu tudng xuft
ching cia minh vé cidc vdn dé quan ly va nhing nd
lyc nham thiét 1ap ra cdc nguyén tic chu khéng phai
cong nhan rang 6ng di sidng tao ra modt bd modn triét
hoc @i léng dG cénh vé quan ly"'. Cong bing ma néi,
ong la nge¥i cha cia mdt trong nhing ly thuyét quan
l¢ hién dai quan trong nh#ét - thuyét Quan ly hanh
chinh.

2. Ndi dung thuyét Quan }y hanh chinh

a) Quan niém va cdch tiép cgn

Henry Fayol dua ra dinh nghia: "Quan ly hanh
chinh la dy doan va lap k& hoach, t8 chuc dieu khién,
phéi hgp va kiém tra".

l.M.Pinto: Ty tsdng quénA tri kinh doanh hién ddi,
Licosaxuba, Ha Noi, 1990, tr.52.
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Trong dinh nghia nay, 6ng néu ra 5 chdyc nang co
ban cua nha quan ly. Nhung vi sao ly thuyét cuia ong
lai duge goi la "Quan ly (hay quan tri) hanh chinh".

Fayol phan loai hoat ddng cia mdt hang kinh
doanh va bdt ky t8 chic nao thanh 6 nhém:

1. Cac hoat dong ky thufit; 2. Thuong mai - mua
bén, trao d6i; 3. Tai chinh - viéc st dung vén; 4. An
ninh (viéc béo v& ngudi va tai san); 5. Dich vy hach
todn, théng ké; 6. Quén ly hanh chinh.

Quén ly hanh chinh ¢6 lign quan tdi cd 5§ nhém
hoat déng trén va la sy tdng hgp cla cdc nhan t8 nay
dé tao thanh sdc manh téng hgp cla t8 chuc. D&i véi
nhiing ngudi ¢ chdic vu cang cao, thi doi héi vé kha
nang quén ly hanh chinh cang l6n. "0 cdp dusi, kha
ning chuyn mén la diém quan trong nhit; & cdp trén
khad ning quan ly hanh chinh la chi chét, t§ chuc
cang ldn thi cang nhu vay. Néu nhu nhing ngudi thg,
doc cdong va ky su thi®u ky thuat thi kha nang ky
thuit cda toan cd sd kinh doanh cling bj suy y&u; mat
khic nhing nhin vién d6 khéng nh#t thiét phai la
nhifng ngudi quin ly hanh chinh hoan hao.

Nhung néu vi gidm d8c quan ly va cdc uy vién
quan tri cao c8p khéc khong c6 kha nang quan ly
hanh chinh, toan bd xi nghiép sé gidm dan, din t6i
con s8 khéng"l.

1. Fayol-H.Koontr, C.0.Donnell va H.Weinrich: Nh#ng
y kién trong quén ly: cdc bwdc ngodt va ranh gidi méi,
Mc Grau Hill Book, Co, 1975 tr.142

109



Fayol cho ring, nhing ai ¢ cp quan lj cao nhdt,
nhu gidm ddc quan tri mdt hdng cong nghiép 16n hosc
mdt vién tuéng chi huy mdt doi quan, c6 chung modt
nhigm vu 13 c6 thé chuyén ddi cho nhau, cbng vigc
cda ho chu yéu la "quan ly thuan tuy", cdc hoat dong
khic nhu ky thut, thwong mai... ho chi tham gia
gian tiép va phai trao cho cdp dudi dam nhiém. Vi vay
"nang luc quan ly" tiéng la nang lyc "du dodn la lap
k& hoach, t8 chuic, digu khién, phéi hgp va kifm tra"
c6 tinh chuyén nghiép cia nha quén lff la tiéu chi
quyét dinh viéc b8 nhidm cédn bd quan ly va cing la
nhan t§ quydt dinh sy thanh bai cha mot t8 chiec.

Diém ti€p cAn nghién ciu v quin Iy cta Fayol
khac vdi cia Taylor. Taylor xem xét m&i quan h¢ quan
ly chd y&u & cp ddc cong va ngudi thg; tit nfic thang
thdp nhdt cia quan ly cdng nghiép rdi tién 1én va
huéng ra. Trai lai, Fayol xem xét quan ly ti trén
xubng dudi, tap trung vao viec t8 chic bd mdy lanh
dao cda cic hing l6n. Ong da cf ging ching minh
rang, quan ly hanh chinh la mdt cong vigc, mdt hoat
dong chung cho bét ky t8 chnic lén nao.

Fayol dd nghién cdu ky ban chit va tinh chat
cong viéc cua ngudi quan ly va di dén k&t luan ring,
thanh céng cua anh ta khéng phdi nh® nhitng phdm
chit cd nhin ma nho phuong phdp anh ta di 4p dung
va nh¢ cdc nguyén tic chi dao hanh déng cia anh ta.
Nhing phuong phip va nguyén tic n3y mang tinh
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khich quan, hé¢ théng va khoa hoec, la muyc titu va
nhigm vy cia lj thuyst quan 1y hanh chinh. Nhén
manh vai trd quan trong cua cdc phuong phdp va
nguyén téc’ khoa hoc 1a diém chung gida Fayol va
Taylor trong phuong phédp ti€p can vé quan ly.

b) Nam yéu t6 cia qudn ly - chic ndng cua ngudi
qudn Ly

Fayol la nguti:dhu tién néu ra mft cach rd rang
cic y&u t8 cua vigc quan-ly cing la 5 chiic niing cin
thiét cia mot nha quan ly. D6 la:

Dy tinh, gobm: Dy dodn va lap k& hoach;
T8 chiic;

Pieu khién;

Phéi hgp;

Kiém tra. ‘

Ké hoach. C6 nhing y ki€n cho ring, trong nén
kinh t& thj trubng, cdc doanh nghiép khong can va sé
khong thu duge ich lgi trong viéc lap k& hoach; trai
lai, Fayol coi day la mdt ndi dung quan trong hang
dau cta quan ly hanh chinh va la chic ning co ban
cia cdc nha quan ly. Theo .dng, cong tic k& hoach la
can thi€t vi né trdnh dugc sy do du, nhing bude di
gid tao, nhing thay d6i khéng ding lic, ludng trude
duge nhing khé khin..., tuy nhién, éng cting nhin ra
tinh tuong d6i cta cong cu k& hoach: "K& hoach tot
nhit khong thé dodn trudc dugc tét cd nhing sy viéc

Ov ko
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bdt ngd c6 thé xay ra nhung nhit dinh c6 danh mdt
phan cho nhimg sy viéc mity va chufin bi nhing vi
khi c6 thé can dén khi dang bi ngac nhién sing sét".

Fayol cing néi vé tic dung cia nhidu loai k&
hoach khéc nhau: k&€ hoach du dodn, k& hoach chuong
trinh, k€ hoach ngin han, k& hoach chung va k&
hoach riéng... Do vay, viéc lap k& hoach doi héi ngudsi
quan ly phéi ¢6 nhing phim chit vd nang lyc dic
biet. Ho phai c6 kién thudc, kinh nghiém, tinh séng
tao va ddm hanh dong v phéi bi6t dung ngudi.

Té chizc. Theo dng: "PS clnic cbng vide kinh doanh
la cung cip moi thd c6 tdc dung cho sy hoat dong cua
né: nguyén lidgu thd, cong cy, vén, nhan su. Toan bd
viec nay c6 th€ chia thanh hai bd phan chinh: t3
chdyc vat chdt va t8 chic con ngudi'.

Vé6i quyét tam " khoa hoc hod" quan ly, trong
thuyét quan ly hanh chinh, Fayol da dua ra mudi sdu
quy tic hudng din goi la "Nhﬁ’ng chic trach quan ly
cia mot t8 chuc":

1. Pam bdo chuin bi k& hoach mét cdch ding din
va nghiém chinh thuc hién k& hoach;

2. Thdly dugc ring viéc t6 chuc vat chit va con
ngudi phai pht hgp vdi muc tidu, nhing 19‘1 ich va
yéu cdu cta hing;

3. Lap mdt co quan quan ly chi dao duy nhit, c6
néng luc, hoat dong manh;
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4. K&t hgp hai hod cdc hoat dong véi nhing co
ging phdi hop;

5. Pua ra nhing quy8t dinh r6 rang, dut khoat,
chinh xac;

6. T8 chic viéc tuyén chon c6 hiéu qua; mdi ban
phai do mdt ngudi c6 kha ning, bigt hoat dong ding
dau; mdi nhan vién phai duge b tri vao noi minh c6
thé phuc vu dugc hét kha ning;

7. Xédc dinh r6 rang céc nhigm vy;

8. Khuyén khich tinh sdng tao va tinh than tréch
nhiém; .

9. Khen thudng lau dai va thich dang cho nhing
cdng viéc dd hoan thanh;

10. Thyc hanh phat nhing 16i [Am va khuyét
diém;

11. Dé tam dén viec duy tri ky luat;

12. Pam bdo nhing lgi ich c4 nhan chi la phuy so
véi lgi ich chung;

13. Dac biét chi y dén tinh théag nhét cia ménh
lénh;

14. Gidm sat ca trat tuy vAt chat 1An con ngudi;

15. Kiém tra t8t cd moi viéc;

16. Ddu tranh chdng lai hién tugng vugt qua gidi
han quy dinh (vugt quyén); t&¢ quan liéu, ménh lénh,
gidy to.
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Khong phai tdt cd nlning quy tic cé timh khoa
hoc cda thdi Fayol vin cdn ding v6i hign nay, nhung
ditu cin ghi nhin 12 nhing nd lyc cia dng va nhing
dong gép cia dong nhdm bién tu tudng quan ly hanh
chinh thanh mdt hg¢ théng quy tic c¢6 tinh kha thi.

Déng gép ndi bat cta Fayol trong vin de t8 chuic
la dua ra duge trat ty tht bac cia bd may quan ly
hanh chinh va biu d t8 chuc cta né. Mot bd may
quan 1y hang duge t§ chic theo thu bac cao - thép.
Trén nhit 1a Ban gidm déc dieu hanh do céc cd dong
chi dinh ra, bao gdbm nhing nhia quén ly bac cao, cd
chitc ning chi dao toan bd hoat dong cia t8 chuc.
Tiép theo la cdp céc nha quan ly bac trung - nhing
ngudi lap k& hoach, tuyén chon nhan vién, chi dao céc
bd phan, t8 chic thuc hién muyc tidu d& ra. Cdp quan
Iy thdp hon la vi tri cGa nhing nha quan ly cd sd,
bo phan, nhiém vy * quan ly thudn tuy" cta ho lai it
hon cac nhiém vy va ndi dung hoat dong (nghiep vu)
khac nhu ky thuéit, tai chinh, k& todn....

Nhin manh vao viéc phan phdi quyén luc va trdch
nhiém quan ly theo cfip bae, song Fayol cing khong
quén vai tro cta cac chuyén gia va nhan vién. Doi ngi
niy c6 thé trg giip cho cdc nha quan 1y thyc hién t5t
hon chdc nang vaA nhiém vu cta ho, dong thoi, éng
cing kéu goi cdc nha quan ly phai d6i x tdn trong
va khoan dung vdi cdc tr¢g ly va cdp dudi cda minh.

Digu khién. Chic niang nay la khéi dong t§ chirc
hoat dong va dua ndé d&n muc tidéu theo k& hoach da
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dinh. Fayol cho ring, mufn lam dugc nhiém wvu nay,
ngudi quan ly phai guong méu v hudng vao céi dich
lam tao ra trong t8 chiic mdi trudng thic diy su tign
bd, lam cho sy thong nhit, tinh sdng tao va sy trung
thanh chiém wu thé.

Phéi hgp. Vigc phdi hgp trong toan t8 chic theo
Fayol, phai dugc thuc hién qua nhdng cudc hoéi hop
hang tuiin clGa lanh dao cdc ban. Dudng nhu dng ciing
thily dugc tinh han ch€ cia sy phén chia t§ chic theo
chuyén mdén hon ma thidu sy lien két thoéng tin gida
cidc bd phan ctéa né. V6i mét nha quan ly , &€ thyc
hign chic ning phéi hgp anh ta phai: 1. Két hop hai
hoa tdt ca cdc hoat dong; 2. Can bing hgp ly cdc khia
canh vat chdt, xd hoi va chic ning; 3. Lam cho mét
chdc nidng tuong quan vdi chudc nang khac; 4. Duy tri
mot cdn cén tai chinh; 5. Chip thuan cho tdt cad moi
tht c6 ty 1@ dung muic cta ching va dp dung cdc bién
phip @& dat téi muc dich.

Kiém tra 1a chdc ning cufi cing. Viée kifm tra la
nghién citu cdc nhuge di€m va th&t bai d€ ching sé
khong xay ra nda. D6 la gidm sit viec thyc hién k&
hoach, cung cfp nhing théng tin nay cho cdp quan ly
cao nhit. D& cong tdc kiém tra c6 k&t qui, chn phai
thu nhan dugc nhidu théng tin mdt cich thudng
xuyén va lam vigc (ki€m tra) phai mau le va c6 hitu
qui. Trdnh vi qud ham kiém tra ma lam thiét hai cho
sén xut.
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c) Mudi bon nguyén tic quin ly hanh chinh.

Fayol cho ring, c6 nhing nguyén tic quan ly
hanh chinh chung cho cic loai hinh t8 chic khac
nhau va dng da d& ra 14 nguyén tic. Ong cing khing
dinh riing cdc nguyén tic nay khong phai la nhding
quy téc cing nhic hoic tuyét d6i. Su van dung né
phai cin ci vao hoan canh cy thé 1a "mdt nghg thuat
khé khan doi héi sy thdong minh, kinh nghiém, tinh
qua quyét va sy can d6i". 14 nguyén tic 46 la:

1. Chuyén moén hod. Quan ly hanh chinh d8i hdi
sy phan chia giita kj thuat vA qudn ly cing nhu sy
phan chia cong viéc.

2. Quyen han di d6i vdi trdch nhiém. Nhiéu nha
quan ly s¢g phai chiu trach nhiém méac dia ham mudn
quyen luc. Fayol thita nhan rit khé do va xdc dinh
dugc trach nhidém c4 nhan cua ngudi qui’m ly nhung
ong coi day la moét nguyén tic quan trong.

3. Tinh ky luat cao. Theo dng ky luat la sy ton
trong nhing thod thuin hudng vao viéc dat t6i sy
tudn thi meénh lgnh, sy chuyén can, ning lyc va
nhing biéu hién ton trong bén ngoai.

4. Sy thong nhdt cta viéc ditu khién, "mdt nhan
vién chi nén nbh@n duge cdc ménh lénh ti ngui céip
trén ma thoi".

5. Su théng nhit cta viéc linh dao. Ngudi lanh
dao v k& hoach hoat dong ctia t6 chuc phdi cé cling
muc dich. Trai lai, sé6 xdy ra tinh trang "mdt co thé
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¢6 hai ddu nhu mdt con quai vat" khé ton tai duge.
Fayol phan d6i viéc didu khién kép, su chong chéo lén
nhau giGa cAc ban va bd phan trong mot t8 chic.
Nguyén téc théng nhét v chi dao 14 sy nhit qudn va
théng nhdt cta vigc didu khién.

6. Su trg gidp cia cd nhan d6i vdi lgi ich chung.
Néu xay ra dung do, mau thulin gida lgi ich chung, bd
médy qun ly o6 toan quyén hoa hop hai lgi ich nay,
nhd d6 tim ra cach thvc va phuong tién gidi quyét
.cdc dung do.

7. Thudng. Nén lam sao dé thod mén tit ca.

8. Su tap trung, Fayol uing hd sy tap trung quygn
lyc, coi-d6 la trat tu ty nhién.

9. Trat ty thd bac. Méi mot td chuc I6n deu cb
mot hé théng than kinh cGa né la "day truyén céc
nha lanh dao sip x&p theo "chudi xich thu bac" tur
trén xudng dudi. Viéc quan ly dién ra theo nguyén tic
cip duéi nhén lenh t& mdt cdp trén tryc ti€p va
nguyén tic "vdn cau".

Nguyén tic va hinh thic B C
"vdn cau" nhim han ché& C M
chubixich quyén Iyc, tang 2 S N
cudng giao ti€p thong tin E-- o)
gita nhing ngudi dong cdp. _ ~ S
Vi du trong so do trén, D c6 thé lién lac tryc ti€p vdi
N ma khéng phai di lén, di xudng theo hai canh cia
tam gidc quygn Iyc theo "chubi xich ghyd bac". Néu D -
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va N c6 gi bdt dong thi cdp trén truc ti€p cia ho la
C va M c6 thé xem xét véin dé giGa hai bén.

Fayol nhan th#y hinh thic "vdn cu" hifm duge
ap dung trong cdc t8 chuc chinh pht vi "mbi bd phén
hinh nhu ty cei minh la muc dich cta chinh minh,
sao lang quan hé véi ciac bd phan khic va trd nén xa
roi, tach biét, chi nhan bi&t méi day chuyén quyén
lyc". Co quan quyeén luc t8i cao & trén dinh hinh thdp
cing khong khuy&n khich viéc si dung bién phédp
"vin cau".

Két qua la nan gidy td, t8 quan litu da gy ra higdu
qua thdp cho b méy quéan ly.

10. Trat ty. Fayol tdn thanh cau thanh ngd ndi
ti¥ng - vAt ndo chd ndy. Bdi vdy, bidu dd t8 chic la
"mdt cong cu quan ly quy gid".

11. Sy hgp tinh hgp ly. Theo dng, nhing ngudi
thg can "su d6i x& cdng béng vi hgp tinh hop ly"

12. Sy én dinh trong viéc hudng dung. Ong khéng
dinh "sy bt 6n dinh trong viéc hudng dung luén ludn
la nguyén nhan va hau qua cua sy hoat dong kém cdi".

13. Tinh sang tao - La nhing suy nghi va hanh
dong vuot ra ngoai k& hoach va la su b3 sung quy bdu
cho k& hoach - la mdt trong "nhing cich hoan thanh
nhiém vy xufit sic nhat". Mudn phét trién tinh siang
tao, ngudi lanh dao phai t6 ra khéo léo, litm chinh va
c6 kha nang hy sinh long tu di cd nhan.
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14. Tinh than dong d6i. La sy &n y nhau va tinh
théng nhat gidta nhing ngudi lam cong trong mot t§
chic, ditu kien dé t8 chuc dé c6 thé hoat dong tot,
thyc hiégn duge nhing muc tiéu, myuc dich cta minh.
Muén khuyén khich tinh than dong doi phat trién,
ngudi quan ly phai ¢6 sy lidm chinh cao d9, c6 phdm
chdt dao duc cing nhu cich cu xU guong mau. Ngudi
d6 phai biét cim ghét cdi khdu hiéu "chia dé tri", biét
khuyén khich viéc théo luAn va thoa thuén chung.

Cic nguyén tic cia Fayol thudc nhidu loai khéc
nhau va theo mdt s6 nha phé binh, dng dd rit ra cdc
nguyén tic, ydu t§ va nhiém wvu trung hgp vdi nhay,
din dén sy thiu nhit quin. Tuy vay, néu so sidnh vdi
Taylor, ta sé thiy su b8 sung can thiét dé quan ly trd
thanh mot khoa hoc; cing vdi viéc nhdn manh tinh
hop ly, trat tu, ré rang trong viéc phan phSi quyén
luc va ditu hanh, 6ng con nhiin manh nhing khia
canh tinh cam, quan h& t8t trong viéc quan ly. Hon
nia, mdt s nguyén tic quan ly hanh chinh cia Fayol
thé hién tinh doc lap va sdng tao cao cua o6ng nhu
nguyén tic théng nhat ctéa viee didu khién, di lién vdi
né la nguyén tic thd bac va hinh thdc "van cau"... Loi
canh tinh cda éng vé cic nguyén tic quan ly "khéng
c6 gi ciung nhdc bat bién hay thyet dsi" lam cho
thuyét quan ly hanh chinh bét di tinh mdy méc, cd
giéi vén la trao luu chung trong cic tu tudng va hoc
thuyét cia x4 hdi cong nghiép.
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d. Vén dé con nguti va dao tgo trong qudn ly

Khong thé ph2 phan Fayol coi nhe vdn d& con
ngudi. Pidu ddng kham phuc & dng la gida thoi ky ton
sung ky thuat va sy théng tri cia chd nghia ky tri,
éng di cho riing con ngudi khong phai 12 nd 1@ clua
mdy méc va ky thuit, hon th€ nda, ho 1a ngudi quyét
dinh hidu qua sdn xuit, ong viét: "Chuing ta khong thé
xay dyng nén mét t8 chifc c6 hidu qua chi bing cich
chia ngudi ra ting nhém va hudng din cdc chuc ning
cho ho; ching ta phai bigt lam th& nao dé dua t8
chiyc pht hgp véi nhing yéu cau cua hoan canh, lam
the nao 48 tim duge nhitng ngudi cin thiét va dat mbi
ngudi vao vi tri ma ho c6 thé phuc vu tét nhét; trong
thuc t& ching ta can rdt nhidgu phim chéit l6n lao".

Vé phia ngudi thg, Fayol yéu cau cdc nha quan ly
phai d6i xd t6t dep vSi ho, ky két duge cdc thoa
thuéin lao dong. Khic véi Taylor chi yéu ciu nguti lao
dong tinh ky luat va sy tudn lénh, Fayol con cha y
t6i mat tinh than va thuy8t khuyén khich tai nang
cia ho. Ong nhin ra vai trd vd trach nhiém quyst
dinh cia nha quan ly trong mdi quan hé quan ly chd
- thg: "Khong can nhigu thdi gian ldm méi thay déi
duge - cd theo hudng t6t hoic x#u - thdi dd cha nhén
vién thong qua sy quan ly c6 nang luc hay bi sai
lech".

Fayol con chi y tdi cdc nha qudn ly cao cép, dng
doi héi ho phai c6 du tai va dide. Ho cin c6 sic khog,
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tri tué, nang lyc quan ly, ¢6 kién thic chung vimg
vang, c6 hiéu biét réng va kinh nghiém 16n nhdt c6
thé biét dugc trong linh vuc chuyén mdn cha t6 chuc.
Trén hét, ho phai c6 nhitng phdm chit dao dic nhu
tinh kién quy&t, nang luc, sy can dam, y thuc trach
nhiém va quan tdm dén lgi ich chung. Ho phai dam
bdo dugc réng nhing trg ly, cdp dudi cia minh c6
vigc lam thich hgp, bigt lam viéc hgp tinh hop ly, c6
trat tu, cé ky luat va c6 nhing con dudng va cd hoi
dé bpc 10 tinh sing tao va tai ning.

Fayol da thiy vai trdo cuda gido duc va dao tao trong
viec phat trién ngudon nhan lyc, trudc hét 1A su can
thiét phai dao tao can bd quan ly mot cdch chinh quy,
he théng. Theo o6ng, chi hoc mot nghe bing cdch bat
tay vao lam nghé dé khong thdi chua di. Can gido duc
céc kién thuc vé quan ly khoa hoc tir cdp tiu hoc &
cdc trudng phé thoéng va tiép tuc & cdp cao hon, Fayol
phé phan cdc trudng dai hoc cia Phdp da khéng chd
trong va dao tao ding muic cho cic nha quén ly tuong
lai. Cac nha quén ly nay sé thudc vé& "héng ngi tinh
hoa tri thic" cia d4t nudc nén ho phai trang bi hoan
hao cho vai trd cia minh théng qua gido duc dao tao.

Fayol cing danh gid cao ydu ciu can phai dao tao
c6 hé théng cho tidt cd nhing ngudi lam cong ¢ moi
cip do trong mot t8 chic. Viéc dio tao la mét qua
trinh lién tuc, phai dugc lap k& hoach va thuc hién
mdt cach ky ludng. Ong cing 12 ngudi dua ra § tudng
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can hoc héi l&n nhau gida cdc nha quén ly tuong lai
va nhing ngudi dang lam quan ly.

3. Nhitng nhan xét chung vé thuyét Quan ly
hanh chinh

Xudt phat t¥ quan diém cho ring, k&t qua, hitu
ning clia céc t8 chic phu thudc truSc h&t vio higu
qua lao dong quan ly, Fayol da tap trung vao nghién
ciu "h¢ than kinh trung uong" cta cdc hang kinh
doanh 16n, chd y&u la cic vn d& co cfu - t§ chuc,
ditu hanh, dio tao cta né. Ong da chuing minh riing,
nang lyc hoat dong cta mdt nha quén ly cha y&u cb
dugc khong phai tif nhing yfu t5 bém sinh, ma nho
viec dp dung cdc nguyén tic va phuong phdp quan ly
khoa hoc. Trong céc y&u t§ - chifc ning cia quan ly
duge coi nhu nhing ndi dung co bidn cua ning luc
quan ly, "quan ly hanh chinh” c6 vai tro dac biét va
quan trong. Cdc nguyén tde, quy tic, hinh thyc... quan
ly ma Fayol dua ra déu cé6 chung mét muc dich bién
quan ly ti chd phu thudc nghu ling va ca tinh cua
cac nha quan ly thanh mdt khoa hoc va khoa hoc
‘quan ly hanh chinh" khong chi can dp dung viéc ditu
hanh doanh nghiép ma cin md rong dén cdc dang t8
chidce khace, bao gdm ca cdc co quan cGa chinh quyén.

Mac du nhiéu nguygn tic Fayol dé ra da bj phe
phan gay git va ly thuyét cua 6ng di chua dung
"'nhiéu diém y8u trong phan tich va ddnh gid", tuy
nhién, "déng gép cua édng cho khoa hoc quan ly cta
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loai ngudi vAn rdt doc ddo va o6 gid tri". Tién si
M.Pinto nhan xét: "Khi dat tdc phdm cta éng vao modt
khung thdi gian, chic chin ngui ta vin nhan thiy
ong da vugt lén trude thoi dai minh. Sy nhin manh
clia dng vao bidu do t& chife, viec xdc dinh r6 nghe
nghiép va yéu cau gido duc, dao tao vé quan ly that
ddng ca ngyi. Céc quan diém clGa éng vé nhing mdi
quan hg giita con ngudi da gidp cho sy phét trién cla
tam ly hoc cdng nghigép. Nhing ly tuéng vé lap ké
hoach céia éng that ding ngoi khen. Y thic clia dng
vé "nhu cau chung d6i véi kién thuc vé quan ly" rét
c6 y nghia. Trudc dé, sy quan ly chua hé duge coi la
mdt bd mén c6 thé dem day hay nghién ciu d\rcjc"l.

Nha nghién ciu khoa hoc quan ly L.Uruick cing
da danh gia vé Fayol rdt trang trong: Trong hai muoi
lam nam dau tién cda thé ky nghién ciu khoa hoc vé
quan ly kinh doanh, éng la nhan vat duy nhit ¢ chéau
Au dang dugc x&p bén canh F.W.Taylor.. Fayol da
ching td vugt ra ngoai tim mdt vidn dé ma chinh
Taylor cing didnh gida cao, con nhitng ké bit chuc
Fayol did khong nim béit dugc - d6 la ch& do quan ly
tot dep hon khong chi la véin dé cai thién k&t qua lao
dong va viéec lap k& hoach cia céc don vi phu trg
trong t8 chuic, ma trén hét, né la ven dé nghién ciu
ky caing hon va hudn luyén tich cyc hon vé quan ly

1. M.Pinto: Tw twdng qudn tri kinh doonh hién ddi,
Licosaxuba, Ha No6i, 1990, tr.62.
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cho nhing ngudi ¢ cip ldnh dao. R4t hiém khi trong
lich si hai ngudi cing lam viéc trong mot linh wyc
nhat dinh lai c6 thé khdc nhau ré rét dén nhu vay
trong cidc phuong phdp hay trong cdc chi tiét nghe
nghiép cia ho ma vén tao ra dugc nhing tdc phim bd
sung dugc cho nhau day di dén nhu th 1

1. L.Uruick: Chic ning quan ly c6 lién quan dac biét
t6i tdc phdm cta Henry Fayol. Trong cudn Cic chuyén khao
vé khoa hoc quan ly, Nxb Dai hoc Téng hgp Columbia, New
York, 1937, tr.129.
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Chuwong V
TRUONG PHAI QUAN HE CON NGUOI

F.Taylor va nhing ngudi trong phong trao quan ly
theo khoa hoc mnhu Grilbreth, Grauth Grulick,
Urwick...) cing nhu Fayol véi thuyst Hanh chinh cta
ong, tit ca deu chu truong dat hidu qua quan ly thong
qua quén ly mdt cdch khoa hoc. Nhung chéng bao lau
sau, ngudi ta cang nhan ra nhing han ch& cta "quan
ly theo khoa hoc" xuit phat tir edch ti€p cin co gidi
cia né vé con ngudi. Khic phuc han ch& nay, phai
"quan hé con ngudi" vdi hai dai bifu xuit séc la
M.Follet va E.Mayo, dd dua ra mdt ciach ti€p can mdi
va xay dung mot ly thuy8t mdi vé quan ly.

I- MARY PARKER FOLLET (1868-1933)

1. Vai nét ve tiéu s va su nghigp

Mary Parker Follet sinh nam 1868 tai Boston, My.
Ba da duge dio tao 5 nim tai trudng Dai hoc Radeliffe
(Boston) va mdt nam tai Dai hoc Cambrige (Anh). Ba
hoc triét, chinh tri, kinh t& va lut, trong d6 ba rdt
yéu thich triét hoc. '

Vao tubi 32, ba bit dau tham gia hoat dong xa hoi.
Nam 1900, Follet sdng lap Cau lac bd Thao lugn va
nha Tinh lang giéng & Boston nhim phuc vu cho nhu
cau x4 hoi, gidi tri va gido duc cia nhing ngudi ngheo
tai dia phuong. Sau d6 ba tich cyc tham gia cdc hoat
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dong hudng nghiép va tim viée lam cho hge sinh mdi
ra truong... Tu nhing hoat dong xa hdi da dang nhu
vy da khién ba cd djp ti€p xic gan gii véi giéi quan
ly hanh chinh nha nudc va quan ly kinh doanh.

Cudn sich quan trong dau tién dem lai cho ba
danh tiéng khoa hoc 1a cudn Nhéa nwic mdi (1920). Ba
néu ra mdt md hinh xa hdi mdi, quan ly c6 ky cuong,
trong d6, mbi c4 nhan c6 thé phat trién ning lyc tiém
ting cia minh téi hét mudc cé thé. Cudn sich thy hai,
Kinh nghiém séng too, chu y&u ban vé mdi quan hé
gida ngudi véi ngudi trong san xuéit cdng nghiép. Ba
dua ra dudng I6i giai quyét mau thuln khong phai la
bang dp ché hay bang thod hiép, ma bing sy théng
nhét.

Follet da thuy8&t trinh trudc cong ching nhigu An
vé vAn d& quan ly kinh doanh. TU nam 1926 dén hic
qua d0i nam 1933, ba sang nudc Anh sbng va da
thuyét trinh tai Hoc vien Tam ly cdong nghiép qudc
gia, Truong kinh t& Luan Don, Pai hoc Oxford v.v..

M Fllet khong phai la mot nha khoa hoc quan ly
trudng thanh t thuc tién nhu Taylor va Fayel, ba 1a
mét vi du néi bat vé modt con nguti da chuyén tir
khoa hoc chinh trj sang nghién cdu quan ly. Théng
qua sy hiu biét théu déo ve linh vuc thu nhdt, ba da
tré nén ndi danh & linh vyc thd hai.

Tién si M. Pinto nhan xét: "Follet, ngudi phu m¥
hang d2u duy nhit trong t4t cd cédc nha tu tudng
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quan ly, d@ thanh cong mdt ciach phi thudng trong
linh vuc ma ba di chon. Mac du khong dugc biét dén
nhiéu viio lic sinh thai, cdng viéc ba dd lam va gid tri
cia né dugc nhing nguoi cing thdi khéc gidi, va sau
niay la cdc nha vén, danh gid cao. Ba cang dugc md
td nhu mdt nha tién tri" vi nhing tu tudng cta ba de
xuit dd dugc cdc nha tAm ly - xa hoi hoc gitda thé ky
XX dua lén, nghién ciu, dua ra xem xét theo 16i kinh
nghiém, phdt trién va khuy&ch truong’.

2. Noi dung tu tudng quan ly cua Follet

a) Van dé gidi quyét méu thubn

V6i Follet mAu thuin khong phai la sy tranh
chdp, ma la biu hién cGa sy khac biét, khac biet vé
y kién, do vay, mau thuin khéng x&u ma cling ching
tot. Ba lién hé mau thuln véi ma sit. vi mau thuln 1a
ma sit ciia con ngudi. Ma st c6 thé lam gidm van téc
clia cdc vat chuyén dong, song nhd ma sit vi cam méi
phat ra dugc &m thanh va con ngudi mdi phat hién ra
Ita. Trong quan ly cing vay, tdt ca la tuy thudc vio
nha quan ly biét lic n3o thi nén loai trit ma sit gida
con ngudi va khi nao thi s dung né. D6 la mot
phuong phdp ti€p can tich cyc lam cd s§ dua ra-
phuong phép gidi quyét mau thudn phu hgp.

Cé6 ba phuong phap cha y&u dé x{ tri véi mau
thuln: 4p ché&, thoa hiép va théng nhit.

Ap ch& dem lai cho thing lgi clia mdt phia. Mac
du day la phuong phap d& dang nhit, nhung né it lam
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cho ngudi ta thod méan, nhdt la vé lau dai. Thoa higp
¢6 nghia 12 mdi bén tr bd mot cdi gi d6 dé cho hoa
binh dugc khdi phuc va cdng viec lai duge ti€p tuc.
Pay la phuong phap ma cac nghigp doan déu thuc
hién, nhung theo Follet, "khong ai that sy mudn thoa
higp bdi vi ditu d6 c6 nghia la ngudi ta sé phai chiu
tir bo mot cdi gi day". Day chi la giai phdp tam thdi,
bdi vi khi ngudi ta budc phai tir bd phan cia minh,
thi ho sé tim cdch gianh dugc ndé dudi hinh thudc khac
hoac thoi gian khiac, khi c6 co hdi.

Follet ing ho phuong phip théng nhit nhu la mot
phuong phép t6t nhit va lim wita long nhét d€ chdm
dit mau thun. Phuong phdp nay dua trén tién de la
cic khdc biet déu cé gid tri, tugng trung cho phan
déng gép cu thé, riéng biet ma mbi thanh vién c6 thé
ganh vic cho sy phat trién chung cia nhém. Nhung
nhitng khdc bigt trong mot nhém cé thé va cham, phu
dinh l&n nhau, cdn khi théng nhit sé tao ra gid tri
phu troi l16n hon tdng gia tri cha cdc ci thé. Théng
nhét, vi thé sing tao ra mdt edi gi d6 méi mé, mot
cdi gi t6t hon la chon lua mdt trong hai phia, la cach
gidi quyét mau thuln triet dé nhit.

Lam thé€ nao dé théng nhat mau thufn? Follet cho
ring, trudc tién 1A dem nhing sy khdc bidt ra cdng
khai. N&u budc dau tién la béc trin mau thufn thuc
thi buge thd hai la ndm ldy cdc yéu cau ctia mdi bén
va chia ching ra thanh cdc phan hgp thanh. Day la
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viec xem xét ky luGng mong muén cta mdi bén; "tim
ra yéu cau toan bd, yéu cdu thuc vén dang bi cic ydu
sach thya y&u pha tap hay su trinh bay thiu hiéu qua
che khuit di". Viéc danh gid lai nhu cu & ca hai phia
sé xudt hién mot thdi diém ma ca hai phia déu nhén
thdly c6 mdt nhu ciu chung ma ho can dat téi. Follet
goi d6 la "quy luit hoan canh", nghia la quy luat thie
- ddy cad hai phia khdc biét cing cé6 nhing hanh déng
va muc tiéu chung mot cich ty gidc, thay vi sy ap
ché quyen lyc hodic su tit bé lgi ich cia mdt trong hai
bén.

Viéc giai quySt mau thuin thyc t& khdng don gidn
ma theo kiéu phan udng vong tron sdi dong va lién tuc
l2 dac diém cla tit cad cic hoat déng cia con ngudi.
Trong cudpc diu tranh gida A va B, B khong chi phan
uUng lai cdc hanh ddong cia A, ma cdn phan ung d6i
v6i udc dodn cia chinh anh ta vé digu A c6 thé lam
d6i v6i minh va cich A c6 thé phan ung lai dai véi
nhing hanh dong cia B. Ba viét: "Toi phdn ung,
khong phai chi v6i mdt minh anh, ma la véi mi quan
hé gida anh va tdi". Follet thdy r6 tdm quan trong cia
"m§i quan he con ngudi' trong qui trinh giai quyét
mau thudn va ditéu hanh, quin ly mdt nhém ngudi.

Ba con vach ra nhiing tré ngai cia sy thdng nhét.
Thit nhét, la théi quen clGa tinh 4p ch& Ngubi ta
thich cAm thdy minh la ngudi chién thing, dé duoc
trai qua cam gidc xic dong cua sy chinh phuc. Nhung
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sy thong nhit k&t thic vdi mdt am dién tuong doi
tram vi ching c6 ai gianh duge phan thing thuc su.
Thi hai, la trd lyc tam ly mudn gianh dugc quyén luc
tuyét d6i. Digu chung ta 1é ra phai phét trién la "quan
niém vé quyén lyc lien két, mét quyén lyc duge chung
stic phdt trién, mot quyen lyc chu dong chud khéng
phai mdt quyen luc ép budc. Mot trd lue khac ddi véi
sy thdng nhit 1a cdc bén trong cupc tranh céi ctr ham
mé ly ludn mang tinh kinh viégn. Cubi cing, ngudi ta
can phai dugc dao tao dé thyc hién viéc théng nhat,
bdi "nghe thuit" cing hgp tdc. suy nghi c6 thé day
duge.

b) Ra ménh lénh

Follet cong kich phuong phédp "cay giy va ci ca
rot" cung tu tudng qudn ly theo khoa hoc von cho
ring, chl y8u dé lam cho céng viéc duge thyc hién la
thong qua ménh léenh hay chi thi tir trén xudng. Nha
quan ly cud tudng ring cdng viéc clia minh la bit
ngudi khic phai lam vigc bing cdch ra ménh lénh.
Pay la biu hién cda "chi nghia éng chd" va khong c6
miy tic dung d6i v6i nhing ngudi ghét bi chi huy.

Ba thita nhan nhu chu khich quan cha viéc ra
ménh Iénh quan ly, song lai khéng coi d6 la chi huy.
Trén co s8¢ cua tam ly hoc bd mudn xem xét lai viec
ra ménh lénh. Viéc thuc hién cdc ménh lénh khong
t0t c6 nguyén nhan ca ti phia ngudi ra lenh va nguti
nhan énh. Cong nbhan khéng lam nhing gi ho bi ra
lenh phéi lam, don gidn chi vi ho khdéng thé lam
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nhing viéc cf bi ngudi ta héi thuc. Didu nay la mét
théi quen, cing nhu théi quen cia nha quan ly cho
ring, cong nhan luén tim céch chéng d6i ho va phai
dung ménh lénh dp ché.

. Béi vy, can thay déi nhing théi quen nay va tao
ra mdi trudng tdm ly cho viéc ti€p. nhan ménh lénh
dé dang hon. Didu nay bao gdm ba vigc: 1- Xay dung
nén cic thai dd nhat dinh; 2- Chuin bj cho viéc bodc
16 céc thai dd nay, 3- lam tAng sy hudng ung dé cdc
thai d0 nay dugc bdc 10 ra. Follet so sinh viéc ra
ménh lénh cla ngudi quan ly nhu mot nhan vién bén
hang gidi biét tam ly nguti mua hang va gitp ho vugt
tré ngai trong viéc quyét dinh mua va lya chon hang.

Ra ménh lgnh phai nhim dat t5i sy théng nhit
gitta quan ly va bi quan ly. Khi m¢t ménh lénh dugc
dua ra theo cdch git gong thi né sé nhu d6 them dau
vao lda, vi nguti dudi quyén cam thdy long tu trong
cGa ho bi tén thuong, bi 4p buic va trd nén phén udt,
sung sia, co vé th& tu vé... Theo Follet, phai trdnh ca
hai thai cuc la "chd nghia éng chu" trong khi ra
ménh lénh va viéc hau nhu khdng ra bat ky mot
ménh lénh nao ca.

Cach gidi quyét t6t nhit 1a "phai phi nh&n hoa
viec ra ménh lénh, lién két tdt ca cdc bén cb lién
quan vao viéc nghién citu hoan canh, kham phd ra
quy luat cua hoan canh va tuin theo quy Iluat &y".
Follet cho ring, tdt cd nhing g ngudi ta can lam la
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phuc tung "quy luat hoin cédnh" hoic chdp nhan cic
ménh lénh do hoan canh dua ra. Vi thé&, cdc ménh
léenh phai bit ngudén tU hanh dong, ti ddi hoéi céa
hoan canh. <

La mdt nha tam ly hoc, Follet d& dem vao quan ly
hoc nhing sdc thiai mdi, c§ ging nhan tinh hod c4i
khoa hoc thién vé viéc si dung quyén lyc nay. Ba
viét: "Toi thdy ngudi ta ké vé cudc doi cia mot nguoi
My ndi tiéng ndo d6 la khi dng ta con nhé, hic me
ong ta ndéi: "Di ldy mot thing nuGe v day", éng ta
lubn ludn tra 1oi: "Con khéng di", trudc khi nhic
thung 1én va di kifm nudc. Digu nay rdt c6 y nghia,
éng ta ghét ménh lenh, ménh I2nh cia mot con ngudi,
song ong ta di va ldy nudc, toi tin khong phai 6ng ta
bét budc phai lam ma vi 6ng ta nhan thic duge yéu
cau cuia hoan canh. Néu ong ta biét rang minh phai
phuc ting thi dng ta sé vui v& dé phuc tung. Va kiéu
phuc ting nay khdng d6i lap véi mong mubn duge tu
chi huy ban than minh, cdi no lai dinh liu dén cai
kia, cd hai deu 12 mdt phan cla cing mét sy thic ddy
cd ban ¢ gbc ré cia mdi con ngudi. Ching ta ¢ & day
mdt cdi gi sdu xa hon nhiéu so vdi "con bdc dong vi
ky" hay bin ning tu khdng dinh minh. Ching ta c6
chinh ban chit cda con ngudi".

Quy [uat cta hoan canh va viéc phi nhan ciach hod
ménh lénh la nhing ndi dung c6 quan hé chat ché véi
nhau. Theo Follet, ngudi tiép nh&n ménh Iénh (tU
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hoiin canh) ma khéng bi thic ép bdi mdt cd nhan nio
d6, c6 thé ti€p nhan ménh Iénh ma vin duge du phan
trach nhiém. Tuy nhién, quan niém "phi nhan cich
hod" da mau thuln véi tu tudng de cao y&u t6 con
ngudi dang quan ly hanh chinh ca ba. Dudng nhu ba
da nhan thic duge ditu nay va nhdn manh rang, cic
mdi quan hg con ngudi bi chi phéi trong mdt khung
canh nhit dinh.

c) Quyen luc va thdm quyén

Trude Avin Toffler khoang nia thé ky, Follet da
nghién citu khd kj v viin d&8 quyén lyc. Ba dinh
nghia, quyén lyc chi "don thudin 1& kha ning bit moi
viéc phai xdy ra, la mét tdc nhan xui khién, né khdi
xuéng sy thay déi". Ba di sfu viao phan biét gida
quyen ldc tuyét ddi va quyén luc lién két. "Quy2n luc
tuygt d6i" 1a tham vong cia hau h&t moi ngudi nhung
né khong che ta nhidu lgi th€ nhu "quygn lyc lién
k&t". N6 chi tao nén sy phdn uit va gy ra phan ung.
N6 bao ham y ty khémg -dinh minh va budc ngudi
khéc thuc hidn nguybn: vong clia minh. Tuy viy,
ching ta chi 6 th€ giam b6t quyén luc tuyét 460 ma
khong thé trigt tidu dugc né. Vé phuong phap dé gidm
b6t "quygn luc tuyet ddi", ba mdi chi goi y duge viec
s¢ dung phuong phdp théng nhit, cich ung xd vong
tron va quy ludt hoan canh.

Mbdt pham tri quan trong khdc trong hoc thuyét
cia Follet 1a "th&m quygn". Ba phan biét quydn hfe véi
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thdm quyén, hai thuat ngi vén hay bj l&n 1dn. Thdm
quygn la quyén luc duge ban cho, la quygn dugc phat
trién va s dung quyén lyc. Thdm quygn lién quan tdi
cong viéc, b4t ngudn tit chic ning hay cdng viéc phai
tién hé.nh;

Thita nhan sy can thiét cGa viéc tap trung thdm
quyén trong moi dang t8 chic, nhung Follet khdng
nhin manh né. Thim quyén la sin phdm cua chuc
nang chd khong phai cta dia vi. Vi thé can phai
thudng xuyén bién déi va "ludn ludn duge chung cit
lai". Mbi nguwi déu c6 th&m quyén va trdach nhiém,
ching di cing vdi nhigm vu hay chic ning ma ngudi
nay dam nhiém.

d) Trich nhiém luy tich

Trach nhiém cing nhu thim quyén cé lién quan
vdi hoan canh va chuic ning. Vdn dé la nguoi ta chiu
trach nhiém vé cdi gi hon la ngui ta chju trich
nhiém trudc ai.

Thém quyen, trdch nhigm déu mang tinh chic
ning va da nguyén. Follet phan 46i quan niém thdm
quyén va trdch nhiém t3i cao, ung hod tréch nhiém tap
thé va trach nhiém luy tich.

Trach nhiém luy tich ngu y ring, cdc nha quan ly
cdp thip can phai 1A ngui du phan trach nhiém
trong viéc tao lap chinh sdch chung va thya hai 1a cac
cong nhan can phai nim mdt vai trd trong quan ly.
Céi can thiét la ngudi cong nhan khéng chi y thuc vé
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trach nhiém cd4 nhan, ma con y thic vé trach nhiém
chung nua.

Khuyén khich phuong phdp quan ly cung chung
trach nhiém, Follet nhdn manh t4i viéc t8 chidc, didu
hanh "hoa l&n trich nhiém", phat trién cdc méi quan
h¢ ngang hon la ndc thang thd bac cta he thong
quyen lyc. Ba viét: "Bd phan phai hoa lan vdi bo
phan, va lic d6 ching ta s& khong phai thuc hign cai
nhiém vu khé coi 1a ¢ ging chip v4 nhing tdm vai
da det xong".

d) Quyén lanh dao va ditu khién

Vao thdi Follet, trong cdng nghiep, dang dién ra
xu hudng tap trung hod va trong quan ly la xu hudng
tép quytn hod. Mot Iy thuydt dugec chdp nhan vé
quyen lanh dso cho rimg, mdt ngedi lanh dao véi dia
vi cia minh vA quyen Igc c4 nhan sé ra lBnh hay chi
huy, d6c thic nhing nguwti dudi quyén. Follet nghi
ngd mot ly thuyét nhu vay va cho ring, mot ngudi
lanh dao thyuc sy phai 1a ngudi c6 thé chi ra duge
"Ménh Ignh nay rit can thiét vé6i hoan canh". Quyén
lanh dao thyc sy phai dua trén co sd chuc nang, bdi
thé, khi hoan cinh hay chic nang cia t§ chic thay
d6i thi can thiét thay d6i quyén lanh dao.

Quyen didu khién thudc vé ngudi lanh dao. Follet
doi hoi ngudi lanh dao phai c6 sy hifu biét sau rong
nhit (so vdi toan bd t3 chudc) vé hoian canh, chi
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khong phai chi dua vao dia vi chinh thdc cia minh
va c6 tinh cdch thich ap ché.

Follet khong tin "Cac nha lanh dao la bdm sinh
chit khong phai do dao tao ma ra" cing nhu quan
niém "ning lyc khéng thé hiéu thiu dugc" cta cac
pha lanh dao. Ba khing dinh manh mé ring, c6 thé
hoc dugc quyén lanh dao hanh chinh va trd thanh
nha lanh dao t6t hon. Ba ban luan ky vé chuc ning,
nang Iluc cua ngudi lanh dao.

- Ngudi lanh dao (cing l1a ngudi quan ly) phai biét
thdng nhit cdc khic biét gida nhing ngudi cdp dudi
tryc ti€p clia minh dé tao ra mdt hgp lyc chung cda
td chudc. V& diém nay, Follet rdt gan vdi tu tudng
ngudi quan ly, giéng nhu ngudi nhac trudng ctia Mic.
Follet cho rang, phéi hgp phai bao ham y hoa nhap
théng nhat. Dé thyc hién duge digu nay, muyc dich
hay muc tiéu cta nha médy & bat ky thdi diém ndo deu
phai dugc xdc dinh rd rang. Ngudi quan ly (lanh dao)
cdan lien he muc dich trudc méit véi muc dich lau dai;
litn hé k& hoach riéng 1& vdi k& hoach tdng hgp. Trén
hét, can lam cho cong nhan cta minh thdy va tin
réng ho 1a cic thanh vién lién k&t trong cing mot t3
chic; cung phai dat duge muc dich chung cta toan t§
chuc d6.

- Ngudi lanh dao can c6 sy hidu bigt thau ddo va
long tin vao tuong lai, cAn nhin xa tréng rong, dong
thoi hidu dugc vi tri cia mbi cd nhan trong téng thé,
mdt tdng thé (t6 chidc) ludn bién chuyén.
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- Ngudi lanh dao phai c6 nhing phim chat ca
nhan nhu tinh kién tri, nang lyc thuy8t phuc, su
khéo léo trong cach xu sy v.v., ciing nhu mét trinh do
hiéu biét cao va dugc dao tao réen luyén nhidu...

- Ngudi lanh dao phai 13 ngudi phsi hop, gido duc
va dao tao. Khong ydu cau moi ngudi phuc vu minh,
ma phuc vu mdt myc dich chung. Theo Follet, ngudi
lanh dao 12 ngudi c6 thé td chic kinh nghiém cla tap
thé, lam cho né tré nén cé thé st dung dugc va duge
s dung mot cdch c6 hitu qua nhét, vi thd nim duge
toan bd quyén lyc cta tap thé. ‘Chinh bing viéc t8
chic kinh nghigm ma chung ta chuyén kinh nghiém
thanh quygn lyc. Va ddy chinh la muc dich cta viéc
ding kinh nghiém d€ tao thanh quyén lyc.

- Ngudi lanh dao gidéi phai biét phat trién quyen
lanh dao gida nhing ngudi dudi quyén minh. Anh ta
phai day va rén luyén nhing ngudi dudi quyén cach
tu dieu khién hoan canh, phét trién y kién rieng va
tu ra quyét dinh va chju trach nhiém vé quygn lanh
dao cia minh.

Quyén didu khién chinh la qud trinh tic ddng qua
lai trong ban than sy vat, chi khong phai tir bén
ngoai vao sy vat. Con viéc didu khién la mot phan caa
qué trinh dién ra cdc mdc do sinh hoc, cd nhan va xa
hoi. D€ c6 dugc quyen dieu khién phai c6 duge sy
thong nhit. Trong kinh doanh cting vdy, phai phat
trién cdc tdc dong qua lai gida cdc thanh phan la

137



quyén digu khién. Cac chinh sich, ban b, chvic ning,
tinh cach khac nhau can tic déng qua lai mdt cach
lien tuc dé phat trién mot hoan cdnh mdi t6t dep hon
cho co s6 kinh doanh, tic la cho mdt tdng thé va céc
thanh phan cdiu thanh né.

3. Nhan xét vé tv tudng quan ly cua Follet

Cing giébng nhu Taylor va Fayol, Follet cho ring,
lao ddong quan ly khong phuc thudc vao khi ning badm
sinh hodc tinh cich c4 nhan cia cidc nha quan ly ma
d6 chinh 12 mét khoa hoc can duge nghidn cdu va
phét trién lien tuc.

Nhin manh vao yéu td6 ky thuit va phuong phdp,
Follet cho ring, trong cdng viéc quan ly, can tru
trong t6i nhitng ngudi lao dong vSi toan b doi sbng
cia ho, bao gom ca yéu t0 kinh t&, tinh than vi tinh
cam: Con ngudi ludn gin lién vdi nhau trong mot td
chdc nhit dinh ma sy hoa hgp, thdng nhit gida ho sé
tao ra nén tang cGa cic t§ chuc kinh doanh va trd
thanh dong lyc cho t8 chic phét trién va dé cing la
thuc chit cia quan ly.

Follet khong nhing kham phd ra mét cdch tiép
cin nhan ban hon, toan dién hon, nang dong hon ve
quan ly - cich ti€p can xufit phat tu tri€t hoc va tam
ly hoc chut khdng phai tur kinh nghiém - ma con lam
phong phi hon cho khoa hoc quin ly bing nhing
pham tri cd ban nhu "th6ng nhit mau thufn", "quy
ludt cGa hoan canh", "quyén luc va thdm quyén",
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"trach nhiém luy tich", v. v.. Pay cing la nhing nét
nhac cia mdt ban nhac d& cao su hgp tdc, thdng nhit
gida nhing ngudi lao ddng va ngusi quan ly, gida cdc
nha lin dgo va quan ly, nhim phat trién cdc quan hé
con ngudi tét dep nhu la mdt ngudn luc dé ting nang
sudt va hiéu qua lao dong.

Tuy nhién, cdc thanh tuu khoa hoc cua Follet
chua di tao ra mdt hoc thuyét day da. Cdc tu tudng
vé quan ly cia ba méi mé ra mét hudng tiép can va
khai phd mét s6 ndi dung cia thuyét "Quan hé con
ngudi’. D6 la két qua cta qui trinh nghién cdu thuc
tién kinh doanh ctia mdt nha hoat déng chinh tri - xa
hoi xult sdc c6 ca mot tri tug su rong va mot trai
tim nhan hau. O day da tap trung cA diém manh va
diém y&u cta ba. Tu tudng dé cao cic méi "quan hé
con ngudi’' c6 ding vé mot thu triét hoc vé quan ly,
cang vé sau nay cidc nha khoa hoc quan ly cang phat
hién ra gié tri cua né va d6 la sy khdi dau cia mot
hoc thuyét, mdt trudng phdi ldn cta quan ly hoc.
Song & thoi ba sdng, tu tudng nay con mang ning
mau sic do tudng va tinh kha thi cia né, higu qua
nhén tién va tiéng vang cta né chua thé so sanh dugc
vGi thuyét Quan ly theo khoa hoc va thuyét Hanh
chinh. Vi vay, Pinto ¢6 ly khi nhan xét rang Follet
khong c¢6 nhitu may min ldm vi da vugt rit xa thoi
dai cua ba, con Urwick di khong qua 1oi khi danh gia
ba la "mdt phu nd cé tri tug va tru".
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II- ELTON MAYO

1. Vai nét ve ti€u si va sy nghiép

Geaege Elton Mayo (1880 - 1949) ngudi Australia.
Ong hoc logic va triét hoc tai truong Pai hoc Téng
hop Adelaide. Ong hoc thém khoa y & Edinburgh,
Scotland, T nam 1911, dén nam 1919, ong la giang
vien vé logic hoc, dao dirc hoc va tri€t hoc & trudng
Tong hgp Queensland, Australia. Nam 1922 éng dén
My, dau tién la véi tu cdch cdng tdc vién nghién ciu
¢ trudng Téng hgp Peusylvania va tU nam 1926 la
gido su, cong tic vien Ban nghién cdu cdbng nghiép
cia Trudng dao tao quan tri kinh doanh thudc Dai
hoc Harvard. Tt nam 1929 d&n nam 1947, ong la gido
su vé nghién cdu cdng nghiép.

Cic cong trinh cia Mayo dugc xuidt ban nHiéu.
Cudn Cdc vin dé nhén vin cua mdt nén vin minh
cong nghiép (1933) md ta cdc nghién ciu dau tién veé
cong nghiép dugc tién hanh & Harvard. Trong cudn
sdch nay, 6ng néi vé hai dang kién thuc: kign thic vé
sy hiéu bigt va kign thic nhd sy hiéu bist. Dang thu
nhit thupc vé ly thuy8t va c6 tinh gidn ti€p, khong
day dG. Dang thu hai c6 gid tri to 16n'théng qua kinh
nghiém ban thdn nhd st dung cdc hoan canh kinh
doanh thyc t& va dugc kiém nghiém. V@& mat triét hoc,
Mayo la nguti theo chu nghia thuc chung.

Mayo la ngudi ung hd thuyét Quan ly theo khoa
hoc. Nhung trong qui trinh nghién ciu éng da thiy
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dugc nhuge diém cta thuyét nay. Ching han, chuyén
- mdn hoa xé nhé céng viéc sé din dén sy phién dién,
méo mé cua ngudi cdng nhan. Mayo con phdt hién ra
rang, khuyén khich béng tién khong phai lic nao
cing lam paAng cao san lugng. Su quan tam chan
thanh ctia ban quan tri d6i vdi ngudi cong nhan va
cdc digu kién lam vigc, viec tao ra mdt' quan hé quan
ly tot sé lam tang ning sufit va hiéu qua v.v.

Mudi hai nim sau, Mayo cho xufit ban cudn Cdc
vin dé xa hdi cua mdt nén vdén minh cong nghiép
(1945). Cubn sich nay dua trén nhing chuong trinh
nghién ciu lién tuc cua dng tai Harvard. Mayo ly luan
ring b&t ky x4 hdi ndo cing phai giai quyst hai vin
d2. N6 phai chu cdp cho nhu ciu kinh t& cia con
ngudi va dong thdi phai duy tri su hgp tdc tu phat.
Mat trai cia xd hdi cong nghiép la chi coi trong vin
de thit nhat, thdi phdng tu do cdn nhén va khéng chd
y dén vai trdo clia cic nhém; trong sy phat trién con
ngudi thi chi thién v cic ky nang ky thuat; thidu
nhing kién thdc xa hdi cdn thiét. Trong chuong "Gia
thuyét ddm déng hén don", cla cudn sich tren,
Mayo cdn cong kich manh mé cdc co s6 nén tang
ctia kinh t& hoc c§ dién dac biét 1a chinh sich ty
do canh tranh (Laisser - faire) vd khai niém khan
hiém (Scarsu;y)

Elton Mayo con dé lai nhigu cong trinh, bai viét
vé quan ly hoc: Sw ldp sai cia cong nhén cong nghiép
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(1929); Céc phuong thic thay dbi trong cong nghiép
(1930); Nhitng nguiii hodng sg (1939); Méi tuong tdc
theo viéc lam thumg ngay va vén dé cong téc (1939);
Sw sa siut thanh tinh trang hén don va Nhing cing
thing ciia nhém trong coéong nghiép (1945).

2. Noi dung hoc thuyét cia Elton Mayo

Néu cac pham tru va tu tudng cda thuyét "Quan
he¢ con nguoi" cua Follet duge rit ra trong qua trinh
Ung dung triét hoc va tam ly hoc vao kinh doanh, thi
Mayo xay dung hoc thuyét nay bang cdc thuc nghiém
ma ong di tién hanh trong cong ngh:ép

Trong cudn Cc vén dé nhan vén cua mét nén van
minh cong nghiép ndi tiéng cta minh, Mayo da mo ta
quia trinh thuc nghiém va nghién ciu khoa hoc do
ong lanh dao & Cdng ty dién mién TAy (The Western
Electronisc Company) tai Hawthoroe vao cudi nhing
nam 20. Cic thi nghiém & Hawthoroe néi tiéng khong
chi vi tinh khoa hoc va nghiém tic cta né ma con la
co s§ tao ra "mot budc ngodt trong lich sd tu fu&ng
quin ly". Mayo di dem lai mft mdn khoa hoc v& quan
'he con nguti va gop pban thic déy nlidng nghién ciu
thye nghiém W Mnh vi con ngwi vh mdi quan hé
cia ho vdi hoat ddmg quan ly.

a) Phong thi nghiém nhém ldp rdp

Thi nghiém nay do Elton Mayo cung Fritz
Roethlisberger lanh dao nhém nghién ciu, khi oéng
dang lam gido su tai trudng Cao hoc Quan tri kinh
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doanh Harvard, theo don dit hang cta Cong ty dién
Mién Tay, xudt phdt tU mong mudn cuia ban quan tri
Cong ty mudn hiéu biét nhidu hon vé cong nhén cta
ho, v¢ nhing nhan t6 lam tang giam nang sufit lao
dong cia cdng nhan.

Sdu cd gai dugc coi 1a cac cdong nhan trung binh
dugc sdp xép vio mdt nhém ldp rap rieng biet. Ho
dugc yéu cu ngdi trén mdt:chic gh& dai va lam
nhigm vu l&p rdp céc role cia mdy dién thogi. D6 thyc
sy la mot viec ldp rdp phuc tap, cdc bd phan nhd
dugc kep chat bing bdn chiéc vit miy. Hoat dong lap
lai va c¢6 chu trinh ngin, thdi gian tiéu chuin la hon
mdt phit cho mot [an ldp rdp hoan chinh. C6 mot
ngudi quan sat duge bd tri trong phong, ngudi nay ghi
chép, ti€p xdc v4i cic cd gdi va duy tri mdt modi
trudng lam viéc than thién. Cic quan chic cdp cao
cua cdng ty va nhing ngudi khiac quan tadm tdi cudc
thd nghiém thudng xuygn. ghé tham cin phong. Trong
thdi gian th& nghiém, cdc y&u t8 nhu nhiét do va do
8m dugec luu y. Cic cb gai duge khim sie khoé
thuimg ky, va két qua lam viéc cua ho duge ghi chép
ting ngay.

Trong vai thang dau, dieu kién vat chit cta cdng
viec khéng duge thay d6i. Dan dan mot s8 thay ddi
duge dua vao. Ditu kién lam viéc duge cai thién, gio
lam giam xudng, thoi gian nghi dugc dp dung theo
chu ky va d6 dai khic nhau. Mdi khi thay d6i mot
trong cdc yéu td nay, nang sufit lao dong cua nhém lai
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dugc ting thém. Chi dén khi s§ gio lam viéc giam tior .
48 git xubng 42 gid mbdi tuln, k&t qua lam viéc theo
tudn mdi sut xudng. Sau mot nam ruGi ti€n hanh céc
thay déi trén, cic nha nghién ciu quyét dinh giam
b6t tien thudng va rit lai cdc dieu kién lam viéc khi
bét dau cudc thi nghiém. Mac di két qua lao dong
theo gi¥ ¢6 gidm sit nhung né van cao hon muc trude
d6 mdt nam ruGi. Tiép nia, cdc nha nghién ciu giam
bét git lao dong va dua thém vao cic yéu t6 cai thién
dieu kién lam viéc. Nang sufit lao dong theo gi¢ lign
tang dot ngdt dén do mic du giv lam viec gidm, ket
qua theo tuin vin téng.

Tai sao ning sufit cia nhém l&p rip lien tuc ting
khi c6 tdc ddng cta nha quan ly - gidm sat? Lic dau
ngudi ta tin ring ché& d6 trd luong khoin khuy&n
khich la nguyén nhan ting ning sufit. Mayol lap ra
mdt thi nghiém bd sung khac la "Phong thi nghiém
lip rép thd hai" (thdng 11-1928 dén thing 2-1929).
Cudc thi nghiém nay di phai ding lai sau mdt thdi
gian ngén va né da khong thé cung cip nhing bing
chuing c6 hé thong va thuyét phuc nae. Thém mdt thi
nghiém khdc bd sung kéo dai ti théng 10 ném 1928
dén théng 9 nam 1930 c6 tén la "Phong thd nghiém
tich mica". Nhitng thi nghiém b8 sung nay chitng té
cho cdc nha nghién cdu réng, khong phai la khuyén
khich vé luong, cing khong phai tit ca cic thay déi
vé ditu kien vat chét gop lai, c6 thé ly gidi cho vigc
ting san lugng trong thi nghiém chinh.
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Céc nha khoa hoc ciing din dan logi trit mdi quan
h¢ gida nang sudt va cdc y&u td khic nhu sy mét moi,
sy don digu, ditu kién khi hau, nhiét dd lam viéc v.v..
Khong mét nao trong s6 dé c6 y nghia thyc sy quan
trong. Cubi cung, ho di d&n ké&t luan chinh cic y&u t6
x4 hdi - mdi quan hg¢ gida ngudi vdi ngudi da tao ra
su bién ddi nay. '

Chinh nhan t8 con ngudi, vé6i nhitu y&u t§ phuc
tap cia né, quyét dinh sy ting ning sufit lao dong.
Trong qué trinh ti€n hianh thi nghiém Phong thd
nghiém l8p rdp, dieu lam céc cd gai hai long 1a ho
dugc thd 16 va néi h&t moi didu. Nhing thay d6i ve
dftu kién lam viéc duge ban bac trude véi ho. Ho thdy
sung sudng vh hanh dién dugc tham gia mot thi
nghiém nhu viy. Ho dugc ban quin ly cép cao va
nhing ngudi quan trong quan tdm chd y. Nhing
ngudi quan ly - gidm sdt d6i véi ho rit an can, ti¥ t&
khong chii ming ho khi c6 héng héc. Dac biét, céc
cd gii tao nén mdt nhém gin bé chit ché. Ho &n can
véi nhau va &n cin vdi cdc nha nghién ciju - gidm sét.

Cuoc thi nghiém nay ching minh réng, hanh vi
cia nhing cdng nhén chju énh hudng clia cic quan
hé con nguti gida ho v nhing ngudi gidm sit cling
nhu nhing khuy&én khich béng tién va nhing didu
kién lam viéc vé vt chit thuan lgi. Quan niém thic
ddy lao dong bing "chic gy va cd ca r6t", bing lgi
ich kinh t& khéng dG sdc ly gidi nhing thay d6i nay.
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Mayo nhan xét: "Cdc ky luc cia phdng thét nghiém
cho thly mot cdi thién khéng ngimg trong qué trinh
thuc hign cia nhing ngudi thg bét ké nhing thay déi
thi nghiém dua vao trong khi nghién ciu. Cang théy
duge riing c6 mdt sy cai thidn dang ké trong thai dd
cia ho d6i v6i coéng viec va mdi trubing lam vigc. Sy
cai thien dong thdi vé thdi 40 va hidu lyc chi ré
ring.. ching ta c6 thé lien hg¢ mdt cdch logic hon
vigc ting hiéu qua vdi sy cai thign tinh than hon la
bét cit thay ddi nao dua ra trong pham vi cdc cudc thi
nghiém".

Thi nghigm Phong thd nghiém ldp rdp cing dua
ra mdt phuong phip quén ly hiéu qua hon phuong
phap tang cudng ky luat va gidm sit chit ché. N6 chi
ra rang, viéc tao lap va duy tri cdc m&i quan h¢ t6t
dep gita cac thanh vién trong nhdém, .gida ngudi quan
ly - gidm sat va nhing ngudi lao ddng la mdt nhan
t§ quan trong nhdt dé ting ning suft lao dong.

b) Chuong trinh phong vin (Interview Programe)

Nam 1928, Mayo chi dao mdt nhém nghién cdu w2
thai d0 va tinh cam cda con ngudi trong xi nghiep.
Viéc nghién cdu két thic vao nam 1930, sau khi da
hoan thanh mot k& hoach diy tham vong - khodng
21.000 cudc phéng véin va phén tich k&t qua. Céc
cong nhan dugc phéng vén riéng, khong hinh thic va
gidu tén dé giai bay tdm sy, c6 thé phan anh théng
thén nhing céai thich va khéng thich vé méi trudng
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lam vigc cda ho. Muyc tiéu cia chuong trinh la: 1.
Nhan biét dugec cédc cdng nhan, chinh tit nhing 16i ho
néi, thily gi ¢ hoan cénh nghé nghiép cdéa he; 2. cung
cfp nhing da lidu cu thé va ddng tin cAy hen, trén
cd sG dé cac chuong trinh dao tao duge dit ra, céc
myc hidgu qua dugc ning lén va cai thién didu kign
lam viéc; 3. b8 sung va th8m dinh cdc ké&t lufin cda
nhing nghién cuiu tai Phong thd nghiém lip rdp
trudc dé.

Trong qua trinh phéng vén, ede nhd khoa hoc

nhén thdy cdc cong nhan dé "lac d&8" theo muc titu da
dinh, ho nghi d&n digu gi quan trong thi ho thutng
néi vé didu dé. Vi vy, ngudi ta quyét dinh chép nhan
theo mdt k¥ thuéit phéng vin mdi - phéng vin gidn
tiép theo phuong phép "mé". Nguti phéng van sé giai
thich nhing nét chinh v@ muc tidu ctia cudpc phoéng
véin va d€ cho cdc cong nhan ty do trinh bay cdc mbi
quan tim thyc sy cua ho.
, Chuong trinh phéong vidn da thu duge kit qua
phong phu v8 suy nghi cGa cdc cébng nhAn. Ngudi
cong nhin cdm thfly sung sung khi dugc coi la
nhiing c4 nhan c6 d®u gi 46 déng 4€ néi. Do sy "cdi
mG" hay "bdc bach", ho c6 thé logi bd khéi dau 6c
minh nhing y&u t§ cam xic mic cdm va nhing s¢
hai vd ly d& néi len sy that.

Mot phat hién quan trong cia chuong trinh phéng
vin 13, nhing ngudi cdng nhin néi that long minh
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bing cdch néi chuyén ty do va tin c@y treng cdc cudc
phong vén ma ho thiy yén tdm va an toén. Béng viéc
bdc 10 chinh minh theo kifu ty do va théng théin, ho
da trdi qua mdt sy nang 45 va tiép sic thuc sy. Nhidu
ngudi cam thdy ring nhing ditu phién mupn diu di,
thim chi bién mét. Ngay ca khi chua c¢6 hanh dong
sia chia ndo dugc thyc hign, nhing céng nhan van
tin tudng ring didu kign ma ho phan nan da duge
thay déi to6t hon.

Nhing ngudi quan ly - giam sdt tham gia phéng
vin cing hoc dugec nhiéu didu. Ho thdy la nén nghe
tot hon ham néi va phai than 4i d6i x&¢ tot vdi cong
nhan, khéng qua ofu ng¢ hinh thic. Ho khéng nén
tranh céi va phé truong quyén hanh. Ho sé tu tin hon
khi- dugc nghe cong nhan ty do boc 18. Ho it gido didu
Ve cdng vide thuc hanh gidm sat, lai c6 mot thai do
ngay cang cdi md va danh gid cao mdt thuc t&€ la hoc
dugc nhidu diéu tir nhing ngudi cdp dudi cda minh.
R6 rang la m6i lién hé nguge va su giao tiép véi cong
nhan cé tdc dung t6t cho ngudi quan ly.

Cufc thi nghiém - phong vén cia Mayo da cung
cdp mot sy hidu bist rong rai nhing suy nghi va tinh
cam cia cdng nhén. Néu nhu cdc nha tu tudng cua
thuyét quan.ly méot cdch khoa hoc va thuyét quan ly
hanh chinh chua chi trong téi vin d2 tinh cam thi
Mayo chuing minh ring, suy nghi va tinh cam khéng
thé loai trir hosic coi nhe mit ndo. Ditu d6 ¢ nghia
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2 nang suft cta cong nhan lién quan truc tiép t6i sy
thoda man ngh® nghigp clia ho. Cong nhan c6 thé
khéng dugc nghi ngoi, thdly budn chdn, khong dugc
quan tidm tham chi bj bo qua, khong phai ho budc
phdi nhu vy hay thudng lam nhu vidy ma vi digu
kién lam viéc khéng dap ung nhu ciu sinh 1y cia ho.

Mayo nhén xét: "Nhing phé binh cia cong nhan
c6 tinh chit hai mat. Ching 6 th€ duge dung hoic
chi 12 s&n sang boc 10 cam nghi hofic 1a béc 16 sy
~ that. Sy that 1a ching dic biét thich hgp véi sy boc
16 va tao nén nhing tinh cdm xa hdi, dudng nhu &
cap ring nhing tinh cdm xd hdi nay, ban chét caa
ching vi méi quan hé¢ tuong lién cta ching véi cédc
nhian t6 khéc la dic biét quan trong dé hiéu duge
nhing 16i phan nan cing nhu phic lgi cbia cong
nhan". Quan diém, tinh cdm va suy nghi cla cbng
nhan 12 khong thé bd qua vi né phan &nh thuc treng
cda xi nghiép.

Nghién cdu nay cung cip nhieu d# lidu vé céc
quan hé ci nhan va x4 hdi. M6i quen. hs .gida céc c4
nhan vdi nhém, vdi xi nghigp & co sd hanh vi cda
anh ta. Nhitng quan hg ving chic trong mot s§ td
chirc 1a mot sdn phim chung clia sy cin bing cé
nhan va xd hoi. Nhing hoan cianh ma trong d6 cd
nhén mét phudng huéng nghiém trong trong quan hg
véi nhém va xa hoi thudng di vdi kha ning lam vigce
giam sit va gia ting cdc phdn ung«khdng lanh manh.
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Nhing két qua cua cudc nghién ciu trén cé gid
tri rdt l6n gidp ban quin tri hing sia d6i chuong
trinh dao tao can bd quan ly, gidm sit vién cta minh.
Céac nha quin ly cin nhin nhan cong nhan khong
phai la mdt "con ngudi kinh t&" nda ma la mdt con
ngudi va mudn biét ho cin xét d&n "tdt ca cic hoan
canh riat con ngudi'.

c) Thi nghiém quan sdt dit dwong ddy ngin hang
"(The Bank wiring Observation Room Experiment).

Muc tiéu cta chuong trinh nghién cu do Mayo
lanh dao ngay cang md rong. Thi nghidm nay tiép
theo va xufit phat tif chuong trinh phdng vén; cdc nha
nghién citu mudn phén tich hoan céanh xa hdi & nhieu
bd phén khic nhau. Ho quyét dinh tién hanh m;bf
cudc nghién ciu sdu sic vé cdc quan h¢ xa hdi cha
nhém lam viéc tao 1ap khéng chinh thic va cta anh
hudng méi trudng xa hdi gy ra ddi véi quan diém va
thai do cta cdc cd nhan.

Thi nghiém quan siat dat dudbng day ngin hang
duge chi dao tir thang 11 nim 1931 dén thdng 7 nam
1932. Nhém dugc chon gdm 14 ngudi chia lam ba loai
cdng viéc: chin cdong nhan kéo day, ba thg han va hai
thanh tra. Ho dugc phé bién vé muc dich cda cude thi
nghiém va dugc gidm sit chat ché. Ditu dic biét la
cac nha nghién ciu - gidm sit khong c6 quyén han gi
ddi véi cdc thanh vién cGa nhém va khéng duge si
dung bdt ci hinh thdc gi d€ tic dong hodic chéng lai
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nhitng nguoi tham gia thi nghi¢gm. Pay la diém khdc
bigt can ban so vdi thi nghigm Phong iip rép.

K&t qua nghién ctiu quan sdt duge 13 dau ra cia
san xufit dugc duy tri 6n dinh qua nhi®u tun, ning
sufit lao dong & muc thdp. Tai sao nhu vay? Céc nha
nghién cdu ké&t luan réing dé 1a do: cbng nhan riéng
biet khdong mudn thuc hign: cong viéc & muic cao nhit
ma tim cdch han ché sdn lugng cda minh.

Ho da bj chi phéi bdi y kitm ecva phém v@ vén de
nay. Nhém ty d& ra tiéu chufn cdng vigc chuag che
cdc thanh vién thdp hon ddng ké titu chufn mhk Ban
quan trj cong ty dd quyét dinh. Digu nay bt chéip ca
su that la sdn lugng cao hon thu nhip sé cao hon.

Vi sau nhu viy? Cdc nha nghién cdu ly giai tiép:
Nhém lam nhu viy vi s¢ ring néu san lugng thay d6i
c6 thé s& c6 didu gi d6 xdy ra. Néu san lugng cao cé
thé dinh muc sé dugc nang lén va ho s& phai vét va
hon. Néu san lugng qua thdp thi cong nhan sé phai
déi phd véi sy tic gian va phdn nd cia gidm sat vien.
Do d6, néu muc san lugng thudng xuyén duge duy tri
6n dinh thi sé khong c6 gi xdy ra, cdc thanh vién cta
nhém dugc an toan nhit.

Ngudi ta cing quan sét thiy két qua sin xufit cia
nhém bj bép méo theo hai cidch: Cé sy khic nhau gida
san lugng thuc t& va san lugng do céng nhan bdo céo.
Nghia 1a nguti cong nhén thu¥ng xuyén bédo cdo "sai"
v4i cfip trén. Thut hai, ¢c6 sy khic nhau v thdi gian
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lam viéc trung binh va thoi gian lam viéc theo bdo
cdo. Néu bj dch téc cobng viec thi cbng nhin néu
nhitu ly do trong bdo cdo va khéng cf géng lam bu
lai thi gian da mét. Tét cad moi cdng nhan déu tim
cdch dat téi va duy tri tiéu chufin ma nhém da ty dat
ra.

Con quan hé giGa 14 thanh vién cta nhém va cdc
gidm sit vién (ngudi quan ly) ra sao?

Gidm sdt vién thp nhit & phu tréch nhém, anh
ta phai bdo cdo cho Ph6 quan d8¢c va Quan d6c khu
vyc. Hai nguti niy ghn giGi nhét véi nhén vién cGa ho
va dugc nhan vién coi nhu thuéc v nhém va khong
thé st dung quyén hanh véi nhém. Con d6i véi giam
sdt vién cdp cao hon - Phd quan.ddc va Quan ddc, tuy
chi thim phong quan sit mot hay hai [an mdi ngay,
cdong nhan van riit tdn trong va chd y t6i ho. Trong
khi phy trdich nhém dugc d6i x& nhu mdt trong
nhidng thanh vién cia nhém va anh ta tu déng nhit
véi ho, cdn bd gidm sdt cdp cao hon cadm théy cich
bidt vdi cong nhan va c6 thé thuc hién quygn luc va
ditu khién ho. Nhung Phé quan d6c va Quan dSc lai
bi tohn nhém, k& ca hai gidm sit vien cfp dudi phu
trach nhém, che dau khéng cho biét tinh hinh san
xufit thyc cia nhom, anh ta cing khong biét nhiing
sai lech trong 8 sdch. Khi céc gidm st vién nay
xudng kiém tra, cdc cong nhan nhanh chéng vao viéc
va xU sy t6t nhat & cho ho tin moi vigc dién ra déu
trdi chay, tot dep.
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Céc nha nghién cdu ciing thu nhan dugc nhing
didu thd vi trong m6i quan h@ gita cdc cdng nhan. Ho
c6 hé thong cip bac phan chia r6 rang, cép bac cao
nhit la thanh tra vién, dudi d6 la ngusi ndi day,
ngudi chon day, th¢g han va cudi cung la ngudi lai xe.
Tuy c6 su sdp dat vé cdp bac xi hdi, song tit ca
nhing ngudi nay déu c6 cic mdi lien h¢ ngang ve
nghe nghi¢p. Thong thuong ho giip d& nhau va
nhing lic d6 khong c6 tré ngai vé y thuic cép bac. Sy
giip d6 nhau biéu thi méi doan k&t nhém. Khi mot
nhan vién thudng xuyén "mach léo" vdi clip trén, aph
ta sé bj tdy chay vé mat xi hoi. Khi mdt thanh tra
vidn bdc 10 sy thi®u nang luc trong hoat dong, anh ta
88 bj nhgo béing.

Mayo nhén xét: "Cac cdng nhan xay dung tu phat
va hoan toan vb y thic mot t8 chic xa hoi phuc tap
béing long tin va tinh cam tap thé cia ho". Thdng qua
miit tran doan k&t cuia ho, cdc cdng nhan bde 1o su
chéng d6i cda ho d6i vdi nhing thay ddi. Ho sg thay
ddi vi d6i véi ho né c6 nghia la b&t an va chia ré.

3. Nhian xét chung vé. céc cmpe nghién ciu
caa Mayo "

Céac thi nghiém cia Mayo ¢hi ra mdt phuong phép
nghién ciu mdi, mang tinh cich mang vé con ngudi
va quan ly. Mayo va déng nghiép cua dng ta di ding
tam ly hoc thyc nghiém lam cdng cu 4 nghién cwu
cic vin dé cia quan ly, bing viéc quan sét va phan
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tich cdc hanh vi cia con ngudi tim ra nhing nguyén
nhan khigén cho hg hanh x& nhu vly. Nhitng quan sat
ty my lau dai va he¢ thdng cho phép ho thu dugc
nhiing bing chung khé bit bé, tién gan tdi sy that ve
ban chét con nguwsi trong hoat dong, ti d6 cdc ggi y
va phuong phdp quén ly ho dé ra c6 sic thuyét phuc
cao.

Mayo cing bit dau bing viéc thia nhin triét ly
cia thuyét Quan ly theo khoa hoc, nhung trong qué
trinh nghién ciu cia minh, éng da phat hién ra ring
cdch tiép can duy ly, coi trong y&u t8 kinh t€ va ky
thuat chua thé cho ching ta mdt bdc tranh toan
canh, chan thuc vé ban chét con nguvi. Ong nhan
thdy c6 mot "ditu gi d6 quan trong hon nhitu so vdi
gio lao dong, tién luong hodic cdc dieu kién vat chét
caa cdng viéc - mdt didu gi d6 lam taing san lugng, bét
ké didu gi tdac dong tSi ditu kién vat chét". Do vay,
con ngudi cin dugc xem xét trong toan bd hoan canh
xd hoi cia ho, trong mdi trudng xa hdi ma né hoat
dong. Va vdi cich ti€p can nay, Mayo di dén k&t luin
ring, cdc y&u t8 tinh cdm cdng chi ph6i manh mé
hanh vi va két qua hoat dong ctia con nguli; nhing
quan hg xa hoi t6t dep cing thic ddy cong nhan ting
nang suiit khong kém. g vai trd cue lgi ich kinh t&.

Déng gép néi bat cia Mayo cho quan Iy hoc la
chi dé nhém xad hdi va vidc xem xét hanh vi clia cé
nhan trong méi tdc dong cia mdt nhém nhit dinh.
Ong da ching minh ring cong nhén khong phai la
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nhing binh ring trong mdt chiéc mdy ma la cac
thanh vién cia mdt nhém c8 két va dieu nay khién ho
cam thiy vitng chéc va an toan. Gida céc thanh vién
cia nhém cé sy gn bé vé lgi ich, tdp quén va hanh
vi, hinh thanh cédc gid trj chung. Ngudi cong nhan
trong nhém tin ring néu ban lam viéc qud nhiéu, ban
la ngudi "pha muc"; néu ban lam qua it, ban sé 1a mot
"ké lta dao"; néu ban ba hoa vdi sdp, ban sé 1a mot
"ké méch 1éo". Bdi vily mudn quén ly thanh cong phai
tim hiéu cic nhém nhé va khong nén téch cdng nhan
khoi cdc nhém cta ho. Mayo viét "Trong bit cd mét
xi nghi¢p ludn ludn thanh cdng nao, quan ly khéng
chi lit,m: quan t6i cong nhan ma con lién quan téi
nhém lam vigc. Trong mbi bd phan dang tiép tuc hoat
dong, ngutsi cdng nhan - da nhan thdc duge hay
khong - deu’ty xay dung mdt nhém cé ludt lé, nghia
vy, [@ théi, tham chi cd nhing 18 nghi thich hgp; va
quan ly thanh cdng tuong xing khi né duge chdp
nhan khéng han ché& bdi nhém nhu 1a ngudi sdng lap
hay nguti lanh dao.

Mayo néu ra tu tudng mdi v& sy tuong hgp gida
nhing kién thuc chuyén mén - ky thut véi kién thuc
xa hoi. Ong nhan ra ring, mdt khi¥m khuyst cla xa
hoi cong nghiép la cdc ydu t8 ky thuat vugt qua xa
véi cac quan hé¢ san xudt ci, ring "ching ta khong
thé sdng va thanh dat vdi mét chan & thé ky XX con
chan kia ¢ thé ky XVIII". Do d6, éng d& nghj cong tic
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dao tao cdng nhin cin phai bdi dudng cho ho ky
thuat lao dong cung vdi cdc hiéu bist xa héi. Trong
d6, sy hidu bigt v nhém xa hoi sé gitip cho cd nha
quan ly nang cao hidu suit cuia lao ddng.

Tuy nhién, Mayo cing phai hing chiu nhing loi
phé¢ phdn khdc nhau, vé¢ ly thuy& va phuong phép
cia dng. Mot s3 nha xa hoi hoc cho riing, sai [am cta
- Mayo la tit ca cdc cufc ditu tra déu ding lai & cia
nha mdy va khong khdm phd nén tdng xé héi rong
16n hon. Hon nda, tdt cd cdc nghién cdu d6 déu phuc
vu lgi ich cia Ban quén trj. Mayo xem cdmg nhan la
yéu dudi, thy dong va chu yéu Ja nguti d& bj l6i kéo,
¢6 quan hé¢ nhu nhing "con bd sim" d6i vdi ban quan
tri.

Mat khic, nhiéu tic gid cing phé phan thigu st
co ban cia Mayo la ha thdp vad bd qua ly thuyét va
dé cao phuong phdp thuc nghiém. Ngudi ta c6 ly khi
két luin dng la ngudi theo chu nghia kinh nghiém.

Thé nhung, ditu quan trong nhit va khéng thé
phi dinh duge la cidc nghién cu ctia Mayo tai
Hawthoroe d3 md ra "mén hoc quan h@ con ngudi’,
dénh dfu buwdc ngeat trong lich s tu tudng quén ly.

Trong tim nghién ciu cha thuySt Quin ly theo
khoa hoc va thuyét Quan ly hanh chinh c6 khac
nhau, song ca hai trubng phdi nay deu c6 mdt diém
chung co ban vé cédch tiép cén va quan niém ban chéat
con nguoi. Quin ly mdt cach khao hoc duge thim
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nhan 1a cach thic d€ dat tdi nang sufit va két qua cao
cling c6 nghia la dieu hanh cdc td chuc cdng nghiép
va hanh chinh mét cdch hop ly, ding ky thuat, trén
co s& tac dong vao "bén chédt kinh t&" cha con ngudi.

Follet va Mayo déu nhén thdy r6 tinh duy ly, duy
ky va duy kinh t& cGa cach ti€p can cd, va ho da cd
ging néu ra modt cich ti€p cdn mdi vé quan ly la coi
trong vai trd cia nguvi lao dong trong sén xudt vdi tét
cad quan h¢ x4 hdi cia ho. Nhén t§ con ngudi khong
chi c6 nhu cau, doi séng kinh t&, ma cdn bao gdbm céc
yéu t8 tinh cam, tam ly tinh than, muén tdc ddng vio
ho khong thé bd qua cdc méi quan hé dé trong khudn
khé mét t8 chic xa hoi nhdt dinh. Nhu vay, Follet va
Mayo d& ching minh duge tinh khoa hoc cua thuyét
Quan hg con ngu¥i cd v 1y thuyét va thuc nghiém
khoa hoc. '
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Chuong VI
THUYET QUAN LY 10 CHUC

CHESTER IRWING BARNARD

1. Vai nét ve ti€u sit va sy nghiép

Chester Barnard (1886-1961) la ngudi My. Barnard
chiu 4nh hudng sau sic chi nghia thyc dung, tu
tudng ty do kinh doanh va tdn trong quyen lgi cd
nhan. Dong thoi, moi trudng gia dinh da cho dng sém
lam quen véi nhing cudc tranh. ludn thuding xuyén vé
triét hoc va sy say'mé 4m nhac. Barnard choi dan
piano réit gi6i va di timg ki€ém sdng bang nghé Ién
day dan piano va la chi huy mdt ban nhac nho.

Barnard hoc tai trudng Mount Hormon va sau dd,
hoc kinh t§ va quan tri & Harvard. Ong da khong
dugc nhan bang t6t nghiép dai hoc vi thidu didu kién
thi nghiém khoa hoc chuyén mon. Sau nay o6ng da
dugc dén bu bing bay béng tién si danh dy ma céic
trudng dai hoc ting vi cdc cdng trinh cda dng ve ly
thuyét t8 chuc.

Barnard 14 mot ngudi say mé doc sach. Ong da .doc
cubn sdch cua John Dewy vé logic dén bén [An va du
dinh doc lai thudng xuygn. Trong nhing niam con tré,
Barnard hiu nhu séng mdt minh. Ong doc nhitu, cf
ging hoc tap t6t va vat lon d€ kim séng. Ong thuong
thdy minh bi cd lap vdi nhing ngudi khdc va do d6
thudng mang theo nhing sich vd va ludn ghi chép.
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Ong bt ddu IAm vidc tai Cong ty dién thoai Bell
va sau d6 dng di trd thanh Chu tich Céng ty dién
thoai Bell New Jersey. Ong da 1am viéc & cong ty nay
suft 40 nam. Barnard cdon la Chu tich Héi dong ciu
trg New dJersey (1930-1934), Gidm d6c Phong thuong
mai Hop ching qufic, dai bifu cia New dJersey trong
Lién doan kinh t& qufc gia va cong tdc trong Ban tu
vin Nhac vién New Jersey. Trong Chién tranh thé
gidi thd hai, dng gid mdt chic vu quan trong: Cha
tich t8 chic phuc vu Hgp ching quéc (V.S.0). Nam
1949, 6ng la trg ly cho B9 trudng B9 Tai chinh va la
fly vién ﬁy ban An ninh qudc gia, déng thoi 1a Cha
tich Quy Rockefeller.

Hoat d6ng cia Barnard trong cdc cdng viéc chung
dua O0ng t6i nhing quan hé mat thiét véi cdc vién si
va hoat ddng khoa hoc. Ong di doc nhieu thuyst trinh
tai cac trudng dai hoc, néi chuygn trudc cong ching
va dd xulit bdn dé€n 37 tai lidu lién quan t6i cdc vin
dé cta quan ly hoc.

Cic tdc phdm chi y&u vé quan ly cia Barnard la
Té6 chize va Qudn ly, chic ndng cia ngudi quin ly.
Cubn sich ndi tiéng nhét cta 6ng la cubn Chic ndng
clia ngudi qudn ly. Trong 16i néi dau cho cudn sich,
Keneth R.Andrews viét, tuy con mot s6 diém han ché,
"tiéng néi cha éng vAn day uy luc vi sy hiéu bit cta
ong la su két hgp gida kinh nghiém va tri tug, mot
chitgu hudng thién v tu duy c6 he théng va mot sy
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boc 1o trach nhiém to I6n, sy can thiét phai dat duge
nhitu k&t qua, théng qua sy hgp tdc". Trubc khi hidu
dugc ly thuyét cia Barnard vé t8 chuic, ching ta can
bét dau bang cich nghién ciu phuong phéap triét hoc
va tu duy cta ong.

2. Thé giéi quan cua Barnard

a) La ngudi theo chi nghia nhén dao. M8i quan
tam trude tién ctia éng la tim cdch thic ddy sy phéat
trién toan dién, hoan héo cia cdc.cd nhan. Ong diu
tranh doi dan chd trong chinh trj vi dng tin ring dé
l2 mdi truong thuin Igi cho sy phét trién cédc phém
cach cua cd nhan.

Theo Barnard, khi chiing ta ding ti "cd nhan" la
ching ta thuc sy nghi téi "con ngudi, triu tugng,
riegng bigt, duy nhdt, don nhit va doc 13p", nguui dé
c6 ten goi, tiéu si, danh tiéng v.v.. Mot cd nhan nhu
vay 12 mot ban thé sdng, c¢6 kha nang thu thip kinh
nghiém, ty digu chinh. D6 1a mdt con ngudi ma hoat
dong hoiic cu xi c6 thé nghién citu hoic xem xét
dugc, bdi con ngudi da c6 nang lyc lya chon va y chi
ty do @€ lua chon.

Nhung c4 nhin sinh hoat trong mot t6 chic nén
bi gidm tinh c4 nhan. Vi la mét thanh vién cia mdt
nhém, c4 nhin duge nhin nhan theo mdt co ché khac,
chu yéu la theo nghe nghiép chuyén mén. Ching ta
khéng nhin nhén cd nhan nhu mot téng thé théng
nhét v duy nhidt ma theo vi tri, nght nghi¢p nhu
gidm ddc, d6c cdng, cong nhan...
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Trong quan hé xa hoi, mdi cd nhan déu c6 "tinh
hai mat'. Khi tham gia viio mét t§ chic xa hdi, céc
méat chic nang hoat ddng cua cd nhén dugc d& cao,
dugc nhin nhan thién léch. Ngoai t6 chic, cd nhan
dugc xem nhu mdt ban thé toan by. Barnard khuyén
cdo cic nha quan ly phai nhin thdy cd hai mat cia
cic cd nhan dudi quyén, ding tao didu kién cho ho
phét trién toan dién.

Barnard con nhin ra dugc mau thuln c6 hiu gita
¥ chi tu do va tinh bat budc cia quyét dinh (quén ly).
Cic c4 nhan, trong nhidu trudng hgp, khéng thé c6 tu
do hanh dong theo ban ning cda ho. Theo dng, ngudi
quan ly can phai biét, miac du phai rang budc con
ngudi véi trdch nhigm, nhitu khi mdt sy danh gid
thyc t&€ hoan canh 88 chi rd ring c4 nhan khong phai
chiu trdch nhiém. r

Barnard con ban téi pham tra "higu qua va hi¢u
lyc" (efficiency and effectiveness). Khi mdt ca nhan
trong mdt t6 chdic nd lyc dé dat dugc cdc muc dich
ma t§ chic theo dudi thi hoat dong d6 c6 thé dugc
nhan biét 1a c6 hidu luc (effective). Trong qud trinh
dé, ndu dap ung duge nhu ciu cd nhén va thod min
nhing déng co cd nhén, hoat dong c6 thé coi la cé
higu qua (efficient). Sy ton tai cda t8 chic phu thudc
vao ca hitu lyc va hidu qud. Khong c6 hiéu qua, néu
mdt t6 chic khong thé thu hit, raing budc va thic
ddy nhitng ngudi tham gia. Khoéng c6 higu lyc néu t8
chic d6 khéng ching minh duge sy tdn tai cia chinh
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né. Do d6, mdt nha quan ly phdi tim ki€m ca hiéu qua
lan higu lyc. Véi mdt quan niém nhu vay, c6 thé két
ludn éng la ngudi theo chd nghia nhan dao.

b) Chu: nghia kinh nghiém cie Barnard

Barnard khong chi 13 mdt nha nhan vian ma con
12 mot ngudi thuc hanh c6 ddu 6c thuc t& Ong cing
Ia mdét ngudi kinh nghiém chid nghia vi 6ng tin vio
viec hoc tap theo kinh nghiém. Ong khong qué tin
vao khoa hoc, vi theo dng, khoa hoc ¢6 nhidu han chg,
dac bigt khi 4p dung vao quan ly. Mac du cé6 nhing
phuong phéap ky thuat, dugc phat trién cé hidu qua va
ding ddn dé xt ly mot s8 bién d6i nhung né vin
khong @i tinh vi va phdc tap dé xi ly tdt cd nhing
bién ddi doc lap cing nhu nhing bién ddi phu thudc
nhau. Do d6, Barnard k&t luan riing, vAn c6 ché danh
cho tryc gidc, bi quyét va tinh cam... trong hoat dong
quan ly néi riéng va con ngudi ndi chung. Barnard da
phéit bidu chinh kién cGa minh tai Hdi kj su cg khi
My rang: "..mdt trong nhing han ché nghiém trong
cia nén vin minh cta ching ta la sy d& cao qui
ddng, sy dé cao toan bd tim quan trong cla cdc qui
trinh légic, va cdc. nganh khoa hoc da phat trién ngoai
cac qua-trinh d6, va la sy loai trid viec danh gia
nhiing kha ning khéc... Didu d6 la c¢6 thé vi ban biét
td nghe thuat, viin hoc va cdc thd khdc lam tang tai
ning hoat doéng phi logic hay true gidc béng cdch tao
digu kién thich hgp. Con ngudi hoc cdch cdm nhéan sy
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viec bing cich lam vigc véi nhing ngudi théng thao
vige didu khién ching".

c) Phuwong phdp hé théng va bién ching

Barnard da theo dudi muc dich xay dung mdt Iy
thuyst v t8 chic. Ong khing dinh ring: Phuong
phidp nghign ciu cia éng la toan dién vi dugc dya
trén triét hoc va cac nganh khoa hoc khéc. Triét ly
vé t8 chic ma éng phat trién da dugc phd bién nhu
la "ly thuy&t hé théng - md".

Ong cho riing t8 chic 13 mot "hé théng cuc bd",
nam trong hé théng 16n hon 1a nha nudc, xa hdi... €éc
hign tugng x4 hoi xudt hign trong cie he thong la bd
phan ciia céc h thing Ién hon. Mbi h¢ théng la hoan
toan phuc tap. Cic b phin cia né c¢6 quan hé qua
lai. Nhang bién d8i v@ dac tinh cia bat ky bd phan
riéng biét nao trong hé¢ théng déu cé xu hudng quyét -
dinh ban chdt cta hé¢ théng va ngugc lai. Thay ddi
mdt bd phan 1a thay ddi cdc méi tuong tdc va do dé
thay d8i ca hé théng.

Toan bd ly thuyét t8 chitc cia Barnard la mot sy
ung dung cu thé cta ly thuy&t h¢ théng md. Cic vin
de t8 chic - quan ly mdt t8 chic la nhing bd phan
hitu co cia chinh t8 chic d6. Trong khi thifa nhan
thuy&t hé théng md, phuong phdp giai quyét cia dng
la déong khung trong pham vi cdc mat doi lap. Mot
mit, dong giai quyst vin dé¢ vé con ngudi, ngudi d6
thuc hién hgp ly hod hon la xit sy mdt cdch hop ly;
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con ngudi hanh dong theo tryc gide va linh cam va
con ngudi chju anh hudng cda nhing nhu cau va tinh
cdm. Mat khéc, 1a mdt t8 chitc, mdt cd cdu hgp ly véi
sy quan ly khiach quan, khong mang tinh cd nhan.

Mac du da chi ra sy phan tich cd ban gida ca
nhan va t8 chic trong toan b cong trinh cia minh,
Barnard vAn quan niém sy phat trién phai dya trén
sy thong nhit gida hai mat d6i lap nay, modt sy thong
nhit vi Igi ich cia ca cd nhan va xia hji.

3. Noi dung caa ly thuyét ve td chitc chinh
thie ‘

a) Quan niém cia Barnard vé t6 chic va qudn ly

Trudc Barnard, ngudi ta dinh nghia t8 chic nhu
la "mbét nhém ngudi, ma moét s§ hoiic tdt ca cac hoat
dong cua ho duge phdi hgp véi nhau". Quan niém nay
de cao tu cich "thanh vién" chd khéng phai la "t§
chic” véi tu cich la mot tdng thé.

Barnard dinh nghia t§ chiyc nhu la "hé¢ théng cdc
hoat dong hay tdc dong c6 y thic cda hai hay nhiéu
ngudi”. JK. Galbraath, mot nha kinh t& hoc néi ti€ng,
di coi d6 13 "dinh nghia ndi ti€ng nhit v t8 chuc".

Barnard chi ra riing, cdc thit bai xa hoi trong lich
st la do thiu su hgp tdc cta con ngudi trong td chuic
chinh thuc. Véi éng, "td chudc chinh thuc nghia la
kiéu hgp tdc gia nhitng con ngudi c6 ¥ thic, c¢6 can
nhic va c6 muc dich".
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Quan niém cta ong vé t§ chic la k&t qua cla sy
vén dung ly thuyt hé théng vie nghién citu quan ly.
Trudc 46, ly thuy&t hé théng do nha sinh vat hoc
ngudi Ao L.phén Béctalanphi dé xudng da dat dugc
nhing thanh tuu quan trong trong linh vyc todn hoc
va sinh hoc. Quan niém t6 chic nhu la mdt he théng
cua Barnard mang tinh cdch mang, bdi vi:

Thit nhét, né vach ra mdi lién hé¢ hiu co gida cac
thanh t5, bb phan véi hg théng va gida he théng nay
v6i hé théng khdc. Cic td chuc trong thyc t& chi ia
cac he thong cuc bd. Mbi t8 chuic Ia mot phan cla t8
chic 16n hon va phudc tap hon. Mbi t6 chudc duge tao
thanh bdi nhiéu don vi nho khéc nhau, mbéi don vi ty
né di la mot t8 chic. Hon nda, h¢ théng (1§ chuc)
phai dugc xét nhu la mot tdng thé, néu khong chi cb
thé bist vé né nhu kiéu "thay béi xem voi".

Thi hai, theo nguyén tic "tinh trdi” cua hé thdng,
mot t8 chic sé tao ra sic manh I6n hon cla tdng s8
cic bd phan cia né. Ditu ma Barnard mudn nhan
manh khéng phai la hoat dong cia cic cd nhan va bd
phan ma la cta mot hé théng - t chéc nhat dinh.

Trén co s& nhin nhan t8 chuc - he théng, Barnard
cho rang cdng viéc quan ly "khong phai la cong viec
cta té chdic ma la cong viéc chuyén moén duy tri hoat
dong cua t8 chuc...” Cu thé hon, quan ly bao git cing
la viec quan ly mét hé théng t6 chic nhat dinh; né
¢6 tinh he théng va muc dich cia né l1a lam tang suc
manh he théng cia mdt t6 chuic.
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b) Ba yéu t& phé bién cia mét t6 chikc

Mot la suw sdn sang hop tdc. Mot t6 chuc khdng
thé ton tai néu khéng c6 cdc cd nhan. Theo Barnard,
cdc cd nhan nay phai sin sang hop tic dé déng gop
cho muc tiéu cta hé thong. Nhung ban than cic cd
nhan la rét khac nhau, do d6 sy déng gép cta ho vé
‘cudng 40" va "trudng do" la khac nhau. Hon nuda, sy
déng gép clGa cd nhan cho t8 chic con phu thuge vao
trang thai tim ly, muc dich va nhu ciu cta ca nhan.

Barnard chd y d&n mdi quan he gita "déng gép" va
"nhan lai® trong mdt t8 chic. Ong vist: "Néu mbi
ngudi nhan lai chi nhing gi di gép vao, khdng cd su
khuyén khich nao ca, nghia la khong c6 sy thod min
trong sy hgp tac. Nhing gi ho nhan lai phai c¢6 lgi va
thod man; diéu c6 y nghia la sy hoan lai theo mdt
hinh thudc khdc vdi hinh thic ma ho déng gép". Do
d6, dieu ma mot t8 chic cd ging thuyc hien la duy tri
sy cin béng gita nhing déng gép vA nhing dieu lam
thod man.

Nhitng didu thod min ma modt c4 nhn nhin dugc
chinh 12 nhdng didu thic ddy hosic nhing ditu
khuy&n khich ho. Barnard nhin bigt bdn nguyén nhan
thic ddy. D6 1a (1) nhing Iy do vat chdt nhu tfen, do
vat ho3c cdc ditu kién vat chdt; (2) nhing cg hdi cd
nhan phi vat chit cho sy uwu dii, thanh th& vi quygn
luc cd nhan; (3) nhing digu kign vat chdt mong mudn
cho cdng vige; (4) nhing viee thyc hién ly tudng nhu
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long tu hao vé tai nghg khéo léo; ¥ thic cong bing;
sy phuc vu vi tha d6i vdi gia dinh va nhing ngusi
khde, long trung thanh vdi td chuc va chi nghia,
nhing tinh cdm thiim my hay tén gido v.v...

Barnard két luan: Nhing thic ddy nay la phan
thudng vat chét c6 y nghia quyét dinh chi d&én mot
chung myc nhit dinh, dac biét la trong gidi han nhu
cau t8i thiéu cta ci nhan. Ong chi ra bdn kidu "ddng
co phd bign" tic dong t6i hanh vi cla con ngudi trong
mot t8 chue: 1. sy hip dén cla cong viéc cing c6 thé
gidi thich nhu la sy tuong hgp xd hoi; 2. sy thich
Ung ctia dféu kién lam viee véi nhing phuong phip va
quan diém quen thudbe; 3. cd hdi dé cAm nhan sy
tham gia rong rai vao cdac sy kién I6n, doéi khi lién
quan t6i sy ua thich uwu dai va thanh thé€ c4 nhan,
gidi thich ly do ngudi ta thudng thich tham gia vao
mdt t8 chdc l6n va c6 danh tiéng; 4. didu kign cua
quan hd, 1a cam gidc cia cd nhan trong cdc quan hé
x4 hoi, né c6 thé goi 13 sy dodw WSt trong mbt td
chuc. 5

Barnerd mesg muSn mot t8 chdc wvita ¢6 hidu qua
vita c6 hidu lyc. Hidu qua phuc thupc vao "kha ning
dua ra nhing ly do thic ddy day dG v lugng dé duy
tri sy cAn bing cia hé théng". Con sy can bing bén
trong cta né lai phu thude vao "su can bing gida he
théng va toan bd hoidn cdnh beén ngoai hg¢ thdng'.

Hai la muc dich chung. T8 chuc phai xic dinh
dugc muc dich, muc tidu ré rang thi méi c6 thé thue
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hién duge sy hgp tdc cta cdc cd nhan. Mot muc dich
chi ‘tap hop duge sy hgp tic khi nhing nguti tham
gia hidu dugc bén chét vd mdi quan h2 mat thiét cia
myc dich d6 nhu la ddi tugng cia sy hgp téc. N6i
cach khac, khi cdc cd4 nhan phai cam nhan duge muc
dich cia t6 chuic la ctia chung, tdt cid cdc thanh vién
méi c6 duge sy "dong long hgp tdc", n€u c6 nhing
khdc bigt co ban va nghiém trong gita muc dich ca
nhan va tap thé thi sé cé sy ly t4n nhan tam.

Mbi ngudi tham gia vao bt ky t8 chuc nao déu cé
tu cich - tu cdch t§ chic va tu céch cd nhan. Can
phai phan bigt r6 rang gida muc dich t8 chuc va dong
co o4 nhan, vi cd hai tdt ySu khong phai Ia dong
nhat. Chung chi dong nhit khi dat duge muc dich va
t8 chic ty né tré thanh ngudn géc cta sy thod méan
cd nhan. Pdng co cad nhan la cdi ndi tai, la chd quan;
con muc dich chung la cdi bén ngoai, khong thudc cd
nhan va la cdi khich quan.

Do d6, ngutii quan ly phai lam cho cdc thanh vién
th&m nhuan myc dich chung cia t8 chie. Mac du vay,
nhing muc dich cGa t8 chic va dong co cid nhan vin
rét khic bigt. Moi ngudi tham gia vao vigc thyc hién
muc dich. chung vi hg cam thiy nhing thod mén ci
nhan cta ho sé c6 duge tir viec dat muc dich cda t8
chuc.

B ld théng tin. Sy sdn sing hop téc va muc dich
trd nén nang dong hodic dugc k&t hgp lai 1a do théng
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qua sy théng tin. Néu mdét muc dich chung mudn
dugec hiu biét r6, né phai duge théng tin. Sy théng
tin (information) phu thudc vao ngdn ngd, néi va viét.

Theo Barnard, bat cit hinh thdc hoat dong hgp tdc
nao cling phai dam bao tinh théng nhit nht & kha
nang cac thanh vién cda né duy tri thong tin vdi
nhau. Diéu d6 giai thich tai sao chdc ning cha yéu
cta ngudi quan ly lai 1a tao nén mdt hé théng thong
tin, trong khi ngudi quan ly cé thé coi la "trung tam
thong tin". Ong da dat ra cdc nguyen tic thong tin
chinh thuc:

- Céc kénh théng tin phai dugc hidu bist cu thé.
bieu nay o6 thé thyc hién duge biing cich cong khai
ho4 quyén han cia con ngudi va chic vu. ’

- Quyén han khach quan ddi hdéi mot ngudén thong
tin r® rang d6i vdi moi thanh vién cta t8 chic. Moi
ngudi nén hiéu minh dugc dat vi tri ndo trong diy
thit bac quygn lyc. -

- Tuyén théng tin can tryc tiép va ngin gon.
Tuyén cang ngin thi cic vdn dé cang c6 thé giai
quyét nhanh va méc it 16i [am trong qui trinh thong
tin.

- Toan bd tuyén théng tin can dugc si dung
thudng xuyén. "Céch quing théng tin" c6 thé dan tdi
nhing théng tin mau thulin, sy giai thich sai lech va
sy giam sit trdch nhiém.
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- Kha nang clGa nhing ngusi thong tin véi tu
cach 1a cdn bd quan Iy phéi tuong xing. O nhing
trung tam thong tin chinh khong thé dé mot ngudi
xU ly nhdng thong tin phuc tap, cdng viéc nay cin
dugc 4n dinh cho mdét nhém cé nang luc va tinh
thong hon 1a cho mdt cd nhan.

- Tuy&n thdng tin khong thé bi ngit quing trong
thoi gian t§ chuc dang hoat dong. Dieu nay doi héi
cdc bién phdp bd nhiém tam thdi céc chuc vu trong
khi thiéu nhing nguoi gid chdc vu hoic ho khong du
kha nang. .

- Moi thong tin phai xdc thye. Ditu nidly c6 nghia
la ngudi truyen dat théng tin 1A ngudi thuc sy nim
chic vu va quyén han lién quan t6i théng tin ma anh
ta da truyén dat.

c) Cdc khia canh cua to chic chinh thic

TS chuc 13 mdt hién tugng rdt phdc tap. C6 thé
nghién cdu t¥ nhitu quan diém khic nhau, gép phan
vao sy hiéu biét vé cdc t§ chic. C6 thé tém tit nhing
diém chinh cta Barnard v& cic khia canh cGa mot t8
chdc chinh thuec.

Chuyén mon hod c6 nghia la sy phan tich cdc
muc dich chung thanh nhing muc dich truc ti€p va
chi tiét, d6 13 nhdng bién phdp dé dat dugc nhiing
muc dich xa hon.

Chuyén mén hod trong mét t8 chic cd thé theo
nam linh vuc sau day:
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- Chuyén moén hod vé dia du; nghia la noi thuyc
hién cdng viéc;

- Chuyén mén hod vé thdi gian;

- Chuyén mén hod lién tudng giip nhan thie ve
con ngudi sé thuc hién cdng viéc;

- Chuyén mén hod chic ning;

- Chuyen mdén hod phuong thyc, tic la phuong

phap hay la cach thdc thuc hién.
Y tubng cta Barnard v® "sy chuyén mon hod lien
tudng" c6 quan hé tryc tigp véi td chic khdong chinh
thdc. Theo 6ng, ngudi ta phai bi&t nhing ngudi lam
viec vdi minh, nhing quan h¢ gin gii va sy théng
cam vdi ho sé c6 lgi cho cong viéc.

Chuyén mon hod c¢6 vai trd quan trong dé t8 chuc
c6 hidu lyc. Khi hai hay nhidu ngui cing tham dy
véo viéc thyc hién mdt muc tidu hay muc dich, cdc
hoat dong cta ho phai dugc phéi hgp bsi chuyén moén
hod vé thai gian va khong gian. Barnard nhin ra vén
de lien két gitta cdc t6 chuc bing viéc chuyén mén
hod.

Nhitng khuyén khich la khia canh quan trong
khic cta cdc t8 clhic, nhim thic ddy con ngudi déng
g6p nhing c8 ging cGa minh cho sy thanh cdng cua
hg¢ théng hgp tdc.

Higu qua cta khuyén khich phu thudc vao mbi
trudng ndi bd, vao hidu qui va hidu lyc cia t8 chuc
va s tien dung dé khuyén khich dugc thanh todn.
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Nhitng khuyén khich cé higu luc c6 hai loai - nhiing
khuyén khich din dén sy thic ddy tich cyc nhu ting
luong va nhing khuy&n khich lam giam hay loai tri
nhing dong co tiéu cuc hay giam gio lam.

Su phén bigt quan trong hon la phin bigt gida cac
- mat khich quan va chi quan cta nhing khuyén
khich. Nhing khuyén khich khich quan la nhing
phuong sidch lam thoa man nhing nhu cdu hién cé
bang nhing “"phuong phdp khich 1¢". Nhing khuyén
khich chi quan 12 nhim thay d8i trang th4i tinh than
goi 1a "phuomg phap thuyét phuc’. Thyc t€ cd hai
phuong phdp nay deu dugc s dung.

Phuong phdp thuyét phuc theo ba cha dé: tao ra
nhing diéu kién cudng buc, hgp ly hod co hoi va diéu
kién quan hé. Barnard hiéu biét sau sic vé sy cudng
buc. Theo dng, né cé thé phuc vu mdt muc dich nudc
doi. N6 c6 thé dan t6i loai trit con ngudi vinh vién ra
khéi t8 chie; né cing c6 thé phuc vu nhu mot
phuong sdch thuyét phue b¥ng viéc néu guong.

Su khuy&n khich phai 12 nhiing bign phap nhim
thdic ddy cic cd nhan déng gép nhitu nhét, nhung
cho mét cd nhan nay c6 thé la tring phat mdt ca
nhan khéc. Barnard di nhin th8y vin d& phuc tap cia
su khuyén khich: "Ké& hoach thic ddy c6 thé la y&u t&
khong bén ving nhét trong céc ydu t6 cha hé théng
hgp téc, vi cdc ditu kién bén ngoai ludn ludn éanh
hudng tdi nhiing kha nang khuyén khich vAt chét; va
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mit khdc, dong co cia con ngudi la rat khic nhau. Do
dé, sy khuyén khich boc 10 phan cdn lai cudi cung cua
cdc lyc lugng xung dot tham gia t§ chnfe, mdt sy thay
d6i rdt nhé trong lyc lugng cd ban thudng tao nén
mot sy thay ddi I6n hon trong kha ning khuyén
khich; tuy vay chi biéng nhing khuy&n khich thi sy
can bang céc luc lygng nay mdi duge bao dam, néu
nhu né c6 thé duge béo dam".

Quyén hanh (Authority), theo Barnard, la dic tinh
cia thdng tin (ménh lénh) trong mot t8 chuc, nhe dé
né dugc nhing ngudi déng gép, hay la "thanh vién"
cia t8 chic, chdp nhan khi diéu khién hanh dong;
nghia la khi diéu hanh hay quy8t dinh viéc lam gi
hay khéng lam gi trong chimg myc ma t8 chuc c6
lién quan.

Quyén hanh gom hai mat: chdp nhan thong tin -
ménh lénh truyén xudéng la c6 thdm quyén, dé la mat
chi quan, cd nhan va doc lap; lién quan tdi dac tinh
cua thdng tin, nhd d6 ma né duge chip nh_énvvz‘a phu
thupc vao nhing nhén t§ t§ chic, d6 1a mét khach
quan. Phan tich tdi cung thi "quyét 'dinh xem ménh
lenh c¢6 quyén hanh hay khéng la viéc cta nhing
ngudi ma ménh lénh duge chi dinh cho ho va khong
phu thudc vé "nhiing ngudi c6 quyén hanh" hay nhing
ngudi ban phat nhing ménh lénh"

Vé mat chi quan cda quyén hanh, Barnard khéng
dinh mot cd nhan trong mot t8 chic c6 thé tan thanh
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ménh lénh khi bén ditu kién sau diy ddng thdi cb
dugc:

- Théng tin phai r6 rang dd dé hidu dung luat.

- Ménh lgnh phai thich hgp véi muc dich cta t8
“chue.

Néu nhiing nguti quan ly ban hanh nhing ménh
lenh ma d6i véi ngudi nhan la miu thuin véi muyc
dich chinh, ho phai giai thich va ching minh mau
thudn nay chi la sy hiéu nham. Trai lai, cic ménh
léenh sé khéng du’gc thue hign hogc thyc hién khong
day du.

- O th¥i diém ra quydt dinh phai thich hop véi
toan bd lgi ich c4 nhan cia ngudi nhan Iénh.

- C4 nhan nhan Iénh c¢é kha ning tuan tha vé ca
thé chidt va tinh than.

Theo Barnarad, mdi c4 nh&n c6 mdt "lanh dia" @&
sdn sang chadp nhan ménh lénh ma khéng thic mic vi
né phu hgp véi nghe nghiép va vi tri cda ho. Khi
ménh lénh ban ra khong phu hgp vdi sy chd dgi cia
mbi cd nhan cé thé tao ra "sy thd o" (zone of
indifference) va hiéu luc cta ménh Knh s bj giam
sut. ' ,

Néu cdc ménh lgnh khong duge tuan theo, sy ton
tai thuc sy cta t8 chuc c6 thé bj de doa. Do d6, hau
hét cdc cd nhan cb sy quan tam t6i viée duy tri higu
Iyc cla tit cd ciAd ménh ldnh nim trong "sy thd o".
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DPay 1a mdt chic néng quan trong cta td chuc chinh
thitc, dugc thyc hién théng qua "y kién t§ chuc va
thai d0 cta nhém".

Barnard nhin ra cd hai mit cia quydn luc quan
ly. Chap nhéan quyén hanh clGa cdp trén tao ra cho td
chic mdt trat tu va viéc phuc tung ménh lénh giai
quyét cac tranh chiip cd nhan tréd nén khach quan
hon, dé chdp nhén hon. Mat tiéu cyc cia quyén hanh
la khéng chd y tdi y kién cda cdp dudi khi nhan lénh,
nhimg ménh lénh ben xudng bdi nhing ngudi kém
nang luc quan ly dé gay hau qua cho td chie.

Nhitng yéu cdu cua Barnard d6i véi quyén hanh
cia nha quan ly la:

- Giai thich ménh Iénh véi cdc cd nhan va cac
nhém mot cdch dé hidu va 4p dung dugc trong nhing
hoan canh cu thé.

- Trdnh nhimg ménh lgnh méau thuan.

- Ding bao gi¢ ban hanh cic ménh lénh khong
thé thuc hién dugc holic sé khéng duge tuin theo.

- N&u cédc ménh lgnh khé khin, hay chuin bj co
sG thuc hién thdng qua gido duc, thuy&t phuc va danh
né cho nhing nguwi hing hai.

- Tap trung chud y vao nhing trach nhiém hon la
quyén hanh.

Cé quan diém cho réng quyén hanh va trach
nhiém ‘phai tuong xing khéng hin ding. Thudong
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xuyén, con ngudi cd trach nhiém ma lai khong c6
quyén hanh. '

Banard cing 12 ngudi hiu r6 méi quan h¢ gida
quyén hanh va thong tin; theo déng, mdt thong tin cé
can cud vé quyén hanh khi n6 xufit phat ti cidc ngudi
théng tin cia td chic. Mot théng tin dugc ting cudng
hon ni#a néu né két hgp quyen hanh dia vi véi quyén
hanh lanh dao. Khéng dugc quén réng, o6 mot su
khac biét gidta dia vi vA nang luc cdA nhan. Khi mot
con ngudi c6 nang luc cao lai thidu dia vi cao chinh
thic thi théng tin cva nguti d6 c6 th€ duoc chép
nhin véi sy meo hiém cda ngudi ti€p nhén né. Mot
ngudi nhu th& c6 th€ lyc hon 14 quyén hanh vi khong
thé c6 quyén hanh ma khéng c6 dia vi tuong ing.
Nguti quan ly thudng la mot trung tdm thong tin nén
can ¢6 nang luc thu nhan x& ly va truyén di thong
tin.

d) Qud trinh ra quyét dinh

Barnard cho ring ra quy&t dinh la mot chuc
ning quan ly, nhung nhidu ngudi quin ly ngai lam
viec nay vi ho s¢g phé binh va tr6n tranh trach
nhiém. Ly do ra quyét dinh bat ngudn ti ba linh
vuc khdc biet: 1. Théng tin cé thdm quyén tir cdc
can bd clp trén; 2. Tu nhing trudng hgp thich hgp
hon cho vige quy&t dinh bdi cdp dudi; 3. Tu nhing
truong hgp xuit phdt tit sdng kién cda ngudi quan
ly.
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Cic kifu quyét dinh c6 quan hg tdi trat tu thd
bac cta t§ chic. O cfp cao ctia mot t8 chuc, cdc quydt
dinh lién quan tdi cdc muc tiéu chung. g cip trung
gian, cdc quyét dinh ban ra lién quan téf cdc muc tiéu
cu thé va cdc vdn dé chuyén mén, cong nghe v.v.. O
cdc cdp thdp, cdc quydt dinh lién quan tryc ti€p té6i
sy chi dao v&@ cdong nghe, ky thuat trong hoat dong
cia t3 chue.

Vige ra mdt quyét dinh va ddnh gia né deéu rat
'khé khin. Barnard néi: "Nghe thust ra quyét dinh cua
ngudi quan ly bao gobm viéc khong quyét dinh cdc van
dé hién tai khong con thich hgp, khong quyét dinh
vdi vang, khéng ra cic quyét dinh khong thé cé hiéu
luc, va khong ra cidc quyét dinh ma ngudi khic can
dua ra".

Qué trinh ra quyét dinh doi héi sy déng gép cta
tu .duy logic, truc ti€p, linh cam, luong tri (tu duy
logic) cua ngudi quan ly. Lé thudng ngusi quan ly
phai di t6i quy&t dinh vao mét thdi diém nhit dinh.
Anh ta c6 thé khong cé dugec hiéu biét hoiic da lidu
day dG dé chon mdt quyst dinh trén co ‘s cée qud
trinh tu duy logic. Do d6, anh ta vin dung ciac qua
trinh tu duy phi logic va dua trén viéc danh gi4, linh
cam va truc gidc. Anh ta hgp ly hod cich lam nay
bing ciach "quyét dinh trudc” va "danh giad sau" d8 Gng
ho quyét dinh cia minh.

Su nhén manh cia Barnard ddi véi mat phi logic
cia cdc quyét dinh cd nhan tao nén mét sy xung dot
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gita cdc qua trinh tu duy logic va phi logic trong céac
quyét dinh cia t8 chuc. Ong cho ring, ci nhan o6 hai
tu cdch - mdt tu cich cd nhan va moét tu céch t8
chite, ring, "mot kiéu tu cach hai mat 14 can thiét &
cdc ca nhan déng gép cho hoat ddng cla td chuc - tu
cdch c4 nhan va tu cich t8 chic".

Tu cdch c4 nhan la néi tdi sy tham gia cda céc
qua trinh tu duy phi logic cia nguti quan ly. Tu cach
t8 chuic sé chon lua cdc quyst dinh cta td chic theo
qua trinh tu duy logic.

Cé nam diém khdc bigt quan trong gida cdc quyét
dinh c6 tinh chit cd nhan vdi cac quyét dinh dua ra
trong t§ chuec: ‘

1. Cdc quydt dinh cta t6 chic khéng mang tinh
cd nhan va do cdc muc tiéu cta t8 chuc chi phdi; 2.
cac muc dich cia t6 chic duge tuyén bS ré rang trong
khi cdc quyét dinh cd nhan khong nhit thiét phai
nhu vay; 3. cac myc tidu cta t8 chic thudng dat dugc
sau mdt muc do cao cia qud trinh tu duy ldgic trong
khi c4 nhan c6 thé dat t6i muc tiéu béng qua trinh
phi logic; 4. cdc quydt dinh c4 nhan khong thé uy
thae cho ngudi khédc, con cic quyét dinh tap thé thi
dugc uy thdc; 5. céc quybt dinh cda t8 chic duge
chuyén moén hod, con cidc quyét dinh cd nhan khdng
dugc chuyén mén hoa.

Theo Barnard, vién ra quyét dinh kéo theo sy tim
kiém nhan t8 chién luge. Ra mot quyét dinh cé hidu

178



luc tdc 1a c6 duge sy didu khién cia nhan t6 chién
luge va sy ditu khién nay phdi dugc thuc hién ding
lic, ding chd vdi muc dd va hinh thudc thich hgp
nham dat dugc muc dich. Do v@y, nhan t8 chién luge
la trung tm clia hoan canh quyét dinh.

Barnard xem mdt quyét dinh nhu la mdt hanh
dong, 1a két qud cta su can nhic, tinh todn va suy
nghi c4 nhan. Trong khi cidc quyét dinh cia td chuc
(quyét dinh tap thé) 13 mot qud trinh logic cia sy
phdn dodn, lya chon, cdc qud trinh phi légic khong
thé bd qua. Sy nhin manh cGa Barnard la mot déng
g6p quan trong cho tu tudng quan ly.

e) Hé¢ thong chuc vi (Status system)

Barnard trinh bay vdn dé nay trong bai thuyét
trinh véi tya dé: Chuc nédng va bénh ly cua hé théng
chizc vi trong t6 chic chinh thie. Theo dng, chic vi
bao gdm cdc quyén han, nhitng dic quyén, nhigm wvu
va nghia vy cia mdt cd nhan trong mét t& chuc. Cac
hé théng chuc vi két hgp v6i cac tinh chit khic nhau
cua t8 chic nhu théng tin, khuyén khich, quyén hanh
va hé théng chuin mue cGa xi hdt (value system).
Chic vi tré nén hé théng hod va theo ding thé thuc
trong mot td chc théng qua chic tudc danh higu...
ddp ung nhu cau cta t8 chdc chinh thdéc va céc c4
nhan.

Cé hai kidu hé théng chic vi khdc nhau trong
mot td chifc: thi nhit, sy phan chia theo bac cta
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ngh® nghiép (chitu ngang). Kiéu tht hai di cing véi
quydn hanh chinh thic va trdch nhiém tuong dng,
litn quan tdi quy mod chiéu doc, quan hé trén - dudi.

D&i v6i mot ci nhén, dja vi ¢6 ¥ nghia hai mat.
N6 xdc nhan lich s&¢ da qua, cung cdp nhitng bang
ching vé ning luc biu hign qua qua trinh thaéng tign.
DPong thoi né thigt 1&p quyén hanh chinh thic sao cho
cac ménh 1énh s& dugc cdp dudi thita nhan. He thong
chic vi cia t§ chdc xdc dinh mdi c4 nhan ring ho 1a
ai via ho ¢ dau?

Theo quan diém t8 chitc, he théng dja vi la rit
quan trong, ching c6 tinh chat 'quySt dinh dai véi
vigc duy tri h¢ thoéng hgp téc. Céc h¢ thdng dia vi la
kénh thong tin chinh thic cta 8 chdc. Ching bidu
thi chdc vy, quyen han trong chubi ménh lenh.
Chung darih cho céc thanh vién thanh thé, quyen luc
va chde vu.. d& digu hanh t§ chdc cé hidu qua.

Barnard ciing khong bé qua nhing xu hudng tiéu
cyc hay la sy pha hoai cia cdc hé théng dia vi, d6 la:

- Ching c6 xu hudng dua.ra sy danh gia méo mé
vé cdc cd nhan. Dia vi thudng phan 4anh nang he,
trinh d0 va kinh nghiém cta cd nhan. Nhung vi dia
vi con ngudi khong lién quan t6i gid tri cd nhan.

- Cac hé thong chuic vi doi hoi tinh ving chic.
Nhung chinh cac he¢ thong vitng chic c6 nguy co gay
nén nhing diéu ciing nhic cé6 hai trong t8 chuic.
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- Cac he thong dia vi c6 thé cong khai 1a sy cong
bing vé phan bd thu nhap. Nhimg ngudi ¢ dia vi cao
c6 thé khong xing déng véi nhing phan thudng cho
ho va didéu nay thyc su la bdt cong.

- Cac hé thong dia vi ¢6 xu hudng la giam tinh
than lam viéc cda nhan vién bdi viéc ting cao qua
mic nhitng nhu cdu quan ly. Ching ¢6 xu huéng ‘han
ché nhimng thay déi dia vi va do d6 ngin chn sy thing
tién cla nhing ngwi tré, c6 kha nang hon.

- Vi c4 nhan tugng trung cho t8 chuc, nén khi &
dia vi cao, thi khé doi khdi dia vi ngay ca khi hiéu
qua lam viéc thdp. Bdi vay cdc hé théng dia vi c6 xu
huéng han ch& kha ning thich ung cia t8 chuec.

Mac du c6 nhung han ché, h¢ thong dia vi (chuc
vu) la can thigt doi véi higu lyc cia 5 chu’c Nhing
ngudi quan ly phai bdo dam réng, dla vi la sy phan
dnh kha nang, ring né khong thé tré thanh muc tiéu
khién con hguiﬁ phung phi nang luc cta ho vao viéc
tim kiém nhing cich thic va phuong tign &8 dat
duge nhimg chdc vu nay. D dat dudc didu db, doi hoi
ngudi quan ly khéng chi c6 kha nang, tri thic, tai
ngh¢ ma trudc hét la phim chit dao dic.

Dgo dirc cia nguwdi lanh dao va clia 6 chic

Theo nhin xét cua tién si M.Pinto, Barnard la mot
nha tu tudng chu trong tdi phim chat dao duc trong
td chdc va di c6 nhitng dong gop xuit sic.
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Té chic la mét thyc thé phic tap vi né duge
hinh thanh tt nhing con ngudi c¢é tinh cdch, ning
Iyc khdc hhau. Quan he giia cic c4 nhan va td chuic
thong qua cac "hgp ddng" phan nhigu la bdt thanh
van, trong d6 c6 sy tuong tdc gida "sy dong gop" va
"sy thoa man". Su hgp tdc rang budc con ngudi vdi
nhau khong phai chi vi lgi ich kinh t& quan trong
hon 1a sy thoa méan cong viéc, long tu trong, danh dy
va danh tiéng v.v... Barnard la nguti da phd manh tu
tudng "con ngudi kinh t&".

Co sd cho toan bd hoat dong hgp tdc la nhing gia
tri dao duc da dang va phudc tap. Barnard xem té chic
nhu la mdt he théng dao duc rieng biét vdi niém tin,
ly 16, tuc 1@ va van hod cia né; né khac vdi cic t6
chyc khac va cling khédc véi cdc gia tri dao die phuc
tap, trong d6 c¢6 nhing mau thudn va xung dot véi
nhau.

Pgo dic 12 nhimg nguygn tic chi dao riéng din
dit cd nhan trong hoat dong. Nhing nguyén tic nay
xufit phat tit quyen Igi, uSc mudn cia cd nhan, hoic
la tr théi quen, 12 sdn phfm "cia gido duc vd rén
luyén, anh hudng cla méi trudng dia phuong hoic
tham chi xufit phét tir sy ti€p xdc véi t§ chuc chinh
thdec. ‘

Mot cd nhan thudng c6 hon mdt nguyén tic va
trong nhidu trudng hop ching xung d6t véi nhau. Thi
dy, sy trung thanh véi ban bé la mét nguyén tic,
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nhung khi ngudi ban d6 hanh dong c6 téc dong bét
lgi d6i véi lgi ich cia mdt t8 chic thi ngudi nay
thudng phai trong vao cdach gidi quy&t cta giai cép
quan ly cao hon. Chu y#u cic nguyén tic lién quan tdi
hanh vi cia con ngudi trong mdt t6 chuc tao ra sy
thic ddy ho lam vigc.

Trong bédt ci t8 chic nio déu cé ba kidu nguyén
thic: ¢6 nhing nguyén tic cd nhan riéng bigt, cd
nhitng nguyén tic t8 chuic vé Igi ich cda t§ chie va
cudi cung la nhing nguyén tic vé lgi ich cia xa héi.

Con ngudi phai tudn theo cic nguyén tic cua t§
chitc nhung c6 thé vi vy ma ho lam trai vdi luan ly
theo quan dim dao duic cd4 nhan. Khi mau thuin xust
hién gita nhing nguyén tdc ¢ hiéu luc nhu nhau thi
cdc c4 nhan cé thé bj "qua tai", dan dén sy d6 vd ve
nang luc, trach nhiém ho#c gia tri dao due, tham chi
ca ba. ‘ '

Barnard dé cip tdi ba phuong phép gidi quyst cic
mau thuAn dao dic trong t8 chiyc. Phuong phdp thu
nhit la hanh dong theo tiém thuyc trong pham vi mot
hé théng nhing nguyén tic uu tién d8 khong nhan
thdy sy mau thuAn. Phuong phdp thd hai la phat
trién mot nguyén tdc uu tién va gin bé c6 y thuc véi
nguyén tic dy. Phuong phdp thu ba la trd nén sing
tao vé mit dao ddc. Theo phuong phdp nay thi lgi ich
cd nhan phai dit dudi sy wu tién cho lgi ich toan thé
cha td chuc va d6 1a cg sd dao dic cho viec gidi quyét
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cic mau thuin. N6i chung, cdc phuong phip giai
quy&t méu thulin dao dyc cia Barnard déu c6 chd cho
tu duy phi logic va truc gidc.

Sy ton trong cdc nguyén tic dao ddc la co s& dé
,danh gid tinh than tréch nhiém cGa cd nhan. Barnard
dinh nghia: "... trach nhiém la dic trung cia mot cd
nhan ma theo d6 bt cd gid tri dao ddic nao cé trong
ban than trd nén ¢6 hidu luc trong cu xd". Nhing
chdc vu quan ly cip cao c6 nghia la gid tri dao duc
phuc tap va ti€p dé la muc dd trach nhidm cao. Néu
ngudi quan ly c6 dude nang luc can thiét nhung thiéu
mit y thic trdch nhigm cao, ditu dé c6 thé dan téi
sy lan Ion giGa nhing déng c¢d ci nhan, do vay
thudng bj coi la thi€u nang lyc. Néu ngudi quan ly cé
dao ddc va trach nhiém, nhung khong cé nang luc
tuong xung thi sé dan tdi nhitng quyét dinh bdc dong.

Barnard cing chia sy lanh dao thanh hai loai:
chuygn mén va dao ddc. Lanh dao chuyén mdn la san
phim va ky ning, gido duc, dio tao va dieu kién vat
chit, né bit ngudon tu sy thanh thao cong viec va
nang luc chuyén mén.

Lanh dao tinh than bao quat hon va it lién quan
téi nhén td mdi trudng. Lanh dao tinh than "la mat
uu viét riéng biet cda tinh quyét doan, tinh kién tri
va long can dam, kha nang tién doén..."

Céc nha tu tudng quan ly trude ddy khdng nging
nhin manh sy cin thiét cta nang luc chuyén mon va
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ning lyc quan ly, song lai bo qua khia canh dao duc
cda lanh dao: Barnard nh4n manh nhing khia canh
dao dic cia sy lanh dao, vi khéng c6 sy lanh dao ve
tinh than thi mét t8 chuc khoéng thé ton tai. Chinh
su ldnh dao nhu vidy tao nén long trung thanh,
khuyén khich long tin vad xay dung sy hiéu biét
chung vé muyc tiéu va myc dich cda t§ chuc va hoat
déng dé thyc hién chung. | 7

- Lanh dao tinh than tu bdc 1o trong v1ec tao nén
cdc nguyén tic dao duc cho nhing hinh thuc lanh dao
khic. Hoat dong nhu vay doi hoi sy tin tudng, phan
cip va dong nhdt cdc nguyén tic cd nhan vdi nguyén
tic t8 chitc. Lanh dao tinh than la "thuc thé xa hoi
khoéng thé _thleu, ndé hudng hoat dong cho muc dich
chung, né tao nén sy khuyén khich khién nhing thic
ddy khdc c¢6 hiéu luc, né truyen tinh kién dinh cho
khia canh chd quan cia vd6 s8 cic quyét dinh trong
mot mdi trudng thay ddi, né khich 1& sy tin tudng cia
¢4 nhan tao nén sy gin bé sdng con. ma khong cé néd
thi khéng thé 6 sy hop tac. .. né biéu thi tam véc
16n lao cha nhing khit vong tinh than, khudn khé
rong 16n ctia nén tang daoc dc".

" Thuy&t t6 chudc cia Barnard v6i nhing noi dung
sdu sic cia né la sy phan dnh cic lyc lugng tinh vi
va phuc tap hinh thanh nén hoat dong cta con ngubi
trong didu kién lao dong tap thé. Ong nghién ciu t&
chuc, nhu la mdt hinh thic hgp téac co ban, chit ehé
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cua con ngudi va c6é tinh khich quan véi mdi cd nhan.
Khidc vdi nhing nha tu tudng quan ly trudec va sau
ong, Barnard khéng chi chi y dén cdc y&u td kinh t8,
ky thuat vid chuyén mén clia t8 chic ma cdn chu
trong tdi nhan t8 dao ditc. Phan dao dic va tinh than
giao hoa vdi cdc mit khdc cua t8 chuc la didu quyst
dinh tinh chit cta hoat dong quan ly.

Barnard di dung khi khing dinh ring, ban chét
dao ddc cua con ngudi tim thdy sy thé hign cao nhét
¢ trach nhiém quan ly. Trong mot bdi canh xa hoi
cong nghiép may méc, d&¢ cae phuong thic san xuit
chuyén mén hod, tidu chufin hod, déng gép xuft sic
cia dng cho khoa hoc la xem cdc t§ chic nhu mét cd
thé sdng, mdt con ngudi dao ddc, mdét nidém tin, tinh
than, va d6 cing la dac thii dé phén bigt t§ chic nay
v6i t6 chuc khac.
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Chuong VII

THUYET HANH VI TRONG QUAN LY

Thuy&t hanh vi 1a mdt hoc thuyét tam ly hoc tu
san hién dai gén lién vdi cht nghia thyc dung va cha
nghia thuc ching. Thuy&t hanh vi do G.B Watson
(1878-1958) dé xudng vao nam 1913 tai trudng Pai
hoc Téng hgp Chicagd.

Thuy&t hanh vi coi con ngudi la "mdt bd may lién
hoan", quy nhdng hién tugng tam ly vao nhiing phan
Ung céa cd thé, dong nhit hod y thuc véi hanh vi
nhu la tdng thé cdc déng tic bi dong, tu tao va thich
‘nghi. Thuy&t hanh vi chi chdp nhan phuong phip
quan sat khach quan nhung lai mang tinh duy vét
méay moéc, thuc dung; chd trong tdi méi lien hé gida
kich thich (stimiclus), phan uUng (response) dé tao ra
hanh vi ma khong can tinh d8n cdc trang thai y thdc
va dong cd cua con ngudi.

Trong khoa hoc quan ly, thuy8t hanh vi c¢6 anh
hudng I6n tdi cdc nha tu twdng quan ly nhu H.Simon,
R.Likert, C.Argyris... tap hgp trong trudng phdi Hanh
vi tU nhing nam 50 cia th& ky nay. Cé thé néi phai
Hanh vi trong khoa hoc quan ly la sy vAn dung céc
tu tudng va phuong phap cada ly thuyét tam 1y hoc
hanh vi vao nghién cifu nhing vin d& quan ly cdc t8
chic cong nghigp. Phai hanh vi trong quan ly ra doi
va phat trién manh trong thoi ky san xufit xa hoi vin
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dang & thoi ky théng tri cia cong nghiép hod kidu ca
vdi cac tinh chit tdp trung hod, ky thuat hod, tiéu
chudn hod, chuyén mén hoa...

Pugc k& thua cdac tu tudng va hoc thuyét quan ly
trudc d6, dac biét gan gii nhét la thuyst T chuic cia
Barnard, phdi Hanh vi trong quan ly da c¢6 nhiéu déng
g6p khoa hoc, tham chi vugt ra khoi ranh gidi cua
thuyét hanh vi.

Pai biéu cho céc nha tu tudng quan ly thubc phai
Hanh vi la Herbert Simon va Douglas Mc.Gregor.

1. HERBERT SIMON

1. Vai nét vé tiém s va sy nghiép

Herbert Simen, nguti My, sinh nam 1916, gido su
nganh may tinh va tam ly hoc & Carnegie, la mot
trong nhing nguoi di dau trong hoat dong ve "tri
thong minh nhan tao". Simon tin réng, may tinh
khong chi c6 thé tinh todn ma con bit suy nghi.
Chinh 6ng da 1ap chuong trinh cho mdy tinh dé kham
pha ra mpt quy luat chuyén ddng cia hanh tinh. Nam
1978, oéng dugc tang gidi thudng Nobel vé cong trinh
nghién cdu kinh t& trong hai thé ky trudc.

Simon nghién cdu quan ly khi bit dau tim hiéu
van dé quan ly cdng cdng caa chinh quyén thanh phé.
Mdi 22 tudi (nam 1938) o6ng di cung vdi Clarenee
Ridlay cong bd mot cudn sich nho mang tiéu d&¢ Dénh
8id cdc hogt dong cua thanh phé. Cudbn sach duge
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dénh gia cao. Trong d6, ong da phé phan cdc khai
niém quan ly cong cdng truyén théng.

G trudng Pai hoc Téng hop thude Vien quan ly
cong cdng bang California, dng da xuft ban nhing
nghién cdu da dang vé quan ly cuia minh, nhu: Quadn
- ly cong cong (dong tac gia - 1957), Khoa hoc mdi vé
quyét dinh qudn ly (1960), Cic mbé hinh khdm phd
(1977), Céc mod hinh vé hop ly c6 gidi han (1982), Lé
phdi trong cdc cong viéc cua con ngudi (1983) va
nhigu sdch, bai bdo khic. Dac biet 1a cusn Hoat déng
quan ly (1947) da lam cho Simon trd nén ndi tiéng.

Simon cho ring, ly thuyét quan ly can tap trung
chu yéu vao vin dé luya chon va ra quyét dinh. Trong
thuc t& ong da c6 dong gép xuit sic vac vin dé nay.
Mot déng gop to 16n khic cia ong cho quan ly la viéc
gidi thich céc khdi niém co ban clia mén hoc nay nhu
quyén hanh, tinh hgp ly, théng tin v.v..

2. Noi dung tu tudng quan ly caa Simon

" a) Ly thuyét lua chon va ra quyét dinh

Theo Simon, viéc ra quyét dinh tao nén cot 16i cua
quan ly. Ngudi ta thudng nhidn manh vao "hanh dong"
hon la "quyét dinh". Ong mubn déo nguge trat tu
chuyén tr nh&n manh viéc thyc hién sang viéc ra
quyét dinh. Bé&i vi, viéc thuc hién chi dén sau khi cdc
quyét dinh dd dugc dua ra xem cdng viec gi sé duge
lam, khi n&o, & dau, nhu thé€ nao va bdi ai. Thém nia,
vin dé lua chon hay ra quyét dinh khong phai bi han
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ché & nhitng cdp cao nhdt cta hé¢ thdng cip bac ma
thong qua tit ca céc cip quan ly véi sy thay dbi ve
tinh chat va pham vi lua chon. -

Cé thé chia cdc quyst dinh trong mdt t8 chuc
thanh hai nhém lén:

- Nhing quy&t dinh v@ cdc muc tidu cudi cung cda
t8 chie 1a nhing xem xét c6 gid tri va bao quit hon.

- Nhimg quyét dinh lién quan téi viéc thi hanh
cdc muc tiéu la quydt dinh dic trung hon va duge goi
la "nhitng dinh gid thuc t&".

Hai loai quyét dinh "gia tri" va "thuc t&" c6 lién
quan véi nhau. Sy hgp nhdt hay con goi la sy phdi
hgp gita chuing la trong tdm cla cdng viéc quan ly.

Trong viéc ra quyét dinh quan ly, khic bigt co
ban la sy phan biét gitta "cdc ydu t§ thuc t&" va "cic
yéu t5 gid tri". Mot quyét dinh quan Iy chi dugc coi
la c6 gid tri nfu c6 cdc ydu t§ thyc t& kha thi.

Theo y nghia tam ly hoc hay triét hoc cia thuyét
hanh vi, nhing gid tri bao ham trong cidc quy&t dinh
quan ly rdt it khi la nhing gia tri quy8t dinh. Hau
hét cdc hoat dong cé gid trj cta ching bét ngubn ti
méi quan he phuong tién - muc dich, bling mot qud
trinh thic ddy, gid tri v6n c6 trong muc tiéu mong
muén duge chuyén thanh phuong tién. Do d6, qua
trinh ra quyst dinh c6 thé chia thanh hai phin hay
hai doan. Phan thd nhit bao ham viéc xic dinh céc
gid tri thich hgp va sy ddnh gid nhidng anh hudng
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lien quan cta chung. Phan thd hai lién quan tdi
nhing pham vi da dang cia hanh dong theo hé théng
gid trj da thia nhan va han ch& ¢ cdc vin dé thuc té.
Thi du: qua trinh ra quyét dinh ¢ trudng hoc thanh
phd vé viin dé sic khoé. Phan thut nhfit la xdc dinh
cac gia trj thich hgp, trung gian khac nhau nhu cham
séc tré em, v@¢ sinh, dinh dudng v.v.. dé tap trung vio
viec cai thién bita &n cho cdc em. Phan thd hai cua
vigc ra quyét dinh sé lién quan tdi cac vin de thuc té
nhu lya chon mén an, phan phdi...

- Muc dich va phuong tién

Cac muc tiéu cua quyét dinh bi phu thudc vao cac
muc dich xa hon va dugc sip xép thanh mot he théng
cap bac, trong d6 mbi cap bac la muc tiéu cdp dudi va
la phuong tién cta muc tidu cip trén né. Chinh thong
qua mdt hé¢ théng muc tidu - phuong tién ma hoat
dong cia t8 chuc duge thuyc hién va théng nhat.

Tuy vay, khong phai lic nao hé théng muc dich
bao gom cdc muc tiéu - phuong tién nay cing phdi
hgp mot cach chinh xdc. Simon néu bat nhing han
ché cua md hinh muc dich - phuong tién nhu sau:

Thit nhét, cac muc dich c6 thé bj 1an 16n, mg ho
hodc xac dinh khong day du. Ciac muc tiéu lya chon
c6 thé chua dugc xem xét thich diang va didu nay
phan anh sy y8u kém cia nhing nguoi lanh dao. Thu
hai phuong tién va muc dich rat khé phan dinh dugc
giéi han hodic phan biét duge r6 rang, vi phuong tién
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lua chon thudng khéng phai la gia tri thich hgp, dé
din téi sy lAn 1on "muc .dich bién hd cho phuong
tién". Thi ba, thut ngd muc dich - phuong tién cé
xu hudng lam lu m@ vai tro cua yéu td thoi gian trong
viec ra quyét dinh. Yéu t5 thdi gian c6 vi tri rdt quan
trong doi vdi sy thanh cong cua quyét dinh quan ly.

- Nhitng quyét dinh t6 hop -

Simon da nhan dinh: "Hau nhu khéng mot quyét
dinh nao trong mét t§ chic la nhiém vy cGa cd nhan
don doc. Mac du trach nhiém dit khoat dé thuc hién
mdt hanh dong rieng biét tuy thubc vao mdt cd nhan
nhit dinh, ching ta van sé ludn thély, trong khi
nghién ciu- cich -thiic ma. quyét dinh dat dugc, ring
nhing nhan t5 khdc nhau e¢6 thé nhan biét duge
thong qua cdc kénh théng tin chinh thdéc va khéng
chinh thdc t6i nhiéu cd nhan, nhing nguéi tham gia
trinh bay nhing tién dé cita né". Thyc ra, rit khé
biét dugc ai da ra quyét dinh. Mot quyét dinh phuc
tap gidng nhu mdt dong song I6n bit ngudn ti nhiéu
nhanh. Suy cho cung, cidc quyét dinh la cac quyét
dinh t8 hop, c6 sy déng gép cia nhidu ngudi.

Trong t8 chifc, viec ra quyét dinh can duge phan
chia sao cho mbi thanh vién c6 quydn ra quyét dinh
trong linh viic md ho c6 whidu hifu biet v nang luc
nhit . Vi viéc ra quydt dinh phai dua trén co sd c6
thong tin, ma théng tin dugc phan bd theo hai chitu
trén xudng va dudi 1én, cho nén quan ly cing bi 10i
kéo bdi hai xu hudng tip quyén va phan quyeén.
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Va lai, thong tin qua cac kénh chinh thyc cing cé
thé d& bji bép méo, thay déi, loai bd, tham chi bi ngan
can. Do d6, dé thém vao he théng thong tin chinh
thic can c6 mdt mang ludi thong tin phomg phu va
anh hudng dua trén cédc nhém xa hoi, cic t8 chuc
khong chinh thdc - ludng thong tin khong chinh
thic. Tat cd nhdng dieu nay gép phan lam cho céc
quyét dinh cua t8 chuc mang tinh t8 hgp, tap thé, cé
sy déng gop cua nhitu ngudi.

" - Tink hgp ly cia vidc re qupit dink

Chju anh hudng cia Barnard - ngusi & cao vai
trd cia tu duy phi logic, Simon cho ring nhing quan
niém vé con ngudi cé ly tri sdng sudt la mot "nhan .
thic sai [am... né dd bi nhing ph4t trién tam ly hoc
va xa hoi hoc hién dai dit khodt loai bd". Muc dich
cia 6ng la viéc phét trién cdc quyst dinh hgp ly chu
khong phai la cdc quyét dinh t3i wu, hoap hap.

Thé nao la mét quybt dink hep ly? Theo Simén,
mdt quyét dinh sé & "hgp ly, kbich quan”, néu né tdi
da hod céc gid tri c6 sin trong modt tinh hufng xéc
dinh - né pha hgp véi thyc t6. Mdt quyét dinh la
"hgp ly chi quan" néu né t6i da hod dieu dat dugc lien
quan t6i kién thic thyc t& cia cha thé - né ed tinh
kha thi dat tdi k&t qua; "hop ly t8 chiic’ ndu né dure
hudng t6i cdc muc titu chung cia t§ chnic v "hgp ly
cd nhan" néu né dugc hudng tdi muc tidu cia ci
nhén.
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Simon cho réing con ngusi kinh t& (Economic
Man) khdc v6i ngudi quén ly. Thong thudng, con
nguti kinh t&€ mudn lua chon t8t nhit gida nhing lua
chon c6 sén thi ngudi quan ly bigt dimg lai & chd tim
kifm mot hanh dong thod dang; ngudi binh thudng
nhan ‘thdy th& giéi phic tap va hén loan, con ngudi
quén Iy bi6t don gidn hod né theo kiéu md hinh. Ong
néi, chia khoia d€ don gidn hod qua trinh lya chon la
su thay th&€ muc tiéu t8i da hod bing muc tiéu lam
thod man, didu dé c6 nghia la tim mot dudng 18i hanh
dong thoa dang.

Mot khai niém quan trong trong ly thuyst cta
Simon 1a tinh hop ly c6 giéi han. Xuit phat tor quan
niém triét hoc réng, y thic cta con ngudi ¢ gidi han
va qui trinh nhan thic lai ¢ thé bi méo mé bdi cam
xtc, trong khi d6 thé gidi 1a vdo han va phiuc tap, cho
nén cich lya chon khon ngoan la dya vao tinh hogp ly
cht khéng thé dat t6i sy t6i uu trong cic quyst dinh
quan ly. Theo éng, viec quyét dinh cda con ngudi, du
mang tinh c4 nhan hay t8 chuc, deu lién quan t6i sy
khdm pha va lya chon nhing kha ning lam thoa maén,
chi trong trudng hgp ngoai 18 né c6 litn quan téi viec
phéat hién va lua chon nhitng kha ning t6i wu. D& t&i
uu hod cn cé cdc qua trinh, mdt vai ménh lénh quan
trong hon cdc ménh lénh lam thod méan. Ong con néu
thi du la sy khdc biét gida viéc luc loi mot déng cd
kho d€ tim thdy chiéc kim sic nhét trong d6 véi viéc

194



luc loi d6ng c6 dé tim chiéc kim dG sic dé khau. Pé
la viee ra quyét dinh hgp ly - khon ngoan nhit.

- Anh hutng trong viéc ra quyét dinh

bé hiéu dugc cdc quyst dinh dugc dua ra nhu thé
ndo trong modt t6 chdc, cdn phai xem xét cip dudi
chiu 4nh hudng ra sao bdi cdc quyét dinh, bdi cdc viée
dao tao va viéc xem xét lai cdc hanh ddng cia ngudi
ra quyét dinh, dong thoi phai nghién ciu cdc kénh
thong tin dén vdi ngudi ra quyét dinh.

Cé thé phan bigt giita cdc anh hudng bén ngoai
nhu quyén hanh, khuy&n nghi va dao tao vdi cdc anh
hudng bén trong bao gom tidu chudn vé hiéu qua va
nhimg didu nhan biét cia t8 chude. Thi duy, mdt thu
ky di quen viec thi c6 thé tuy quyst dinh céng viéc
hon la ngudi mdi vao lam vige.

Trong nhing phuong sich d& thic ddy cdc quyét
dinh can ké dén viéc lap k& hoach va xem xét lai. Lap
ké hoach la mdt phuong phdp ky thuat, nhé d6 nhing
ngudi lanh nghe c6 thé déng gop ky ning cda ho va
tham dy vao qua trinh ra quyft dinh ma khdng c6
nhimg kh6é khin ndy sinh do vi pham quyén han
trong t8 chdc. Qud trinh xem xét lai gidp cho céc cdp
cao hon kiém tra dugc cdp dudi trong viec thyc hién.

Viec xem xét lai (kim tra cobng viéc da thyc hign)
chi nhiim x4c dinh xem muc tidu c6 dat duge khéng.
Phuong phép thu hai dé xem xét lai la danh gid cong
vigc cia clp dudi xem cdng viec d6 c6 ddp Ung cac

195



yéu cu vé chit va lugng khéng. Phuong phip thyd ba
* nhéin manh vao céc thi tuc cia hoat dong hon Ia vao
san phfm hay k&t qui cufi cung.

Viéc xem lai c6 anh hudng l6n ddi vdi viec ra
quyét dinh, gitp cho ciip trén nhan biét khd nang ra
quyét dinh va viéc thyc hién quyét dinh cua cip dudi;
gitp cho viéc higdu chinh cdc quyét dinh da ra; dong
thdi, né gidp cho t§ chic tuan thG cic luat 1@ cda
minh d€ hoan thanh k& hoach da dat ra; va cudi cung
né con giip cho vigc thyc hién quygn hanh cé6 hiéu
lge, dugc moi ngudi tdn trong.

Qua trinh xem xét lai c6 thé tign t6i tap quyén
hay phan quyén. Néu viéc xem xét lai dugc si dung
dé hieu chinh cdc quy&t dinh cd nhan, né c¢6 thé din
t3i tap quyen. C&p trén c6 thé cam thfy an toan hon
néu ty chon cdc quyst dinh. Cip trén cing cé thé
mubn -ban hanh nhitu luat 1@ vA quy tdc hon bing
cich chi din cho cfp dudi, nhung cich nay c6 thé
han ch& quygn tu chi cua cdp dudi vi né ting cudng
tip quyeén.

Viéc xem xét lai c6 thé d&n t4i phan quygn khi
cdp trén tim cdch thyc va phuong tién cling cf tiém
ning cha cfp dudi, nhyy d6 dugc trang bi t6t hon dé
ra quyét dinh. Simon ung hd xu huéng phan quyén
trong viéc ra quyét dinh, vi didu d6 c6 lgi hon cho t§
chuc.

Simon cing di phét trién tu tudng cia Barnard vé
hai mit caA nhan va t8 chic clia ngudi quan ly. Céc
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gid tri cGa t6 chdc 1a khach quan d6i véi c4 nhan va
dp dat quyén hanh lén cd nhan. Nhung dan dan céc
gid tri nay bat dau trd nén "chld.quan hod". Ci nhan
trung thanh véi t§ chudc, l6n lén cung né va, dong
nhit véi né. Qua long trung thanh va véi tu cich caa
t6 chidc ma c4 nhan nhan dugc cho minh luong bdng,
uu dai...

Trong mdt td chic, céc gia tri t8 chic 1a nhing
gia trj quan trong nhit, nhd nhimg gié trj nay ma c4d
nhan sé hanh ddong theo ménh lénh. Nhung 1a mdt ca
thé c6 nhing lgi ich va dong co riéng, c4 nhan chi
thyc hién cdc muc tiéu ctia t8 chic trong cii ma
Simon goi & mdt pham vi chdp nhan, trong 46 ci
nhan ung xd "cé t8 chuc”. Pham vi chdp nhan 1a mot
pham vi khi cdc ménh lénh, quy&t dinh cia t6 chic
hoa hgp hodc khong xung dot vdi lgi ich cd nhan. Khi
cic ménh lenh cia t§ chic nim ngoai pham vi nay,
dong co cd nhan sé ty xdc dinh xem nén va cham hay
bé qua cdc muc tiéu cta t§ chuc.

Vay tidu chufin nio cé thé xét dosn hanh vi cia
cd nhan ding hay sai trong mot t8 chic? Simon cho
rang, d6 la véin dé hidu qua. Ong x4c nhan ring tidu
chuin co ban ctia quyét dinh quan ly phai la tiéu
chudn hiéu qud chd khéng phai tiéu chuin tuong
xting. Nguoi quan ly phai t6i da hod cac gia tri xa hoi
véi ngudn tai nguyén cd gidi han.

Tieu chufn hidu qua d& 4p dung vio céc t§ chuc
thuong mai dugc dan dit bdi déng co Igi nhuan.
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Trong cdc t8 chidc nhu vay, tiéu chuin higu qua bao
ham sy lya chon mdt kha ning sé mang lai loi ich tai
chinh t8i da. Khi dau viio va ddu ra ddu c6 thé duge
dénh gid bing tién thi d& dang 4p dung tiéu chufn
higu qua. Nhung khdi niém niay cin mé rong khi deé
cap téi cdc t6 chuc phi thuong mai.

Trong mot s8 t8 chic kinh doanh, noi ma phtc lgi
cia ngudi lao dong la mdt muc tidu cdia t8 chuc, thi
cdc quyét dinh clia né can cin d6i dau vio bang tién
dya viao dau ra va phic lgi cia ngudi lao dong.

Trong cdc t8 chic dich vy cdng cdng, tinh hitu
qua rdt khé xac dinh bing tien & dau ra ma phai thay
th€ bang su do ludng céc gid tri. Céc gid tri can duge
lugng hod va xéc dinh la myc tiéu cudi cing, nhung
viéc thuc hién ching phai dya viio cdc muc tiéu trung
gian, ma trong nhitu trudng hop cdc muc tidu trung
gian lai can tré muc tiéu cudi cung. Thi du: cic thu
tuc hd so gidy tJ, s6 sach can thigt cho t§ chic khéng
xa r0i myc tidu nhung sy ting nhanh cua ching lai
khong c6 Igi cho viéc thyc hién muc tidu va gid tri
cudi cung.

Tidu chufn hitu qud nhu la mdt sy din dit d6i
vdi quan ly cing duge Simon chi ra nhing han ché&
cia né. Thuat ngd "hitu qud" thudng cé nghia "kinh
t&" hay la gidm chi phi. Myc tiéu "hidu qua" c6 thé
din tdi vige thua nhan mot phuong phép mdy mée
hon la phuong phip c¢6 tinh ngudi; dén dén quan hg

s
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khong ding gita "muc dich" va "phuong tién". Vi hiéu
qua, bat cd mdt phuong tién naéo, du kém tinh dao
dic dén dau, deu du tot hofic c6 thé dugc xac nhan la
c6 gid tri khi theo dudi mdét muc dich.

Khic phuc han ché nay, Simon cho réing muc dich
va phuong tién khong dugc tich rdi, ring tidu chuin
hidu qua chi c6 thé 4p dung dugc néu cic quyst dinh
dya trén tinh thuc té cia nd. Ngudi quan ly phai ¢
kha nang t6i uwu hod viee thuc hiégn mue dich vdi
nhing tiém ning hdu han ma minh c6.

Tém lai, theo Simon, tiéu chufin higu qud chi c6
thé 4p dung d6i v6i cic y&u t§ thuc t& cha qud trinh
" ra quyét dinh va cai thyc t& hitu han cta t§ chic va
quan ly phai duge thita nhan.

b) Quyén hanh

Cing nhu Barnard, Simon dua ra ly thuyét quyén
hanh. Ca hai 6ng ddu xem xét quydn hanh trong
pham vi md hinh, quan hé gida cip trén va cip dudi,
trong d6 c#p dudi thita nhan tinh quyén luc ctGa céc
quyét dinh dugc cdp trén ban ra. A

Thita nhan tu tudng cia Barnard vé "vang chip
thuan" ctia cdp dudi ddi vdi cdc quyét dinh cia cép
trén, Simon da c0 ging ly giai co ché cua vige thuc
hign quyén hanh quan ly.

Quyén hanh dugc xem xét vé m#t quan hé. Cdp
dudi c6 thé biét cdp trén trong dgi ditu gi ¢ minh.
bitu dé dugc rit ra tt kinh nghigm va tri thdc. Do
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dé, cdp dudi sé du dodn nhing yéu cau va hanh dong
tham chi trudc khi duge cdp trén yéu cau.

Vi sao cép dudi lai chdp nhan quyét dinh cua cép
trén nhu la dp luc bt budc d6i véi ho? Co thé la
chinh anh hudng cta théi quen va tap tuc, va sy
phuc tung cdp trén la dieu théng thudng ma xi hoi
da thia nhan. Nhung "ving chdp thuan" can phai
khong qua rong. Thuc t&, "vung chdp thuan" caa
nhing nha chuyén mdén va nhing cdng nhén lanh
nghe la rdt hep nhu da thdy & My: thm ly xa hdi c6
vai trd quan trong trong co ché thyc hién quyén
hanh, vi c6 nhing kidu tam ly nhit dinh chi lam theo
nhing chi din vd lam nhing gi ma ho duge yéu cu.

Hon tit cd, muc dich la dieu t8i quan trong can
dugc thia nhan. Mot khi cdp dudi thdy yéu cau la
thich hop va thyc su thic ddy muc tiéu thi sé lam
theo yéu cau d6. Tham chi con lam theo cic ydu cau
khong ding va khong mudn lam xdo tron hé théng
quyen hanh ma ho tin 1a s8 cd lgi d6i véi muc dich
lau dai cta ho. "Vung ch#ip thuén" quyén hanh khéng
phdi ¢6 dinh ma cing co dan, bi&n d8i vdi thoi gian,
con ngudi va hoan canh. Mot t8 chuc tu nguyén vdi
nhing muc tiéu xdc dinh so sai c¢6 1é6 c6 pham vi chép
thuan hep nhéat, trong khi nhing td chic quan ddi c6
ky luat nghiém kh#c va muc tiéu ro rang lai ¢ pham
vi chip thuan rong I6n nhat.

Quyén hanh lam cho hoat déng c6 su phéi hop.
Céc quyét dinh trd nén ding din va phu hgp véi

200



nhau va nh¢ sy phdi hgp va thita nhan cda tit ca cac
thanh vién trong t8 chuc. Simon ung hd viéc phan
quyén va phan chia quyén hanh trong t8 chue vi dieu
dé tao ra nhing hé thdng "vung chiip thuan" hgp ly
trong t6 chuc.

Viéc phan chia quyén hanh c6 thé lam theo mot
he¢ théng cép bac. Theo hg théng d6, mdi cd nhan, véi
dia vi cia minh trong té chuc, dugc xdc dinh quyén
hanh d6i véi mdt nhém clp dudi rieng biét. Quyén
hanh cting 6 thé phén chia theo chic niing, theo ndi
dung d5i tugng dé cho mbi ¢4 nhan c6 quyén hanh déi
véi mot khia canh nao d6 trong cong viéc cda té chuc.
Ngay ca khi c6 hé thong quyén hanh cip bac, cling
can phan chia t8 chuc theo pham vi chdc ning.

Tém lai, quyén hanh lién quan t6i viec "chdp
thun" cia cfp dudi d6i vdi cic quyét dinh cia cép
tréen. Mac di moi ngui déu c6 kha nang lua chon
nhing "ving chfp thuin" cia minh, nhung trong thyc
t&, kha ning nay tuong d8i han ché. Hon nda, dé bao
dam ring, cdc quyét dinh dugc chip thuan cia cédp
dudi phai mé rong cic ménh lénh ndm trong khu wuc
niy va dung cdc khuyén khich thic ddy cdp dudi.

c) Thong tin

Simon da c6 nhing dong gdp mdi khi xem xét vai
tro caa thong tin trong quan ly. Theo dng, thdong tin
va tri thic la dau vao can thiét trong qud trinh ra
quyét dinh va né phai chuyén tir cac diém khéic nhau
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cia t6 chdc hofic tit cdc ngudn cua t§ chuc tdi cac
trung tdm quy&t dinh. Moi t8 chic ddu cd "cic cd
quan cdm gidc" gidng nhu don vi tinh bdo clia mdt t3
chic quan su, hay bd phan phan tich thi trudng cia
mot hing kinh doanh. Thong tin phai dugc chuyén tu
vi tri nay t6i trung tdm. Hon nda, thong tin phai
chuyén tU céc trung tim chdc ning, noi lam ra céc
quyét dinh bd phan, tdi van phong trung tam dé tap
hgp lai, ra cic quyét dinh toan thé. Sau khi cdc quyst
dinh dugc thdng qua [An cudi cung, ching phai dugc
chuyén t6i cdc dia diém thyc hién.

Simon nghién ciu ty my céc ldng thong tin
trong mot t8 chic. Ong nhin thdy c6 nhing khé
khan, can trd trong viéc truyén thong tin tU cac
ngudn vé trung tdm va ngugc lai. Phuong tién thong
tin chinh thuc la 16i néi, bao chi, thu t, ghi am v.v..
Ngoai ngudn d6 con c6 nhitng s8 sich v hoat dong va
tha tuc cda t8 chic. Céc cdp cao trong mot t8 chuc
thudng khé véi tdi, ngay ca khi ho chip nhian mot
chinh sich "md cda" ti€p nhén thong tin. Ch& d6 thu
ky rieng hay ditu kién lién lac dién thoai dé dang
khong lam thay déi tinh hinh dédng ké.

Ngoai phuong tién thong tin chinh thidc, con cb
h¢ théng théng tin khdng chinh thiyc. Mot td chuc
khong chi c6 mdt co ciu chinh thic, ma con cé td
chic khong chinh thic cua né. Hoat dong thuc t& cua
né sé khdc vdi so d6 chinh thic va sé boc 10 qua
nhiéu méi quan hé¢ c4 nhan thudng khéng dugc chi r6
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trong so d® chinh thyc. Cac thanh vién cla t8 chic
lam viéc dé thuc hién cic muc tiéu cta t§ chirc nhung
dong thoi ho nghi tdi muc titu cd nhan cda minh.
Néu c6 mdt sy khong tuong xuing gida hai logi muc
tiéu, c6 thé din t6i cic nhém hodc bd phan cia t6
chic lam viéc vi nhing muc dich trdi ngugc nhau
hoic ham mé ddu tranh noéi bd, dan tdi bit hod trong
quan hg, vi hon thé, c6 thé lam that bai muc dich
cia hé¢ théng thong tin khdéng chinh thdc. Do do,
nhiém vy cia nhing ngwi quan Iy & chic vu cao la
st dung nhing kénh thong tin khéng chinh thatc va
x3y dung thii dd than thién vi hop tic trong t8 chite
ctia minh.

Thong tin la mdt qud trinh hai chiéu truyén qua
cad kénh chinh thic 1&n kénh khéng chinh thuc.
Théng tin chuyén Ién trén khéng dé& dang, chi khi ma
né khong gay tai hoa cho ngudi chuyén, holic khi cfip
trén tiép nhén théng tin béng moi cich vad néu anh
ta tin réing thdng tin Ia rdt c6 gid tri v& quan trong
d6i v6i cdp trén. N&u cdp dusi hiéu ring cip trén sé
ndi gian khi nhan duge tin tic nay, thi ho sé tim
cdch che ddau né.

Trong qua trinh chuyén théng tin, né cé thé bj
xuyén tac, khdong xdc ddng hofic khong thich hgp. Co
truong hgp cdp trén déu théng tin vdi cdp dudi va
tham chi sit dung né dé duy tri quyen hanh cia minh
doi véi cdp dudi. D6 la déu higu vé sy thifu nang luc
va tinh trang khong an toan cba cip trén.
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Simon viét: "Trong moi trudng hgp, tAm trang cla
ngudi nhan, thdi d va dong co cta anh ta phéi la
nhing nhan t8 co ban trong viéc quyét dinh thiét k&
thong tin - Chdc ning cua théng tin rét cudc khong
phai 1a ldy di cai gi d6 tif tri 6c ngudi chuyén né ma
thém mot cdi gi vao tri 6c va hanh déng cia ngudi
nhan nd".

Ong cho riing ngudi quén 1y c6 thé va nén uy théc
modt s§ nhiém vu thong tin cia minh cho nhing cin
b gitp viec nhu nghién citu thu tir va truyén tin v.
v.. Pong thdi, 6ng Gng h$ y kién cho ring cin phai
c6 sy dao tao trong thong tin. Pho tao la chn thiét,
nhung thanh cdng cua né phu thudc vao nang luc,
kha nang chip thuan va uy tin cia ngudi dao tao,
phuong phdp dao tao, dic bigt 1a tinh thuc tién va
thai do ti€p nhan cua ngudi duge dao tao.

Bing ly thuy8t théng tin cia minh, Simon da
khing dinh sy ¢6 ich cia thuy&t hanh vi d6i véi sy
phét trién cla khoa hoc quiah ly chung.

II- DOUGLAS MC. GREGOR

Mic du c6 nhidng han ché nhit dinh, cic mén
khoa hoc hanh vi di déng gop rét nhitu khéng chi
vao viéc tim kiém ban chdt con ngudi néi chung, ma
con déng gop vao viéc ddnh gid con nguti va méi
truong lam viéc cua ho. Viéc ti€p cdn qua hanh vi
ung xu la chia khéa dé gidi quyét nhing vin de ve
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quan ly hién dai lién quan dén hiéu qua, ning sufit va
lgi nhufn.

~ Trong mdt t8 chic, nhimg nhan xét cla céc nha
quan ly la vd cung quan trong, vi chinh nhing nha
quan ly nay "thiét k&€ nén cfu tric cta cdong ty". Cong
ty sé tién hanh nhdng cong viéc gi, ¢ dau, bing
phuong tién gi, dung nhing ngudi no...; déng thdi ho
didu hanh cdc hoat dong cha cdng ty theo ciach dit ra
nhing tiéu chufn hanh déng c6 thé dugc chidp nhan
va cling c6 thé khdong dugc chdp nhan.

Nhing nhin xét liéen quan dén khd nang cua
ngudi khiac va mdc do6 uy thic d€ dat duge cdc muc
tiéu cha t8 chic dic biét c6 y nghia, vi nhitng nhan
xét dy quyét dinh su lua chon va dp dung cic chién
luge quan ly va anh hudng d8n qua trinh hinh thanh
quyét dinh. Do d6, phéi ldy mon khoa hoc quén ly lam
diém mé dau, d6 la sy kifm tra nhing nhin xét caa
cic nha quan ly.

1. Tiéu st va sy nghiép

Douglas Mc.Gregor (1906-1964), nguti My, mdt vi
lao thanh trong cdc nha khoa hoc hamh vi d4 danh ca
cupc doi minh- nghién ciu hanh vi cia con ngudi
trong mot t8 chdc. Ong thiy riing, mic di mdt ngudi
nim duge ky thuit dé phat trién kinh t& va cdi thién
cudc sdng cua con ngudi, song ngudi d6 lai thidu céac
ky nang quan ly thi t8 chic ma ngudi d6 lanh dao sé
hoat dong khong hiéu qua.
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Mc Gregor dd dua ra mot ly thuyt quan ly -
Thuy&t X. D6 1a mdt co cu nhén thuc hoic triét ly
dya trén mdt gia thuyét da dinh hinh phuong phédp
quén ly truyén thong bing truc ti&p va kiém tra. Ong
di néi chi ti&t vé luan diém ctia minh trong cudc hdi
thdo qua hai cudn sich Md nhén vdn cua xi nghiép,
xuAt ban nam 1960 va Nha qudn ly chuyén mén cta
Bennis vi Mc Gregor xuft ban nam 1967. Qua cidc
cu6n sdch va cdc bai bdo khde cda minh, Mec
Gregor dda bién hd cho hé théng gid tri mdi
théng qua ly thuyst Y ndi tiéng, trong d6 ngudi quén
ly c6 thé sip dat mdi trudng lam viéc vd cdc bién
phap lam vigc theo mot eich thnic sao cho cdng nhan
c6 thé dat dugc cic muc tidu cda ridgng ho mot cich
t6t nhdt bing cdch nd luc cf ging dé dat duge cée
muc tidu cda t8 chuc dé.

Mc Gregor la mdt nha khoa hoé hanh vi va la mbt
bic sy tinh than cda quan ly. Ong da dung céch ti&p
can tam sinh 1y - xa hoi dé nghién ciu mat nhan van
cia xi nghiép. Hiéu r6 thm quan trong va y nghia cia
ly thuyét ma ong da hoc duge tit Gordon Allport, thay
gigo cta ong & Harvard. Ong khong nghién ciu nhing
nhén xét gid tri ma c8 ging trién khai mdt co cdu ly
thuyét dé ti&n hanh cong vigc. Ly thuyst Y la két qua
¢80 ging cia ong dua trén nhing nhan xét thuan lgi
cho con ngudi.

Mc Gregor la mft nha nghién ctu khoa hoc nhén
van. Ca cudc doi éng di chuing t6 méi quan tam va
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tinh yéu thuong vd han d6i vdi cudc sdng t6t dep cua
dong logi. Ong tin tudng chéic chin vio ban chit tot
dep cia con ngudi, vio khd ning phét huy sing kién
va kha ning sing tao cta con ngudi.

Trong cudn M@ nhén vdn cia xi nghiép, Mc
Gregor da dua ra mdt th€ gidi cdong nghiép khoa hoc,
mot loat cic ddnh gid vé con ngudi trong t8 chue.
Ong da lam viéc nay thong qua cdc ly thuyst X va Y.

2. Noi dung 1j thuyét quan 1y

a) Thuyét X

Thuy&t X la ly ludn vé hanh vi chung cla ngudi
lao dong, theo quan diém truyén thdng. Thuydt nay
cho ring, mdt ngudi binh thudng cé méi 4c cam d&i
v6i cong vigc va sé ldn trdnh né néu cé thé duge. Vi
dac diém khéng thich lam vigc cia con ngudi, nén
moi ngudi déu bi ép budc ditu khién, hudng dén va de
doa bang cédc hinh phat d€ budc ho phai hét sic cf
ging dé dat dugc nhing muc tidu cta td chuc. Ngudi
binh thudng bao git cing thich bi lanh dao, mudn
trdn tranh trach nhiém, c¢6 it hoai bdo va chi muén an
than. |

Thuyét X xdc nhan khdi niém v& ban chidt may
méc vd t8 chic cia con ngudi. Nhing nha quan ly
cong nhan cdc gia thuyét cua thuyét X deu tin réng
phai gianh dugc quyén luc tuyét d6i véi nhing cong
su clia minh. D&i vdi ho, vigc dieu khién tir bén ngoai
théng qua gidm sat chit ché la thich hgp nhit dé d&i
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phé véi nhing ngudi khong dang tin clly, vd trach
nhiém va thiu kinh nghiém. Chi c6 tién bac, Igi
nhuin va de doa biing hinh phat méi thic ddy dugc
ngudi ta lam viéc. Do d6, thuyét X tin thanh cach
tiép can nghiém khic vA Gng hd cdch quan ly bing
lanh dao va kiém tra.

Mc Gregor cho ring, cidc hoat ddng quan ly phai
dua trén viéc hidu bi&t khoa hoc hon va chinh xdc
hon vé ban chét cia con ngudi - ditu thic ddy con
ngudi lam viée. Khong phai con ngudi vén cé ban chit
lugi nhic va khong thé tin cay duge, ma ho tiém &n
nhing kha nang rdt lén dé ty phat trin v séng tao
chi khi tiém na&ng &y dugc khoi ggi mot cich ding
din. D6 14 nhiém vu ctia nha quan ly. Cic chién lugc
phai nhdm phat huy kha néng cta con ngudi. Nhung
viegc d6 phai ti€n hanh theo cich thdc ma khi con
ngudi tim cdch tu hoan thién minh thi dong thdi phai
cd ging thyc hién cdc muc tidu cta t8 chude. Né6i cach
khéc, quan ly phai di dén ty chu.

b) Thuyét Y

Thuyét Y cia Mc Gregor dua ra mdt quan niém
nhin ban va lac quan vé hanh vi chung cia ngudi lao
dong, né duge xay dyng dua trén cic gia thuyét sau:

- Vigc tra cdng cho nhing cf ging vé vat chit va
tinh than trong cbng viéc cing ty nhién nhu hoat
dong va nghi ngoi vay.

- Dieu khién tir bén ngoai hoic de doa bing hinh
phat khéng phai la cdch duy nhit d& budc con ngudi
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phai cf ging dé dat dugc cdc muc tidu cia t8 chue.
Con ngudi sé ty chi va ty lanh dao ban than dé dat
dugc nhing muc tidu cia t8 chic ma ho dugec giao
phoé. )

- Cac phan thudng lién quan dén nhdng két qua
cdng viéc cdia ho déng vai trd quan trong trong viéc
giao phdé cho ho thuc hién muc tiéu.

- Trong nhing didu kién thich hgp, ngudi binh
thudng khong chi chiu chip nhin trdch nhiém, ma
con hoc cidch nhan trdch nhigm vé minh.

- Khéng it ngudi ¢6 kha ning phiat huy kha t&t
tri tudng tugng, tai nang va sudc sdng tao.

- Trong ditu kién cdng nghiep hién dai, chi cé
mét phan tri thdc cia con ngudi binh thudng duge st
dung.

Thuyét Y la mot khoa hoc quan ly théng qua ty
gidc va tu chd. Mc Gregor kéu goi st dung bign phép
ty chi thay cho cdch lanh dao va ditu khién théong
qua ky luat thd bac nhu & trén. Thong qua sy thich
Ung c6 lua chon d6i véi ban chit cia con ngudi, ngudi
quan ly phai sing tao ra nhing didu kién phu hop dé
cho cdc thanh vién trong t6 chuc c6 thé dat duge
nhing muyc tidu cda chinh minh mdt cich t&t nhit
bing cich cf ging hét sic vi thanh céng cia xi
nghiép. Mac du khong thé c6 dugc quygn tu chd hoan
toan dé dat duge cdc muyc tidu cta t8 chic (ciing nhu
nhu ciu ci nhan), song nguwi ta c¢6 thé tim cich dé
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~gianh duge quyén tu chd cao nhit. Didu nay phu
thudc vio cA ngudi quén ly 18n nhan vién. Cac muc
titu cia t8 chuc cang dugc giao phé cho céc nhan
viéen nhidu bao nhiéu thi tinh thaAn ty gidc cang cao
béy nhiéu. Digu dé sé din d&n quyen ty chl cao hon
do 4nh hudng tit bén ngoai gidm di ddng ké. Nhung
vigc cua ngudi quan ly la giao phé cdng viéc cho
nhiing ngudi ding tin cdy va thdic ddy ho lam viéc.

Theo Mc Gregor, chi khi quan tdm dén mat nhan
van cta xi nghiép, moi ngudi méi cf ging dat duge
két qua.

c) Nhing khdc biét giwn thuyét va X va Y

Thuyst Y dé ra vigc phan tich siu sic ban chét
cua con ngudi dua trén vigc nghién cdu khoa hoc
hanh vi. Theo cic nha khoa hoc hanh vi, 18i cu xu
ciia con ngudi ludn ludn bi chi phéi rdt nhiéu bdi cac
yéu t5 tinh cdm. Cho dén nay, ngudi ta tin ring mic
du c6 thé phan biét duge ly tri véi tinh cam, song
ngudi ta phai hiu dugc 1y tri va bd qua tinh cam béi
vi tinh cdm I3 nhing y&u t5 phi y chi, khéng c6 lgi
va ngu ngdc hoic sai [am. Cdc khia canh ly tri va
tinh cam cia con ngudi bao gi¥ cing hoa quydn véi
nhau. N&u tin ring c6 th& tich 1y tri khéi tinh cam
thi that la & tudng. Thong qua nghién ciu thi
nghiém, cdc nha khoa hoc hanh vi dia chung té duge
ring, cd mat ly tri va tinh cam trong con ngudi deéu
c6 thuc va ching k8t hgp vdi nhau d8 tao nén mot
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con ngudi thyc sy. Long trung thanh, long nhiét tinh,
ty tin deu 12 nhing sic thdi tinh cAm khdc nhau. K&
cd dong co lam vigc cing nim trong nodi dung tinh
cim. Nguti quin ly phdi lwu y d8n nhing sic thai
tinh cdm nay ma Chester Barnard dd mé& t4 "nhing
qua trinh suy nghi phi lagic".

Theo thuyét X, c¢An phai thic ddy con ngudi lam
viec bng cdch si dung cic hinh thic khen thudng
hoic tring phat. Ditgu d6 c6 nghia la lic dau con
ngudi chua cé dong co lam viec, nhung rdi sé c6 duge
thong qua cdc k& hoach khuy&n khich 4 ddp ung
nhing nhu cdu ¢ myc do th&p hon. Tuy nhién, Mc
Gregor lai tin tudng ring, con ngudi ty tao ra dong co
cho minh hoic ching he lam viéc d6. Trong thuyét Y
cta minh, dong di vat 1dn vdi vin dé dong co lam vidc
litn quan d&n vdn d@ nhu cau. Bing cich mugn y cta
Maslow, Mc Gregor ban vé modt loat cdc nhu ciu. Xét
G muc do thip nhit thi nhing nhu ciu nay chd yéu
la vé sinh ly. Nhimg nhu cdu vi ky thudc hai loai:
loai nhing nhu ciu lién quan dén long ty trong, long
ty tin cia con ngudi; loai nhing nhu ciu lién quan
dén danh tiéng cia con ngudi nhu dia vi, danh vong.
Mdc d® cao nhit la nhu cau ty hoan thién hoiic tu
thyc hién, d6 1a téng hop kha ning va k&t qua dat
dugc. D6 la mdt cich mod ta viec st dung hé&t kha
ning cua con nguwi dé8 nhan thuc, cam gidc, hoc héi,
rén luyén ky niing, linh hoi tri thic, sdng tao ra tinh
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yéu. Tém lai la lam th& nao-thé hign hét thién tu cta
con ngudi.

Con ngudi khong phai lic nao cing tim cdch dédp
Ung cic nhu ciu cia minh theo mot trét tu dinh
trudc va tham chi cé thé ty thuc hién bing bét cd gid
nao. Tuy nhién, Mc Gregor dd hinh thanh trong dau
nhitng t3 chuc céng nghiép, trong d6 nhiing nhu ciu
co ban deu dugc thod min va do d6 éng tap trung vio
nhing nhu ciu cao hon. Khi nhitng nhu cu cao hon
nay trd thanh quan trong d6i vdi con ngudi ma khéng
duge thod man thi sé din dén tam trang thit vong va
lam viéc sé kém hiéu qua. Trudc day, cdc nha quan-ly
da tim cach giai quy&t vdn dé nay bing cdch lam theo
thai dé "cung rdn" hodic "nuong nhe" trong pham vi cd
ciu cua thuyét X. Viéc lam d6 dd khong tao ra nhing
hidu qua mong mudn vi nhing bién phip thic ddy
cong viéc hién cd trong tAm nhan thudc con rdt han
ch& va titu cuc. Didu nén lam la ti€p can bang thuyét
X.

Thuyét Y cho ring, ngudi ta sé sing tao trong
cdng viec va sé tu dinh huéng va tu chu dé dat duge
cdc muc tidu cta t§ chuic khi muc tidu cia t8 chdc va
muc tidu cd nhan théng nhit véi nhau.

Hoat ddng cta cd nhan (P) trong mét t8 chuc
cdbng nghiep 12 modt nhiém vu trong s6 cdc dic diém
nhét dinh cda cd nhan dé (I) va modt s8 khia canh cda
diéu kién moi truong (E). N6i cach khac P=F (I...E).
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Cé mdt s6 cdc dic diém cta mdt cd nhan nhu tinh
cdch, ky ning, dong co, thai db v cac khia canh vé
ditu kién lam viéc nhu ban chét eia cdong viéc, phan
thudng cho cdng viéc,... Nhing cdi dé6 anh hudng dén
cong viéc cua cd nhan dé.

Theo ngdn ngd toan hoc, Mc Gregor cho rang:

P =F da b, ¢, d.. Em, n, o, p...)

Nhing mbi quan hé gitta edc bién s6 I va E rit
phuc tap, réc réi. Chinh nhing m8i-quan hé 46 quyét
dinh cong viee. Do d6, viec nhan bt cdc bin s§ va
dé ra nhiing méi quan hg¢ ding d4n sé xdc dinh pham
vi cia hoat dong quan ly. Ching han nhu, viéc cung
céip nha ¢ (bi®n 56 E) c6 thé lam cho mot cong nhan
lam vigc t8t hon nhiéu néu ngudi cdong nhan d6 chua
c6 chd ¢ nhung sé khdong cé hidu quid néu chd &
khong phai la vin dé cdp thiét d6i véi ngudi cdng
nhan d6.

d) Cdc dang quyén luc

Theo Mc Gregos, chinh thong gwa vige thyc hién
quyén lygc, dudi anh hudag tnict&éa holic: gian tiép
cia ngudi quan ly c6 thé tao ra nhimg méi lien he
gitta cdc bién s6 I va E ma cé duge sy tdng hoa gita
hai bién s6 dé dat dugc muc tidu cia cd nhan lan to
chic. Day khong phai la mot vin dé dé dang hay don
gian. Mot ngudi cé ly tri va tinh cam can phai duge
giao phé nhing muc tiéu cia t8 chuc, dong thdi lai
theo dudi cd nhiing muc dich riéng cia anh ta. Vigc
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tu tao ra ddng co lam vige phai lien quan dén myc
dich cdA nhan tic la dat dugc cdc phan thudng thyc
sy. Ddi khi c6 thé dat dugc ditu d6 béing cdch loai trir
di nhing han ché ngin trd. Nhung thudng thi nén
c6 mot chién luge quan ly c6 lgi cho co clu cta
thuyét Y tic la khai thic hét cic dang quyén luc hoic
anh hudng.

Mbdt dang quyén luc la quyen lap phép. C6 thé
thyc hign dugec quyén lap phdp mot cdch c6 hidu qua
va c6 thé thdy dugc théng qua cic yfu td chju anh
hudng.

Mot dang quyen lyc khdc [a théng qua viéc quin
ly béing cic phiin thuéng va céc hinh phat tU bén
ngodi, chi yéu la dudi hinh thic t®n. Viéc quan ly
niy truc ti€p lien quan d&n quyén lap phdp va né
duge thuc hién dé lam cho cdc nhan vién phai phuc
tung, mic du khong phai chi dé dat dugc muc dich d6
ma thoi.

Mot dang quygn lyc thd ba la sy tan tam. Khi
mdt cd nhan tin tAm véi mdt linh dao, mdt t8 chitc
hoic mdt muc tidu thi cd nhan d6 sé thyc sy hoa
minh vio nhiing muc tidu cia linh dao, hoiic t8 chic
va lam vige dé thyc hién nhing muyc titu d6. Muc do
tin tam cda cd nhan phu thudc vio viéc c6 bao nhiéu
muyc tidu va cdc muc tidu 8y quan trong dén thé nao
trong con m#t cta c4d nhan d6. Sy tan tAm cua nhén
vien khong chi dfy manh quyén l1ap phép cia lanh
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dao, ma con lam cho nhin vién d6 cing tu cam thiy
thod mén lanh dgo, ma con lam cho nhan vién dé6
cling tu cam thdy thod mén va din dén dugc uy thac
nhieu viéc hon, d& ty lanh dao vaA ty chd hon.

Nhitng thong tin c¢6 sitc thuyét phuc cing la mot
cich dé thyc hién quyén lyc; théng tin c¢6 chd dinh
tic dong dén thanh phan cia he¢ théng (nhing dic
diém I c6 tinh chdt tri thic ching han nhu kién
thic) c6 thé bi cdc thanh phan khdc (thdi do va tinh
cdm), hodc cic dic diém cia E (cd cdu t§ chuc cia
cic chinh sidch hién hanh) lam cho bién d6i ddng ké
va do d6 anh hudng dén k&t qua cudi cing. Thong tin
cing la mdt cdng viec hai chidu, mdt qud trinh anh
hudng l&n nhau. Nhing thong tin c6 stc thuyst phuc
c6 thé thanh cdng néu dugc dua ra cdéng khai va néu
mdi quan hé gida linh dao va nhan vién dugc hinh
thanh trén co s& tin tudng va giip 46 1an nhau.

_ Mbéi phuong phdp trong bdn phuong phip giy anh

huéng dé deu c6 mit manh va mit yéu riéng. Viéc lya
chon, s¢ dung phuong phép nao phu thubc vao céc
dic diém cdia he¢ th6ng va phuong phdp dugc dem ap
dung va hiéu qud cia né phu thupc vio nhing mdi
quan hg qua lai cia con ngudi.

Toan bd triét ly cia thuyét Y dua trén mot
nguyén tic 14 cdc cd nhan sé ty lanh dgo va chiu
trach nhiém vé cong viéc dé lam sao dat duge cdc muc
titu ma t6 chitc di giao. Sy tdn tam, tinh thin ty
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gidc phu thudc vao méi lien két gida muc tidu cia t8
chiic. N&u tinh than ty gidc cao thi tit cd cdc anh
hudng can thiét t bén ngoai sé giam di. Trong cudn
Nha quin ly chuyén nghiép, Mc. Gregor da d& ra mot
chién lugc quan ly nhim tgo ra tinh thin tu gic.
Chién lugc nay bao gdm ca viéc hop mat va thdo luin
cong khai v@ cdc khia canh quin ly, phin tich hoat
dong quan ly cia t8 chiic ddp Ung nhing nhu cau
thuc t& bén ngoai va phan tich tung muc tiéu phu
cling nhu déng gép clia myc tidéu &y vao nd lyc chung
ctia t§ chue.

Thuyét Y cdn mdt nguyén tic nda la viec tham
gia vao hoat dong chung cia nhan vién. P6 la viec xay
ra ddng thdi vdi viec quan ly bang ty chd. Mc. Gregor
nhin viéc tham gia nay duéi nhieu hinh thdc khéc
nhau. Ong khong coi d6 13 mdt cdong thic d& giai
quydt cdc cudc dung do hodc la mot hinh thdc tir bd
dia vi clia ngudi quan ly hodc la mdt bién phap cé lgi,
ma éng coi d6 la phuong sich khéo léo d& lam cho céc
nhén vién lam ding nhing gi ngudi quan 1y muén ho
lam, mic du ho cdm gidc réng ho cing da tham gia
y kién vao qud trinh dua ra quyét dinh. Mc. Gregor
tdn thénh véi hinh thic quén ly dan chu va chi ra
nhing mdc d0 tham gia vao cdng viec khéc nhau,
ngay tU khi cung dua ra két luan. D6i véi ong, viéc
tham gia cuia ngudi quan ly 132 mot trudng hgp dac
biét, trong d6 cic cdng su sé c6 quyén ty cha hon, tu
do lya chon hon ma bao gi¢ cing tran trong trach
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nhiém cua chinh minh. Viéc tham gia nhu vay-da
phat trién céc gia thuyst cia thuyét Y va sé gép phan
vao vigc dem lai ty chi cho nhan vién.

Nguyén tdc tu cht la cd s& dé hiéu bist dugc ¥
tudng cia Mc. Gregor. Bt ky mot bién phdp nao phat
trién y tudng dy, nhu hoat dong tham gia ching han,:
déu dang xem xét. Chinh y kién d6 cua dng da duge
dua ra nghién ctu. Cac cudc dung do dugc giai quyst
tdt nhit thdng qua ty chi holic cdi ma dng goi la lam
viec thdng qua nhing ditu kign khdc nhau, khi
nghién cdu vé vdn dé nay d6ng dia nghi dén phan phan
tich caa Mary Parker Follet.

Theo Follet, viec giai quyét dung 40 khong phai-
biang théng tri hodic thod hiép ma bing tu chy, tdc la
xem xét lai nhing mong mudn va nhing lgi ich trong
mot cudc thao ludn cdng khai, ty do va thing thin ve
tit cd cdc quan diém khic nhau. Trong qud trinh nay,
tic dong lan nhau gi®a con ngudi véi nhau vé hanh
vi con ngudi la mot chu trinh khép kin chu khong
phai lién ti€p nhau. Tinh hinh nhu vy sé nay ra giai
phap gidi quy&t moi sy theo "quy ludt cda hoan canh
khach quan". Mc. Gregor cling viét nhing dong tuong
tu nhu vay. Nhung 6ng chi nghién ciu vdn de d6
trong cdc t8 chuc tdng hgp hién nay véi sy hiéu biét
sdu sic va kinh nghiém phong phd cia minh v& khia
canh nhay cadm d6 cia quén ly.
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Mc.Gregor chia thanh ba chién luge ddi phé véi
cudc dung dd gida cdc cd nhan vdi nhau. Viéc phan
loai chién lugc d6 bao gdm cac chién thuat ngin
khdng cho pham vi dung 40 md rong tu gida hai ca
nhan véi nhau thanh dung d¢ gifa nhing ngudi cung
nhém va chién lugc nay dugc chi dao nhim ngin
chéin viéc ngay cang ting sd thanh vién trong ban
quan tri. Cé thé chdp nhan cic chién thuat khic nhau
nhim muc dich c¢6 duge cdc hinh thdc lanh dao khon
ngoan hoic hién nhién.

Chién luge lam viéc thong qua nhing tinh hudng
khac nhau dugc 4p dung vao viéc gidi quydt cudc dung
dd tuong ty nhu Follet di néi. Nhing khia canh Iy tri
ho#c tinh cam khdc nhau di dugc ban dén réit nhigu
va trong quéd trinh 46 thii do va niém tin tung cla
moi ngudi c¢6 thé thuc sy thay ddi din dén kha ning
tim hiéu ra vdn dé hodc tham chi dem lai mot két qua
thyc sy d6i mdi. Do d6 théng qua mdt qud trinh, viee
lam d6 cho phép sdng tao, x4y dung va phong phu
thém nhing m6i quan h¢ qua lai, bdo dam sy hgp tic
higu qua nhdt va lam cho viéc thuc hién quyst dinh
quan trong nhit tré nén dé dang hon va nhanh hon
vi ¢6 tinh than ty tao ra dong co lam viéc, tinh thin
ty gidc cao.

Chién luge nay vo cung khé khan, phdc tap va doi
héi nhidu ditu. Nhing thong tin xdc thuc gida céc cé
nhan va gida ho véi lanh dao t8 chic, mot bau khong
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khi tin tudng 1&n nhau va tdn trong trigt dé nhing
y kién cd nhan trén cd sG nhan thic duge gia tri cia
nhing y kién dé.

e) Nha quin ly chuyén nghiép

Khong mot khia canh nio trong y tudng cua Me.
Gregor lai khong tham khao y kién riéng cbia nha
quan ly chuyén nghigép. Véi kién thuic sau rong vé
khoa hoc hanh vi, dng nghién cdu vai tro, phong
ciach, chién lugc vi quydn luc cia mdt nha quan ly
trong khi tién hanh cong viéc theo sy hudng din cia
thuyét Y.

Hoat dong cia mdt nha quan ly cing nhu hoat
dong cha bt ky thanh vién nao trong td chuc 1a mot
chic nang cta cdc bign s8 I va E. Mc. Gregor da
chitng minh ring, mbi loai bién s§ deu dugc tdng hop
béi nhing nhan t6 xudt phat ti viec ddm nhin chidc
ning quin ly. Ching han, lly cdc bi€n s6 I lam thi
dy: Mot nha quln 1y c6 modt y kién vé cdng viéc cia
minh xufit phat tir viec md td vi tri cia t8 chuic va
qud trinh hoat dong cha t8 chic. Nhung y kién nay
c6 thé hoan toan khéic véi quan diém cua lanh dao cdp
trén vé cdng viéc vA kha nang thuc hién cdng viéc.
Do d6, c6 thé nay sinh dung do6 vé vai trd lanh dao.
Mot dp luc c6 thé bit ngudn tir trong pham vi t§
chic (nhu khi mét gidm déc phu trich vén dé tiéu
thu sidn phfm lam vao mot cudc dung do V& vai trd
lanh dao do mdt mit 1a dp lyc cua khach hang va mit
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khic la cia k& hoach san xuét) hodic la ti¥ ngodi 0
chic, nhu nhing ap luyc xa hdi nham thyc hién céc
trdch nhiém x4 hdi vé cdc vAn d@ gido duc, tir thién
v.v.., ma ngudi lanh dao cao nhat phai ginh vdc. Hon
nifa, nha quan ly 14 mdt con ngudi va vai trd cta oéng
ta trong cuong vi quin ly khong thé lién quan dén
chudn muyc gia tri cda dng ta vdi tu ciach 1a modt con
ngudi. Lidu dng ta c6 sng subt d¥i vdi cdng viee
khong, néu viéc dé lién quan dén viéc ong ta trén
tranh tridch - nhiém cia mdt ngudi cha va ngudi
chong?... Lidu éng ta ¢6 chip nhin va Gng hd nhing
quyét dinh va chinh sdch do nhing nguti khdc dé ra,
ma nhing quyét dinh, chinh sach &y d6i khi di ngugc
lai quan niém cda dng ta vé viéc cu x@ thing thin
cong bing véi nhing ngudi xung quanh hay khéng.
Ngoai ra, con c¢6 nhing ap luc dic bigt khac lien quan
dén nic thang quan ly, nhing dp lyc cua kién thyc
méi du loai nhu ky thuat mdy tinh va nhing siuc ép
cia moéi trudng. Nadi quén ly phdi chju rét nhisu
trach nhiém vé hiéu qua, nang suft, lgi nhudn va ca
kha nang, nang sufit lgi nhudn va ca khd nang anh
hudng l&n nhau cing nhu cdc ky nang chuyén mén.

bai véi nha quan ly chuyén nghiép, d6 khong phai
la mot vén dé thyc thi quydn lyc nhu ly thuyét t8
chdc truyén théng dia dé ra, ma 14 chdp nhan vién
cdnh tudng lai méi mé thdc ddy tu chd, tham gia va
uy thac. Nha quan ly khéng phai 1a mét éng cha day
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quyén luyc ma 14 mdt ngudi ban va ngudi dan duong.
Nha quan ly la moét ngui chuygn gitp d6, mot dong
nghiép va la mdt thiy gido vi dong ta quan tdm dén
viegc lam cho céc cdng sy cla minh phdt trién duge
hét tai nang. Mc. Gregor tdn thanh vigc lap k& hoach
lam viée lien ké&t, ty didnh gid hoat dong, tin tudng,
gitip d6 14n nhau va néi chung la cdc qud trinh lam
viec dan cha hon.

Cac nha quén ly thuong phdi lam theo nhém.
Nhung viéc tap hdgp nhéng nha quan ly lai sé khong
tao thanh mdt ban qudn tri. Viéc tap hgp modt ban
quan tri khé hon la d& cho mét c4 nhan quan ly. Digu
d6 c6 nghia 13 xem xét nhing mdi quan hé gida cac
bién s§ I va E cia mot thanh vién trong ban quan trj,
nhing dic diém cta linh dao hay ngudi quan ly ban,
va cd nhimg k§ niing cd nhan va tap thé clia céc
thanh vién khac ban. Theo cdong thuc todn hoc thi:

Nhém B = f (Mg, b.c, ... Tf, g, h,... Ol, m,n... Lqg,
r,s... Eu, wx) trong d6 B thay cho hanh vi, M la cédc
thanh vién, T 1a nhiém vy, O 13 t8 chdc, E la lanh
dao va moi trudng.

Thuy&t Y cia Mc. Gregor cho réng, cdc nha quan
ly dugc tao ra bing cich dd cdng viee ién dau céc
chuy2n gia. Theo éng, khong thé "sin xuAt ra" cdc nha
quin ly dugc. Chiing ta chi c6 thé gép phan "gieo
trong” ho. Néu c6 cdc ditu kién thuin Igi cho vigc
phét trién ... thi tinh hoa sé phat trién hét, tuic 1a cac
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nha quan ly trong t6 chic sé hod minh vio mdt qua
trinh ty hoan thién din dén phdt huy dugc nhing
kha nang cda ho.

Mec. Gregor da phat trién thuyét nay va dé chinh
la déng gdp cta dng vao cic cdng cudc nghitn ciu vén
de quan ly. Ong dénh gid rdt cao gid tri va thm quan
trong cda ly thuy8t, vi trong nhidu van d&, ly thuyét
nay tao ra mdt co ciu khdi niém, mot tuong lai thuc
té va mdt hudng hanh dong. Day khong phai la mot
vidn dé don gian va Mc. Gregor dd réo riét theo dqudi
nhing hodi bdo &p G trong dau, va két qua da cho ra
ddi cdong trinh M& nhén van cua xi nghiép. Trong d6,
ong da dua ra hai thuyst v@ vién canh tuong lai cta
hoat dong quan ly. Thuyst X dé cip t6i nhing chién
luge quan ly truyén théng, chuyén quydn va quin ly
tap trung. Thuyét Y tdn thanh vigc lénh dao dan chid
¢ cdac xi nghigp cdng nghiép. Mic du cd hai thuyét
nay déeu duge goi la "nhing chuyén hoang dudng’,
song mot 1oi ddnh gid trung thyc sé khong tdn thanh
véi nhan dinh dé.

Chinh Mc. Gregor cing hy vong ring, cong trinh
nghién ciu cda minh sé kich thich cdc nha quan ly
xem xét lai cac nhan xét cta ho vé ban chidt cia con
ngudi dua theo sy hidu biét, kinh nghiém va trén co
s nhing ly thuy8t mdi 1a viec phan loai nhing chién
lugc quan ly thich hgp trong pham vi cd c#iu khdi
niém cta thuyét Y. Ong cho riing, nhing niém tin vio
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ban chdt cia con ngudi ma thuyét X dua ra 1a mot bd
phan cia mdt moén khoa hoc dugc cdc nha quan ly
trong x4 hdi hién nay (c6 thé nhigu) Gng hd; nhing
nidém tin cua thuyét Y la moét bd phin cia mdt mén
khoa hoc khic dugc mot s nha quan ly khdc ung hd
(c6 thé it). C4 hai thuy&t nay thé hién hai moén khoa
hoc khic nhau. Cé dugc sy thuyét phuc cho nhing
gia thuy8t ctia thuyét Y la do c6 mot kha ning sing
tao Ién. Do d6, thuyét Y kéu goi d8i mdi. Chi con mét
diém han ché la viéc thyc hign nhing y tuéng cia
thuyét Y khéng he dé& dang, vi ching thdch thudc véi
mot sd théi quen suy nghi va hanh dong di an siu
vio dau 6c cdc nha quan ly. Cdc 16i cu xi trong t8
chiic ma Mc.Gregor da d& cao la cic cd nhan, céc
nhém, t8 chuic, mdi trudng xa hdi thich hgp. D6 la
ditu cubi cung can quan tam vi thuyét Y cua
Mc.Gregor ra ddi tu kinh nghigm &6 My clGa ong.
Thuy&t nay loai trit cic he thong téng thé d6i lap lai
qué trinh suy nghi dan chi. Ngubi ta sé dong y vdi
Raghbir S.Basi, ring "hién nay, cdc x4 hoi phuong Tay
dugc dinh hinh bdi mot hinh thdc" nguyén tic phan
khing" va he théng thj trudng tu do canh tranh s& it
nhidu tao ra mdét mdi trudng x4 hdi thédn &i dan chd
va gitp 46 theo thuyét Y".

Thuyét Y khéng thé dp dung vao quin ddi va co
quan tinh bdo. Pay khong phai la mot khiém khuyét
cta thuyét ma la mot trudng hgp ngoai 18, vi ly thuyét
nay chd y&u lign quan dén céc t6 chic céng nghiép c6
muc dich la ting nang suft, hidgu qua va lgi nhuin.
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3. Nhan xét

Khoéng he sai néu cho ring cic nudc dang phat
trién c6 mdi trudng xa hodi phu hgp véi thuyst X, khi
dua ra mdt méi lign he giGa triét hoc quan ly va van
hod chinh tri xa hoi.

J day, cdc nén vin hod bi dinh hudng va dia vi
va quyén lgi. Trong mot xa hoi thi€u thén, khi da s8
ngudi séng qui khd cuc thi dic tinh céng viec sé
khic vgi dac tinh cdong viéc cua dit nudc giau cod. Sy
thod man nghé nghiép chi yéu bao ham nhing khoan
thu lao béng tién tuong xung. Cac hé théng kinh t&€
khong linh hoat cung c#p mdét pham vi nghéo nan cho
sang kién va sdng tao cd nhan. Trong mdt hoan canh
nhu vay, chinh thuy&t X vdi cdch nhin truygn thdng
cia né vé sy didu hanh va kiém tra cling véi thuyst
"cAy gdy va cu ca rot" v dong co thuc ddy sé lam vige
cht khong phai 1a thuyét Y. O day con ngudi c6é nhidu
huéng tim kién sy trid cong t8i da cho vigc t8i thiéu
va nhin chung c6 xu hudng ung dung, thi bién phdp
duge xdc minh c¢6 hidu qua la sy gidm sat chat chs,
sy lanh dao chuyén quyén va sy kiém tra toan dién.

Tuy nhién, quan ly truyen théng c6 thé thyc sy
st dung nhing khai nigm hanh vi ma khong gin cho
ching cdi nhian hiégu d6. Khéng chi nhing nha tu
tudng quan ly nhu Henry Fayol, va c6 thé ca F.W
Taylor, nhan thdic duge sy thich hgp cta cdch tiép
can .cac quan hé con ngudi, ma nhigu nha quan ly
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thita nhin cdc cdch ti€p can quén ly ci cing st dung
cdc chu dé hanh vi trong cong viéc quan ly cta ho.

Diéu nay dugc nhin nhan & mudc d6 cao hon trong
cdc td chic nhu cdc hing khéng [0 hon la trong cdc
hing budn do gia dinh ditu khién, cic hang budn nay
vimg chic va doc dodn hon. Nhin chung, trong céc
nudc thuhc th& gidi thd ba, thuyét X da duge thyc
hign. Diéu ma ngudi ta c6 thé thdy trudc la sy phat
trién clia mot ly thuyét mdi; né sé k&t hgp thuyét X
tap trung quyén lyc v6i thuyét Y theo huéng coéng
nhan kha ning phét trién cta con ngudi.

Thuyét X va thuyét Y trinh bay nhang khuynh
huéng vé quén ly con ngudi. Mic du dé la hai hudng
trdi nguge nhung ngudi ta khong thé ludn luén chi ap
dung mot thuyét & moi noi, moi' lic. Nguoi quan ly,
ngay ca khi thifa nhan thuyét Y, c6 thé can phai ung
x¢ theo 16i chuyén quyén, khit khe cua thuyét X.
Ditu nay chi dién ra trong mot giai doan ma ngudi
cdong nhan cé thé phat trién thanh nhan vién theo
thuyét Y thyc sy. Thyc t€, Chris Argyris di dong
nhat hai mdé hinh Ung x& A va B. M6 hinh A bao
ham céc c4 nhan khong cdi md, phan dsi thyc nghiém
vad nhing ngudi giéng thé. Md hinh B bao ham kiéu
ngugc lai. Mac di md hinh A ré rang di véi thuyét X,
va md hinh B vé6i thuyét Y, trong cic dieu kién cu
thé c6 su két hgp YB va XB.

Nguoi Nhat Ban hau nhu dia chuyén ddi theo
hudng két hgp mot sd tinh chit cta thuyst X véi mot

225



s6 tinh chit cia thuySt Y, véi ly thuyst Z. Nguoi
Nhat Ban 1a mdt trutng hgp thu vi vé mot dan toc,
khong thudc vao pham trii cia x4 hdi phuong Tay
dugc ké dén trudc d6, nhung lai c6 mdt nén van hod
phi hgp v6i dubng 16i thuyst Y. Xa hoi Nhat Ban,
khéng nhu x4 héi Anh va My 1a & ché né cé tinh
chét tap thé hon la tinh cd nhan. Trong khi dugc
hign dai hod hoin toan, Nhat Ban khong dé mat
nhing rang budc truyén thdng cta né. Mac du khong
phai la mdt nudc chuyén ch& ngudi Nhat Ban sdng
trong mét cudc séng c6 t8 chitc. Day la mdt két qua
ty nhién trigt ly séng, né khong theo dudi nhing titu
chudn vé sy phu hop, su cong hién va sy phuc tung.
Chinh di séan van hod Nhat Ban ly giai dac tinh cong
viec dugc dic trung hod bdi pham vi nang lue, sy
nhit tri va qua trinh ra quyét dinh c6 sy tham du.

0 mic do nao dé, thé gidi quan ctia Mc. Gregor da
khdng tinh h&t muc do gay git cta cdc xung dot giai
ciip. Khong chi la giad thuy&t cha dng vé ban chit con
ngudi 1a qui 6t dep d8 c6 thé 1a thdt, toan bd 1y
thuy8t cia 6ng tim kiém sy hed nh&ip hodn toan céc
lgi ich duge tap trung riéng biét vdi nhu cau cia t3
chdc 14 qui lac quan va hau nhu khong thé c6 duge.
Tuy nhién, c6 thé xidc dinh mét cach tin tudng ring,
Mc.Gregor khong khing dinh moét sy phit hop hay sy
dong bd hod toan dign gan vdi né dén mitc cb thé.
Ong mudn nhic nhé vé nhing chién luge c6 thé dua
ra dé tao nén mot modi trudng ma cdc Igi ich cd nhan
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dugc cung c6 tdt nhat khi huéng tdi viéc thue hién
cdc muyc tiéu cta t8 chuc sé dat tdi hidy qua cao trong
thyc t&. Ong da néu thi du vé mot hing cta My dugc
t8 chuc hoan toan theo thuyét Y va d& thanh cong
I6n.

Mc.Gregor da c6 déng gép dang ké vé tu tudng
quan ly bang viéc dp dung tam ly hoc vao quan ly. 0]
mdt muc co ban ve hoat dong ty thuic ddy theo hudng
tu hoan thién hay la tu thyc hién, Mc. Gregor d& c6
thé xay duyng moét ly thuydt toan bd vé quan ly. La
modt nha nhan van, déng coi quan ly la c¢6 trach nhiém
d6i véi nhing thit bai va non kém cua con ngudi. Su
sia chda ndm & viéc tao ra nhing phong cich va ky
thuat méi trong toan bd phuong phap hanh vi tap
trung. Danh tiéng cia éng khéng phu thupc qud nhiéu
vao phan tich thuy&t X cua éng nhu trong viéec boc 16
kha nang cia éng quan tdm tdi nhing tiém nang con
ngudi theo thuyét Y. Ong da nh&n manh mot céch
ding ddn y&u t3 con ngudi trong cdc hang kinh
doanh.
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Chuong VIIT
CAC THUYET VAN HOA QUAN LY

Cui nhimg nam 70 cGa thé ky XX, kinh t& va
thuong mai th€ giéi c6 nhing thay d8i day kich tinh.
Cudc khing hoéng diu moé bét dau tt nam 1973 da
gidng mét don rdt manh vao cdc nganh cdng nghli,
tru cdt cua cac nufc phuong Tay budc cdc doanh
nghiép phai déi mdi cong nghg ch& tao va quan ly.
Thj trudng thuong mai qudc t&€ trd nén thong thodng
hon, tao ra "san bdi thi ddu" cho céc cong ty lon va
cong ty xuyén qudc gia. Nhét Bén s mOt nuéc bai
tran, sau Chién tranh th& gidi [An thd hai dd timg
budc phat trién va cudi mhing nim 70 di trd thanh
mbt cudng qudc kinh t& tién sit nudc My. Cac cong
ty Nhat Ban ching nhing tgo ra niéng sufit va chit
lugng san phdm trdi hon cdc céng ty My, ma cdn rit
thanh cong trong viéc d4p dung "md hinh quan ly Nhat
Ban" ngay trén diat My.

Tu chd coi thudng, miét thj, cic nha quan ly va
khoa hoc quan ly phuong Tay da thay d6i thai do,
nhin nhin md hinh va phuong phdp quan ly Nhat
Ban véi vé sung kinh va coi d6 14 khudn mhu méi cho
ho; hoic coi d6 1a sin phim ctia mot thé ch& va nén
van hod dan tdc dic thu cia Nhat Ban.

Mot s6 nha khoa hoc My binh tinh nhin nhan
"hién tugng than ky" cua Nhat Ban va ho da di sau
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vao tim hi€u céc y#u t6 tao nén thanh cdng cia md
hinh quan Iy nay, so sénh né vdi phuong phdp quan
ly thanh cdng cta céc ocdng ty My. Cach tiép can
khoa hoc naty cu6i cung da tim ra "miu s§ chung" cta
cic cdong ty xuiit sic. Trong d6, van hod quan ly la
mdt yéu t8 rit quan trong ma nha quan ly can phai
tinh d6n dé dua doanh nghiép cGa ho phat trién
nhanh va bén wing.

T.J Peters va R.H.Waterman, tdc gia cda cuén Tim
kiém sw xudt séc va W. Ouchi, tdc gid cia Thuyét Z
la nhing ngudi phdt hién ra vai trd quan trong cua
nhan t6 vin hod trong hoat dong quan: ly.

I- THUYET Z CUA WILLIAM OUCHI

William Ouchi la gido su Truong dai hoc
California, (Los Angeles, nugc My). Nam 1981, ong
xut ban cuén Thuyét Z - mdt cubn sich duge x&p vio
loai chay nhit tai My.

Ouchi dat vén d& ngudi My c6 thé hoc tap ngudi
Nhat vé quin ly, truéc hét la ch& dd lam viec subt doi
cho mot cong ty 16n. Bdi vi Ouchi cho ring, xi nghiép
Nhat Ban thudng gin bé véi ché do lam viec sudt di,
xi nghigp sé lam hét s@c minh dé phat trién. long
trung thanh cda nhan vién bing cich d6i x véi ho
mdt cdch cong bing va nhan dao. Thém nda [a chinh
sich nhan sy d& bat cham, song lai chi trong phat
trién cdc méi quan he khdng chinh thyc "than tinh,
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t8 nhi va phic tap cia dong nghiép". Mét uu diém
nda trong thyc tién quin ly Nhiat Ban la khong
chuyén mdn hod lao ddng qua muc; tréi lai, ho da luan
chuyén nhan vién qua nhitng bd phan khic nhau cua
cbng viéc dé cho ho cé kha ning phét trién toan dién.

Ouchi con di vio tim hiéu co ch& quan ly cia mot
xi nghiép Nhat Ban. Ong dac biet chi y dén tinh
than va gid tri tap thé cta phuong phiap quan ly Nhat
Ban. N6 hoan toan xa la véi cdc gid tri cta chu nghia
cd nhan ¢ phuong Tay. So sinh doanh nghiép Nhat
Ban vdi doanh nghiép phuong Ty, ong tim ra sy
tuong phan gida ching theo bang sau:

Doanh nghiép Nhat Ban
(ki€u J)

Doanh nghiép phuong Tay
- (kidu A)

Viéc lam sudt doi

Danh gi4 va dé bat cham
Nghe nghigp khong chuyen
moén hoa

Co ch& kiém tra mac nhién
Quyét dinh tap thé

Trach nhiém tap thé
Quyén lgi toan cyc

Viéc lam gi6i han trong
thoi gian

Danh gia va dé bat nhanh
Nghé nghigp chuyén mén
hoé

Co ché& kidm tra hién nhién
Quyé&t dinh c4 nhan

Triach nhiém cA nhan
Quyén lgi c6 gi6i han

Dua trén sy phan bigt cda Douglas Mc.Gregor giGa

Thuyét X va Thuyét Y vé quan ly, Ouchi mudn dua ra
mot ly thuyst méi - Thuyét Z. Ong vist, toi dat cai
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tén "doanh nghi¢p Z" cho nhing cong ty di phat trién
hét sic tu nhién & My, nhung c6 nhitu dic diém
gidng nhing dic dim cia cdc cong ty Nhat Ban.

Trong tém va muc tiéu co ban cta Thuyét Z la sy
thyc hién, la qud trinh cdng nghé chuyén ti doanh
nghigp kifu A dén kiéu Z.

Day 12 qud trinh thay déi mé hinh quan ly va
phong ciach kinh doanh phde tap vh khé khin, khong
chi bao gbm viéc cd cfu lai t8 chite, thay ddi b¢ théng
d4nh gia va dé bat,... ma cdn 1a qua trinh d8i méi nén
van hod cia t6 chuc. Mdt s6 cong ty 16n cia My nhu
Kodak, General Motors (GM) da thanh cong trong viéc
nay.

Gia tri ca thuyét Z ndi 1én nhd sy trinh bay cda
Ouchi vé vai trd cia "mdt nén vin hod kiéu Z" d6i vdi
su phdt trién nhanh va wvitng chiéc céa mdt doanh
nghiép. Ong ly gidi van hod efa deanh nghigp beo
gom mot tdp hop bidu tueng, nghi 18 va huyén thoai
cho phép truyén dat dén ngudi lam viéc cic gid tri va
niém tin ndi than cua xi nghiép. Nhing nghi thic 8y
cho phép cu thé hoid nhitng cdi von chi la nhing y
niém triu tugng; nén vian hod cua xi nghiép lam cho
nhiing y niém 4y sdng dong trong lic cb mdt anh
hudng ré rét d6i vdi nhiing nhan vién médi.

Cg s¢ 1y luan, hat nhan cta nén van hod cua mét
doanh nghigp la triét ly (kinh doanh)*cia né. Theo
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Ouchi, mét triét ly c6 thé gitip cho mdt xi nghiép béo
vé tinh dac’thu cia minh bing cich trinh bay mét
cdch cu thé vi minh bach cdi gi la quan trong, cdi gi
la khdng quan trong. N6 cing dem lai hidu qua trong
k&€ hoach hod va trong viec phdi hgp nhing ngudi
cung chung mdt nén vin hod &y. D&i véi mdi thanh
vién triét ly hanh ddong cha doanh nghiép cé gid tri
dinh huéng rit thiét thyc. Nhing ai c6 thé thim
nhuin ban chéit cda triét ly vé cic gid tri va niém tin
(bao gdm ca ciu cidnh va phuong tién) thi c6 thé ti
dinh ly chung mit ra mdt s6 lugng, thuc tién 1a vo
han, nhing quy tic hay muyc tidu dic trung thich ung
va nhing ditu kién mdi.

RSt cudc, thay d6i md hinh quan ly cho phu hgp
véi hoan canh hién tai & My chinh la vigc xay dung
modt nén vin hod kidu Z cho mbdi trudng bén trong cuia
cdc doanh nghiép. Ouchi d3 phdc thiao nhing ndi dung
clia nén vin hoi kidu Z, nhu: ngudi lam viéc gén bé
lau dai véi cdng ty, ho ¢6 quyén phé binh va td long
trung thuc trong quan hé véi lanh dao, ho duge tham
gia vo qud trinh lam quy&t dinh; cong ty phét trién
cac quan hé tin cly, tinh ban va hgp tic gida nhing
ngudi cing lam viée, ngudi lao dong c6 tinh than tap
thé cao di vAn coi trong cd nhan...

Ban chét cta nén van hoi kidu Z, dugc Ouchi tém
tit trong nhan xét, d6 12 mdt nen vin hod nhit tri,
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mdt cong ddng nhdng ngudi binh déng cung nhau hop
tdc dé dat tdi muc tiéu chung. N6 chi dao 16i ung x¥
bing cdch dya trén sy gén bé, long trung thanh va
tin cdy, chi khong phai dua vao ngdi thy va gidm sét.
Phat hién nay la k&t qua cda cich ti€p can méi
trong khoa hoc quan ly. Ouchi nhan thdy ring, tu duy
~ quan ly truyén thdng véi cdc chufin myc cia phuong
Tay khong thé soi roi cho toan thé& gidi; han ch& can
ban ctia né la quan ni¢ém vé con ngudi khdng theo kip
sy phdt trifn cia cdng nghé. Chinh ti nhan thic
phién dign vé céc tidm ning phat trién cta con ngudi
da lap lai nhing khiém khuyét cia khoa hoc quan ly
va tu duy quan ly mdy méc. Ouchi phé phin: ngudi
phuong Tay c6 y thdc vé gid tri cua cong nghé hoc
va vé cich tiép can khoa hoc cia né, nhung tir d6 lai
khong he thay ddi quan niém vé con ngudi. Céc chinh
phi cdp hang trim trigu ddla cho nghién ciu khoa
hoc, Gng hd sy phét trién cia nhimg tu tuéng kinh
té phuc tap, nhung trong thyc t& khéng bac git cé
kinh phi cdp cho sy hiéu biét vé cich quan ly va t8
chic lao dong clia con ngudi, va d6 chinh 1a digu phai
hoc tap nguti Nhat. Gidi quyst vAn dé ning suit
khong thé bing mot chinh sich tién t8, cing khong
thé théng qua viéc dau tu vén vao cong nghé nghién
cdu hay phat trién. N6 chi dugc giai quyét khi bigt
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yéu cdu moi ngudi cing lao dong véi nhau c6 higu qua
hon.

Viéc hoc tap ngudi Nhat khong phai la cdi mét va
md hinh quan ly - nén van hod Z cing khong phai ia
sy sao chép md hinh quén ly Nhat Ban vao nudc My,
dé 1a su.hoc t&p cd cai bién cho phu hgp. Ouchi cling
thia nhén nén van hod kiéu Z cta dng khong thich
hgp Vi cdc t8 chdc quan ddi, an ninh, va cang khong
thé dem thuyét Z 4p dung cho cdc nudc khic. Miac du
vay, tur tudng xuit phat cta thuydt Z, clng la didu cot
16i cha né, ¢6 thé tré thanh mdt nguyén tic quan ly
chung cho nhiéu nude va can duge ludn ludn nhic lai:

Thuyst Z gia dinh h&t sic don gidn ring, nhing
ngudi lao dong sung suéng va hidu quan & day la chia
khod tao nén ning sufit ngay mot cao. Va gia dinh nay
da duge ching minh 1a ding & Nhat Ban, My va
nhiéu nudc khéc.

II- TAM QUAN TRONG CUA VAN HOA TRONG
QUAN LY

b6 la t2n mdt muc cta chuong III trong cubn sach
Pi tim sy xufit sdc (Bai hoc ti nhing ebng ty kinh
doanh t6t nhit nudc My)' cia téc gid Thomas J.
Peters via Robert H. Waterman. Hai tdc gid cua cudn

1. Thomas J Peters and Robert H. Waterman: In search
of excellence (Lessons from America’s best - run companies)
Harper of Row, Publishers, New York, 1982.
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sidch - nhing chuyén vién cao cip cua cdng ty tu vin
vé quan ly "Mickinxi" dong théi 14 nhing nha khoa
hoc ndi ting. Cudn sdch nay la mdt su kién dac biét
trong tu duy quan ly kinh t& cta My k& tir may chuc
nam gan day. Cho d&n cudi nam 1984, chi riéng ¢ My,
2,8 triéu ban sach nay da dugc ban hét, va né dung
hang dau trong s6 chin cudn sich vé kinh doanh dugc
Tap chi Fortune dianh gid 1a ban chay nhit ¢ My
trong vong 10 nam (1979-1988).

Cudn sich duge viét ra vao dau nhing nam 80 cua
thé ky nay, khi md hinh va phong cich quan ly Nhat
Ban duge danh gid uu viét hon cuia cic cong ty My.
Cing giong nhu W. Ouchi - tdc gid cla thuyst Z,
Peters va Waterman khong tim moi cdch hoc theo
phong cach quan ly Nhat Ban, bdi vi cdc dong nhin
thdy sy khdc biét rdt I6n v@ vin hod gita My va
Nhat. _

Trudc thuc trang nhu vay, hai tde gig ndy d& bit
tay vao nghién ctu’ thie t8, da nghién cdu 62 cong ty
I6n cta My dugc liét vao nhiing cdng ty thanh dat
nhit nudec My. T d6 it ra ly ludn va tu tudng quan
Iy cta minh. Qua qui trinh sang loc, tuyén chon ky
ludng, ho chon ra dugc 15 cong ty "thuc su kiéu mau’
cua My.

Tiéu chuin dé xic dinh nhing cong ty xuit sic
nhit, cing la dac diém chung trong phong eich kinh
doanh cua ching dugc Peters va Waterman tdng két
thanh nhing vin dé ly ludin nhu sau:
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1. Dinh hudng vao hianh déng va dat t6i
thanh cong

Mic du céc cong ty kidu miu cé thé ra quyét dinh
theo phuong phdp phan tich, nhung diéu d6 khong
lam cho ho bj t& lig¢t hoiic ché&t chim trong cdc thd
tuc quan litu va mot bién s§ litu. Cac cong ty xust
sic lubn coi hanh déng quan trong hon ly thuyét va
sy phan tich. Cdc cdng ty nay sdn sang chdp nhan
thit nghiém sai [am dé dat t6i thanh céng 16n hon, da
¢6 nhitu phuong phdp thyc tién hon nhiim duy tri
"tdc 40 cua dodi chan" va chong lai tinh tri tré - cdi
chic chin sé xuit hién khi quy md cia cdng ty ting
lén.

2. D6i mat véi nguoi tieu dung

Nhing cong ty xudt sic con hoc tdp dugc & khich
hang cia ho trong viéc dua ra chit lugng cao, phuc
vu chu ddo, én dinh va lau dai véi khiach hang, miac
di ho c6 thé 1a cong ty ché tao. Nhidu cong ty kiéu
méu da di dau trong d6i méi va da trigt dé khai théc
tu tudng cla ngudi titu dung d€ tao ra nhing san
phdm t6t nhdt clia minh. Muén viy, cdc cdng ty nay
phai thudng xuyén lang nghe y kién cuia cdng ching.

3. Tinh tu chu va 6c sang tao

Cic cong ty kifu mau ua thich d8i méi deu thic
ddy d€ sao cho trong t3 chuic cia minh c6 nhigu
chuyén gia giéi va nhieu ngudi phit minh sing tgo.
b6 1a "nhing t6 kign dong dic nhing ngudi nhigt
tinh" trong mot bau khong khi dan chi "danh cho
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nhing nha sing ché hung phin cao do va nhing nha
kinh doanh tdo bao ma sy tudng tugng, tu tudng cia
ho bay béng & moi hudng'. Céc cong ty nay cf ging
khong nit ngén sgi day din dit tdi mudc cam trd nhan
vién trd thanh ngudi sing tao, bat ké d6 la nhan vién
¢ cdp nao va lam cdng viéc gi. Ho khuyén khich mao
hiém & mdc do hop ly va Gng hd nhing thanh céng
budc dau.

4. Nang suiit la do con ngudi

Cac cong ty kiéu mau coi nhing nhan vién binh
thudng 12 ngudn gbc chd ydu cia thinh cong trong
linh vyc chat lugng va nang suiit chd khong phai tu
tang dau tu hay quan ly chat ché, tiét kiém chi phi.

Thomas Watson di néi vé cdng ty cia minh réng,
triét ly cua IBM vé co ban gdm ba nguyén tic don
gian va quan trong hon ca la nguyén tac toén trong déi
v6i mdi cd nhan. Cha tich mot cong ty xuit sic khac
la Texax Instuments con nhidn manh hon nda vai tro
cia ngudi lao dong, mdi cong nhan phai "dugc coi nhu
ngudn tu tudng, chud khong phai chi don thuan la dbi
ban tay dé lam viéc". Chinh cbng ty nby ‘48 cudn hit
cong nhan vao 9000 nhém hanh dong ning cao chit
lugng, gép phan vao thanh céng I6n cia cong ty trong
linh vyc nang suit. ‘

5. GAn vdi cudc song, dieu khién cac gif tri

Cic cong ty xuit sic deu rit coi trong viéc xay
dung va truyén b4 triét ly kinh deanh. Thomas
Watson - Chd tich IBM néi ring, trigt ly co ban caa
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t§ chic déng- vai tro vd cung lén trong thanh cong
cia nd, I6n hon nhidu so vdi cdc ngudn luc khac nhu
cdng nghd hay kinh t&, co cdu td chuc, giadi phdp mdi
hay sy tudin tha cac thoi han.

Triét ly 1a c6t 16i, 1a dinh hudng nén van hod cua
cbng ty. Céc cong ty kifu mlAu cé nén vian hod t§
chitc t6t dep, tao ra tinh than cdng dong, hgp tédc
khuy&n khich dio tao va thuc ddy sy sing tao cua tit
ca thanh vién.

6. Trung thanh véi sy nghiép cta minh

Hau hét cdc cong ty thanh dat nhét & My khong
phdi la nhing ‘“chngcldmeérat’, nhing cong ty
"dazinang". Mac du c6 hang loat ngoai 18, song co hoi
dat hidgu qua cao vAn déu thudc vé nhing cdng ty biét
bam chat vao cdng viéc va thi trudng nganh hang ma
ho thong thao nhét.

7. Hinh thic quan ly don gian, bién ché
quan ly gon nhe

Phan 16n cdc cong ty dugc x&p vao loai kiéu méu
c6 hinh thic va he théng k&t cfiu néi b (bd may t6
chic) rét. don gidn. S6 nguli thudc cfp quén ly cao
nhit khong nhitu. Ho ¢6 ging chéng chid nghia quan
litu bing cdch trao nhidu quyén tu chu cho cdc don
vi tryc thudc,  t8 chic nhidu nhém nhé (thudng la tam
thdi va tu nguyén) hanh dong vi chit lugng va sang
tao v.v..

238



8. Tu do nhung nghiém ngit

Céc céng ty kidu miu via quan ly tdp trung, wia
phan cdp. Phan I6n cdc odng ty nay du trao quyén
tu tri cho dén tin phan xudng va nhém nhing ngudi
nghién cuiu, ché tao sdn phdm. Mat khdc, ho lai la
nhiing ngudi quan ly tap trung mdt cdch hét sic
nghiém ngit ¢ nhing linh vyc lién quan tdi mot s8
it nhing gid tri cd ban ma ho gin b (thi dy, triét
Iy kinh doanh). Chinh séch quén ly nhy viy cho phép
cac cd nhan phit huy kha nang cia minh, song vin
gid cho cong ty khong chéch khoi muc tidu cia né va
hoat ddong c6 hiéu qua.

Vé cd bén, tdm diac diém chung cta cic cong ty
kiéu- mu da dugc Peters va Waterman moé hinh hoa

( Chién lugc |
.. (Strategy).

Céac ‘ RV
ky nang ———1——— @
. Gkills) " "poi nga -, \_EWe /
N@n b9, nhan \/\'
So do 7S cia Yoo Gl

cong ty Méckinxi
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trong So d6 7S ma hai 6ng coi la mdt phuong thic
suy nghi thanh cong vé nhang vin dé 8 chuc.

Theo so dd 7S, cbng viéc quan ly c6 lién quan vdi
cd 7 bién s6 tdc dong lan nhau, va nhu vay quan ly
mdt t8 chic kinh doanh khong phéi la mot cong viéc
don gian.

Cic gid tri chung cGa t8 chdc - nén vén hod cua
cong ty bao gom triét ly, phong tuc, théi quen v.v.. c6
vai trdo quydt dinh t6i sy phat trién ctéa né, dong thdi
la hat nhan lién k&t cac y&u t6 khac, tao ra phong
cidch kinh doanh cta céng ty dé, Peters va Waterman
nhan xét: dim ndi bat & cic cdng ty kiéu mhu la ho
c6 nhing nén van hed riénig céa minh rdt manh va
mang tinh ch#t dp d&t &n mic hoic la chiép nhan
cic chuin myc ctia né hodic la "cudn géi di cho".

T quan diém coi trong cdc gid tri tinh than va
vin hod (tuong tu vdi Ouchi), lai éng dua ra quan
diém cia minh vé& ngudi quan ly lanh dao: ngudi lanh
dao khong nhing tao ra cd ciu va cong nghe, ma anh
ta con la ngudi sidng tao ra nhing biu tugng, hé tu
tudng, ngdn ngyd, tin ngudng, nghi 1& va nhing huyén
thoai. |

Peters via Waterman nhén thfy vai trd cia nhing
ngudi lanh dao céc cdng ty kifu mhu, géng nhu cdc
nha truyén gido va khéng khi van hod, quan hé gita
cdc thanh vién cda t8 chic & cdc cong ty nay nhu B
G cac thi tdc, bd lac. Trong d6, nhing nha quan ly
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gioi khong chi lam ra tién, ma con tao ra duge y
nghia tdn tai cia cudc sdng con ngudi.

Cing tt nhing bai hoc clia ciac cdng ty kinh
doanh gidi nhit nudc My, hai tdc gid da phé phidn md
hinh quéan ly di ton tai lau dai trong cdc tu tudng va
hoc thuy&t quan ly tir thoi Taylor. Ho cho ring cich
ti€p can vé mit sd lugng, duy ly rdt thinh hanh & céc
trudng day kinh doanh. N6 day ngudi quan ly cé thé
quan ly bét ky t6 chic nao. Tu duy phan tich la
quyét dinh dugc moi viec. N6 dG chinh xdc dé trd
thanh mot cdch ti€p can vd cung sai [am, dan dén
nhing [am lan nghiém trong.

Di xa hon nda, Peters va Waterman cdn cho réng,
chinh cdch ti€p can vd cing sai [Am nay cta cdc nha
lanh dao nudc My da din dén thdt bai cay ding cua
My & Viet Nam. Sy dién rd céa viec tinh diém céc
x4c chét trong qua trinh phan tich hé thong d6i véi
cong viéc ti€n hanh chién tranh Vigt Nam va sy bdt
lue, khong hiéu long kién tri va mic dd sau sic cia
tri tu¢ phuong DPong di lam cho nudc My vung phi
con ngudi va vat-chdt dén dinh diém, din dén tham
hoa cia nudc My.

Petters va Waterman di phé phidn manh mé tu
duy va phong cich duy ly trong quan ly. Hai han ch&
va thisu sét ndi bat cia né dugc chi ra la: md hinh
duy ly khuy&n khich su coi thudng y nghia cia céc
gid tri. Trong thé gidi duy ly it ¢6 ché danh cho canh
tranh ndi bd.
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Hai tdc gid nay cling thifa nhan ring, ho dd chju
anh hudng cta Mayo, Barnard, Simon va Mc. Gregor...
nhung ho khdng dit tén cho ly thuyt mdi cta minh.
K&t luain ma ho rit ra ti vige didu tra, phan tich cic
cong ty kiu mhu cia My la:

Thyc tién quin ly t6t khong chi c6 & Nhat Ban,
né cing ton tai § My. Didu quan trong hon 1a &
nhing ndi ma cong vige didn ra t6t dep, ngudi ta déi
x v6i con ngudi ding myc va khuy&n khich ho trd
tai, thi & d6 san xufit ra nhing hang hod t8t. Trong
quan diém cia hai éng, cdc y8u t8 tai chinh va cbng
ngh2 dudng nhu khong dugc coi 1a yéu t6 co ban
quyét dinh sy thanh dat cda doanh nghiép.

- Cic cdng ty kinh doanh thanh cong vi dugc
quin ly va dio tao t6t. MAu s8 chung cia md hinh
quan ly Nbhat Ban va cdc cdng ty xuflt sic cia My 1a
G cdc cong ty d6 di 4p dung thanh cdng tu tudng
quan ly coi ngudi lao ddng la ngudn lyc quan trong
nh&t d€ phat trién v viec quan ly la tao ra méi
trudng vat chit va tinh than thich hgp, dic bigt la
nén vin hod bén trong cia t8 chuc, tao didgu kién cho
moi ngudi hgp tdc vdi nhau cung lam viéc t6t va thuic
ddy ho vuon tdi thanh cong. Peters va Waterman nhin
manh: Vigc hinh thanh cdc t6 chic ma trong dé c6
tinh dén nhing diém y&u cia mbi nguoi (thi du ning
Iyc x& ly théng tin c6 han) vad nhing phim chit
manh mé cda ho (thi du nang luc, long trung thanh
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va nhiét tinh) 12 diém c6t 161 d6i v6i trudng phai quan
ly mdi.

So sdanh Thuyét Z cta Ouchi va cdng trinh Di tim
su xubt sdc cia Peters vi Waterman, ching ta thdy
mét ditu thd vi. Ouchi d& bd ra nhiéu nam va dén
Nhat nhidu [an d€ nghién citu cac céng ty xudt sic
cia Nhat Ban nhim tim ra mdé hinh kidu J va cai
bien né thanh kiéu Z cho cdc céng ty My hoc tap,
con Peters va Waterman lai chi nghién ciu cdc cong
ty xufit sdc ngay trén dit My dé tim ra bai hoc thanh
cong cho nudc My. Song k&t luin vé mit khoa hoc
quan ly cia ho lai gip nhau & mot diém. D6 1a tu
tudng dé cao y&u t8 vin hoa trong viéc phat trién con
ngudi, viec phat trién cic tiém ning da dang vo tin
cia con ngudi - ngudn vén quan trong nhit cta t§
chic - la ban chdt cda trudng phai quan ly mdéi va
cua khoa hoc quan ly néi chung.
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PHAN BA

CAC HOC THUYET QUAN LY
CUA XA HOI THONG TIN
(TU NHUNG NAM 60 PEN NAY)

Chuong IX

THUYET QUAN LY TONG HOP
VA THICH NGHI

PETER DRUCKER

1. Vai nét ve tiéu si va sy nghiép

Peter Drucker 12 mdt nha quan ly hoc ndi tiéng
duong dai. Chinh dng la ngudi dé cao thm quan trong
cta quan ly nhu mot thé chg c6 wu th& thich dng vdi
nhing thay d8i cla thoi dai. Anh hudng d6i v6i quan
ly cia Drucker rat 16n rong. D6 la do kha nang lam
viec phi thudng cida éng nhu mot gido su, tdc gia va
c¢d vdAn. Khong ngac nhién khi 6ng dugc md td nhu
ong hoang cua quan ly.

Peter Drucker sinh nam 1909 & Vienna. Ong
hudng nén gido duc & Austria (Ao) va England. Trong
thoi ky suy thoai kinh t& thé gidi (1929-1933), ong la
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mot phéng vién bdo, sau d6 la mot nha kinh t& tai
Ngan hang quéic t& London. Tdm nam sau, phan cfng
hién 16n nhdt cho khoa hoc quin ly cia 6ng méi bit
dau. D6 la viec lam cf viAn quan ly, viét sach va bdo
vé quan ly.

Drucker da viét hon 20 cudn sich vé quan ly va
cac chi dé lign quan. Mot s& tic phdm nédi ti€ng cda
ong la: Thuc hanh quan ly; Cdc gidi han cua qudn ly
xd hoi mdi va thoi ky gidn dogn. Ong viét mot tic
pham tyu thuat ndi tiéng nhan de: Nhing cudc phiéu
luu cia mét ngudi ngodi cubc va hai cudn tiéu thuyét
la Thé gidi cubi cing cla tdt cd cdc thé gidi c6 thé va
Cém db lam diéu tot; éng con vidt cudn sich Qudn ly
trong thdi dai bao tdp. Chinh nhing cudn sich vé
quan ly cta éng lam ching ta quan tam va thidy trong
d6 trd choi tri tué va mdt kho tang kién thitc. Phong
cach trinh bay sinh dong cta dng pha thém minh hoa
vita thich hgp, vita xdc thuc nang cao gid tri tac
phdm. Véi ong, quan ly la mdt cdng viec nghiém tic
va phai thanh cdng. Drucker di h&p thu va téng hop
cdc y kién, quan diém cda nhimg nha tu tudng trudc
day; dong thdi hinh thanh mét hoc thuyst trong béi
canh cé nhidu thay ddi cGa nhing tién bp ky thuit
hién dai. Theo mdt nghia nao d6, Peter Drucker la
mdt nha téng hop tuyét didu. DS 1a cdng,hi€n l6n lao
cia d6ng cho khoa hoc quan ly.

Theo Drucker, quan ly bao gom: quin ly mdt
doanh nghiép, quin ly cdc nha quan ly va quan ly
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cdong nhan, cdng viec. Drucker con ban vé quin ly
trong x4 hdi thong tin va ban vé kién thdc quan ly
trong "thdi dai bdo tdp" qua nhing tic phim cia éng.

2. Noi dung thuyét quan ly caa Drucker

a) Qudn ly moét doanh nghiép

Quan 1y hay viéc quan ly 1a hanh dong chi dong,
chi khéng phai bj dong. Quan ly mdt doanh nghiép
tap trung vao lam kinh t&. Ditu nay khong nhit thiét
chi bao ham viéc t8i da hod lgi nhuAn hay néi mot
cich théng tuc "mua ré va ban dit". Khong phai lgi
nhuan khong quan trong, nhung Igi nhuin khéng phai
la 1oi giai thich nguyén nhan hay co sd hgp ly cua
hoat dong kinh doanh va cdc quyst dinh vé kinh
doanh ma la kiém tra khd ning cta ho.

Khich hang c6 tdm quan trong dac bigt doi vdi
kinh doanh. Kinh doanh ton tai vi khach hang va
chinh khach hang gid¢ cho kinh doanh ti€p tuc hoat
dong. Vi thé, quan ly mot doanh nghiép c¢6 nghia la
bt dau béng muc dich cua kinh doanh, ma theo céc
thuat ngd cu thé la tao ra khach hang. Véi muc dich
nay, hai chic nang quan trong cia budn ban la
Marketing va cai tién. Marketing tim cich thdong qua
cac hoat ddng nghién ciu va phat trién ctéa cdc don
vi san xudt dé cung cdp cic hang hoa va gid ci khich
hing mudn va sé tra tien dé mua; con cai tién la dieu
khodn vé hang hod va dich vu t6t hon va ¢6 lgi hon.
Cai tién c6 thé din tdi cic san phim mdi, ré hon, t&t
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hon hay tao ra cdc nhu ciu mdéi, Drucker mudn chi ra
diém khéc biet d6 khi néi ridng: ban tG lanh cho
ngudi Eskimé dé gid cho thic #n dugc lanh la tim
thdy mot thi trudng mdi, ban tG lanh dé gid cho thuc
an khéi qua lanh thyc sy Ia tao ra mpt san phim mdi.
Vé mit ky thuat ma néi, tdt nhién chi c6 cung mot
loai sin phdm duy nhit, nhung vé mét kinh t& ma néi
thi cé su cai tign.

Cho nén, quén ly kinh doanh khing phai la mit
nhiém vu thich dng, ma la mét nhiém vy sang tao. C6
nghia 14 tao ra cdc dieu kién- kinh t& va thay déi
ching khi can thiét hon la thich ung véi ching mot
cach ngoan ngodn va thu dong.

b) Quan ly cic nha quin ly

Céc nha quan ly la ngudn lyc co ban va dat gia
nhit trong hau hét cic t6 chuic kinh doanh. Sé tén
kh4 nhitu thdi gian va sic lye dé xdy dung mdt doi
ngi quan ly, nhung d¢i ngd dy lai c6 thé bi phd huy
bdt o lic nao. Véy nén, quan ly cdc nha quan ly la
modt nhigm vy doi héi sy quan tam dang ké.

Yéu céu thiz nhdt cho nhiém vy nay la quan ly
theo cdc muc tiéu va ty ditu khién. Mot khi cdc muc
titu duge xdc dinh, vé thyc chit la dua fa dude nhing
huéng dan tich cuc théng nhit ca vé kién thic, ky
ning l&n nd lyc va hudng tdi viec thyc hién muc
dich. Trong qué trinh d6 né phdt huy ca tinh than va
nd lyc cia doi ngi trong viéc thuc hién cong viée cua
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ho. Tuy vay, quan ly theo cic muc tidgu (Management
by Objectives - MBO) khong d& nhu ta tudng. Céc
nhan t6 dé tdc dong manh mé c6 thé dua dén tinh
hinh léch lac, d6 la trinh 40 chuyén mén hod cda nha
quan ly, cfu tric cdp bac cua ban quan ly va & nhing
khac bigt giita nha quan ly vé cich nhin va cdng viéc.
Cau chuyén ua thich clGa Drucker la: ngudi ta hdi ba
ngudi thg xé dd ho dang ban lam gi. Ngudi thd nhit
néi: "Toi dang ki€m s6ng". Nguti thd hai tra 1oi: "Toi
dang lam viéc xé di t6t nhit trén ca nudc’. Cau trd
161 cia ngudi thua ba la: "Toi dang dung mét nha tho".
Trong khi ngudi thi nhit dang nghi vé myc dich tién
bac, nguti thd hai nhan thdc duge chit lugng cong
vigc du anh ta c6 thé khong lien he¢ ditu d6 véi yeu
cau toan thé, thi ngudi thd ba coi nhiém wvu hoan
chinh nhu muc dich cta anh ta. D6 la mdt ngudi cé
nhitng ¥ nghi cia mdt nha quan ly.

MBO chi cho nha quan ly digu nén lam la t§ chic
thich hgp cdng viéc duge lam. Cho nén, viéc quan ly
la cdng viéc thyc sy, cdn c6 pham vi va quyén lyc
rong nhit chd khong phai hep nhiat. MBO lam cho
nha quén ly kiém sodt sy thyc hién céa chinh minh
va ty didu khién. Né la dong luc thic ddy manh hon,
dua dén sy thyc hién cao hon va tAm nhin rong hon.

Yéu céu thit hai trong vigc quin ly, cdc nha quan
ly phai lién k&t cong viéc cia minh véi clp cao hon,
nghia la phai déng gép bit ci ditu gi ma don vi cdp
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cao hon cAn d€ dat duge cdc muc tidu cta né. Pay la
nhiém vy dau tién cda viéc lién ké&t, tit d6 ma de ra
cdc muc tidu cho cdng vigc cia chinh minh. Tigp d6,
12 phan tich nhiém vu cia don vi minh va xdc dinh
cic hoat ddéng can thi&t d€ dat dugc cdc muc tiéu,
biing cich ditu khi€n cho cic nha quan ly duge quyén
phat trién nhiét tinh va cdong viec cha doi ngd theo
cdch ma trong khi theo dudi lgi ich riéng, ho cing cd
lgi ich t3t nhit cho t8 chuc. Diéu nay gan véi qué
trinh hgp nhit cua Bakke vad quan ly bang cach sap
nhip clia Mc. Grepor, ching ¢dn néi len mot dieu:
ngudi quan ly c6 trdch nhiém hudng xudng cic cép
dudi, phai huéng din cho ho huéng tdi sy hai hoa
trong cic hoat ddng &¢ thyc hién cic muc dich chung
mdt cach thdng thudng. Vi vay, yéu ciu khac nda vé
quan ly cde nha quan 1y va Iap cfu tric céng viec cla
ngudi quan ly.

Yéu céu thiz ba trong viec quan ly cdc nha quan
ly tao ra tinh than hgp ly trong t8 chic. Cic nha
quan ly phai dugc dong vién lam viéc, can phai ¢6 yéu
cau cao vé vigc thue hién. Moi cdng viéc quan ly
trong 46 nén cb & h8i cho vidt “Wding chite, tang
luong ndu nhu hoat ddng cta nhing nha quan ly la
xing ding. Tinh than cha t8 chuic ciing nén nhu vay,
bt ci khi nao va trong bat cud viéc gi ¢ duge k&t
qui xufit sic, né phdi dugc nhan ra, khuyén khich va
khen thudng.
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Théng chuic phai lién quan tdi ning luc thuc su.
That tai hai khi mdt ngudi khdong can t6i nhung lai
bi loai bd bing cach bj ddy lén cao. Pay cing la mot
nguyén nhan tao nén sy thit vong cia nhing ngudi
trung thyc va lam viéc c6 higu qua. Dudi con mét cia
nhing ngudi cip dudi, ro rang la ké bj ddy lén cao
dugc tra gid dé bj vdo hidu. Cing tai hai khi tir chéi
thang chuc cho mdét ngudi xung dang. Nhu thé sé
khoéng phat huy hét dugc kha niang cdng hi&n cua ca
nhan.

Drucker kién quyét nguyén tic phat trién ngudi
quan ly. Phat trién ngudi quan ly bao quat tit ci cic
nha quan ly trong td chuc. N6 phai cho phép ting tdi
chimg muc t3i da c6 thé vé tiém ning va tai ning
tiem tang trong ddi ngd quan ly. N6 phai nang dong
va chit lugng tap trung vao thuc hién hon la vao mot
15i hia va lam viéc theo nguydn tic phat trién cac
nha quan ly cho mai sau la cdng viéc cta ngay nay.
Né6i ciach khéc, bién cdc nha quan ly hom nay va tit
ca nhing ngudi dé6 thanh ngudi 16n hon va cic nha
quan ly gioi hon.

c) Qudn ly céng nhan va cong viéc

Drucker d& cao vigc nhin nhan cdng nhan véi tu
cdch tiém ning con ngudi la ding din nhit. Khi dugc,
ddanh gi4 nhu mét tiém lyc, anh ta cé thé duge "khai
thic" hay "sit dung’ htu hiju. Nguon tiém ning con
ngudi cé6 nhimg phdm chdt ma khoéng ngudn nao khac
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c6 dugc. Nhin manh vao "con ngudi” la tap trung vao
con ngudi nhu mdt sinh vat xa hoi cé dao die, va chi
con ngudi mdi c6 kha nang suy nghi, danh gid, tudng
tugng, hoa nhap, hgp tdc... V4i tu cich la mot tiém
ning con ngudi, con ngudi chi c6 thé tu si dung
minh, hon la bi st dung.

Trong khi ngudi cdng nhan véi nhiém vy cia
minh lam viéc vdi tu cach cd nhédn, nhung cing la
thanh vién cGa nhom nay hay nhém khic. Nhung mdi
quan hg¢ trong nhém lién quan tdi nhiém vu dang
trong qué trinh thyc hién déu anh hudng téi su thuc
hign clia cd nhan. Can thiét phai t6 chuc céng viéc
theo cich dé bat ct nhing diém bd sung nao cia ca
nhan vé ning luc, siang ki€n, ky nang déu dugc thuc
hién nhim nang cao sy thyc hién ctia nhém. C4 nhan
va nhém nén lam viéc &n y véi nhau, bén nay cing
cd cho bén kia hon la lam viéc véi nhing muc dich
trai ngugc.

Druckes di nghién ciu sdu vé tu duy quan ly
truéc day. Ong chi ra mot trong nhing hiéu bigt sau
sdc nhit vé thuyét quan ly theo khoa hoc cua Taylor.
Cho dén th&i Taylor, céng viéc duge coi nhu hién
nhién chinh vi chua dugc nim chic, hoic chua o
rang. Drucker néi, c6 modt chan ly la, ngudi ta khong
bao gi¢ thdy dugc cdi ma ngudi ta coi la hién nhién.
Viéc Taylor lam la nhin sit vao chinh cong viec. Ong
phan tich ditu d6 mét cidch hé théng va khoa hoc.
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Drucker tdn duong viéc quan ly theo khoa hoc, vi néu
khong thi viéc nghién cdu thuc sy con ngudi khi lam
vigc sé khdng thuc hién duge. Nhung Drucker khdng
mu quing véi nhing nhuge diém cia thuyét quan ly
theo khoa hoc.

Taylor tdn thanh tra luong hgp ly cho mdt ngay
lam vigc cta nhiing ngudi cong nhan loai mdt. Nhung
G day c6 mdt thidu s6t la cong nhan chi duge lam
nhiing gi theo yéu cau va theo cdch ma quan ly dat
ra. Digu d6 tién lgi trong thoi Taylor nhung trong thé
gidi ky thuat hién dai, tu duy nhu vay la vd ly.

Theo Drucker, thuyét Quan ly theo khoa hoc thuc
sy khong giai quy&t dugc vin dé quin ly cong nhin
va cdng viée, vi thuyét d6 c6 hai khuyét diém, mot
khuyst di€ém la k¢ thuat, mét khuyst diém o6 tinh
triést hoc. Trudec hét, Drucker chi trich v& thyc t& la
néu mdt ngudi phai chia mdt nhiém vu hay mdt cong
viéc thanh nhing van ddng ciu thanh don gidn nhit
cia né, né khdng tudn theo mdt cach logic la cong
vigc phai dugc t8 chdc nhu mdt chubi cac van dong
rieng biet, néu c6 thé mdi van dong phai duge thuc
hién bdi mdt comg nhan rieng biet. Drucker cam thédy
Taylor nham 14n nguyén tic phan tich véi nguyén tic
hanh déng. Sy nham l&n nay d4m chi viéc hiéu sai dac
tinh cda tiém niing con ngudi. Thiz hai, d8 phat hién
ra la k& hoach khic so vdi viec lam thye, 1a mdt hiéu -
biét c6 gid tri khdc cua Taylor, nhung khi 6ng ta
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khing khing cho ring ngudi lagp k&€ hoach va thyc
hién phai 1a hai ngudi khéc nhau, thi 6ng ta lai nham
lan. Lap k& hoach va thyc hién khong phai la nhing
cdng viéc tdch biét, ma trong thuc t& 12 hai phan tach
rdi cua cung mot cong viéc. Drucker cho ring, mot
ngudi khong 'thé lic nio cing doc quyén lap k& hoach,
ma phai c¢6 it nhidt mdt su thuc hién trong cong viéc
di, néu khéng thi mo méng vién vdng hon la thyc
hién.

Hai khuy#t di€m cia thuyét quan 1y theo khoa hoc
giai thich 1y do va cich cdng nhan khéng mudn viéc
lam thay d8i. T khi ngudi céng nhan duge dao tao dé
lam mot loai cong viéc cé tdc dod va sy chuin xac, thi
hét ngay nay dén ngay khac kha ning hoc tip cia ho
bi ngdt ngat hay dit quing, két qua la cé thé dat
dugc san lugng t8i da trong modt gid, nhung nhjp do
nay khdéng thé duy tri dugec qua 500 gio. Hon nia,
trong nhitu ndm ngudi cdng nhan doi hoi c6 kinh
nghiém va phat trién nhing théi quen lam viéc nhét
dinh, nhung khong phai la kién thdic va sy-hiéu biét.
Bién phap sita ddi cho hién tugng nay la phii mé
rong cong viéc. Drucker dua ra vi du vé hang IBM da
cha dong tuan theo chinh sich tdi da hod cdng viéc
nhim tao ra cic co hdi ty phdt trién cho cdc cbng
nhan ban lanh nghé. Cic cdong nhan cdp cao trong
mdi bd phan duge coi nhu nhing ngudi chi dao cdng
viée, la nhing ngudi lam céng viéc cia ho, bén canh
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con giip 46 thém ngudi khic, giip cdc cdng nhan it
kinh nghiém hon hip thu ky nang chuyén mén cao
hon va gidi quyét cdc véin dé¢ doi hdi c6 kinh nghiém
hosic su suy xét. Pay la mot trong nhing thay d6i déan
dén viéc hoat dong kinh doanh dugc cai thién va cho
phép IBM phat trién khi ma cdc d6i thi canh tranh
cia n6 phai chiu dung moét cich khé khan trong thoi
ky suy thodi. V6i nhing ky thuat méi trong linh vuc
nay, ngudi cong nhan tit y8u sé phai thich dng vdi
mdt cong viéc tdng hgp ma phan quan trong la lap ké
hoach. Trong ty doéng hed, cdong nhan khong phdi lam
nhing cdng viéc mét moi, nhu lip rép, bdo dudng, lap
lai mdt cich miy méc nia ma ditu khién nhing may
méc lam cdc cdng viéc dy.

Khi cdng viéc trd nén cong kénh, phic tap va
cang thing, sé c¢6 thém nhidu cong nhan tham gia.
Hoat dong ctia nhém can dén cong tic va nhiét tinh
cia nhém. Ciac nhém xa hoi trong hoan canh lam viec
khong thé bi loai trit. Mayo da chi ra y nghia cuia
nhan t8 xa hoi. Trong khi td chic con ngudi cho cong
viec, khong chi phai dua ding ngudi vao ding viéc,
phu hgp nhét véi cdng vigc, ma ditu quan trong la
ngudi dé6 phai hoa hgp véi nhdém.

Khé ma dodn dugc sy thod man nhim néi lén dieu
gi. C6 sy thoda man chi nhim am chi tdi viéc hoan
thanh, diéu nay khdc vdi sy thod mén néi tdi sy lanh
dam. C6 thé c6 sy khong thod man mang udc vong
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lam mot cong viec khd hon. Con sy thod midn mot
bign phap? Pau la mic 4 thoda min dugc hai long?
Ligu sy thod mén c6 diy dG nhu mét dong co thic
ddy khéng? Néu ding nhu vy, thi mdt cd nhan tim
ki¥m loai thod mén nao? Liéu didu kién lam viéc thé
chit quan trong hon hay la cam xdc trong nhém?
Drucker xidc nhan ring, dong cd thic ddy thyc sy duy
nhét la sy ty thic ddy, déng co thic ddy tir bén trong
dua ra va cung cfip lyc ddy hay sy thic ddy cho cong
viec. Day la kién thuic chung cGa nhilng nha tu tudng
giong nhu Mc.Gregor. Dong thoi, trong khi khen
thuéng tai chinh khong ddy dG c6 thé c6 két qua
ngudc lai thi sy thod min véi phan thudng bang tién
lai thic ddy chi & noi ma nhing thd khic da chufn
bi cho ngudi cdong nhan nhan trach nhiém. Theo nhu
Drucker, c6 bén didu can thigt cho ngudi cong nhan
¢6 trach nhiém dat duge muc dich. D6 1a sip x&p cén
than, duy tri & nhing tiéu chuin thyc hién cao, cung
cip thong tin can thi&t cho ngudi cong nhan ty kiém
sodt ban than va co hdi tham gia sé gidp anh ta c6
cach nhin c¢6 tinh chit quan ly.

Drucker di nghién ciu khd sau vdn dé ra quyét
dinh. Gidng Herbert Simon, dng coi viéc ra quyét dinh
la trung tam trong cd ciu t8 chic, éng khing dinh
réng, "quan ly" ludn la mét qud trinh ra quyét dinh va
bét c¥ nhing gi ngusi quin ly lam déu phai thong
qua viéc ra quyét dinh.
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Drucker phan biét duge gida cdc quyét dinh chién
luge va céc quyét dinh sich luge. Sach luge thi den
gidn va khong phic tap. Trong mot hoan canh cy thé
ma cidc ydu cau la hién nhién, tit cd nhing gi cin
thiét 1a mdt quy&t dinh vé su dieu chinh c6 lgi nhit
ciac tiém lyc da biét dén. Nhung cdc quyét dinh thuc
sy kh6o khan va thi thich la cdc quy&t dinh chién
luge. Ching bao ham khong chi viéc phat hién ra
hoan canh va cic tiém luc néi trén, ma ca viéc thay
d6i hay 4nh hudng d&én chung bing cdch nay hay cich
khdc. Thuc t& day la nhing quyét dinh vé quan ly
rigng biét. Theo Drucker, céng viec khé khéin va quan
trong la khéng bao git phéi tim ra cdu tra 16i ding,
ma 12 tim ra cAu héi ding. Bdi vi, c6 mot s§ ditu
cing vd ich, néu khdng néi la nguy hiém, nhu cau tra
i ding cho cau hoi sai.

Trong phan tich cta éng vé viéc ra quyét dinh,
Drucker phan biét nam giai doan khac biét.

- Xdc dinh vén dé

Digdu nay bao ham nhidu hon Ia hoi ding cau hdi
va tim ding ciu tra loi. Quan trong hon, né doi hoi
cuong quyét viec thuc hién hanh dong da duge quyét
dinh, vi quan ly bao ham hanh dong va tdp trung vao
viéc thuc hién.

Xdc dinh vdn da8 thudng dé& hon la thuc hién. N6
can dén viéc khdm phd "nhan t3 quyét dinh". Nhan t§
nay la modt hoic nhidu y&u t8 can phai dugc thay ddi
nhim gay ra mot chubi phin ung, dé cubi cung dua
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dén k&t qud mong dgi. Dé tim ra nhan t8 quyét dinh
d6, ngudi ta c6 thé lam theo hai phuong phap. Mot la,
xem xét xem ddy la hiu quia c6 thé néu nhu hién
trang dugc duy tri. Hai la, nhin lai va quydt djinh xem
didu gi 16 ra nén lam hay céi gi chua duge lam vao lic
ma vin dé 4y [an diu tién xudt hién c6 anh hudng ve
mat vat chit tdi hoan canh hién tai. Cach tim ra
nhan t§ quyét dinh cta Drucker trong cf ging nhim
xac dinh vén dé lam ta nhé tdi "nhan t§ gidi han
chién luge" cua C.Barnard.

Pé tim ra van dé thuc sy ndm & dau, c6 nghia la
quan ly phai tham do ky dé biét dugc trong tim cia
vin d8. Chéng han, c6 thé quan ly thdy dugc mdt sy
va cham gida cic tinh cdch cd nhan khi ma vin de
thuc sy lai 1a co cdu t8 chuc sai [am; hay vén dé chi
phi sdn xufit c6 thé thuc sy lai 14 van d& budn ban
kém hay thiét k& ky thudt toi...

- Phén tich vin de

Viec nay cdn dén sy phin loai va tim kiém sy
that. Drucker md t4 bdn nguyén téc phén loai. D6 la:
tinh tuong lai cia quyft dinh, nghia 12 giai doan c6
thé ap dung quyét dinh va tc do ma véi né quyst
dinh c6 thé bi sta d6i; anh hudng clia quyét dinh tdi
cdc chic niang va khu vyc khic; s6 cdc suy xét ve
chit tham gia vao quyét dinh; va tinh chit doc .nhat
hay tinh giai doan cda cic quyét dinh; va tinh chat
doc nhit hay tinh giai doan cia cdc quyét dinh. Kiéu
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pban chia nay bupc nguti quan ly xem xét vén dé
trong mot trién vong 16n hon theo quy"én lgi cua toan
t8 chuc.

D& phan loai mot véin de, phai "khdm phé sy that";
dieu nay 1 khong thé cho dén khi vén & dugc xac
dinh v phan logi. Cho d8n khi d6, méi chi c6 duge
d@ kién chi chua c6 céc sy that. Va tham chi khi c6
céc sy that, cing c6 thé chua c6 @i hét cdc sy that.
Dé ra mot quyét dinh chic chén thi chi can bi&t duge
dang thigu tin tic nio dé d4nh gid xem sy mao hiém
la dn mdc nao cing nhu mic chinh xdc va cung
nhic ma cidc dudng 16i hanh dong da de xufit. Khi
khong c6 théng tin, ngudi ta dy dodn, hay nhu
Barnard phat biéu, 13 lam theo linh cam, truc gidc va
nhing cdi tuong tu, ma don gian md td nhu mdt "qua
-trinh tu duy phi logic".

- Khai thdc cdc giai phdp thay thé

' N&u khong khai thc cdc gidi phap thay thé, sé c6
nguy cd roi vao chiéc bdy "hoic - holic ". Theo
Drucker, cong ty ludn ty sdn xult ra hang hod, né
phéi tifp tuc san xufit cho nén ludn coi lgi nhuan nhu
[6 16i gidta gida bén va cdc chi phi sdn xuft; cich duy
nhit dé ting vé lgi nhuan la cét gidm chi phi sén
xudt. Ngudi ta chua he nghi dén vigc thiu cdng viec
san xuit hay nghi dén vigc thay ddi thanh phan sin
phém.
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Nghi téi cdc gidi phdp thay th& 1a dé xem xét lai
nhing gia thuyét co ban va kiém tra gid tri cda
ching, c6 nghia la phai vén dung khé ning sing tgo.
T4t cd chinh la mot bai luyén can thiét trong viec ra
quyét dinh.

- Tim ra giGi phdp tét nhit

Mot khi cdc giai phdp thay th& dugc x4c dinh,
budc ti€p theo 1a chon gidi phdp t6t nhat. Dé lam
dugc didu nay, Drucker da liet k& bdn chi tidu la:

- Sw mgo hiém: Ngudi quan Iy phadi cin nhic
nhing hon thiét cia mdi huéng hanh déng. Khéng c6
moét hanh doéng khéng mao hiém, tham chi cing
khéng c6 phi hanh déng khdéng mao hiém. Khi thuc
hiégn tinh todn vi ly do nay, vdn deé khong phai la céi
dugc hay mit ma la ty 1&¢ gida hai cdi dé.

- Tinh kinh t&¢ cua sy né lue: Huéng hanh déng
nao sé dua dén ditu kién tSt nhit ma tén it cdng sic
nhit? Drucker néi vé@ sy vd ich cta viéc dung "chau
chiu da voi".

- Ph&i hgp théi gian: Céc quyét dimh lign quan
dén phdi hgp thoi gian réit khé h¢ théng hod. Chiing
tuy thudc vio nhan thidc, va khé phan tich. Drucker
dua ra nguyén tic: khi ndo cdc nha quin ly phai thay
ddi cach nhin dé vuon t6i cdi mdi, t6t nhat 12 nén c6
tham vong, dé dua ra cich nhin bao quit, chuong
trinh hoan chinh vA muc dich cudi cing. B4t cd chd
nao ho phai thay d6i théi quen, cd6 1& t6t nhit 1a c6
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cdc bién phép & titng thoi diém dé bdt dhu mot cich
cham chagp va khiém t6n, hic ddu chi lam nhing gi
cin than cin thiét.

- Gidi han cua cdc ngudn: Tiém niang quan trong
nhit 14 con ngudi va phai tinh d8n nhing han ché
cta ho. Chinh cdch nhin va ky ning v.v.. cia ho la
rdt quan trong va quyét dinh sy thanh cdong hudng
hanh déng, cho nén néu chat litu ma con ngudi can
nang cao vé kha ning va tiéu chudn thyc hién, thi
phai tién hanh viéc sta chuaa.

Khong bao gid dugc lam theo quyét dinh sai [Am,
bdi vi chung ta thiéu tiém nang con ngudi thich hgp
cho quyét dinh ding, thich hgp va viéc thuc hién né.
Quyét dinh phai luon n&m gida cdc ngudn thay thé
xdc thyc. Theo Drucker, néu viin dé c6 thé dugc giai
quyét chi bang cidch ydu chu s8 ngudi nhidu hon 1a ho
c6 cung cép, ho phai hoc cidch lam nhigu hon hay
thay thé ngudi cé thé lam viec dé.

d) Dua re quyét dinh cé hiéu qud

Mot nha quan ly c6 thé dua ra mot quyst dinh.
bidu nay c6 nghia la da xdc dinh va phan tich vén de,
chon giai- phip t5t nhit trong s§ nhing gidi phap
thay th€ sin o6 & -thdi diém cu thé. Nhung dé dua ra
giai phap hdu hiéu cin phai ¢6 hanh dong. Ditu d6
khéng gidng nhu "bdn" gidi phdp cta minh che nhing
ai phai thuc hién né. Nhdng ngudi thyc hién phai
bién né thanh cua ho. Néi cach khdc, quyét dinh phai
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trd thanh "quy&t dinh cGa chvmg ta" d6i véi nhing
nguti phai bién né thanh hanh dong. Pitu nay cb
nghia & ho phai tham gia mot céch:eé:irdeh nhigm
vao viéc ra quyst dinh d6. O giai doan xéc dinh hay
phan tich vén & thuc ra khong can c6 sy tham gia
ma chinh xéc cin dén né khi théo ra nhing quyét
dinh lua chon, tim quyét dinh t6t nhit va thuc hién
nd.

Drucker tém tit modt ciach dé& hiéu bdy nhigm wvu
clia ngudi quan ly tuong lai. D6 la: Ngudi quan ly
phai quan ly theo muc tiéu; phai dugc chuin bj dé
duong dau vdi céc rui ro di tinh sdn cho nhing giai
doan dai hon sau nay; phdi dugc trang bi d€ d@ ra cac
quyét dinh chién luge; phai c¢6 kha nang thiét lap mot
doi ngd thong nhit; phai la mot ngudi truyén dat
chinh xdc vi nhanh chéng; la nguti c6 thé thic ddy
dugc ngudi khac va kéu goi ho tham gia v6i tinh than
trach nhiém; phai coi kinh doanh nhu mot téng thé
va théng nhat.

Cich duy nhit dé thyc hign la chuyén thanh he
thong va bién phdp cdi ma truge dé da dugc thuc hién
bing linh cdm hay tryc gidc, dé ha thdp thanh cac
nguyén tdc va khdi niém cai da thudc vé kinh nghiém
va "quy tic thod thuan" dé thay thé mdt mé hinh logic
va o8 k&t cho sy nhan thic nghu phién cdc y&u 5.
Pay la loi bién ho cho trat tu logic va hé théng.
Drucker tim kiém viéc quan ly theo khoa hoc bing
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cich he thong hod nhing linh vyc truéc day vdn duge
thita nhan 1a linh vuc rigng cia tu duy logic. Day
khong phai 1a thd khoa hoc lam b#t cd phan nio cda
mdt cong viéc theo mdt cach t6t nhit, ma la mdt khai
niém khoa hoc 16n hon lam cho ngudi quan ly "nhén
thhic cdc md hinh va tdng hgp cdc ydu t3 thanh
nhitng téng thé" trinh bay cdc khai niém chung va ép
dung cic nguyén tic chung. Drucker thich goi né
khong phai la "quan ly khoa hoc" ma la "thyc hanh
quan ly", vi 6ng nhan thdc rit sau sic vé gid tri va
SY quy gid cia ySu t8 con ngudi va vé cd ban ong
khong dong y véi suy nghi cia Taylor.

Thye sy Drucker di chi trong tdi khdi niém, kidu
miu, nguyén tdc, he¢ théng va bién phap. Chinh éng
dd néi, nha quan ly tuong lai lam cdng viéc cia minh
tdt bao nhidu thi sy toan ven doi hdéi & ho cang lén
bdy nhiéu. vi nhg ky thuat mdi, anh hudng cia nhing
quyét dinh cua ho, khodng thai gian va sy rdi ro cta
ching d8i véi kinh doanh sé quan trong d&n muc doi
héi ho dua lgi ich chung lén trén lgi ich c4 nhan.
Anh hudéng ddi vdi con ngudi trong xi nghigép sé c6
tinh ch#t quyét dinh nhim yéu cau nha quan ly dua
cdc nguyén tic chinh lén trén tinh thiét thyc. Con
anh hudng cia ching d6i véi nén kinh t& sé cich xa
dén ndi chinh x4 hoi sé bupc ngudsi quan ly phai cb
trdch nhiém. Qud thyc cic nhiém vu mdéi ddi hoi
ngudi quan ly tuong lai khéi dau moi hanh déng va
quy&t dinh tir nén ting (cua) cdc nguyén tic dé anh
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ta lanh dao khéng chi béng kién thudc, khid ning va
ky ning ma cdn bing tam nhin, sy ding cam, trich
nhiém va sy toan ven.

d) Quin ly trong xa hoi thong tin va kién thik

Kign thic la mdt chd d@ chinh trong hai cudn
sdch quan ly cda Drucker, Thoi ky gién dogn va Qudn
ly vi két qud. Xa hoi hién dai c6 thé duge midu td mot
cidch thich ddng nhu la x4 hdi kién thdc. Trong thé
giéi hién tai, kién thdc cing gidng nhu dign, 12 mot
dang nang lugng. Nang suiit phu thudc vao kién- thic
va viec ung dung né. Cho nén kién thdc la kinh
doanh. (

Bat c hang hay td chic nao cing déu phai co gid
cho kién thdc cia minh theo kip thoi dai. Cich tot
nhit dé tang nang suit la tim hiu kién thuc chuyén
mén ma hing cé duge si dung vi muc dich thuong
mai va kién thdc nay can dugc sang loc thém.

Trong thdi ky gidn doan, Drucker phan loai bdn
khu wyc gién dogn chinh: .

- Sy biing né cia ky thubt méi sé mang lai céc
nganh cdng nghé mdi chu chét.

- Sy thay d3i tit mdt nén kinh t& "qudc t&" sang
mdt nén kinh t€ thé gidi.

- Viéc ting nhigu thé ch# kiém nhiém mdi tao ra
cdc thach thuc quyét liet v tinh than, triét ly, chinh
tri. :

263



- Vi tru kién thdic mdéi dua trén nén gido duc
rong rai va méi quan h¢ mat thiét cia né trong cong
viée, cupc sdng, trong gidi tri va treng lanh dao. Sy
bung nd kién thic that khong thé do duge. N6 s& cb
anh hudng to 16n t6i con ngudi va xa hoi. Ching ta
c6 nhigm vy phai mit ra ditu gi d6 va dat dugc dang
ké. Nhung Drucker khéng phai nhan thdy nhing
thdch thic cia né va nhing vin d&¢ méi ma né gay
nén. Thuong kién thuc, trong miy thap ky qua, di trd
thanh ngudn vén trung tam, trung tdm chi phi va
tiém luc quyét dinh cbia nén kinh t& Didu nay lam
thay ddi lyc lugng lao déng va cong viéc, day va hoc,
¥y nghia cua kién thde va tinh chit chinh tri cta né.
Nhung né cing lam ndy sinh vén d& trdch nhiém cho
nhiing con ngutsi ¢6 quydn lyc mdi, nhimg ngudi cd
kign thue.

e) Qudn ly trong "thdi dai bao tdp"

Drucker chdng nhimg da hé théng hod va tdng
hgp cédc tu tudng quin ly c6 trudc dng, ma con phat
trién né trong thdi ky dién ra nhing thay d6i manh
mé nhu bdo tip, bat dau tr cusi nam 1970.

Drucker viét: "Nhing con bao tdp" mic du duge
dinh nghia mét mée:den gién la nhing bién dong bét
thudng, khong tuyén tinh vd khong du doidn dugc,
nhung it nhit ching ta cing c¢6 mdt kha ning phan
tich nhing nguyén nhan cia né dé d& phong va ché
ngy nd". '
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Giai doan bdo tép khdi dau tur linh wuc cong nghe,
v6i nhing thay d6i méi k& tiép nhau mot cdch nhanh
chéng va véi nhdng thay d6i co ciiu dén tan goc.
"Nhing con bao t4p" da quét qua khép hanh tinh cia
chiing ta, tao ra nhimg d8i thay vé nhan lyc, vige lam
va moi trudng kinh doanh. Theo Drucker, nén kinh t&
thé gidi dang lién k&t lai, theo xu hudng toan ciu ho4,
da xudt hién mot dong tién thé€ gidi xuyén qudc gia va
hé¢ théng ngan hang thé giéi nghy cang manh hon, sy
ty lap ty cha cia nén kinh t& quic gia khéng con
nda, vi th€ giéi hién nay da trd nén 1@ thudc nhau
dén muc trén thyc t& khong mot nude Idn nao c6 kha
nang tién hanh cac hoat dong kinh t& hoac mdt chinh
sich kinh t& mdt ciach hoan toan tu chuy, vai tro cua
cdac nudc cdng nghiép hod mdi, trudc hét 1a cac nude
NIC tang lén nhanh chéng, va sé gid mot vai tro c6
tinh chit quyét dinh trong nén kinh t& thé gidi.

Nhimg dac diém ké trén cta méi truong kinh
doanh cta thé& gi6i - mdt mdi trudng "ctia sy bat én
va chuyén d8i" ddi hdi quan ly phai thich nghi va déi
mdi. Drucker cho ring, ¢ niam viin & co ban caa
quan ly trong thoi dai bdo tdp ma cic t8 chic kinh
doanh phai tap trung vao giai quyét:

- Qudn ly phdi thich ung vdi lam phdt. Lam phat
lam tang "lgi nhudn ghi nhan d8i véi sd6 luu kho
khéng bao gio la lgi nhwam dich thuc". Sy khong
thich Ung cta nhing s8 lidu ¢ doanh nghiép déi véi
lam phéat chi vi tién Igi la mot sy vd trdch nhiém. Do
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viy, néu quan ly mudn gidi quyét dugc cdc vén a8 cia
thdi dai ngay nay thi phai b#t ddu mét cdch chinh
xdc, néu khéng, khdong nhing sé lam thit vong nhding
ngudi khic, ma cudi cing tu minh ddénh mit niém tin
¢ chinh minh.

- Duy tri khd ndng thanh todn va sic manh tdi
chinh. Trong thdi ky bdo tdp, cAn d6i quan trong hon
16 13i... Cong tic quan ly phai cd ging dat dugc mot
sic manh tai chinh hon la Igi nhufin cao, va trong bat
ky trudng hogp ndo cling phai biét duge chi s8 toi
thifu vé kha ning thanh todn ma cbng ty can cé thé
duy tri sy tdn tai cda minh.

- Néang cao hiéu qud la nhiém vu cé tinh chi doo.
Chinh cdc nha quan ly phai chju trdch nhiégm vé higéu
qui cla cdc t6 chyc kinh doanh. Drucker cing chi ra
ring, thuc t& di ching minh tu tudng cho réng hitu
qua san xuit gidam dan 1a sai [Am, ma dya vao nhing
tién bd cua cdong nghe va quan ly, higu qud c6 xu
hudng ti€p tuc tang.

- Hi¢u qud cua lao déng trt 6c la nhén t6 quyét
dinh. Trong nén san xudt hién dai, hidgu qua do con
ngudi chid khong phdi la midy méc quyt dinh. Lao
dong ngay cang ddi héi nhitu hon con ngusi ky ning
va kién thue.

- Chi phi duy tri hoat dong méu thubn vdi tu duy
Igi nhugn phién dign. Ngui ta dé nhim "lgi nhuin’
vdi "chi phi". Theo Drucker, trong héwu hé&t trudng hgp
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"Igi_nhuin" la 40 4nh cda cdng tidc k& todn va d6 chi
la cdc chi phi giao djch duy tri cho hoat ddong ma
thoéi. ‘

Dé gidi quy®t cdc viin de trén cia thdi dai béo tp,
Drucker d& ra chinh sich qudn ly dinh hudng vao
tuong lai cho cdc cong ty kinh doanh. Chinh sich nay
bao gom cdc ndi dung chinh:

Tich tu cédc ngudn lhyc dinh hudng vao két qua;
Quan ly dinh hudng vao ting trudng;

Sy d8i méi va chuyén d8i ky thuat;

Chién luge kinh doanh dinh huéng vio tuong

lai;

Nang cao hiéu ning cia cdc nha quan ly.
‘ Tém lai, quan ly trong thdi dai bao tdp la chinh
sdch quan ly huéng vao tuong lai bing cich phét
trién tri thic va trach nhiém cda con ngudi. Quan ly
can tdp trung viao yéu t3 co ban la vdn, nhing nhén
td san xufit vt chét quan trong nhit nhu thoi gian
va tri thic phai duge quim if”mﬁ’té(ﬁi litn tuc trén
co sd mdt chinh sidch c6 hidu qua, he théng va day
Iuong tri, dong thoi can dinh huéng ching mbdt cich
dac trung trén tung yéu to.

Trong céc tic phi#m cGa Drucker, c6 sy k&t hop
tuyet voi gida tri tug, ky lut, kién thidc, hiéu biét sic
sdo va nhan thdc sau sic. C6 thé thay éng da khéo léo
bigt bao khi bgn chit tu tudng quan ly cdia nhing
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nidm trude thanh mot md hinh phi hgp vdi thdi hién
dai, 6ng tin & viéc thyc hién quygn han trén. Péng
thoi, ong bien ho cho phong cich quan ly chung wvdi
cic nha quan ly hanh dong modt cdch trung thyc va
nhan dso. Ong tang cubng quan ly theo cdc muc titu
nham dem lai sy tdp hop kién thuc, ky ning va kha
ning sing tao theo huéng thyc hidn myc dich. Thuyét
quan ly cia Drucker dung vitng nho trat tu, sy logic
va hé¢ théng quan ly theo khoa hoc.

Nhung 6ng k&t hgp vdi ndé vide md rdng cdng viéc.
Ong tin vio viéc quan ly nhd sy théng nhat (theo Me.
Gregor) va nhan t6 chién luge gidi han (theo C.
Barnard). Giéng H.Simon, Drucker tin rang, viéc
quyét dinh 12 nong o8t cha quan ly. Ong xuing ding
hudng danh tiéng nhd hén hep duy nhit céc y kién
ma ong dua ra rdt thuydt phuc va 16i cudn. Ong téng
hop rit nhigéu nhung luén gin né vdi céi riéng cia ca
nhan ong. Du cho né la quan ly thoi gian hay quan
ly theo cdc muyc tiéu, thi Drucker vin c6 cau tra 1oi
cho moi vin dé. Ong qua thyc la tdc gid vé quén ly
duong thoi c6 nhitu anh hudng nhit.
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