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CHUONG 7
LANH PAO, QUYEN LUC VA MAU THUAN

M.Econ: Pang Thién Tam

Leadership, Power, and Conflict

PINH HUONG CHUONG

Chuong 7 trinh bay ba try cot then chdt ctia hanh vi to chiic & cap d6 nhom va t6
chtre: 1anh dao, quyén lyc va mau thudn. Lanh dao tra 161 “lam thé nao dé dinh huéng
va truyén cam himg cho con ngudi cting hanh dong?”; quyén lyc tra 101 “vi sao mot
c4 nhan/nhom c6 thé anh hudng dén quyét dinh va hanh vi ctia ngudi khac?”; mau
thuan phan 4nh mit dong cuia t6 chirc — khi muc tiéu, loi ich, nhan thirc hodc gia tri
khéc nhau.

Ban nang cip bam sat Robbins & Judge (2024) — cac chuong Leadership, Power and
Politics, Conflict and Negotiation — va m¢ rong theo hudng hién dai: 1anh dao khong
chi ra 1énh ma con tao tAm nhin, xdy dung niém tin, phat trién con ngudi, dan dat
trong khing hoang, diéu phdi nhom lai va ding quyén luc c¢6 dao duc. Quyén luc
dugc phan tich tir co s ca nhan — chinh thtrc dén chinh tri to chirc, chién thuat anh
hudng, tiéng ndi — im lang va rii ro lam quyén. Méau thuin duoc phat trién theo
hudng phan biét chire nang/phi chirc ning, tién trinh, phong cach xir Iy va nén tang

dam phan.

MUC TIEU & CHUAN PAU RA CUA CHUONG
Sau khi hoc xong Chwong 7, ngudi hoc 6 thé:
— CPRI — Giai thich ban chat lanh dao va phan bi¢t 1anh dao voi quan tri.
— CPR2 — Trinh bay cac hoc thuyét 1anh dao ¢ dién va hién dai (dic diém, hanh
vi, tinh huéng, LMX, chuyén ddi, dao duc, phuc vu).
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— CPR3 — Phan tich ban chét quyén luc, sy phu thudc, cac co so quyén luc va
chién thuat anh huong.

— CDR4 — Nhan dién chinh tri td chirc, tiéng n6i — im lang cua nhan vién va rui
ro lam quyén.

— CDRS — Phan biét mau thuin chirc nang/phi chirc ning; giai thich tién trinh va
phong cach xur Iy xung dot.

— CPR6 — Van dung nguyén tic dam phan va quan tri xung dot vao tinh huong

thure té.
LANH PAO QUYéN LUcC MAU THUA'N &
Pinh huéng & — Anh huéng & —> PAM PHAN
truyén cam hing phu thuéc Quan tri xung dét
Ba tru cdt cda hanh vi té chiic d cdp dé nhém va té chic

Hinh 7.1 So dé logic Chwong 7: tir lanh dgo dén quyén lyc va qudn tri méu thuén

Bang 7.1 Thudt ngir trong tam cua chuwong

Thuat ngir Noi dung cot 16i Y nghia quan tri

Qua trinh anh huong nham dinh  Gitip t6 chire thich nghi va
Lanh dao huéng, dong vién, huy dong con  tao cam két vuot ngoai tuan

nguoi dat muc tiéu chung. thu hinh thtec.

Kha ning ctia A anh huong dén  Giai thich vi sao mot ca
Quyén lwe hanh vi cua B theo huéng A nhan/bd phan tac dong duogc

mong mudn. du khong gitr chirc cao.

. . Nguoén goc quan trong cua

Muc dd mdt bén can nguon luc .
Sw phu thugc , quyén lyc: phu thudc cang
do bén kia ki€ém soat.
cao, anh hudng cang 16n.
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Thuat ngir Noi dung cot 16i Y nghia quan tri

Céch chuyén quyén Iyc thanh
Chién thuit anh hanh dong: thuyét phuc, truyén  Dat cam két ma khong lam

hudéng cam htng, tham van, lién quyén.

minh...
MAu thuin Xung dot vira phai, tap trung Tao tranh ludn, ddi méi,
chirc ning nhiém vu, céi thién quyét dinh. ngan tu duy nhom.
Maiu thuin phi  Xung d6t lam giam phdi hop, Can kiém soat, hoa giai hoic
chirc niing niém tin, hiéu suat. tai thiét ké co ché.

Phuong an thay thé tt nhdt néu  Tang nang luc thuong luong,
BATNA . oy
dam phan that bai. tranh théa thuan bat loi.

TINH HUONG DAN NHAP — Hewlett-Packard va bai toan linh dao thay doi

Boi canh: HP tung 1a biéu tuong cua sang tao, chuyén mon k¥ thuat va sy tu chu.
Khi cac bd phan phat trién doc 1ap va phéi hop suy yéu, ban lanh dao téi co cau theo
hudng tap trung hoa dé ting kiém soat. Cach nay cung cd trat ty ngan han nhung
lam ting quan liéu, chdm ra quyét dinh va giam kha ning niam bét co hoi. Khi mot
CEO moi dugc chon, van dé& khong chi 1a doi co cau ma 1a khoi phuc ning luong
lanh dao.

Phén tich: Van dé cua HP khong don thuan 14 thiéu quan tri, ma 1a mat can bang
giita kiém soat va linh hoat. Khi tap trung héa qua mirc, quyén luc chinh thirc ting
nhung quyén lyc chuyén mon va tinh than sang tao c6 thé suy giam. Lanh dao thay
d6i can vira tai thiét ké cdu trac vira xdy dung niém tin va co ché phdi hop lién chirc
nang.

Y nghia quan tri: Mau thuin gitra “on dinh” va “d6i moi” khong nén bi loai bo
hoan toan; can dugc chuyén thanh mau thuan chirc nang dé cai thién quyét dinh.

Cau héi thio luin:
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— Vén d& c6t 16i ctia HP 14 co cau hay ning luong lanh dao?
— Tép trung hoa anh huong thé nao dén quyén luc chuyén mon va sang tao?

— Lam sao bién mau thuan 6n dinh — d61 maéi thanh mau thuan chic nang?

Tinh huéng mé diu — Hai con dé qua ciu va bai hoc vé miu thuin

Hai con dé cung mudn qua mot cdy cu hep. Khi ca hai chi mudn gianh phan loi,
xung dot leo thang va ca hai cung that bai; khi mot bén biét nhuong va bén kia biét
ton trong, ca hai cung qua an toan. Bai hoc khong phai “luon nhudong nhin”, ma la
chon chién lugc xir Iy xung d6t phu hop: khi loi ich chung 16n hon lgi ich ¢4 nhan,
hop tac va diéu chinh hanh vi tao két qua t6t hon canh tranh cuc doan. Cau hoi thao
luan: khi nao nén khuyén khich tranh luén, khi ndo can can thiép dé ngin xung dot

ca nhan leo thang?

7.1 NGHE THUAT LANH PAO

7.1.1 Khai niém lanh dao va phan bi€t lanh dao véi quan tri

Lanh dao 1a qu4 trinh tao anh huéng dén c4 nhan hodc nhém nhim dinh huéng, dong
vién va huy dong ho dong gop vao thanh cong cia t6 chirc. Piém c6t 16i khong nam &
chic danh ma ¢ kha nang tao anh hudng c6 y nghia. Mot nguoi c6 chire vu quan 1y co
thim quyén chinh thtrc nhung chwa chic ldnh dao hiéu qua; nguoc lai, mot ca nhan khong
gilt chtrc vu cao van c6 thé trd thanh lanh dao phi chinh thirc nhd chuyén mén, uy tin,

kha néng truyén cam hung hodc nang luc két noi.

Quan tri va lanh dao lién quan nhung khong dong nhat. Quan tri gitp to chirc van hanh
6n dinh qua ké hoach, co ciu, quy trinh, ngin sach va kiém soat. Lanh dao gitip t chirc
thich nghi v6i thay doi qua tAm nhin, dinh huéng, truyén théng, dong vién va xay dung
cam két. T6 chire chi c6 quan tri ma thiéu 1anh dao dé quan liéu, cham ddi méi; chi co

linh dao truyén cam himg ma thiéu quan tri dé thiéu ky luat thyc thi.
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Quan tri giir hé théng van hanh - Lanh dao giup hé théng phat trién

QUAN TRI LANH PAO

(6n dinh hé théng) (dan dat thay déi)
* Lap ké hoach & ngan sach ‘ chl-Ih.lAl ’ * Tao tam nhin & dinh huéng
* Té chiic & bé tri nhan sy * Truyén théng & lién két ngudi
* Kiém soat & giai quyét van dé * Dong vién & truyén cam hing

* Tao trat tu, du doan duogc + Tao thay déi va thich nghi

Hinh 7.2 Phan biét qudn tri va linh dao trong to chirc hién dai

Hop ghi nhé quan tri
Lanh dao khong chi la “co nguoi di theo” ma la tao ra dinh huong dung, anh hwong
diing va két qua ding. Anh huong lanh dao phdi gdn véi muc tiéu té chire, gid tri

dao durc va sy phat trién cua con nguori.

Binh luan chuyén sdu — Vi sao “quan ly giéi” chwa chac la “lanh dao gi6i”?

Quan tri va lanh dao dung hai “don béy” khéac nhau dé tao két qua. Quan tri tao trat
tur va tinh du doan duoc bang cu tric, quy trinh va kiém soat — rat hiéu qua véi van
dé da biét. Lanh dao tao chuyén dong trong diéu kién bat dinh béng tam nhin, v
nghia va cam hig — can thiét khi phai thay d6i. Mot nguoi c6 thé rat gioi toi uu hé
thong hién hiru (quan tri) nhung ling ting khi phai thuyét phuc ngudi khac tir bo cai
cii dé theo cai méi (Ianh dao), va nguoc lai. T chirc that bai thudng khong phai vi
thiéu mot trong hai, ma vi dung sai loai: ¢ “quan Iy”” mot cudc chuyén do6i dang 18
can lanh dao, hoic “lanh dao” béng khau hiéu khi van dé that ra can ky luat van
hanh. Nang luc hién dai 1a doc dung tinh huéng dé biét khi nao can trat tu, khi nao

can thay doi.

7.1.2 Céc hoc thuyét diic diém ciia nha linh dao

Céc hoc thuyét dic diém cho rang mot sb phadm chat ca nhan lién quan dén kha niang lanh
dao: nghi lyc, tham vong, mong mudn din dat, chinh truc, ty tin, tri tué, hiéu biét chuyén
mon, tri tué cam xtic va kha ning thich nghi. Cach tiép can nay hitu ich cho tuyén chon
va phat trién 1inh dao. Tuy nhién n6 c6 gidi han: c6 dic diém phu hop khong ddng nghia

lanh dao hi¢u qua trong moi tinh hudéng; mét dac diém co6 thé vira 1a nguyén nhan vura la
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két qua ctia thanh cong (tu tin gitp ldnh dao t6t hon, nhung thanh cong lap lai ciing lam
nguoi ta ty tin hon); va hi¢u qua con phu thuoc nhi€m vy, van héa, muc trudng thanh cua

nhan vién, cau trac quyén lyc va boi canh cong nghé.

Bing 7.2 Mét sé diic diém lanh dao va ¥ nghia quan tri

Pac diem

Biéu hién

Y nghia quan tri

Chinh truc

Tuw tin

Tri tué cam

/4

xuc

Nang luc
chuyén mon

Tw duy hoc
hoi

Nhat quén giita 16i ndi va hanh
dong; minh bach trong quyét
dinh.

Déam ra quyét dinh trong diéu
kién khong chic chan.

Nhan biét, diéu chinh cam xtic
ban than va thau hiéu ngudi
khac.

Hiéu cong viéc, cong nghé, thi
truong, dir li¢u.

Séan sang cap nhat, thir nghiém

va sura sai.

Tao niém tin, giam hoai nghi,

ting cam két.

On dinh nhém trong khiing
hoang; tranh ty tin thai qua.
Quan trong trong 1anh dao thay
d6i, phan hdi va xur 1y xung
dot.

Tao quyén luc chuyén gia, nhat
1a trong t6 chire tri thirc.

Can thiét trong bdi canh Al

lam viéc lai va bién dong.

7.1.3 Céc hoc thuyét hanh vilanh d@ao

Néu hoc thuyét dic diém hoi “nha lanh dao 1a ngudi nhu thé nao?” thi hoc thuyét hanh
vi hoi “nha lanh dao 1am gi?” — c6 ¥ nghia thyc tién 16n vi hanh vi ¢6 thé quan sat, huan
luyén va diéu chinh. Nghién ciru Dai hoc Ohio nhan manh hai nhém hanh vi: ciu trac
cong viée va quan tim con ngudi; nghién ciru Michigan phan biét linh dao lay cong viéc
lam trong tdm vé6i liy con ngudi lam trong tim. Ludi lanh dao ciia Blake & Mouton md

ta hai chi€u nay trén mot 6 ludi.
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Luéi lanh dao Blake & Mouton

{1,9) Cu lac bd (5.9) Béng dGi
Thin thién, it két qua Hi#u qua cao nhait

(5.5) Trung dung
Cin bang tam théi

QUAN TAM DEN CON NGUWYI (thip — caa)

(1,1) Ngh&a nan ) (9.1) Quyén uy
Linh dao suy glam Ep budc, dinh hudng viec

QUAN TAM BEN CONG VIEC (thip —+ cao)

Hinh 7.3 Lwéildnh dao Blake & Mouton (quan tam cong viéc x quan tim con

nguoi

Trong quan tri hi¢n dai, hai chiéu nay khong loai trir nhau. Lanh dao hi€u qua thuong
vira 1am rd nhiém vy, tiéu chudn va trach nhiém, vira ton trong nhan vién, léng nghe, hd
trg phat trién va tao an toan tam ly. Chi chi trong nhiém vy d& tao cing thang va giam
gén két; chi cha trong quan hé d@& thiéu ky luat thuc thi. Thach thic cua lanh dao 1a can

bang gitra yéu cau cong viéc va nhu cau con ngudi.

Lién hé thuc tién

Trong nhém dy an chuyén d6i sb, nguoi lanh dao chi quan tim tién d6 c6 thé tao ap
luc khién nhan vién che gidu 16i; nguoc lai, ngudi chi quan tim quan hé c6 thé né
tranh phan hdi kho. Phong cach hiéu qua 1a 1am rd muc ti€u, kiém tra tién do, déng

thoi tao moi truong dé thanh vién néi that vé rai ro k¥ thuat va nhu cau hd tro.
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7.1.4 Cac hoc thuyét linh dao theo tinh hudng

Céc hoc thuyét tinh hudng cho rang khong ton tai mot phong cach 1anh dao tbi wu cho
moi hoan canh. Hi€u qua lanh dao phu thudoc vao mirc phu hgp gitta phong cach, dac
diém nhan vién, nhiém vy, quyén luc vi tri, van hoa va murc bat dinh ciia méi truong. Pay

13 bude phat trién quan trong so véi hoc thuyét dic diém va hanh vi.

a. Mo hinh Fiedler

M6 hinh Fiedler cho rang hiéu qua ctia nhém phuy thudc vao su phi hop giita phong cach
lanh dao va murc thudn loi cua tinh hudng. Ba bién tinh hubng quan trong gdm: quan hé
lanh dao — thanh vién, ciu tric nhiém vu va quyén lyc vi tri. Khi tinh hudng rat thuan loi
hodc rat bat 1o, phong cach dinh huédng nhiém vu thuong phu hop hon; khi tinh huéng o
murc trung binh, phong cach dinh hudng quan hé tao hiéu qua tot hon. Ham ¥: nha quan
Iy khong chi c¢6 thay d6i con ngudi, ma con c6 thé diéu chinh tinh hudng — 1am rd nhiém

vy, cung c¢0 quyén han hodc cai thién quan hé tin cay.

Su thyc hign ————— Dinh huéng nhiém vu
- Dinh huéng quan hé
Tot
Toi -
Thuan Igi Vura phai Khong thuan |gi
Cac yéu to hoan I II III IV v VI VII | VIII
canh
Quan hé
Lanh dao - Nhan
vién Tot | Tot | Tot | Tot | Kém | Kém | Kém | Kém
Cao cau nhiém vu Cao | Cao | Thap |Thap| Cao | Cao | Thap | Thap
Vi tri quyén luc Manh | Yéu | Manh | YEu | Manh | Yéu | Manh | Yéu
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b. Linh dao tinh hudng ciia Hersey va Blanchard

Mo hinh lanh dao tinh huéng nhan manh mirc d6 sin sang ctia cap dudi (ning luc va sy
san long/cam két). Khi nhan vién thiéu nang luc va thiéu ty tin, 13nh dao can chi dao 1o
(S1). Khi c6 dong lyc nhung thiéu k¥ ning, cin kém cap — vira huéng dan vira hd tro
(S2). Khi ¢6 niang lyc nhung thiéu cam két, can hd trg — tham gia, lang nghe, khuyén

khich (S3). Khi vira ¢6 ning luc vira ¢6 cam két, nén iy quyén dé phat huy ty cha (S4).

Mé hinh lanh dao tinh huéng (Hersey & Blanchard)

3
B
v S3 - HO TRO S2 - KEM CAP
T it chi dao, nhiéu hé trg Nhiéu chi dao & hd trg
= Cung quyét dinh Giai thich, thuyét phuc
£
=
E
©
£
L
T
z
g
=)
o
S sS4 - UY QUYEN s1 - CHi bAO
T it chi dao & ho trg Nhiéu chi dao, it hé trg
.z: Giao quyén tu chi Hudng dan cu thé
T

HANH VI NHIEM VU (chi dao: thap - cao)

Mirc san sang cGia nhan vién: R4 cao «-——————— » R1 thap

Hinh 7.4 Lanh dao tinh huong: diéu chinh phong cdch theo mirc san sang ciia nhin
vién

c. Ly thuyét Puwong din — Muc tiéu (House)

Ly thuyét Duong din — Muc tiéu ciia Robert House dwa trén logic thuyét ky vong: ngudi

lanh dao hiéu qua 12 ngudi giup nhan vién thiy rd muc tiéu, con dudng dat muc tiéu, phan

thudng va cach vuot rao can. Bon hanh vi trong tim: chi huy (hitu ich khi nhiém vu mo

hd); hd trg (khi cong viée cang thang hodc don diéu); tham gia (khi nhan vién c6 nhu cau

tu chi); va dinh hudéng thanh tyu (khi can nang ky vong va ti€u chuén cao).
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Yéu td tinh hudng tir bén ngoai
- Cdu trdc nhiém vu
- H& théng guy&n han

- Cach lam viéc theo nhom

Hanh vi lanh dao

) Két qua
- Phueng huéng
- Tham gia : - 'I'I':L,:‘c h|_|:=r1

cang viéc
- HE trg
i - Sur thoa man

- Binh huwdng thanh tich

Y&u td cé lign quan dac diém
ca nhan

- Kha nang kiém sodt ban
than

- Kinh nghiém

- Mhan thirc

Hinh 7.5 Ly thuyét Puong dan — Muc tiéu: linh dao don dwong dat muc tiéu

Binh luin chuyén sau — Tw duy du phong: “tuy tinh hudng” khong phai 1a né
tranh

Cot 16i ciia moi mé hinh tinh hudng 13 tur duy dy phong (contingency): phong cach
t6t nhat phu thugce bdi canh. Nhung “tily tinh huéng” dé bi hiéu sai thanh “mudn lam
gi cling dugc”. Thyc ra cac mo hinh nay yéu cu nha linh dao chan doan co ky luat:
Fiedler buoc danh gia quan h¢ — cu tric nhiém vu — quyén luc vi tri; Hersey-
Blanchard bugc danh gia nang lyc va cam két cua tung nhan vién; House budc xac
dinh rao can trén “dudng dén muc tiéu”. Piém khéc biét thuc hanh: Fiedler cho rang
phong cach lanh dao tuong ddi 6n dinh nén nén “doi tinh huéng cho khép ngudi”;
Hersey-Blanchard va House cho rang ldnh dao nén “ddi hanh vi cho khép tinh
huéng”. Nha quan tri hién dai thuong két hop: vira linh hoat diéu chinh hanh vi, vira
thiét ké lai tinh huéng (1am rd nhiém vu, trao quyén, xay quan hé) khi khong thé doi

phong cach du nhanh.

7.1.5 Cac ly thuyét lanh dao hién dai
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Gi4o trinh hanh vi to chtrc hién dai khong dimg & cac hoc thuyét kinh dién ma nhin manh

nhitng hinh thtic ldnh dao phu hgp bbi canh bién dong, da dang, cong nghé s6 va khing
hoang: LMX, lanh dao chuyén ddi, lanh dao giao dich, lanh dao dich thyc, 1anh dao dao

dtee, 1anh dao phuc vu, lanh dao trong khing hoang va vai tro ctia niém tin.

LMX (trao doi
lanh dao — thanh

vién)

Lanh dao

chuyén doi

Lanh dao giao

dich

Lanh dao dich
thuc

Lanh dao dao

duc

Lanh dao phuc

vu

Lanh dao trong
khing hoang

Bing 7.3 Céc tiép cin linh dao hién dgi

NOi dung chinh Ung dung quan tri

Chét lugng quan hé trao doi
gitra lanh dao va ting thanh

vién.

Tao tAm nhin, truyén cam hing,
kich thich tri tu€¢, quan tam ca

nhan.

Trao d6i muc tiéu — phan
thuong — ky luat theo thanh
tich.

Tu nhan thtrc, minh bach, nhat
quan vai gia tri dao duec.

Quyét dinh dua trén cong bang,
trach nhiém, ton trong con
nguoi.

Dat su phat trién va lgi ich
chinh déng cua nguoi theo sau

lam trong tam.

Truyén thong 3, quyét dinh
nhanh, gilr binh tinh, bdo vé

niém tin.

M.Econ Dang Thien Tam

Tranh thién vi nhém trong —
nhém ngoai; xay quan h¢
cong bang, tin cdy voi moi

nhan vién.

Phu hop thay ddi chién lugc,

do61 maéi va chuyén doi so.

Duy tri hi¢u Suét, nhung
khong du tao doi moi dai
han.

Tang niém tin, giam hoai
nghi trong t6 chirc.

Quan trong khi xr Iy quyén
luc, danh gia, ky luat, dir li¢u

nhan su, Al

Tang ho trg, hoc hoi, OCB

va van hoa cham soc.

Can thiét khi d6i mit dich
bénh, sa thai, khung hoang
truyén thong, su cb cong

nghé.
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Tiép cin Noi dung chinh Ung dung quén tri

Cap nhit kién thicc méi — Lanh dao trong méi truwdng sé va hybrid
Trong boi canh AI, mang xa hoi, lam viéc tir xa va 1am viéc lai, linh dao can
thém ba nang luc:
— Truyén thong sd: chon ding kénh, tranh qua tai thong tin, duy tri sy hién dién
lanh dao khi khong gap truc tiép.
— Quan tri niém tin va an toan tim ly: tao diéu kién dé nhan vién noi that vé rai
ro, sai sot va y tudng mai.
— Pao dirc dit lidu: dung giam sat, phan tich hiéu suat va Al hd trg quyét dinh ma

khong xam pham quyén riéng tu hodc tao thién léch.

Binh luin chuyén siu — Lanh dao chuyén doi va linh dao giao dich: thay thé
hay b6 sung?

Mot hiéu 1am phé bién 1a xem 1dnh dao chuyén d6i “tot hon” va lanh dao giao dich
“16i thoi”. Bang chimg cho thiy hai phong cach bd sung nhau hon 14 loai trir. Linh
dao giao dich (muc tiéu rd, phan thuong gin két qua, quan 1y ngoai 18) tao nén tang
hiéu suét va sy cong béng; lanh dao chuyén doi xay trén nén do6 dé nang nhan vién
vuot loi ich ca nhan, huéng t&i tAm nhin va ¥ nghia chung — hiéu tng nay duogc goi
1a “augmentation” (cong hudng). Mot 1anh dao “truyén cam himg” nhung khong
bao dam phan thudng cong bang va muc tiéu rd s& nhanh mat tin nhiém; nguoc lai,
mot 1anh dao chi “thudng — phat” ma khong tao y nghia s& kho giit nd luc bén viing
va d6i m&i. Ham ¥: phat trién 1anh dao nén xay c4 hai ting, va canh giac mit tdi cua

strc hut (charisma) khi thiéu nén tang dao dirc — strc hiit ¢6 thé bi dung dé thao ting.

Tinh hudng tiéng Anh — Lanh dao cé trach nhiém (responsible leadership)

Céc case vé 1anh dao co trach nhiém nhan manh réng lanh dao khong chi t6i da hoa
két qua tai chinh ma con can bang giira chat lvong, con ngudi, khach hang, nha cung
ung va trach nhiém xa hoi. Khi phan tich, nguoi hoc nén héi: nguoi 1anh dao tao gia
tri cho ai, st dung quyén luc ra sao, xay dung niém tin thé nao va c6 dé lai nang luc

t6 chtrc bén viing hay khong?

M.Econ Dang Thien Tam
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7.2 QUYEN LUC TRONG TO CHUC

7.2.1 Khai niém quyén lwe va quan hé véi lanh dao

Quyén lyc 12 kha nang cia mot c4 nhan hoic nhoém anh hudng dén hanh vi, quyét dinh
hozc ngudn luc ciia nguoi khac. Quyén luc khac 1anh dao o ba diém: (1) quyén luc khong
nhét thiét doi hoi muc tiéu chung, trong khi linh dao hiéu qua thuong hudng dén dong
thuan vé muc tiéu; (2) quyén lyc van hanh theo nhiéu hudng — tir trén xudng, dudi 1én,
ngang cap hodc giita cac nhom; (3) quyén luc c¢6 thé tao tuan thu ma khong tao cam két,
trong khi 1anh dao tdt can di xa hon tuan tha dé xay dung sy ung ho va trach nhiém tu

nguyén.

Trong t6 chirc hién dai, quyén luc khong chi nim trong so dd chirc vu. Mot chuyén gia
dir liéu, mot k¥ su giir bi quyét cong nghé, mot nhan vién cé quan hé khach hang then
chét déu c6 thé co quyén lyc dang ké. Do d6 can hiéu quyén lyc nhu mot quan hé phu
thude: ai kiém soat ngudn luc quan trong, khan hiém va kho thay thé thi nguoi d6 c6 kha

nang anh hudéng 16n hon.

7.2.2 Céc co sé. quyén lue

Céc co s& quyén luc (theo French & Raven) dugc chia thanh quyén luc chinh thirc (tir vi
tri: hop phap, khen thudng, ép budc) va quyén luc ca nhan (tir con ngudi: chuyén gia,
tham chiéu/uy tin). Nghién ctru hién dai thudng xem quyén lyc ca nhan 1a bén viing va

tao cam két cao hon quyén luc ép budc.

Hinh 7.6 Cic co sé quyén luc (French & Raven)

M.Econ Dang Thien Tam 15
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Hop phip

Co sé quyén

lwe

Hop phap

Khen thuéng

Ep budc

Chuyén gia

Tham

chiéu/uy tin

C QUYEN LU'C CA NHAN
(tir con ngudi)

QUYEM LUC CHINH THU
(tir vi tri)

Khen
thudng

F=

Ep budc

Chuygén gia

Tham chigu/
uy tin

Bing 7.4 Co sé quyén lwc va riii ro qudn tri

Chtrc vu, quyén

han chinh thirc.

Phén b6 luong,
thuong, co hoi,
thong tin.

Kha nang trung
phat, giang chtrc, sa
thai.

Kién thirc, k¥ ning,
di li¢u, kinh
nghiém hiém.

Strc hut, nhan cach,
gia tri, quan hé tin

cay.

Tac dong tich cuc

Tao trat tu, trach

nhiém, diéu phoi.

Tang dong luc néu

ti€u chi cong bang.

Can thiét khi vi
pham nghiém trong

hodc khan cap.

Tang chét lugng
quyét dinh va hoc
hoi.

Tao cam két va anh

hudéng mém.

Riii ro néu lam dung

Quan li€u, ra 1énh may
moc, thiéu thuyét

phuc.

Thién vi, mua chudc
tuan thu, canh tranh

khong lanh manh.
So hii, che gidu 11,

giam sang tao va gan

Kkét.

Phu thudc qué mc,

doc quyén thong tin.

Sung bai ca nhan,

giam phan bién.

7.2.3 Chién thuit znh hwéng va phan vng ciia ngudi bi anh hwéng

M.Econ Dang Thien Tam
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Quyén lyc chi trd thanh hanh dong théng qua chién thuat anh hudng. Nha quan tri c6 thé
dung dit liéu dé thuyét phuc, kéu goi gia tri chung dé truyén cam htng, tham véan dé tao
d6ng so hiru quyét dinh, hodc trong mét sb tinh hudng ding tinh hop phap va ap luc. Cac
chién thuat khac nhau tao phan Ung khac nhau: khang cy, tuan tha hodc cam két. Cam
két 1 két qua mong mudn nhat vi ngudi bi anh huong khong chi lam theo ma con tich

cuc ho tro muc tiéu.

Bing 7.5 Lwa chon chién thudt anh hwéng theo tinh huéng

Tinh hudng Chién thuit phu hop Khong nén lam dung

Cén quyét dinh dua Thuyét phuc hop ly, dir li¢u, Ap luc hoac kéu goi cam

trén bang chimg phan tich kich ban. xuc khi thiéu chimg ci.

Cin thay d6i vin héa Truyén cam himg, tham van, .
. _ Ra 1énh mot chiéu.
hoac vugt khang cw  do6i1 thoai.

Can xir Iy khdn cAp  Chi dao hop phap, ap luc c6  Tham vén kéo dai khi thoi

rui ro cao kiém soat, truyén thong ro. gian han che.
Can hgp tac lién Lién minh tich cuc, tham van, Chinh tr1 hau truong hodc
chirc nang trao ddi loi ich minh bach. trao doi map mo.

Can xdy dung quan  Tham vén, thuyét phuc, cong  Liy long khong chan

hé 1au dai nhan doéng gbp. thanh hodc ép budc.

7.2.4 Chinbh tri to chire, tieng ndi va sw.im lang cua nhan vién

Chinh trj to chire 14 viéc sir dung anh hudng dé bao vé hodc thic déy loiich ca nhan/nhém
trong nhiing tinh huéng bat dinh, canh tranh nguén luc hodc mo ho vé tiéu chi quyét dinh.
Chinh trj khong ludn tiéu cyc: ning lyc chinh tri tich cuc gitip xay dung lién minh, thuyét
phuc céac bén lién quan va dua ¥ tudng tot vao thuc thi. N6 tré thanh phi chiic nang khi

dwra trén che gidu thong tin, thao tang, thién vi hoic lam suy yéu ngudi khac.

Mot ndi dung cap nhat quan trong 1a tieng no6i va sw im lang ctia nhan vién. “Tiéng noi”
(voice) 1a hanh vi chu dong néu y kién, canh bao rui ro hodc dé€ xuat cai tién. “Im lang”

(silence) xdy ra khi nhan vién biét van dé nhung khong néi vi sg bi trimg phat, nghi rang
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no6i cling vo ich, hodc khong mudn lam mat long nguoi c6 quyén luc. To chirc ¢ van hoa
quyeén luc ép budc thuong lam tang im ldng; t6 chirc ¢6 an toan tdm ly, 1anh dao khiém

tén va phan hdi cong bang s& khuyén khich tiéng noi.

Binh luian chuyén sau — Im lang t6 chirc: khi “khong ai néi gi” 1a mot tin hi¢u
nguy hiém

Im ling cta nhan vién thudng bi hiéu nham 1a “dong thuan” hodc “khong co van
d&”. Thyc ra im ling c6 thé 1a triéu chimg cia mot hé thdng quyén luc khién noi that
trd nén rui ro. Nghién ctru phan bi¢t vai dang im 1ang: im lang vi s¢ (s¢ bi tra diia),
im lang vi buéng xudi (tin rang néi ciing vo ich), va im ling “vi ngudi khac” (so lam
ton thuong quan h¢). Cai gia cua im lang rat 16m: rai ro khong dugc canh bao, sai
sot 1ap lai, d6i m&i bi chin va nhitng vu bé bdi dao duc bi che gidu cho dén khi bung
nd. bidu nghich 1y 1a chinh nhitng 1anh dao “manh” dua nhiéu vao quyén luc ép
budc lai tao ra nhiéu im lang nhat — va do d6 nhan duoc it thong tin x4u can thiét
nhat. Ham y: nha quan tri nén do “muc d) an toan dé no6i that” nhu mét chi sb stre
khoe t6 chirc; chii dong moi phan bién, bao vé ngudi 1én tiéng, tach phan hoi khoi
danh gi4 trimg phat va phan hoi hitu hinh khi nhan vién gép y — néu n6i ma khong

thay d6i gi, im ling s& quay lai.

Canh bao dao duc — Quyén Iwe va lam quyén

Lam quyén c6 thé xuat hién dudi dang bét nat, quéy roi, thién vi, chiém doat cong
lao, de doa nhan vién, hodc dung dit liéu gidm sat dé kiém soat qua mutrc. Nha quan
tri can thiét 1ap co ché khiéu nai an toan, bao vé nguoi lén tiéng, minh bach tiéu chi

danh gia va dao tao 1anh dao vé st dung quyén luc ¢6 trach nhiém.

TINH HUONG 7.1 — Ohio Connection: khi quyén lwe ciia cip trén tré thanh
bat nat
Boi canh: Janey bi nguoi quan 1y méi yéu cau lam thém dé stra 16i ctia 6ng ta nhung

khong duogc tra cong, sau d6 con bi nhan xét ti€u cuc vé hi€u suat.

M.Econ Dang Thien Tam 18
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Phén tich: Tinh hudng thé hién su két hop giita quyén luc hop phap, quyén luc ép
budc va ap luc tim 1y. Sy mat cin bang quyén luc va thiéu co ché bao vé khién nhan
vién roi vao thé im ling hodc phuc tung.
Y nghia quén tri: Cach xir Iy pht hgp khong phai d6i dau cam tinh ma 1a ghi nhan
bang chtng, kiém tra chinh sach cong ty, trao d6i véi HR hodc cap cao hon, tim
ngudi hd tro dang tin cdy va bao vé ranh gii nghé nghiép. Vé phia t6 chirc, can co
ché chéng bit nat va dio tao quan 1y vé quyén luc dao dirc.
Cau héi thao luan:

— Nguoi quan ly dang dung nhiing co s& quyén lyc nao?

— Vi sao Janey c6 thé roi vao im lang thay vi 1én tiéng?

— To chiic can co ché gi dé ngén lam quyén va bao v¢é nhan vién?

7.3 MAU THUAN VA DPAM PHAN TRONG TO CHUC

7.3.1 Khai niém va cic quan diém vé mau thuan

Mau thuan 1a qué trinh bat dau khi mot bén nhan thic rﬁng loi ich, muc tiéu, gid tri hoac
hanh dong cia minh dang bi hoac co thé bi bén khac tac dong tiéu cuc. Mau thuan khong
chi 1a tranh cai cong khai; né co thé ton tai & murc nhéan thirc, cam xGc hodc hanh vi.
Trong t6 chtrc, mau thuln phat sinh tir truyén thong sai 1éch, muc tiéu khong twong thich,
canh tranh nguén luc, ciu tric quyén luc, khac biét cad nhan, khac biét van hoa hodc ap

luc thoi gian.

Ba quan diém chinh vé& mau thuin: quan diém truyén théng (xem méu thuin 1a x4u va
can loai bo); quan diém quan h€ con nguoi (xem mau thuan 1a tu nhién, kho tranh); va
quan diém twong tac (cho ring mot mirc mau thuan pht hop 1a cin thiét dé tranh tri tré,
kich thich phan bién va cai thién quyét dinh). Quan diém hién dai khong c6 vii xung dot

cd nhan, ma khuyén khich tranh luan nhi¢m vu trén nén tang ton trong va an toan tam ly.
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Quan hé giira muc dé xung doét va hiéu qua thuc hién céng viéc

Mtrc téi uu

Xung dét chirc nang
S6i néi, {éng tao,
tu phe binh
1

A
Xung dét thap
Tri tré, tho o,
it d8i mai

HIEU QUA THUC HIEN

Xung dét cao
Hon loan, chia ré,
kém hop tac

MUC DO XUNG DOT (thdp - cao)

Hinh 7.7 Quan hé giita mirc dp xung dot va hiéu qua thuc hién cong viéc

Bing 7.6 Phdn biét cdc dang mdu thudn

Kha nang hiru

ich

Ban chit

. Bat dong vé ndi dung Httu ich néu ¢
MAiu thuan ) ) )

cong viéc, myc ticu, murc vira phai va
nhiém vu

phuong an. dugc quan tri tot.

- Cang thang ca nhan,

Méu thuan _ _
cam xuc ti€u cuc, cong  Thuong gay hai.

quan hé _

kich con nguoi.

. . Htru ich ¢ giai
. Bat dong vé phan cong, L,
Mau thuan doan dau néu lam
quy trinh, lich trinh, . o

ro vai tro; hai néu

kéo dai.

quy trinh .
trach nhiém.

. Khac biét vé dao duec, Can doi thoai sau
Mau thuan gia . .
niém tin, vu ti€n xa va ti€u chuan
tri
hoi. chung.

7.3.2 Mau thuin chirc niing va phi chirc niing

M.Econ Dang Thien Tam

Tranh luan vé
chién lugc ra mat
san pham.

Hai nhan vién
khong tin nhau,
pht nhan moi dé

xuat cua nhau.

Tranh luan ai phu
trach dir li¢u khach
hang trong du 4n
CRM.

Bét dong giita ting
doanh sd va bao vé

quyén riéng tu
khéch hang.

20



HANH VI TO CHU'C: CHUONG 7

Mau thuan chire ning hd trg muc tiéu cia nhdm va nang cao hiéu qua: gitip xem xét nhiéu
goc nhin, tranh tu duy nhom, phat hién rui ro, thiic day sang tao va cai thién quyét dinh.
Loai nay tap trung vao nhiém vu, dit liéu, tiéu chuan va phuong an, khong tin cong céa
nhan. Mau thuin phi chirc ning 1am giam hiéu qua: can trd truyén thong, giam niém tin,
chia r& thanh vién, ting cing thing va thay thé muc tiéu chung bang dau tranh quyén lyc.
Khi xung dot tr¢ thanh cong kich ca nhéan, db 15i, de doa hoic tra diia, nha quan tri phai

can thi€p nhanh.

Nguyén tic chuyén h6éa mau thuin
Muén bién mau thuan thanh hoc héi, nha quan tri can: tich con ngudi khéi van dé;
yéu cau tranh luan dua trén dit li¢u; bao v€ y kién thiéu so; khuyén khich dat cau

hoi; ngin cong kich ca nhan; va két thiic bang quyét dinh rd trach nhiém.

Binh luin chuyén siu — Vi sao “xung ddt nhiém vu t6t” lai khé duy tri?

Quan diém twong tac khuyén nghi duy tri mic xung dot nhiém vu vira phai dé chong
tri tré. Nhung thuc té cho thiy ranh giéi giita xung d6t nhiém vu (vé van dé) va xung
d6t quan hé (vé con ngudi) rat mong manh: khi tranh luan kéo dai, cing thang vé “y
tuong cta toi” dé truot thanh “con ngudi t6i”, bién tranh luan lanh manh thanh d6i
dau ca nhan. Phén tich tong hop cho thay ca hai loai xung dot thuong twong quan
v6i nhau va déu c6 thé lam giam sy hai long, nén 1gi ich cua xung dot nhiém vu chi
hién ra trong diéu kién dic thu: nhom c6 niém tin va an toan tim 1y cao, nhi¢m vu
khong thuong 16, va xung dot duoc “dong khung” nhu cing giai quyét van dé chir
khong phai thing — thua. Ham y: nha quan trj khong nén “kich” xung dot mot cach
may moc, ma phai ddu tu trude vao niém tin, quy tic tranh luan ton trong va ky ning
tach van dé khoi con ngudi — néu khong, “xung dot xay dung” s& nhanh chéng tré

thanh pha huy.

7.3.3 Tién trinh mau thuin

Tién trinh mau thuin gdm nam giai doan: tiém niang dbi lap hodc khong twong thich;
nhan thirc va cd nhan héa; y dinh xtr 1y; hanh vi; va két qua. Cach tiép can theo tién trinh

gitip nha quan trj khong chd dén khi xung dot bung ndé méi can thiép. Nhiéu mau thuan
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c6 thé xur Iy sém bang cach lam rd vai tro, stra kénh truyén thong, di€u chinh muyc tiéu,

minh bach dir liéu hoic tao dién dan phan hoi an toan.

Giai doan | Giai doan 3
Kha nang doi 1dp va khong tuong thich Cudng do

Nhan thirc
xung dat

. Tang hoat dong clia
iéu kién tién than ¥ dinh w1 xung e nhom
+ Truyén thong -sl:éii:jfn Xung dét cong khai
+Cautric ouhop — + Dang hanhvi
+ Cac bién cd nhan M e * Thoa higp + Khéc phan im
Cam nhdn *Né tranh P 8

xung dot +Dap img Giam hoat déng clia

nhom

Hinh 7.8 Tién trinh mdu thudn trong t6 chikc (nim giai doan)

GDI1: Khd nang déi lip va khéong twong thich

Giai doan dau tién cla xung dot la su xuét hién cua cac diéu kién, nguyén nhan hodc
ngudn gdc, tao co hdi cho nd phat sinh. Nhing diéu kién nay c6 thé khong dan tryc tiép
dén xung d6t. Ching ta nhoém cac diéu kién thanh ba loai chung: giao tiép, ciu truc va
céc bién c4 nhan,

- Truyén théng. Trong chuong 6 chiing ta da biét 1a mau thun s& phat sinh néu ngudi
truyén thong diép va ngudi giai ma thong diép khéng tring nhau.

- Co cdu t6 chire. Trong t6 chitc ¢ nhitng phong ban thuong xuyén mau thuan voi
nhau, vi du phong ban hang va phong ké toan thu no. Phong ban hang mudn ting doanh
sd nén hay cho khach hang no, trong khi phong ké toan lai muén giam bét cac khoan ng
tir khach hang dé thu h6i no dé dang hon.

- Cdc bién cd nhan: sy khac biét v& gia tri, tinh cach ciia mdi ca nhan ciing 14 nguyén
nhan din dén mau thuin. Vi du & Viét Nam ta c6 ciu “thuong nhau cu au cling tron, ghét
nhau trai bo hon ciing méo”. Pidu nay cho thay trong cudc séng co nhing nguoi ching
ta cam thdy ho that dang yéu, dé dang trao d6i hay lam viéc chung, nhung ciing c6 nhimng
ngudi chi nhin ho thdi ma ty nhién minh c6 ac cam. Vay néu phai lam viéc chung thi
xung dot 13 khong thé tranh khoi.

GD2: Nhdn thirc va ca nhan hoa (Cognition and Personalization)
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Budc ndy trong qua trinh xung dot rat quan trong vi né nam trong budc cac bén quyét
dinh xung dot dugc thyc hién nhitng gi. Nhan thirc ctia mot hoac nhiéu bén vé sy ton tai
clia cac diéu kién tao co hoi cho xung ddt phat sinh dugc goi la nhan thirc nhan thic. Sy
tham gia cua cam xuc vao cudc xung dot tao ra sy lo léng, that vong va thu han duoc go1i
1a cam xuc xung dot. Cam xuc tich cuc giup tim ra giai phap dé giai quyét xung dot trong
khi cam xtc tiéu cyc ting cudng lién két

GD 3: Chii y gidi quyét mdu thudn (Intensions)

Day 14 nhitng quyét dinh dé hanh dong trong cudc xung dot. Co nam chi y giai quyét
mau thuan. Ho dang:

(1) Canh tranh (Competing) - quyét doan va khong hop tac: P6 13 mong mudn thoa
man loi ich riéng cua nhimg ngudi bat ké tac dong ciia nd d6i voi bén kia. N6 bao gom
mong mudn dat duoc muc tiéu cua riéng minh khi hy sinh muyc tiéu ctia ngudi khac, ¢
gang thuyét phuc ngudi khac rang két luan cia ban 13 chinh xac va ¢6 gang khién nguoi
khac chap nhan d6 1i cho van de.

(2) Hop tac (quyét doan va hop tac) - Collaborating (assertive and co-operative): Do
12 mong mudn 1am hai 1ong tat ca cac bén. N6 bao gdm viéc cb gang tim ra mot tinh
huéng do1 bén cung c6 191 cho phép dat dugc muyc ti€u cua ca hai bén.

(3) Né tranh: (khong quyét doan va khong hop tic) - Avoiding:(unassertive and
uncooperative): Do 14 mong mudn dan ap mot cudc xung dot. N6 bao gdm bod qua xung
d6t va tranh nhimg nguoi khac ma mot ngudi khong dong y.

(4) Pap ung (khong quyét doan va hop tic)- Accommodating (unassertive and
cooperative): Do 1a sy san sang dat loi ich cua ddi tha 1én trén loi ich cua chinh ho. N6
bao gdm viéc hy sinh nhitng muc tiéu dé duy tri cic muc tiéu ciia bén khac.

(5) Thoa hiép (Compromising): D6 14 tinh huéng ma xung dot ciia mdi bén san sang
tir bo mot cai gi d6. Khong c6 ngudi thua cude hodc ngudi chién thing rd rang.

GD 4: Hanh vi (Behavior)

Trong giai doan nay, y dinh cia mdi bén dugc thuc hién. Pay 1a mot giai doan twong
tac.

Hinh cho thiy hanh vi xung dot:

Hinh 7.7: Mirc d6 hanh vi trong xung dot

M.Econ Dang Thien Tam 23



HANH VI TO CHU'C: CHUONG 7

‘Téc dong vat ly ‘

TAn céng bing
Loi moi

Nhing ciu hoi
wva thich thdac

Bat déng nhé/
hiiéu 1Am

Khéng xung dot

Source: Based on S.P. Robbins, Managing Organizational Conflict: A Nontraditional
Approach (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1974), pp. 93-97. and F. Glasi. "The
Process of Conflict Escalation and the Roles of Third Parties. in G.B.J. Bomers and R.

Peterson (eds.. Confict Management and industrial Relations (Boston Kluwer-Nihoff
19821 00 119-40

Xung dot & phan dudi lién tuc 13 nhimg xung dot nho. Xung dot & phan trén cla su
li€n tuc cé suc tan pha cao. Cac cudc dinh cong, bao loan va chién tranh roi vao pham vi
trén.

GD 5: Két qud: Outcome

Phan tmg hanh dong giira cac bén xung dot dan dén hai loai két qua.

Két qua chirc ning (Functional outcomes): Xung dot dan dén cai thién hiéu suit cua
nhém. N6 cai thién chét lugng cua cac quyét dinh, mang lai sy sang tao va ddi méi,
khuyén khich sy quan tdm va to mo giita cac thanh vién trong nhom.

Két qua rdi loan chtrc ning (Dysfunctional outcomes): N6 lam giam hiéu qua cua
nhém. D6 1a két qua cua su phan doi khong kiém soat dugc. N6 dan dén su huy diét cua

nhom. N6 1am giam giao tiép nhoém va phdi hop nhom.

7.3.4 Nam phong cach xir ly xung dot
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Niam ¥ dinh xt Iy xung d6t duoc phan tich theo hai chiéu: muc quyét doan (theo dudi loi
ich ctia minh) va muc hop tac (quan tim loi ich bén kia). Canh tranh ph hop khi can
quyét dinh nhanh hoic bao vé nguyén tic quan trong; hop tac phit hop khi van d& phirc
tap va quan hé dai han c6 gia tri; né tranh phu hop khi vin dé khong quan trong hodc can
thoi gian lam diu cam xac; nhudng nhin pht hop khi quan hé quan trong hon van dé cu
thé; thoa hiép phii hop khi cac bén c6 quyén luc twong ddi can bang va can giai phap tam

chap nhan duoc.

Nam phong cach xu ly xung dét (Thomas - Kilmann)

CANH TRANH HOP TAC
Théang - thua Thang - thang

THOA HIEP
Chia doi

NHUONG NHIN
Thua - thang

MUC QUYET POAN (thap - cao)

MUC HOP TAC (thap - cao)

Hinh 7.9 Nam phong cach xw ly xung dot (Thomas — Kilmann)

Bang 7.7 Goiy lwa chon phong cach xuw ly xung dot

Phong cach ‘ Nén dung khi Rii ro
Can quyét dinh nhanh, van dé Gay ton thuong quan hé néu
Canh tranh i
nguyén tac, khing hoang. lam dung.

Vén d& quan trong, can giai phap Tdn thoi gian, doi hoi ning luc
Hop tac - . ‘. .
sang tao va cam két 1au dai. doi thoai.
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Phong cach ‘ Nén dung khi Rui ro
Céc bén quyén lyc twong d6i can  Co thé tao giai phap trung binh,
Théa hiép . N ) ‘.
bang, can giai phap tam thoi. khong to1 uu.
Vén dé nho, thiéu thong tin, cam  Van d& c6 thé tich tu va bung
Né tranh

xuc dang qua nong. phat 16n hon.

Quan h¢ quan trong hon thang L,
, C6 thé mat tiéng noi, tao cam
Nhwong nhin 191 ngan han, hodc bén kia c6 ly . , , .
N giac bat cong néu 1ap lai.
on.

7.3.5 Pam phan trong t6 chirc

Pam phan 13 qua trinh hai hay nhiéu bén trao d6i nham dat thoa thuan vé van dé co loi
ich lién quan. Trong t6 chirc, dam phan xuét hién trong phan b6 ngudn luc, lvong thudng,
thoi han dy 4n, phdi hop lién chie ning, xtr 1y khiéu nai va quan hé lao dong. C6 hai
chién lugc co ban: dam phan phan phéi (“chia chiéc banh cb dinh” — mot bén duge nhidu
hon thi bén kia it hon) va dam phan tich hop (mé rong gid tri, hiéu loi ich that cua cac

bén, tao gidi phap cung co lo1).

Quy trinh va hai chién lugec dam phan

Chuan bi » Trao doéi : Thuong lugng Théa thuan
& xac dinh BATNA théng tin & lgi ich & nhuong bd > & thuc thi
PHAN PHOI: chia “chiéc banh cé dinh” TICH HOP: md réng gia tri

thang - thua cung <o loi (win-win)

Hinh 7.10 Quy trinh va hai chién lwgc dam phdn

Khai niém BATNA (phuong 4n thay thé tot nhat néu dam phan that bai) rit quan trong:
ngudi cd BATNA 13 s& biét khi ndo nén tiép tuc, khi nao nén roi ban dam phan va mic
théa thuan toi thiéu c6 thé chap nhan. Tuy nhién, dam phén trong t6 chirc khong chi 1a
chién thuat gianh loi thé. Vi cac bén thuong con 1am viée 1au dai voi nhau, nha quan tri

can cht y dén cong bang, danh duy, niém tin va kha niang thyc thi sau thoa thuan.
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Tinh hudng tiéng Anh — ALDI va dam phan véi nha cung tng

Céc case hién dai vé dam phan nhin manh rang thuong luong gia thap khong nén
1am t6n hai trach nhiém x3 hoi, diéu kién lao dong hodc moéi trudng & phia nha cung
tmg. Ngudi hoc nén phan tich khong chi “ai thing gia tét hon” ma con “thoéa thuan
nay c6 bén ving, cong bang va cé trach nhiém véi chudi gia tri hay khong?” — tirc

chuyén tir tu duy phan phdi sang tu duy tich hop va quan hé dai han.

7.4 UNG DUNG QUAN TRI HIEN PAI

7.4.1 Lanh dao trong nhém lai, nhém tir xa va to chirc s6

Lam viéc lai va tir xa lam thay doi co ché anh huéng cta lanh dao. Khi it gip truc tiép,
lanh dao khong thé dwa qua nhiéu vao su hién dién vat 1y, quan sét ttrc thoi hodc trao doi
hanh lang. Thay vao d6, can thiét ké nhip giao tiép rd rang, muc tiéu do duoc, tiéu chuin
phéi hop, co ché phan hdi va vian hoa tin cay. Giam sat s6 qua muc tao cam giac bi kiém
soat; budng 10ng qua mirc 1am nhém thiéu dinh huéng. Can bang méi 1a quan tri theo két

qua, minh bach ky vong va hd tro dung luc.

7.4.2 Linh dao, quyén luc va Al

Al va phan tich dit liéu dang thay ddi cach nha quan tri ra quyét dinh, danh gid hiéu suat
va giao tiép. Tuy nhién, cong nghé khong thay thé trach nhiém lanh dao. Khi dung Al
trong tuyén dung, danh gia hodc phan cong, lanh dao phai bao dam dit liéu khong thién
léch, quyét dinh c6 thé giai thich duoc, nhan vién c6 quyén phan hoi va khong bi ddi xur
nhu “diém sb thuat toan”. Quyén luc sb cang 16n thi yéu cau dao dirc, minh bach va trach

nhiém gidi trinh cang cao.

7.4.3 Lanh dao trong khung hoang

Trong khung hoang, nhin vién can ba diéu: thong tin 18, cam gidc an todn va niém tin
rang lanh dao dang kiém soat tinh hinh. Lanh dao khung hoang hiéu qua can truyén thong
trung thuc, thira nhan diéu chua biét, ra quyét dinh dua trén ditr li€u, phan quyén cho

tuyén dau va quan tim dén sirc khoe tinh than. Khung hoang ciing 13 luc quyén luc d& bi
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lam dung; vi vdy moi quyét dinh khan cap can c6 gidi han thoi gian, tiéu chi rd va co ché

ra soat sau khung hoang.

TOM TAT VA Y NGHIA POI VOI NHA QUAN TRI

1. Lanh dao 1a qua trinh anh hudng nham tao dinh hudng, dong vién va huy dong con
ngudi dat muc tiéu chung. Lanh dao khac quan tri nhung khong thay thé quan tri;
t6 chirc hién dai can ca hai.

2. Cac hoc thuyét lanh dao phat trién tir ddc diém, hanh vi dén tinh hudng (Fiedler,
Hersey-Blanchard, Duong dan — Muyc tiéu) va cac mo hinh hién dai (LMX, chuyén
déi, dao durc, phuc vy, dich thye, khung hoang).

3. Quyén lyc 13 kha ning anh hudng, hinh thanh tir co so chinh thirc, co s& ¢4 nhan va
mirc 6 phu thudc. Quyén lyc ca nhan (chuyén mon, uy tin) thuong tao cam két bén
virg hon quyén luc ép bude.

4. Chién thuét anh huong can duoc dung c6 dao duc; muc ti€u khong chi 1a khién
ngudi khac tuan thi ma tao hiéu biét, cam két va trach nhiém chung. Can phong
chinh trj phi chtrc nang va lam quyén.

5. Mau thuin khong phai ltc ndo ciing xu. Mau thuén nhiém vu vira phai c6 thé cai
thién quyét dinh; mau thuan quan hé va cong kich ca nhan thuong gay hai.

6. Nha quan tri can can thiép vao tién trinh xung dot, chon phong cach xtr Iy phu hop
va dam phan dya trén loi ich, tiéu chuan cong bang va BATNA rd rang.

7. Trong bdi canh sb, hybrid, AI va khing hoang, 1anh dao cang can niém tin, minh

bach, an toan tdm 1y va trach nhiém dao dirc trong str dung quyén luec.

Bing 7.8 Checklist lanh dao, quyén luc va mau thudn

Céu héi tr kiém tra Hanh dgng cai thién

To6i da lam ro muc tiéu, vai tro va tieu  Xac dinh muc tiéu SMART, vai tro va

chuén thanh céng cho nhém chua? tiéu chi danh gia.
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Cau héi tr kiém tra Hanh d§ng cai thi¢n

Téi dung quyén hre chuyén mén/uy tin Tang quyén lyc ca nhan: chuyén mon,

nhiéu hon hay chi dua vao chirc vu?

Nhém cé di an toan tam Iy dé néi that

vé rii ro va sai s6t khong?

T6i c6 phan biét dwgc mau thuin
nhiém vu va mau thuin c4 nhan
khong?

Téi c6 ling nghe y kién thiéu s truéc
khi quyét dinh khong?

Khi dam phan, t6i c6 xac dinh
BATNA va lgi ich thwe cua cac bén

chwa?

Quyét dinh ding AI/dir liéu nhén sy

¢6 minh bach, giai thich duwgc khong?

CAU HOI ON TAP VA THAO LUAN

guong mau, quan hé tin cay.
MOoi phéan bién, bao vé ngudi 1én tiéng,
phan hdi hiru hinh.

Tach van dé khoi con nguoi; dit quy tic

tranh luén ton trong.

Lay y kién doc lap, chi dinh nguoi phan

bién.

Chuin bi BATNA, tim loi ich chung,
hudng to1 tich hop.

Kiém tra thién 1éch dit liéu, cho quyén

phan hoi, giai trinh.

1. Phan bié¢t lanh dao va quan tri. Vi sao t6 churc hién dai can déng tho1i ca hai nang luc

nay?

2. Hoc thuyét dic diém va hoc thuyét hanh vi khac nhau nhu thé nao? Mbi hoc thuyét

c6 gia tri va gidi han gi?

3. Giai thich mo hinh Fiedler. Vi sao khong c6 phong cach 1anh dao nao hi€u qua trong

moi tinh hudng?

4. Trong méi trudng hybrid, nguoi lanh dao can didu chinh phong cach lanh dao ra

sao?

5. Phan biét quyén luc hop phap, khen thuong, ép budc, chuyén gia va tham chiéu.

Loai nao bén viing nhat? Vi sao?
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6. Tiéng ndi va sy im lang cua nhan vién li€n quan thé nao dén quyén lyc va van hoa

lanh dao?

7. Mau thuin chtrc ning va phi chirc ning khac nhau thé nao? Cho vi du trong nhom

hoc tap hodac doanh nghiép.
8. Phén tich ndm phong cach xur Iy xung ddt. Khi nao nén hop tac, canh tranh, né tranh?
9. BATNA 14 gi? Vi sao ngudi dam phan can biét BATNA trudc khi thuong lugng?

10. Phan tich tinh huéng HP o phén dan nhap theo ba khia canh: lanh dao thay ddi,

quyén luc va mau thuan t6 chic.

HOAT PONG THUC HANH

Hoat dong 1 — Danh gia phong cach lanh dao trong du an

Chia 16p thanh nhém 5-6. Mdi nhom chon mét dy an thuc té hodc gia dinh va xéac
dinh: (1) murc sdn sang cua ting thanh vién; (2) phong cach lanh dao phu hop; (3)
ngudn quyén lyc cua trudng nhém; (4) rii ro xung dot; (5) bién phap tao an toan

tam ly va trach nhiém gidi trinh. Trinh bay trong 7 phut.

Hoat dong 2 — Role-play dam phan ngan sach

Béi canh: Phong Marketing va Phong San xuat ciing yéu cau ting ngan sach nhung
cong ty chi cap thém 50% tong nhu cau. Mdi nhom déng vai mot bén, chudn bi
BATNA, loi ich c6t 161, phurong 4n nhugng bo va tiéu chuan cong bang. Sau 15 phut,
16p danh gia nhém dung chién lwgc phan phdi hay tich hop.

Hoat dong 3 — Xir ly xung d¢t trong nhom hybrid

Mot nhém du an c6 40% thanh vién lam tir xa. Nhan vién tai vin phong cho rang
nguoi lam tir xa it dong gop; nguoi 1am tir xa cho rang ho bi bo khoi quyét dinh quan
trong. P& xuét ké hoach can thiép cua lanh dao gom: truyén thong, phan cong, do

luong két qua, hop nhom va co ché phan hoi.
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TINH HUONG UNG DUNG TONG HQP

Imperium Omni: khi quyén lwe, chinh tri va im Eing 1am suy yéu t6 chire. Mot doanh
nghiép dang trién khai du an ERP. Truéng du an c6 quyén luc hop phap manh nhung
thiéu chuyén mon cong nghé. Mot chuyén gia dit liéu ¢6 niang luc cao nhung khong c6
churc vy chinh thire. Nhom tai chinh lo ngai du 4n vugt ngan sdch nhung khong dam noi
trong cudc hop vi truong du an thudng phan tmg gay git voi ¥ kién trai chiéu. Sau ba

thang, du an cham tién dg, cdc nhom bat dau do 161 cho nhau.

Ciu héi phén tich: (1) Ai dang c¢6 quyén luc chinh thirc va ai ¢6 quyén lyc chuyén gia?
(2) Sy im lang cta nhan vién xuat phat tir yéu td nao? (3) Xung dot ¢ day 1a nhiém vu,
quan hé hay quy trinh? (4) Lanh dao cip cao nén can thiép thé nao dé chuyén xung dot
phi chte ning thanh chirc ning? (5) Néu phai dam phan lai pham vi du an, BATNA cua

cac bén la gi?

Goi y phan tich

Tinh hudng hoi tu ca ba tru cot ctia chuwong: bat can xumg giita quyén luc hop phap
(truong du an) va quyén luc chuyén gia (chuyén gia di liéu); im ling to chic do
quyén lyc ép budc va thiéu an toan tam 1y; va xung dot truot tir quy trinh/nhiém vu
sang quan hé (d6 151). Can thiép nén dong bo: tai phan vai tro dé chuyén mon duoc
ling nghe, tao kénh phan bién an toan (tach phan héi khoi trimg phat), dong khung
lai tranh luan quanh dir liéu va muc ti€u chung, va dam phan lai pham vi theo huéng

tich hop dua trén BATNA va tiéu chuan cong bang.
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