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LỜI NÓI ĐẦU
Công tác quản lý nói chung có nhiều khác biệt so với công việc chuyên môn, do đó một cá nhân đang thực hiện chuyên môn như các thầy cô, các chuyên gia chuyển sang làm quản lý như trưởng bộ môn, trưởng phòng/ban thường gặp phải một số khó khăn. Báo cáo này nhằm mục đích giúp cho quá trình chuyển đổi sang làm quản lý được thuận lợi. Để thực hiện điều đó, trước tiên báo cáo sơ lược lại một số nội dung cơ bản về quản lý. Sau đó báo cáo phân tích sự khác biệt giữa công tác quản lý và công tác chuyên môn ở các phòng/ban, bộ môn. Trên cơ sở đó báo cáo chỉ ra những khó khăn trong quá trình chuyển đổi công tác sang làm quản lý và nêu ra cách khắc phục. Cuối cùng báo cáo làm rõ một số kỹ năng quản lý cơ bản cần thiết mà các cá nhân có nền tảng kỹ thuật có thể dễ dàng tiếp thu và thực hiện tốt.
Lĩnh vực quản lý thực sự rất rộng lớn, báo cáo này chỉ tiếp cận ở góc độ một số các kỹ năng cơ bản. Chúc các thầy cô và đồng nghiệp thực hiện tốt công việc trên cương vị quản lý của mình.

	Hà nội, 2023
	
	
	Lê Thái Bình
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Trên thực tế chúng ta không thiếu những lý thuyết và quan niệm về quản lý cả trên thế giới [1] và ở Việt Nam [2]. Thật vậy chúng ta có thể bắt gặp rất nhiều định nghĩa khác nhau về nó và nếu nói không ngoa thì lý thuyết về quản lý thực sự như rừng rậm [3] (lý thuyết “rừng quản lý” – Management Theory Jungle). Sự nhầm lẫn giữa các khái niệm được bàn nhiều trong phát triển quản lý và học thuật chuyên ngành, ở đó chúng ta nhấn mạnh vấn đề lý thuyết nhằm trang bị kiến thức cho người quản lý chứ không hướng đến mục đích áp dụng. Báo cáo này này hướng tới tính ứng dụng nên sẽ không bàn nhiều về lý thuyết quản lý và đặc biệt có chú ý đến môi trường đặc trưng là trường Đại học [4] [5].
Dưới góc nhìn học thuật và kỹ thuật
Dưới cái nhìn của các học giả quản lý được xem là một kỷ luật, một nghề, một chuyên môn, một hệ thống, một kỹ thuật và cũng là một quá trình. Quản lý được xây dựng trên cơ sở giáo dục (có kỷ luật), các chương trình bậc đại học và sau đại học rất phổ biến ở các trường. Ở khía cạnh khác, quản lý còn được xem là hệ thống tiếp nhận (tài nguyên và các yếu tố sản xuất), quá trình sản xuất (nhiệm vụ và hoạt động quản lý) và đầu ra (cho sản phẩm và các dịch vụ dưới hình thức lợi nhuận).
Quản lý cũng được xem xét dưới góc độ kỹ thuật. Kỹ thuật quản lý thực sự là kiến trúc hoặc xây dựng mô hình quản lý, chính sách và các chu trình bao quát chiến lược và hoạt động của tổ chức để có thể đạt được mục đích kinh doanh của họ. Dưới khía cạnh này, kỹ thuật quản lý là một hình thức quản lý xã hội. Nó là một hệ thống động bao gồm các tương tác và mối quan hệ của các hệ thống nhỏ hơn trong cơ quan. Hệ thống này có cả tài nguyên của cơ quan (cơ sở hạ tầng, tài chính, con người và thông tin), cấu trúc, văn hoá, phong cách lãnh đạo, chiến lược hoạt động, giá trị, hệ tư tưởng và tầm nhìn. Vì lẽ đó công tác quản lý đặc trưng cho kiến trúc xã hội của cơ quan.
Đến đây chúng ta có thể biết quản lý là gì: Quản lý là một quá trình thực hiện công việc thông qua sử dụng nhân lực. Quan điểm này hơi thực dụng: Quản lý là một nhiệm vụ hay hoạt động trong đó cần thể hiện vài chức năng thông qua các tiến trình khác nhau với các kỹ năng riêng biệt. Điểm trọng tâm ở đây là các chức năng quản lý được thực hiện thông qua người khác. Vì vậy, công tác quản lý là điều hành mọi người thực hiện công việc cho suôn sẻ.
Dưới góc nhìn khoa học và nghệ thuật
Quản lý giống với kỹ thuật đều là một môn nghệ thuật ứng dụng nhưng lại có điểm khác ở chỗ nó còn là môn khoa học xã hội. Có cả tá nguyên tắc cơ bản về quản lý, các đề xuất và nền tảng cấu thành lý thuyết hay khoa học về quản lý. Lĩnh vực thực tế thì chỉ giới hạn cho người quản lý trong chừng mực các công cụ và kỹ thuật quản lý, ít hơn nhiều so với các học giả nghiên cứu lý thuyết. Dưới cách nhìn nhận này thì quản lý không phải là khoa học thuần tuý mà là khoa học ứng dụng. Do bản chất tự nhiên của công việc, tiếp xúc với nhân viên trong cơ quan và tính đa dạng của các vấn đề cũng như tình huống quản lý nên lĩnh vực quản lý không đơn thuần là chỉ áp dụng các phương pháp khoa học, do nó không thể phát triển các mối quan hệ thuần túy khi có quá nhiều biến số.
Hơn nữa, lĩnh vực quản lý không có đường biên giới hạn: nó là một lĩnh vực chồng chéo nhiều mối quan hệ và dựa nhiều vào khoa học xã hội, khoa học hành vi và khoa học tự nhiên. Đóng góp cho lĩnh vực quản lý còn có các yếu tố khác đến từ lĩnh vực kinh tế (vi mô và vĩ mô) khoa học hành vi (hiểu hành vi của con người và các mối quan hệ giao tiếp trong cơ quan); kỹ thuật (lập kế hoạch sản xuất, kiểm soát vật liệu, phát triển phương pháp, …); toán học (nghiên cứu vận hành và thiết kế hệ thống); sinh học (phương pháp tiếp cận) và kế toán thống kê (hệ thống thông tin quản lý và các mô hình). Có lẽ đây là lý do tại sao quản lý lại được nhắc tới như một môn khoa học “không thành công” trái ngược với các lĩnh vực “thành công” khác như hoá học, vật lý, sinh lý học.
Điều này kéo theo thực tế: Trong khi lý thuyết quản lý có thể được coi là một môn khoa học rất hạn chế thì việc áp dụng quản lý trong thực tiễn thực sự là một nghệ thuật. Có nhiều kiến thức, các nguyên tắc cơ bản, mệnh đề và nền tảng cơ sở, cấu thành nên lý thuyết quản lý. Tuy nhiên, việc thực hiện nó lại yêu cầu phải tưởng tượng, sáng tạo, phán quyết và kinh nghiệm.
Kết quả là lý thuyết về quản lý mang đến cho bạn kiến thức chứ không phải kỹ năng! Chỉ có một cách duy nhất để làm được điều này là bạn phải áp dụng nó vào thực tiễn công việc, chính là thực hành. Do đó, trước hết hãy học các nguyên lý cơ bản của quản lý và sau đó đem ứng dụng vào thực tiễn là cách tốt nhất dành cho mỗi người.
Hơn nữa việc áp dụng quản lý thực sự là một nghệ thuật cho nên không thể thực hiện một cách máy móc: trong hoàn cảnh giống nhau thì mỗi cá nhân đều có cách tiếp cận dĩ nhiên là không giống nhau, đúng như triết lý của Hồ Chí Minh “Dĩ bất biến, ứng vạn biến” [6].
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Nhiệm vụ của công tác quản lý là gì? Tác giả Badawy chỉ ra ba điểm cơ bản [1] dựa trên nền tảng của Fayol [7]:
1. Công tác quản lý là một quá trình bao gồm nhiều hoạt động khác nhau: lên kế hoạch, tổ chức thực hiện (bao gồm cả chỉ huy và phối hợp) và kiểm soát. Vấn đề cốt lõi của quản lý là phải thực hành những điểm này. Nếu không thực hiện chúng thì bạn không phải nhà quản lý mà chỉ đơn thuần là kỹ thuật viên, chuyên gia, chuyên gia hoặc tư vấn viên có chức năng đưa ra lời khuyên.
2. Kết quả cuối cùng của quản lý là đạt được mục đích. Quá trình quản lý là một quá trình có định hướng. Quản lý là phương tiện để đạt được mục đích cần thiết (sản phẩm, lợi nhuận hay phát triển …).
3. Người quản lý phải chịu trách nhiệm cho việc làm của các nhân viên. Họ được trả lương không chỉ cho những gì họ làm mà còn cho những gì nhân viên đã làm. Chính vì vậy mức độ công việc mà người quản lý phải tự làm chính là mức độ thất bại của anh ta.
Tóm lại, bất kỳ tổ chức hay cơ quan nào đều có nhu cầu về một phương tiện định hướng nỗ lực của họ đến một mục tiêu xác định. Phương tiện này chính là quản lý và nhiệm vụ chính của quản lý là đạt được mục đích đã đề ra.
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Người quản lý là người làm việc cho một tổ chức trực tiếp thực hiện công việc quản lý, ra quyết định, giải quyết các vấn đề và chịu trách nhiệm về công việc của ít nhất một người khác (người phải báo cáo công việc với quản lý). Nhiệm vụ quan trọng nhất của quản lý là giúp tổ chức đạt được mục tiêu đã đề ra trên một lĩnh vực cụ thể, chẳng hạn như nhân lực, sản phẩm hay quá trình sản xuất. Về mặt lý thuyết, có ba điều kiện cơ bản đặc trưng cho một cá nhân được coi là quản lý [1]:
1. Phải thực hiện công việc quản lý thông qua các hình thức định hướng hoạt động: lên kế hoạch, tổ chức thực hiện và kiểm soát công việc;
2. Phải liên quan đến việc giải quyết các vấn đề quản lý và ra quyết định. Tình huống quyết định là tình huống lựa chọn với một vài tiêu chí khả dĩ. Trách nhiệm của quản lý chính là đánh giá các lựa chọn này và quyết định lấy một;
3. Phải có ít nhất một người báo cáo kết quả (kể cả thư ký) bởi vì bản chất của quản lý là chi phối người khác. Nói đơn giản thì quản lý phải hướng dẫn, chỉ huy và định hướng cho mọi người.
Các cấp độ quản lý
Trong phạm vi báo cáo này tác giả quan tâm đến hệ thống cấp bậc (Hình 1‑1). Với hệ thống này thì vai trò của quản lý liên quan đến một công việc cụ thể của tổ chức.
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Quản lý cấp một chính là cấp quản lý nhỏ nhất. Có nhiều tên gọi khác nhau nhưng phổ biến nhất là tên gọi trưởng phòng (Ở trường Đại học quản lý cấp một còn có cả trưởng bộ môn). Trên thực tế họ có vai trò cốt cán và vị trí của họ chính là cầu nối giữa cấp trên với nhân viên. Điều này được ví như một mái vòm với khối đá đỉnh vòm (khoá vòm), nếu bỏ khóa vòm thì mái vòm sụp đổ.
Vị trí trưởng phòng có nhiều khác biệt so với vị trí quản lý ở cấp cao hơn:
1. Trưởng phòng là người duy nhất mà cấp dưới không ai có vai trò quản lý nữa, anh ấy thường là chuyên gia trong lĩnh vực chuyên môn của mình.
2. Trưởng phòng luôn tự nỗ lực hướng đến phục vụ công bằng cả hai phía là quản lý ở cấp cao hơn và nhân viên dưới quyền. Điều này chẳng những đặt anh ấy vào vị trí khó khăn mà còn khiến anh ấy phải vận dụng nhiều mối quan hệ và hướng giải quyết khác nhau để xử lý mọi vấn đề.
3. Một điểm khác biệt nữa giữa trưởng phòng và quản lý cấp cao hơn là ở chỗ trưởng phòng sẽ quản lý trực tiếp các nhân viên. Kỹ năng và kỹ thuật của anh ấy phải vượt trội so với cấp dưới để có thể lập kế hoạch và định hướng sản xuất hiệu quả. Trưởng phòng đôi khi vẫn phải tự mình làm các công việc chuyên môn.
4. Điểm khác biệt cuối cùng giữa trưởng phòng và quản lý cấp cao hơn là số nhân viên báo cáo trực tiếp. Thường biết đến với hình thức nhịp quản lý, nhịp sau ít hơn nhịp trước. Hơn nữa, quản lý cấp cao có thể chỉ đạo nhân viên trực tiếp hoặc gián tiếp thông qua các cấp nhỏ hơn trong khi trưởng phòng chỉ có thể quản lý theo hình thức trực tiếp, mặt đối mặt với nhân viên dưới quyền. Cơ bản mà nói thì trưởng phòng cùng làm việc với nhân viên hàng ngày.
Nói tóm lại, có rất nhiều khác biệt cơ bản giữa trưởng phòng và quản lý cấp cao hơn. Trưởng phòng đơn thuần chỉ là quản lý ở cấp bậc đầu tiên, làm việc trực tiếp với nhân viên kỹ thuật. Điều này để bạn hiểu rằng, khi bạn là trưởng phòng, bạn cũng là quản lý (nhưng bé thôi!), việc làm của bạn là hết sức quan trọng như khoá vòm, không có bạn công việc chẳng thể trôi chảy.
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Napoleon đã từng nói: Không hề có người lính tồi mà chỉ có người chỉ huy tồi [8]. Giữa người chỉ huy và người quản lý có nhiều điểm tương đồng. Khi người quản lý có nhiều nguồn lực để vận hành nhưng anh ta làm không tốt thì kết quả cũng chẳng ra sao.
Người quản lý làm gì còn tuỳ thuộc vào cấp độ vị trí của anh ta trong cơ quan. Cấp độ quản lý cao chỉ tập trung vào lập kế hoạch, hoạch định chính sách và kết quả cần đạt được. Cấp độ trung bình dành nhiều thời gian cho việc truyền đạt thông tin các chính sách, kế hoạch đã lập ở trên cho phù hợp với từng đơn vị, bộ phận trong cơ quan. Họ cũng không dành quá nhiều thời gian chỉ đạo thực hiện trực tiếp đến nhân viên làm việc như những trưởng phòng.
Bản chất tự nhiên của công việc và hoạt động quản lý thay đổi tuỳ thuộc vào chức năng mà bộ phận của người quản lý đảm nhận. Lấy ví dụ các bộ môn, các phòng/ban… là khác nhau.
Tóm lại, người quản lý có nhiệm vụ và trách nhiệm tuỳ thuộc theo cấp bậc, loại công việc mình phụ trách.
Quá trình quản lý có liên quan đến một vài chức năng cơ bản. Các quản lý đều có hai vai trò: (1) Chịu trách nhiệm và (2) Định hướng nhân lực (Hình 1‑2).
Lập kế hoạch
Tổ chức
Kiểm soát
Nhiệm vụ quản lý
Chức năng chịu trách nhiệm
Định hướng nhân lực
Lãnh đạo
Tạo động lực
Giao tiếp
Huấn luyện và kiểm tra
Kiểm soát nguồn lực và chính sách
Quản lý mâu thuẫn

[bookmark: _Ref151199364]Hình 1‑2. Nhiệm vụ quản lý
Chức năng chịu trách nhiệm
Chức năng này hình thành nên vai trò quản trị trong công việc của người quản lý. Việc thực hiện những nhiệm vụ này là cần thiết để hoàn thành vai trò quản lý. Mỗi quản lý đều có ba trách nhiệm:
1. Lập kế hoạch: Lập kế hoạch là quá trình phát triển, thiết lập mục tiêu, kết quả và các chiến lược ngắn hạn hoặc dài hạn để đạt được nó. Ra quyết định là một phần không tách rời của chức năng lập kế hoạch, nó yêu cầu phải xác định các lựa chọn khả thi trong các lĩnh vực chức năng (sản phẩm, kỹ thuật, quy trình, …) và lựa chọn trong số chúng. Nói ngắn gọn, việc ra quyết định trong kế hoạch hành động để hướng dẫn các hoạt động chính phù hợp là rất cần thiết cho lập kế hoạch. Nói chung là hướng đến tương lai.
2. Tổ chức: Chức năng tổ chức là quá trình đạt được các nỗ lực định hướng thông qua việc tạo ra một cấu trúc các nhiệm vụ và quyền hạn đi kèm. Nói cách khác, tổ chức là quá trình chia nhỏ các hoạt động của cơ quan thành các công việc hay nhiệm vụ và xác định các mối quan hệ (quyền hạn và trách nhiệm) giữa chúng. Với quan điểm này thì cấu trúc của các bộ phận hay đơn vị đơn giản chỉ là một phương tiện hướng tới một mục tiêu, đây là phương tiện mà thông qua nó mục tiêu của cơ quan và bộ phận sẽ đạt được. Với quan điểm rất thực tế, cấu trúc tổ chức là một cách để nhân viên hợp lại cùng với nhau thực hiện công việc theo chiến lược, học thuyết và chính sách của cơ quan.
3. Kiểm soát và theo dõi quá trình thực hiện: Kiểm soát là quá trình thiết lập các tiêu chuẩn làm việc, đánh giá việc làm thực tế trên cơ sở các tiêu chuẩn này và điều chỉnh những sai khác so với tiêu chuẩn hay kế hoạch đã đề ra. Chức năng kiểm soát là một phần không tách rời của quá trình quản lý và là anh em song sinh với chức năng lập kế hoạch: Áp dụng các tiêu chuẩn thích hợp và thu thập các phản hồi liên tục là rất cần thiết nếu một cơ quan muốn thực hiện theo dõi quá trình để đạt được mục tiêu của mình.
Định hướng nhân lực
Người quản lý dành một phần thời gian đáng kể của mình để định hướng và huấn luyện nhân viên làm việc cho mình, việc làm này yêu cầu kỹ năng trong giao tiếp. Các quản lý có 6 chức năng cơ bản trong lĩnh vực này (Hình 1‑2):
1. Lãnh đạo: Lãnh đạo, chỉ đạo có liên quan mật thiết đến một nhóm các hoạt động nhằm đạt được những mục tiêu nhất định. Nó liên quan đến hành vi của cả người lãnh đạo và các nhân viên. Quan hệ chỉ đạo trong quản lý là một người sẽ tạo ra ảnh hưởng xã hội cho một nhóm người. Trong khi một quản lý có thể hoặc không là một người lãnh đạo thì anh ấy đều được giả thiết có vai trò này và làm việc như một hình mẫu cho các nhân viên của mình nhằm đạt được các mục tiêu của đơn vị cũng như của cơ quan. Trong trường hợp quản lý tập trung vào hành vi của con người thì sự chỉ đạo cần thiết phải đạt được mức độ khuyến khích mỗi cá nhân phát huy tiềm năng của họ một cách tốt nhất. Tuy nhiên, quản lý và sự chỉ đạo không phải là 2 yếu tố tương đồng với nhau. Sự chỉ đạo đơn thuần chỉ là một hình thức quản lý. Người quản lý có thể áp dụng rất hiệu quả các hình thức quản lý khác nhau một cách phù hợp tuỳ theo thực tế yêu cầu. Nói chung quản lý là khái niệm rộng hơn chỉ đạo.
2. Tạo động lực: Đây là quá trình làm cho nhân viên của mình làm việc với khả năng hơn mức mong đợi bình thường một cách tự nhiên. Theo bản chất tự nhiên của việc tạo động lực, người quản lý phải biết áp dụng linh hoạt các hình thức khác nhau đối với các nhóm khác nhau để có thể phát huy được tối đa khả năng của họ. Vấn đề cốt lõi đối với nghệ thuật tạo động lực là nó phải đáp ứng được nhu cầu của nhóm nhân viên mà nó hướng tới.
3. Giao tiếp: Đây là quá trình truyền đạt thông tin đến người khác bao gồm cả sự thật, ý tưởng và cảm xúc. Yếu tố quan trọng nhất dẫn đến thành công của quản lý chính là phương pháp giao tiếp hiệu quả và có thể nói không ngoa rằng quản lý chính là giao tiếp. Điều hiển nhiên là tầm quan trọng của giao tiếp vượt ra ngoài phạm vi của quản lý, nó là yếu tố quan trọng trong tất cả hoạt động thường ngày.
4. Huấn luyện và đánh giá năng lực: Khuyên nhủ, giúp đỡ và huấn luyện nhân viên là phần công việc rất quan trọng của người quản lý. Đánh giá năng lực của mỗi nhân viên cũng là trách nhiệm của họ. Cả hai việc này đều là điều kiện cơ bản giúp cho việc lập kế hoạch và phát triển nguồn nhân lực của tổ chức đạt hiệu quả.
5. Kiểm soát nguồn lực và các chính sách của cơ quan. Hệ thống chính sách không chính thức và cấu trúc sức mạnh là các yếu tố cấu thành nên sức sống của cơ quan. Học cách kiểm soát nguồn lực và các chính sách của cơ quan là kỹ năng thiết yếu mà bất kỳ một người quản lý nào cũng cần phải có.
6. Quản lý mâu thuẫn. Do hạn chế về nguồn tài nguyên, thẩm quyền quyết định và các động lực cá nhân khác nhau nên mâu thuẫn là tất yếu trong bất kỳ một cơ quan hay tổ chức nào. Giải quyết mâu thuẫn và vận dụng nó để khai thác thêm thông tin, củng cố mối quan hệ của các cá nhân và các nhóm trong cơ quan là một nhiệm vụ quản lý không kém phần quan trọng. Quản lý mâu thuẫn thực sự là nghệ thuật của mỗi cá nhân, nó đặc biệt quan trọng cho tất cả các cấp lãnh đạo trong cơ quan.
Tất cả các cấp quản lý đều có vai trò như nhau trong việc định hướng nguồn tài nguyên mà họ quản lý tuỳ theo khả năng, cấp độ và loại hình quyền lực mà họ có. Những vai trò này được hiểu là các chức năng của quản lý gồm có lập kế hoạch, tổ chức, định hướng và kiểm soát. Người quản lý sẽ thất bại khi không thể đảm nhận tốt được các vai trò này và dĩ nhiên cơ quan sẽ chẳng thể đạt được mục đích nếu quyền hành rơi vào tay nhà quản lý tồi.
[bookmark: _Toc151994819]Năng lực quản lý
Như thể hiện ở Hình 1‑3, năng lực quản lý gồm có ba thành phần liên kết mật thiết với nhau: kiến thức, kỹ năng và thái độ.
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[bookmark: _Ref151200247]Hình 1‑3. Các thành phần cấu thành năng lực quản lý [1]
Kiến thức
Cũng giống như y tế hay kỹ thuật, quản lý cũng yêu cầu có kiến thức chuyên ngành. Quản lý là một môn khoa học có kiến thức bao gồm quan sát, khái niệm, nguyên tắc cơ bản, giả thuyết, cơ sở và lý thuyết [7]. Như đã nhắc đến ở trên, quản lý không phải là một môn khoa học thuần khiết như vật lý hay hoá học mà nó là một môn khoa học xã hội ứng dụng phát triển rất nhanh hướng đến một nghề nghiệp. Vấn đề chính ở đây là kiến thức tinh vi của các nguyên tắc cơ bản và các yếu tố hành chính là tiền đề cho sự thành công của công tác quản lý. Hơn nữa, do các nhiệm vụ quản lý ngày càng trở nên phức tạp chưa từng có cũng như môi trường quản lý đa chiều nên ngày nay các quản lý phải biết nhiều hơn về hành chính và quá trình thực hiện so với các bậc tiền bối.
Kiến thức quản lý không nhất thiết phải đạt được thông qua giáo dục chính quy như việc có được một tấm bằng về quản lý. Câu hỏi về việc quản lý có thể đào tạo được không gây ra tranh cãi nhưng câu hỏi về việc nó có thể học được không thì lại không hề có tranh luận nào. Mặc dù chúng ta chưa rõ hết những thành phần nào nên được đào tạo trong giáo dục quản lý hay mục đích của nó là gì thì lại có bằng chứng rõ ràng cho thấy quản lý có thể học được và con người có thể học quản lý giống như các lĩnh vực kinh nghiệm khác [1]. Chúng ta cũng có bằng chứng cho thấy con người có thể vượt hơn năng lực của họ. Nói ngắn gọn thì kiến thức quản lý là cực kỳ cần thiết để thực hành có hiệu quả và nó có thể học được thông qua một số phương tiện bao gồm kinh nghiệm, đào tạo chính quy và không chính quy, các nỗ lực phát triển cá nhân và đào tạo trong khi làm việc. Trong phạm vi báo cáo này, tác giả không đề cập quá sâu vào các kiến thức về quản lý.
Kỹ năng
Kiến thức quản lý bản thân nó không đủ cho năng lực quản lý. Như đã thảo luận từ trước, trong khi lý thuyết quản lý là một môn khoa học thì việc thực hành quản lý lại là một nghệ thuật. Do đó để có hiệu quả thì người quản lý phải phát huy được một số kỹ năng chuyên nghiệp sau:
1. Kỹ thuật. Kỹ năng kỹ thuật bao gồm khả năng của người quản lý để phát triển và áp dụng các phương thức và kỹ thuật phù hợp với nhiệm vụ của mình. Kỹ năng quản lý của người quản lý cũng bao gồm các vấn đề chung có liên quan và hiểu biết về các hoạt động kỹ thuật được triển khai ở bộ phận của mình và mối quan hệ với các bộ phận khác trong cơ quan. Chuyên ngành, trình độ đào tạo, kinh nghiệm và kiến thức nền tảng của người quản lý sẽ giúp hình thành một cơ sở vững chắc để phát triển các kỹ năng kỹ thuật.
2. Quản trị. Kỹ năng quản trị có liên quan chủ yếu đến năng lực quản lý. Việc quản lý có hiệu quả dĩ nhiên phản ánh khả năng tổ chức, lập kế hoạch, định hướng và kiểm soát. Đó chính là khả năng xây dựng một nhóm hoặc đơn vị làm việc; lập kế hoạch; ra quyết định; kiểm soát và đánh giá hoạt động; cuối cùng là định hướng cấp dưới thông qua việc tạo động lực cho họ, giao tiếp và lãnh đạo họ theo một hướng xác định có thể giúp cho cơ quan đạt được các mục tiêu một cách hiệu quả nhất. Yếu tố quan trọng nhất của kỹ năng quản trị là khả năng tìm kiếm các khái niệm và sự kiện được tập hợp sẵn; khả năng thu thập, đánh giá và sử dụng các thông tin thích hợp; khả năng phân biệt các giải pháp khác nhau và ra quyết định lựa chọn; và tháo vát trong việc chỉ đạo người khác cũng như truyền đạt tới họ lý do đằng sau việc lựa chọn và các hành động thực hiện. Kỹ năng quản trị của người hướng dẫn dĩ nhiên có liên quan và dựa trên các kỹ năng khác chẳng hạn như nhận thức và năng lực tư duy.
3. Giao tiếp cá nhân. Kỹ năng giao tiếp cá nhân có thể là quan trọng nhất trong tất cả các kỹ năng. Do quản lý là nỗ lực chung của cả một tập thể nên để làm tốt yêu cầu phải có năng lực làm việc với người khác. Người quản lý làm việc có hiệu quả phải tương tác, động viên, liên quan và giao tiếp với mọi người. Con người thành lập nên một tổ chức và thông qua các hoạt động của nó tổ chức có thể thành công hay thất bại. Quản lý nhân sự có hiệu quả là điều kiện quan trọng nhất và là vấn đề phức tạp nhất đối với quản lý ngày nay.
Ba kỹ năng nói trên được phát huy không giống nhau tùy theo cấp độ quản lý như thể hiện ở Hình 1‑4 [1]. Kỹ năng kỹ thuật có quan hệ tỷ lệ nghịch với cấp độ quản lý của bạn: nó là quan trọng nhất khi bạn ở cấp quản lý thấp nhưng tầm quan trọng này có xu hướng giảm xuống khi bạn thăng tiến lên cấp bậc cao hơn.
Interpersonal Skills (Kỹ năng giao tiếp)
Administrative and Conceptual Skills (Kỹ năng quản trị)
Technical Skills (Kỹ năng kỹ thuật)
Cấp ba
Cấp hai
Cấp một
Cấp quản lý
Thời gian

[bookmark: _Ref151201675]Hình 1‑4. Thời gian dành cho sử dụng kỹ năng quản lý thay đổi theo cấp độ quản lý [1]
Điều này là hết sức tự nhiên do người quản lý thông thường xuất phát là các chuyên gia (ví dụ nhà giáo, chuyên gia công nghệ thông tin, nhà khoa học, kỹ sư và kế toán …). Với vai trò người quản lý thì các bạn có liên quan đến một số lượng rất hạn chế các hoạt động quản lý. Bạn có thể thực hiện một số việc lập kế hoạch hoặc thẩm định công việc của nhân viên. Tuy nhiên phần lớn thời gian của bạn dành để làm việc trực tiếp với nhân viên. Do đó khả năng sử dụng các phương pháp, kỹ thuật và trang thiết bị - kỹ năng kỹ thuật - là không quan trọng lắm. Các bạn là những người “giơ đầu chịu báng”. Các bạn được kỳ vọng sẽ chỉ đạo cấp dưới làm việc trong lĩnh vực kỹ thuật để hoàn thành công việc.
Khi bạn thăng tiến đến vị trí quản lý tầm trung và cấp quản lý cao nhất thì các bạn sẽ nhận thấy rõ trong khi tầm quan trọng tương đối của kỹ năng kỹ thuật giảm đi thì tầm quan trọng của kỹ năng quản trị lại tăng lên. Khi bạn thăng tiến có nghĩa là rời xa dần điểm kết thúc của công việc kỹ thuật và tiến đến quản lý chung. Bạn phải đoạn tuyệt với công việc chuyên môn kỹ thuật và làm quen dần với việc nhìn bức tranh bao quát hơn. Lúc này kỹ năng quản trị và nhận thức sẽ trở nên quan trọng hơn. Bạn cần phải có khả năng nhìn nhận cơ quan ở tầm vĩ mô chứ không phải vi mô như một hệ thống tổng thể bao gồm nhiều thành phần có quan hệ mật thiết với nhau.
Việc quản lý thành công ở cấp bậc cao được xác định thông qua tầm nhìn và khả năng hiểu biết cách thức toàn hệ thống vận hành (kỹ năng nhận thức) cũng như năng lực tổ chức và định hướng nhiều bộ phận khác nhau (kỹ năng quản trị). Mức độ bạn biết về các vấn đề kỹ thuật chi tiết trở nên ít quan trọng hơn. Sự thực khi bạn giữ chức vụ quản lý cấp cao thì những kiến thức đặc biệt có thể còn gây tai hoạ. Thực vậy, nhu cầu về kiến thức chuyên ngành đối với quản lý cấp cao được đánh giá quá mức. Nói cách khác, trong khi các chuyên gia kỹ thuật và người giám sát ở cấp độ đầu tiên đều là những chuyên gia thì người quản lý tầm trung và cấp cao phải là những người hiểu biết chung. Sự khác biệt là ở chỗ: chuyên gia - theo định nghĩa - là người hiểu biết rõ về các vấn đề chi tiết trong khi người hiểu biết chung lại biết rõ về vấn đề tổng thể.
Việc kiểm soát con người có hiệu quả là một kỹ năng quan trọng đối với tất cả các cấp quản lý. Do quản lý là một nhóm các hoạt động hoặc nỗ lực nên tài sản có giá trị nhất đối với các bạn chính là con người. Khi bạn thăng tiến trên con đường quản lý thì vấn đề bạn phải xử lý sẽ thay đổi từ kỹ thuật qua vấn đề con người. Biết cách kiểm soát con người là nghệ thuật của các nghệ thuật. Nếu một quản lý có những kỹ năng kỹ thuật và quản trị xuất sắc nhưng thiếu kỹ năng giao tiếp thì anh ta rõ ràng là một ứng viên sáng giá cho thất bại trong quản lý. Ngược lại, vấn đề phát sinh do thiếu kỹ năng kỹ thuật và quản trị là không quá lo ngại và có thể dễ dàng khắc phục được.
Một điều rất quan trọng cần nhớ là thành công trong quản lý phần lớn được xác định do năng lực hiểu biết của người quản lý. Giao tiếp, ứng xử, huấn luyện và lãnh đạo cấp dưới. Quan điểm này không xem nhẹ tầm quan trọng của kỹ năng kỹ thuật và quản trị có hiệu quả mà đơn thuần chỉ đánh giá thấp hơn những khả năng này nhằm trang bị cho các cá nhân tiền đề để thành công trong quản lý. (Kỹ năng kỹ thuật thì ngược lại là yếu tố quan trọng to lớn cho sự thành công trong lĩnh vực khoa học kỹ thuật). Không được xem hai loại kỹ năng trên là hai thái cực đối diện nhau mà đơn giản chỉ là những điểm cụ thể trên một chặng đường liên tục.
Trong khi kỹ năng giao tiếp có lẽ là quan trọng cho tất cả các cấp quản lý thì chúng có lẽ là quan trọng nhất đối với quản lý cấp thấp và tầm trung, với cấp độ này người quản lý giao tiếp với cấp dưới, người hướng dẫn và những cá nhân có liên quan. Với quản lý cấp cao thì tần suất những giao tiếp này có vẻ giảm đi, tầm quan trọng của kỹ năng giao tiếp giảm xuống còn kỹ năng quản trị và nhận thức lại trở nên quan trọng hơn. Cũng có thể do quản lý cấp cao có mức độ quyền lực tăng lên và tầm ảnh hưởng đáng kể nên họ có thể ít phải chú ý đến quan hệ giao tiếp, do đó một số người trở thành ít nhạy bén với nhu cầu của nhân viên và thoả mãn cho từng cá nhân.
Một số quản lý cảm thấy khó khăn khi phải xa rời chuyên môn và làm những gì họ được trả lương để làm - quản lý. Nhưng tất cả những gì trong cuộc sống đều có cái giá của nó. Có lẽ đây là một trong những cái giá mà người quản lý phải trả - cái giá của quản lý. Tác giả đã từng gặp một số chuyên gia làm việc trong lĩnh vực quản lý không sẵn lòng để trả giá cho vấn đề này, vì thế họ cố gắng thực hiện cả hai công việc kỹ thuật và quản lý cùng một lúc - với những yêu cầu mâu thuẫn nhau cho 2 công việc khác nhau - tác giả còn thấy một số trường hợp bị cuốn vào quản lý mà bản thân họ không nhận ra. Con đường lựa chọn cả 2 công việc thường dẫn đến kết quả đáng tiếc - họ thất bại! bài học ở đây là rất rõ ràng: việc kết hợp nhuần nhuyễn 3 kỹ năng ở các cấp độ quản lý khác nhau cần phải được duy trì thường xuyên.
Thái độ
Thái độ, yếu tố thứ ba của năng lực quản lý là rất cần thiết với chính anh ấy cũng như đối với công việc và người khác trong cơ quan. Thái độ bao gồm cả các hình thức mà thông qua đó cho phép một cá nhân hình tượng ra người quản lý và dự đoán anh ấy sẽ kiểm soát vấn đề như thế nào. Thái độ có một phần cảm xúc nhưng đây là một sự cần thiết do nó xác định hai điều. Thứ nhất, việc học hỏi kiến thức và kỹ năng là một chức năng của thái độ; và thứ hai, thái độ xác định cách thức mà người quản lý áp dụng kiến thức cũng như kỹ thuật của mình.
Thái độ cũng quan trọng cho việc xác định năng lực quản lý do một lý do khác: nó cho chúng ta thấy nhu cầu nào đang nổi trội trong mỗi cá nhân tại thời điểm xác định và do đó chúng ta có thể dự báo và xác định tiềm năng quản lý của họ. Việc xác định này là cực kỳ quan trọng đảm bảo cho việc quản lý hiệu quả trong tương lai.
Các nghiên cứu của tâm lý học hiện đại cho chúng ta thấy rằng người quản lý hiệu quả thông thường có ba hành vi tương đồng chính: có tiềm năng quản lý cao, có nhu cầu về quyền lực cao và có khả năng lớn về thuyết phục [1].
1. Đầu tiên, tiềm năng quản lý có liên quan đến một sự thật rằng không có cá nhân nào muốn học quản lý nếu anh ấy không thực sự muốn có trách nhiệm với năng suất làm việc của người khác và cảm thấy hứng thú với việc điều phối họ để đạt kết quả cao hơn. Cách thức quản lý thường đạt được (dễ dàng) nếu anh sẵn lòng để làm việc đó. Rất nhiều cá nhân mong mỏi có vị trí cao trong quản lý-bao gồm luôn cả các kỹ sư và nhà khoa học-không có động lực quản lý! Họ có động lực là được hưởng mức lương cao hơn và có vị thế xã hội, nhưng họ không có động lực nhằm đạt kết quả tốt hơn thông qua việc làm của người khác. Do đó họ không phải là những quản lý có tiềm năng.
Tiềm năng quản lý do đó là một yếu tố cực kỳ quan trọng trong việc xác định một người có sẵn lòng học tập và áp dụng những gì cần thiết cho hoạt động có hiệu quả hay không. Vấn đề trọng tâm ở đây chính là có kết quả làm việc tốt không lấy gì làm đảm bảo có khả năng hay nhiệt huyết thúc đẩy người khác làm việc giống mình. Việc này giải thích một phần lý do tại sao các học giả kiệt xuất thường giảng dạy không tốt và các kỹ sư giỏi thường không thể hướng dẫn người khác làm như mình.
2. Thứ hai, người quản lý hiệu quả được đặc trưng bởi nhu cầu mạnh mẽ về quyền lực bắt nguồn từ cái tên, hình tượng và thu nhập cao của công việc. Những người tìm kiếm quyền lực có thể đấu tranh để đạt được vị trí mà họ có thể tiến hành thực hiện quyền của mình đối với một số lượng lớn người khác. Các nghiên cứu về khoa học hành vi hiện đại cho thấy những cá nhân thiếu sót động cơ này thường không hoạt động theo cách thức có thể khiến cho họ tiến xa hơn trên bước đường sự nghiệp quản lý.8 Thay vào đó, họ lại khinh miệt chính sách của cơ quan và dành mối quan tâm của mình cho các hoạt động mà họ cảm thấy thoải mái. Đối với nhiều kỹ sư, nhà khoa học và chuyên gia công nghệ khác thì sức mạnh quyền lực có được từ sự chuyên nghiệp. trong khi sức mạnh quản lý dựa trên các chính sách, tên công việc và hình tượng cơ quan thì sức mạnh chuyên nghiệp lại dựa trên kiến thức và sự uyên thâm của cá nhân. Nói ngắn gọn thì trò chơi quyền lực là một phần của quản lý và chỉ có người chơi nào quan tâm thích thú nhất mới chơi tốt được.
3. Đặc trưng thứ ba của người quản lý hiệu quả là khả năng thuyết phục-có thể đương đầu với các lan truyền cảm xúc không tránh khỏi sẽ xuất hiện trong cộng đồng nhiều người làm việc với nhau trong một cơ quan. Các quản lý có hiệu quả không thể bị sa lầy trong những quy định hợp lý, thứ có thể giải thích một phần những khó khăn trong quá trình chuyển đổi của một số kỹ sư và nhà khoa học sang lĩnh vực quản lý. Các cá nhân miễn cưỡng chấp nhận hoàn cảnh thường không thể trở thành người có năng lực quản lý.
Nói tóm lại, kiến thức, kỹ năng và thái độ là ba thành tố tác động qua lại lẫn nhau hình thành năng lực quản lý. Để làm việc có hiệu quả, người quản lý phải đạt được quyền hạn đi kèm với kiến thức và kỹ năng cần thiết và có thể thực hiện những quyền hạn một cách có uy tín dựa trên chính bản thân mình. Họ cũng phải có thái độ phù hợp dựa trên hiểu biết sâu sắc về bản chất của công việc quản lý và sẵn lòng cũng như có năng lực quản lý.
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Có nhiều khác biệt cơ bản giữa vai trò của người quản lý với chuyên gia (người thực hiện chuyên môn) như được tổng kết trong Bảng 2‑1. Tìm hiểu sự khác nhau giữa các vai trò là rất cần thiết, để bạn có thể xác định chính xác mình thuộc về lĩnh vực nào. Những hiểu biết này còn giúp bạn nhận thấy vai trò nào là thích hợp nhất với mục tiêu nghề nghiệp của mình. Cuối cùng so sánh này còn gợi ý cho chúng ta thấy rằng đây quả thực là hai công việc rất khác biệt nhau và quá trình chuyển đổi từ làm việc chuyên môn sang làm quản lý hứa hẹn nhiều khó khăn cần phải vượt qua.
[bookmark: _Ref151202411]Bảng 2‑1. Khác biệt chính về chức năng giữa người quản lý so với chuyên gia
	Quản lý
	Chuyên gia

	1. Tư vấn, hướng dẫn, định hướng người khác
2. Dự đoán, phân tích và kiểm soát công việc
3. Nhạy cảm với cảm giác và thái độ

4. Đánh giá công việc của mọi người
5. Yêu cầu các kỹ năng giao tiếp cao
6. Truyền đạt và thực thi các chính sách
7. Định hướng các phương pháp được sử dụng
8. Ra quyết định từ dữ liệu chưa đầy đủ
9. Chấp nhận phân cấp tổ chức
10. Tìm kiếm các mối quan hệ vì mục đích quản lý
	1. Được tư vấn bởi người khác

2. Trực quan và sáng tạo

3. Đánh giá hệ thống dữ liệu và các phương pháp
4. Phân tích công việc cụ thể
5. Yêu cầu các kỹ năng phân tích cao
6. Tư duy logic
7. Xác định các phương pháp vận hành

8. Tìm kiếm thêm dữ liệu
9. Chấp nhận sự thật
10. Tìm kiếm các mối quan hệ hướng đến cái đúng trong chuyên môn


Trong Bảng 2‑1 có nhiều điểm khác biệt giữa quản lý và chuyên gia. Tác giả nhóm lại thành ba điểm khác biệt chính đáng lưu ý nhất. Khác biệt đầu tiên chính là vai trò chủ động trong công việc, hướng tới mục tiêu sau cùng của đơn vị: người quản lý sẽ định hướng còn chuyên gia thì thực hiện. Điểm khác biệt thứ hai là quyền được quyết định: nó thuộc về quản lý, còn chuyên gia chỉ đóng vai trò cung cấp dữ liệu. Điểm khác biệt thứ ba là phát triển các mối quan hệ: người quản lý tìm kiếm các mối quan hệ để tiếp tục phát triển công tác quản lý trong khi chuyên gia hướng đến cái đúng trong chuyên môn.
Chúng ta cần lưu ý rằng quản lý cấp một đôi khi vẫn thực hiện công tác chuyên môn cho nên việc so sánh ở trên cũng chỉ mang tính tương đối. Đối với quản lý cấp cao hơn, sự khác biệt sẽ càng trở nên rõ nét.
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Dựa trên Bảng 2‑1, tác giả chỉ ra các khác biệt ở các phòng/ban, bộ môn trong môi trường làm việc ở trường Đại học như Bảng 2‑2.
[bookmark: _Ref151218576]Bảng 2‑2. Khác biệt chính về chức năng giữa người quản lý so với chuyên gia
	Trưởng phòng/Trưởng bộ môn
	Nhân viên/giảng viên

	1. Tư vấn, hướng dẫn, định hướng nhân viên/giảng viên
2. Dự đoán, phân tích và kiểm soát công việc của phòng/ban, bộ môn
3. Nhạy cảm với cảm giác và thái độ

4. Đánh giá công việc của mọi người
5. Yêu cầu các kỹ năng giao tiếp cao
6. Truyền đạt và thực thi các chính sách
7. Định hướng các phương pháp chuyên môn/giảng dạy
8. Ra quyết định từ dữ liệu chưa đầy đủ
9. Chấp nhận phân cấp tổ chức

10. Tìm kiếm các mối quan hệ vì mục đích quản lý
	1. Được tư vấn bởi trưởng phòng/trưởng bộ môn
2. Làm việc chuyên môn/giảng dạy trực quan và sáng tạo
3. Làm việc dựa trên dữ liệu và các phương pháp khoa học
4. Phân tích chuyên môn
5. Yêu cầu các kỹ năng phân tích cao
6. Tư duy logic
7. Áp dụng các phương pháp chuyên môn/giảng dạy
8. Tìm kiếm thêm dữ liệu
9. Chấp nhận tính đúng đắn trong chuyên môn/giảng dạy
10. Tìm kiếm các mối quan hệ hướng đến cái đúng trong chuyên môn/giảng dạy


Tác giả xin nhắc lại là trưởng phòng/trưởng bộ môn là quản lý cấp một nên đôi khi vẫn thực hiện công tác chuyên môn và do đó họ vẫn thực hiện một phần công việc của nhân viên/giảng viên. Tuy nhiên vai trò quản lý của họ được nhấn mạnh hơn vì nó là nhiệm vụ quan trọng mà nhà trường đã giao phó. Chính vì vậy việc so sánh các khác biệt trong vai trò của trưởng phòng/trưởng bộ môn so với nhân viên/giảng viên vẫn mang lại nhiều lợi ích cho cả hai phía: giúp mỗi cá nhân ý thức cụ thể được công việc, quyền lợi và trách nhiệm của bản than. Điều này giúp ích rất nhiều cho đơn vị khi cả nhân viên/giảng viên và trưởng phòng/trưởng bộ môn có thể làm việc cùng nhau một cách thoải mái, đúng phận sự được giao.
Đầu tiên trưởng phòng/trưởng bộ môn sẽ là người định hướng công việc của đơn vị và các nhân viên/giảng viên sẽ là người thực hiện công việc cụ thể. Đôi khi trưởng bộ phòng/trưởng bộ môn vẫn tham gia công tác chuyên môn/giảng dạy nhưng mục đích thực sự của họ là quản lý, đừng quá sa đà đảm nhận nhiều công việc cụ thể như các nhân viên/giảng viên, bởi vì như thế thì anh sẽ không có đủ thời gian làm quản lý. Hãy ghi nhớ điều đã được trao đổi ở bên trên rằng tất cả những gì trong cuộc sống đều có cái giá của nó: người quản lý phải xa rời một số chuyên môn và làm những gì họ được trả lương để làm - quản lý.
Điểm khác biệt thứ hai là quyền được quyết định. Trưởng phòng/trưởng bộ môn phải là người thực hiện việc này và các nhân viên/giảng viên là người góp ý. Xin lưu ý là trong một số trường hợp quyết định của cấp quản lý có thể chưa phù hợp nhưng việc họ đã quyết định phải được các nhân viên dưới quyền tôn trọng bởi vì đơn giản là họ có quyền này và quan trọng hơn là họ sẽ chịu trách nhiệm với cấp trên về quyết định đó. Hơn nữa hoàn cảnh ra quyết định, như nguyên lý Pareto [9] đã đề cập, thường không thể có đầy đủ thông tin mà thời hạn cho việc này đã hết nên bắt buộc phải có một kết luận để thực hiện. Được quyết định là quyền lợi tối thượng cũng là trách nhiệm lớn lao mà cấp quản lý có được. Đối với nhân viên/giảng viên thì quyền lợi của họ là không phải chịu trách nhiệm quản lý và trách nhiệm là phải tôn trọng quyết định của lãnh đạo đơn vị. Tác giả có đề cập một trường hợp thú vị trong Case study số 1 ở phần phụ lục về vấn đề này.
Điểm khác biệt thứ ba là phát triển các mối quan hệ. Đối với lãnh đạo các phòng/ban, bộ môn thì việc xúc tiến công việc của đơn vị là quan trọng nhất. Điều này còn có lợi cho chính con đường phát triển của cá nhân họ. Các nhân viên thì quan tâm nhiều hơn đến chuyên môn, luôn mong muốn trao đổi chuyên môn để hướng đến cái đúng. Trên thực tế trưởng phòng/trưởng bộ môn vẫn trao đổi chuyên môn với người khác và điều này không có gì mâu thuẫn với công việc quản lý của họ cả: đơn giản là việc này không quan trọng bằng việc xúc tiến công việc đúng thời gian và đạt mục tiêu đề ra.
[bookmark: _Toc151994824]Quá trình chuyển đổi từ chuyên gia sang làm quản lý: những khó khăn và cách khắc phục
[bookmark: _Toc151994825]Ba nhóm quản lý
Trên cơ sở các khác biệt giữa người quản lý so với chuyên gia (người thực hiện chuyên môn) thì trong quá trình chuyển đổi sang công tác quản lý các chuyên gia thường được chia làm ba nhóm (Bảng 2‑3):
[bookmark: _Ref151202547]Bảng 2‑3. lựa chọn nghề nghiệp và chuyển đổi sang làm quản lý: mô hình cơ sở
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Nhóm 1: Bạn muốn chuyển sang quản lý bởi bạn có mục đích to lớn và có khả năng để làm quản lý. Động lực thúc đẩy bạn ở đây chính là trở thành quản lý có thể thoả mãn với công việc của mình. Như trong Bảng 2‑3 thì bạn là chuyên gia kỹ thuật chuyển sang làm quản lý và thực tế là hơn một nửa (55%) số chuyên gia chuyển đổi đều ở trong nhóm này.
Nhóm 2: Mặc dù bạn rất hài lòng với công việc chuyên môn của mình thì công tác quản lý vẫn rất hấp dẫn đối với bạn. Tuy nhiên bạn hơi miễn cưỡng trong việc quyết định do bạn không biết chắc mình có thể “bơi” được trong biển nước quản lý hay không. Đây là tình trạng chưa chắc chắn thường thấy ở các chuyên gia kỹ thuật. Quyết định cuối cùng phải dựa vào chính bản thân bạn trên cơ sở năng lực bản thân và tất nhiên phải kể đến mức độ hấp dẫn của việc chuyển đổi này. Mục tiêu trước mắt và lâu dài, tình hình hiện tại của bạn trong cơ quan, đánh giá chung của bạn về năng lực bản thân đều có vai trò trong việc đưa ra quyết định. Trong khi động lực của bạn để chuyển nghề không mạnh mẽ như nhóm 1, nhưng điều đó chẳng hề ảnh hưởng gì đến hiệu quả của việc thay đổi mình cho phù hợp với công tác quản lý. Ngay cả trong trường hợp bạn không chắc chắn về việc chuyển đổi thì kết quả vẫn có thể làm bạn thoả mãn và thậm chí là bất ngờ vì nó còn lớn hơn mong đợi. Khoảng 25%-35% chuyên gia rơi vào nhóm 2.
Nhóm 3: Công việc quản lý chẳng có gì thú vị với bạn cả và bạn chỉ muốn ở lại với lĩnh vực chuyên môn của mình. Bạn là chuyên gia kỹ thuật trung thành, tập trung vào chuyên môn và do đó công tác quản lý chẳng hấp dẫn một chút nào. Nếu có lúc nào bạn từng muốn chuyển sang công tác quản lý, chẳng hạn như để tăng lương, thì kinh nghiệm đã cho thấy việc này chẳng thoải mái chút nào mà chỉ toàn chuyện bực mình.
Các thống kê chỉ ra khoảng 10%÷20% chuyên gia rơi vào nhóm 3, nhưng kinh nghiệm bản thân của tác giả lại cho thấy một điều khác. Là một giảng viên giảng dạy chuyên môn quản lý và là nhà tư vấn nghề nghiệp cho một số cơ quan/tổ chức cá nhân, tác giả đã thấy quá nhiều trưởng phòng cũng như trưởng bộ môn thiếu năng lực. Hiệu quả công việc của họ không đáng kể, họ cũng chẳng có cái nhìn rõ ràng về định hướng nghề nghiệp và thậm chí bản thân họ còn không biết rõ tại sao hay làm sao mà mình lại làm quản lý. Những chuyên gia trong số này thì chỉ nên làm chuyên môn mà thôi. Và đó mới đúng là vị trí tốt cho họ để họ có thể cống hiến cho cơ quan. Nếu có thể, với góc độ tuyển dụng nhân sự, thì những cá nhân này phải được xếp vào nhóm ít tiềm năng cho công tác quản lý.
Mặc dù cả 3 lựa chọn đều đã được giới thiệu trong Bảng 2‑3, nhưng trên thực tế không hẳn là như vậy và đây chỉ là một cách nhìn nhận của tác giả. Chẳng khó khăn gì để tìm được một người vừa trung thành với công việc chuyên môn kỹ thuật (nhóm 3) nhưng đồng thời không thể tách rời quản lý (nhóm 1), vì vậy ở đây 3 nhóm này không thực sự là lựa chọn hoặc chỉ cái này hoặc chỉ cái kia mà có thể kết hợp với nhau. Khả năng là cao hơn cho mỗi cá nhân có thể thay đổi giữa các nhóm này tuỳ thuộc vào kỹ năng và năng lực quản lý do năng lực mỗi cá nhân không giống nhau tuỳ thuộc vào kỹ thuật, vai trò và kỹ năng của họ. Nói tóm lại thì lựa chọn nghề nghiệp và năng lực quản lý trong Bảng 2‑3 chỉ là cơ sở để phân tích và thảo luận. Tuy nhiên bạn nên xem xét các khía cạnh này cùng với nhau để có cái nhìn toàn diện.
Quản lý, thông thường được xem là con đường thăng tiến trong mỗi cơ quan, nhưng đối với nhiều chuyên gia kỹ thuật và nhà khoa học thì quá trình chuyển đổi nghề nghiệp thực sự là khó khăn và thậm chí là không mong muốn. Kinh nghiệm của tác giả cho thấy, các chuyên gia kỹ thuật và người quản lý cấp trên không hoàn toàn hiểu được bản chất tự nhiên của vấn đề hay những khó khăn trong quá trình chuyển đổi. Có rất nhiều kỹ sư và nhà khoa học chuyển sang quản lý với động lực sai lầm và do đó một số cá nhân được tiến cử không phù hợp đã khiến công việc quản lý của họ thất bại.
[bookmark: _Toc151994826]Những khó khăn và cách khắc phục trong quá trình chuyển đổi
Rất nhiều kỹ sư và nhà khoa học đã hoặc sẽ thực hiện công việc chuyển đổi qua lĩnh vực quản lý một cách suôn sẻ và thành công. Tuy nhiên, số liệu được ghi nhận lại ít hơn những gì chúng ta mong đợi. Thực tế cho thấy, chuyên gia giỏi chưa chắc sẽ trở thành người quản lý giỏi. Mặc dù một số cá nhân được đào tạo bài bản và có kỹ năng quản lý nhưng việc chuyển công tác của họ là do mục đích không đúng đắn và để thoả mãn nhu cầu riêng. Do đó, họ không phải là người quản lý có năng lực. Các dữ liệu từ những nghiên cứu của tác giả và nhiều người khác [1] cho thấy quá trình chuyển đổi qua quản lý gây ra nhiều vấn đề cho rất nhiều người dẫn đến thất bại bởi vì họ không được chuẩn bị tốt.
Tại sao lại như vậy? Các lý do chính được nêu ra trong Bảng 2‑4.
[bookmark: _Ref151202724]Bảng 2‑4. Các nguyên nhân dẫn đến khó khăn trong chuyển đổi sang làm quản lý
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Trong phạm vi báo cáo này tác giả không bàn nhiều vể yếu tố “Giáo dục kỹ thuật” mà chỉ trích dẫn kết luận thực tế từ tổng kết của giáo sư Badawy [1]: Do không được chuẩn bị đầy đủ về nghiệp vụ quản lý, nên nhiều chuyên gia kỹ thuật có năng lực không dễ trở thành nhà quản lý giỏi. Cách thức để các chuyên gia khắc phục khó khăn này đơn giản là tự mình trang bị thêm kiến thức cũng như kỹ năng và đồng thời rèn luyện thái độ quản lý phù hợp trong quá trình công tác.
[bookmark: _Hlk151285466]Yếu tố thứ hai gây nên nhiều khó khăn cho các chuyên gia trong quá trình chuyển sang làm quản lý chính là “Chính sách và hệ thống quản lý của cơ quan”. Điều này, thực đáng tiếc, lại nằm ngoài phạm vi có thể thay đổi được của các chuyên gia và do đó tác giả cũng không bàn nhiều về nó mà các chuyên gia đơn giản là hãy tìm hiểu kỹ chính sách của đơn vị và thích ứng cho tốt.
Yếu tố thứ ba “Nhà khoa học và kỹ sư dưới góc độ ngành nghề” chính là thứ mà các chuyên gia hay mắc phải khi chuyển sang làm quản lý. Thực tế yếu tố này có liên hệ chặt chẽ với các khác biệt đã được phân tích cụ thể ở trên. Nếu muốn thực hiện tốt việc chuyển sang làm quản lý thì họ phải chủ động nhìn nhận vấn đề và hành động đúng để hạn chế các khó khăn cũng như thất bại có thể xảy ra với mình trên cương vị là một người quản lý.
Khuynh hướng chủ động
Từng được đào tạo trong môi trường khoa học chuẩn mực, ở đó các phép đo chính xác còn được xem là biểu hiện của sự hoàn mỹ. Các kỹ sư và nhà khoa học cảm thấy tự tin hơn khi được làm việc trong môi trường kiểm tra kiểm soát và đong đếm được. Công việc quản lý thì ngược lại, chủ yếu dựa vào các quyết định đưa ra phù hợp với giá trị, thái độ, xu hướng, nhận thức, cảm xúc và cả cảm giác. Phải thẳng thắn thừa nhận một điều là các yếu tố này chẳng thể nào đong đếm hay đo đạc được. Tác giả khẳng định chắc chắn một điều rằng yếu tố cơ bản có thể giúp các chuyên gia kỹ thuật có thể thành công trong lĩnh vực mới (quản lý) chính là việc từ bỏ ý nghĩ rằng cái gì cũng phải được đo đạc chính xác như là lấy thước đo. Bản chất của quản lý khác biệt với kỹ thuật là không thể đo đếm được.
Phân tích thất bại
Các kỹ sư và nhà khoa học rất mệt mỏi với căn bệnh nghề nghiệp: Phải chờ đợi đến khi có đầy đủ thông tin cần thiết về vấn đề thì mới ra quyết định được. Trong quản lý thì bạn chẳng bao giờ có được điều này và thậm chí còn không có quyết định nào là ít rủi ro nhất. Tất cả các lựa chọn đều chứa đựng rủi ro của riêng mình. Nguyên lý Pareto chỉ ra rằng 20% sự thật có ảnh hưởng quyết định đến 80% sản lượng sản xuất [9]. Hiện tượng tiến hành công việc chậm lại để chờ đợi thông tin cho đủ được gọi với cái tên “Phân tích thất bại”.
Khả năng không tốt của các trưởng phòng thích ứng với việc ra quyết định trong trường hợp thông tin chưa đầy đủ và trong lĩnh vực xa lạ với chuyên môn dễ dẫn đến sự lo âu trong quản lý. Thực tế công việc trong lĩnh vực mới với môi trường mới không thể dự đoán được khiến cho các chuyên gia lúng túng và không chắc chắn về những gì họ làm, dẫn đến việc chờ đợi thêm thông tin để có thể đưa ra các quyết định ít mạo hiểm nhất. Nếu cái vòng luẩn quẩn này mà không bị phá vỡ hay thay đổi đi thì sẽ tốn rất nhiều thời gian vô ích của cơ quan.
Nỗi sợ mất liên hệ với chuyên môn
Người quản lý làm việc có hiệu quả luôn chú trọng vào việc xác định cái gì phải hoàn thành, lúc nào phải hoàn thành và chi phí ra sao hơn là tập trung xem phải làm nó như thế nào. Người quản lý phải khiến cho công việc tiến hành trôi chảy thông qua việc làm của nhân viên dưới quyền, câu hỏi “như thế nào” luôn luôn phải ở trong tâm trí anh ấy nhưng mà là để áp dụng cho người khác. Các chuyên gia kỹ thuật thì luôn cảm thấy điều này khó hiểu và trong thâm tâm mỗi người họ luôn muốn giữ vững chuyên môn trong lĩnh vực kỹ thuật của mình. Kết quả là họ không uỷ thác được công việc cho người khác mà có xu hướng chú trọng kiểm soát cả chi tiết kỹ thuật. Họ đang ôm đồm cả 2 công việc cùng một lúc! Người quản lý được trả lương để khiến cho công việc trôi chảy, không phải là tự tay anh ta làm lấy mà phải chuyển công việc kỹ thuật cụ thể cho nhân viên. Việc phải từ bỏ một số năng lực chuyên môn là cái giá phải trả khi chuyển sang quản lý và đây là điều chắc chắn phải thực hiện nếu muốn thành công.
Chuyên gia kỹ thuật thuần tuý
Có nhiều kỹ sư và nhà khoa học có xu hướng hướng nội hơn là hướng ngoại trong lĩnh vực chuyên môn, đây là một thái độ tốt đối với công việc vì nó liên quan đến tính sáng tạo của từng cá nhân. Tuy nhiên, lại phát sinh vấn đề khi chuyển sang quản lý: sáng tạo chỉ phù hợp cho từng cá nhân trong khi công tác quản lý lại là việc làm theo nhóm (hướng ngoại). Kỹ năng làm việc chung với nhiều người và trở thành lãnh đạo nhóm giỏi là một kỹ năng cần thiết cho sự thành công trong quản lý. Có thể ví von nhà khoa học độc lập như con sói lẻ loi dũng mãnh nhưng sẽ chỉ làm mọi thứ thêm khó khăn phức tạp nếu phải quản lý nhiều người.
Người uỷ thác tồi
Một trong những kỹ năng đáng giá của người quản lý là uỷ thác công việc cho người khác. Bạn không nên làm những gì mình có thể uỷ thác được! Một cá nhân không thể trở thành quản lý nếu không uỷ thác công việc và được cấp dưới mong chờ điều này. Thực tế cho thấy các nhà quản lý thiếu kinh nghiệm trong việc thực hiện điều này: họ là những người uỷ thác tồi bởi một suy nghĩ bảo thủ rằng mình có thể làm việc đó tốt hơn bất cứ ai khác dưới quyền, việc này bản thân nó là hợp lý vì anh có năng lực thì mới được đề cử nhưng với vị trí mới anh không thể vẫn cứ đảm nhiệm chức năng cũ, vị trí mới của anh là khiến người khác thực hiện công việc, hãy đừng tự làm nó nữa! Phát triển kỹ năng uỷ thác sẽ khiến cho chuyên gia kỹ thuật thay đổi thái độ làm việc của mình và đây là một điều nên làm. Trong một số trường hợp người quản lý thậm chí phải ép buộc mình giao việc cho người khác với bất kỳ giá nào và đây mới là bí quyết thành công. Tác giả có đề cập một ví dụ điển hình cho trường hợp này trong Case study số 2 ở phần phụ lục.
Không đủ kỹ năng giao tiếp
Vấn đề khiến cho nhiều quản lý đau đầu là vấn đề con người. Kỹ năng giao tiếp không tốt là yếu tố chính trong nhiều trường hợp quản lý thất bại. Đối với người quản lý, anh phải có một số đặc điểm khác biệt với mọi người, thậm chí là khác lạ vì anh phải giải quyết nhiều tình huống khác thường thậm chí thông tin sai lệch. Có thể nói rằng quản lý nên phân tích như chuyên gia nhưng hãy hành động như người bình thường.
Nói tóm lại thì các kỹ năng chuyên ngành là cơ sở để các chuyên gia kỹ thuật trở thành ứng cử viên sáng giá cho chức vụ quản lý, nhưng một số đặc trưng cá nhân và cách ứng xử để trở thành người quản lý lại quá xa lạ đối với họ. Những thiếu sót này khiến cho quá trình chuyển đổi gặp nhiều khó khăn và đôi khi dẫn đến hậu quả là sự lãng phí nguồn nhân lực. Các chuyên gia phải tự mình nhìn nhận vấn đề và áp dụng cách thức khắc phục cho phù hợp. Việc thiếu kỹ năng giao tiếp có thể dẫn đến kết quả không mong muốn như ví dụ được nêu trong Case study số 3 ở phần phụ lục.



[bookmark: _Toc151994827]ÁP DỤNG CHO QUẢN LÝ CẤP MỘT Ở TRƯỜNG ĐẠI HỌC: QUY MÔ PHÒNG, BAN, BỘ MÔN
Đến đây chúng ta đã biết rằng trưởng phòng/trưởng bộ môn là quản lý cấp nhỏ nhất (cấp một). Họ có nhiệm vụ quản lý và đồng thời vẫn thực hiện một số chuyên môn cùng nhân viên/giảng viên của mình. Tác giả đề ra một số giải pháp cụ thể áp dụng cho công việc quản lý của họ như sau đây.
[bookmark: _Toc151994828]Thực hành công tác quản lý
Đầu tiên phải xác định mục tiêu quản lý theo từng học kỳ, từng năm học. Nếu có thể được thì hãy xây dựng cả mục tiêu trung và dài hạn (5 năm định hướng 10 năm, tầm nhìn 15-20 năm). Ví dụ ở bộ môn là mỗi năm học sẽ hoàn thiện A cuốn giáo trình; mỗi học kỳ phải kiểm tra, rà soát B đề cương các môn học trong học kỳ đó. Ví dụ khác ở phòng khảo thí là mỗi năm sẽ hoàn thành thu thập C bộ đề thi từ các bộ môn. Sau đó phải phổ biến mục tiêu cho toàn thể nhân viên/giảng viên trong đơn vị của mình, từ đó mới tiến hành công tác quản lý có mục tiêu cụ thể được.
Tiếp theo, trưởng phòng/trưởng bộ môn hãy thực hành quản lý công việc bằng các bước lên kế hoạch, tổ chức thực hiện và kiểm soát công việc.
+ Kế hoạch: 1 trang A3 lên kế hoạch nhiều nhất 10 công việc/học kỳ. Các việc nhỏ hàng tuần là giải quyết tình huống. Một ví dụ đơn giản có thể xem ở Hình 3‑1.
[image: ]
[bookmark: _Ref151995633]Hình 3‑1. Ví dụ về kế hoạch của bộ môn trong một năm học
+ Tổ chức thực hiện: phân công phần việc cụ thể cho từng thành viên, có thời hạn thực hiện (deadline). Nên nhớ gây áp lực cũng là một nghệ thuật quản lý, không có áp lực thì nhân viên sẽ chểnh mảng, làm việc riêng nhưng quá áp lực thì sẽ dẫn đến cẩu thả, chất lượng kém.
+ Kiểm soát: yêu cầu báo cáo định kỳ. Căn cứ vào đó sẽ giải quyết các vấn đề quản lý và ra quyết định phù hợp. Tùy theo tính chất công việc mà chu kỳ báo cáo có thể là hàng tháng hoặc cuối mỗi học kỳ. Nên nhớ rằng với cấp độ quản lý nhỏ nhất thì phần lớn thời gian là để giao tiếp như ở Hình 1‑4, nên đừng có băn khoăn về việc phải nhắc nhở và yêu cầu cấp dưới báo cáo công việc.
Trong quá trình thực hành công tác quản lý thì các trưởng phòng, trưởng bộ môn hãy chú ý bồi dưỡng kỹ năng quản lý của mình bao gồm có kỹ năng kỹ thuật, kỹ năng giao tiếp và kỹ năng quản trị. Đồng thời cần hạn chế các yếu tố bất lợi đã được nêu ở trên để tránh công việc quản lý không được suôn sẻ và không đạt được mục tiêu trong thời hạn đã đề ra. Cụ thể, tác giả muốn trao đổi ba khía cạnh quan trọng:
1. Đừng chậm trễ trong việc ra quyết định. Khi đã quyết định cuốn giáo trình phải được hoàn thành trong 1 năm, không được lùi thì việc làm của các giảng viên trong bộ môn sẽ tập trung hơn và nó sẽ được hoàn thành đúng thời hạn. Tất nhiên việc này phải đi kèm với công tác kiểm tra và báo cáo định kỳ.
2. Đừng làm chuyên gia thuần túy và đừng sợ mất liên hệ với chuyên môn, hãy mạnh dạn ủy thác công việc cho nhân viên của mình còn bản thân phải quyết tâm thực hiện dành thời gian cho quản lý, gác lại một số chuyên môn. Trưởng phòng không phải thực hiện một lượng công việc chuyên môn tương đương với các nhân viên, cũng như trưởng bộ môn không phải thực hiện giảng dạy tương ứng với các giảng viên. Hãy hoàn thành đúng định mức tối thiểu hoặc hơn nhưng đừng ôm đồm không cần thiết. Không có chỉ giới rõ ràng nhưng việc anh được bao nhiêu phần trăm phụ cấp quản lý có thể là một gợi ý hay để chúng ta dành ra khoảng thời gian tương ứng cho công việc quản lý. Ví dụ trưởng bộ môn không cần phải tự mình hoàn thành một cuốn sách, một cuốn giáo trình như các giảng viên khác. Hãy nắm tổng thể (đề cương) và phân công các chương cho nhân viên của mình, tất nhiên trưởng bộ môn có thể tham gia vào một vài điểm quan trọng trong cuốn sách, không ai cản trở việc này cả. Điều quan trọng hơn việc viết một chương cụ thể là làm sao để cuốn sách phải hoàn thành vào cuối năm. Hãy nhớ rằng anh phải là người chịu trách nhiệm với cấp trên khi cuốn sách không hoàn thành đúng hạn. Mọi khiển trách từ cấp trên nếu có thì chỉ có mình anh nghe. Nói tóm lại thì trưởng phòng/trưởng bộ môn đừng tự mình làm cái gì một mình cả, hãy ủy thác công việc. Mức độ công việc mà người quản lý phải tự làm chính là mức độ thất bại của anh ta.
3. Đặc biệt phải chú ý kỹ năng giao tiếp, thể hiện rõ vai trò quản lý đơn vị của mình, không để cấp dưới lấn quyền hay đơn giản là lấn át tiếng nói trong mỗi lần giao ban. Hãy mạnh dạn khẳng định “ở cái phòng này tôi là quản lý còn cô là nhân viên” như trong case study 1 hoặc “các cậu không thực hiện thì tôi sẽ tiến hành kỷ luật” như trong case study 3. Tất nhiên, quản lý là một nghệ thuật, không thể áp dụng cứng nhắc nhưng ý của tác giả ở đây là trưởng phòng/trưởng bộ môn phải thể hiện cái tầm nhất định để mọi người còn tin tưởng, noi theo. Người Việt Nam chúng ta còn có câu “Trên không chính ngôi, dưới lôi thôi hỗn hào” chính là để khuyên nhủ mọi người không phạm sai lầm về thứ bậc.
Tổng kết lại thì hãy thực hành quản lý, chỉ có thực hành và đúc kết kinh nghiệm thì công việc quản lý mới được thuận lợi, gặt hái thành quả.
[bookmark: _Toc151994829]Bồi dưỡng kiến thức quản lý và rèn luyện thái độ quản lý
Để hoàn thiện năng lực quản lý thì ngoài kỹ năng quản lý cơ bản đã được thực hành ở trên, lãnh đạo các đơn vị còn cần phải tiếp tục bồi dưỡng kiến thức quản lý và rèn luyện thái độ quản lý, mở rộng các mối quan hệ vì sự xúc tiến công việc của đơn vị mình. Kiến thức quản lý có được nhờ việc đọc sách hay tham gia các khóa học. Thái độ quản lý có được nhờ biểu hiện cụ thể ở việc làm hàng ngày. Còn việc mở rộng các mối quan hệ thì hoàn toàn phụ thuộc vào cá nhân người quản lý. Việc tham gia vào một số khóa học làm việc nhóm như Networking hay Team Building có thể giúp ích ở một số khía cạnh cụ thể nhưng việc chủ động trong các mối quan hệ vẫn phải xuất phát từ cá nhân các nhà quản lý.
Trong tình hình hiện nay, khi xu hướng kỹ thuật số của thời đại 4.0 đang phả sức nóng khắp nơi thì người quản lý còn phải chú ý đến tiếp cận công nghệ thông tin, hướng đến quản lý “Bộ môn số”.
Một lưu ý khác cũng rất đáng chú ý đó là việc ứng dụng chu trình PDCA (Plan-Do-Check-Action) trong quản lý. Đây là một cách tiếp cận phù hợp với nhiều công việc, trong đó có quản lý ở cấp cơ sở.


[bookmark: _Toc151994830]KẾT LUẬN
Đầu tiên báo cáo đã sơ lược được một số vấn đề chung về quản lý: khái niệm và các nhiệm vụ của quản lý; người quản lý là ai và làm việc gì; các năng lực của quản lý.
Tiếp đến báo cáo đã tổng kết được 10 điểm khác biệt giữa người quản lý so với chuyên gia (người thực hiện chuyên môn) và phân vào ba nhóm chính: sự chủ động, quyền ra quyết định và phát triển các mối quan hệ trong công việc. Các khác biệt này còn được phân tích cụ thể ở cấp độ phòng, ban và bộ môn.
Từ khác biệt đó, báo cáo đã chỉ ra trong quá trình chuyển đổi từ chuyên gia sang làm quản lý có ba nhóm động lực khác biệt: (1) nhóm sẵn sàng chuyển đổi, (2) nhóm chưa chắc chắn và (3) nhóm chuyên gia kỹ thuật trung thành. Các nhóm này thích ứng với công việc quản lý ở mức độ dễ dàng hay khó khăn là hoàn toàn khác nhau: nhóm 1 chuyển đổi suôn sẻ nhất, nhóm (2) sẽ gặp một số khó khăn và nhóm 3 thì hoàn toàn không nên chuyển sang làm quản lý.
Các khó khăn trong quá trình chuyển đổi chia làm ba nguyên nhân chính: (1) khó khăn do bản chất của việc giáo dục kỹ thuật từ các cơ sở đào tạo, (2) khó khăn do chính sách và hệ thống quản lý của cơ quan/tổ chức và (3) khó khăn xuất phát từ chính các nhà khoa học và kỹ sư. Khó khăn số 1 có thể được khắc phục bằng cách trang bị thêm kiến thức cũng như kỹ năng và đồng thời rèn luyện thái độ quản lý phù hợp trong quá trình công tác của các cá nhân. Khó khăn số 2 thật đáng tiếc lại nằm ngoài khả năng có thể thay đổi được của các chuyên gia, điều họ có thể làm là hãy tìm hiểu kỹ chính sách của đơn vị và thích ứng cho tốt. Khó khăn cuối cùng chính là thứ mà các chuyên gia hay mắc phải khi chuyển sang làm quản lý. Thực tế yếu tố này có liên hệ chặt chẽ với các khác biệt đã được phân tích cụ thể ở trên. Nếu muốn thực hiện tốt việc chuyển sang làm quản lý thì họ phải chủ động nhìn nhận vấn đề và hành động đúng để hạn chế các khó khăn cũng như thất bại có thể xảy ra với mình trên cương vị là một người quản lý.
Cuối cùng báo cáo đã đề ra một số giải pháp cụ thể để áp dụng tốt công tác quản lý cho các trưởng phòng/trưởng bộ môn ở trong trường Đại học. Việc đầu tiên là phải thực hành công tác quản lý: lên kế hoạch, tổ chức thực hiện và kiểm soát công việc. Sau đó là thực hành giải quyết các vấn đề quản lý và ra quyết định. Cuối cùng là yêu cầu báo cáo kết quả. Tùy theo tính chất công việc mà chu kỳ báo cáo kết quả cụ thể là hàng tuần, hàng tháng hay từng học kỳ hoặc hàng năm.
Trong quá trình thực hành công tác quản lý thì các trưởng phòng, trưởng bộ môn hãy chú ý bồi dưỡng kỹ năng quản lý của mình bao gồm có kỹ năng kỹ thuật, kỹ năng giao tiếp và kỹ năng quản trị. Đặc biệt phải chú ý kỹ năng giao tiếp và hãy mạnh dạn, quyết tâm thực hiện dành thời gian cho quản lý, gác lại một số chuyên môn. Họ cũng nên bồi dưỡng kiến thức quản lý cũng như rèn luyện thái độ quản lý cho phù hợp với công việc được giao phó.
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[7] 	Henri Fayol, Administration industrielle et générale; prévoyance, organisation, commandement, coordination, controle, Lyon: Dunod, 1917. 
[8] 	John Abbott , Life of Napoleon Bonaparte, Kessinger Publishing. ISBN 1417970634, 2005. 
[9] 	Vilfredo Pareto, Cours d'Économie Politique (Volume 1 & Volume 2), Paris: F. Rouge (Lausanne) & F. Pichon (Paris), 1896, 1897. 


 


[bookmark: _Toc151994832]PHỤ LỤC
[bookmark: bookmark7][bookmark: _Toc90047086][bookmark: bookmark9]CASE STUDY 1: TRƯỞNG PHÒNG KỸ THUẬT LÀM VIỆC QUÁ SỨC
Art Healey là người kỹ sư duy nhất ở công ty tám năm về trước. Khi công ty phát triển thì các kỹ sư mới được tuyển dụng thêm và Art trở thành trưởng phòng kỹ thuật của họ. Do bộ phận nhỏ nên Art Healey tiếp tục công việc như một kỹ sư mặc dù ông có vai trò là quản lý. Hai năm trước, Art nhận ra mình không thể kiểm soát nổi đống giấy tờ và kế hoạch nên ông đã thuê Sally Carr làm thư ký.
Càng ngày Art càng nhận ra mình đang yêu cầu Sally thực hiện các quyết định của ông ta, lấy ví dụ đặt hàng vật tư, đặt các cuộc hẹn và lên kế hoạch cho dự án. Art tiếp tục dành phần lớn thời gian để thực hiện công việc trong dự án. Nếu công việc quá khó khăn Art sẵn sàng tự mình giải quyết.
Do nhu cầu về thời gian của Art quá lớn nên Sally bắt đầu nhận được trách nhiệm ngày càng nhiều, bao gồm cả việc thiết lập nhiệm vụ công việc và kiểm soát các câu hỏi từ phía các kỹ sư. Thực tế khi cô ấy đặt lịch làm việc cho tuần thì ít có nhầm lẫn hơn so với khi Art cố gắng làm nó. Một hôm, Sally đề nghị với Art một cách thức mới để lập kế hoạch công việc và đảm nhận luôn vai trò thực hiện. Art lắng nghe và nhận xét rằng “đó là một ý hay nhưng cô nên làm việc thư ký của mình. Tôi là quản lý ở đây và có trách nhiệm theo sát dự án của mình”.
Sally đáp lại “tôi không quan tâm ông tự gọi mình là ai, tôi đã làm nhiều việc để cái phòng này hoạt động suôn sẻ hơn khi ông làm nó. Ông làm việc như một kỹ sư hơn là một trưởng phòng kỹ thuật”.
“Cô chắc là đang đùa tôi” Art đáp lời. “Trong cái phòng này tôi mới là trưởng phòng còn cô là thư ký”.
“Tôi đã đảm nhận ngày càng nhiều vai trò và tôi hy vọng rằng ông nên dành cho tôi vị trí trợ lý hành chính” Sally nói.
“Các kỹ sư chấp nhận kế hoạch của cô là do có tôi đây này. Nếu tôi không ở đây thì chẳng có việc ấy đâu. Họ làm việc vì biết rằng tôi là sếp, là lãnh đạo của họ”. Art tuyên bố.
“Thôi không tranh luận nữa ông Art. Nếu ông chỉ muốn tôi làm thư ký thì tôi không quản lý nữa”. Sally nói. “Nhưng nếu muốn tôi làm thế thì ông phải thôi làm việc trực tiếp đi và dành thời gian để quản lý cái phòng này”.
Câu hỏi thảo luận:
1. Điều gì khiến cho tình trạng thêm tồi tệ?
2. Sally đã thực hiện chức năng quản lý nào?
3. Art đã phạm sai lầm cơ bản nào?
4. Bạn có nghĩ Sally nên làm trợ lý hành chính không?
5. Art nên làm gì bây giờ?
[bookmark: _Toc90047087]CASE STUDY 2: NGHỆ THUẬT UỶ THÁC
Khi sự nghiệp của Jerry Robinson phát triển trong lĩnh vực R&D, ông ấy thấy cần thiết phải có một quản đốc kỹ thuật. Ông ấy chọn John Perry, người kỹ sư giỏi nhất của mình, nhưng anh ta hơi miễn cưỡng chấp nhận, bởi vì anh ta không rõ mình có muốn một vị trí quản lý hay không.
Tuy nhiên, khi đã nhân công việc, John cảm thấy mình nhất định phải thành công như đã từng là một kỹ sư giỏi. Anh ấy nhớ rằng mình đã đọc trong một cuốn sách quản lý rằng, thất bại lớn nhất của người quản lý kỹ thuật là tự mình tiếp tục làm công việc kỹ thuật thay vì phải uỷ thác nó cho người khác, nên John tự nhủ với bản thân, sẽ không để việc này xảy ra.
John nhanh chóng nhận ra việc thực hiện giống như sách nói không hề dễ dàng. Anh ấy có vấn đề với việc thuyết phục các kỹ sư trong nhóm nhận trách nhiệm về mình và nhận thấy mình đang tự kiểm tra và làm lại một số việc của họ. Nhưng nếu anh ta không uỷ thác thì sẽ sớm có một nút thắt cổ chai và công việc sẽ chẳng trôi chảy. Thời hạn công việc không đáp ứng được và tinh thần thì sa sút.
John nghĩ rằng mình có một nhóm giỏi và phân vân không hiểu mình đã làm gì sai. Anh ấy nghĩ có lẽ nên nói chuyện với Jerry.
Hãy trả lời các câu hỏi:
1. John đã làm gì sai?
2. Ở giai đoạn này anh ta nên làm gì để cải thiện vấn đề?
[bookmark: bookmark17][bookmark: _Toc90047123]CASE STUDY 3: QUẢN LÝ KỸ THUẬT MỚI ĐƯỢC ĐỀ BẠT
Trước khi Sam Beaver có cuộc gặp chính thức với bộ phận phụ trách kỹ thuật, anh ấy đã là kỹ sư được 10 năm. Việc làm của anh ấy được cấp trên đánh giá cao và để ý đến.
Bạn đồng nghiệp đều chúc Beaver làm tốt trong vai trò quản lý mới và trong tháng đầu tiên họ đều hết lòng cộng tác với anh ấy.
Mọi việc ổn thoả cho đến trước khi xảy ra sự vụ sau: Khoảng 4h45 chiều, Beaver chạy theo 2 kỹ sư của mình đang lấy áo khoác ra về và nói: “Hey, hai cậu không nên về sớm thế; Còn 15 phút nữa mới đến 5h cơ mà”; “Quay về làm việc và xem như tôi chưa nhìn thấy hai cậu ra về”. Hai kỹ sư đáp lại: “Thôi đi ông tướng, hồi xưa ông cũng hay về sớm khi không thấy thoải mái đấy thôi. Đừng nghĩ có tý chức tước là hoạnh hoẹ”.
Thế là Beaver đáp luôn: “Mọi thứ giờ khác rồi, hai cậu quay lại làm việc hoặc là tôi sẽ tiến hành kỷ luật”. Hai người không nói thêm gì và quay lại làm việc.
Kể từ đấy, Beaver gặp khó khăn trong công việc quản đốc của mình. Cả đội dường như đã quên mất việc đơn giản nhất, họ không suy nghĩ sáng tạo điều gì cả. Các bản vẽ ngày càng tồi và than phiền ngày càng nhiều hơn. Mọi thứ có vẻ không ổn và cuối tháng bộ phận do Beaver phụ trách bị chậm tiến độ, kết quả bị trả lại và bản vẽ chưa hoàn thành.
Câu hỏi thảo luận:
1. Beaver kiểm soát tình huống này như thế nào?
2. Bạn có gợi ý gì để giúp Beaver làm cho mọi việc bình thường như trước?
TS. Lê Thái Bình		1
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