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     Chuyên đề trang bị cho HV nắm được  những kiến thức cơ bản trong 
quá trình phát triển của  khoa học  quản lý, phân tích về các lý thuyết tổ 
chức và quản lý hiệu quả  đối với hệ thống giáo dục. Cùng với nhận thức 
quá trình, trên nền tảng của tư duy biện chứng giới thiệu và khắc sâu nền 
tảng và vận dụng  đổi mới tư duy  và áp dụng vào thực tiễn QLGD   ở 
Việt Nam trong bối cảnh hội nhập quốc tế. 

 
Mục tiêu môn học 
  Sau khi học xong học phần : 
* Về kiến thức: 
-​ Hiểu được lịch sử phát triển của KH quản lý, các mô hình quản lý,  

về lý thuyết tổ chức và quản lý hiệu quả trong giáo dục   
-​ Có những vận dung cụ thể trong tư duy quản lý và QLGD trong bối 

cảnh hiện nay. 
 * Về kĩ năng: 
-​ Có kỹ năng rèn luyện phương pháp tư duy khoa học trong QLGD 

trước sự phát triển, áp dụng và đổi mới một số kĩ năng giải quyết 
một số vấn đề đặt ra trong thực tiễn về măt nhận thức và sự phát 
triển giá trị mới trong QL và QLGD 

* Về thái độ: 
-​ Xây dựng sự tự tin trong hoạt động quản lý trên nền tảng kiến thức 

và kĩ năng cơ bản về QL và QL GD. 
                                     
Đề cương chi tiết nội dung 
   1. : Lịch sử và các mô hình quản lý 

1.1​ F.W. Taylor và các nguyên lí quản lý một cách khoa học. 
1.2​ H. Fayol với các nguyên tác và các chức năng của quản lý  
1.3.Chesley Irving Barnard(1886-1961)Mỹ) và các chức năng của giám 
đốc  

    1.4. M. Weber và các thiết chế quản lý hành chính. 
    1.5  Quản lý trong nền văn minh công nghiệp. 
    1.6  Khoa học mới về quyết sách quản lý. 
    1.7 Các mô hình quản lý 
    1.8 Các trường phái KH quản lý 
 
2. Các lý thuyết tổ chức  
2.1 Cấu trúc tổ chức và tính hiệu quả của tổ chức 
2.2 Tổ chức như hệ thống mở 
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3.  Tính hiệu quả trong quản lý giáo dục : lý thuyết, nghiên cứu và 
thực hành 
3.1 Lý thuyết về quản lý hiệu quả trong giáo dục 
3.2 Quản lý chất lượng trong giáo dục. 
3.2 Quản lý sự thay đổi trong giáo dục 
3.4 Văn hóa tổ chức trong nhà trường. 
. 

Kế hoạch thực hiện chương trình 
 
 

 
  1.Phân bố thời gian 

i. Thuyết trình 10  tiết, thảo luận 5 tiết 
          ii.  Thuyết trình  3  tiết, seminar 2 tiết . 
          iii.  Giới thiệu thuyết trình 10 tiết,  Thảo luận liên hệ 5 tiết 
          iv. Giới tiệu thuyết trình 10 tiết  5 tiết 
  2. Đánh giá  
-​ Đánh giá HV theo quá trình 
-​ Thực hiện bài kiểm tra giữa kì, và các bài tập xử lý tình huống 
-​ Một tiểu luận theo chuyên đề tự chọn có hướng dẫn 
-​ Bản đề xuất ý tưởng đổi mới quản lý đơn vị mình 

3. Kế hoạch tư vấn môn học  
   Chuyên đề 3 tín chỉ :  Giới thiệu thuyết trình 33 tiết, thao luận 
xerminar 17 tiết, kiêmt tra đánh giá và hướng dẫn viết tiểu luận 5 tiết 
  Hướng dẫn tự đọc tự nghiên cứu, tự đề xuất và thao luận các ý tưởng 
đổi mới 
  4.  Trang thiết bị : 
  Máy tính, projecter, tài liệu 
                

B. Nội dung     
I : Lịch sử và các mô hình quản lý 

1.1 Thuật ngữ : 
Quản lý : Quản lý là tổ chức, điều khiển một hoạt động của một 
đơn vị ( Đại từ điển tiếng Việt (1998). 

  Còn có nhiều định ngĩa khác nhau : 
 Quản lý là quá trình tổ chức , điều khiển và theo giỏi thực hiện (Từ 
điển Wiki) . 

Theo từ điển GD học : Quản lý là tác động có định hướng của chủ 
thể QL đến khách thể QL trong một tổ chức nhằm cho tổ chức vận 
hành và đat được mục đích). 
Tóm lại : Quản lý là tác động có định hướng của chủ thể QL đến 
khách thể QL trong một tổ chức nhằm cho tổ chức vận hành và đat 
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được mục đích; Quản lý chính là lập kế hoạch, tổ chức, chỉ đạo, 
phối hợp và kiểm tra.  
 
Lãnh đạo :  Dẫn dắt  một tổ  chức  phát triển, tìm kiếm lợi ích tối 
đa của tổ chức 

 Việc phân biệt giữa nhà lãnh đạo và nhà quản lý vẫn thường được quan 
tâm. 
   Lãnh đạo một tổ chức là làm cho tổ chức đó chuyển biến và phát triển. 
Nhà lãnh đạo làm những việc đúng, đương đầu với sự thay đổi .  
  Quản lý là giữ cho tổ chức trong trật tự kỉ cương. Nhà quản lý làm đúng 
việc, làm cho mọi việc đâu vào đấy trong một trật tự kỉ cương và nhà 
quản lý đương đầu với tình hình phức tạp. 
    Chúng ta có thể tách biệt  lãnh đạo và  quản lý về mặt khái niệm, trên 
bảng kê các dấu hiệu, tiêu chuẩn tiêu chí.., tuy nhiên trong thực tiễn hoạt 
động của mỗi người là khó tách bạch.  Khó có thể nghĩ đến việc nằm dưới 
quyền quản lý của ai đó mà họ không lãnh đạo, và ngược lại cũng rất khó 
phục tùng sự lãnh đạo của một người mà người đó không hề quản lý. Nói 
chung, gọi ai đó là nhà lãnh đạo(cán bộ lãnh đạo),  họ cũng làm công việc 
của nhà quản lý và ai đó là nhà quảng lý (cán bộ quản lý) thì họ cũng làm 
những việc của một nhà lãnh đạo. 
   Nhà  quản lý đưa cho cá nhân, nhóm, và tổ chức những mệnh lệnh. Họ 
cung cấp sự lãnh đạo chính thức đối với con người và tổ chức bằng sự 
chắt lọc cái mà họ cần đòi hỏi cho công việc. Nhà quản lý thực thi nhiệm 
vụ của họ trong một tổ chức thống nhất.  
     - Biết làm một việc gì đó  là có phẩm chất của người lao động. 
     - Biết giải thích với người khác là có phẩm chất của thầy giáo. 
     - Bảo đảm những người khác hoàn thành công việc là có phẩm chất của nhà quản 
lý. 
    - Biết khích lệ những người khác làm việc tốt hơn là có phẩm chất nhà lãnh đạo  
Quản lý, tựu trung là quản lý người khác, nhiệm vụ chủ yếu nhất là tác 
động, ảnh hưởng lên hành vi của người khác. 

Khoa học: Khoa học  là các hệ thống tri thức về hiện tượng, sự vật, 
quy luật của tự nhiên, xã hộ và tư duy( Luật KHCN(2000)).  
Nghiên cứu khoa học là sự tìm tòi khám phá bản chát các sự vật (tự 
nhiên, xã hội, con người) thằm thoả mãn nhu cầu nhận thức , đồng 
thời sáng tạo ra các giải pháp tác động trở lại sự vật, biến đổi sự vật 
theo mục tiêu sử dụng(Luật KHCN(2000)). 

  Năng lực là đặc điểm cá nhân thể hiện độ thông thạo, thể hiện sự thành 
thực chắc chắn một hay một số hoạt động nào đó. Năng lực  gắn với 
phẩm chất, trí nhớ, tính nhạy cảm, trí tuệ  cá nhân. Năng lực có thể phát 
triển trên cơ sở năng khiếu song không phải là bẩm sing mà là kết quả của 
phát triển xã hội"(Bách khoa toàn thư VN). 
    Người giáo viên tận tâm vì nghề nghiệp, giảng dạy có chất lượng, được học trò yêu 
mên; Người thợ cần cù chăm chỉ, chế tác các sản phẩm làm hài lòng những khách 
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hàng khó tính; Người Hiệu trưởng nhiệt tình, biết lắng nghe, biết suy tính để vực dậy 
một cơ sở giáo dục yếu kém, chất lượng giáo dục  ngày càng tiến bộ được phụ huynh 
và xã hội ghi nhận;.... Họ là những người có năng lực. 
     
    Năng lực của nhà quản lý là sự hòa trộn  kiến thức, kĩ năng , quan 
điểm thái độ và cả niềm tin giúp người đó thực hiện có hiệu quả hoạt 
động quản lý. Năng lực quản lý không chỉ có kiến thức, kĩ năng, thái độ 
mà nó còn được thể hiện quả kết quả hoạt động. 
  Một luận thuyết  khoa học đợc coi là tốt nếu nó thoả mãn hai điều kiện: 
     -Nó mô tả một lớp rộng lớn những quan sát trên cơ sở mô hình chỉ 
chứa một số ít các phần tử tuỳ ý. 
     -Nó phải đa ra những tiên đoán về những quan sát trong tơng lai.  
     Mô hình : là cái tương tự được tạo ra từ cái( khuụn mẫu) đó có ( Đại từ 
diển tiếng Việt). 
      Có nhiêu loại mô hinh  : Mô hình vật thể,mô hình toán học, mô hình 
thông tin, mô hình cấu trúc-chức năng….Có những mô hình chi có thể 
mô tá 
     Mô hình : là cái tương tự được tạo ra từ cái( khuôn mẫu) đã có ( Đại 
từ diển tiếng Việt). 
      Có nhiêu loại mô hình  : Mô hình vật thể,mô hình toán học, mô hình 
thông tin, mô hình cấu trúc-chức năng….Có những mô hình chi có thể 
mô tả  
    Mô hình quản lý  là sự khái quát các thành phần cấu trúc với các mô 
tả về vị trí, vai trò, chức năng mối quan hệ, cơ chế vận hành của các thành 
phần QL. 
.  
1.2  F.W. Taylor và các nguyên lí quản lý một cách khoa học. 

Lịch sử xuất hiện cộng đồng  gắn liền với việc xuất hiện hoạt động  
quản lý. 
Cơ sở phương pháp  luận ngiên cứ khoa học quản lý được đề cập ở 
các cấp độ khác nhau với các quan điểm khác nhau.  Hoạt động 
quản lý ra đời gắn liền với lịch sử  hình thành xã hội,. Tuy vậy , 
cho đến cuối thế kỉ 19 quản lý vẫn gần như  ở trong tình trạng kinh 
nghiệm chủ nghĩa không lý luận, không nguyên lý, nguyên tắc. 

 Tình thế thay đổi khi Taylor công bố “Những nguyên lý quản lý 
một cách khoa học”  mở đầu cho hàng loạt các vấn đề của quản lý 
được phân tích, hệ thống và khoa học hoá. 
  Thể kỉ XX không chỉ là thế kỉ có những tiến bộ vượt bậc về KH 
công nghệ mà còn là thế kỉ của những thành tựu chưa từng có về 
KH quản lý.  
  Chưa bao giờ phương thức lại có ảnh hưởng to lớn và trực tiếp 
đến sự thành bại của các cộng đồng như trong xã hộ hiện đạihiên 
nay.   
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  Cải tiến một cách bài bản trở thành một nhiệm vụ vô cùng  quan 
trọng của các tổ chức KT-XH, việc kế thừa sáng tạo các thành tựu 
về  khoa học quản lý trở thành nhiệm vụ cấp bách. 
   F.W. Taylor được mệnh danh là cha đẻ của lý luận QL một cách 
khoa học.  18 tuổi thi đỗ ngành luật ĐH Harvard , bị ốm,  ông bỏ 
học  đi làm thợ cơ khi. Tự học lấy bằng ĐH kĩ thuật, trở thành đốc 
công, kỉ sư trưởng, tổng công trình sư, vừa làm việc, vừa tích luỹ 
kinh nghiệm, đúc kết lí luận quản lý. 
   + 1895 trình bày trước Hội cơ kí Mĩ luận văn “ Chế độ trả lương 
theo số lượng sản phẩm”. 
    + 1903 xuất bản cuốn sách “ Quản lý ở nhà máy” 
    + 1911 xuất bản cuốn sách nổi tiếng “ Những nguyên lý quản lý 
một cách KH” 
    + 1912 trình bày trước Quốc hội Mĩ những nội dung cơ bản nhất 
về quản lý một cách khoa học. 
   Đầu tiên Taylor gọi chế độ quản lý  ông đưa ra là “ Chế độ trả 
lương theo sản phẩm”, sau đó được bổ sung thêm và được gọi là 
QL tác nghiệp  (người ta quen gọi là chế độ Taylor).  
Nội dung của lý luân quản lý một cách khoa học mà Tay lor đưa 
ra bao gồm các vấn đề chủ yêu sau :  
i) Định mức :  Vấn đề trung tâm của QL là nâng cao năng suất LĐ; 
khối lương, thời gian và thao tác cần thiết từ đó xác định định mức.  
ii) Phân công lao động hợp lí : Lưa chọn thơ giỏi hợp lý cho mỗi 
công việc.  
iii) Tiêu chuẩn hoá về thao tác, công cụ máy móc, vật liệu, nguyên 
liệu, môi trường làm việc.  
iv) Hưởng theo năng lực  
v) Chế độ trả lương theo số lượng sản phẩm nhằm khuyến khích 
người LĐ.  
vi) Hợp tác đôi bên cùng có lơi ( chủ và thợ)  
vii) Tách biệt chức năng quản lý (tổ chức, điều khiển) với chức 
năng thừa hành ( thao tác thực tế).  

     viii) Thực hiện chế độ chức năng (phân công theo tính chất công 
việc và    khả năng)  

ĩ) Kiểm soát ( quản lý về mặt tổ chức và kiểm tra).  
QL một cách khoa học: 
+ không chỉ là  một hay một nhóm biện pháp nâng cao hiệu suất;  
+ không chỉ là chế độ hạch toán giá thành, tiên lương mới;  
 + không chỉ là chế độ phân phối sản phẩm; 
 + không chỉ là chế độ tiền thưởng (chúng chỉ là các bộ phận hỗ trợ 
có ích cho việc QL một cách KH).  
Thực chất của việc QL một cách KH là :  
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  - Một cuộc cách mạng tư tưởng của người làm công về trách 
nhiệm của họ đối với công việc,đồng nghiệp,giới chủ và cũng là 
cuộc cách mạng về cách đối xử của chủ với thợ, của người QL đối 
với người làm . 
 -  Mục đích quan trong nhất của cả hai bên là phát huy năng lực, 
sự tận tâm, mang hết khả năng ra làm việc , và Hai Bên cùng có 
lợi. 
Các nguyên lý QL một cách KH: 
i) Nghiên cứu quy trình, thao tác một các khoa học để thay thể thao 
tác cũ chỉ dựa vào thói quen và kinh nghiệm. 
ii) Tuyển chọn đào tạo CN và nhân viên  
iii) Hiệp tác thân ái giữa nhà QL với CN, NV. 
iv) Chia sẻ trách nhiệm giữa người QL và thợ . 
Quản lý tác nghiệp (chế độ Taylor),  
   Theo Taylor muốn đạt năng suất cần : 
i) Quy định định lượng tác nghiệp ở mức cao và quy định nhiêm vụ 
hàng ngày. 
ii) Có điều kiện tác nghiệp tiêu chuẩn ( tiêu chuẩn quy trình thao 
tác, tiêu chuẩn vật liệu, công cụ , thiết bị…) 
iii) Hiệu quả được hưởng lương cao  
iv) Năng suất thấp phải gánh chịu tổn thất. 

 
1.3​  H. Fayol với các nguyên tác và các chức năng của quản lý  

Nội hàm khái niệm QL của H. Fayol : 
 “ Quản lý tức là lập kế hoạch,tổ chức, chỉ huy, phối hợp và kiểm 
tra” 
Fayol cho rằng không nên lẫn lộn khái niệm lãnh đạo(leardship) và 
quản lý(management): 
+ Lãnh đạo là tìm kiếm lợi ích tối đa cho đơn vị, dẫn dắt đơn vị 
phát triển  
+ Quản lý là thức hiện đúng chức năng : 
i) Lập kế hoạch,  
ii) Tổ chức,  
iii) Chỉ huy,  
iv) Phối hợp và  
v) Kiểm tra  
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H. Fayol đưa ra 14 nguyên tắc quản lý: 
i) Phân công lao động  
ii) Quyền và trách nhiệm  
iii)  Kỉ luật, kỉ cương  
iv) Thống nhất chỉ huy  
v)  Thông nhất lãnh đạo (thông nhất mục tiêu, chỉ có một lãnh đạo) 
vi)  Lợi ích cá nhân phục tùng lợi ích tổng thể  
vii) Chế độ trả công  
viii) Tập trung  
ix)  Hệ thông cấp bậc  
x)  Trật tự  
xi)  Công bằng  
xii)  Ổn định  
xiii) Tinh thần sáng tạo  
xiv)  Đoàn kết. 
      Nguyên tắc iv)  và ix )  là đóng góp mới quan trọng của H. 
Fayol về lý luận quản lý.  
  
NT Thống nhất chỉ huy (iv) : 
Áp dụng trong mọi tổ chức , một nhân viên  cấp dưới chỉ nhận lệnh 
từ một  lãnh đạo cấp trên. 
 Song trùng gây cản trở hoạt động  của tổ chức, vì : 
 i) Mất thời gian, có khi không biết tuân lệnh  ai và ở  mức độ nào. 
… 
ii) Hai lãnh đạo địa vị ngang nhau không phận định chức quyền  
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iii) Giới hạn chức năng nhiệm vụ của hai bộ phận, hai lãnh đạo cấp 
trên có khi không đồng nhất,  không đủ rõ.  
iv) Chức năng các bộ phận trùng nhau cũng dẫn đến trung lặp chỉ 
huy.  
NT Chế độ cấp bậc(ix) : 
“ Chế độ cấp bậc chính là hệ thống lãnh đạo từ cơ câu quyền lực  
cao nhất đến nhân viên thấp nhất”: 
Hệ thống cấp bậc  cần cho việc quản lý  đồng bộ thống nhất nhưng 
có khi mất thời gian.  
Theo thông lệ :       
              A                     Cách khắc phục là lt Bàn đạp : 
           B     L               -Theo thông lệ : F   E…A   L…P 
           ……..                Nhưng dùng E…O làm bàn  đạp, F   
      E                0           bao cao E, E bàn vơi O, O truyền P 
   F    ………..   P         - Thiêu cấp bậc hỗn loan, vì cấp  
                                      bậc chậm TT, thiệt hại thi sai lầm  hơn. 
   Thực hiện 14 nguyên tắc  phải linh hoạt và có sự kết hợp  tùy 
điều kiện cụ thể .  
Năm yếu tố cơ bản của quản lý : 
i) Kế hoạch : Tìm kiếm tương lai, XD KH hành động.  
Một kế hoạch tốt có 4 đặc trưng : 
 - Tính thống nhất  
  - Tính liên tục  
  - Tính chuẩn xác 
  
ii) Tổ chức  
 - Tổ chức nhìn từ bên ngoài thường phụ thuộc số người. Khi 20-30 
người thường có đốc công, 4-5 nguồi có đội trưởng.. . Mỗi lãnh 
đạo trên có thể điều hành 4-5 đơn vị cấp dưới. Không nên có tổ 
chức quá 9 cấp, … 
     Trong mỗi đơn vị thường có bộ tham mưu :  
  + Giai quyết giúp Thủ trương CV bề bộn hàng ngày; 
  +  Cung cấp tài liệu, thông tin và khi cần tham mưu cho thủ 
trưởng quyết định những vấn đề quan trọng.  
  TC nhìn vào nhân tố bên trong là tố chất của các thành viên, là 
nhân tố then chốt, cần coi trọng tuyển dụng, xây dựng và thực hiện 
chinh sách nâng cao năng lực va bồi duong thương xuyên để nâng 
cao năng lực. 
  
  iii) Chỉ đạo (chỉ huy) 
Tổ chức đã được thiết lập thì chỉ đạo thực hiện chức năng nhiệm vụ 
là khâu trọng điểm của CTQL. 
  Chỉ huy gần như là một nghệ thuật với các yêu cầu : 
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-​ Có hiểu biết sâu sắc về nhân viên  
-​ Sàng lọc những người không đủ năng lực  
-​ Nắm những hợp đồng cam kết với các đơn vị và các nhân viên  
-​ Gương mẫu  
-​ Định kì kiểm tra và thông báo rõ kết quả  
-​ Triêu tập hội nghị, khai thác tư vân trợ thủ để thông nhất chỉ huy 

và huy động nguồn lực (tinh thần và vật chất)  
-​ Không sa vào vun vặt  
-​ Tận tâm, tận lực để đoàn kết và chủ động. 

        14  Nguyên tắc + 8 điểm trên chính là cơ sở lý luận của Fayol 
về tác phong lãnh đạo  
 
iv) Phối hợp : Kết nối, liên hợp, điều hòa tất cả các hoạt động và 
các lực lượng  
    - Không liên kết hợp tác, điều hòa thì sẽ thất bại. 
     - Muốn liên kết, hợp tác và có sự điều hòa lại cũng cần phối hợp 
các yêu tố của phong cách lãnh đạo : phân công, thông tin, thống 
nhất lãnh đạo, sâu sát, ….. 
v) Kiểm tra : Nắm vững tình hình tiên triển của công việc, sự phù 
hợp so với kế hoạch và mục tiêu, phát hiện khiếm khuyết để điều 
chỉnh. Để kiểm tra có kết quả hưu hiệu cần : 
   - Có kế hoach, kịp thời và có thời han hợp lý  
   - Coi trọng kết luận phù hợp thực tế, thưởng phạt rõ ràng  
   - Trong KT, duy trì nguyên tắc thống nhất  
   - Thiết lập hệ thống kiểm tra phù hợp  

Tóm lại : 
-  5 chức năng của quản lý có quan hệ mật thiết với nhau, không 
thể tách rời , được thực hiện thường xuyên trong quản lý  hướng 
tới mục tiêu ( luôn xuất hiện kế tiếp nhau) trong quá trình quản lý 
hoạt động của một tổ chức.  

 
    - 14 nguyên tác và 5 chức năng của Fayol đã trở thành chuẩn mực 
      phổ biên  
    - Lý luân Fayol là cột mốc quan trọng của KHQL. 
 

1.4.Chesley Irving Barnard và các chức năng của giám đốc  
Năm 1931 C. I. Barnard xuất bản tác phẩm  “ Giám đốc điều 
hành”. 
Hai chức năng quan trọng nhất của tổ chức  là  tổ chức hiệp tác và 
phân công lao động , hai chức năng có cơ sở đảm bảo là quyền uy 
Ba yếu tố của hệ thống tổ chức hiệp tác : 
  + Ý nguyện hiệp tác  
   + Mục tiêu chung  
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   + Trao đổi thông tin 
 Cơ sở phân công tổ chức : 
    + Hoàn cảnh địa lý  
    + Thời gian làm việc  
    + Kết hợp điều liện xã hội  
   + Đối tượng công tác  
    + Phương pháp làm việc  
 Nguyên lý phân công trong TC : 
   + Nguyên lý đổi mới phân công :  
     Phân công nói chung không phải cố định, thay đổi khi hoàn 
cảnh thay đổi  
 + Nguyên lý phân giải mục đích : 
     Phân giải mục đích tổng thể thành mục đích của các đơn vị theo 
quan hệ liên kết, mục tiêu của các đơn vị phải phục tùng mục đích 
tổng thể. 
 Lý luận về  uy quyền :  
+ Làm cho cấp dưới hiểu rõ mệnh lệnh. 
+ Làm cấp dưới hiểu  mệnh lệnh phù hợp với mục đích của TC. 
+ Cấp dưới hiểu mệnh lệnh không mâu thuẫn lợi ích của họ. 
+ Làm cho cấp dưới hiểu họ đủ năng lực thực hiện. 
Đặc điểm LL QL của Barnard  : 
       Lấy việc hiểu tính cách của con người làm xuất phát điểm, coi 
hệ thống tổ chức  là thể thống nhất và được đặt trong thể thống 
nhất với hệ thống xã hội. 
 

    1.5. M. Weber và các thiết chế quản lý hành chính. 
         Đặc trưng Thể chế hành chính (10 đặc trưng) : 

i)  Tính chuẩn xác  
ii) Tính nhạy bén  
iii) Tính rõ ràng  
iv) Sự tinh thông đối với văn bản  
v) Tính liên tục  
vi) Tính nghiêm túc  
vii) Tính thống nhất  
viii) Quan hệ phục tùng nghiêm ngặt  
ix) Đề phòng va chạm  
x) Tiết kiệm nhân lực vật lực  
Các loại hình quyền lực  
- Quyền lực dựa vào truyền thống  
- Quyền lực dựa vào uy tín và sự tôn sùng  
- Quyền lực dựa vào hệ thống pháp luật hợp lý và hợp pháp mà vị 
trí chức vụ đưa lại.  
Cơ cấu đặc trưng của thể chế hành chính lý tưởng : 
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-  Phân công rành mạch  
 - Thiết lập chế độ cấp bậc rõ ràng  
-  Xây dựng quy định pháp luật và quy chế quyền và trách nhiệm  
-  Xử lý và truyền đạt công việc bằng văn bản  
-  Các vị trí phải có năng lực và chuyên môn được đào tạo  
- Nhân viên được tuyển dụng theo tiêu chuẩn  
- Mọi thành viên làm việc theo chức trách với thái độ của  chủ 
nhân 
 Quản lý kiểu phong kiến phản đối viêc dùng quản lý hành chính lí 
tưởng ( quản lý quan liêu) thay cho uy quyền cá nhân. 
  Werber ngược lại, Ông muốn quản lý phải tuân theo những 
nguyên tắc của lý trí, hợp lí và hợp pháp, thoát khỏi xu hướng bị 
nhân cách hoá. 
        Thể chế trên đã được sử dụng, tuy có nhược điểm, coi con 
người là công cụ bị động, có một số tác giả cố công chỉnh sửa 
nhưng chưa có đáp án hoàn hảo.  

Tư tưởng quản lý của Weber theo thể chế quan liêu và ông cho rằng, 

chính nền kinh tế thị trường tư bản chủ nghĩa yêu cầu phải không ngừng 

tiến hành quản lý một cách tỉ mỉ,  theo Weber thì trong một quốc gia hiện 

đại, nền chính trị quan liêu là người cai trị thực tế. Ông đã đưa ra 7 

nguyên lý quản lý cho tư tưởng quản lý của mình gồm các điểm chính: 
(1) Sự phân công lao động được xác định rõ ràng và thể chế hoá; 

(2) Hình thành trật tự thứ bậc dựa trên một dây chuyền chỉ huy; 

(3) Tuyển chọn dựa trên năng lực nghề nghiệp, thi sát hạch và trình độ,…; 

(4) Cần chỉ định người quản lý; 

(5) Cần trả lương xứng đáng cho hoạt động của nhà quản lý;  

(6) Người quản lý không nên là người sở hữu đơn vị mà mình điều hành; 

(7) Hoạt động  quản lý của nhà quản lý phải tuân thủ chặt chẽ mọi qui tắc, 

chuẩn mực và chịu sự kiểm tra. 

Weber cho  rằng bất kỳ tổ chức xã hội nào cũng phải lấy quyền lực 

ở một hình thức nào đó làm cơ sở tồn tại. Xét về mặt QL, quyền lực là 

mệnh lệnh của nhà QL tác động đến hành vi của người bị Quản lý. Người 

bị quản lý phải tiếp nhận hoặc phục tùng mệnh lệnh của nhà Quản lý, lấy 

mệnh lệnh của nhà Quản lý làm chuẩn mực cho hành vi của họ. Tuy 

nhiên Weber không chỉ coi quyền lực là cơ cấu mệnh lệnh dẫn đến sự 
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phục tùng mà còn cho rằng người bị quản lý vui lòng phục tùng, tựa hồ 

như người bị quản lý đã xuất phát từ lý do tự thân, coi nội dung : Phục 

tùng mệnh lệnh là khuôn phép cho mọi hành động của họ.  

Thuyết hành chính của M.Weber có nhưng ưu điểm: Phù hợp với 

nhu quản lý phức tạp của các xí nghiệp hiện đại của sản xuất xã hội hóa 

và tất cả các tổ chức xã hội quy mô lớn;  Là vũ khí mạnh mẽ nhằm phủ 

định mô thức quản lý phong kiến kiểu cha truyền con nối;  Tất cả các 

hành vi quản lý đều tuân theo những nguyên tắc của lý trí , phải hợp lý, 

hợp pháp, không cho phép pha lẫn tình cảm và công việc;  Tổ chức là một 

hệ thống cấp bậc của các chức vị và các bộ phận được hình thành; 

Bên cạnh đó cũng có những nhược điểm: Coi con người là công cụ 

bị động, Weber cho rằng: “Một viên chức chẳng qua chỉ là một cái răng 

khế trên một cỗ máy đang vận hành. Phương hướng vận hành của cỗ máy 

đã quy định phương hướng vận hành cơ bản, cố định của cái răng khế 

đó”;  Nguyên tắc cứng nhắc và máy móc làm mất đi tính năng động; Mọi 

người trong tổ chức sẽ “quá cẩn thận” khi thực hiện nhiệm vụ để bảo vệ 

mình, tránh vi phạm nguyên tắc tổ chức;  Trong quan hệ giữa các bộ 

phận, các thành viên trong tổ chức có sự đùn đẩy trách nhiệm; Che dấu 

khuyết điểm, nịnh bợ cấp trên;  Bưng bít thông tin dẫn đến độc đoán, 

chuyên quyền, “quan liêu chủ nghĩa”.   

1.5 Abraham Maslow    (1908 - 1970):   

           Là  nhà  tâm  lý  học  đã xây dựng một lý thuyết về nhu 

cầu  của con người gồm  5 cấp bậc được xếp  từ  thấp  lên  cao  

 theo  thứ  tự:  (1)  Nhu  cầu  sinh tồn  

   (2)  Nhu  cầu  an  toàn   

   (3)  Nhu  cầu  xã  hội  

   (4)  Nhu  cầu được tôn trọng  

   (5)  Nhu cầu sáng tạo  
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​ Nhà quản lý cần hiểu rõ nhu cầu của con người để có những 

phương pháp quản lý phù hợp nhằm tạo được động lực, phát huy hết khả 

năng của đối tượng quản lý - những thành viên trong tổ chức.  Làm cho tổ 

chức phát triển có hiệu quả đạt được những mục tiêu đã đề ra. 

 

1.6  Quản lý trong nền văn minh công nghiệp. 
      a)  Bối cảnh nửa đầu thế kỉ 20 : 

- Sự tiến bộ của công cụ sản xuất và ưu thế của năng suất lao động 
công nghiệp  
- Hình thành các tập đoàn tư bản lũng đoạn, hãng đứng ở trung tâm 
của sự phát triển  
- Sự phát triển của khoa học  đặc biệt về, yoans học, vật lý học và 
nhiều khoa học khác.  
-Văn minh và tư duy công nghiệp bộc lộ hết các ưu thế nhưng cũng 
bắt đầu bộc lộ những hạn hẹp và bất cập.  
b) Elton W. Mayor với các tư tưởng mời về QL trong nền văn 
minh CN. 
  Trong sự phát triển đa dạng của xã hội công nghiệp , tính khoa 
học  chặt chẽ của quản lý được nhấn mạnh, tuy nhiên sau các 
nghiên cứu thực tế ở các nhà may xí ngiệp , Mayor đã đưa ra các 
nguyên lý mới, chú trọng đến quan hệ con người : 
 + Công nhân là CN XH, là thành viên của hệ thống phức tạp. 
 + Trong xí nghiệp, ngoài TC chính thức còn có TC phi chính thức. 
 + Năng lực LĐ thể hiện ở năng lực tạo ra sự đồng thuận và mức 
độ hài lòng. 
  Quản lý  là một khoa học  nhưng mang tính tổng hơp và  quản lý  
còn là  nghệ thuât  
Ngiên cứu thực tế của Mayor và một số kết luận. 
- Ở p.x. sợi nhà máy  dệt Philadelphia :   
  Công nhân  làm việc: 50h/tuần, 5 ngày, 10h/ngay,  đi lai nhiều để 
nối sợi, nhiều  người mắc tật ở chân, bệnh thần kinh ở cánh tay, 
vai, đùi.  Họ thấy  tương tư bi quan, cúi đầu lặng lẽ khi làm việc. 
  Mayor đề nghi: 
 + Giải lao 2 lần/buổi ,10 phút/lần  
+ Tuy ý thư giản lúc giải lao.  
    Lúc đầu 1/3 số công nhân tham gia, tình hình được cải thiện. Sau 
đó thí nghiệm áp dụng cho tất cả, năng suất tăng, kèm theo chính 
sách khuyến khích, khen  thưởng. Tình hình sức khoẻ, quan hệ và 
năng suất thay đổi đáng kể. 
- Ở NM SX điện thoại : 
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Mayorr tiến hành thực nghiệm ở một nhóm:  
Lần 1: -  Cải thiện điều kiện làm viêc : giải lao, tăng ánh sáng, có 
điểm tâm, rút giờ làm từ 50 xuống 48, tra lương theo chế độ kích 
thích, hình thành nhóm hợp tác…) 
             - Tăng cường đối thoại với công nhân và và giữa họ với 
nhau. Năng suầt tăng lên đáng kể.  
 Lần 2:  bỏ chế độ tra lương kích thích, cung cấp ánh sang  trở lại 
như cũ, bớt điểm tâm, sản lượng vẫn cao như trong thi nghiệm lần 
1. 
Vì sao? , Mayol giải thich là do nhóm làm việc đã hài lòng với điều 
kiện làm việc trong không khi được tự do, tự điều tiết nhịp độ, 
được kết thành một quần thể theo mong muốn của họ. 
Một số kết luận : 
- Đối thoại giúp họ trút bỏ gánh nặng tâm lý , điều chỉnh thái độ, tự 
tìm ra kết luận. 
- Phỏng vấn đối thoại giúp công nhân sống thân thiện hơn  
- Đối thoại  giúp tăng tính tự nguyện và hợp tác  
- Đối thoại là phương pháp huấn luyện nhân viên tốt. 
- Đối thoại là phương pháp quan trọng để thu thập TT. 
Theo Mayol, nhà quản lý có ba nhiệm vụ quan trong : 
 - Ứng dụng khoa học - kĩ thuật vào sản xuất 
  - Hệ thống hoá hoạt động sản xuất  
  - Tổ chức hiệp tác, điều hoà quan hệ con người trong sản xuất. 
 
c) Nhân tố con người và lý luận quản lý của Douglas Mc 
George 
 
Ông đã phân tích QL truyền thống( Li Luận X), và đề ra  Lí Luận 
mới (Li Luận Y) 
 
 
Truyền thống ( LL X)  Truyền thống ( LL X) 

 
- Sinh ra , con người vốn 
ngại làm việc, thích nghỉ 
ngơi 
-       Nói chung con người 
thiêu ý chí, cam chịu LĐ, ít 
giám chịu trách nhiệm  
- Con người thường lấy 
mình làm trung tâm, ít chú 
ý đến nhu cầu Tổ chức 

-Lao động nghỉ ngơi giải trí là thuộc 
tính CN 
 
-Con người  cố gắng làm việc vì  tài  
chính, được công nhận, có quyền 
được tôn trọng.  
-Thiếu tiến thủ, thiếu trách nhiệm, 
thích yên ổn không phải là thiên  
tính, đó là kết quả của kinh nghiệm  
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- Bản tính của con người là 
phản đối thay đổi và cải 
cách. 
- Con người nói chung 
không được linh lợi, dễ ngộ 
nhân. 

 

- Đa số giải quyết được các vấn đề  
của tổ chức, chỉ thiểu số không làm 
được. 
- Trong xã hội, ai cũng cần được phát 
huy tiềm năng, trí tuệ. Nhiệm vụ của 
nhà quản lý là cần phát huy 
 

 
 
Quan điểm QL truyền thống 
(LL X) 
 

Quản điểm QL mới ( LL Y) 

-Nhà quản lý phải chịu trách 
nhiệm tổ chác hoạt động để đạt 
mục tiêu  
-Đối với nhân viên, quản lý là chỉ 
huy, khích lệ, điều khiển chọ phù 
hợp nhu cầu của tổ chức  
- Quản lý  là thông qua người 
khác để thực hiện thành công 
công việc. 

- Sự thống nhất mục tiêu của tổ 
chức với mục tiêu của cá nhân. 
- Nhiệm vụ của quản lý là phải 
làm cho nhân viên hiểu rằng cái 
họ nhận được là do chính họ 
làm ra. 
- Phải để họ tự đề xuất mục 
tiêu, tự đánh giá thành tích. Tạo 
sự cảm thông và đồng thuận 
trên dưới. 
 

 
Quản lý  cần coi trong tiềm năng, coi trọng nhân cách , sự tiến bộ 
và vai trò của con người  
d) Lý luận QL Z ( Wiliam Ouchi, Nhật) 
Nội dung : 
i) Thể chế QL bảo đảm cho cấp trên nắm được tình hình cấp dưới 
(Sâu sát) 
ii) Nhà QL cấp cơ sở phải có quyền xử lý các vấn đề ở cơ sở (CS 
chủ động) 
iii) Cấp QL trung gian phải có tác dụng thống nhất tư tưởng (kết 
nối thống nhất) . 
iv) Nhà QL sử dụng nhân viên lâu dài dài để họ yên tâm và có 
trách nhiệm với xi nghiệp (Gắn bó với DN). 
v) Nhà QL cần quan tâm nhân viên về mọi mặt ( quan tâm chia sẻ 
cuộc sống) 
vi) Nhà QL phải làm cho NV cảm thấy ý nghĩa của công việc,  
không khô khan đơn điệu  
vii) Kiên trì kiểm tra, tìm hiểu đánh giá biểu hiện của NV ( giám 
sát phản hồi)  
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    1.7  Khoa học mới về quyết sách quản lý. 
a) Tư duy công nghiệp  
 -  Descartes ®· lµm cho nh÷ng vÊn ®Ò cña vËt chÊt vµ nh÷ng vÊn ®Ò 
cña ý chÝ tù do hoµn toµn ph©n biÖt. §ã còng nãi lªn yªu cÇu vÒ m¨t 
thêi ®¹i cña khoa häc. 
-  Descartes quan niÖm “ Vò trô vËt chÊt lµ mét bé m¸y khæng lå cã thÓ 
dïng ph¬ng thøc sè häc ®Ó gi¶i thÝch” ( ph¬ng thøc to¸n häc)  vµ  
- “NÕu anh cho t«i vËt chÊt vµ sù vËn ®«ng th× t«i sÏ x©y dùng c¶ thÕ 
giíi cho anh”.  KiÓu tư duy theo quan niÖm ®ã cã thÓ gäi lµ t duy c¬ 
giíi, tư duy của thời đại công nghiệp. 
b) Tư duy trong bối cảnh mới 

   Khoa häc cµng ph¸t triÓn, x· héi cµng tiÕn lªn th× dÇn dµ con ngêi 

còng nhËn ra r»ng, cã nguyªn lý tÊt ®Þnh th× còng cã nguyªn lý bÊt 

®Þnh, cã nh÷ng thø cã thÓ gi¶i thÝch  nhng mäi hÖ logic lµ bÊt toµn. 

Sù vËt hiÖn tîng võa vËn ®éng theo quy luËt nhng còng mang nhiÒu 

yÕu tè ngÉu nhiªn. KiÓu t duy cña x· héi c«ng nghiÖp (t duy c¬ giíi) 

mÆc dï ®· vµ ®ang ®ång nghÜa víi t duy khoa häc, ®· vµ ®ang ®ãng 

vai trß hÕt søc quan träng, nhng nhiÒu ph¶n vÝ dô chøng tá chóng vÉn 

cßn chËt hÑp. 

  ​ §Ó tho¸t khái sù h¹n hÑp, c¸c thµnh tùu cña KH&CN ®· vµ ®ang 

gióp loµi ngêi t¹o ra khung mÉu t duy míi, híng dÉn nhËn thøc c¸c ®èi 

tîng vµ hµnh ®éng nh»m t×m lêi gi¶i cho c¸c bµi to¸n phøc t¹p vÒ hÖ 

thèng, vÒ tæ chøc vµ c¶ c¸c quyÕt ®Þnh qu¶n lý, trong ®ã cã c¶ c¸c 

quyÕt ®Þnh trong qu¶n lý gi¸o dôc ®ã lµ kiÓu t duy hÖ thèng. 

  ​ T duy hÖ thèng cã c¸c nguyªn t¾c c¬ b¶n sau: 
​ ​ i)  TÝnh më. 

- TÝnh  më kiÓu c¸c hÖ vËn ®éng vµ hÖ sinh th¸i. 
- HÖ më nh»m t¹o lËp thÕ c©n b»ng ®éng. 
- Më trong bèi c¶nh m«i trêng cña chóng, ... 

ii) TÝnh chñ ®Þnh. 
- ThÕ giíi kh«ng vËn hµnh bëi nh÷ng ngêi ®óng mµ ®îc vËn hµnh 

bëi nh÷ng ngêi cã thÓ thuyÕt phôc ngêi kh¸c r»ng hä ®óng. 
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- Lùa chän c¸c chiÒu cña quyÕt ®Þnh cã ba khÝa c¹nh: lý trÝ (cã c¶ 
lîi Ých b¶n th©n), c¶m xóc vµ v¨n ho¸. Lý trÝ lµ ®èi nghÞch cña rñi ro, 
c¶m xóc ®Ó nhËn ra r»ng “kh«ng thÓ”, may rñi lµ thuéc tÝnh cña kÝch 
thÝch vµ th¸ch ®è. 

- Lùa chän lµ vÊn ®Ò cña thÈm quyÒn vµ am hiÓu, tù do mµ 
kh«ng am hiÓu vµ kh«ng cã thÈm quyÒn th× rçng tuÕch . 

iii) TÝnh ®a chiÒu. 
- Víi c¸c bé phËn bÊt kh¶ thi cã thÓ t¹o dùng mét khèi toµn thÓ kh¶ 

thi. 
- Cã víi kh«ng cïng sinh, cao víi thÊp cïng chiÒu. 
- Kh«ng ph¶i bao giê còng hoÆc c¸i nµy hoÆc c¸i kia mµ cã khi c¶ 

c¸i nµy vµ c¶ c¸i kia, ... 
iv) TÝnh hîp tréi. 

- Toµn thÓ thêng lµ lín h¬n tæng c¸c thµnh phÇn. 
- Sù t¬ng hîp vµ t¬ng t¸c  t¹o ra sù céng hëng lín h¬n tæng c¸c lùc do 

tõng bé phËn riªng rÏ t¹o nªn. Mét ®éi toµn ng«i sao cha h¼n ch¬i hay 
nhÊt. 

- TÝnh hîp tréi lµ ®Æc tÝnh tù ph¸t cña qu¸ tr×nh diÔn tiÕn. Sù 
sèng, t×nh yªu, h¹nh phóc vµ thµnh c«ng kh«ng nhÊt thêi ®¹t ®îc mµ 
ph¶i qua qu¸ tr×nh t¸i sinh liªn tôc, ... 

v) TÝnh ph¶n trùc c¶m. 
- Th¾ng lîi sÏ lµm thay ®æi cuéc ®Êu, nhng nÕu duy tr× m·i cuéc 

®Êu th× sÏ chuyÓn th¾ng thµnh b¹i. 
- Ngêi th¾ng kh«ng nhÊt thiÕt lµ ngêi giái nhÊt mµ lµ ngêi thÝch 

hîp nhÊt. 
- Tù nhiªn h×nh nh còng cè tr¸nh sù nhµm ch¸n cña c¸c tiªn ®o¸n. 
- Nh©n qu¶ cã khi n»m trong quan hÖ vßng trßn, ... 
Sù ph¸t triÓn cña khoa học và công nghệ, cña KT-XH, sù x©m nhËp 

cña kinh tÕ thÞ trêng vµ qu¸ tr×nh toµn cÇu ho¸ vµ c¶ kiÓu t duy hÖ 
thèng ®ang t¸c ®éng m¹nh mÏ vµo gi¸o dôc vµ quản lý giáo dục.  

c)  Herbert A. Simon và khoa học mới về quyết sách ( Nobel KT 
năm 1978). 
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Bất kì công việc quản lý  nào đều có các quyết sách, các quyết định 
về quản lý, quá trình ra  quyết sách có 4 giai đoạn : 

 i) Giai đoạn thu thập thông tin 
 ii) Giai đoạn thiết kế  
iii)  Giai đoạn lựa chọn  
iv) Giai đoạn thẩm tra. 
Kĩ thuật hoạch định quyết sách : 

Loại quyết 
sách 

   Kĩ thuất hoạch định quyết 
sách kiểu truyền thống  
 

Kĩ thuật hoạch đinh 
quyết sách   kiểu hiện 
đại  

i- Quyết 
sách theo 
trình tự, 
thông 
thường, lặp 
đi lặp lại  
 
 
ii- Quyết 
sách phi 
trình tự, bất 
thường, 
quyết định 
về chính 
sách mới  
 
 

1 Theo thói quen  
2. Công tác thường lệ, sự vụ, 
có quy trình thao tác  
3. Dựa vàotổ chức vì Khả 
năng xảy ra là bình thường; hệ 
thống mục tiêu phụ, kênh 
thông tin đã được quy định rõ.  
 
1. Phán đoán trực giác,sáng 
tạo. 
2. Phán đoán khái quát 
3. Tuyển chon và đào tạo 
người QL điều hành. 
 

1. Vận trù học, mô hình 
phân tích toán học, phần 
mềm và mô thức máy 
tính. 
2. Xử lý số liệu và cơ sở 
dữ liệu kĩ thuật số 
 
 
Kỉ thuật g/q theo kiểu 
thăm dò vào việc: 
- ĐT, xây dựng người có 
thể đưa ra quyết sách chủ 
động. 
-  Biên soạn phần mềm 
máy tính để thăm dò, xu 
thế.  
 

 
 Kết hợp người và máy tính trong hoạch định quyết sách ​
Ưu điểm :   Người thì hình dung và lường được các yếu tố khả 
biến, 
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-  Máy tính cung cấp đầy đủ dữ liệu thông tin hơn (đầu óc con 
người không nhớ, không nạp nỗi). 
- Thiết lập được mối liên hệ đầy đủ nhanh chóng hơn giữa các yêu 
tố và các bộ phận. 

  “ Nhiệm vụ mấu chốt không chỉ là sản xuất, dự trữ và phân phối 
thông tin mà là phải chọn lọc, gia công, xử lý thông tin thành từng 
nhóm”.  Quan trọng nhất là bộ xử lý phức tạp, giúp tránh nhiễu. 

 Cơ cấu đẳng cấp của tổ chức  
Theo Simon tổ chức có 3 tầng : 

- Tầng 1 tiếp nhận nguyên liệu đầu vào sản xuất, vận chuyển sản 
phẩm. 
- Tầng giữa là quá trình hoạch định trình tự hoá, hệ thống SX và 
phân phối theo kế hoạch thường xuyên. 

- Tầng trên là quá trình hoạch định quyết sách phi trình tự hoá. 
Tập quyền và phân quyền  
- Kết hợp QL giữa người và máy tốt cho lĩnh vực vụ việc có thể 
hoạch định trình tự hoá, có thể định lượng, tuy nhiên sẽ ảnh hưởng 
đến các lĩnh vực kết cấu bất thường và kiểu hoạch định phi trình tự. 
- Khi chọn phương thức tập quyền hay phân quyền không thể chỉ 
dựa vào nhân tố kĩ thuật mà còn phải nghĩ đến nhân tố kích thích, 
nghĩ đến việc huy động sự nỗ lực của mọi người. 
- Tập quyền hay phân quyền đều có điều kiện, cần tổng hợp cân 
nhắc.  
Quyền hạn và trách nhiệm  
- Trong hệ thống tự đông hoá, việc can dự của NV càng ít đi, trách 
nhiệm của nhà QL là vừa phải cải tiến vừa khích lệ và ĐT tốt NV 
cấp dưới.  
- Cán bộ QL cấp trên phải dùng phần lớn thời gian và sức lực vào 
việc phân tích và thiết kế chính sách và nghiêm chỉnh chấp hành 
các chính sách đó. 
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- Cấp quản lý trung gian sẽ dành nhiều thời gian và sức lực cho 
việc phân tích để tham mưu như thiết kế cụ thể, tư vấn và giám sát 
bảo vệ quyết sách và hệ thống quy hoạch. 
Hệ thống thông tin và quy hoạch  
- Thiết kế hệ thống thông tin bắt đầu từ số liệu dữ liệu, không bắt 
đầu từ quyết sách cần hoạch định. 
- Hệ thống thông tin nội bộ thường được QT bởi CBQL cấp thấp 
và cấp trung gian, cấp cao nhất thường ít hơn vì rằng họ còn phải 
quan tâm đến các quan hệ và thông tin ngoài hệ thống và mối liên 
hệ. 
 - HT TT có ý nghĩa thực sự đối với người QL cao nhất là  TT được 
thu thập từ nguồn bên ngoài( trong HT thông qua cấp dưới) cần 
cho QS mang tính chiến lược. 
 Simon cho rằng trong tương lai, quản lý có ba cấp cấu thành : 
        - Cấp sản xuất và phân phối  
        - Cấp chi phối quá trình quyết sách thường ngày của hệ 
thống, và  
        - Cấp kiểm soát quá trình hoạt động của cơ sở, thiết kế và 
thiết kế lại, điều chỉnh và thay đổi quá trình quyết sách phi trình tự. 
 Một số nhận xét : 
- Tư tưởng QL của Simon bị ảnh hưởng bởi TT của Barnard về sự 
hiệp tác và trao đổi thông tin. 
- Simon cho rằng “ QL chính là quyết sách” 
- Simon không chỉ quan tâm đến chính sách QL, kĩ thuật QL mà 
còn rất chú ý đến cơ chế hoạt động của TC. 
- Về lí luận quyết sách Simon : 
      + Đã đưa ra hai khai niệm :Sự hợp lý có giới hạn( Không có 
sự hợp lý hoàn toàn); Chuẩn mực vừa phải(Không có chuẩn mực 
tối ưu).  
     + Con người chỉ theo đuổi hợp lý có giới hạn và chuẩn mực vừa 
phải. 
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     +  Nhấn mạnh mô thức hành vi “ kích thích-phản ứng” và trình 
tự hoá quyết sách liên quan đến chúng . Vừa kích thích vừa phản 
ứng để theo đuổi tính hợp lý có giới hạn và chuẩn mực vừa phải 
vừa phải.  
                       Quản lý vừa là khoa học vừa  là nghệ thuật  
d) Lí luân quản lý  tổng thể của Linkert  
Theo Linker có 4 phương thức lãnh đạo quản lý: 
i) Chuyên chế mệnh lệnh  
ii) Mệnh lệnh ôn hoà  
iii) Quản lý kiểu hiệp thương  
iv) Quản lý  với sự tham gia của cấp dưới  
     Kiểu (i) truyền thống, kiểu (ii) và (iii) cũng xuất phát từ mệnh 
lệnh và quyền lực ở các mức độ khác nhau, Kiểu (iv) là kiểu tốt 
nhất để việc xác định chính xác và thực hiện hiệu quả mục tiêu. 
Các nhân tố  phương thức lãnh đạo quản lý : 
Thứ nhất, đó là độ lệch giữa cách nói, cách làm của người quản lý 
với  cách cảm nhận của cấp dưới ( Ông điều tra và nhận ra ràng 
80% người LĐ cho rằng họ thường biểu dương chân thành, nhưng 
chỉ  có 14% tin vào điều đó , số còn lại cho rằng thủ trưởng đã nói 
quá sự thật) 
Thứ 2, Mức độ khác nhau về chuẩn mực giá tri ( có người có tính 
tự chủ cao, có người ỉ lại) 
Thứ 3, Mức độ khác nhau về môi trường, tính chất công việc, tính 
chất ngành nghề và truyền thống tổ chức. 
Thứ 4, Cá tính và nhân cách của người quản lý 
Quan hệ ủng hộ : 
“Lãnh đạo cũng như các loại hình khác của công tác tổ chức phải 
đảm bảo ở mức cao nhất cho mỗi thành viên trong tổ chức đều có 
thể xác định được QH giữa TC và cá nhân là QH ủng hộ lẫn nhau, 
mỗi TC, cá nhân đều có hệ giá trị riêng và đều được tôn trọng” 
  
 1.7 Các mô hình quản lý 
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Khoa học quản lý hình thành và phát triển từ đầu thế kỉ 20 trên cơ 
sở nhu cầu QL NM, XN DN.  
Mô hình là sự thể hiện một thực tế phức tạp, mô hình thường là đại 
diện cho một loạt các giả định hoặc PP chung để suy nghĩ, để nhìn 
nhận cụ thể về hiện thực phức tạp.  

         Mô hình QL là sự săp xếp dưa vào mục tiêu, nguyên tắc, tiêu chí 
hiệu quả, triết lý, môi trường, vai trò của các bên liên quan và phương 
châm QL… .  

- Các mô hình và tiếp cận các PP quản lý không ngừng biến đổi, 
chúng xuất hiện từ sự tác động phức tạp giữa các yếu tố. 
- Các mô hình QL chỉ có t/c tương đối, vừa có tinh kế thừa vừa có 
thể kết hợp đan xen. 

     Các chuyên gia quản lý đã tổng kết thành các mô hình (4 mô hình). 
i) Mô hình mục tiêu  
Mô hình mục tiêu (hợp lí) xuất hiện vào vài chục năm đầu của thế 
kỉ 20, 
Nguyên tắc cơ bản là  QL theo mục tiêu là hướng tới hiệu quả cao 
nhất  
Tiêu chí đánh giá hiệu quả : Năng suất, đạt mục tiêu.  
Triết lý cơ bản: Sự điều phối, phân công LĐ rõ ràng sẽ dẫn tới năng 
suất (dẫn tới mục tiêu) 
Điểm nhấn : Mục tiêu rõ ràng  
Môi trường : Tập trung vào mục tiêu  
Vai trò của nhà QL : Người chỉ huy kiêm người sản xuất  
Biểu tượng của mô hình QL theo mục tiêu là đồng đôla  
ii) Mô hình xử lý nội bộ ( mô hình quy trình bên trong) 
Xuất hiện vào vài chục năm đầu của thế kỉ 20, 
Nguyên tắc cơ bản : bám sát mục tiêu nhưng bảo đảm tính bền 
vững và liên tục. 
Tiêu chí đánh giá hiệu quả : ổn định, liên tục.  
Triết lý cơ bản: sự quen thuộc sẽ dẫn tới sự ổn định  
Điểm nhấn : Trách nhiệm đo lường đánh giá,ghi chép lưu trữ. 
Môi trường : Cấu trúc tầng bậc  
Vai trò của nhà QL : Người điều hành, điều phối  
Biểu tượng của mô hình xử lý nội bộ là kim tự tháp  

     iii) Mô hình quan hệ con người  
Xuất hiện vào những năm 50 của thế kỉ 20, 
- Nguyên tắc cơ bản : các quyết định đều có sự tham gia của các thành 
viên  
- Tiêu chí đánh giá hiệu quả : cam kết, gắn kết, đạo đức.  
- Triết lý cơ bản: Thành tích là kết quả của sự gắn kết cam kết và đồng 
thuận. 
- Điểm nhấn : Sự tham gia giả quyết mâu thuẩn tạo sự nhất trí 
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-Môi trường : Tập trung vào đội công tác  
- Vai trò của nhà QL : Cố vấn hỗ trợ  
- Biểu tượng của mô hình quan hệ con người : hình tròn  

Mô hình hệ thống mở  
  Xuất hiên vào những năm 80 của thế kỉ 20 
-   Nguyên tắc cơ bản : Bảo đảm sự mở rộng mối liên hệ, liên kết  

-​ Tiêu chí đánh giá hiệu quả : Khả năng thích ứng, liên kết hỗ trợ từ 
bên ngoài. 

-​ Triết lý : Thích nghi, biết hợp tác sẽ dẫn tới thành công. 
-​ Điểm nhân : Thích ứng, biết thay đổi và tìm động lực thay đổi. 
-​ Môi trường : Linh hoạt, đổi mới  
-​ Vai trò người QL : Cải tiến, đàm phán, thương thuyết. 
-​ Biểu tượng : Con ami  

 
1.8 Các trường phái khoa học quản lý 
Taylor đề xướng phương pháp quản lý  một các khoa học 
  Fayol kết hợp lý luận thực tiễn và có những tổng kết sâu sắc. 
  Sau đó có sự phát triển nhanh chóng, nhiều chuyên gia đã có những 
đóng góp vào kho tàng lý luận về khoa học 
  Theo Harol Koong, đầu những năm 60, có 6 trường phái : Trường phái 
quá trình quản lý; Trường phái  Kinh nghiệm; Trường phái hành vi con 
người; Trường phái  hệ thống xã hội; Trường phái  lí luận quyết sách; 
Trường phái Toán học. 
  Khoảng đầu những năm 80, H.Koong cho rằng có 11 trường phái :  
 i) Trường phái QL theo quá trình  
   - Coi quản lý là quá trình nhưng người làm việc trong một tập thể tổ 
chức cùng hoàn thành tốt công việc.  
   - Phân tích xác định chức năng kết hợp với thực tiễn. 
   - Theo Fayol(người sáng lập)  quản lý có các chức năng : Kế hoạch, Tổ 
chức, Chỉ đạo, Phối hợp và Liểm tra. 
  ii) Trường phái QH giữa người với người : 
   Dựa trên  lí luận về quan hệ con người để nghiên cứu.  
   Quản lý không thể không thông qua quan hrrj con người. Cơ sở là tâm 
lý học cá nhân và tâm lý học xã hội. 
  iii) Trường phái hành vi tổ chức : 
- Trường phái này được tách ra từ trường phái trên tuy nhiên quan tâm 
nhấn mạnh hành vicá nhân trong quàn thể chứ không phải là mối quan hệ 
con người. Cơ sở là xã hội học, nhân chủng học, tâm lý học xã hội (không 
phải là tâm lý học cá nhân. 
  Còn được gọi là trường phái ‘hành vi quần thể’ 
 iv) Trường phái kinh nghiệm  
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 -  Trường phái này cho răng nghiên cứu khoa học quản lý  là là nghiên 
cứu  kinh nghiệm, sử dụng các phương án và NC so sánh để đưa ra các 
kết luận.  
- Tiền đề cơ bản là thông qua thành tích, hiệu quả để đi sâu vào các 
phương pháp nghiên cứu. 
v) Trường phái hệ thống hiệp tác XH 
- Trường phái này mang đậm phong cách xã hội học, nó xác định tính 
chất quan hệ văn hóa của các đoàn thể, tổ chức chính trị xã hội, các tổ 
chức  chính thức và các bộ phận, tìm cách kết nối thành thể thống nhất. 
 vi) Trường phái kĩ thuật XH 
 - Người sáng lập là Torist và các cộng sự ở Viên Nghiên cứu 
Davistok(Anh), họ cho rằng chỉ về phương diện xã hội là chưa đủ mà cần 
lưu ý đến hệ thống kĩ thuật như công cụ, công tác văn phòng, con người 
và các quan hệ công việc. Có đóng góp thực tiễn đáng kể.  
  vii) Trường phái PP hệ thống  
 - Nhấn mạnh PP và tính hệ thống trong việc NC, phân loại, diễn đạt và lí 
giải tư tưởng QL hiệu quả.  
 - Cái gọi là hệ thống thực chất là nhóm sự vật hoặc là  sự tổ hợp các sự 
vật có mối liên hệ để cùng tồn tại phát triển. 
 viii)Trường phái lí luận quyết sách(ai QĐ nhất đén quyết sách) 
- Tìm hiểu NC để xem ai là người chi phái mạnh mẽ nhất trong việc đưa 
ra quyết sách, ra quyết sách thế nào để tìm phương án khả thi trong các 
phương án. 
-  Lý luận lựa chọn của khách hàng là nền tảng. 
 ix) Trường phái toán học  
-  Họ coi QL như một mô thức toán học và hệ thông của quá trình. Họ 
cũng cho rằng QL hoặc quyết sách có thể mô hình hoá bằng các QH toán 
học.  
-  Sự đóng góp chủ yếu vào trường phái này là các nhà vận trù học, Toán 
kinh tế, Toán tài chính. 
x) Trường phái lí luận quyền biến  
  Trường phái này nhấn mạnh công việc QL thực tế phụ truộc vào hoàn 
cảnh, họ cho rằng giữa sự thay đổi của hoàn cảnh và các đối sách có mối 
liên hệ qua lại tích cực. 
xi) Trường phái vai trò giám đốc  
 Đây là trường phái mới nhât, coi trọng thực tiễn để làm rõ vai trò của 
giám đốc, của người đứng đầu. 
 Tóm lại :  
 Thứ nhất, Có nhiều lý luận, nhiều trường phái nhưng Trường phái quản 
lý theo quá trình vẫn là trường phái chính thống, cái khác có thể coi là 
công cụ khi thực hiện các chức năng và các nhiệm vụ : Kế hoạch, Tổ 
chức; Chỉ đạo; Phối hợp; Kiểm tra, cho đến nay vẫn là hạt nhân của khoa 
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học quản lý. Cần biết vận dụng trong sự kết hợp, khoa học quản lý cần  
sự hỗ trợ của nhiều khoa học khác.  
  Thứ hai trong bối cảnh KT-XH,KH-CN phát triển, có nhiều thứ có quy 
luật nhưng cũng có cái ngẫu nhiên, cần phải biết thích ứng với các 
nguyên tắc :  

    + Tính   mở  
    + Tính chủ đích  
    + Tương tác đa chiều  
    + Hợp tác tạo cộng hưởng  
    + Thay đổi và tìm động lực thay đổi  
 
II  Lý thuyết tổ chức  

2.1 Cấu trúc tổ chức và tính hiệu quả của tổ chức 
 a) Cấu trúc tổ chức  
 - Công việc cần đến nhiều hơn 1 người là cân có cấu trúc tổ chức, mỗi 
người phải biết nhiệm vụ của mình và nhiệm vụ  của người khác(liên 
quan) 
- Cấu trúc tổ chức cung cấp : 
   i) Khối lượng nhiệm vụ  
   ii) Cơ chế phối hợp : sơ đồ tổ chức; mô tả công việc(chung); hình thành 
chính sách; nhóm tư vấn; các nhóm công tác  
   iii)  Nguyên tắc làm việc cơ bản  
   iv) Mô tả công việc mỗi nhân viên 
 b) Tính hiệu qủa  
  Để đạt hiệu quả, tổ chức cần làm đúng việc (nhất quán với kì vọng, yêu 
cầu). Cụ thể : 

i) Phương tiện thích hợp quyết định vấn đề gì là gì? 
ii) Phương tiện chi phối tính khả thi, bảo đảm đúng việc và chất 
lượng là gì ? 
iii)Cấu trúc tổ chức phục vụ các yêu cầu nào để tạo ra tính hiệu 
quả?. 

      Các tổ chức có những cấu trúc khác nhau phụ thuộc vào : chức năng; 
quy mô; văn hoá; lịch sử; tính liên tục; khả năng dự đoán trong và ngoài 
tổ chức. 
  Tuy nhiên, nhiệm vụ mới có xu hướng bám vào cấu trúc hiện hữu, có 
khi phải đánh giá lại . 
  Gần như không có câu trúc tôi ưu cho tính hiệu quả, nhưng có hai yêu 
cầu chính : phối hợp và kiểm soát. 
  c) Hai hướng tiếp cận cấu trúc tổ chức cơ bản : 

i) Hình thức tổ chức theo hệ thống thư bậc quan liêu : dựa trên 
chức vụ, có các nguyên tắc hoạt động chính  
ii) Câu trúc quan hệ đồng nghiệp:  
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    Ra quyết định giữa những người ngang hàng với sự tự do hành động cá 
nhân về nghề nghiệp. 
  d) Hệ thống thư bậc quan liêu lí tưởng(Max Weber) : 
   - Phân công công việc và chuyên môn hoá  
   - Định hướng chung trên cở thực tế ( khách quan không phụ thuộc cảm 
xúc) 
   - Hệ thống thứ bậc ra quyết định và kiểm soát  
   - Quy tắc  và quy định tiến hành công việc  
  - Cấu trúc nghề nghiệp tiên dần trong hệ thống thứ bậc. 
 e) Quan hệ trong hệ thống thứ bậc : 
   - Mỗi người đảm nhận chức vụ theo thứ bậc và có trách nhiệm giải trình 
với cấp trên có có thẩm quyền được quy định đối với cấp dưới. 
  - Các thứ bậc ngang hàng hoặc độc lập về tổ chức cần có sự phối hợp 
theo điều hành cấp trên hoặc tự nguyện vì công việc. 
  - Đơn vị có từ 100 NV có thể có 4 cấp bậc : Giám đốc  điều hành, 
trưởng khoa ( trưởng bộ phận), giám sát và nhân viên. 
   Jacques cho rằng có 3 nguyên tắc định hướng  khi vấn đề  hình thành hệ 
thống thứ bậc được đặt ra : 
  i) Thêm giá trị, chức năng vào công việc của thuộc cấp cũng có thể giải 
quyết được vấn đề . 
  ii) Thúc đẩy và phát triển đội ngũ  
  iii)Hướng dẫn cả nhóm tuân thủ nhiệt tình (nghĩa là cung cấp sự lãnh 
đạo). 
  Trong giáo dục , tính từ thấp lên cao : 
  Nhân viên VP ở cấp 1 : làm việc bởi người khác giao, không cân ra phan 
đoán về công việc chính  
 Giáo viên  ở cấp 2 : ra phán đoán cá nhân về các hoạt động  
 Trưởng khoa, tổ bộ môn ở cấp 3 : phán đoán về lĩnh việc hoạt động trong 
tình huống kết thúc mở) 
  Hiệu trưởng ở cấp 4: ra phán đoán trong mọi lính vực hoạt động  trong 
tổ chức.  
   QL là phải kiểm soát trong phạm vi , lĩnh vực theo thứ bậc đã quy định. 
   Thống nhất mệnh lệnh và quyết định. 
   Bảo đảm tính chuyên nghiệp (như là QL hành chính) 
   Phân nhóm nhiệm vụ  
   Điều chỉnh và cấu trúc lại  
2.2 Tổ chức như hệ thống mở 
 Tổ chức  là một hệ thống mở  liên thông với môi trường kinh tế xã hội và 
môi trường tự nhiên. 
 i) Ranh giới : Mọi hệ thống tổ chức  đều có giới hạn hoặc ranh giới để 
phân biệt với hệ thống  khác. Giới hạn có thể cụ thể (khuôn viên), cũng 
có thể  tạm thời (làm việc theo buổi), mang tính xã hội(nhóm, tổ, phòng 
ban),hay mang tính tâm lý ( Định kiến, sở trường…).  
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     Ranh giới có khuynh hương ngăn chặn nhưng cũng có các khoảng hở 
cho phép tương tác với môi trường. Mức độ mở cho phép là sự sống còn 
của hệ thống. 
ii) Mục đích, Mỗi tổ chức có mục đích (lí do tồn tại), theo đuổi tiến trình 
đã chọn đến khi đạt được một số kí vọng trong môi trường (KT-XH).  
    Mục đích của tổ chức nhắm đáp ứng nhu cầu của riêng mình và của xã 
hội.  
    Mục đích được xét trong môi trường phải có giá trị và có một số điều 
kiện (mục đích của tổ chức  là chất lượng hiệu quả, nhưng phải chú ý đến 
các khia cạnh xã hội). 
iii) Đầu vào: Vật chất,năng lượng, nguồn lực con người đưa vào nhà 
trường như đội ngũ nhân lực,  tài chính, cơ sở vật chất….(cũng như cơ 
thể sống tiếp nhận o xi, thức ăn…) 
iv) Biến đổi (quá trình)  Có đầu vào sẽ có các tương tác biến đổi để thực 
hiện mục đích-mục tiêu.  
      Biến đổi đạt được bằng ba quá trình nòng cốt là nhiệm vụ, cá nhân và 
nhóm liên quan trực tiếp đến mục đích-mục tiêu của tổ chức.  
       Việc phối hợp và cân băng ba quá trình là thách thức đối với bất kì 
nhà quản lý nào. 
v) Đầu ra : Sản phẩm đạt các tiêu chuân định trước (theo mục tiêu), tuy 
nhiên cũng gồm cả sản phẩm không mong muốn. 
vi) Thông tin phản hồi: Để biết liêu hệ thống vận hành có đúng mục 
đích-mục tiêu hay không. Thuật ngữ này còn ám chỉ rằng phản hồi trong 
cả qua trình, ngay ở đầu vào. Thông tin phản hồi có cả thông tin phản hồi 
tích cực và tiêu cực. 
 vii) Môi trường:  Môi trường ám chỉ tất cả mọi cái nằm ngoài ranh giới. 
Tổ chức phải giao diện với các bộ phận khác của môi trường để tồn tại. 
   Sử dung lí thuyết để cải thiện kết quả HĐQL:  
   Để  hiểu và thúc đẩy chức năng HĐ của một hệ thống TC (hay hệ thống 
phụ) cần đặt câu hỏi cho các chuẩn đoán cơ bản  
  i). Mục tiêu của TC là gì và điều gì trong đó khiến cho các hoạt động kết 
hợp với nhau?. 
  ii) Đầu ra chính là gì ? 
  iii) Giao dịch chinh ở ranh giới trong và ngoài?(trao đổi chất?) 
  iv) Tương tác chính, hay quá trình tác động để có biến đổi chính là gì? 
  v) Đầu vào chính và giao dịch chính ở ranh giới để có đầu vào tốt? 
  vi)  Làm thế nào để kích hoạt thông tin phản hồi cả tích cực và cả tiêu 
cực. 
   
Điều cần tránh khi QL hệ thống mở : 
 i) Coi hệ thống tổ chức sống như cỗ máy cơ khí cứng  
 ii) Coi mục tiêu của TC la mục tiêu của cá nhân  
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 iii) Phớt lờ sự tác động phức tạp của môi trường, chỉ chăm chú xem xét 
trong HT. 
 iv) Bao giờ cũng hy vọng có các giải quyết tối ưu tuyệt đối  
 v) Chỉ tin vào một hoặc một ít mối quan hệ nhân quả đặc biệt của một 
vài biến số, trong khi quan hệ nhân quả phức tạp và đa dạng hơn nhiều. 
 vi) Chú trọng cục bộ xem nhẹ tác động toàn thể . 
  vii) Luôn xem  bất thường là sai sót mà không xem xét sự thay đổi của 
môi trường. 
viii) Quên lý do tồn tại( mục đích của tổ chức). 
 ix) Không cho rằng CN cũng như TC có sự tự điều tiết. Chú ý điều tiết 
cần:  Mục tiêu rõ; Gắn bó với mục tiêu; Tính tự quản hợp lý; Thông tin 
phản hồi rõ. 
 x)  Coi động cơ thúc đẩy là từ người khác. 
 xi) Cho rằng nhiều người không hợp tác. 
 xii) Dùng quá nhiều thời gian đánh giá kết quả và xem xét sự phù hợp 
của mục tiêu.  
 xiii) Xem nhẹ nhóm nòng cốt, hay chỉ thị và g/q theo cách của cá nhân 
nào đó. 
 xiv) Không nhận ra rằng sự phản kháng với sự thay đổi luôn liên kết với 
khuynh hướng tự nhiên của HT là duy trì sự cân bằng( giải quyết bằng 
cách căn cứ vào mục tiêu và xem xét TT phản hồi). 
 xv) Không phân biệt khả năng giải trình và trách nhiệm. 
 xvi)  Chỉ chú ý mải mê vào quản lý quá trình nòng cốt mà quên chú ý 
quản lý những tác động qua ranh giới  
      Trong các trường hợp trên, có cấu trúc tổ chức kiểu truyền thống, kết 
hợp quản lý theo chương trình và dự án. Có nghĩa là vừa có các đơn vị 
phòng ban, có ban quản lý dự án, chương trình và nhóm công tác…  
    Như vậy : Nhiều đơn vị trong từng thời kì nào đó sẽ nẩy sinh sự duy trì 
và phát triển tổ chức ( để đáp ứng yêu cầu mới) và sẽ diễn ra sự điều 
chỉnh và thay đổi tổ chức.  
 
 
III.  Tính hiệu quả trong quản lý giáo dục : lý thuyết, nghiên cứu và 
thực hành 
 
3.1  Lý thuyết về quản lý hiệu quả trong giáo dục 
 Nghiên cứu về tính hiệu quả của giáo dục liên quan đến : Đầu ra, đầu 
vào, quá trình và bối cảnh diễn ra hoạt động giáo dục. 
     Đầu vào : Người học, các chính sách và các nguồn lực(như là đầu vao 
của hệ sinh thể?). 
   Đầu ra giáo dục : Tiêu chuẩn chất lượng, quy mô và tính ổn định. 
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  Dấu hiệu quan trọng nhất của tính hiệu quả ở mỗi nhà trường là : giá trị 
tăng thêm cho học sinh, sinh viên, người học  về kiến thức, kĩ năng nhận 
thức, kĩ năng xã hội. 
    Kĩ năng, kiến thức cơ bản, đây là đầu ra truyền thống làm căn cứ cho 
đánh giá hiệu quả. Thực tế có khi vì  quá chú ý kiến thức và kĩ năng 
chuyên môn mà học sinh, sinh viên lại kém lợi thế và thành công ngay ở 
các mặt đó. 
Tiêu chuẩn chất lượng  quy mô và tính ổn định: 
    - Kĩ năng nhân thức, khả năng tư duy (đặc biệt là tư duy phê phán) để 
bổ sung, điều chỉnh và phát triển nhân thức trước các vấn đề đặt ra của 
cuộc sống cũng là mong đợi ở đầu ra. 
   - Kĩ năng và thái độ xã hội là một yêu cầu quan trọng trong giáo dục, 
trường học không chỉ là nơi phát triển học thuật, phát triển nhận thức mà 
còn phải dạy cách sống, khả năng thẩm mĩ  và ảnh hưởng lớn trở lại kết 
quả học thuật. 
 Ở yêu cầu cao hơn, tốt hơn nếu : 
         + Học sinh, sinh viên có thể tự kiểm soát qua trình nhận thức bằng 
cách tổ chức, giám sát, điều chỉnh sửa đổi và có chiến lược về cách học. 
         + Học sinh, sinh viên có thể thích ứng với bối cảnh ICTs, sáng tạo 
và tự chuẩn mực hoá hành vi đạo đức. 
  Các chỉ trích thường có trước các hệ tiêu chuẩn đầu ra : 
  - Thiếu cụ thể về quan hệ giữa kết quả giáo dục với  tác động giáo dục 
tạo ra ( kể cả mối quan hệ tao ra tiêu cực). 
 - Chưa chỉ ra ở mức độ cần thiết những yêu tố nào tạo ra kết quả đầu ra. 
 - Có quan điểm cho rằng kết quả gia tăng của học sinh, sinh viên dự trên 
nền tảng xã hội và năng khiếu, tác động của nhà trường hiệu quả chưa 
nhiều… 
- Chỉ trích khác là vê tính ổn định của kết quả thể hiện qua các hệ tiêu 
chuẩn. 
  Quá trình giáo dục 
  - Có nhiều nghiên cứu liên quan khi quan tâm đến đánh giá hiệu quả 
giáo dục từ các góc độ khác nhau. Ở Mĩ trên cơ sở của 400 các nghiên 
cứu , hai tác giả Levine và Lezote đa đưa ra bản tương quan trường học 
hiệu quả bao gồm các thành tố : 
  i) Bầu không khi và văn hóa tập trung vào chất lượng  
  ii) Tập trung vao kĩ năng chính của học sinh 
 iii) Giám sát sự tiến bộ của học sinh 
 iv) Phát triển đội ngũ  
 v) Sự lãnh đạo nổi bật  
 vi) Quan tâm của phụ huynh  
  vii) Săp xếp và hướng dẫn hiệu quả  
 viii)Kì vọng và yêu cầu đối học sinh được thực hiện 
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  ix) Những mối tương quan khác ( môi trường, chủ đề giáo dục theo thời 
gian, địa phương, …) 
Trong các thành tố trên , mỗi thành tố tiếp tục được phân nhỏ. 
 Ví dụ,  
  vii) Săp xếp và hương dẫn có hiệu quả : 
    - Phân nhóm và sắp xếp TC  
    - Tiến độ và điều chỉnh thích hợp  
    - Hướng dẫn học chủ động, phong phú, 
    - Giảng dạy hiệu quả, 
    - Hướng dẫn đánh giá  
    - Phối hợp các chương trình  GD và hướng dẫn  
    - Tư liệu hướng dẫn phong phú  

…….. 
- Trong một nghiên cứu của Mortimore (ở Anh) trường học hiệu quả  
có các thành tố : 
i) Lãnh đạo đội ngũ có mục đích của HT 
ii) Quan tâm của các P HT 
iii) Quan tâmcủa GV 
iv) Tính nhất quán trong GD của GV 
v) Giảng dạy mang tính thử thách của trí năng  
vi) Môi trường tập trung vào dạy và học  
vii) Tập trung vào các hạn chế  
viii) Giao tiếp tối đa với HS 
ix) Lưu dữ sổ sách và thông tin 
x)  Bầu không khí cở mở, tích cực  
NHẬN XÉT. 
 - Hiệu quả GD, chuẩn chất lượng đầu ra, từ các góc độ khác nhau là 
khái niệm phức tạp, quan niệm khác nhau. Từ gó độ GD học , quan  
trọng nhất là sự gia tăng về kiến thức, kĩ năng và thai độ ( sự tiến bộ 
của HS). 
- Tiêu chuẩn đánh giá , mức độ bao hàm cả chỉ số và chỉ báo, yêu cầu 
“lượng hoá” thường được đặt ra nhưng không phải bao giờ cúng làm 
được. 
- Khó phân biệt kết quả GD đối với mỗi học sinh là do NT, GD, XH 
hay sự phát triển tư chất của HS trong các giai đoạn khác nhau. Bởi 
vậy cái đang quan tâm nhất là đánh gia để biết làm thế nào cho HS 
tiến bộ. 
 -Mục tiêu cao nhất của hoạt động quản lý giáo dục  là chất lượng 
giáo dục. 

 
3.2 Quản lý chất lượng toàn diện trong giáo dục. 
 
 a) Tổng quan về quản lý chất lượng toàn diện 
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    i) Khái niệm quản lý chất lượng toàn diện 
Người ta đã đưa ra nhiều định nghĩa khác nhau về quản lý chất 

lượng toàn diện hay quản lý chất lượng tổng thể  (Total Qualiti 

Management – viết tắt là TQM). 

Theo Jose E. Ross,  TQM là sự đan xen của mọi bộ phận và mọi qui 

trình trong một tổ chức nhằm liên tục nâng cao chất lượng hàng hóa và 

dịch vụ.1 

“TQM là một dụng pháp quản lý đưa đến thành công, tạo thuận lợi 

cho tăng trưởng bền vững của một tổ chức thông qua việc huy động hết 

tâm trí của tất cả các thành viên nhằm tạo ra chất lượng một cách kinh tế 

theo yêu cầu của khách hàng” (Histoshi Kume – Nhật Bản)2  

John L. Hradesky: “TQM là sự kết hợp giữa các chiến thuật làm 

thay đổi sắc thái văn hóa của tổ chức với các phương tiện kỹ thuật được 

sử dụng nhằm mục tiêu là thỏa mãn các nhu cầu nội bộ và từ đó thỏa mãn 

các yêu cầu của khách hàng bên ngoài”.3 

Còn theo ISO 8402:1994: TQM là cách quản lý một tổ chức tập 

trung vào chất lượng, dựa trên sự tham gia của tất cả các thành viên nhằm 

đạt được sự thành công lâu dài nhờ việc thỏa mãn khách hàng và đem lại 

lợi ích cho các thành viên của tổ chức đó và cho xã hội. 

Quản lý chất lượng toàn diện - ở đây khái niệm “toàn diện” (total) 

bao hàm: 

- Sự tham gia toàn diện và mang tính xây dựng của người lao động 

trong quá trình không ngừng nâng cao chất lượng; 

- Lập kế hoạch và giám sát từ khâu thiết kế và xuyên suốt toàn bộ 

các công đoạn của quá trình sản xuất; 

- Khái niệm chất lượng ở đây bao gồm tất cả các dịch vụ có liên 

quan đến khách hàng, hướng vào khách hàng; 

3 

2 
1 
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- Khái niệm khách hàng bao hàm cả khách hàng bên trong và khách 

hàng bên ngoài. 

Còn thuật ngữ “quản lý” có nghĩa rằng tất cả mọi người phải đề cao 

trách nhiệm với chính mình dù vai trò, địa vị của họ trong tổ chức là gì. 

Như vậy, TQM là hoạt động mang tính khoa học, hệ thống, được 

thực hiện trong toàn bộ tổ chức, đòi hỏi sự tham gia của tất cả các thành 

viên, các bộ phận từ thiết kế, sản xuất đến tiêu dùng nhằm đảm bảo, cải 

tiến chất lượng không ngừng.  

ii)  Các yếu tố cấu thành quản lý chất lượng toàn diện 
TQM được cấu thành từ các yếu tố sau: 
- Quản lý bằng chính sách và các mục tiêu 

Đây là quá trình biến chính sách của nhà quản lý cấp cao thành các 

mục tiêu quản lý của mỗi bộ phận và thành hành động của toàn thể cán bộ 

nhân viên trong tổ chức. Người quản lý ở mỗi bộ phận chịu trách nhiệm 

về việc thực hiện mục tiêu của bộ phận mình. Và như vậy, chính sách của 

lãnh đạo được mọi thành viên trong tổ chức hiểu rõ và thực hiện. 

- Quản lý hoạt động của nhóm chất lượng 

Thông qua nhóm chất lượng, những vấn đề liên quan được giải 

quyết và đề xuất cải tiến được chuyển lên cấp cao nhất. 

- Quản lý nhóm dự án 

Trong tổ chức,  nhóm dự án được thành lập để giải quyết một vấn đề 

cụ thể. Nhóm dự án sẽ được giải thể khi nhiệm vụ của nhóm hoàn thành. 

- Quản lý hoạt động  hàng ngày 

Mọi nhân viên của tổ chức đều có ý thức về chất lượng. Các hoạt 

động hàng ngày liên tục được cải tiến để nâng cao chất lượng. 

Như vậy TQM được quản lý “từ trên xuống” (Quản lý bằng chính 

sách và các mục tiêu), quản lý “từ dưới lên” (Quản lý hoạt động của 

nhóm chất lượng), quản lý theo nhóm dự án để giải quyết một vấn đề cụ 
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thể và quản lý hoạt động hàng ngày bằng những nỗ lực cải tiến không 

ngừng nhằm hướng tới chất lượng. 

iii)  Triết lý của quản lý chất lượng toàn diện 
Phương châm rất quan trọng của TQM là “làm tốt ngay từ đầu”, chú 

trọng ngăn ngừa rủi ro, tránh sai sót ngay từ khâu đầu tiên của quá trình 

làm ra sản phẩm hoặc dịch vụ, ngăn ngừa phế phẩm để không phải tiến 

hành kiểm tra quá nhiều. Vì vậy, triết lý của TQM là “cải tiến không 

ngừng”. Điều này đòi hỏi mọi thành viên của tổ chức phải cam kết luôn 

luôn nâng cao chất lượng. Người chịu trách nhiệm về chất lượng sản 

phẩm chính là người làm ra sản phẩm. Trách nhiệm đảm bảo chất lượng 

là của tất cả mọi người, mọi khâu của quá trình sản xuất. Luôn nâng cao 

chất lượng là nhiệm vụ thường xuyên, lâu dài và là văn hóa của tổ chức.  

iv)  Mô hình chất lượng – Deming, Juran và Crosby 
Ba trong số các tác giả quan trọng nhất về chất lượng là W. Edwards 

Deming, Joseph  M. Juran và Philip B. Crosby. Cả ba người đều có những 

nghiên cứu về chất lượng trong lĩnh vực sản xuất công nghiệp và không 

ai trong số các ông hướng sự quan tâm đối với vấn đề chất lượng giáo 

dục, song đóng góp của các ông đã được áp dụng trong lĩnh lực giáo dục. 

Theo W.E Deming, chất lượng là trình độ dự kiến được trước về độ 

đồng đều và độ tin cậy, với chi phí thấp và phù hợp thị trường. Ông cho 

rằng, chất lượng của mọi dịch vụ hoặc sản phẩm đều có nhiều thang bậc, 

một sản phẩm có thể ở mác thấp theo một thang bậc, nhưng lại ở mác cao 

trong một thang bậc khác. Điều này phù hợp với quan điểm cho rằng chất 

lượng là những gì khách hàng cần đến hoặc yêu cầu. Triết lý cơ bản của 

Deming là: chất lượng và hiệu suất tăng thì độ biến động giảm và vì mọi 

hoạt động đều biến động nên cần sử dụng các phương pháp thống kê để 

kiểm soát chất lượng. 
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Deming quan niệm rằng, mọi sai sót trong chất lượng là do không 

lập được kế hoạch quản lý một cách khoa học. Ông coi trọng việc phòng 

ngừa các sai sót; làm đúng, làm tốt ngay từ đầu là tiết kiệm nhất. Theo 

Deming, lãnh đạo chịu trách nhiệm 94% về các vấn đề chất lượng xảy ra 

và việc đầu tiên họ phải làm là phá vỡ những rào cản ngăn nhân viên làm 

tốt công việc bằng cách khuyến khích họ làm việc nhanh nhẹn, khéo léo 

hơn chứ không phải làm việc căng thẳng, khó nhọc hơn. Deming đã đưa 

ra chương trình hành động 14 điểm, được coi là cẩm nang về quản lý chất 

lượng như sau: 

1. Kiên định với mục tiêu cải tiến sản phẩm và dịch vụ. 

2. Chấp nhận cái mới. 

3. Chấm dứt ngay sự lệ thuộc vào việc kiểm tra mang tính phong 

trào. 

4. Ngừng ngay việc lựa chọn các bên cung ứng trên cơ sở giá cả. 

5. Thường xuyên và liên tục cải tiến hệ thống sản xuất, dịch vụ. 

6. Thực hành đào tạo về nghề nghiệp. 

7. Khẳng định vai trò của lãnh đạo cấp cao. 

8. Không e ngại trong việc bày tỏ ý kiến, quan điểm. 

9. Tháo gỡ các hàng rào ngăn cách giữa các bộ phận. 

10. Hạn chế các khẩu hiệu, lời hứa suông, tránh thúc đẩy công nhân 

làm việc mà không cung cấp các phương pháp cho họ. 

11. Hạn chế các định mức công việc theo chỉ tiêu số lượng. 

12. Xóa bỏ sự cách biệt để người công nhân có quyền tự hào về 

công việc. 

13. Thực hiện một chương trình rộng rãi về đào tạo và sự hoàn 

thiện. 

14. Mọi người trong doanh nghiệp phải luôn luôn phấn đấu để theo 

kịp các biến đổi.  
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Deming đã nêu lên chu trình quản lý chất lượng gồm 4 giai đoạn: 

Lập kế hoạch (Plan) – Thực hiện (Do) – Kiểm tra  (Check ) – Sửa chữa, 

điều chỉnh (Action), viết tắt là PDCA.  

Cũng như Deming, Joseph M. Juran là một tên tuổi nổi bật trong số 

những bậc thầy chất lượng. Juran tiếp cận vấn đề chất lượng dưới nhiều 

góc độ. Ông quan niệm: chất lượng không phải là kết quả ngẫu nhiên mà 

nó phải được kế hoạch hóa. Kế hoạch hóa là một thành phần của “tam 

đoạn luận chất lượng”, bao gồm: kế hoạch hóa chất lượng, kiểm soát chất 

lượng, cải tiến chất lượng.  

Juran đưa ra qui tắc 85/15, nghĩa là những vấn đề trục trặc chất 

lượng thì 85% do quản lý yếu kém, chỉ 15% là do công nhân. Juran coi 

việc đào tạo huấn luyện thường xuyên về nâng cao chất lượng phải được 

bắt đầu từ cấp lãnh đạo cao nhất. Khi đề cập đến vấn đề cải tiến chất 

lượng, Juran cho rằng, cách tiếp cận theo dự án là hết sức quan trọng. Bất 

cứ sự cải tiến chất lượng nào cũng đi theo từng dự án một. Ông đã đưa ra 

10 bước để cải tiến chất lượng như sau: 

1. Xây dựng nhận thức về sự cần thiết và về cơ hội cải tiến. 

2. Đề ra mục tiêu cải tiến. 

3. Tổ chức để đạt mục tiêu (lập hội đồng chất lượng, nhận dạng các 

trục trặc, chọn các dự án, duyệt các nhóm chất lượng, chỉ định các người 

hỗ trợ cải tiến) 

4. Tổ chức đào tạo. 

5. Triển khai các dự án để giải quyết trục trặc. 

6. Báo cáo về các tiến bộ đạt được. 

7. Cấp giấy chứng nhận. 

8. Thông báo kết quả.  

9. Tiếp tục phát huy thắng lợi. 
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10. Giữ đà tiến bộ bằng cách đặt việc cải tiến hàng năm thành một 
bộ phận của các hệ thống và qui trình thường xuyên của doanh nghiệp.4  

Tên tuổi của Philip B. Crosby được liên tưởng bởi 2 quan niệm gây 
ấn tượng mạnh về chất lượng. Đó là, một là “chất lượng là thứ cho 
không”; hai là “không có sai hỏng”. Crosby định nghĩa chất lượng là tính 
phù hợp với các yêu cầu. Ông rút gọn quản lý chất lượng vào một từ - 
phòng ngừa, nó thay thế cách nhìn qui ước cho rằng, chất lượng được 
thực hiện thông qua thanh tra, thử nghiệm và kiểm soát. Crosby khuyên 
các doanh nghiệp nên dùng “vắc- xin chất lượng” để ngăn chặn tình trạng 
không phù hợp với yêu cầu. Vắc- xin này, theo Crosby gồm có 3 phần: 
quyết tâm, giáo dục và thực hiện. 

Crosby đưa ra 14 bước nhằm cải tiến chất lượng: 
1. Làm rõ quyết tâm của  lãnh đạo quản lý đối với chất lượng. 
2. Tổ chức các tổ cải tiến chất lượng có đại diện của mỗi phòng ban 

tham gia. 
3. Xác định các trục trặc chất lượng hiện có và tiềm tàng nằm ở đâu. 
4. Đo đạc chi phí cho chất lượng và sử dụng việc này như một công 

cụ quản lý. 
5. Nâng cao ý thức về chất lượng và mối quan tâm cá nhân của tất 

cả nhân viên. 
6. Hành động giải quyết những trục trặc phát hiện ở các bước trên. 
7. Lập một ban phụ trách “chương trình không sai hỏng”. 
8. Đào tạo những kiểm soát viên để họ thực hiện tích cực phần trách 

nhiệm của họ trong chương trình cải tiến chất lượng. 
10. Khuyến khích cá nhân đề ra mục tiêu cải tiến cho cá nhân và cho 

nhóm của mình. 
11. Khuyến khích cá nhân thông báo cho lãnh đạo quản lý biết rõ trở 

ngại họ vấp phải khi phấn đấu đạt mục tiêu cải tiến của họ. 
12. Công nhận và hoan nghênh những ai tham gia. 
13. Tổ chức các hội đồng chất lượng để thường xuyên trao đổi. 
14. Lặp lại tất cả các bước trên để nhấn mạnh rằng chương trình cải 

tiến chất lượng không bao giờ chấm dứt.5  
b)  Quản lý chất lượng toàn diện trong giáo dục 
i)  Một số khái niệm 
Có ba khái niệm cơ bản của TQM, đó là: sản phẩm, khách hàng và 

bên cung ứng. Đây là ba yếu tố quan trọng, có mối quan hệ mật thiết với 
nhau. 

Sản phẩm là kết quả của quá trình, là đầu ra của bên cung ứng. Sản 
phẩm có thể là vật chất hoặc tinh thần. Bên cung ứng có thể là một tổ 
chức, một bộ phận của tổ chức hoặc một cá nhân cung cấp sản phẩm. 

5 
4 
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Người cung ứng có thể là nội bộ hay bên ngoài tổ chức. Còn khách hàng 
được hiểu là cá nhân hay tổ chức tiếp nhận, “tiêu thụ” sản phẩm của bên 
cung ứng. Khách hàng có thể là khách hàng bên trong hoặc bên ngoài tổ 
chức. Trong một tổ chức, mỗi người có thể là bên cung ứng và là khách 
hàng của những người khác. Khái niệm khách hàng còn được mở rộng 
hơn với quan niệm: công đoạn sau trong quá trình là khách hàng của công 
đoạn trước. 

Vận dụng các thuật ngữ trên vào giáo dục, trong một nhà trường, 
học sinh, giáo viên, nhân viên… có thể coi là khách hàng bên trong của 
hiệu trưởng. Khách hàng bên ngoài của hiệu trưởng là các cấp lãnh đạo 
ngành và địa phương, cha mẹ học sinh, các tổ chức xã hội ngoài nhà 
trường. Hoạt động của thầy và trò trong quá trình giáo dục là khách hàng 
của bộ phận phục vụ như thư viện, thiết bị; việc học của học sinh là khách 
hàng mà việc dạy sẽ nhắm đến; hoạt động dạy và học trên lớp là khách 
hàng của công đoạn chuẩn bị bài, học bài ở nhà…Trong giáo dục, sản 
phẩm cuối cùng là nhân cách của học sinh, của người học nói chung. 
Song để có sản phẩm cuối cùng này, cần có hàng loạt sản phẩm trung 
gian khác. Chẳng hạn, trong phạm vi trường trung học phổ thông, quyết 
định quản lý của hiệu trưởng, bài soạn của giáo viên, kết quả học tập của 
học sinh, danh mục tài liệu tham khảo được cán bộ thư viện thiết lập… 
đều là sản phẩm ở các cấp độ khác nhau. Và các sản phẩm này đều phải 
có chất lượng nhằm thỏa mãn nhu cầu của khách hàng.  

ii)  Nội dung quản lý chất lượng toàn diện trong giáo dục 
TQM  thực hiện trong giáo dục bao gồm những nội dung quan trọng 

sau: 
- Cải tiến liên tục 
TQM là biện pháp sử dụng trên thực tế nhưng có tính chiến lược lâu 

dài để vận hành một tổ chức hướng tới nhu cầu của khách hàng. TQM lấy 
“cải thiện” làm mục tiêu chính nên TQM không hề đặt ra tiêu chuẩn tối 
thiểu mà một người phải đạt được. Vì thế TQM được mô tả như một cuộc 
hành trình không hề kết thúc, nhằm đạt được và vượt lên nhu cầu của 
khách hàng. 

- “Kaizen” 
Kaizen là một thuật ngữ của người Nhật, nghĩa là liên tục (“kai”) cải 

tiến (“zen”). Chiến lược Kaizen kêu gọi nỗ lực cải tiến liên tục không 
ngừng đối với mọi cá nhân trong tổ chức, không phân biệt là nhà quản lý 
hay công nhân trong tổ chức đó.  

Khi áp dụng trong môi trường giáo dục, Kaizen nghĩa là cải tiến liên 
tục và nó đòi hỏi sự cam kết và nỗ lực liên tục của mọi người, các cán bộ 
quản lý cũng như mỗi cán bộ công nhân viên, giáo viên và học sinh.  
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Kaizen là những cải tiến nhỏ thực hiện từng bước (step-by-step) 
trong một thời gian dài. Kaizen ít tốn kém hơn là đầu tư  mới, nó nâng 
cao chất lượng công việc, nâng cao chất lượng sản phẩm, dịch vụ và giảm 
chi phí hoạt động. Mỗi một cá nhân đều luôn tâm niệm điều dưới đây để 
thực hiện chiến lược Kaizen:​
Không để một ngày trôi qua không có một số cải tiến được thực hiện ở 
đâu đó trong tổ chức của mình.  

Trong bối cảnh đổi mới giáo dục phổ thông, đổi mới quản lý giáo 
dục hiện nay, việc thực hiện Kaizen là rất quan trọng và cần thiết. 

- Thay đổi văn hóa  
TQM đòi hỏi thay đổi văn hóa. Đây là một nhiệm vụ rất khó khăn 

và tốn nhiều thời gian. Cần có sự thay đổi về tác phong, phương pháp làm 
việc của cán bộ, giáo viên, học sinh và  sự thay đổi trong công tác quản 
lý. Điều đó đòi hỏi mọi người được làm việc trong môi trường phù hợp, 
lãnh đạo kịp thời công nhận và khuyến khích những thành công của mỗi 
người.  

- Mô hình tổ chức đảo ngược (upside-down organization) 
Chìa khóa thành công của TQM là một dây chuyền cung cấp dịch vụ 

một cách hiệu quả đến khách hàng bên trong và bên ngoài. Khác với mô 
hình tổ chức truyền thống, TQM thực hiện theo mô hình tổ chức đảo 
ngược, nghĩa là thay vì theo tôn ti, trật tự từ trên xuống: nhà quản lý cấp 
cao – nhà quản lý trung gian - giáo viên – cán bộ nhân viên, mô hình tổ 
chức trong TQM được mô tả từ dưới lên: học sinh – giáo viên và cán bộ 
nhân viên – lãnh đạo. Trong giáo dục, sự thay đổi này được thể hiện rõ 
ràng là hướng tới khách hàng. Mô hình tổ chức đảo ngược không ảnh 
hưởng tới cấu trúc quyền hạn trong quản lý giáo dục, quản lý nhà trường, 
cũng không hề loại bỏ vai trò lãnh đạo thiết yếu của nhà quản lý. Vai trò 
của người quản lý cấp cao và người quản lý cấp trung gian trong TQM là 
hỗ trợ và ủy quyền cho giáo viên, cán bộ nhân viên và học sinh. Trên thực 
tế, sự lãnh đạo là nòng cốt cho sự thành công của TQM. 

​   

​  Nhà​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ Học sinh 
​ quản lý 

cấp cao​        Đội ngũ giáo viên  
​ cán bộ nhân viên 

Nhà quản lý  
​ cấp trung gian 
​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ Lãnh đạo 
​ Giáo viên 

Đội ngũ cán bộ nhân viên 
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Hình 1: Thể chế theo tôn ti, trật tự và thể chế đảo ngược trong giáo 

dục 

(Nguồn: Edward Sallis – Total quality management in education – 

Kogan Page Limited, 1993, tr.38) 

- Duy trì quan hệ chặt chẽ với khách hàng 

Nhiệm vụ đầu tiên của TQM là đáp ứng yêu cầu của khách hàng và 

luôn chú trọng vào chất lượng dịch vụ. Chất lượng phải phù hợp với 

những mong đợi và nhu cầu của khách hàng. Chất lượng là cái mà khách 

hàng mong muốn chứ không phải là cái mà nhà trường cho là tốt nhất đối 

với họ. Rõ ràng là, không có học sinh thì không có trường học.  

- Đồng nghiệp cũng là khách hàng 

Như trên đã trình bày, khách hàng có thể là khách hàng bên trong 

hoặc bên ngoài tổ chức. Trong một tổ chức, mỗi người có thể là bên cung 

ứng và là khách hàng của những người khác và thậm chí một người vừa 

là người cung ứng sản phẩm vừa lại là khách hàng của chính mình. Sản 

phẩm của cá nhân hay tổ chức ở giai đoạn/công đoạn trước lại cung ứng 

trực tiếp cho giai đoạn/công đoạn sau. Vì vậy, trong giáo dục, mọi thành 

viên, mọi bộ phận trong một tổ chức (trường học/cơ quan giáo dục) hoặc 

các tổ chức ở các cấp độ khác nhau đều phải có tinh thần cộng đồng, cam 

kết trách nhiệm vì chất lượng sản phẩm do mình cung ứng và vì chất 

lượng cuối cùng là sản phẩm đào tạo. 

- Marketing trong nội bộ 

Điều này đơn giản là cung cấp thông tin cho tất cả mọi người trong 

tổ chức để họ hiểu cái gì đang diễn ra, tạo cơ hội cho họ trình bày ý kiến 

của mình và lắng nghe ý kiến của họ.  

- Chuyên nghiệp hóa và hướng tới khách hàng 

Cần đào tạo đội ngũ cán bộ, giáo viên có hiểu biết về chất lượng. 

Mọi người hiểu được họ và học sinh của họ sẽ có lợi ích gì từ việc coi 
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khách hàng là trung tâm. Biểu hiện rõ rệt nhất của tính chuyên nghiệp là 

trình độ hiểu biết, nghiệp vụ sư phạm giỏi của đội ngũ.  

- Chất lượng học tập 

Nội dung này muốn đề cập tới chất lượng học tập của học sinh. 

Trong giáo dục, mỗi giáo viên cần xem xét cụ thể nhu cầu học tập và mô 

hình học tập của học sinh. Từ đó đề ra chiến lược cá nhân hóa, đa dạng 

hóa hoạt động dạy học nhằm nâng cao chất lượng đào tạo. 

3.3 Quản lý lấy nhà trường làm cơ sở 

Có nhiều định nghĩa khác nhau về quản lý lấy nhà trường làm cơ sở 

hay quản lý trên cơ sở nhà trường (school- based management, viết tắt là 

SBM). Theo Levey và Acker-Hocevar (1998): SBM là sự phân quyền cho 

các trường học, là sự tham gia rộng rãi của các thành viên nhà trường và 

những người liên quan vào việc ra quyết định.6 

SBM có nghĩa rằng cộng đồng nhà trường là lực lượng chính thúc 

đẩy sự tiến bộ và đổi mới của nhà trường, nhà trường là đơn vị đầu tiên 

đưa ra các quyết định (Clune and White,1988)7 

James Lewis xem SBM là sự luyện tập trao quyền tự quản, trao trách 

nhiệm, sự tự do, đồng thời hỗ trợ các thông tin và nguồn lực cần thiết cho 

giáo viên để họ thực thi nghĩa vụ của mình, những trách nhiệm mà trước 

đây chỉ dành cho các nhà quản lý. SBM là một hình thức quản lý dân 

chủ.8 

Daniel Brown (1990) cho rằng: SBM là hình thức phi trung ương 

hóa quản lý giáo dục, ở đó trường học phân bổ ngân sách, tìm kiếm các 

nguồn đầu tư, các phương tiện dạy học, tìm kiếm nhân sự, các nguồn lực 

và dịch vụ khác cho chính nhà trường phù hợp với sự đánh giá của họ.9 

Dorothy Myers và Robert Stonehill (1993): SBM là một chiến lược 

cải thiện công tác giáo dục bằng cách chuyển đổi quyền ra quyết định của 

9 
8 
7 

618 Dẫn theo Trần Thị Bích Liễu – Quản lý dựa vào nhà trường. Con đường nâng cao chất lượng và 
công bằng giáo dục – NXB Đại học sư phạm, Hà Nội, 2005, tr. 35, 36 
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nhà nước và các cơ quan quản lý giáo dục cấp trên cho bản thân các nhà 

trường. SBM cung cấp cho hiệu trưởng, giáo viên, học sinh và phụ huynh 

quyền điều 

 

3.3 Quản lý sự thay đổi trong giáo dục 

Lịch sử của cải cách giáo dục và đổi mới là rất nhiều ý tưởng và 

chính sách thường thất bại khi áp dụng vào thực tế hoặc chỉ thành công 

trong một tình huống nhất định và thất bại trong những tình huống khác. 

Một yếu tố còn thiếu trong hầu hết các trường hợp thất bại là sự hiểu biết 

và áp dụng thay đổi về mặt nhận thức, những hiểu biết cơ bản về của quá 

trình thay đổi và những nhân tố cơ bản dẫn đến những thay đổi thành 

công trong thực tế. Thể hiện thay đổi về mặt nhận thức chưa đảm bảo là 

chúng ta sẽ thành công nhưng thiếu chúng, ta sẽ thất bại. Điều chỉnh sự 

thiếu hụt này là một việc làm không dễ dàng vì các nhà hoạch định chính 

sách thường không muốn bị chậm tiến độ chỉ vì chờ sự thay đổi về nhận 

thức. Cần có thời gian để có được sự thay đổi về mặt nhận thức nhưng 

khó khăn là ở chỗ ngay cả khi đã thay đổi, quá trình này vẫn bị chậm hơn 

vì những thất bại khi áp dụng vào thực tế. 

​ Hai mươi năm qua, chúng ta đã có được nhiều bài học về 

quá trình đổi mới thông qua những thành công và những thất bại. Chúng 

ta đang sử dụng những kiến thức này để mang lại sự thay đổi về mặt hệ 

thống ở cả ba cấp độ của trường học là cộng đồng, địa phương và nhà 

nước. Có tám yếu tố là những chìa khóa dẫn đến sự thay đổi hiệu quả và 

lâu dài. 

1.​ Gắn kết được mục tiêu về mặt đạo đức của mỗi người  

Nhân tố quan trọng hơn cả là kiến thức về việc tại sao phải thay đổi 

và 

41 
 



chúng ta gọi là mục tiêu đạo đức. Mục tiêu đạo đức trong thay đổi là nói 

về việc cải tiến xã hội thông quả cải tiến hệ thống giáo dục và vì vậy, tạo 

ra môi trường học tập cho mọi công dân. 

​ Trong giáo dục, mục tiêu đạo đức bao gồm những cam kết sẽ loại 

bỏ cản trở và thu nhỏ khoảng cách trong kết quả học tập của học sinh, ví 

dụ như tăng khả năng đọc, viết cho tất cả mọi người, đặc biệt là những 

người khó khăn. Ở một số nước, khoảng cách giữa người giầu và người 

nghèo rất lớn. Vì vậy, trường học cần nâng cao chất lượng sàn bằng cách 

chỉ rõ họ sẽ nâng cao chất lượng cho những người được coi là ở dưới đáy 

như thế nào và những ai ít chịu ảnh hưởng ở trường hơn. 

​ Nâng cao tỉ lệ người biết đọc, biết viết có mối quan hệ trực tiếp đến 

nền kinh tế của một nước. Ở những nước mà khoảng cách giữa học sinh 

giỏi và học sinh yếu kém giảm, sức khỏe và tinh thần của công dân tốt 

hơn. 

​ Trong thay đổi nhận thức, mục tiêu đạo đức không chỉ là mục tiêu 

mà còn là quá trình gắn kết các nhà giáo dục, các nhà lãnh đạo cộng đồng 

và xã hội đều tham gia vào và coi đó như một sự cải cách toàn diện. Nếu 

mục tiêu đạo đức được đặt lên hàng đầu và coi là nhiệm vụ trung tâm, 

bảy nhân tố còn lại sẽ được coi là những yếu tố phụ để tiến hành thành 

công yếu tố này. 

2.​ Xây dựng năng lực. 

Nhân tố thứ hai này bao gồm chính sách, chiến lược, nguồn lực và 

hành động được thiết kế để tăng cường tính hợp tác nhằm đẩy hệ thống 

này tiến lên. Xây dựng năng lực bao gồm cả việc phát triển những kiến 

thức và kỹ năng mới, những nguồn lực mới (thời gian, ý tưởng, tư liệu); 

thói quen chia sẻ và động lực làm việc một cách hợp tác, cùng nhau 

hướng tới sự thay đổi tốt đẹp hơn. 

Bên cạnh việc tăng năng lực cá nhân và tập thể bằng cách tăng 

cường kiến thức, nguồn lực và động lực như đã nêu trên, năng lực của 
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một tổ chức còn bao gồm cả việc nâng cao cơ sở hạ tầng. Cơ sở hạ tầng 

bao gồm các chi nhánh ở các vùng, miền, địa phương khác nhau có thể 

góp phần tạo ra những năng lực mới như đào tạo tư vấn và các hỗ trợ 

khác. 

Năng lực thường là yếu tố bị quên ngay cả khi mọi người đều đồng 

tình rằng thay đổi là cần thiết. Ví dụ như để nâng cao năng lực đọc và 

viết, giáo viên và hiệu trưởng phải phát triển những kỹ năng mới và sẵn 

sàng đối phó với những thử thách chắc chắn sẽ đến (xem thêm yếu tố thứ 

ba). Tương tự như vậy đối với những công nghệ mới, các nhà giáo dục 

không chỉ phải có những kỹ năng và hiểu biết mới mà họ còn phải gắn kết 

công  nghệ mới này vào chương trình, giảng dạy, học tập và đánh giá việc 

học tập.  

Xây dựng năng lực là một nhân tố đòi hỏi sự hợp tác. Tất cả các 

trường, các thành phố và cả hệ thống phải tăng cường năng lực của họ và 

coi đó như năng lực của nhóm. Xây dựng năng lực cho nhóm là một việc 

làm khó khăn vì nó đòi hỏi mọi người phải làm việc với nhau theo một 

cách thức mới. 

3.​ Hiểu biết về quá trình thay đổi 

Hiểu biết về quá trình thay đổi cũng là một nhân tố lớn vì những 

hiểu 

biết đó liên quan đến tất cả các yếu tố khác. Quá trình thay đổi rất khó 

khăn và làm mọi người dễ nản lòng khi muốn nắm bắt nó bởi lẽ nó đòi 

hỏi nhà lãnh đạo phải tính đến những việc mà họ không mong muốn phải 

đối mặt. Nhiều nhà lãnh đạo đưa ra mục tiêu, lập kế hoạch và để nó ở đó. 

Sự thay đổi không xảy ra theo cách như vậy. 

​ Việc tạo nên sự thay đổi đòi hỏi công sức, ý tưởng, sự nhiệt tình và 

quyền làm chủ trong mọi cố gắng. Tuy nhiên, tính khẩn cấp của nhiều 

vấn đề không cho phép chúng ta có sự phát triển dài hạn và chủ động. 

(Thực tế, những chiến lược nhàn hạ không tạo ra quyền làm chủ). 
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​ Quyền làm chủ không phải là điều sẵn có ngay từ lúc khởi đầu của 

quá trình thay đổi mà là yếu tố mà chúng ta tạo ra trong suốt quá trình 

thay đổi. Nhưng điều khó khăn là một tầm nhìn được mọi người chia sẻ 

và quyền làm chủ thường là kết quả của quá trình thây đổi có chất lượng 

mà không phải là dự đoán. 

​ Quá trình thay đổi là việc thiết lập các điều kiện cho một quá trình 

cải tiến không ngừng nhằm đáp ứng và vượt qua những rào cản đổi mới. 

Đó là khả năng đổi mới chứ không chỉ là sự đổi mới. 

​ 4. Phát triển văn hóa học tập 

​  Nhân tố thứ tư là văn hóa học tập. Điều này nghe có vẻ rất chung 

chung nhưng nó lại có ý nghĩa rõ ràng trong việc thiết lập những điều 

kiện cho thành công. Phát triển văn hóa học tập bao gồm các chiến lược 

được xây dựng để mọi người có thể học hỏi lẫn nhau (về khía cạnh kiến 

thức) và trở nên gắn bó, hợp tác trong quá trình phát triển (khía cạnh tình 

cảm). 

​ Sự thay đổi thành công bao gồm cả yếu tố học tập trong suốt quá 

trình thay đổi. Một trong những yếu tố có ảnh hưởng lớn lao nhất trong 

sự thay đổi chính là việc học hỏi từ đồng nghiệp, đặc biệt là từ những 

người đã áp dụng những ý tưởng mới. Chúng ta có thể nghĩ tới những 

cách học trong trường, trong cộng đồng, ở trường bạn. Trong khuôn khổ 

trường học, có những nghiên cứu thực tế đã chứng tầm quan trọng và sức 

mạnh của một cộng đồng học tập chuyên nghiệp. 

​ Fred Newman và các đồng nghiệp của ông đã phân tích năm thành 

tố của năng lực thay đổi trong trường học bao gồm phát triển kiến thức và 

kỹ năng mới, thiết lập một cộng đồng học tập chuyên nghiệp, xây dựng 

chương trình chặt chẽ và phát triển nhà lãnh đạo trường học. Các trường 

học và cộng đồng của nó cần phải phát triển một văn hóa học tập mới để 

có thể tiến bộ. Khi hệ thống trường học thiết lập được văn hóa học tập, họ 

sẽ dần dần tìm kiếm và phát triển kiến thức và kỹ năng của giáo viên để 
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tạo ra những kinh nghiệm học tập có hiệu quả mới cho học sinh. Bên 

cạnh trường học và cộng đồng học tập, một chiến lược hữu hiệu mới là 

xây dựng cộng đồng có năng lực trong một vùng, một thành phố để các 

trường có thể học tập lẫn nhau và học tập từ những trường ở các vùng, 

các thành phố khác. Học hỏi từ những trường khác giúp mở rộng tầm mắt  

và cũng làm nổi bật khẩu hiệu “chúng ta”. 

​ Chia sẻ kiến thức và hiểu biết chung là những yếu tố rất quan trọng 

giúp cho sự thay đổi tích cực và chúng cũng tạo nên nhân tố cốt lõi cho 

thay đổi nhận thức.Chúng ta cần đánh giá những khía cạnh này và biết 

làm thế nào để đưa chúng vào thực tế. Jeffrey Pfeffer và Robert Sutton 

nhấn mạnh thêm kết luận này trong phân tích của họ về “khoảng cách 

giữa kiến thức và thực tế”. Họ cho rằng cần phải đòi hỏi các kiến thức 

mới trong các hoạt động thực hành và nên bỏ bớt những chương trình bồi 

dưỡng không hiệu quả. Thay đổi nhận thức là một xu hướng trong hành 

động. Tạo ra một bầu không khí để mọi người có thể học hỏi lẫn nhau và 

luôn quan tâm đến việc biến những kiến thức tốt thành hành động. Biến 

thông tin thành những kiến thức có thể đưa vào hành động là một quá 

trình mang tính xã hội. Những ý tưởng và chính sách tốt có mặt trong văn 

hóa học tập nhưng sẽ không mang lại kết quả tốt nếu bị cô lập. 

​ 5. Phát triển văn hóa đánh giá 

​ Văn hóa đánh giá phải đi đôi với văn hóa học tập trong trường để 

phân loại những ý tưởng hứa hẹn và những ý tưởng không thực sự hứa 

hẹn thành công và cũng để quan tâm sâu sắc hơn đến ý nghĩa của những 

gì đã được học. Một trong số những chiến lược cao nhất để thay đổi giáo 

dục gần đây là đánh giá để học tập (không chỉ là đánh giá việc học tập). 

Đánh giá để học tập bao gồm các công việc sau: 

-​ Thu thập thông tin về việc học của học sinh 

-​ Thu thập các thông tin để có những hiểu biết chi tiết hơn 
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-​ Phát triển kế hoạch hành động dựa trên hai điểm trên nhằm tạo nên 

sự tiến bộ 

-​ Có thể thảo luận với phụ huynh và các nhóm bên ngoài trường 

Khi trường học và hệ thống trường học tăng cường khả năng hợp 

tác của họ với việc liên tục đánh giá, họ sẽ đạt được những tiến bộ lớn. 

Nhiều khía cạnh khác của văn hóa đánh giá cũng quan trọng như: tự đánh 

giá chất lượng trường học, sử dụng các thông tin bên ngoài một cách hữu 

ích, và một khía cạnh khác mà Jim Collins tìm thấy trong những tổ chức 

lơn và đặt tên là “một cam kết để đương đầu với những khó khăn lớn 

nhất” và tạo lập một văn hóa tìm thông tin có kỷ luật. 

Văn hóa đánh giá vừa là thu thập thông tin bên trong vừa là trách 

nhiệm của bên ngoài trường học. Chúng tạo ra các dữ liệu dựa trên nền 

tảng là những việc đang liên tục xảy ra nhằm giúp các nhóm sử dụng 

thông tin cho kế hoạch hành động và cũng là chuẩn bị cho đánh giá ngoài. 

Một vấn đề khác là: công nghệ thông tin đang trở thành công cụ 

quan trọng và cần thiết trong việc đánh giá vì nó giúp chúng ta dẽ dàng 

tìm kiếm và phân tích kết quả học tập của học sinh và chia sẻ những giải 

pháp tốt nhất. 

Phát triển văn hóa đánh giá và năng lực sử dụng công nghệ thông 

tin cần được tiến hành song song một cách chặt chẽ vì cả hai yếu tố này 

đều rất quan trọng và không thực sự phát triển trong hầu hết các hệ thống. 

6. Tập trung vào lãnh đạo sự thay đổi​  

Một trong số những bài học cho sự thay đổi sâu sắc nhất liên quan 

đến lãnh đạo. Thay đổi nhận thức bao gồm cả việc biết rõ người lãnh đạo 

nào là tốt nhất để có thể lãnh đạo sự thay đổi thành công. Một người lãnh 

đạo nhiều tham vọng và có uy tín với quần chúng cũng có thể là một 

người tốt cho sự thay đổi những thực sự lại không tốt cho các doanh 

nghiệp vì có quá nhiều sự tập trung chú ý vào cá nhân họ.  
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Sự lãnh đạo chỉ hiệu quả khi nó trải rộng khắp tổ chức. Collinsđã 

chỉ ra rằng một nhà lãnh đạo nhiều tham vọng thường khó đối mặt với 

khó khăn. Những nhà lãnh đạo của các tổ chức lớn mà ông đã đề cập tới 

là như người “đặc biệt khiêm tốn” và “có ý chí mãnh liệt”. Collins cũng 

bàn về tầm quan trọng của nhà lãnh đạo là “xây dựng những điều tốt đẹp 

lâu dài” trong tổ chức mà không chỉ tập trung vào những kết quả ngắn 

hạn. Dấu ấn của một người hiệu trưởng sau một nhiệm kỳ không chỉ là 

ảnh hưởng của cá nhân đến sự tiến bộ của sinh viên mà là có bao nhiêu 

hiệu trưởng sau ông ấy có thể tiếp bước và thậm chí đạt được những kết 

quả tốt đẹp hơn. Henry Mintzberg cũng có ý kiến như vậy: “Sự quản lý 

thành công không chỉ là thành công của một cá nhân mà là nuôi dưỡng 

được sự thành công cho những người khác.Trong khi các nhà quản lý cần 

phải đưa ra các quyết định, có một việc còn quan trọng hơn nữa, đặc biệt 

là trong những mạng lưới tổ chức rộng lớn, đó là khuyến khích khả năng 

đưa ra các quyết định của người khác”. 

Thay đổi nhận thức có nghĩa là tìm kiếm người lãnh đạo có sự đổi 

mới và khả năng phát triển khả năng lãnh đạo ở người khác. Chúng ta cần 

tạo ra rất nhiều nhà lãnh đạo có tinh thần đổi mới nhận thức vì chính họ 

sẽ là người tạo ra những nhà lãnh đạo khác trong hệ thống tổ chức của 

mình. Để có được sự cải cách trong tổ chức, có lẽ không có yếu tố nào 

cần thiết hơn là nhà lãnh đạo tốt. 

7. Ủng hộ quá trình làm việc chặt chẽ 

Khi sự đổi mới diễn ra quá nhanh chóng, nó sẽ dễ bị quá tải hoặc 

thất bại ngay cả khi được định hướng bởi mục tiêu đạo đức. Điều này 

thường xảy ra ở những tổ chức phức tạp. 

Thay đổi nhận thức đỏi hỏi chúng ta phải đưa công việc bộn bề vào 

một hệ thống chặt chẽ. Tạo ra sự chặt chẽ trong công việc là những cố 

gắng không ngừng khi giải quyết các vấn đề. Nó bao gồm việc sắp xếp 

công việc sao cho có thứ tự, kết nối các công việc nhỏ với nhau, luôn biết 
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rõ cách làm thế nào để từng phần nhỏ của công việc phù hợp với cả bức 

tranh rộng lớn trong tổ chức. Nó còn là khả năng xây dựng văn hóa học 

tập và đánh giá và sự phát triển của công việc lãnh đạo có thể tạo nên sự 

chặt chẽ ngay từ gốc rễ. 

Thay đổi nhận thức không chỉ là tăng số lượng sự đổi mới mà là 

việc đạt được những kết quả mới một cách chặt chẽ, giúp mọi người tập 

trung hơn vào các chiến lược nhằm đạt được sự liên kết trong học tập 

hiệu quả. 

8. Ủng hộ sự phát triển gồm ba bước 

Yếu tố thứ tám và cũng là yếu tố cuối cùng nằm ở sự nhận biết 

rằng chúng ta đang nói về việc thay đổi một hệ thống ở ba cấp độ vì sự 

thay đổi không chỉ ở khía cạnh cá nhân mà là thay đổi hệ thống và tôi gọi 

là mô hình ba cấp độ. Và đây là ba cấp độ của một vấn đề: 

-​ Điều gì xảy ra ở trường học và cộng đồng? 

-​ Điều gì xảy ra trong vùng? 

-​ Điều gì đang xảy ra trong nước? 

Chúng ta cần thay đổi mỗi cá nhân nhưng cũng cần thay đổi hoàn 

cảnh. Chúng ta cần phát triển mỗi cá nhân tốt hơn đồng thời phát triển cả 

tổ chức và hệ thống lên tốt hơn. Nói ra điều này luôn dễ hơn thực hiện và 

nó bao gồm cả khái niệm “một hệ thống các cá nhân biết suy nghĩ trong 

hành động”. 

Để phục vụ cho mục tiêu của chúng ta, chỉ cần “biết rõ xu hướng 

của mỗi cá nhân” nhưng điều đó còn ám chỉ là nếu chúng ta thay đổi 

được đầy đủ các cá nhân, cả hệ thống sẽ thay đổi. Chúng ta cần thay đổi 

hệ thống cùng lúc với thay đổi cá nhân. Nhưng để thay đổi cả cá nhân và 

tổ chức cùng lúc, chúng ta phải cung cấp “môi trường học tập”, có nghĩa 

là học trong học những hoàn cảnh cụ thể mà chúng ta muốn thay đổi. 

Lãnh đạo là làm để suy nghĩ vì suy nghĩ là để làm. Chúng ta cần 

những chương trình được thiết kế để giúp các nhà quản lý thực hành 
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trong những tình huống cụ thể. Để làm lãnh đạo cũng cần phải học chứ 

không chỉ đơn thuần là làm nhưng họ lại có thể thu được nhiều kiến thức 

trong khi làm. 

Trong bất kỳ trường hợp nào, sự phát triển ba bước này cũng chú ý 

tới ba cấp độ của hệ thống và những mối quan hệ đan xen xung quanh nó. 

Đồng thời, nó mang đến nhiều cơ hội học tập cho mọi người trong những 

điều kiện cụ thể để họ biết cách thay đổi môi trường mình đang làm việc. 

Tầm quan trọng của thay đổi nhận thức 

Nhiều nghiên cứu về vấn đề áp dụng vào thực tế đã được tiến hành 

trong suốt 35 năm qua chỉ ra rằng nếu bạn không biết tám yếu tố quan 

trọng  

đối với sự thay đổi (biết theo nghĩa là bạn phải sử dụng được nó trong 

hành động), chúng ta sẽ không có những kết quả tốt nhất. Thiếu thay đổi 

nhận thức sẽ dễ dẫn đến thất bại. 

​ Để đạt được mục tiêu, chúng ta phải có những người lãnh đạo biết 

thay đổi nhận thức và biết cách phát triển vai trò lãnh đạo ở những người 

khác. Sự phát triển này không phải là phân tích và ghi nhớ những kiến 

thức cơ bản. Kiến thức ta có luôn không đủ. Chỉ có hiểu biết thông qua 

hành động, xem xét lại và rồi lại hành động mới giúp chúng ta tiến lên 

phía trước. 

​ Khi chúng ta đã nắm được bản chất của sự thay đổi và coi đó là 

trung tâm của thành công, chúng ta sẽ có cơ hội phát triển nó xa hơn 

trong thực tế. 

Chúng ta phải tìm hiểu những gì không sẵn có ngay trước mắt cho mình. 

Hầu hết các giáo viên mới vào nghề trong năm đầu tiên luôn là chính họ 

cho dù các nhà lãnh đạo có cố gắng nói gì. Năm đầu tiên của bất kỳ nghề 

nghiệp nào, kể cả việc dạy học  đều đầy khó khăn. Liệu vấn đề giữ các 

giáo viên ở lại với nghề có đang trở thành một vấn đề lớn của chúng ta? 
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​ Bạn hãy nghĩ rằng làm việc trong trường học là một công việc 

được đánh giá cao và luôn nhận được sự động viên, khuyến khích. 

​ `Hãy nghĩ rằng bạn đang làm một cộng việc mà bạn có thể nói 

chuyện với một ai đó trong trường học và người đó biết rõ về hệ thống 

trường học và biết lập kế hoạch phát triển trường. Thật tuyệt vời khi mình 

được coi là tài sản quý cần được chăm sóc mà không phải chỉ là một 

người để lấp chỗ trống. 

​ Tôi thường tự nhìn lại công việc và những thay đổi của mình trong 

vài năm vừa qua. Tôi đã nghĩ rằng mình có thể thay đổi khi nhận được 

chứng chỉ quốc gia. Hoàn thành được khóa học đó khiến tôi thấy mình 

khác và nó làm tôi muốn cống hiến theo một cách khác. Nhưng tôi không 

có cơ hội để chia sẻ điều này với ai. Tôi cảm thấy lạc lõng và hay tự hỏi 

mình: hẳn cũng phải có một ai đó quan tâm đến vấn đề này chứ? 

​ Khi có cơ hội tham gia vào ủy ban quốc gia và tham gia giảng dạy 

hai năm với tư cách là giáo viên nước ngoài, tôi đã có bước nhảy vọt. 

Công việc đó mang đến cho tôi một cách khác để cống hiến cho cuộc đời 

tôi, cho những kỹ năng và cho ngành giáo dục. 

​ Tuy nhiên, khi tôi trở về, không ai hỏi tôi rằng “Làm thế nào chúng 

ta có thể sử dụng những gì bạn đã học?”. Thậm chí tôi không cả thấy họ 

thắc mắc dưới góc độ kinh tế rằng “Chúng tôi đã trả tiền cho anh làm việc 

ở đó hai năm, anh nợ chúng tôi”. Không phải là tôi không được để ý mà 

là những gì tôi học không được để ý. Và tôi cảm thấy đôi chút nản lòng. 

Vì vậy tôi tìm kiếm và cứ tiếp tục tìm kiếm một công việc khác cũng 

trong hệ thống này cho đến khi tôi tìm thấy một công việc có liên quan 

đến công nghệ mà hiện nay tôi đang làm.Cuộc phỏng vấn để có được việc 

làm đó là một điều tuyệt vời đối với tôi. Người mà tôi đang làm việc cùng 

hiện tại chính là người sẵn sàng để tôi làm việc với một năng lực mới và 

khác lạ. 
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​ Lúc này, nhiều người trẻ tuổi coi việc giảng dạy là không có  cơ hội 

phát triển. Nhưng định kiến đó sẽ dễ dàng thay đổi nếu trường học thấy 

rằng các giáo viên có nhiều kỹ năng và tài năng khác nhau. Nhiều giáo 

viên muốn biết làm thế nào để phát triển trong lĩnh vực giáo dục và họ 

sẵn sàng chờ đón những lời chỉ dẫn tận tình để phát triển nghề nghiệp và 

thay đổi. 

​ Christie thường xuyên nói cô ấy làm thế nào để phát triển trường 

học của mình. Tôi nghĩ trường học cần phải bắt đầu nghĩ đến việc phát 

triển chúng tôi vì nếu không họ sẽ đánh mất những tài năng sắp đến và cả 

những tài năng đang có trong trường. 

3.4 Văn hóa tổ chức ở nhà trường 

a)  Tổng quan  về văn hóa tổ chức 
“Văn hóa” là một khái niệm đa nghĩa, đến nay người ta đã đưa ra 

hàng trăm định nghĩa khác nhau về văn hóa. Điều đó cho thấy sự phong 

phú, đa dạng của văn hóa và sự bao trùm, chi phối mạnh mẽ của nó lên 

toàn bộ mọi hoạt động, mọi lĩnh vực của xã hội, của mỗi cộng đồng, mỗi 

tổ chức, mỗi gia đình và mỗi cá nhân.  

Theo Từ điển tiếng Việt do nhà xuất bản Khoa học Xã hội xuất bản 

năm 1992, văn hóa được hiểu theo 2 nghĩa: 

- Văn hóa là tri thức, kiến thức khoa học.  

- Văn hóa là những giá trị vật chất và tinh thần do con người sáng 

tạo ra, là trình độ cao trong sinh hoạt xã hội, biểu hiện của văn minh nhân 

loại. 

Trong quản lý, môi trường bên trong – nơi người quản lý phải thực 

hiện các chức năng quản lý của mình bao gồm: văn hóa tổ chức, công 

nghệ sản xuất/dịch vụ, cấu trúc tổ chức và các điều kiện vật chất khác. 

Trong các yếu tố trên, văn hóa tổ chức có tầm quan trọng đặc biệt trong 

việc tạo nên ưu thế cạnh tranh của tổ chức. Nếu cấu trúc tổ chức vạch ra 

ranh giới của các bộ phận, qui định mối liên hệ giữa chúng, hiện ra như 

51 
 



rường cột, “xương sống” của tổ chức; công nghệ sản xuất/dịch vụ và các 

điều kiện vật chất khác là các điều kiện tiên quyết trong việc tăng năng 

suất lao động thì văn hóa tổ chức là linh hồn của tổ chức, định ra các đòn 

bẩy vô hình cho tổ chức.  

Nhiều nhà nghiên cứu hiện nay cho rằng văn hóa tổ chức là toàn bộ 

các giá trị, niềm tin, truyền thống và thói quen có khả năng qui định hành 

vi của các thành viên trong tổ chức và mang lại cho tổ chức một bản sắc 

riêng. Văn hóa tổ chức không phải là bất biến mà có thể thay đổi theo 

thời gian và ngày càng phong phú hơn. 

Nhóm nghiên cứu FOCUS (First Origanizational Cultural Unified 

Search) đưa định nghĩa về văn hóa tổ chức như sau: 

Văn hóa tổ chức là tập hợp các giá trị cơ bản, chuẩn mực đạo đức, 

phương tiện và các mẫu hành vi qui định cách thức những người trong 

một tổ chức tương tác với nhau và đầu tư năng lực vào công việc của 

mình và vào tổ chức hay cơ quan nói chung. 

Như vậy, văn hóa tổ chức là tập hợp các giá trị, niềm tin, hiểu biết, 

chuẩn mực cơ bản được toàn thể các thành viên trong tổ chức cùng chia 

sẻ, tự giác chấp nhận. Nó qui định cung cách tư duy, cung cách hành động 

của mọi người trong tổ chức. 

Theo Schein, văn hóa tổ chức bao gồm nhiều lớp tương ứng với 

nhiều thành phần của một thể thống nhất. Lớp bề mặt là những đồ vật, 

phương tiện do con người tạo ra và các mẫu hành vi. Lớp này gồm những 

giá trị có thể thấy được ở mức bề nổi như cách ăn mặc, bảng hiệu, khẩu 

hiệu, lễ hội, tập quán, thói quen, những giai thoại, nhân vật anh hùng, 

thần tượng… của tổ chức. Lớp tiếp theo bao gồm những giá trị cốt lõi, 

được diễn đạt cụ thể làm chuẩn mực và nền tảng đạo đức chi phối hành vi 

của các thành viên trong tổ chức như ý thức cầu thị, thái độ khiêm tốn, 

say mê công việc, tinh thần đồng đội, hợp tác, tính cởi mở, công 

khai…Lớp sâu nhất bên trong của văn hóa tổ chức bao gồm những giả 
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định ngầm, những tiền đề trừu tượng về bản chất của con người, về bản 

chất của chân lý và hiện thực, về mối quan hệ liên nhân cách, về quan hệ 

với môi trường…Đây là những giả định ngầm, được coi là đương nhiên 

đúng, những niềm tin sâu sắc. 

Trong cuốn “Những vấn đề cơ bản của khoa học tổ chức” do 

Nguyễn Bá Dương chủ biên đã nêu 6 yếu tố cấu thành văn hóa tổ chức, 

cụ thể là: 

- Triết lý, mang lại ý nghĩa tồn tại của tổ chức và quan hệ của tổ 

chức đối với các cán bộ và những người liên quan. 

- Các giá trị chủ đạo mà tổ chức dựa vào đó để xác định các mục 

tiêu hoặc các phương tiện đạt được các mục tiêu đó. 

- Chuẩn mực được chia sẻ bởi các thành viên trong tổ chức và qui 

định các nguyên tắc quan hệ qua lại trong tập thể. 

- Các qui tắc của “trò chơi” diễn ra trong tập thể. 

- Bầu không khí tồn tại trong tập thể. 

- Các nghi thức ứng xử, ký hiệu, dấu hiệu được sử dụng trong tổ 

chức.  

Việc nghiên cứu các yếu tố cấu thành văn hóa tổ chức cho thấy, xây 

dựng hoặc thay đổi văn hóa tổ chức  là cần thiết nhưng phức tạp, lâu dài. 

Trong quản lý, để thực hiện các chức năng quản lý từ xây dựng kế hoạch 

đến tổ chức, lãnh đạo và kiểm tra, đánh giá, người quản lý phải dành thời 

gian và công sức cho việc xây dựng văn hóa tổ chức nhằm tạo ra đòn bẩy 

tinh thần đối với việc nâng cao chất lượng quản lý.  

b) Một số biện pháp vận dụng tiếp cận “văn hóa tổ chức” trong 

đánh giá chất lượng giáo dục 

Như trên đã trình bày, văn hóa tổ chức là mẫu hình những giá trị và 

giả định về những sự việc đã và sẽ được thực hiện trong một tổ chức. Các 

thành viên của tổ chức học hỏi được những mẫu hình này khi họ phải đối 

diện với những vấn đề bên trong  và bên ngoài tổ chức, rồi họ lại “dạy” 
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cho những thành viên mới cách nhận thức, thấu hiểu, tư duy và cảm nhận 

thế nào cho đúng. 

Áp dụng vào nhà trường, chúng ta có thể đưa ra khái niệm về văn 

hóa trường học là: Tập hợp các giá trị cơ bản, chuẩn mực đạo đức, 

phương tiện và các mẫu hành vi qui định cách thức mà cán bộ giáo viên, 

nhân viên và học sinh trong nhà trường tương tác với nhau và đầu tư năng 

lực vào công việc của mình và vào việc thực hiện nhiệm vụ của nhà 

trường nói chung. 

 

Tác giả Pam Robbins Harvey B. Alvy cho rằng, văn hóa trường học 

phản ánh thành viên tổ chức. Văn hóa là “ý thức” mà cá nhân hình thành 

trong thế giới công việc của mình.10 Như vậy, văn hóa trường học được 

biểu hiện thông qua nhận thức, hành vi và thái độ của các thành viên 

trong nhà trường đối với học sinh, đồng nghiệp, các bên liên quan (cấp 

trên, chính quyền địa phương, cha mẹ học sinh, các trường bạn…) và các 

vấn đề liên quan đến chức năng, nhiệm vụ của nhà trường như quan niệm 

về chất lượng giáo dục, quan niệm về hợp tác và cạnh tranh trong giáo 

dục... Văn hóa trường học còn thể hiện ở sự ứng xử với môi trường tự 

nhiên, xã hội. Một cảnh quan nhà trường xanh, sạch, đẹp, không có các tệ 

nạn xã hội… là sự biểu hiện của văn hóa trường học lành mạnh. 

Cũng như văn hóa tổ chức nói chung, văn hóa trường học bao gồm  

những giá trị có thể thấy được ở mức bề nổi (cách ăn mặc, bảng hiệu, 

khẩu hiệu, lễ hội, tập quán, thói quen, những giai thoại, nhân vật anh 

hùng, thần tượng… của nhà trường), những giá trị cốt lõi, làm chuẩn mực 

và nền tảng đạo đức chi phối hành vi của các thành viên trong tổ chức (ý 

thức cầu thị, thái độ khiêm tốn, say mê công việc, tinh thần đồng đội, hợp 

tác, tính cởi mở, công khai, ý thức tổ chức kỷ luật…của các thành viên 

trong nhà trường) và những giả định ngầm, được coi là đương nhiên 

10 
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đúng, những tiền đề trừu tượng về bản chất của con người, về bản chất 

của chân lý và hiện thực, về mối quan hệ liên nhân cách … 

Văn hóa trường học tạo nên đời sống tâm lý, tinh thần của tập thể 

nhà trường; nó có tác động tích cực hoặc tiêu cực tới tinh thần và thái độ 

hoàn thành nhiệm vụ của mỗi thành viên trong nhà trường, tác động tới 

chất lượng giáo dục của nhà trường. Cũng như trong mọi công đoạn của 

quá trình quản lý, đánh giá chất lượng hoạt động sư phạm cần được thực 

hiện trong một môi trường mà ở đó mọi người cùng tương tác, chia sẻ 

kinh nghiệm, hỗ trợ, thúc đẩy nhằm nâng cao chất lượng dạy học, giáo 

dục. Sau đây là một số biện pháp cần được vận dụng trong quá trình đánh 

giá chất lượng hoạt động sư phạm: 

- Đặt kỳ vọng cao đối với nhà trường và các thành viên trong nhà 

trường. Cụ thể là, người quản lý phải yêu cầu mình và yêu cầu người 

khác đạt các chuẩn mực cao trong công việc. Đặt mục tiêu cao cho các 

hoạt động dạy học, nghiên cứu và phục vụ trong trường học và chịu trách 

nhiệm trước sản phẩm của mình là cơ sở của nền văn hóa chất lượng cao 

trong trường học; 

- Khuyến khích những ý tưởng mới, động viên và tạo điều kiện cho 

giáo viên và tổ chuyên môn thực hiện những cải tiến trong quá trình thực 

hiện nhiệm vụ. Không đặt nặng thành tích đối với những thử nghiệm 

trong quá trình tìm kiếm con đường dạy học mới hiệu quả hơn; 

- Quan tâm xây dựng nhà trường trở thành một tổ chức học tập, mỗi 

giáo viên có ý thức thường xuyên học tập nâng cao trình độ chuyên môn 

nghiệp vụ, đương đầu với những đổi thay và thách thức của sự phát triển 

khoa học công nghệ; 

- Thu hút giáo viên cùng chuyên môn với giáo viên được đánh giá 

tham gia vào quá trình đánh giá; 

- Xây dựng tinh thần đồng nghiệp thân ái, hỗ trợ, giúp đỡ nhau trong 

việc học tập, trao đổi học thuật, giải quyết vấn đề dạy học, giáo dục.  
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- Xây dựng bầu không khí tâm lý vui vẻ, thân thiện khi thu thập 

thông tin, giải quyết các tình huống nảy sinh trong quá trình đánh giá;  

- Tin tưởng lẫn nhau được coi là một tiêu chí văn hóa trong nhà 

trường. Làm cho giáo viên tin tưởng vào tính công bằng, khách quan 

trong đánh giá chất lượng hoạt động sư phạm.  

​ - Người quản lý chú ý ghi nhận những tiến bộ trong quá trình thực 

hiện nhiệm vụ của giáo viên và tổ chuyên môn, coi đó là một phần đóng 

góp quan trọng vào thành tích của nhà trường; 

​ - Tạo không gian thoáng đãng, yên tĩnh cho cuộc trao đổi giữa lực 

lượng đánh giá và giáo viên hoặc tổ chuyên môn được đánh giá; 

- Sử dụng kết quả đánh giá trong việc phát huy tiềm năng của giáo 

viên, giúp đỡ họ nâng cao chất lượng dạy học đồng thời sử dụng kết quả 

đánh giá đó trong việc cải tiến công tác quản lý nhà trường. 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tài liệu tham khảo. 

56 
 



1.​ Tạ Thị Kiều An và các tác giả(2004) - Quản lý chất lượng trong các 
tổ chức – NXB Thống kê. 

2.​ R. Heller, 2006, Quản lý sự thay đổi, NXB Tổng hợp TP. HCM. 
3.​ Nguyễn Cảnh Chất, Tinh hoa quản lí (25 tác giả và tác phẩm nổi 

tiểng nhất về quản lý thế kỉ 20), NXB Lao động, 2002 
4.​ J. Gharajiedaghi, T duy hÖ thèng-Qu¶n lý phøc hîp, NXB Khoa häc 

x· héi (2005). 
5.​  Pam Robbins Havey B.Alvy , Cẩm nang dành cho hiệu trưởng – NXB Chính trị 

Quốc gia. 
6.​ Trần Thị Bích Liễu, Quản lý dựa vào nhà trường. Con đường nâng cao chất 

lượng và công bằng giáo dục – NXB Đại học sư phạm, Hà Nội, 2005. 
7.​ Phillip L. Hunsaker, Training in Management Skills, Prentice Hall 

2001. 
8.​ Wily H. (1991), School-Based Management and its Linkages with 

School Effectiveness, in Mckay, I. and Caldwell, B.J (Eds). 
Researching Educational  Management Administration: Theory 
Practice. ACEA, Chapter 12.  

9.​ Nhóm tác giả, 2006, Quản lý sự thay đổi và chuyển tiếp, NXB Tổng hợp 
TP.HCM.  
 

10.​  

 
  

 

57 
 


	             Khoa học quản lý và quản lý giáo dục 
	Kế hoạch thực hiện chương trình 
	i. Thuyết trình 10  tiết, thảo luận 5 tiết 


