
Chương trình Giảng dạy Kinh tế Fulbright 

 

Quản lý công 

Bài đọc 

Lý thuyết Ẩn đằng sau Đội Công tác CitiStat 

của thành phố Baltimore 

 

Robert D. Behn 1 Biên dịch: Lê Việt Ánh 
Hiệu đính: Nguyễn Hữu Lam 

 

LLýý  tthhuuyyếếtt  ẨẨnn  đđằằnngg  ssaauu  

ĐĐộộii  CCôônngg  ttáácc  CCiittiiSSttaatt  ccủủaa  TThhàànnhh  pphhốố  BBaallttiimmoorree  
 

Robert D. Behn 

Trường Quản lý Nhà nước John F. Kennedy - Đại học Harvard 

 

Soạn thảo cho Hội nghị Nghiên cứu Thường niên lần thứ 28 của Hội Phân tích và Quản lý Chính 

sách công  

 

Madison, Wisconsin, từ ngày 2 đến ngày 4 tháng 11 năm 2006 

 

“Không có gì khó thực thi hơn, không có gì hồ nghi về thành công hơn, cũng như 

không có gì nguy hiểm để thi hành hơn so với việc đưa vào áp dụng một trật tự 

mới.” 

Niccolò Machiavelli, Quân Vương
1
 

 

Khi Martin O’Malley được bầu làm thị trưởng Thành phố Baltimore, ông liền bắt đầu đưa vào áp 

dụng một trật tự mới.
2
 Ông thường phát biểu rằng ông muốn biến thành phố từ một “nền chính 

trị đỡ đầu dựa trên những lợi phẩm sang thành một nền chính trị thi hành dựa trên kết quả” 

(Peirce, 2004). Chiến lược để thực hiện ý đồ này là CitiStat: một hình thức mô phỏng theo chiến 

lược quản lý thi hành Compstat được Sở Cảnh sát Thành phố New York phát triển (Smith & 

Bratton, 2001) nhằm mục đích động viên các ban ngành trong thành phố tạo ra được những kết 

quả mà ông tập trung nhắm đến. 

Nhưng trật tự mới của O’Malley chính xác là cái gì và làm thế nào để ông có thể tạo ra trật 

tự ấy? Lý thuyết của CitiStat là gì - nếu không giải thích được công khai thì ít ra cũng được 

ngầm hiểu; nếu không có được chút triết lý thì ít nhất cũng có khả năng hoạt động được. 

O’Malley đang cố gắng đạt đến điều gì? Và chiến lược CitiStat của ông có thể đạt được điều đó 

bằng cách nào? Mối liên kết nhân quả giữa các hành động của O’Malley cùng viên chức dưới 

quyền và những thay đổi mà ông đang cố thực hiện chính xác là cái gì? 

Quan liêu và trách nhiệm  

 Chính quyền thành phố Baltimore là một hệ thống quan liêu điển hình. Hầu như mỗi người 

được thành phố tuyển dụng đều là một “viên chức quan liêu.”
3
 Thật vậy, các cơ quan công - gần 

như đúng theo định nghĩa của từ ấy - đều là các tổ chức quan liêu. Các cơ quan này hội đủ mọi 

đặc tính mà Weber (1946, 196-198), Downs (1967), và Wilson (1989) gán cho các tổ chức quan 

liêu. Họ đều có một lĩnh vực nghĩa vụ cố định, thi hành những nhiệm vụ cụ thể theo như các luật 

lệ và thủ tục quy định, được phân chia và tách nhỏ ra thành những đơn vị riêng biệt được giao 

cho một hoặc nhiều hơn một trong số các nhiệm vụ nói trên, được bố trí nhân sự bằng những 

người lao động biên chế lâu dài mà đều là các chuyên gia trong những nhiệm vụ cụ thể (và/hoặc 

là trong những luật lệ và thủ tục chi phối các nhiệm vụ trên), được kiểm soát theo cấp bậc,
4
 và 

tạo ra để rồi phụ thuộc vào những thủ tục giấy tờ cồng kềnh. Weber lập luận rằng một “tổ chức 

quan liêu” sở hữu một “ưu thế kỹ thuật” xuất phát từ những đặc điểm “chính xác, tốc độ, rạch 

ròi, có kiến thức về hồ sơ,
5
 liên tục, thận trọng, thống nhất, tuân thủ nghiêm ngặt, giảm va chạm, 

giảm chi phí vật chất và cá nhân” (1946, 214).
6
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 Các tổ chức quan liêu công là (hay ít nhất, được cho là) phi nhân tính (Olsen, 2006, 2, 8). 

Các tổ chức này được thiết kế để hoạt động theo một cách rất phi nhân tính. Olsen nhận xét: “Ở 

một nền quan liêu theo kiểu ý tưởng thì những nhà quan liêu có nghĩa vụ phải tuân thủ những 

luật lệ” (2006, 5). Như vậy, tất cả các gia đình của chúng ta đều được lấy rác chính xác theo cùng 

một cách; không ai được ưu đãi hơn ai. Và đội gom rác nào đi lấy rác sinh hoạt của chúng ta là 

không quan trọng; dù cho tuần này một đội khác đi gom rác thì họ vẫn phải tuân theo các luật lệ 

cùng các thủ tục hoạt động chuẩn như nhau, tất cả đã được tích lũy thành thông lệ (Allison, 1971, 

78-81).
7
 

 Đối với một vị đứng đầu hành pháp dân cử đang tìm cách hoàn thành những mục đích cụ 

thể, tạo được những đầu ra cụ thể, hoặc đạt được những kết quả cụ thể thì các luật lệ, các thủ tục, 

cùng các thông lệ phi nhân tính của chế độ quan liêu có thể là một bất lợi lớn. Những yếu tố này 

gây ra sự dàn trải các nghĩa vụ. Tổ chức quan liêu không chỉ phi nhân tính ở cách thức nó tuân 

thủ luật lệ. Nó còn phi nhân tính ở cách thức phân công nghĩa vụ. Một số người lập luận rằng 

mục đích của hệ thống có các cấp quan liêu là thiết lập những khu vực nghĩa vụ minh bạch. 

Nhưng những kết quả hoạt động có thể lại rất khác nhau. Đúng như vậy, một người lao động ở 

tuyến đầu mới là người thật sự ra tay hành động. Nhưng cá thể này chỉ tuân thủ những mệnh lệnh 

rõ ràng hoặc ngầm hiểu của một trưởng phòng phụ trách tuyến đầu, và người này chỉ thi hành 

các mệnh lệnh rõ ràng hoặc ngầm hiểu do đội ngũ người lao động của một cơ quan chủ quản đưa 

ra, và cơ quan này cũng chỉ hoàn thành các điều khoản của một bộ luật minh bạch hoặc mơ hồ do 

một nhóm các nhà lập pháp ban hành, mà những người này chỉ biết đáp ứng những yêu sách 

thường rất mâu thuẫn của những cổ đông. Vậy đúng ra là ai có nghĩa vụ thực hiện? 

 Đối với một người đứng đầu hành pháp dân cử thì những thách thức của việc thiết lập nghĩa 

vụ lại trở nên phức tạp hơn khi những đầu ra cần tạo ra và kết quả cần đạt được lại không ăn 

khớp với mô hình quan liêu hiện có - khi không thể xử lý bằng những luật lệ cùng những nhiệm 

vụ hiện hữu (hoặc mới có) đã được giao cho một bộ phận nhỏ cụ thể trong hệ thống quan liêu. Ở 

thành phố Baltimore có tình trạng nhiễm độc chì ở trẻ em từng là một vấn đề như vậy mà theo 

tường trình của tờ Washington Post thì O’Malley đã “nổi nóng. Ông giận dữ phát biểu: ‘Đúng là 

một tội lớn khi có biết bao nhiêu trẻ em trong thành phố này bì nhiễm độc chì. Và quý vị có tin 

được rằng cán bộ sức khỏe cùng thanh tra hộ gia đình thậm chí cũng không hề chia sẻ thông tin 

về vấn đề này không?’” (Gerhart, 2000, C7). Lúc một vấn đề chỉ có thể được xử lý khi có hai 

đơn vị quan liêu hợp tác và phối hợp thì ai có nghĩa vụ thực hiện? 

 Đối với thị trưởng của bất kỳ một thành phố lớn nào thì tình trạng thiếu khả năng thiết lập 

nghĩa vụ cho bất kỳ một sự bất cập cụ thể nào quả là vô cùng trở ngại. Công dân đô thị có một số 

lớn những kỳ vọng không đến nỗi quá tầm thường. Họ muốn đường phố quang đãng và ổ gà 

được lấp tử tế. Họ muốn cây cối được cắt xén và tường rào sạch sẽ không có tranh vẽ bậy. Họ 

muốn các cơ sở giải trí ấm áp trong mùa đông và mát mẻ trong mùa hè. Họ muốn cống rãnh 

thông thoáng và không có nước tràn vào tầng hầm nhà họ. Họ mong đợi chính quyền thành phố 

thực hiện được các nhiệm vụ thông lệ này với “tốc độ” và “sự chính xác” của Weber. Và khi 

chính quyền không làm được thì công dân không hề suy tư về những phức tạp tâm lý xã hội của 

hành vi tổ chức hoặc trầm tư về những ngoắt ngoéo chính trị mà chỉ tập trung vào những thỏa 

hiệp phân bổ ngân sách hạn hẹp của thành phố. Ngoài ra, chính thị trưởng cũng có những kỳ 

vọng của riêng ông. Ông mong đợi những người lao động của thành phố đi đọc đồng hồ nước 

thật chính xác và gởi đúng giấy báo thanh toán đến đúng địa chỉ vào đúng thời hạn. Hơn nữa, 

ông cũng mong đợi các viên chức thành phố làm những nhiệm vụ nội bộ này thật nhanh chóng 

và chính xác. Như vậy khi chính quyền thành phố không làm được một trong những nhiệm vụ 

nói trên với tốc độ cùng sự chính xác thì thị trưởng sẽ cố xác định ai đã không làm được điều gì. 

 Có điều không may là một thị trưởng sẽ khám phá ra rằng ở trong hệ thống quan liêu của 

thành phố không hề có cá nhân nào có nghĩa vụ cho bất kỳ một kết quả cụ thể (hoặc sự thiếu kết 
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quả) nào cả. Bản thân tổ chức thì có nghĩa vụ nhưng cá nhân cụ thể thì không. Nhưng cứ cho là 

một tổ chức không thể lãnh nghĩa vụ đi nữa - chỉ có con người mới lãnh nghĩa vụ - thì cái khái 

niệm “nghĩa vụ tổ chức” quả là hài hước (còn đối với ngài thị trưởng thì không có một chút ích 

lợi nào). Nếu cấp lãnh đạo của một tổ chức - bất kỳ tổ chức nào - mà muốn thiết lập những nghĩa 

vụ cho những kết quả cụ thể thì họ cần phải tìm cho ra một cách nào đó để thiết lập nghĩa vụ cá 

nhân. Họ cần một cách nào đó để bắt các cá nhân cụ thể phải cảm thấy có nghĩa vụ đối với 

những kết quả cụ thể. 

 Các nhà tâm lý xã hội học đã xác định được sự thiếu đáp ứng cũng như thiếu hành động của 

cá nhân là kết quả của tình trạng “mơ hồ về nghĩa vụ” (Darley và Latané 1968). Nếu một cá nhân 

tin rằng luôn có nhiều người khác đóng góp thì càng ít có khả năng họ ra tay đóng góp.
8
 Thật vậy 

Latané, William, và Harkins quan sát thấy “khi có nhiều bàn tay tham gia vào thì người ta làm 

việc ít chăm chỉ hơn mức lẽ ra họ nên có” (1970, 822). 

 Trong một tổ chức lớn, ví dụ như một sở quan trọng trong một thành phố lớn thì tình trạng 

mơ hồ về nghĩa vụ là rất phổ biến. Nói đúng ra thì đối với mọi kết quả do một tổ chức mang lại 

thì không một cá nhân nào ôm hết mọi việc được. Mỗi kết quả đều được mang lại do nhiều cá 

nhân khác nhau, mỗi người trong số đó đóng góp một phần tuy nhỏ nhưng cứ cho là rất cần thiết. 

Hậu quả là các giám đốc rất khó tách riêng giá trị của mỗi cá nhân đóng góp (Ouchi, 1980, 134). 

 Ngoài ra, các cá nhân này có thể không hiểu hết giá trị hoặc mức độ cần thiết của đóng góp 

của họ, cho dù điều này có vẻ khá là hiển nhiên. Kết quả là để tạo ra nghĩa vụ thì người lãnh đạo 

tổ chức cần xác lập được tầm quan trọng của mỗi đóng góp và giao đóng góp ấy cho một cá nhân 

cụ thể. 

 Hơn nữa, các tổ chức lớn thường cung cấp sẵn cho mọi cá nhân một lời biện bạch thích hợp 

cho mọi lúc mọi nơi: “Tôi không thể thực hiện điều được giao cho vì [người nào đó: chỉ cần điền 

tên thích hợp vào] đã không làm [việc gì đó: điền nhiệm vụ cần thiết vào].” Các tổ chức lớn cung 

cấp vô số cơ hội cho các cá nhân rũ bỏ những nghĩa vụ bằng cách chỉ mặt một người khác. 

 Đôi khi chỉ mặt một cá nhân cụ thể đã không thực hiện được nhiệm vụ được giao cũng giúp 

được ít nhiều. Nhưng thường thì không cần thiết phải làm vậy. Kẻ ưa viện lý do có thể chỉ cần 

nêu ra rằng y thiếu một nguồn lực nào đó mà đương nhiên mọi người sẽ nhận ra ngay là rất thiết 

yếu mới hoàn thành được nhiệm vụ đã giao cho y. Thật vậy, lời biện bạch quan liêu thích hợp 

mọi lúc mọi nơi dành cho mọi mục đích luôn là như sau: “Nếu giao cho tôi nguồn lực cần thiết 

thì tôi làm được ngay.” 

 Nhận lãnh nghĩa vụ không phải là một hành động tự nhiên mà có. Và nhận lãnh nghĩa vụ tại 

một diễn đàn công lại càng ngược đời hơn. Có một thống đốc đã nói với các quan chức đầu 

ngành trong bang của ông như sau: “Đừng bao giờ ghi một con số và ngày tháng vào trong cùng 

một câu cả” (Behn, 2003b). Ngoài ra, thậm chí khi cái thông điệp đưa ra không được công khai 

như vậy thì các chuẩn mực của tổ chức có thể phát đi nhiều tín hiệu nói rằng nhận lãnh nghĩa vụ 

là ý tưởng rất tồi đối với một cá nhân - và là một ý tưởng rất tồi đối với tập thể của chúng ta nữa. 

Thật vậy, trong nhiều tổ chức những tín hiệu bóng gió xã hội mà người ta nhận được đều gợi ý 

rằng nhận lãnh nghĩa vụ không hề là hành vi đáng mong muốn. 

Luật lệ và vai trò; văn hóa, phường hội, và hợp đồng  

 Nếu việc áp dụng một trật tự mới nói chung là khó khăn thì chắc chắn cũng rất khó khăn 

trong một hệ thống quan liêu, và lại càng khó khăn hơn nữa trong một hệ thống quan liêu lâu đời 

và có quy mô lớn. Tính “liên tục kế thừa” của một hệ thống quan liêu có thể là một lợi điểm để 

đáp ứng nhiều mục đích. Tuy nhiên như Weber cũng đã nhận xét “khi đã xác lập vững chắc rồi 

thì hệ thống quan liêu nằm trong số những cơ cấu xã hội khó phá bỏ nhất” (1946, 228). Một 

trong những nguyên lý về quan liêu của Downs là “Quy luật kiểm soát giảm dần: Bất kỳ một tổ 
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chức nào có quy mô càng lớn thì mức độ kiểm soát của cấp trên đối với hành động của tổ chức 

ấy càng yếu đi” (1967, 143). 

 Trong bất kỳ một tổ chức quan liêu nào thì vô số những luật lệ chính thức được đặt ra để 

mang lại hiệu suất. Tuy nhiên, trong chính quyền thì việc tuân thủ luật lệ - trung thành và phi 

nhân tính - chính bản thân nó lại thường là một giá trị. Việc tuân thủ luật lệ bảo đảm rằng chính 

quyền đang đối xử viên chức và nhân dân một cách nhất quán (và do đó nói sát theo định nghĩa 

là rất công bằng
9
). Hậu quả là khi thiếu vắng một thị trường bên ngoài cho các dịch vụ của thành 

phố thì luật lệ đóng vai trò là một biện pháp thay thế cho ý hướng làm tốt công việc của lãnh đạo 

thành phố.
10

 Mức độ theo đó các luật lệ này được tuân thủ có thể trở thành đo lường giá trị và 

thành công.
11

 Như vậy, để mang lại trật tự mới, O’Malley phải cần thuyết phục các nhà quản lý 

và làm việc trong các ban ngành quan liêu của thành phố rằng những biện pháp mới dựa trên đầu 

ra (nếu không muốn nói là kết quả) để đạt được thành công của ông là quan trọng hơn so với các 

biện pháp để dành được thành công dựa trên luật lệ kiểu truyền thống. 

 Ngoài ra, những luật lệ và những đặc điểm chính thức khác của một tổ chức quan liêu công 

không phải là rào cản duy nhất đối với những nỗ lực của O’Malley nhằm tạo ra một trật tự mới. 

Ông cũng phải đối phó với những đặc điểm văn hóa tổ chức của các ban ngành thành phố 

(Khademian, 2002; Shein, 1992; Wilson, 1989, 90-110; Ouchi và Wilkins, 1985). Đó là những 

giả định phổ biến căn bản nói rằng thành viên của một cơ quan đã học tập kinh nghiệm, đã lao 

động hiệu quả để giải quyết những khó khăn cá nhân cũng như tập thể và những điều đó đã được 

dạy lại cho những thành viên mới (mặc dù thường là mặc nhiên và gián tiếp) để họ sẽ biết cách 

suy nghĩ trong những tình huống tương lai (Schein, 1992, 12). Khademian (2002, ix) mô tả văn 

hóa là “những yếu tố phi chính thức, mang tính biểu trưng, tinh tế nhưng lại rất thiết yếu thúc 

đẩy cách thức thực hiện công việc” [và tôi có thể nói thêm là thực hiện những công việc gì]. 

 Ở Baltimore cũng như ở các thành phố lớn khác (vừa đủ lớn để nhu cầu công việc của riêng 

mỗi sở ngành cùng khả năng kiểm soát phần lớn nguồn lực cần thiết để làm công việc thường có 

xu hướng tách rời họ ra khỏi dính dáng tới các ban ngành khác) thì các đơn vị khác nhau sẽ phải 

đối mặt và giải quyết những vấn đề khác nhau và do đó sẽ biến thái thành các nền văn hóa khác 

nhau. Hậu quả là viên thị trưởng cùng các viên chức thuộc quyền cũng như các giám đốc của bất 

kỳ sở nào cũng sẽ nhận thấy những chỉ thị và động lực mà họ dùng để tác động đến hành vi của 

các thành viên của bất kỳ sở ngành nào cũng phải cạnh tranh với ảnh hưởng của những giả định 

chung của nền văn hóa của ban ngành đó. Nếu thông điệp chính thức của các cấp trong tổ chức 

xung đột với cái “tinh túy” của tổ chức - là “cái quan điểm của nhóm khống chế trong tổ chức về 

những sứ mạng và khả năng nên như thế nào” - thì tổ chức sẽ tìm cách để sống đúng với cái 

“tinh hoa” tự thiết lập của riêng tổ chức đó (Halperin, 1974, 28). 

 Ouchi gọi tổ chức có một nền văn hóa mạnh mà có tác động trực tiếp đến tư duy - và do đó 

có tác động gián tiếp đến hành vi của các thành viên của tổ chức - là một “tộc đảng” (1979; 

1980). Nhiều tổ chức quan liêu công có quy mô lớn thường phát triển một nền văn hóa rất mạnh 

- có các cơ chế kiểm soát (và cạnh tranh) trong nội bộ của tổ chức đó - và như vậy là trở thành 

một tộc đảng. Sở giao thông công chánh có thể trở thành tộc đảng của riêng mình. Sở cảnh sát có 

thể trở thành tộc đảng của riêng họ. Sở cứu hỏa cũng có thể trở thành tộc đảng của riêng họ 

(Myers, 2005). Và mỗi tộc đảng này có nền văn hóa riêng với những giả định chung trong nội bộ 

và sau đó là những chuẩn mực mặc nhiên về các loại hành vi nào là chấp nhận được và hành vi 

nào là không chấp nhận được. 

 Một “tộc đảng” có thể có quyền kiểm soát đáng kể đối với hành vi của các thành viên. Một 

tộc đảng thường phát triển một giao kèo xã hội về một loạt những “giá trị và niềm tin” và “phụ 

thuộc rất lớn vào các hình thức kiểm soát trang trọng đã được nghi thức hóa” như Ouchi nhận 

xét. “Những nghi thức này có bản chất rất tinh tế và thường là vô hình đối với con mắt không 

chuyên nghiệp” (1979, 838, 844, 845). Ouchi phát biểu tiếp: “Các phương pháp kiểm soát này có 
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thể người ngoài không nhận biết, tuy nhiên chúng lại phản ánh “một quá trình xã hội hóa tương 

đối hoàn chỉnh loại bỏ rất dễ dàng sự lệch pha về mục đích giữa các cá nhân” (1979, 833). Đó có 

nghĩa là sự lệch pha giữa các thành viên cá nhân của một tộc đảng. Tuy nhiên vẫn còn có sự lệch 

pha đáng kể giữa những mục đích của tầng lớp quản lý cấp cao và mục đích của các thành viên 

của một tiểu đơn vị trong tộc đảng. 

 Dù vậy, trong bất kỳ tổ chức nào thì những người lao động cũng có thể cảm nhận rằng họ có 

một “hợp đồng tâm lý” với cấp trên của họ (Rousseau, 1996; 1997). Rousseau (1997, 521) định 

nghĩa một hợp đồng như vậy là “những niềm tin mà các cá nhân có về mối quan hệ trao đổi giữa 

bản thân họ và một cấp trên, xét về căn bản là những gì người ta hiểu mối quan hệ nghề nghiệp 

có ý nghĩa như thế nào.” Do đó cấp trên có thể xem việc thảo lại hợp đồng tâm lý là một sự chỉnh 

lý hoặc thậm chí là vi phạm điều mà Gouldner (1960) gọi là “chuẩn mực hỗ tương.” Thật vậy, 

Rousseau nhận xét (1997, 521) khi đã xác lập thì một hợp đồng tâm lý có thể “chống sự xét lại 

ngoại trừ khi hoàn cảnh cho thấy có nhu cầu xem xét lại một lược đồ cũ hoặc tạo lập một cái 

mới.” Tuy vậy một số người có thể nhận thấy khó khăn hơn người khác khi phải xác định các 

“hoàn cảnh” có thể tạo ra một “tín hiệu” minh bạch báo trước một “nhu cầu” thay đổi hiển nhiên. 

Do đó dù cứ tạm cho là có những cách rất khác biệt để diễn dịch về hoàn cảnh, một số người có 

thể chấp nhận nhu cầu xét lại hợp đồng tâm lý nói trên nhưng số khác thì có thể vẫn tiếp tục 

cưỡng lại. 

 Ouchi (1979, 838) nhận xét rằng “trong một hệ thống kiểm soát quan liêu, chuẩn mực hỗ 

tương được phản ánh ở ý tưởng cho rằng ‘một ngày lao động để lấy một ngày lương’, và đặc biệt 

nó chứa đựng ý tưởng cho rằng để đánh đổi lấy đồng lương thì một người lao động thường từ bỏ 

quyền tự quyết trong một số lĩnh vực nào đó.” Thật vậy một người lao động trong đội ngũ của 

O’Malley đã nhận xét: “Đây là một loại chính quyền kiểu làm việc một ngày để nhận tiền lương 

một ngày mang đầy tính công nhân nhà máy.” 

 Tuy nhiên, như mô tả của Ouchi về loại hợp đồng này giữa cấp trên và người lao động cho 

thấy, còn có một số vấn đề dễ gây ra những cách diễn dịch khác nhau: Thế nào là “một ngày 

lương lương thiện”? Thế nào là “một ngày lao động lương thiện”? Đối với người lao động thì 

mức độ lương thiện ở đồng lương lương thiện có thể đòi hỏi một mức độ lương thiện thấp hơn ở 

trong một ngày lao động lương thiện so với mức độ mà cấp trên nghĩ cần nên như vậy. Ngoài ra, 

cần phải hy sinh bao nhiêu quyền tự quyết để lấy đồng lương ấy? Ở một số hoàn cảnh (đặc biệt 

khi đầu ra của công việc được chỉ định rất rõ ràng và có thể dễ dàng quan sát và đánh giá) cấp 

trên có thể không đòi hỏi người lao động hy sinh quyền tự quyết nhiều ở khía cạnh cách thức 

thực hiện công việc. Tuy vậy cấp trên sẽ mong đợi người lao động nên có rất ít quyền tự quyết 

để khỏi dành thời gian cho những hoạt động không liên quan đến công việc. 

 Tuy nhiên ở Baltimore một số nền tiểu văn hóa trong tổ chức hoạt động không được tốt. Có 

một số tộc đảng khá dễ dãi với hành vi tập thể và cá nhân mà không nhất quán lắm với bất kỳ 

định nghĩa hợp lý nào về mục đích thật sự của sở ngành, và cũng không nhất quán luôn với bất 

kỳ định nghĩa hợp lý nào của một ngày lao động “lương thiện”. Những đơn vị khác nhau trong 

thành phố có những nền văn hóa khác nhau (không phải tất cả đều nhất thiết bị trục trặc) nhưng 

có một vấn đề văn hóa rất phổ biến: đó là thái độ thờ ơ. Ở nhiều cơ quan thành phố người lao 

động thường có thái độ bất cần. Họ bất cần mình làm việc như vậy là có đúng hay không. Họ bất 

cần mình có làm việc đúng giờ hay không. Họ bất cần mình làm việc có hoàn thành hay không. 

Họ bất cần cái cách thức họ đối xử với nhân dân. Họ chỉ đơn giản bất cần mọi chuyện. Ngoài ra, 

áp lực đồng cấp đòi hỏi việc tuân thủ (Kiesler và Kiesler, 1969) đã hạn chế khả năng của các 

giám đốc sở ngành buộc người lao động phải biết quan tâm. 

 Một lý do cuối cùng giải thích tại sao O’Malley sẽ gặp khó khăn khi đưa vào áp dụng một 

trật tự mới ở Baltimore đã được Machiavelli lý giải rất kỹ: “Kẻ áp dụng trật tự mới đã gây oán 

với tất cả những kẻ hưởng lợi nhờ trật tự cũ, và chỉ có được những đồng minh thiếu nhiệt tình 
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trong số tất cả những kẻ có thể thu lợi nhờ trật tự mới mà thôi” (1984 [1582], 21).
12

 Chính người 

dân của thành phố là những kẻ có thể hưởng được lợi nhờ chính quyền thành phố mới có động 

lực thực hiện. Và họ có thể thậm chí không phải là đồng minh thiếu nhiệt tình nữa. Họ có thể 

không hề thấy mình là đồng minh. Và cho dù những người dân này là đồng minh đi nữa (dù là 

thiếu nhiệt tình, nhiệt tình hay rất nhiệt tình) thì họ vẫn thiếu cái ý thức thật sự phải làm thế nào 

để hỗ trợ cho sự thay đổi. Đương nhiên trong lúc đó thì những người lao động của thành phố mà 

hưởng lợi nhờ trật tự cũ (hoặc ít nhất là người không nhìn thấy bằng cách nào để hưởng được lợi 

ở trật tự mới) có đủ khả năng kình chống lại theo cách chủ động hoặc thụ động - với thái độ 

“tuân thủ nhưng ngầm phá hoại” (Carroll, 1998, 713) hoặc “giả vờ tuân thủ” (Dimock, 1944, 

203).  

Hai trật tự mới của O’Malley 

 Hậu quả là thách thức đối mặt với O’Malley khi ông tiếp nhận chức vụ vào tháng 1 năm 

2000 - thách thức đối mặt với bất kỳ thị trưởng tân nhiệm nào của một thành phố lớn hay một 

người đứng đầu hành pháp mới được dân cử của bất kỳ một khu vực lớn nào - chính là làm cách 

nào để đưa vào áp dụng trật tự mới của riêng mình. Bất kỳ thành phố nào có quy mô giống như 

Baltimore (dân số 650.000 người) đều cung cấp cả hàng chục loại dịch vụ (và cả hàng trăm nếu 

khi đếm người ta phân biệt một cách chi li).
13

 O’Malley muốn các sở ngành và người lao động 

của chính quyền thành phố cung cấp các dịch vụ cơ bản của thành phố với tốc độ nhanh và sự 

chính xác cao, và kèm theo đó là biết quan tâm đến nhu cầu của từng cá nhân người dân. Như 

vậy cái trật tự mới mà O’Malley tìm kiếm thật ra có đến hai trật tự mới: 

 (1) Có nhiều thành tựu cung cấp dịch vụ của từng ngành cụ thể: thị trưởng muốn mỗi sở 

ngành của thành phố phải cung cấp một tập hợp dịch vụ cốt lõi quan trọng với tốc độ được chỉ 

định rõ ràng và mức độ chính xác được thiết lập minh bạch. Để phục vụ cho trật tự mới này, thị 

trưởng xác lập những mục tiêu dành cho từng việc thực hiện dịch vụ nêu trên nhằm xác định 

được tốc độ và mức độ chính xác. 

 (2) Một nề nếp đạo đức phục vụ nhân dân duy nhất trên toàn thành phố: thị trưởng muốn 

mọi cá nhân người lao động của thành phố cùng các đội ngũ người lao động của thành phố tiếp 

cận mỗi mệnh lệnh về công việc, mỗi yêu cầu dịch vụ, và mỗi lượt tương tác với công chúng 

không phải với sự tập trung vào việc tuân thủ luật lệ mà với khát vọng đáp ứng một cách có đầu 

óc và sáng tạo đối với mối quan tâm thật sự của người dân. Để có được trật tự mới này thì thị 

trưởng tìm cách tạo ra một nền văn hóa tập trung phục vụ rộng mở hơn trên quy mô toàn thành 

phố (chứ không phải là một kiểu tư duy bám vào luật lệ bó hẹp cục bộ của sở ngành). 

 Trước kia việc áp dụng thống nhất các luật lệ của chính quyền đối với mọi người (chứ 

không phải là đổi mới sáng tạo nhằm đáp ứng các vấn đề cá nhân) chính là phục vụ nhân dân 

theo định nghĩa. Có điều không may là nhu cầu tuân thủ các luật lệ, các thủ tục, cùng các thông 

lệ khái quát chung chung lại có nghĩa là bất kỳ hành động cụ thể nào cũng khó mà phù hợp với 

những đặc thù của từng trường hợp cụ thể.
14

 Kết quả là mặc dù người dân có thể trân trọng tính 

công minh xuất phát từ yêu cầu đòi hỏi công chức phải tuân theo thông lệ, nhưng họ thường rất 

buồn lòng vì cá nhân bị đối xử theo một cách rất thông lệ. 

Tình trạng căng thẳng hành vi đầu ra 

 Việc áp dụng mục tiêu thực hiện cùng khát vọng tạo lập một nền văn hóa phục vụ nhân dân 

của O’Malley đương nhiên không phải là thứ trật tự độc lập. Trong suy nghĩ của ông, mọi thứ 

đều trực tiếp gắn bó với nhau. Rốt cuộc thì cung cấp dịch vụ với tốc độ nhanh chóng và mức độ 

chính xác cao là một cách quan trọng để thi hành một nền đạo đức phục vụ. Ngoài ra, việc đạt 

được một nền đạo đức phục vụ nhân dân trên toàn thành phố có thể được đo lường bằng cách áp 

dụng một số đo lường năng lực thực hiện nào đó (ví dụ như bằng cách khảo sát người dân). 
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 Xét về mặt hoạt động thì vẫn có tình trạng căng thẳng. Cơ chế kiểm soát quan liêu theo 

truyền thống thường được dùng để bảo đảm một tổ chức cung cấp những dịch vụ cụ thể với tốc 

độ nhanh và mức độ chính xác cao lại có thể không tương thích với khát vọng tạo ra một nền văn 

hóa phục vụ người dân một cách sáng tạo. Rốt cuộc thì để theo dõi công khai cá nhân các sở 

ngành đang hoạt động như thế nào so với những mục tiêu thực hiện thì phải dùng một tiêu chuẩn 

đầu ra; về khía cạnh này trong trật tự mới của ông, thị trưởng quan tâm đến việc sở ngành ấy tạo 

ra được điều gì chứ không phải họ tạo ra điều ấy bằng cách nào. Ngược lại, nỗ lực tạo ra một 

đạo đức mới phục vụ nhân dân phụ thuộc vào một tiêu chuẩn hành vi; và đối với cái trật tự mới 

này thì thị trưởng công khai quan tâm đến cách thức mà các sở ngành cùng các người lao động 

làm việc để tạo những đầu ra của họ như thế nào. 

 Tình trạng căng thẳng này được phản ánh qua nhiều cách khác nhau theo đó cấp lãnh đạo 

của một tổ chức bất kỳ sắp xếp thiết lập và theo dõi các tiêu chuẩn đầu ra so với những tiêu 

chuẩn hành vi. Thật ra, quản lý và động viên những người lao động của một tổ chức để đạt được 

những tiêu chuẩn đầu ra có thể khá khác với việc quản lý và động viên cũng những người lao 

động ấy để nắm vững và tôn trọng các tiêu chuẩn hành vi. Rõ ràng là các mục tiêu đầu ra thì ít 

mơ hồ hơn các chuẩn mực hành vi nhiều (Ouchi, 1978). Wilson cũng nhận xét rằng có tồn tại 

một loại “Định luật của Gresham” khẳng định rằng “công việc tạo ra những kết quả mà có thể 

cân đo được lại thường loại bỏ công việc mà tạo ra những kết quả không thể cân đo được” (1989, 

161). 

 Ouchi và Johnson phân biệt một tổ chức kiểu A “duy trì việc kiểm soát thông qua một hệ 

thống theo dõi chặt chẽ” với một tổ chức kiểu Z “duy trì việc kiểm soát thông qua một quá trình 

xây dựng hành vi văn hóa hoặc xã hội hóa cho người lao động” (1978, 294). Một tổ chức mà biết 

tìm cách để đạt được các mục tiêu thực hiện với tốc độ nhanh và mức độ chính xác cao có thể 

dựa vào phương pháp kiểm soát kiểu A, trong khi một tổ chức mà tìm cách phát triển một nền 

văn hóa chuyên tâm phục vụ có thể tìm cách tạo ra một tổ chức kiểu Z (mặc dù Ouchi và 

Johnson chắc chắn tin rằng một tổ chức kiểu Z cũng có thể tạo ra tốc độ nhanh và mức độ chính 

xác cao).
15

 

 Ngoài ra, trong nội bộ một tổ chức, khả năng quản lý và động viên người lao động đạt được 

bất kỳ một tiêu chuẩn nào đó (cho dù đó là tiêu chuẩn đầu ra hay tiêu chuẩn hành vi) của cấp 

lãnh đạo sẽ phụ thuộc vào mức độ mà người lao động chia sẻ những mục đích cơ bản với cấp 

lãnh đạo. Ouchi ghi nhận rằng “những mức lệch pha trong mục tiêu chỉ có thể dung nạp được 

chừng nào mà việc thực hiện có thể được đánh giá một cách chính xác.” Trái lại, ông tiếp tục 

nhận xét, “sự mơ hồ cao liên quan đến việc thực hiện chỉ có thể dung nạp được khi độ lệch pha 

trong mục tiêu không đáng kể” (1979, 846). 

 Đối với O’Malley cùng người lao động thuộc cấp (hoặc bất kỳ đội ngũ lãnh đạo nào đi nữa) 

thì bài học của Ouchi là rất rõ ràng. Lãnh đạo của một tổ chức biết tìm cách đạt được một số 

thành tựu trong việc cung cấp dịch vụ cụ thể không cần phải lo lắng người lao động của thành 

phố có chia sẻ những mục đích cung cấp dịch vụ căn bản hay không. Họ vẫn có thể đạt được các 

mục đích trên bởi vì họ biết cách tạo ra những mục tiêu thực hiện để đo lường những đơn vị khác 

nhau có đang thực hiện điều này hay không. Có điều không may là cũng những lãnh đạo nói trên 

lại không thể đo lường được với mức độ chính xác giống như vậy những đơn vị khác nhau có 

đang tuân thủ đạo đức phục vụ nhân dân hay không. Kết quả là để đạt được mục tiêu này thì họ 

cần buộc người lao động của thành phố tích cực thực hiện đạo đức phục vụ nhân dân. 

  Có điều không may như Ouchi nhận xét “một phương thức kiểm soát mà phụ thuộc rất 

nhiều vào việc theo dõi, đánh giá, và chỉnh đốn theo một cách công khai thì rất có khả năng xúc 

phạm ý thức tự quyết và kìm chế bản thân của con người và kết quả là có thể sẽ dẫn đến một đáp 

ứng hoàn toàn tuân thủ mà lại thiếu nhiệt tình.” Tuy nhiên O’Malley mong muốn nhiều hơn sự 

tuân thủ cứng nhắc nông cạn; ông đang nỗ lực buộc tất cả những người lao động của thành phố 
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ký tên vào một bản cam kết cá nhân sâu sắc với đạo đức phục vụ nhân dân của họ. Ở Baltimore 

áp lực chính thức nhằm mang lại được những đầu ra cụ thể thật nhanh và chính xác đương nhiên 

phải mâu thuẫn với kiểu đạo đức phục vụ nhân dân ít mang tính định lượng hơn.
16

 Do đó, thị 

trưởng phải đối mặt với điều mà Ouchi gọi là “vấn đề trong thiết kế tổ chức” - điều đó có nghĩa 

là “khám phá sự cân bằng giữa việc xã hội hóa và việc đo lường” mà đạt được tốt nhất các mục 

tiêu của ông (1979, 841, 845). 

 Trong nỗ lực nhằm đưa vào áp dụng trật tự mới của mình, O’Malley đã đối mặt với một số 

rào cản. Chỉ có rất ít đồng minh rõ mặt, ông lại đối mặt với nhiều đối thủ không rõ mặt lắm. Với 

khả năng tạo ảnh hưởng đối với người lao động của thành phố còn hạn hẹp, và với hai thứ trật tự 

mới mà hình như sẽ đòi hỏi những cách thức tiếp cận mâu thuẫn nhau, ông đối mặt với những 

ảnh hưởng cạnh tranh trực tiếp của những nền văn hóa sở ngành hiện có. Với khả năng tưởng 

thưởng hành vi công tác của người lao động của thành phố còn hạn hẹp, ông tuy vậy vẫn tìm 

cách áp đặt những chi phí phụ trội lên chính những người lao động ấy. Thật vậy, cả hai trật tự 

mới của ông tất sẽ loại trừ giao kèo cũ mà người lao động của thành phố đã ký với cấp trên của 

họ. 

 Để vượt qua những thách thức này, để đưa vào áp dụng hai trật tự mới, Thị trưởng O’Malley 

cùng đội công tác của ông cần có một chiến lược. Họ cần một chiến lược mà sẽ dẫn đến kết quả 

họ tìm kiếm. Hơn nữa, họ cũng cần một lý thuyết để nói rõ tại sao chiến lược của họ sẽ hiệu 

nghiệm. Nếu không có yêu cầu thứ hai - không có một loại lý thuyết nhân quả (ít nhất là ngầm 

định) - thì thị trưởng cùng đội công tác của ông sẽ không có cách nào để nghĩ ra làm thế nào để 

thực hiện những điều chỉnh trong chiến lược của họ khi cố phát huy những thắng lợi và học được 

bài học từ những thất bại. 

 Lãnh đạo của bất kỳ cấp chính quyền hoặc của các tổ chức công nào cũng đều đối mặt với 

một thách thức: nếu họ muốn hoàn thiện việc thực hiện - nếu họ muốn tạo ra được một số kết 

quả có thật nào đó - thì họ cần một cơ chế hoặc một quá trình hay một chiến lược hay một điều 

gì đó để xác lập cá nhân nào thì có nghĩa vụ đối với những tiểu bộ phận cụ thể nào mà có những 

thành phần đóng góp cụ thể nào vào kết quả mà họ tìm cách tạo ra. 

 Ở thành phố Baltimore, cái cơ chế ấy, cái quá trình ấy, cái chiến lược ấy, cái “gì đó” ấy có 

tên là “CitiStat.” 

Sơ lược về CitiStat 

 CitiStat của thành phố Baltimore có thể giống như là một “hệ thống” quản lý việc thực hiện. 

Dù sao thì bộ máy này cũng có nhiều thuộc tính căn bản của bất kỳ một “hệ thống” chính quyền 

nào. Tổ chức này có văn phòng riêng, có đội ngũ người lao động đặc biệt riêng, có các thủ tục và 

thông lệ riêng, có những báo cáo chính thức riêng, những cuộc họp đặc biệt riêng. Tuy vậy 

CitiStat còn hơn cả một hệ thống chính quyền chính thức đã được thông lệ hóa. Nó cũng không 

chỉ đơn giản là một vật phụ trợ - không chỉ là thêm một yêu cầu nữa gộp vào trong cái hệ thống 

chằng chịt áp đặt lên các cơ quan thành phố. Đối với O’Malley cùng đội ngũ lãnh đạo của ông 

thì CitiStat chính là cái yêu cầu đó. 

 Cứ cách tuần vào giờ giấc đã được lên kế hoạch vĩnh viễn, mỗi cơ quan thành phố lại trình 

diện với CitiStat. Mỗi kỳ trong số nửa tá kỳ họp này được Phó Thị trưởng Michael Enwright 

hoặc Giám đốc CitiStat là Matthew Gallagher làm chủ tọa. (Sau vài năm thì O’Malley ủy nhiệm 

hết mọi việc điều hành thật sự các kỳ họp này cho hai cánh tay tín cẩn hỗ trợ đắc lực này.) Tại 

mỗi kỳ họp thì giám đốc cơ quan - cùng đội ngũ lãnh đạo khoảng một hai chục người của cơ 

quan - trả lời hai loại câu hỏi của đội ngũ lãnh đạo của thị trưởng. 

 Loại câu hỏi thứ nhất liên quan đến cách thức cơ quan này đang thực hiện đối với các mục 

tiêu thực hiện của họ, đặc biệt là những mục tiêu ưu tiên. Ví dụ như O’Malley đã tạo ra một bảo 
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đảm 48 tiếng về vấn đề ổ gà. Kết quả là đội ngũ CitiStat sẽ có dữ liệu từ 311 và các hệ thống 

CitiTrak cho thấy: (1) Số lượng yêu cầu lấp ổ gà mà người dân đã gọi đến trong giai đoạn hai 

tuần gần nhất; (2) tỷ lệ đáp ứng các yêu cầu trên trong mục tiêu 48 tiếng; và (3) thời lượng trung 

bình đáp ứng các yêu cầu này. Ngoài ra đội ngũ CitiStat cũng sẽ có dữ liệu đối chiếu cho giai 

đoạn hai tuần trước đó. Như vậy nếu Sở Giao thông Công chánh của thành phố không đáp ứng 

được mục tiêu 48 tiếng thì trưởng ngành và trưởng bộ phận duy tu sẽ bị truy cứu nguyên nhân 

chậm trễ và các chiến lược, chiến thuật, cùng các quyết định mà đã được hoặc sẽ được thi hành 

nhằm xóa tình trạng bất cập trong việc thực hiện này.
17

 

 Loại câu hỏi thứ hai liên quan đến một kiểu dữ liệu khác - có lẽ chứa đựng trong một câu 

chuyện đăng trên báo, hoặc do một thành viên của đội công tác CitiStat khám phá ra, hay được 

một tùy viên thân cận của thị trưởng quan sát thấy - phát hiện một hỏng hóc trong đạo đức phục 

vụ nhân dân của O’Malley. Đó có thể là một người lao động thuộc sở không đối xử tôn trọng 

một công dân. Đó cũng có thể là một người lao động không tuân theo đúng thủ tục khi sửa chữa 

một vấn đề (và khi hết ca trực thì y bỏ về nhà). Hoặc đó có thể là một người lao động đã làm một 

điều gì đó mà mặc dù có lẽ thỏa mãn được cái văn bản của các thủ tục thành phố nhưng lại 

không đáp ứng một cách có suy nghĩ và có ý nghĩa với nhu cầu thực tế của một người dân. Điều 

đó có nghĩa là CitiStat không chỉ đụng chạm đến các con số sản lượng chính thức; tổ chức này 

còn uốn nắn căn bản đạo đức phục vụ nhân dân phi chính thức nữa. (Để xem thêm chi tiết hoạt 

động của CitiStat xin đọc: Schachtel (2001), Siegel và Smith (2001), Swope (2001), Henderson 

(2003), Baxandall & Euchner (2003), Osborne và Hutchinson (2004, 163-174), Behn (2005).) 

 Đối với nhiều người khác nhau thì việc thực hiện có ý nghĩa rất khác nhau. Ví dụ Talbot ghi 

nhận rằng người ta có thể nghĩ về việc thực hiện như là (1) độ trách nhiệm, (2) lựa chọn của 

người sử dụng, (3) dịch vụ khách hàng, (4) các kết quả, hiệu quả, và ‘thông suốt,’ (5) phân bổ 

nguồn lực, và / hoặc (6) tạo ra giá trị công (2005, 496-501).
18

 Đối với tổ chức CitiStat của thành 

phố Baltimore thì việc thực hiện là nói đến kết quả và hiệu quả - nói đến chuyện làm tốt hơn điều 

mà Wilson gọi là những “nhiệm vụ cấp thiết” của một tổ chức (1989, 25-27) - nhưng cũng là nói 

đến dịch vụ khách hàng. Đó không hẳn là nói về chuyện tạo ra giá trị công (Moore, 1995) hay 

nói về một kết quả vĩ mô rộng lớn mà đúng hơn là nói về những đầu ra mang tầm vi mô của cá 

nhân. 

 Nói gì thì nói, đối với nhiều công dân của thành phố Baltimore thì đầu ra chính là kết quả. 

Một chính quyền thành phố giao tận tay [người dân] những dịch vụ cụ thể. Như vậy người dân 

cảm nhận được rằng đầu ra được cải thiện chính là kết quả được cải thiện. 

 Vào năm 2000, Baltimore là một thành phố đang xuống dốc. Trên 14% đơn vị nhà ở bị bỏ 

hoang. Suốt thập niên trước đó, thành phố đã mất đi 11,5% dân số. Tuổi thọ dự kiến khi một 

người chào đời chỉ là 69 năm. Các thành phố khác ở vùng đông bắc Hoa Kỳ (như Boston, 

Cleveland, Detroit, Philadelphia, và Washington
19

) đều đối mặt với các vấn đề tương tự. Tuy 

nhiên, đối với người ngoại cuộc, thì các vấn đề của Baltimore bị che khuất bởi khu vực Bến nước 

hào nhoáng thu hút hàng ngàn du khách và là bộ mặt của thành phố. Tuy vậy, chỉ cách cái sân 

chơi huy hoàng trung lưu này vài khu phố thôi lại là một thực tế khá ảm đạm. 

 Ngoài ra, trong năm 2000, bất kỳ thị trưởng nào của thành phố Baltimore cũng đối mặt với 

những vấn đề thật sự về mặt hoạt động. Phần lớn sở ngành của chính quyền thành phố là các “tổ 

chức sản xuất”; cả các hoạt động lẫn các đầu ra của họ đều có thể quan sát được (Wilson, 1989, 

159-163).
20

 Và ở Baltimore cả chuyện tiến hành các hoạt động cốt lõi lẫn việc mang lại những 

đầu ra căn bản vẫn còn nhiều khiếm khuyết ở nhiều cơ quan thành phố.
21

 Dịch vụ đô thị quá yếu 

kém không phải là nguyên nhân duy nhất cho các vấn đề của thành phố, nhưng chính điều này 

chắc chắn đã góp một phần lớn. Ngoài ra nhiệm vụ hoạt động của chính quyền thành phố là điều 

mà một thị trưởng mới có thể có khả năng gây tác động trực tiếp (hoặc ít nhất là trực tiếp hơn so 

với những yếu tố xã hội bên ngoài). 
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 Tuy nhiên khi tập trung vào đầu ra hơn là kết quả, khi nhấn mạnh đến việc cung cấp dịch vụ 

căn bản chứ không tạo ra giá trị công thì O’Malley đang thực hiện một lựa chọn. Các cá nhân 

khác nếu như được bầu làm thị trưởng có thể đã có những lựa chọn hoàn toàn khác, lọc ra một 

mục đích chính sách ít hoạt động hơn mà lại nhiều khát vọng hơn như cải thiện cuộc sống của 

công dân Baltimore hay biến Baltimore thành một thành phố Cấp Quốc tế chẳng hạn. Tuy nhiên 

trong hoàn cảnh của Baltimore vào năm 2000 thì quyết định của O’Malley liên quan tới loại hình 

cải thiện chỉ tập trung vào đầu ra và cung cấp dịch vụ mà thành phố đang cần đúng là có thể biện 

hộ được.
22

 Ông chọn cách tập trung vào việc buộc người lao động của thành phố phải làm những 

nhiệm vụ hiện tại của thành phố một cách chính xác hơn và nhanh chóng hơn, và ông chọn cách 

tập trung vào việc buộc người lao động của thành phố xác định lại các nhiệm vụ nói trên để gộp 

luôn một cách thức tiếp cận theo định hướng phục vụ nhân dân. 

 Mặc dù CitiStat được mô tả là một hệ thống đo lường việc thực hiện, nhưng tổ chức này còn 

hơn cả một hệ thống và một hình thức đo lường. Chỉ bản thân đo lường thôi thì chẳng đạt được 

bao nhiêu thành tựu. Như Smith và Grinker nhấn mạnh, “đo lường việc thực hiện dù cần thiết 

nhưng hiếm khi đầy đủ để hoàn thiện việc thực hiện” (2004, 8). Các đo lường chỉ có ích ở mức 

độ khi được dùng để quản lý. Và như Smith nhận định, “quản lý kết quả đặt ra nhiều thách thức 

to lớn hơn so với việc đo lường kết quả” (2000, 1). 

 Các cuộc họp của CitiStat không chỉ bàn về các đo lường mà thôi. Ở những cấp căn bản 

hơn, những cuộc họp còn thảo luận ai sẽ theo đuổi những chiến lược nào để giảm bớt những bất 

cập trong việc thực hiện quan trọng nào. Như vậy CitiStat là một quá trình mà đội công tác của 

O’Malley sử dụng để quản lý chính quyền thành phố Baltimore. Với cách áp dụng CitiStat, thành 

phố Baltimore tìm cách hoàn thiện việc thực hiện thông qua quản lý việc thực hiện - đúng hơn 

nữa là thông qua lãnh đạo việc thực hiện (Behn, 2004). 

Bảy lý thuyết của CitiStat: Vấn đề nhân quả  

 Có bảy lý thuyết nhân quả mà CitiStat ngầm dựa trên đó để hoạt động.
23

 Đằng sau mỗi lý 

thuyết này có một giả định chỉ ra những điều mà lãnh đạo thành phố có thể làm được để tác động 

đến hành vi của những người đầu ngành, những giám đốc cấp trung, và (có lẽ thậm chí) những 

trưởng phòng tuyến đầu và người lao động tuyến đầu. Làm nền tảng cho mỗi lý thuyết này là giả 

định cho rằng lãnh đạo thành phố sở hữu khả năng cá nhân cũng như tổ chức để đảm nhận những 

hành động đặc thù nào đó, tham gia vào những hành vi đặc thù nào đó, tạo ra những sự kiện đặc 

thù nào đó, và phát đi những tín hiệu đặc thù nào đó mà sẽ khiến cho các cá nhân người lao động 

của thành phố cùng các đội người lao động tham gia vào loại hành vi thường ngày mà họ mong 

muốn. 
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Thị trưởng O’Malley cùng đội ngũ CitiStat tin rằng họ có thể động viên những người đầu 

ngành, những giám đốc cấp trung, và (có lẽ thậm chí) những trưởng phòng tuyến đầu và 

người lao động tuyến đầu để hoàn thiện năng lực thực hiện theo những cách cụ thể bằng 

cách áp dụng: 

 (A) Những bất cập ở việc thực hiện do các phân tích của Dữ liệu Thực hiện phát hiện; 

 (B) Những câu chuyện chuyển tải và củng cố đạo đức phục vụ nhân dân; 

 (C) Những mục tiêu cụ thể, thách thức, kết quả tạo ra thông qua sự đồng thuận;  

 (D) Cam kết ở mức cao thể hiện ở việc đầu tư vào nguồn lực 

 (E) Báo cáo và phản hồi thường xuyên, bán công khai tại các cuộc họp cách tuần; 

 (F) Nghĩa vụ cá nhân được vun bồi thông qua tra vấn trực tiếp; 

 (G) Đánh giá trực tiếp và gián tiếp của thượng cấp, đồng cấp, thuộc cấp, và khách.  

  

Hai trong số bảy hành động khá cụ thể này được thiết kế để chuyển tải những nhu cầu nào thì 

cần hoàn thiện. Năm hành động kia được thiết kế để động viên các cá nhân và các nhóm thực 

hiện các hoàn thiện này.
24

 Như vậy có nghĩa là năm hành động phía sau được thiết kế để không 

chỉ động viên mọi người làm việc tích cực hơn mà thôi (mặc dù trong trường hợp trưởng phòng 

tuyến đầu và người lao động tuyến đầu thì điều này có thể chính là vấn đề lớn). Năm hành động 

này còn được thiết kế để khuyến khích các cơ quan, các nhóm, và các cá nhân thử nghiệm những 

cách thức để làm việc có suy nghĩ hơn bằng cách vừa áp dụng cả những chiến thuật chiến lược 

khác nhau vừa tái bố trí các nguồn lực. Và chúng được thiết kế để khuyến khích các nhóm nói 

trên và mọi người làm việc khác đi - là thay thế hành vi chỉ biết bám vào luật lệ bằng phương 

thức phục vụ nhân dân.
25 
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Bảng 1: Bảy lý thuyết của CitiStat ở thành phố Baltimore  

 Lý thuyết A: Bằng cách phân tích dữ liệu thực hiện cập nhật, thị trưởng, đội ngũ người lao 

động của ông, và quan chức cơ quan có thể nhận thức và soạn thành kịch bản 

những bất cập mà cơ quan cần loại bỏ hoặc giảm bớt. 

 Lý thuyết B: Bằng cách kể lại những câu chuyện về những hỏng hóc trong đạo đức phục vụ 

nhân dân và về những người lao động làm điển hình cho đạo đức này, thị 

trưởng, đội ngũ của ông, cùng quan chức cơ quan có thể xây dựng nền văn 

hóa phục vụ nhân dân. 

 Lý thuyết C: Bằng cách tạo ra qua tư vấn với lãnh đạo cơ quan những mục tiêu thực hiện cụ 

thể, thách thức, có kết quả để cơ quan phấn đấu, thị trưởng và đội ngũ của ông 

có thể động viên các cơ quan, cá nhân, và các đội đạt được các mục tiêu trên. 

 Lý thuyết D: Bằng cách đầu tư nguồn lực đáng kể cho một đội ngũ chuyên môn và giao cho 

các cá nhân này cùng những thành viên khác trong đội ngũ lãnh đạo để điều 

hành nhiều cuộc họp thường xuyên, đều đặn theo lịch, cách tuần, thị trưởng có 

thể thể hiện cam kết của ông với CitiStat là một trách nhiệm nghiêm túc ưu 

tiên hàng đầu của chính quyền của ông. 

 Lý thuyết E: Bằng cách yêu cầu các quan chức cơ quan báo cáo đều đặn trong bối cảnh gần 

như công khai của cuộc họp CitiStat về tiến độ của họ trong quá trình đạt 

được các mục tiêu thực hiện cụ thể và về các chiến lược phục vụ nhân dân của 

họ, thị trưởng và đội ngũ của ông có thể tạo ra một cơ sở để phản hồi mà có 

thể động viên các cơ quan, cá nhân, và các đội để đạt được mục tiêu của họ và 

vun bồi đạo đức phục vụ nhân dân. 

 Lý thuyết F: Bằng cách trực tiếp truy vấn các cá nhân về tiến bộ của đơn vị, thị trưởng và 

đội ngũ của ông có thể xác lập được trong mỗi cá nhân này ý thức nghĩa vụ cá 

nhân mà có thể động viên các cơ quan, cá nhân, và các đội để đạt được các 

mục tiêu thực hiện và phục vụ nhân dân. 

 Lý thuyết G: Bằng cách tạo ra một môi trường trong đó mọi cá nhân có mặt sẽ gián tiếp và 

có lẽ trực tiếp đánh giá mọi quan chức cơ quan đang có mặt, thị trưởng và đội 

ngũ của ông có thể động viên các cơ quan, cá nhân, và các đội nhằm đạt được 

các mục tiêu của họ và phục vụ nhân dân.  

Lý thuyết A: Những bất cập được phát hiện nhờ phân tích dữ liệu về việc thực hiện  

 

Bằng cách phân tích dữ liệu thực hiện cập nhật, thị trưởng, đội công tác của ông, và quan 

chức cơ quan có thể nhận thức và soạn thành kịch bản những bất cập mà cơ quan cần loại bỏ 

hoặc giảm bớt. 

 

 Mọi tổ chức đều có những “bất cập ở việc thực hiện” - những điểm dọc theo chuỗi giá trị 

của tổ chức (từ đầu vào, đến hoạt động và quá trình, đến đầu ra, đến kết quả) khiến tổ chức khó 

làm được tốt công việc. Đối với một nhà chế tạo xe hơi sản xuất xe có chất lượng kém thì tình 

trạng bất cập nghiêm trọng ở việc thực hiện - loại thất bại góp phần lớn nhất cho lỗi đáng kẻ này 

- có thể là thiết kế của chính chiếc xe hoặc thiết kế của dây chuyền sản xuất. Đó có thể là sức bền 

của loại thép họ mua hoặc lỗi ở hệ thống đánh lửa mà một nhà buôn cung cấp cho họ. Đó có thể 
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là hậu quả từ quá trình đào tạo thiếu sót nhân sự chủ chốt đến tình trạng lao động lôi thôi tại dây 

chuyền sản xuất. Cho dù là bất cập thực hiện kiểu gì đang khiến nhà chế tạo sản xuất ra xe lỗi đi 

nữa, thì công ty cần phải xác định cho được để sửa chữa. 

 Tuy nhiên những bất cập ở việc thực hiện này là gì? Làm thế nào một tổ chức - tư nhân, 

công cộng, hay phi lợi nhuận - xác định được những bất cập thực hiện? Thậm chí đối với một 

công ty kinh doanh phải bán sản phẩm hoặc dịch vụ trong một thị trường cạnh tranh, điều này có 

thể không phải là một câu hỏi dễ trả lời. Nói gì thì nói, thậm chí khi doanh số đi xuống thì lý do 

không nhất thiết phải rõ ràng. Khách hàng có thể không ưa sản phẩm ấy, nhưng nói chính xác đó 

là điều gì ở sản phẩm mà họ không ưa (ít nhất khi so với các sản phẩm thay thế)? Ngoài ra, cho 

dù điều này đã rõ ràng thì cũng chưa hiển nhiên là ở khâu nào trong chuỗi giá trị của công ty (từ 

thiết kế đến kiểm tra chất lượng) có cái bất cập thực hiện then chốt mà phải cần sửa chữa (hoặc ít 

nhất là giảm bớt) để thuyết phục khách hàng tiềm năng bỏ tiền mua sản phẩm. Công ty cần thu 

thập và phân tích một loạt các thông tin khác nhau về đầu vào và quá trình để phát hiện ra loại 

bất cập thực hiện nào có thể đóng góp phần lớn khiến cho sản phẩm bị khiếm khuyết. 

 Bất cập thực hiện được phát hiện nhờ phân tích dữ liệu. Nhưng là dữ liệu gì? Đương nhiên 

doanh số và thu nhập kinh doanh giảm sút. Đó là dữ liệu. Nhưng những dữ liệu doanh số không 

trả lời được câu hỏi tại sao? Tại sao doanh số giảm? Có lẽ một cuộc khảo sát khách hàng sẽ phát 

hiện sản phẩm mang tiếng là bị hỏng rất nhanh chăng? Cho dù điều này là đúng đi nữa - cho dù 

sản phẩm không đi được nửa đời là một năm công dụng so với nửa đời ba năm công dụng của 

sản phẩm cạnh tranh; và cho dù cái thực tế không may này đã được công bố trên tờ Báo cáo 

người tiêu dùng cùng nhiều nơi khác nữa đến nỗi ai cũng biết - thì vẫn chưa trả lời được câu hỏi 

tại sao? Công ty vẫn cần phải phân tích dữ liệu vể đầu vào, hoạt động, và quá trình để xác định 

bất cập thực hiện trong nội bộ khâu nào đang góp phần nhiều nhất vào sự cố lỗi của sản phẩm 

cuối. 

 Phải chọn cái gì đây? Điều này vẫn chưa rõ ràng. Meyer và Gupta (1994) tường trình rằng ở 

những công ty kinh doanh thì những chỉ báo thực hiện nội bộ khác nhau chỉ có tương quan một 

cách lỏng lẻo mà thôi.
26

 Ví dụ “thị phần” thường được xem là một chỉ báo hàng đầu hữu ích cho 

thành công tài chính: Nếu có thể gia tăng thị phần thì một công ty có thể cải thiện lợi nhuận kéo 

dài. Tuy nhiên Jackson (2006) lập luận rằng điều này không nhất thiết phải như vậy - thị phần 

mở rộng trên thực tế có thể làm tổn thương những triển vọng dài hạn của một công ty. Rousseau 

(1997, 525) tường trình rằng “thành công tổ chức khi thu được thị phần thường chẳng có quan hệ 

gì nhiều đến những chỉ báo thực hiện khác.” 

 Đối với một công ty công thì thách thức của việc xác định bất cập nghiêm trọng ở việc thực 

hiện thậm chí còn có yêu cầu cao hơn nữa. Nói gì thì nói, không giống như một doanh nghiệp, cơ 

quan không hề nhận được phản hồi tức khắc và rành mạch về chất lượng chung của những dịch 

vụ của họ. Cơ quan công có một dạng độc quyền, và do đó không hề có chuyện giảm doanh số 

để cung cấp một thông điệp rành mạch về tỷ lệ bất mãn của khách hàng. Đương nhiên là công ty 

có thể ghi nhận bất mãn của khách hàng đối với một dịch vụ nào đó, nhưng không bao giờ rõ 

ràng khi những tiếng cọt kẹt như thế này - hoặc tiếng càu nhàu nghề nghiệp - có phản ánh được 

một quan điểm công chúng rộng rãi hơn mà vừa đúng đắn vừa phù hợp. Đương nhiên là các lời 

phàn nàn của nhân dân như vậy vẫn chưa đủ để khơi dậy một sự thừa nhận chung bên trong một 

cơ quan công đang cần lột xác. 

 Hậu quả là nếu so sánh với doanh nghiệp thì chính quyền gặp nhiều rắc rối hơn khi cần phát 

hiện những bất cập ở việc thực hiện then chốt bằng cách phân tích dữ liệu. Có thể dùng dữ liệu 

nào? Thu thập những dữ liệu này bằng cách nào? Những dữ liệu này nên phân tích như thế nào? 

Và nên đúc kết như thế nào với những kết quả phân tích? Dữ liệu không tự lên tiếng. Dữ liệu chỉ 

nói thông qua các mô hình - đôi khi là mô hình rõ ràng nhưng đôi khi chỉ là mô hình ẩn tàng.
27

 

Kết quả là bất kỳ phân tích nào về các dữ liệu này đều để ngỏ cho những cách hiểu khác nhau - 
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và cả những phán xét cá nhân chủ quan nếu chỉ bằng cách lựa chọn mô hình nào để áp dụng khi 

phân tích dữ liệu.
28

 

 Ở Baltimore thì O’Malley tạo ra một xưởng phân tích ngay bên trong văn phòng thị trưởng. 

Đội công tác CitiStat này có nghĩa vụ thu thập và phân tích dữ liệu và sử dụng các dữ liệu này để 

phát hiện những bất cập trong việc thực hiện. Rồi bằng cách dựng một kịch bản bất cập thực hiện 

- vừa trên giấy vừa tại các cuộc họp cách tuần của CitiStat - và cách sau thì quan trọng hơn, đội 

công tác CitiStat làm cho cơ quan có liên quan phải chú ý. Downs dùng từ “bất cập thực hiện” đã 

rất minh bạch về điều này: 

khái niệm bất cập thực hiện là rất thiết yếu để giải thích điều gì khiến các phòng ban phải 

thay đổi. Không phòng ban nào muốn thay đổi nề nếp hành vi của họ trừ phi người ta tin 

rằng có một tình trạng thiếu nhất quán giữa điều họ đang làm và điều họ ‘nên’ làm (1967, 

191). 

 Tất cả hệ thống quan liêu đều thu thập dữ liệu. Khi O’Malley trở thành thị trưởng thì các cơ 

quan thành phố ở Baltimore đều đang thu thập dữ liệu. Tuy nhiên hiếm khi nào họ thu thập các 

dữ liệu này để phân tích nhằm hoàn thiện việc thực hiện. Giống như mọi tổ chức, thành phố thu 

thập dữ liệu để phục vụ ít nhất là hai mục đích hoạt động khác: để tiến hành chức năng quản lý 

nội bộ, và để thỏa mãn những yêu cầu báo cáo ra bên ngoài. Dữ liệu hiện đang có trong tay đội 

công tác CitiStat lúc ban đầu là dữ liệu do công việc nhân sự và tài chính yêu cầu đòi hỏi. 

 Kết quả là ban đầu CitiStat tập trung vào các bất cập thực hiện dễ thấy như tình trạng làm 

việc ngoài giờ quá nhiều. Phải chăng làm việc phụ trội quá nhiều là một trong những bất cập 

thực hiện lớn nhất của thành phố? Có lẽ thế. Xét từ một quan điểm hoàn toàn trừu tượng thì hình 

như làm việc ngoài giờ ở Baltimore nhiều đến độ khó chấp nhận được. Đúng là có một số lý do 

ưu tiên giải thích tình trạng làm việc phụ trội ở thành phố Baltimore (hoặc ở bất cứ cấp chính 

quyền nào) có khả năng liên tục và tất yếu ngày càng tăng cao nếu không có những biện pháp 

kiểm soát cẩn thận và thống nhất. Dù sao thì làm việc ngoài giờ cũng là một công cụ mà các nhà 

quản lý cấp trung có thể áp dụng để giải quyết nột số vấn đề hoạt động (và thậm chí cả vấn đề cá 

nhân). Đồng thời đó hình như cũng là một cách đương nhiên cho thị trưởng giải phóng được 

nguồn lực tài chính dành cho những ưu tiên mới của văn phòng thị trưởng (hoặc để ngăn chặn 

một cuộc khủng hoảng ngân sách trong tương lai). Và khi có dữ liệu rồi thì đội công tác CitiStat 

có thể dễ dàng đưa ra những phân tích chính xác hữu ích cho thấy cơ quan nào, đơn vị nào bên 

trong cơ quan ấy, hay đúng ra là trưởng phòng nào trong cơ quan ấy, là phần tử lạm dụng giải 

pháp làm việc ngoài giờ nhiều nhất.
29

 (Trong năm tài chính 2001, năm đầu tiên CitiStat hoạt 

động trọn vẹn, thì thành phố Baltimore tuyên bố đã tiết kiệm được 6 triệu đô-la nhờ giảm làm 

việc ngoài giờ và thêm 1,2 triệu đô-la khác nhờ giảm tình trạng vắng mặt.
30

  

 Khi Baltimore vượt qua các bất cập thực hiện do các dữ liệu hiện có phát hiện, thành phố 

liền thi hành một cơ chế thu thập dữ liệu về cách thức các dịch vụ thành phố đáp ứng với nhu cầu 

của người dân: số điện thoại 311 và cơ sở dữ liệu CitiTrak. Số điện thoại 311 giúp cho người dân 

có một cổng giao tiếp nhờ đó họ có thể gởi đến tất cả yêu cầu dịch vụ - từ cái ổ gà họ muốn lấp 

đi cho đến cây cối họ muốn được cắt tỉa. Và cơ sở dữ liệu CitiTrak cung cấp một hồ sơ lưu lại 

thời điểm yêu cầu được gởi đến và thời điểm cơ quan hữu trách của thành phố đáp ứng yêu cầu 

đó. Như vậy, từ cơ sở dữ liệu của CitiTrak mà đội công tác CitiStat có thể phân tích mỗi cơ quan 

đang thực hiện mỗi loại yêu cầu của người dân tốt đến mức nào. Ngoài ra, cứ cho là dữ liệu nói 

trên luôn cập nhật thì những phân tích và những bất cập thực hiện cũng sẽ rất cập nhật. Sự thật là 

mỗi cuộc họp của CitiStat đều xem xét các bảng phân tích dữ liệu - cùng những bất cập thực hiện 

mà phân tích phát hiện - của hai tuần lễ trước đó. 

 Trong một thành phố, nhiều yêu cầu của người dân loại này được thỏa mãn bằng cách hoàn 

thành một “nhiệm vụ sản xuất” (Pollitt, 2006, 29). Điều này làm giảm nhẹ thách thức phải lấp 

bất cập thực hiện cho thành phố dễ dàng hơn nhiều so với ở cấp bang hay cấp tỉnh, chứ chưa nói 
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đến cấp quốc gia. Thành phố là chính quyền hoạt động. Thành phố cung cấp nhiều dịch vụ trực 

tiếp cho người dân - những dịch vụ mà người dân có thể dễ dàng nhìn thấy trong sinh hoạt hàng 

ngày và do vậy đó là những dịch vụ mà người dân có thể cảm nhận đang được cung cấp hoặc 

không được cung cấp và họ có cách riêng của họ để phán xét chất lượng của các dịch vụ này. 

Downs nhận xét: “Xác định những chức năng xã hội của một phòng ban rõ ràng hoặc nhận thức 

về mức độ thành công của phòng ban ấy càng dễ dàng thì phòng ban ấy càng có khả năng nhận 

được áp lực phản hồi nhanh chóng để tuân thủ khái niệm thực hiện cụ thể ‘như mong muốn’” 

(1967, 209). Thành phố Baltimore đã sử dụng số điện thoại 331 cùng cơ sở dữ liệu CitiTrak để 

chuyển đổi tầm nhìn cùng tầm quan sát tự nhiên về những dịch vụ thành phố bình thường thành 

dữ liệu rất minh bạch và rất cập nhật phát hiện được những bất cập rõ rệt của việc thực hiện như 

mong muốn. 

 Dĩ nhiên sự tồn tại của dữ liệu thực hiện tự thân nó không hề hoàn thiện được việc thực hiện. 

Nhiều tổ chức thu thập dữ liệu thực hiện, thế nhưng không phải tổ chức nào cũng sử dụng dữ liệu 

này để làm giảm những bất cập thực hiện được phát hiện. Nhiều tổ chức thu thập và phân tích 

việc thực hiện, nhưng không phải tổ chức nào cũng hành động theo những điều mà phân tích 

ngầm cho thấy (Pollitt, 2006, 30-33). Lý thuyết đằng sau tổ chức CitiStat của Baltimore cần đến 

nhiều thứ hơn ngoài việc thu thập và phân tích dữ liệu ra. 

Lý thuyết B: Những câu chuyện chuyển tải và củng cố đạo đức phục vụ nhân dân  

 

Bằng cách kể lại những câu chuyện về những hỏng hóc trong đạo đức phục vụ nhân dân và về 

những người lao động làm điển hình cho đạo đức này, thị trưởng, đội công tác của ông, cùng 

quan chức cơ quan có thể xây dựng nền văn hóa phục vụ nhân dân. 

 

 Tương phản với những khía cạnh thực hiện cụ thể có thể đo lường một cách minh bạch thì 

nền văn hóa phục vụ nhân dân của tổ chức mà Thị trưởng O’Malley tìm cách tạo ra đòi hỏi một 

tiếp cận khác. Chắc chắn là thị trưởng nhận thức được rằng có bất cập ở việc thực hiện. Nhưng 

bằng chứng bất cập của ông là một tập hợp những câu chuyện rất súc tích chứ không phải là 

những phân tích trừu tượng những dữ liệu số. Do đó để vừa chuyển tải những điều ông nhận thức 

chính là những khiếm khuyết trong cách người lao động của thành phố đối xử với người dân vừa 

nêu bật loại hành vi nhờ nền tảng đạo đức phục vụ nhân dân khởi xướng, thị trưởng và đội công 

tác của ông tiến hành kể chuyện. 

 Dù gì thì những câu chuyện kể là một trong những cách thức hiệu quả nhất để tổ chức giáo 

huấn người lao động mới, vì những câu chuyện này chuyển tải loại hành vi được cho phép cũng 

như hành vi bị cấm đoán. Theo Khademian, những câu chuyện mà “được kể đi kể lại sẽ giúp 

người mới gia nhập hiểu được điều gì là quan trọng đối với những người tham gia chương trình, 

tại sao lại quan trọng, và giúp họ học được cái ngôn ngữ, những nguyên tắc ứng xử, và hiểu được 

tổ chức” (2002, 3). 

 Ngoài ra, những câu chuyện còn là một cơ chế mà lãnh đạo một tổ chức áp dụng nhằm 

chuyển tải những điều họ cần đạt được. Những câu chuyện có thể giúp lãnh đạo chuyển tải điều 

mà Selznick gọi là “hiện thân mục đích của tổ chức.” Những câu chuyện - hoặc như Selznick đặt 

tên “thần thoại tích hợp xã hội” - “là những nỗ lực dùng ngôn ngữ cao cả và lý tưởng để nêu lên 

điều rất rõ rệt về mục đích và phương pháp của doanh nghiệp” (1957, chương 4, 151). (Xem 

thêm: Martin và Powers, 1983; Mitroff và Kilman, 1976; Schein, 1992, 89-92, 184-184, 251; 

Wilkins, 1984). 
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 Dù được người lao động tuyến đầu kể cho đồng nghiệp nghe hay lãnh đạo tổ chức kể cho 

người lao động nghe, thì những người này đều dùng những câu chuyện ấy để xác lập những 

chuẩn mực của tổ chức - để xác định loại hành vi đáng mong muốn và loại hành vi không đáng 

mong muốn. Và cứ cho là mọi tổ chức - kể cả mọi sở ngành và có lẽ mọi ban phòng trong chính 

quyền thành phố Baltimore - đều có những câu chuyện khác mang thông điệp rất mâu thuẫn hoặc 

gây phương hại cho những câu chuyện mà họ nhận được từ lãnh đạo cao cấp, nhưng lãnh đạo 

cần phải kiên quyết trong việc xác lập độ giá trị và ý nghĩa quan trọng trong các câu chuyện của 

họ. 

 Theo nhiều cách thì đây là điều mà đội công tác của thị trưởng đang nỗ lực thực hiện tại mỗi 

kỳ họp cách tuần của CitiStat. Mặc dù đối với phần lớn khách tham dự thì những cuộc họp của 

CitiStat có vẻ như chỉ bàn về dữ liệu nhưng chính dữ liệu cũng là những câu chuyện. Và mặc dù 

phần lớn câu chuyện được kể hình như chỉ bàn về chuyện các đơn vị hoặc cá nhân không đáp 

ứng được đạo đức phục vụ nhân dân, nhưng đội công tác của thị trưởng cũng vẫn nhìn tìm kiếm 

cơ hội để kể chuyện nhằm củng cố các chuẩn mực văn hóa của họ. 

 Một số quan chức đứng đầu sở ngành tỏ ra chống đối hơn những người khác (mặc dù phần 

lớn những người này ngày nay đã ra đi). Tương tự như vậy, một số nhà quản lý cấp trung, những 

trưởng phòng tuyến đầu, và những người lao động tuyến đầu cũng tỏ ra chống đối nhiều hơn. 

Ngoài ra phần lớn những người lao động tuyến đầu - và sự thật là phần lớn trưởng phòng tuyến 

đầu - không bao giờ tham dự một cuộc họp của CitiStat cả. Kết quả là những câu chuyện, mối 

quan hệ giữa những câu chuyện với đạo đức phục vụ nhân dân, cùng những hàm ý của chúng đối 

với hành vi cá nhân lại phải được chắt lọc qua lời kể lại của những người có tham dự. 

 Tuy vậy đội công tác của thị trưởng vẫn kiên trì. Họ quay lại hết tuần này đến tuần khác, kể 

những câu chuyện mới và lập lại các câu chuyện cũ. Họ làm như vậy là vì họ nhận ra rằng trong 

khi dữ liệu có thể khiến cho tổ chức và cá nhân khỏa lấp những bất cập thực hiện cụ thể, nhưng 

những dữ liệu này chẳng chuyển tải được gì nhiều khái niệm và tầm quan trọng của đạo đức 

phục vụ nhân dân. Để chuyển tải phần này trong trật tự mới của thị trưởng thì thị trưởng và đội 

công tác của ông còn cần phải kể chuyện. 

Lý thuyết C: Những mục tiêu cụ thể, đầy thách thức, và có kết quả hình thành thông qua 

sự đồng thuận 

 

Bằng cách tạo ra những mục tiêu thực hiện cụ thể, thách thức, có kết quả thông qua tư vấn với 

lãnh đạo cơ quan để cơ quan phấn đấu, thị trưởng và đội công tác của ông có thể động viên cơ 

quan, cá nhân, và các nhóm đạt được các mục tiêu trên. 

 

 Trật tự mới của thị trưởng O’Malley đòi hỏi nhiều điều hơn nữa ngoài việc phân tích dữ liệu 

thực hiện cùng hô hào đạo đức phục vụ nhân dân mới. Để thật sự đạt được một điều gì đó thì 

lãnh đạo của thành phố Baltimore - giống như lãnh đạo của bất kỳ tổ chức nào, dù công, tư, hay 

phi lợi nhuận - cần phải thay đổi hành vi của cá nhân và đơn vị. Họ cần phải động viên để hoàn 

thiện việc thực hiện của cá nhân cũng như của tập thể.
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 Như Rivlin nhận xét: “Đương nhiên bản 

thân những đo lường việc thực hiện dịch vụ công không phải là cứu cánh. Đó là những tiền đề để 

cố gắng vừa tìm kiếm những phương pháp cung cấp dịch vụ xã hội hiệu nghiệm hơn và để xây 

dựng những động viên, khuyến khích áp dụng những biện pháp ấy” (1973, 143). 

 Tuy vậy người ta lại rất thường xuyên cho rằng đo lường việc thực hiện cũng giống hệt như 

quản lý việc thực hiện. Giả định này dĩ nhiên là gần như luôn không được nói thẳng ra. Tôi chưa 
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biết người nào ghi ra rằng “đo lường việc thực hiện = quản lý việc thực hiện” cả. Tuy nhiên các 

học giả và người thi hành thường bắt đầu bằng cách nói và viết về “quản lý việc thực hiện” và rồi 

chuyện sang các cụm từ như “đo lường việc thực hiện” hoặc “các chỉ báo thực hiện” như thể hai 

cụm từ là đồng nghĩa vậy. Thế nhưng theo Ho, “chỉ báo cáo thông tin thực hiện trong tài liệu 

ngân sách hoặc tài liệu công là chưa đủ. Đo lường việc thực hiện chỉ là một công cụ để làm phát 

sinh thông tin cho những người ra quyết định. Để làm khác đi thì cần phải kèm theo những thay 

đổi ở nền văn hóa tổ chức và nề nếp tổ chức để thông tin thực hiện trở thành tích hợp đầy đủ vào 

hoạt động và kế hoạch hàng ngày của tổ chức.” (2006, 217, 227). 

 Đo lường việc thực hiện có nhiều công dụng (Behn, 2003a; Ho, 2006, 222). Hỗ trợ cho 

quyết định ngân sách và thông tin cho nhân dân là chỉ mới hai công dụng. Một công dụng khác là 

quản lý thật sự - đó là nỗ lực của lãnh đạo tổ chức nhằm hoàn thiện năng lực thực hiện của người 

lao động và cộng tác viên của tổ chức. Và một chiến lược quản lý việc thực hiện rất phổ biến là 

thiết lập những mục tiêu thực hiện (Behn, 1991, 69-790; Behn, 2004, 11-12; Ho, 2006, 222, 

227). 

 Mục tiêu - đặc biệt những mục tiêu dành cho nhóm - nếu cơ cấu tốt thì có thể động viên thực 

hiện tốt hơn. Điều này có nghĩa là cả cá nhân và nhóm sẽ thực hiện tốt hơn nếu họ bị những mục 

tiêu thách thức. Suốt bốn mươi năm vừa qua, một bộ phận nghiên cứu - chủ yếu là công trình của 

Locke và Latham - đã phát hiện rằng việc thiết lập các mục tiêu có tác động rất lớn đến việc thực 

hiện (Latham và Locke, 1991; Latham và Pinder, 2005; Locke và Latham, 1994; 1990; 2002; 

2004; Mitchell và Daniels, 2003; Rodgers và Hunter, 1991). Còn về bằng chứng tích lũy mà 

Locke và Latham báo cáo về tác động của việc “thiết lập mục tiêu” đối với việc thực hiện tổ 

chức (Locke và các tác giả khác, 1991), thì Duncan (1989, 172) viết: “Cho đến nay không có kỹ 

thuật động viên nào khác có thể theo kịp thành tích như vậy.” 

 Như vậy một khía cạnh trong lý thuyết động viên của CitiStat ở thành phố Baltimore là áp 

dụng mục tiêu thực hiện với bốn đặc điểm sau: 

 (1) Mục tiêu cụ thể. Những mục tiêu này tạo ra tiêu chuẩn thực hiện rõ ràng cho một cơ 

quan và có thể tạo ra những tiêu chuẩn tương tự cho các đơn vị trong cơ quan và thậm chí cho cả 

các nhóm nhỏ hoặc cá nhân. 

 (2) Mục tiêu đầy thách thức. Nếu một cơ quan tự chọn lấy mục tiêu thì họ có thể chọn ngay 

những mục tiêu dễ dàng - có lẽ quá dễ dàng - đạt được (Pollitt, 2006, 35). Tuy nhiên để động 

viên thực hiện tốt hơn, thành phố Baltimore cần những mục tiêu không dễ và mang nhiều thách 

thức hơn. Ngoài ra, theo Harkins và Petty tường trình (1982) thì người ta có khả năng nỗ lực 

nhiều hơn khi nhiệm vụ khó khăn hơn là khi nhiệm vụ dễ dàng. 

 (3) Mục tiêu có kết quả. Các mục tiêu của CitiStat dựa trên những mối quan tâm có thật của 

người dân. Các mục tiêu này dựa trên dữ liệu mà cá nhân người dân tạo ra bằng cách gọi số 311. 

Như vậy mặc dù các giám đốc và người lao động có thể tranh luận những yêu cầu của người dân 

để dựa vào đó mà đặt ra mục tiêu và cấp độ cụ thể của mục tiêu nhưng cả giám đốc lẫn người lao 

động chẳng thể nào lập luận rằng các mục tiêu là tách rời khỏi các mối quan tâm thật sự của 

người dân. Người dân sẽ nỗ lực hơn nữa nếu mục tiêu cần đạt (bất kể khó đạt hay dễ đạt) có chứa 

một ý nghĩa xã hội quan trọng nào đó (Grant, sắp xuất bản, 2007).
32

 

 (4) Mục tiêu được nhất trí. Chắc chắn cả những đo lường dựa vào đó để đặt mục tiêu và cấp 

độ mục tiêu nên đặt chịu tác động rất lớn của thị trưởng cùng đội công tác CitiStat của ông. Dù 

vậy ít nhất là sau khi các quan chức đầu ngành không chấp nhận chiến lược của CitiStat đã ra đi 

khỏi chính quyền thành phố, thì bản chất của các mục tiêu vẫn được để mở ngỏ để liên tục tái 

đàm phán giữa quan chức đầu ngành và đội ngũ CitiStat. 

 Dĩ nhiên sự tồn tại của mục tiêu thực hiện bản thân nó không hoàn thiện được việc thực 

hiện. Nhiều cơ quan công dù đặt ra mục tiêu thực hiện nhưng cũng không theo đuổi các mục tiêu 
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này với đầy đủ năng lượng và có đầu óc (Pollitt, 2006). Lý thuyết đằng sau đội CitiStat của thành 

phố Baltimore đòi hỏi nhiều thứ khác bên cạnh những bất cập, những câu chuyện, và những mục 

tiêu. 

Lý thuyết D: Cam kết ở mức cao nhất được thể hiện thông qua đầu tư nguồn lực  

 

Bằng cách đầu tư nguồn lực đáng kể cho một đội ngũ chuyên môn và giao cho các cá nhân 

này cùng những thành viên khác trong đội ngũ lãnh đạo để điều hành nhiều cuộc họp thường 

xuyên, đều đặn theo lịch, cách tuần, thị trưởng có thể thể hiện cam kết của ông với CitiStat là 

một trách nhiệm nghiêm túc ưu tiên hàng đầu của chính quyền của ông. 

 John Ehrlichman, cố vấn chính sách quốc nội của Tổng thống Nixon lo ngại rằng các bộ 

trưởng trong chính phủ khi được bổ nhiệm rồi sẽ không còn trung thành với chương trình làm 

việc của Tổng thống nữa. Ông nhận xét: “Chúng tôi chỉ thấy mặt họ tại bữa tiệc Giáng Sinh hàng 

năm ở Nhà Trắng. Họ đi hú hí với dân bản địa hết rồi” (Nathan, 1983, 30). Dĩ nhiên tình trạng 

cục bộ trong việc tổ chức của các lãnh đạo cơ quan hàng đầu này không chỉ bó hẹp trong chính 

quyền Nixon mà thôi. Tình trạng này rất phổ biến ở bất kỳ cấp chính quyền nào có lãnh đạo hành 

pháp được bầu lên mà lại có một tập hợp nhiều nghĩa vụ đa dạng - không chỉ có quản lý chính 

quyền mà còn những sáng kiến chính sách vĩ mô, quan hệ lập pháp, và loại chính trị được định 

nghĩa một cách rộng rãi (từ vận động quỹ để tranh cử trong tương lai, đến cắt băng khánh thành, 

và nuôi dưỡng thành phần ưu tú có thế lực. Kết quả là trừ phi lãnh đạo hành pháp đã đưa một số 

khía cạnh trong nghĩa vụ một cơ quan nằm cao trên danh sách chương trình chính sách vĩ mô của 

mình (hoặc trừ phi cơ quan đang gặp khủng hoảng), thì lãnh đạo hành pháp ấy (và toàn bộ đội 

ngũ lãnh đạo của người này) có thể rất hiếm gặp mặt và nói chuyện với giám đốc cơ quan. 

Không lạ gì khi nhiều giám đốc đi hú hí với dân bản địa trong khu vực họ; hiếm khi họ ở gần để 

có thể dan díu với lãnh đạo hành pháp. 

 Kết quả là bất kỳ lãnh đạo hành pháp được bầu lên nào cũng phải giao phó cho mỗi giám 

đốc sở không chỉ công việc quản lý tổ chức mà còn cả những quyết định chính sách quan trọng 

(mà có thể chỉ ngấm ngầm thông qua khâu có vẻ như, hoặc được cho như, là thủ tục hành chính 

mà thôi). Hoặc quan chức được bầu lên ấy phải tìm một cách nào đó để liên tục củng cố chính 

sách của mình hoặc chương trình quản lý của mình. Làm thế nào một giám đốc cơ quan lại có 

thể xác định là ông sếp quan chức được bầu lên ấy thật sự quan tâm đến tình hình thực hiện 

(hoặc bất kỳ khía cạnh hoạt động nào đó) của cơ quan? 

 Thật ra, giám đốc cơ quan có một bài kiểm tra đơn giản để xác định sếp quan chức được bầu 

lên ấy có quan tâm đến một vấn đề hay một cơ quan hay không. 

 Nếu và chỉ nếu lãnh đạo hành pháp được bầu lên ấy dùng nguồn lực quý 

giá nhất của bất kỳ quan chức công nào - như thời gian riêng và /hoặc thời 

gian riêng của đội ngũ người lao động cao cấp của mình - thì sếp lãnh đạo ấy 

đúng là có quan tâm. 

 Nếu quan chức được bầu lên ấy không đầu tư thời gian vào vấn đề 

hoặc cơ quan nêu trên thì mọi người trong chính quyền đều nhanh chóng 

nhận ra điều đó - bất chấp mọi thư nhắc nhở, bao nhiêu diễn văn cùng phép 

tu từ - thì quan chức được bầu lên ấy chẳng hề có quan tâm. 

 Như vậy bằng cách đầu tư nguồn lực đáng kể vào việc xây dựng một đội công tác CitiStat 

tài ba và tận tụy, bằng cách kiến thiết một gian phòng dành cho các cuộc họp của CitiStat trên 

tầng sáu của tòa thị chính, và bằng cách giao phó cho những thành viên then chốt của nhóm lãnh 
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đạo này dành ra thì giờ điều khiển và tham dự các cuộc họp cách tuần với mỗi sở ngành thì Thị 

trưởng O’Malley phát đi một tín hiệu rất rõ ràng rằng các giám đốc cơ quan không được lỡ họp: 

“Chuyện này rất quan trọng.” Đúng là mỗi cuộc họp vô cùng đều đặn của đội ngũ CitiStat - mỗi 

cuộc họp của mỗi sở bắt đầu đúng ngay sau buổi họp trước đó hai tuần lễ - bảo đảm rằng quá 

trình CitiStat nằm cao trên danh sách chương trình hành động của đội ngũ lãnh đạo dưới quyền 

ông và đội ngũ lãnh đạo của mọi cơ quan thành phố. 

 Từ bảng phân tích của ông về giá trị mà các thị trưởng ở miền trung tây gán cho việc đo 

lường việc thực hiện, Ho có nhận xét: “Nếu các lãnh đạo hành pháp được bầu lên cùng các nhà 

lập pháp không quan tâm đến đo lường việc thực hiện thì các giám đốc có thể dễ dàng đánh mất 

nhiệt tâm về công cụ ấy vì họ không thấy một tưởng thưởng nào cho sự đầu tư thời gian và công 

sức để thu thập và báo cáo dữ liệu” (2006, 219). Ở Baltimore các giám đốc cơ quan thành phố có 

thể không mặn mà nhiều lắm với những đo lường của CitiStat, nhưng họ không nghi ngờ gì về 

mối quan tâm của thị trưởng.
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 Dựa trên một khảo sát nghiên cứu về hành vi tổ chức, Rousseau (1997, 526) kết luận “có 

một sự thật hiển nhiên rằng cam kết của bộ phận lãnh đạo cao cấp thường phát huy cải thiện 

năng suất.” Từ một bảng phân tích nghiên cứu cấp cao về việc áp dụng cách quản lý bằng mục 

tiêu, Rodgers & Hunter nhận thấy “rằng khi cam kết của lãnh đạo hàng đầu ở mức cao thì lợi 

suất trung bình trong năng suất đạt được 60% so với một mức lợi suất chỉ có 6% khi cam kết ở 

mức thấp (1991, 322). Rousseau (1997, 526) cũng tường trình rằng nghiên cứu phát hiện ra “vai 

trò cốt tử của sự cam kết trong giới lãnh đạo hàng đầu.” Lịch họp đều đặn bất di bất dịch của 

CitiStat, công trình phân tích chi tiết mà đội công tác CitiStat thực hiện trước và sau mỗi cuộc 

họp, các nguồn tài chính cấp cho để đạt được những mục tiêu ưu tiên, và sự tham gia gắn bó ở 

mức cao của đội công tác thân cận thị trưởng trong các cuộc họp, tất cả đã thể hiện cam kết của 

O’Malley. 

Lý thuyết E: Báo cáo và Phản hồi thường xuyên bán công khai tại các cuộc họp cách tuần 

 

Bằng cách yêu cầu các quan chức cơ quan báo cáo đều đặn trong bối cảnh gần như công 

khai của cuộc họp CitiStat về tiến độ của họ trong quá trình đạt được các mục tiêu thực hiện 

cụ thể và về các chiến lược phục vụ nhân dân của họ, thị trưởng và đội công tác của ông có 

thể tạo ra một cơ sở để phản hồi mà có thể động viên các cơ quan, cá nhân, và các nhóm để 

đạt được mục tiêu của họ và vun bồi đạo đức phục vụ nhân dân. 

 

 Nếu không có gì khác để làm thì các cuộc họp đều đặn cách tuần của CitiStat cung cấp cơ 

hội để báo cáo và phản hồi. Sự thật là các cuộc họp được tổ chức chung quanh các báo cáo - dựa 

trên dữ liệu từ 311 và CitiTrak, dựa trên những quan sát của đội ngũ thân cận thị trưởng, và dựa 

trên thông tin của người ngoài tổ chức. Các báo cáo này tạo cơ sở để cung cấp cho cơ quan biết 

họ đang thực hiện tốt đến mức nào.
34

 

 Mọi cấp quan liêu đều làm báo cáo. Mọi lãnh đạo cao cấp trong hệ thống quan liêu sử dụng 

các báo cáo như vậy để phát hiện những đơn vị trực thuộc đang làm gì và đồng thời để tác động 

đến hành vi của họ. Downs (1967, 145) lập luận rằng những báo cáo như vậy có ba mục đích: 

 (1) “thông tin cho quan chức cấp cao biết về những điều đang tiến hành”; 

 (2) “nhắc nhở tất cả người lao động trực thuộc rằng họ phải đáp ứng một số tiêu chuẩn thực 

hiện nào đó”; 
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 (3) khuyến khích người lao động trực thuộc “tiến hành thực hiện như mong muốn - hoặc ít 

nhất cũng báo cáo là đã làm được như vậy” vì “sợ bị trừng phạt vì thất bại.” 

 Dĩ nhiên nếu cấp trên không xem báo cáo (hoặc có xem nhưng chẳng làm gì để truyền đạt 

cho thấy rằng họ có xem) thì người lao động trực thuộc sẽ nhanh chóng hiểu rằng họ chẳng cần 

làm báo cáo nghiêm túc, mà điều này sẽ vô hiệu hóa ba mục đích nêu trên đằng sau các báo cáo. 

 Tuy nhiên chiến lược báo cáo của CitiStat khác biệt rất nhiều so với cơ chế quan liêu thông 

thường. Báo cáo truyền thống thường là mỗi năm, nửa năm, hoặc nhiều nhất là hàng quý. Báo 

cáo này thường phải hàng tuần hoặc hàng tháng sau cuối mỗi kỳ báo cáo mới xuất hiện. Và các 

báo cáo này chứa hàng đống tài liệu, dày đặc đến nỗi chỉ có kẻ ghiền dữ liệu tận tụy nhất mới 

dám đọc. Ngoài ra, chỉ khối lượng dữ liệu không thôi cũng đã khiến người ta mất khả năng xác 

định việc thực hiện của cơ quan đã được hoàn thiện hay đã thối lùi. Lý thuyết đằng sau những 

báo cáo quan liêu truyền thống có thể dựa trên ba mục đích của Downs. Nhưng phương pháp thi 

hành truyền thống lại phủ định mọi tác động. Một quan chức thuộc Bộ Tài chính Phần Lan báo 

cáo rằng “Cách thức hoạt động bình thường là họ nhận báo cáo rồi cất lên kệ” (Pollitt, 2006, 34). 

 Tuy nhiên các báo cáo của CitiStat khác biệt hoàn toàn. Báo cáo có rất thường xuyên: mỗi 

hai tuần. Chúng chứa dữ liệu rất cập nhật, thường sau thời gian hai tuần kết thúc trong vòng 

mười ngày trở lại. Chúng bao gồm những so sánh - cả với dữ liệu của các kỳ trước đó lẫn những 

mục tiêu thực hiện cụ thể. Và rất thiết thân. Giám đốc cơ quan đích thân báo cáo để trả lời những 

câu hỏi trực tiếp của cấp trên và trước các đồng nhiệm cùng thuộc cấp. Tất cả báo cáo - ở mức độ 

nào đó - giúp đạt được ba mục đích của Downs. Nhưng cách thức của CitiStat nâng cao tác động 

của việc báo cáo về mỗi một trong ba mục đích trên. 

 “Sự cứng nhắc” và “hóa xương” theo Downs là “dễ xảy ra nhất ở những phòng ban không 

hề nhận được phản hồi” - phản hồi từ những than phiền “to tiếng” của “khách hàng, nhà cung 

ứng, người quy định, đối thủ cùng đồng minh.” Ngược lại, ông lập luận, “Chu kỳ chai cứng thì ít 

xảy ra nhất ở những phòng ban chịu sức ép mạnh mẽ và liên tục của những phản hồi như vậy” 

(1997, 163-164).
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 Với CitiStat, mỗi cơ quan nhận được những phản hồi như vậy cứ mỗi hai tuần. Tại các cuộc 

họp thường kỳ của CitiStat, đội công tác của thị trưởng có thể chuyển tải phản hồi này thông qua 

những than phiền - hoặc từ kinh nghiệm riêng của họ hoặc từ những chỉ trích họ nhận được từ 

báo cáo thực hiện mới nhất. Hơn nữa, tác động của phản hồi này có thể rất đáng kể. Pfeffer 

tường trình rằng “có bằng chứng ấn tượng cho thấy phản hồi, ngay cả khi không có chuyện đặt 

mục tiêu đi nữa, cũng có thể tác động đến hành vi (1985, 390; cũng xin xem Seligman và Darley, 

1997; Thorndike, 1927). 

Lý thuyết F: Trách nhiệm cá nhân được vun bồi thông qua truy cứu trực tiếp  

 

Bằng cách trực tiếp truy cứu các cá nhân về tiến bộ của đơn vị, thị trưởng và đội công tác của 

ông có thể xác lập được trong mỗi cá nhân này ý thức trách nhiệm cá nhân mà có thể động 

viên các cơ quan, cá nhân, và các đội để đạt được các mục tiêu thực hiện và phục vụ nhân 

dân.  

  

 Ở Baltimore, CitiStat là tất cả: dữ liệu bất cập thực hiện và dữ liệu tổ chức, các phân tích và 

các câu chuyện; hội họp và mục tiêu; báo cáo, và phản hồi. Ngoài ra, Thị trưởng O’Malley còn 

thực hiện một loạt những bước đi cụ thể và tượng trưng để lên kịch bản cho cam kết của riêng 

ông đối với một đạo đức phục vụ nhân dân trừu tượng và đối với một loạt những mục tiêu thực 

hiện cụ thể. Tuy nhiên, không một điều nào trên đây có thể bảo đảm rằng bất kỳ cá nhân trong 
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chính quyền thành phố nào - các giám đốc sở, trưởng phòng cấp trung, hay người lao động tuyến 

đầu - cảm thấy bất kỳ trách nhiệm cá nhân nào đối với việc đạt được một mục tiêu thực hiện cụ 

thể hay tuân theo đạo đức phục vụ nhân dân. 

 Sự thật là lãnh đạo của các cấp chính quyền và cơ quan công nào tìm cách hoàn thiện việc 

thực hiện đều phải đối mặt với một thách thức. Nếu họ muốn tạo ra một kết quả thật sự nào đó 

thì họ cần một cơ chế, một quá trình, hoặc một chiến lược để xác lập những cá nhân nào có nghĩa 

vụ cho những bộ phận cụ thể nào, những thành phần đóng góp cụ thể nào cho những kết quả mà 

họ tìm cách tạo ra. 

 Ở Baltimore, việc truy cứu trong một phiên họp của CitiStat xác lập cái nghĩa vụ cá nhân ấy. 

Bởi vì ở đây những câu hỏi không phải được đưa ra trong một tờ thư ghi nhớ được luân chuyển 

cho mọi người. Đây cũng không phải là những câu hỏi nêu lên trong một vòng giao tiếp cá nhân 

thân thiết và riêng tư cho dù đó là thư nhắc nhở hay thư điện tử hay một cuộc điện thoại đi nữa. 

Tại một phiên họp CitiStat, phó thị trưởng thứ nhất, giám đốc CitiStat, hoặc các thành viên khác 

trong đội công tác của thị trưởng đưa ra từng câu hỏi trực tiếp cho một cá nhân cụ thể. Câu hỏi 

nhắm đúng hướng này xác định rõ rệt ai là người có nghĩa vụ. 

 Ngoài ra, các câu hỏi này không nhắm trực tiếp đến người đứng đầu cơ quan hiện đang đứng 

trên bục phát biểu. Trong phòng họp (ngồi dưới hai màn hình, là từ sáu đến một chục thuộc cấp 

trực tiếp dưới quyền của quan chức đầu ngành kia. Cũng trong phòng họp (ngồi ở hai bên cánh) 

có thêm từ mười đến hai mươi giám đốc sở. Tại phiên họp cơ quan cách tuần của CitiStat, cơ 

quan không phải chỉ được đại diện bởi lãnh đạo cao cấp nhất. Có cả hơn hai chục giám đốc khác 

có mặt trong phòng. Bất kỳ ai cũng có thể được mời lên trả lời câu hỏi. 

 Ngoài ra, các giám đốc cơ quan khác mà hiện tại đang ở trong phòng thì cũng đã có mặt 

trong phòng này cách đây hai tuần lễ, cách đây hai tháng, và thường cũng là cách đây hai năm. 

Đội ngũ của thị trưởng biết từng tên mỗi người. Đội ngũ của thị trưởng biết những gì nằm trong 

phạm vi trách nhiệm của mỗi giám đốc - những tiểu đơn vị, những nhiệm vụ, những chính sách, 

những chương trình, và những mục tiêu của cá nhân mỗi giám đốc. Đội ngũ của thị trưởng nhớ 

rõ những câu hỏi mà họ đã hỏi mỗi cá nhân cách đây hai tuần hoặc cách đây hai tháng (nếu 

không muốn nói là cách đây hai năm), đã được trả lời thích đáng, và cần tiếp tục trả lời thêm 

nữa. 

 Các câu hỏi tại CitiStat khá thẳng thắn - và được hỏi theo hai cách. Mỗi câu hỏi là thẳng 

thắn theo nghĩa tập trung vào một vấn đề rất hẹp, rất cụ thể. Và mỗi câu hỏi là thẳng thắn ở chỗ 

nó nhắm thẳng vào một cá nhân cụ thể. Thật sự khi họ yêu cầu một cá nhân trả lời một câu hỏi 

thì họ có thể yêu cầu cá nhân ấy đứng lên, hoặc thậm chí bước lên bục. Khi đội công tác của thị 

trưởng hỏi một câu, thì họ cho mọi người thấy rõ họ biết ai có nghĩa vụ trả lời câu hỏi đó.  

 Ngoài ra, các quan chức đứng đầu cơ quan thường tạo điều kiện dễ dàng cho quá trình xác 

định người có nghĩa vụ. Người đứng đầu cơ quan có thể gọi cá nhân này lên bục phát biểu. Thật 

sự có khi người đứng đầu cơ quan có thể bước qua một bên, để cá nhân này đứng một mình trên 

bục. Khi làm như vậy thì người đứng đầu cơ quan nêu rõ họ biết ai là người có nghĩa vụ. 

 Bục phát biểu và cách tiến hành cuộc họp - với những câu hỏi nhắm trực tiếp vào những cá 

nhân cụ thể - làm cho cái hàm ý trở nên rõ ràng: Người đứng đầu ngành không phải là kẻ duy 

nhất có nghĩa vụ cho mọi khía cạnh thực hiện của cơ quan. Mọi thành viên trong đội ngũ lãnh 

đạo của cơ quan cũng có phần trách nhiệm cá nhân - ít nhất là đối với những khía cạnh thực hiện 

mà đơn vị của người ấy có phần đóng góp. Các cuộc họp cách tuần của CitiStat tập trung chú ý 

vào nghĩa vụ cụ thể của mỗi cá nhân đối với những khía cạnh cụ thể trong việc thực hiện của cơ 

quan. 

 Williams, Harkins, và Latané viết: “Trong nền văn minh phương Tây người ta thường tin 

rằng sự kiện được xác nhận là nguồn gốc của thành tựu và sai lầm có một tác động rất lớn đến 
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quá trình thực hiện.” Williams cùng đồng nghiệp tiến hành một số thí nghiệm trong đó chủ thể 

nghĩ rằng nỗ lực riêng cá nhân họ có thể hoặc không thể được xác nhận. Họ nhận thấy rằng “khi 

đầu ra của cá nhân luôn luôn được xác nhận (thậm chí giữa cả nhóm) thì người ta trước sau đều 

vận dụng mức nỗ lực rất cao, còn nếu đầu ra của họ không bao giờ được xác nhận (thậm chí khi 

chỉ có một mình) thì trước sau mức nỗ lực của họ là rất thấp.” Do đó họ kết luận, “sự xác nhận 

có vẻ như là một biến số tâm lý quan trọng, khá phức tạp và dường như có những hàm ý lớn lao 

đối với động lực và thực hiện của con người” (1981, 303, 311; xem thêm Williams và các tác giả 

khác, 1989). 

 Chiến lược thực hiện của CitiStat, như đã được thi hành ở Baltimore, công khai và thận 

trọng tìm cách tạo ra “sự xác nhận” của riêng mỗi giám đốc. 

Lý thuyết G: Đánh giá ngầm và công khai của cấp trên, đồng nhiệm, thuộc cấp, và của 

khách 

 

Bằng cách tạo ra một môi trường trong đó mọi cá nhân có mặt sẽ gián tiếp và có lẽ trực tiếp 

đánh giá mọi quan chức cơ quan đang có mặt, thị trưởng và đội công tác của ông có thể động 

viên các cơ quan, cá nhân, và các đội nhằm đạt được các mục tiêu của họ và phục vụ nhân 

dân. 

  

 Vào mỗi kỳ họp CitiStat thì trong phòng có nhiều thành phần tham dự khác nhau - rất nhiều 

người. Thường thì thị trưởng không có mặt ở đó. Tuy vậy, đội công tác của thị trưởng luôn có 

mặt đầy đủ lực lượng. Và cả vài chục người nữa của cơ quan. Do đó bất kỳ cá nhân giám đốc 

nào được hỏi thì phải trả lời trước các cấp trên, đồng nhiệm, và thường là thuộc cấp (cũng như 

những người khách tất yếu của các cấp chính quyền khác mà giám đốc ấy sẽ không bao giờ gặp 

lại). 

 Kết quả là việc thực hiện của bất kỳ cá nhân giám đốc tại cuộc họp không chỉ là đề tài được 

đánh giá công khai sẽ diễn ra khi phó thị trưởng hoặc giám đốc CitiStat khen ngợi, vạch lỗi, hoặc 

chỉ lục vấn câu phúc đáp cùng công việc của giám đốc ấy. Mọi cá nhân được mời lên phát biểu 

liên tục đều được đánh giá bởi mọi cá nhân khác trong phòng.  

 Do đó tại mọi cuộc họp của CitiStat, mọi giám đốc của mọi cơ quan và đơn vị đều không chỉ 

được xác nhận mà thôi. Mọi giám đốc còn được đánh giá bởi mọi người khác trong phòng. Phần 

lớn những đánh giá này thường không chính thức; không bao giờ những đánh giá này được thốt 

ra bằng lời với giám đốc liên quan. Nói đúng hơn, phần lớn đánh giá này chỉ ngấm ngầm mà 

thôi. Con người chúng ta thường khó nín nhịn; chúng ta luôn đánh giá mọi người khác. Sự xác 

nhận chỉ làm cho đánh giá này dễ dàng hơn. Và chính đánh giá này - cả công khai (như được 

diễn đạt trong câu hỏi cuối kỳ họp hoặc lời bình phẩm) lẫn ngấm ngầm (được nêu ra bởi những 

người khác chưa ngủ gục ở trong phòng) - đã tạo ra sự căng thẳng mà nhờ đó CitiStat (giống như 

Compstat) đã trở nên khét tiếng. 

 Điều này là hợp lý nếu xét đến khối lượng nghiên cứu cho thấy rằng việc đánh giá có thể 

nâng cao việc thực hiện rất đáng kể. Thực tế là việc thực hiện được nâng cao này không phụ 

thuộc vào lý do người ta biết sẽ có việc tiến hành đánh giá chính thức. Đúng ra là tác động này 

xuất phát từ sự thể hiện năng lực thực hiện của cá nhân liên quan trước mặt mọi người khác, và 

sự thể hiện này khơi mào tiềm năng để có đánh giá như vậy (Harkins, 1987). Rõ ràng là khi phải 

đứng lên trả lời các câu hỏi về điều mà ta, hoặc tổ chức của ta, và người trong tổ chức của ta đã 

làm (và chưa làm) trước mặt nhiều người khác, ngay cả khi đó là những người xa lạ, thì điều đó 

tạo cơ hội cho mọi người trong phòng đánh giá việc thực hiện của mình.
36

 



Chương trình Giảng dạy Kinh tế Fulbright 

 

Quản lý công 

Bài đọc 

Lý thuyết Ẩn đằng sau Đội Công tác CitiStat 

của thành phố Baltimore 

 

Robert D. Behn 23 Biên dịch: Lê Việt Ánh 
Hiệu đính: Nguyễn Hữu Lam 

 

 Tâm trạng căng thẳng có sau đó - khát vọng được cấp trên, đồng nhiệm, và thuộc cấp (và 

thậm chí có thể cả người xa lạ) nhìn nhận là có năng lực - có thể động viên để hoàn thiện việc 

thực hiện. Nhưng căng thẳng quá mức cũng có thể hạn chế việc thực hiện. Mối quan hệ này, do 

Yerkes và Dodson (1908) nêu ra cách đây gần cả thế kỷ, thường được mô tả là “chữ U lộn 

ngược” (Hannoch và Vitoush, 2004): Khi tình trạng căng thẳng (hoặc kích thích hay khêu gợi) 

mới đầu gia tăng thì việc thực hiện cũng tăng theo. Nhưng khi căng thẳng tiếp tục gia tăng thì 

đường cong thực hiện đi theo đường ngang, đạt đỉnh điểm, rồi cuối cùng giảm mạnh. Điều không 

may là không hề có lý do để tin rằng có tồn tại một đỉnh điểm đơn độc và rõ rệt dành cho tất cả 

mọi người, mọi nhiệm vụ, hoặc mọi hoàn cảnh như nhau. Kết quả là bất cứ cá nhân giám đốc 

nào trong nội bộ một cơ quan cũng không thấy rõ những đánh giá có thể tạo ra quá nhiều áp lực 

để rồi sau đó bắt đầu giảm việc thực hiện. Tuy vậy, trong bất kỳ tổ chức nào mà có quá ít hoặc 

không hề có áp lực để hoàn thiện việc thực hiện thì một mức gia tăng cường độ căng thẳng có thể 

đưa mọi người đi lên theo đường cong Yerkes-Dodson. 

 Ngoài ra, những đánh giá cách tuần diễn ra ở phòng họp của CitiStat không chỉ tạo ra căng 

thẳng mà thôi mà còn đi kèm cả trừng phạt nữa. Hình phạt có thể là một lời quở trách gắt gao, 

một câu mắng nhẹ nhàng, một câu hỏi thẳng thắn, một thắc mắc tinh tế, hoặc một lời bình phẩm 

mỉa mai. Có thể bày tỏ bằng lời hoặc chuyển tải trong chất giọng nghiêm khắc và thể hiện qua 

ngôn ngữ cơ thể. Rất hiếm khi hình phạt là một lời phê bình chính thức bằng văn bản lưu trong 

hồ sơ của người lao động. Tuy nhiên, O’Reilly và Weitz (1980) lập luận rằng những hình phạt 

như vậy có thể rất thiết yếu cho nỗ lực của O’Malley nhằm tạo ra trật tự mới của ông; việc áp 

dụng hình phạt thích hợp có thể được những người lao động (khác) nhận thấy là chính đáng và 

có khả năng kích thích phát triển những chuẩn mực nhóm cho có năng suất” (1980, 467). 

 Dĩ nhiên mọi cá nhân giám đốc không chỉ được đánh giá tại các cuộc họp cách tuần tại 

CitiStat. Mọi giám đốc còn được đồng nghiệp đánh giá từng ngày. Tuy nhiên những đồng nghiệp 

này có thể áp dụng những tiêu chí đánh giá không giống - sự thật là có khi còn xung khắc nữa - 

với các tiêu chí được thị trưởng và đội công tác CitiStat của ông áp dụng. Kết quả là CitiStat sẽ 

có tác động rất nhỏ đối với người lao động tuyến đầu của thành phố khi họ chẳng bao giờ tham 

dự các cuộc họp cách tuần của CitiStat trừ phi người đứng đầu cơ quan ấy cũng áp dụng tiêu chí 

của thị trưởng tại các cuộc họp nội bộ “Stat-cấp-cơ quan.” Nếu tiêu chí của CitiStat - đạt được 

mục tiêu thực hiện và thi hành đạo đức phục vụ nhân dân - chưa xuyên suốt xuống mọi thành 

viên của mỗi đội công tác thì quá trình của CitiStat có thể tác động rất ít đến những hoạt động 

thường ngày. 

 Nếu CitiStat chẳng là gì ngoài một cuộc họp cách tuần của đội công tác của thị trưởng, một 

người đứng đầu cơ quan, cùng hai mươi hoặc hai mươi lăm trưởng đơn vị hàng đầu của cơ quan 

- nếu CitiStat tạo ra được một hình thức đánh giá việc thực hiện của toàn bộ cơ quan và do đó là 

đánh giá giám đốc cơ quan và báo cáo trực tiếp của người ấy, nhưng không quan tâm đến một 

đánh giá (dù công khai hay ngấm ngầm) các đơn vị nhỏ hoặc giám đốc các đơn vị nhỏ ấy, hoặc 

một đơn vị tuyến đầu hoặc người lao động tuyến đầu - thì không tạo ra được một đánh giá, một 

kích thích, hoặc căng thẳng giữa các cá nhân đang làm việc thật sự cho thành phố. 

Động viên cá nhân để hoàn thiện việc thực hiện  

 O’Malley đã khơi nguồn được cái bản ngã của đội ngũ người lao động then chốt của ông 

cùng các giám đốc lãnh đạo cơ quan. Ông đã tuyển chọn họ với một lời hứa rằng họ sẽ được 

tham gia vào một chuyện rất mới, hấp dẫn, và được biết là một sự đổi mới tiên tiến nhất. Và ông 

đã trao cho họ cơ hội có được một ý thức thành tựu thật sự mà họ có thể sẽ không cảm nhận 

được nếu làm việc cho một khu vực chính quyền khác. Để điều hành Baltimore ông đã huy động 

những người tìm kiếm thách thức và trao điều đó cho họ. Nếu không có chiến lược tuyển chọn 

này (xin nói thêm lần nữa là có lẽ chỉ ngầm định) thì chắc ông không có những con người có 
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những cái bản ngã và tài năng rất cần thiết để đáp ứng sáng tạo cho thách thức thực hiện của 

CitiStat. Downs đã đề nghị “Định luật tiến bộ thông qua chủ nghĩa đế quốc” mà nói đơn giản là 

“khát vọng làm phong phú sinh ra đổi mới” (1967, 198). Để thành công dưới quyền quản lý của 

CitiStat thì một giám đốc cơ quan phải sở hữu ít nhất một chút khát vọng tiềm tàng muốn tạo sự 

phong phú. 

 Nói cho hết thì những hoàn thiện mà CitiStat tìm kiếm không thể thành tựu được chỉ bằng 

cách lao động tích cực hơn. Để thật sự hoàn thiện việc thực hiện thì toàn nhân lực của cơ quan sẽ 

phải làm việc có đầu óc hơn. Và nỗ lực làm việc có đầu óc hơn là một nhiệm vụ gian nan hơn. 

Nếu ta quyết định làm việc siêng năng tích cực hơn thì phương hướng mong muốn là đã quá rõ 

ràng: Ta nên tiếp tục làm những gì hiện tại ta đang làm, ngoại trừ ta nên làm nhiều hơn nhanh 

hơn hoặc cẩn thận hơn hoặc có cường độ hơn. Nhưng bất cứ nỗ lực làm việc có đầu óc hơn nào 

cũng luôn ẩn chứa sự không chắc chắn: Tiếp cận mới mẻ được đề nghị này có phải là khôn 

ngoan hơn hay ngu ngốc hơn? Điều đó chẳng có gì là rõ ràng và thật vậy sẽ có vô số ý kiến bàn 

tán kiểu đề nghị này khôn ngoan hơn, ngu ngốc hơn, hoặc đơn giản là đắt tiền hơn, hoặc vô cùng 

có hại. 

 Ngoài ra, còn tồn tại một mâu thuẫn tiềm tàng giữa lao động siêng năng và lao động có đầu 

óc: Ngài muốn tôi dành thì giờ nghĩ ra cách lao động có đầu óc hơn chớ gì? Nếu vậy thì tôi sẽ có 

ít thì giờ làm việc siêng năng hơn đấy.” Thật vậy, xu hướng ban đầu có thể là tập trung làm việc 

siêng năng hơn, nếu chỉ là vì nó có thể cho thấy có hoàn thiện ngay lập tức dù nhỏ nhoi đi nữa. 

Tuy nhiên sự tập trung thi hành những chiến lược hiện tại có thể kìm giữ không cho người ta 

nhận thức được những cách làm việc có đầu óc hơn. Nó có thể củng cố cam kết cá nhân đối với 

tiếp cận hiện có. Và nó có thể củng cố cả những thủ tục thâm niên chính thức và những chuẩn 

mực phi chính thức mà vốn duy trì tiếp cận hiện có. Ví dụ như Sparrow, Moore, và Kennedy 

(1990) lập luận rằng các sở cảnh sát thích đo lường việc thực hiện của họ bằng thời gian đáp ứng 

những cuộc gọi 911 thì cứ nhốt mình trong công nghệ, trong một bộ chiến thuật hoạt động, và 

trong mô hình tuần tra căn bản khiến họ không thể nào suy nghĩ về những mục đích khác nhau 

cùng những chiến lược khác nhau. 

 Downs lập luận rằng trong một hệ thống quan liêu thì tính sáng tạo không phải là tự nhiên 

mà cũng không phải là tất yếu. Tuy nhiên ông nhận xét: “Nhiều phòng ban đã tỏ ra rất tài trí khi 

tạo ra nhiều ý tưởng mới cùng những phương pháp mới, và tất cả đều hầu như đang liên tục thay 

đổi bằng cách áp dụng các ý tưởng mới này. Dù vậy, tính chất gần như lạ lẫm của sự sáng tạo lại 

có nghĩa là phải cần đến những động lực đặc biệt bên trong một phòng ban để thúc đẩy sự phát 

sinh, áp dụng, và công nhận những canh tân quan trọng” (1967, 204). 

 Hai thành phần đầu tiên trong lý thuyết của CitiStat ở thành phố Baltimore được thiết kế để 

xác lập nhu cầu đổi mới mà sẽ giúp cơ quan đạt được những mục tiêu thực hiện có ý nghĩa và bồi 

đắp một nền văn hóa phục vụ nhân dân bên trong toàn bộ lực lượng chính quyền thành phố. Năm 

thành phần còn lại được thiết kế để tạo ra các động lực để thực hiện điều đó. Đằng sau hai thành 

phần đầu tiên của lý thuyết này là giả định cho rằng chính quyền thành phố Baltimore thật ra là 

đủ năng lực để hoàn thiện việc thực hiện và phục vụ nhân dân. Còn đằng sau năm thành phần 

còn lại là giả định cho rằng lãnh đạo thành phố có thể tác động đến hành vi của những người 

đứng đầu sở ngành, những giám đốc cấp trung, và (có lẽ thậm chí) những người lao động tuyến 

đầu. Đằng sau mỗi lý thuyết này là giả định cho rằng bên trong văn phòng của thị trưởng tồn tại 

một kho chiến lược và chiến thuật, những hành động và tín hiệu, những đòn bẩy và công cụ có 

thể cung cấp những động lực để tạo ra trật tự mới của Martin O’Malley. 

 Không giống như các mẫu thử nghiệm của tiếp cận Quản lý Công Mới hay Tái tạo Chính 

quyền, CitiStat không chủ yếu hoặc ngay cả thứ yếu dựa vào những phần thưởng từ bên ngoài. 

Đúng là văn phòng thị trưởng luôn có những vé dành cho suất cả mùa bóng xem hai đội thể thao 

chuyên nghiệp của thành phố - đội bóng đá Ravens và đội bóng chày Orioles - và họ dùng các vé 
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này để tưởng thưởng và công nhận những cá nhân (kể cả những người lao động tuyến đầu) đã 

làm điều mà họ tin là có ý nghĩa. Nhưng đây chỉ là những chứng nhận giai đoạn, chứ không phải 

những khoản tiền thưởng to hoặc những lượt tăng lương lớn. 

 Tuy nhiên động lực của con người không phải được thúc đẩy bởi những phần thưởng bên 

ngoài (Clark và Wilson, 1961). Và sự thật là nếu thành phố Baltimore toan tính lấy phần thưởng 

cho năng lực thực hiện làm chiến lược chính để động viên việc thực hiện cho những người lao 

động tuyến đầu thì ngân sách sẽ nhanh chóng cạn kiệt mất. Baltimore cũng khó nhận thấy nỗ lực 

trực tiếp để kiểm soát hệ thống quan liêu là hậu quả hơn. Weber nhận xét: “Vấn đề luôn luôn là 

ai kiểm soát guồng máy quan liêu đang tồn tại.” Sau đó ông quan sát thấy rằng “một kiểm soát 

như vậy chỉ có thể có ở một mức độ giới hạn đối với những người không phải là chuyên gia kỹ 

thuật” (1978, 224). Ở trò chơi kiểm soát, những quan chức được bầu lên cùng những nhà chuyên 

môn tổng quát được bổ nhiệm - Weber gọi họ là “dân tài tử” - không sánh được với những 

“chuyên gia” quan liêu. Thật vậy, ông viết tiếp: “Nhà quân chủ chuyên chế mất hết quyền bính 

khi đối diện với tri thức ưu việt của chuyên gia quan liêu” (1946, 232, 234). 

 Simon (1944, 16; 1997, 2) lập luận rằng bất kỳ “quản lý cấp cao” nào của một tổ chức đều 

tác động đến “công việc của tổ chức” bằng cách “‘gây ảnh hưởng’ chứ không ‘chỉ đạo’ những 

“quyết định và hành vi” của “lãnh đạo cấp trung” và “người lao động thừa hành.” CitiStat là 

chiến lược của O’Malley nhằm tạo ảnh hưởng đối với người lao động của thành phố. Và bởi vì 

những người lao động này đang hoạt động trong một hệ thống quan liêu điển hình (và do đó theo 

đúng nghĩa là rất khó tác động), các cuộc họp của CitiStat là rất thường xuyên và có một số rất 

lớn con người tham gia. Bản thân các cuộc họp không phải là cứu cánh; cũng như không hề sẽ có 

chuyện tự động đạt được một điều gì đó (như bất kỳ một kẻ chuyên nghiệp nào đã tham dự nhiều 

cuộc họp sẵn sàng chứng minh cho thấy). Chiến lược CitiStat của O’Malley lợi dụng các cuộc 

họp này để tạo ảnh hưởng không chỉ đối với hành vi ngắn hạn của người lao động của thành phố 

mà còn đối với cả thái độ xã hội hóa dài hạn của họ nữa. Các cuộc họp thường xuyên của 

CitiStat là nỗ lực đang diễn ra của thành phố Baltimore nhằm xã hội hóa những người lao động 

của thành phố - hoặc ít nhất cũng xã hội hóa những người có mong muốn như vậy. 

 Chiến lược CitiStat không dựa trên động lực chung chi để thực hiện đến từ bên ngoài cũng 

không dựa trên việc kiểm soát quan liêu từ trên xuống - mặc dù đối với người ngoại cuộc ghé 

thăm một cuộc họp của CitiStat thì trông nó rất giống với một hệ thống mệnh lệnh và giám sát 

thuần túy. Tuy nhiên, khi so với những chuyên gia nhà nghề làm việc trong các cơ quan suốt 

nhiều thập kỷ thì thị trưởng cùng đội công tác của ông sự thật vẫn chỉ là những tay tài tử. Tuy 

vậy bằng cách thi hành năm lý thuyết còn lại, họ có thể tạo ra một số động lực đối với hành vi cơ 

quan và cá nhân: 

 (C) Những mục tiêu thực hiện cụ thể, đầy thách thức, có kết quả, xác lập một lộ trình dẫn 

đến mục đích, một chỉ dấu rõ rệt mang tín hiệu sẽ đạt được thành công đáng kể. 

 (D) Những tín hiệu cam kết của thị trưởng cho thấy toàn bộ nhiệm vụ này là nghiêm túc và 

rất quan trọng. 

 (E) Chế độ báo cáo thường xuyên cung cấp phản hồi cần thiết để phán đoán đã tiến gần đến 

mục đích bao nhiêu. 

 (F) Những câu hỏi tạo ra nghĩa vụ cá nhân không chỉ xác lập được nghĩa vụ tiềm tàng của 

một cá nhân đối với thất bại nhưng đồng thời cũng chính là hy vọng để đạt được thành 

công đầy ý nghĩa. 

 (G) Đánh giá công khai hoặc ngấm ngầm của mọi người tại cuộc họp bảo đảm rằng thành 

công này (hay bất kỳ thất bại nào) sẽ được nhiều cá nhân thừa nhận - mà chủ yếu là 

những đồng nhiệm. 
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 Với mức độ mà tổ chức CitiStat của thành phố Baltimore có thể thay đổi hành vi của người 

lao động của thành phố, làm giảm những bất cập thực hiện trong các cơ quan cá nhân, và tạo ra 

đạo đức phục vụ nhân dân thật sự và hoạt động tốt, tất cả đều sẽ phụ thuộc vào hiệu quả của năm 

chiến lược động viên nêu trên. 

 

Ghi chú 

1
 Machiavelli (1984[1532], 21). 

2
 Ở ngay câu đầu tiên này, thì tôi đã công khai chọn một quan điểm dựa trên lý thuyết và tổ chức và qua 

đó để phân tích CitiStat. Pfeffer đề nghị có ba tầm nhìn để từ đó xem xét hành động tổ chức; một học 

giả có thể nghĩ một hành động như vậy là (1) có mục đích, (2) “bị hạn chế bởi yếu tố bên ngoài hoặc 

được quyết định bởi hoàn cảnh,” hay (3) “phát sinh” mà không hề có lý do (1985, 383-386). Tôi có thể 

khước từ khả năng thứ ba này, nếu như vì O’Malley công khai và nhất quán về lý luận này ngay từ ban 

đầu. 

 Tuy nhiên người ta có thể lập luận rằng quyết định tập trung vào việc thực hiện dựa trên kết quả của 

O’Malley được thúc đẩy bởi những mục đích vì chức vụ thị trưởng của ông hơn là bởi những thế lực 

bên ngoài như áp lực của thành phần ưu tú chính trị của thành phố Baltimore chẳng hạn. Sự thật là hai 

tổ chức kinh doanh chủ lực của Baltimore - là Ủy ban Baltimore lớn và Hội nghị bàn tròn của các Chủ 

tịch (2000) - đã thúc đẩy thị trưởng mới “xác lập tính trách nhiệm là ưu tiên bằng cách đặt ra những 

mục đích định lượng và thường xuyên đo lường việc thực hiện.” Tuy vậy một năm sau khi được bầu 

làm thị trưởng thì chính O’Malley (1999) yêu cầu có nghiên cứu về “tính kinh tế và hiệu suất này” gồm 

luôn những đề nghị “mà có thể thi hành để cung cấp một cách thức tốt hơn để cung cấp dịch vụ của 

chính quyền.” Như vậy tức là O’Malley không hề bị sức ép của thế lực bên ngoài mà thật ra lại thúc đẩy 

các thế lực ấy để động viên ông làm những chuyện mà dù sao ông cũng đã rất muốn làm. 

 Cuối cùng cho dù các quyết định tổ chức nguyên thủy của O’Malley được thúc đẩy bởi mục đích, nhưng 

cũng rất có thể đã bị thúc đẩy bởi một mục đích căn bản chứ không phải là một khát vọng hoàn thiện 

việc thực hiện ở các cơ quan thành phố. Nói cho cùng thì O’Malley đã và đang là một nhà chính trị. Khi 

ông chạy đua vào chức thị trưởng thì ông đã được bầu vào hội đồng thành phố. Và vào năm 2006, ông 

ra tranh cử chức Thống đốc bang Maryland. Ông rất có thể đã bị thúc đẩy chủ yếu bởi một động lực 

chính trị - để được bầu vào một chức vụ công cao hơn nữa. Tuy nhiên nếu như O’Malley có khát vọng 

chính trị rõ rệt đi nữa thì chắc ông đã chọn một chiến lược tổ chức khác cho Baltimore rồi - và là một 

chiến lược mà có ít rủi ro chính trị cùng rủi ro tổ chức hơn. Tuy nhiên dưới sự lãnh đạo của O’Malley 

thì Baltimore đã trở thành khu vực chính trị đầu tiên áp dụng chiến lược quản lý của Compstat đối với 

mọi đơn vị trực thuộc. Điều này không hề giải thích có một quyết định bị gò ép bởi yếu tố bên ngoài 

hay bị hoàn cảnh thúc ép.  

3
 Ở đây tôi dùng định nghĩa của Anthony Downs dùng cho cả hai từ “bureau” (trước đây gọi là 

bureaucracy) và một (kẻ) “bureaucrat.” Một hệ thống quan liêu (“bureau”/”bureaucracy”) có bốn đặc 

điểm: (1) “có quy mô lớn”; (2) “đại bộ phận thành viên trong tổ chức đó là người lao động làm việc 

toàn thời gian lệ thuộc vào nghề nghiệp của họ trong tổ chức để kiếm thu nhập”; (3) những người lao 

động này được tuyển dụng, được lưu dụng, và được thăng chức dựa trên “một loại đánh giá nào đó” 

năng lực thực hiện trong quá khứ và tương lai, chứ không phải đặc điểm cá nhân (tín ngưỡng, quan hệ 

chính trị …) hay bầu cử; và (4) “một bộ phận lớn của đầu ra thì không được đánh giá dù trực tiếp hay 

gián tiếp ở bất cứ thị trường nào bên ngoài tổ chức của họ. Một “bureaucrat” (viên chức quan liêu) là 

một người có nghề nghiệp bao trùm hết bốn đặc điểm trên (1967, 24-26). 

 Theo định nghĩa này thì hầu hết mọi người được thành phố như Baltimore tuyển dụng đều là viên chức 

quan liêu làm việc trong một hệ thống quan liêu. Các ngoại lệ là thị trưởng, các ủy viên hội đồng thành 

phố, và có lẽ một số cố vấn chính trị của mấy quan chức được bầu lên này. Sự thật theo định nghĩa này 

thì ngay cả thành viên CitiStat của thị trưởng O’Malley đều là “quan liêu” vì họ được tuyển chọn, lưu 

dụng, và thăng chức hầu như hoàn toàn nhờ vào năng lực thực hiện. Ngay cả Michael Enright, phó thị 

trưởng đầu tiên của O’Malley và là bạn học từ thời trung học, theo định nghĩa của Downs cũng là một 

giới chức quan liêu; bởi vì nếu ông ta không thực hiện đúng như thị trưởng mong đợi thì sẽ bị bố trí một 
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công việc khác mà ở đó năng lực thực hiện của ông ít nhất vẫn còn phù hợp (trong trường hợp này thì 

ông vẫn là một viên chức “quan liêu” theo định nghĩa của Downs) hoặc năng lực thực hiện của ông 

không còn phù hợp với công việc (trong trường hợp này thì ông không còn là “quan liêu” nữa).  

4
 Đúng thế. Trong một khảo sát nghiên cứu về hành vi tổ chức, Rousseau nhận thấy “một kỷ nguyên mới 

có những hình thức tổ chức ngoại biên linh động” và một “vai trò cấp bậc yếu hơn” (1997, 516 & 519). 

Tuy nhiên bà tập trung hầu như hoàn toàn vào các công ty kinh doanh. Và mặc dù các công ty như vậy 

phải đối xử với người khác (chủ yếu là với người lao động và khách hàng) một cách công bằng, nhưng 

đây là một ràng buộc chứ không phải là mục đích. Tuy nhiên trong chính quyền thì đối xử với người 

khác (người lao động và người dân) một cách công bằng là một giá trị căn bản rất quan trọng. Và để 

bảo đảm người dân được đối xử công bằng, các cơ quan công quyền áp dụng ngày cành nhiều luật lệ rất 

chi tiết và dựa nhiều hơn vào hệ thống các cấp để bảo đảm những luật lệ ấy được tuân thủ.  

5
 Dĩ nhiên ngày nay “hồ sơ” được lưu trữ trên máy chủ chứ không còn đựng trong tủ hồ sơ nữa, và lộ 

trình giấy tờ đã trở thành lộ trình các hạt điện tử.  

6
 Weber kết luận rằng “tốc độ” là một đặc điểm của hệ thống quan liêu chỉ là vì căn bản so sánh của ông 

là “các hình thức quản trị từ chương, có tôn ti, và lệch lạc” của các thế kỷ trước (1946, 214). Ngày nay 

cả người dân và quan chức hành pháp cao cấp nghĩ những tổ chức quan liêu là “chậm chạp” vì họ so 

sánh các tổ chức này với các công ty kinh doanh và các mạng lưới tự do (mặc dù các tổ chức quan liêu 

trong công ty cũng có thể rất chậm).  

7
 Dĩ nhiên các đội vệ sinh cũng chịu những chuẩn mực phi chính thức mà người lao động của sở này đã 

đặt ra qua nhiều thập niên.  

8
 Nghiên cứu ban đầu cho ra khái niệm tâm lý xã hội “mơ hồ về nghĩa vụ “ (Darley và Latané 1968; 

Latané & Darley, 1970) có nguồn gốc từ chuyện 38 người bàng quan đã không giúp gì cho Kitty 

Genovese khi cô bị tấn công và bị giết vào một đêm khuya năm 1964 trên phố của khu vực Queens. 

Latané và Darley nêu giả thuyết nếu mỗi người trong số 38 người kia nghĩ lúc ấy không còn ai khác 

trên phố thì chắc đã ra tay cứu giúp theo một cách thức nào đó. Hai ông và những người khác đã tiến 

hành một loạt các thí nghiệm để kiểm nghiệm và chứng minh giả thuyết này. 

 Mặc dù khái niệm “mơ hồ về nghĩa vụ” này ban đầu (và chủ yếu) được dùng để giải thích người ta có 

cứu giúp nhau trong trường hợp khẩn cấp hay không, nhưng từ đó đến nay đã được áp dụng cho một số 

tình huống khác trong đó người ta có thể hoặc không có thể quyết định nỗ lực đóng góp để giải quyết 

một vấn đề nào đó. Ví dụ Yechiam và Barron (2003) kết luận rằng khái niệm này cũng được áp dụng 

vào tình huống người ta có đáp ứng với những lời kêu gọi hỗ trợ hoặc tư vấn trực tuyến hay không. 

Latané, Williams, và Harkins (1979) thí nghiệm với nỗ lực tập thể trong các tình huống không khẩn cấp 

rồi khảo sát các nghiên cứu khác và nhận ra hành vi tương tự. Họ đưa ý kiến rằng “Nếu một người 

thành viên của một nhóm là mục tiêu của các thế lực xã hội đến từ bên ngoài nhóm, thì tác động của các 

thế lực này trên một người bất kỳ trong nhóm sẽ giảm đi theo tỷ lệ nghịch với quy mô sức mạnh, kịp 

thời, và số lượng của thành viên của nhóm” (1979, 823).  

9
 Dĩ nhiên chính quyền có thể đối xử người dân vừa công bằng (nghĩa là bình đẳng) và bất công. Tất cả 

mọi người - chứ không phải một số mà thôi - vẫn có thể nhận được thái độ phục vụ giống hệt như nhau.  

10
 Để xem bài thảo luận về tầm quan trọng của luật lệ trong một hệ thống quan liêu xin đọc Downs (1967, 

59-61); Kelman (2005, chương 2, 10-36); Weber (1946, 216-221); Wilson (1989, đặc biệt chương 18, 

333-345).  

11
 Tuân thủ luật lệ có thể là một đo lường thành công cho dù những luật lệ này không do hành pháp ban 

hành hoặc do một cơ quan ra quy định trên toàn khu vực công bố nhưng lại được hình thành trong nội 

bộ để đáp ứng không phải với áp lực bên ngoài mà chỉ đơn giản là do thói quen và tiện nghi phát sinh từ 

tình trạng lệ thuộc luật lệ phản ánh văn hóa tổ chức và chuẩn mực tổ chức. Ví dụ như Kelman (1990, 

25) tường trình là “luôn thấy ngạc nhiên [bởi] biết bao nhiêu tập quán mua sắm phổ biến không do 

những quy định về mua sắm có hiệu lực trong toàn khu vực chỉ đạo, mà lại xuất phát từ một loại văn 

hóa mua sắm đã phát triển trong những văn phòng làm hợp đồng [bên trong các cơ quan cá nhân].”  

12
 Rousseau lập lại thách thức thay đổi tổ chức này: 
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Công lý về phân phối, sự công bằng nhận thấy ở kết quả đạt được, là một trọng tâm đặc 

biệt vì nếu đi chệch khỏi hiện trạng hình thành nên sự thay đổi thì điều đó thường được 

xem là những mất mát. Còn lợi ích có được từ sự thay đổi có thể mất khá nhiều thời gian 

mới hiện thực hóa, đặc biệt khi cần phải làm chủ được một hình thức tổ chức canh tân 

triệt để (1997, 533). 

 Để xem xét chi tiết và có tính hiện đại hơn quan điểm của Machiavelli, xin xem Novelli, Kirkman, và 

Shapiro (1995). 

13
 Mặc dù bang Maryland cũng có quận Baltimore là khu vực bao quanh trọn vẹn thành phố Baltimore 

nhưng quận Baltimore không cung cấp dịch vụ bên trong thành phố. Nói đúng hơn, thành phố 

Baltimore cũng hoạt động giống như một quận - cung cấp dịch vụ mà một quận cung cấp như phần còn 

lại của Maryland. Nói ví dụ, thành phố Baltimore có sở Y tế, mà không một thành phố nào trong bang 

Maryland có cả - và nói chung điều này là không phổ biến trong các thành phố Mỹ (ngoại trừ các thành 

phố ví dụ như Chicago và New York, mà cả hai thành phố này cũng đồng thời là quận). Kết quả là 

thành phố Baltimore cung cấp nhiều dịch vụ hơn mong đợi ở một thành phố điển hình của Mỹ.  

14
 Weber ghi nhận điều này chỉ trong phần chú thích mà thôi: “Ở đây chúng ta không thể thảo luận hết chi 

tiết cách thức mà bộ máy quan liêu có thể, và trên thực tế thì đúng là đã, tạo ra những chướng ngại đối 

với sự thi hành công việc theo một cách chỉ phù hợp với trường hợp đơn lẻ” (1946, 215). Để có thêm 

một bảng phân tích chi tiết về tình trạng nan giải của luật lệ, xin xem Olsen (2006, 8-12) và Dimock 

(1944, 199).  

15
 Ngoài ra, cứ cho rằng Ouchi và Johnson nhận thấy các tổ chức loại Z có xu hướng tiến hóa khi tỷ lệ thất 

nghiệp do luân chuyển của người lao động là thấp, thì có thể tận dụng một chiến lược xã hội hóa trong 

chính quyền để đạt được cả những mục tiêu cụ thể lẫn sự phục vụ người dân nói chung. Tuy nhiên 

Ouchi và Johnson cũng nhận xét rằng các tổ chức loại Z có áp dụng đồng hóa hành vi và xã hội hóa thì 

có đặc điểm là có những “lộ trình nghề nghiệp không chuyên biệt,” “đánh giá và thăng chức không 

thường xuyên,” “đánh giá người lao động ngấm ngầm chứ không chính thức,” và “làm quyết định tập 

thể” (1978, 294) - là những phẩm chất không phổ biến lắm đối với những cơ quan thành phố quan liêu.  

16
 Một ví dụ kinh điển của mâu thuẫn loại này được nhìn thấy ở tổng đài điện thoại. Mỗi người lao động 

trực máy được đo lường bằng thời lượng của mỗi cuộc gọi và tính chính xác của dịch vụ (“cuộc gọi này 

có thể được theo dõi …”). Điều này khuyến khích người lao động có tác phong nhanh nhạy và máy móc 

- chính xác nhưng cộc lốc. Nhưng công ty (hoặc cơ quan) cũng muốn người lao động trực máy giúp xử 

lý vấn đề thật sự của khách hàng (hoặc người dân) - chứ không chỉ xử lý vấn đề được người đó nói ra. 

Điều này cho thấy rằng bất cứ khi nào giọng nói hoặc ngôn ngữ của khách hàng (hoặc người dân) có 

dấu hiệu lo âu sâu sắc hơn thì người lao động nên dành thêm thời gian để hiểu vấn đề căn bản là gì. 

 Armistead và các tác giả khác (2002, 246) nghĩ điều này chính là “những nguyên tắc mâu thuẫn của quá 

trình tiêu chuẩn hóa quá trình so với quá trình chế tạo sản phẩm theo yêu cầu.” Gilmore (2001, 153) mô 

tả mâu thuẫn này là mâu thuẫn giữa “phương thức sản xuất dây chuyền” và “phương thức trao quyền” 

và xem xét những điểm lợi thế và điểm bất lợi của mỗi phương thức. Houlihan (2001 220,212) chú ý 

đến “bản chất mơ hồ và mâu thuẫn của các mục tiêu của tổng đài điện thoại” nhận xét rằng tại một tổng 

đài điện thoại, “môi trường nhiệm vụ … đúng là cần thiết có những mục tiêu mâu thuẫn,” và kết luận 

rằng “chất lượng và số lượng không phải là những ưu tiên dễ dàng hòa giải, và sản phẩm cùng quá trình 

được tiêu chuẩn hóa đối mặt với nhu cầu cá nhân hóa cũng ở trong tình trạng tương tự.”  

17
 Xin truy cập địa chỉ sau để lấy danh sách báo cáo cung cấp những dữ liệu như vậy: 

http://www.baltimorecity.gov/news/citistat/Reports/ 

18
 Talbot cũng nhận xét rằng “việc thực hiện trong chính quyền” có thể mang ý nghĩa là thực hiện của tổ 

chức, thực hiện của chính sách hoặc chương trình, hoặc thực hiện của cá nhân công chức (2005, 494). Ở 

thành phố Baltimore thỉ thực hiện có nghĩa là hoàn thiện việc thực hiện những tổ chức cụ thể (các sở và 

phòng ban của thành phố) để đạt được những mục tiêu thực hiện cụ thể và tuân thủ đạo đức phục vụ 

nhân dân.  

19
 Khi O’Malley trở thành thị trưởng thành phố thì Baltimore ở một vài chỉ số then chốt thì thua xa các 

thành phố khác ở miền đông bắc Hoa Kỳ có cùng quy mô. So với Boston, Cleveland, Detroit, 

http://www.baltimorecity.gov/news/citistat/Reports/


Chương trình Giảng dạy Kinh tế Fulbright 

 

Quản lý công 

Bài đọc 

Lý thuyết Ẩn đằng sau Đội Công tác CitiStat 

của thành phố Baltimore 

 

Robert D. Behn 29 Biên dịch: Lê Việt Ánh 
Hiệu đính: Nguyễn Hữu Lam 

 

Philadelphia, và Washington, thì Baltimore có tỷ lệ nhà ở bị bỏ hoang cao nhất, tỷ lệ người lớn (25 tuổi 

trở lên) có bằng tú tài thấp nhất, và tuổi thọ dự kiến khi sinh cũng thấp nhất. Tỷ lệ gia đình ở Baltimore 

sống dưới lằn ranh nghèo thì thấp hơn Cleveland và Detroit, nhưng cao hơn những thành phố khác. 

 

So sánh vài thành phố ở vùng đông bắc Hoa Kỳ năm 2000 

Thành phố 

Dân số 
Đơn vị 

nhà bỏ 

hoang 

Gia đình 

dưới mức 

nghèo 

Bằng tú 

tài hoặc 

cao hơn 

Tuổi thọ dự kiến 

khi chào đời 

trong năm 1999 

tính theo năm 
Tổng 

Xếp 

hạng 

Biến 

động từ 

1990 

Baltimore 651.154 17 - 11,5% 14,1% 18,8% 68,4% 68,6 

Boston 589.141 20 + 2,6 4,9% 15,3% 78,9% 76,5 

Cleveland 478.403 33 - 5,4% 11,7% 22,9% 69,0% 76,0 

Detroit 951.270 10 - 7,5% 10,3% 21,7% 69,6% 73,4 

Philadelphia 1.517.550 5 - 4,3% 10,9% 18,4% 71,2% 72,3 

Washington 572,059 21 - 5,7% 9,6% 16,7% 77,8% 72,0 

Nguồn: Cục Điều tra Dân số Hoa Kỳ  

Murray và các tác giả khác (2006), Tập hợp Dữ liệu S1, “Tuổi thọ dự kiến lúc sinh tính theo đơn vị hạt.” 

 Dữ liệu tuổi thọ dự kiến là tính theo đơn vị hạt. Các thành phố Baltimore, Philadelphia, và Washington 

cũng là các hạt. Dữ liệu dành cho ba thành phố kia là dành cho các hạt có chứa ba thành phố nói trên 

(mặc dù các thành phố này lại áp đảo các hạt chứa chúng); Boston thì ở Hạt Suffolk, Cleveland thì ở 

Hạt Cuyahoga, còn Detroit thì ở Hạt Wayne.  

20
 Wilson định nghĩa “một tổ chức sản xuất” là một đơn vị “trong đó có thể quan sát thấy cả ‘đầu ra’ lẫn 

‘kết quả’.” Nhưng Wilson dùng từ “đầu ra” và “kết quả” khác với cách tôi hoặc Talbot cùng những 

người khác dùng. 

  Tôi định nghĩa “đầu ra” là những điều xảy ra dọc theo chuỗi giá trị tại ranh giới của tổ chức; đây là các 

kết quả mà chính quyền thật sự sản xuất ra và trực tiếp kiểm soát, ví dụ như lấp ổ gà hoặc cắt tỉa cây 

cối. Tôi định nghĩa “kết quả” là một biến số xã hội bên ngoài tổ chức trên chuỗi giá trị - kết quả mà 

chính quyền cùng nhiều thế lực xã hội khác chỉ có ảnh hưởng gián tiếp mà thôi, như giao thông tốt hơn 

hoặc một thành phố đẹp đẽ hơn. Dĩ nhiên sự khác nhau giữa đầu ra và kết quả không phải lúc nào cũng 

rõ ràng, nếu chỉ vì ranh giới trách nhiệm của chính quyền thì không luôn luôn rõ ràng. 

 Đối với Wilson, “đầu ra nhìn thấy được” là “những hoạt động của các kiểm toán viên [IRS: Bộ Ngân 

khố], của người lao động lọc thư [USPS: Bưu điện Hoa Kỳ], cùng người lao động xử lý hồ sơ [Cục 

Quản lý An sinh Xã hội].” Các “kết quả nhìn thấy được” tương ứng là “thuế thu được, thư giao tận nơi, 

[và] ngân phiếu có người nhận.” Wilson viết: “Với một cơ quan quản lý xe có động cơ thì đầu ra là 

“người lao động làm việc” và kết quả là “bằng lái có người nhận” (1989, 159 & 160). Tuy vậy, cứ cho 

là lý luận phía sau việc chính quyền cấp bằng lái cho cá nhân người lái xe và cá nhân xe cộ là nhằm cải 

thiện an toàn đường bộ thì tôi nghĩ “kết quả” dành cho cơ quan quản lý xe có động cơ là được đo bằng 

số lượng tai nạn, thương tật, và tử vong. 

 Như vậy, giống như tôi, Talbot, và (theo tôi nghĩ) phần lớn học giả đều sử dụng thì cụm từ của Wilson 

“tổ chức sản xuất” là một cụm từ trong đó vừa quan sát thấy được (1) “các hoạt động bên trong” và (2) 

đầu ra sản xuất. Theo định nghĩa này thì phần lớn sở ngành trong phần lớn thành phố rơi vào phạm trù 

của một “tổ chức sản xuất.”  

21
 Khi O’Malley cùng đội công tác của ông nhậm chức, sự thật họ nhận thấy có vẻ như những người lao 

động của thành phố có hành vi “né tránh.” Một người lao động của thành phố lúc ấy đang nướng thịt 

trên khuôn viên tài sản thành phố bằng thì giờ của thành phố.  
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22
 Sự thật O’Malley có thể dễ dàng lập luận rằng một tiền đề cần thiết để cho ra kết quả cải thiện chính là 

sản xuất những đầu ra tốt hơn - rằng để tạo ra được giá trị công vào năm 2000, thứ giá trị mà công dân 

thành phố cần, thì Baltimore cần thực hiện công việc tạo ra các dịch vụ thành phố căn bản tốt hơn nữa. 

  Điều này cho thấy rằng nếu lựa chọn vĩ mô của O’Malley cho một chiến lược quản trị không bị yếu tố 

bên ngoài gò ép cũng như không bị hoàn cảnh chi phối (Pfeffer 1985, 384) thì trọng tâm hoạt động của 

chiến lược này chắc chắn vẫn bị ảnh hưởng bởi hoàn cảnh bên ngoài mà thị trưởng mới phải đối mặt. 

23
Talbot viết: “Điều thể hiện rõ nhất ở kho tài liệu về chính sách và người thi hành, và thậm chí cả về học 

thuật, là sự thiếu vắng sự biện minh lý thuyết dành cho các mô hình thực hiện được đưa ra (2005, 508). 

Bảy lý thuyết đã nêu ở trên không phải mô tả sự biện minh lý thuyết nguyên thủy được áp dụng bởi 

những người tạo ra CitiStat mà là một nỗ lực để nêu lên (công nhận có những điều chúng ta đã biết về 

hành vi con người trong tổ chức) tại sao những khía cạnh cụ thể của CitiStat ở Baltimore lại có thể tạo 

ra (hoặc ít nhất là bồi đắp) sự hoàn thiện việc thực hiện tổ chức.  

24
 Tôi cũng rất có thể gom hai lý thuyết đầu tiên (A và B) và năm lý thuyết còn lại (C, D, E, F, và G) 

thành còn hai lý thuyết mà thôi: Lý thuyết I và Lý thuyết M. Áp dụng mô hình này, thì Lý thuyết I sẽ 

liên quan đến những tiếp cận được dùng để xác định và chuyển tải những Cải thiện cần làm và sẽ chứa 

hai lý thuyết con: I1 và I2. Và Lý thuyết M sẽ liên quan đến các chiến lược động viên được dùng để đạt 

được những cải thiện này và sẽ chứa năm lý thuyết con: M1, M2, M3, M4, và M5. 

  Tuy nhiên vì tôi muốn nhấn mạnh đến những đóng góp động lực độc lập (nếu có quan hệ giữa chúng) 

vào mục tiêu, cam kết, tường trình và phản hồi, trách nhiệm cá nhân, và đánh giá, nên tôi đã chọn cách 

gán cho những điều này là năm lý thuyết khác nhau.  

25
 Xin chú ý rằng bảy lý thuyết này không hể độc lập với nhau. Chúng ta không cần phải quyết định lý 

thuyết nào ta cho là thật sự nối kết nguyên nhân với kết quả. Nói đúng ra, cả năm lý thuyết này đều 

củng cố cho nhau.  

26
 Phải chăng sự thiếu tương quan giữa các chỉ dấu của thực hiện tổ chức đã được phản ánh bởi một sự 

thiếu tương quan tương tự giữa các chỉ dấu của thực hiện cá nhân. Seashore, Indik, và Georgopolous 

(1960) tường trình là có thiếu tương quan, trong khi Viswesvaran, Schmidt, và Ones (2005) tìm thấy 

được điều mà họ gọi là “yếu tố tổng quát” trong việc đánh giá mức thực hiện công việc cá nhân.  

27
 Blau (1963, 6) đưa ra một quan điểm hơi khác: “Dữ liệu tự nó chẳng nói lên được điều gì mà chỉ trả lời 

những câu hỏi do nhà điều tra đặt ra mà thôi.” 

   Và nếu câu trả lời chưa đầy đủ thì có lẽ đó là vì câu hỏi cũng chưa đầy đủ. Một công chức ở Thụy 

Điển nhận xét : “Có lẽ chúng ta đã hỏi một câu sai, vì mặc dù chúng ta nhận được quá nhiều câu trả lời 

nhưng chúng ta vẫn không nhận được câu trả lời chúng ta cần - câu trả lời mà cho chúng ta biết về các 

kết quả” (Pollitt trích dẫn, 2006, 34). 

   Dù sao thì bản thân câu hỏi có thể ngầm chỉ ra mô hình cần được áp dụng để xác định một câu trả 

lời. Hoặc người trả lời có thể cần chọn lọc một mô hình. Trong cả hai trường hợp thì dữ liệu chưa thể 

trả lời được câu hỏi nào cho đến khi có người xác lập (hoặc ngấm ngầm hoặc công khai) mô hình ấy để 

tạo ra câu trả lời.    

   Dĩ nhiên mô hình ta chọn tác động đến những kết luận mà ta có thể đạt được - và cũng lấy từ chính 

những dữ liệu ấy. Có thể xem Etheredge (1976) làm ví dụ.    

28
 Downs (1967, 191) nhấn mạnh rằng một giám đốc và cấp trên của họ, những đối thủ trong nội bộ, 

những khách hàng, cùng những người khác “tất cả đều thường có vô số ý kiến khác nhau về yếu tố hình 

thành nên một thực hiện đúng như ‘mong muốn’.”  

29
 Giờ phụ trội có vẻ như không phải là một đề tài thực hiện lớn. Tuy nhiên tôi đã ngạc nhiên khi thấy 

nhiều chính quyền nhìn nhận rằng họ đang gặp rắc rối về giờ phụ trội. Có lẽ họ đã “học” được điều này 

ở Baltimore. Nhưng cứ cho là việc thu thập và rồi phân tích dữ liệu giờ phụ trội ra thành nhiều thành 

phần gợi mở có dễ dàng đi chăng nữa thì tôi vẫn ngờ rằng vấn đề đó chưa chắc là có thật hoặc tồn tại 

dai dẳng. Dù gì thì giờ phụ trội vẫn là một công cụ quan trọng đối với một giám đốc cơ quan phụ thuộc 

hoặc một trưởng phòng tuyến đầu. Nếu một người lao động gọi điện đến báo bị bệnh, nếu có quá nhiều 

người lao động muốn nghỉ phép một ngày mà lại nhằm hết vào thứ Sáu, hoặc nếu có trường hợp khẩn 
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cấp xảy ra, thì giám đốc hoặc trưởng phòng thấy ngay giờ phụ trội là một cách đơn giản để giải quyết 

vấn đề. Ngoài ra, cho dù các cá nhân này thâm lạm quỹ giờ phụ trội (nếu giờ phụ trội lại được đưa vào 

quỹ ở cấp của họ), thì họ cũng khó bị trừng trị nghiêm khắc - ít nhất cũng không nghiêm khắc bằng khi 

họ không lấp được khoảng trống hoạt động do một người lao động vắng mặt hoặc một khủng hoảng 

nghiêm trọng tạo ra.  

30
 http://www.ci.baltimore.md,us/news/citistat/gbacitistat.html (nhuận san 30/11/2004).  

31
 Tôi đang giả định ở đây rằng thực hiện tập thể là “gia tố” - một chức năng của thực hiện cá nhân của 

mọi thành viên của một nhóm. Điều này có nghĩa là: thực hiện của một nhóm không chỉ là thực hiện 

của người thực hiện giỏi nhất (“tách riêng”) hoặc thực hiện của người dở nhất (“gộp chung”) mà theo 

cách nào đó phụ thuộc vào thực hiện của mọi thành viên của nhóm, mặc dù các đội tử được dùng để kết 

hợp điểm số của các cá nhân này không nhất thiết chỉ là toán cộng (với các trọng số bằng nhau). Xem 

Steiner (1996).  

32
 Có điều không may là phần lớn nghiên cứu tâm lý cá nhân và xã hội được dựa trên những thí nghiệm 

trong phòng với những sinh viên đại học. Và đối với các thí nghiệm này thì kết quả của thực hiện cá 

nhân thì hầu như luôn luôn không đáng kể. Ngoại trừ khi các chủ thể sinh viên bị lừa - khi nhiệm vụ 

chính thức giao cho họ không phải là hành vi đang được xem xét (Darley và Latané 1968; Latané và 

Darley, 1968) - thì các nhiệm vụ hình như mang lại ít kết quả hơn cho các chủ thể (hoặc cho bất kỳ ai 

khác) so với những bài kiểm tra họ làm trong một khóa học bình thường. Grant (sắp xuất bản, 2007) là 

một ngoại lệ.  

33
 Trong bảng đánh giá quan tâm của các thị trưởng vùng trung tây đối với đo lường việc thực hiện, Ho 

nhận xét “các thị trưởng của thành phố lớn hơn thường ít có khả năng lấy sáng kiến riêng của mình để 

tiến hành cải cách việc quản lý việc thực hiện” (2006, 224). Tuy nhiên ở thành phố Baltimore, là một 

thành phố lớn hơn so với tất cả các thành phố mà Ho đã khảo sát, thì thị trưởng đã lấy đo lường việc 

thực hiện - và quản lý việc thực hiện - làm sáng kiến cá nhân.  

34
 Downs quan sát thấy rằng việc tạo ra “một cơ quan theo dõi riêng” (mà văn phòng CitiStat của thị 

trưởng chính là một) “có xu hướng làm gia tăng sự xơ cứng ở văn phòng hoạt động.” Ông gợi ý điều 

này là đúng bởi vì (a) cơ quan theo dõi “áp đặt thêm nhiều quy định càng phức tạp hơn và càng hạn chế 

nhiều hơn,” (b) cơ quan hoạt động phải dành ra “thêm càng nhiều nguồn lực để thỏa mãn nhu cầu ngày 

càng tăng của những bộ phận theo dõi yêu cầu thông tin và báo cáo bằng văn bản,” và (c) cơ quan hoạt 

động cũng “có xu hướng dành ra nhiều nguồn lực hơn để nghĩ ra những cách thức để tránh né hoặc đối 

phó với những quy định bổ sung của bộ phận theo dõi” (1967, 158-159). Đối với một cơ quan theo dõi 

như CitiStat thì hành vi đầu tiên trong ba hành vi kể trên là không đúng - hoặc không hoàn toàn đúng. 

Đơn vị CitiStat không hề áp đặt quy định, mặc dù họ có áp đặt những mục tiêu, mà theo thời gian thì 

chắc chắn trở thành “ngày càng phức tạp hơn và ngày càng siết chặt hơn” hoặc yêu cầu cao hơn. Lập 

luận thứ hai của Downs quả có đúng với Baltimore; lãnh đạo của cơ quan hoạt động không chỉ phải đến 

dự những kỳ họp cách tuần của CitiStat mà còn phải dành thời gian cùng những nguồn lực khác để 

chuẩn bị cho các kỳ họp này. Tuy nhiên theo thời gian thì lãnh đạo thành phố đã cố cắt giảm được đáng 

kể nỗ lực mà các giám đốc cao cấp của các cơ quan hoạt động dành cho những chiến thuật tránh né, cho 

dù bằng cách thay thế những người đứng đầu cơ quan chống lại CitiStat. Nhưng họ lại không có được 

mức thành công tương tự khi cắt giảm hành vi tránh né của người lao động tuyến đầu cùng trưởng 

phòng của những người này.  

35
 Downs đề nghị hai cách thức mà tổ chức có thể phá vỡ tình trạng xơ cứng: bằng cách tạo ra một tổ chức 

mới nhằm đối phó với một “nhiệm vụ khẩn cấp” phức tạp và mới mẻ; hoặc bằng cách tái tổ chức (1967, 

160-161 & 165-166). Nhưng những nhiệm vụ tiến hành bởi một thành phố có tuổi đến vài thế kỷ như 

Baltimore khó có thể gọi là mới; họ hầu như không yêu cầu hoặc thậm chí đề nghị nhu cầu tạo ra một 

cơ quan “đột phá.” Và cách thức thứ hai của Downs để giúp thành phố rũ bỏ các cơ quan xơ cứng - 

thông qua tái tổ chức - lại có những bất lợi riêng của nó mà ai cũng biết.  

36
 Có điều không may là tiềm năng đánh giá này có thể có những tác động mâu thuẫn. Nó có thể tạo điều 

kiện dễ dàng cho việc thực hiện những nhiệm vụ đơn giản hoặc đã rành rẽ. Nhưng nó có thể gây cản trở 

việc thực hiện những nhiệm vụ mới mẻ hoặc phức tạp (Harkins, 1987). Chẳng đáng ngạc nhiên khi 

những người lao động của thành phố không có thói quen nói trước đám đông - đặc biệt là trước một 

http://www.ci.baltimore.md,us/news/citistat/gbacitistat.html
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nhóm mà có quyền đánh giá việc thực hiện của họ - sẽ nhận thấy rất khó giải bày ý kiến một cách rõ 

ràng. 
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