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“Khéng cé gi khé thuwce thi hon, khéng cé gi hé nghi vé thanh céng hon, ciing nhu
khong c6 gi nguy hiém dé thi hanh hon so véi viéc dira Vao dp dung mot trdt tu
moi.”

Niccolo Machiavelli, Qudn Vicong*

Khi Martin O’Malley duoc bau lam thi truong Thanh phd Baltimore, 6ng lién bat dau dua vao ap
dung mot trat ty méi.? Ong thuong phat biéu rang 6ng mudn bién thanh phd tir mot “nén chinh
tri 46 dau dua trén nhitng loi phém sang thanh mot nén chinh tri thi hanh dua trén két qua”
(Peirce, 2004). Chién lugc dé thyc hién ¥ do nay 1a CitiStat: mot hinh thirc mé phong theo chién
lugc quan 1y thi hanh Compstat dugc S& Canh sat Thanh phd New York phat trién (Smith &
Bratton, 2001) nham muc dich dong vién cac ban nganh trong thanh phé tao ra duoc nhitng két
qua ma 6ng tip trung nham dén.

Nhung trat tw moi cua O’Malley chinh xac 1a cai gi va lam thé nao dé 6ng c6 thé tao ra trat
tu ay‘? Ly thuyet cta CitiStat 1a gi - néu khong giai thich duge cong khai thi it ra cling dugc
ngam hiéu; néu khong c6 dugc chut triét 1y thi it nhat ciing c6 kha nang hoat dong dugc.
O’Malley dang cb ging dat dén diéu gi? Va chién luge CitiStat ctia 6ng co thé dat duoc didu d6
bang cdach nao? Moi lién két nhan qua giita c4c hanh dong cua O’Malley cing vién chic dudi
quyén va nhimng thay d6i ma ong dang c¢d thuc hién chinh xac 1a cai gi?

Quan liéu va trach nhiém

Chinh quyen thanh phd Baltimore 1a mot hé théng quan liéu dién hinh. Hau nhu mdi nguoi
dugc thanh phd tuyén dung déu 1a mot ““vién chirc quan liéu. % Thit vay, cac co quan cong - gin
nhu dung theo dinh nghia ciia tir 4y - déu 1a cic t6 chiic quan liéu. Cac co quan nay hoi di moi
dic tinh ma Weber (1946, 196-198), Downs (1967), va Wilson (1989) gan cho cac to chirc quan
lieu. Ho déu c6 mét linh vuc nghia vu ¢ dinh, thi hanh nhitng nhiém vu cu thé theo nhu cac luat
1€ va thu tuc quy dinh, dugc phan chia va tach nhd ra thanh nhitng don vi riéng biét dugc giao
cho mét hodc nhidu hon mét trong sd cic nhiém vu ndi trén, duoc bd tri nhan sy béng nhiing
ngudi lao dong bién ché 1au dai ma déu 1a cac chuyén gia trong nhitng nhiém vu cu the (Va/hoac
la trong nhitng ludt 1€ va thu tuc chi phéi cac nhiém vu trén), dugc kiém soat theo cap bac va
tao ra dé roi phu thudc vao nhiing thu tuc gidy to cong kénh. Weber lap luan rang mot “t6 chirc
quan liéu” s¢ hiru mot “u’u thé ky thuat” Xuét phat tir nhiing dac diém “chinh xac, téc do, rach
roi, ¢ kién thirc vé ho so,” lién tuc, than trong, thong nhat, tuan thi nghiém ngit, giam va cham,
giam chi phi vat chit va ca nhan” (1946, 214).°
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Céc 0 chirc quan liéu cong 1a (hay it nhat, dugc cho 13) phi nhan tinh (Olsen, 2006, 2, 8).
Cac to chtre nay duoc thiét ké dé hoat dong theo mot cach rat phi nhan tinh. Olsen nhan xét: “O
mot nén quan liéu theo kiéu y tuong thi nhirng nha quan li€u c6 nghia vy phai tuan thi nhiing
luat 16” (2006, 5). Nhu vay, tat ca cac gia dinh cua ching ta déu duoc 1iy rac chinh xac theo cling
mot cach; khong ai dwoc wu dai hon ai. Va doi gom rac nao di 1iy rac sinh hoat cua ching ta 13
khong quan trong; du cho tudn nay mot doi khac di gom rac thi ho van phai tuan theo cac luat 18
cung cé70 thu tuc hoat dong chuin nhu nhau, tit ca da duoc tich Ity thanh thong 1€ (Allison, 1971,
78-81).

D6i v6i mot vi ding dau hanh phap dan ctr dang tim cach hoan thanh nhitng muc dich cu
thé, tao duoc nhitng dAu ra cu thé, hodc dat duoc nhirng két qua cu thé thi cac luat 1é, cac thu tuc,
cung cac théng 18 phi nhan tinh cia ché do quan liéu c6 thé 1a mot bat loi 16n. Nhitng yéu tb nay
gay ra su dan trai cac nghia vu. T chirc quan liéu khong chi phi nhan tinh & cach thirc nd tuan
thu luat 1&. N6 con phi nhan tinh ¢ cach thirc phan cong nghia vu. Mot s6 ngudi 1ap luan rang
muc dich cia hé théng cd cac cap quan liéu la thiét 1ap nhitng khu vuc nghia vu minh bach.
Nhung nhimng két qua hoat dong c6 thé lai rat khac nhau. buang nhu véy, mot nguoi lao dong ¢
tuyén dau moi 1a ngudi that sy ra tay hanh dong. Nhung ca thé nay chi tudn thu nhiimg ménh 1énh
rd rang hodc ngam hiéu cia mot truong phong phu trach tuyén dau, va nguoi nay chi thi hanh
cac ménh 1énh 10 rang hoac ngﬁm hiéu do doi ngtl nguoi lao dong cia mot co quan chi quan dua
ra, va co quan nay ciing chi hoan thanh cac diéu khoan ctia mot b luat minh bach hodc mo hé do
mot nhom cac nha lap phap ban hanh, ma nhitng ngudi ndy chi biét dap ung nhitng yéu sach
thudng rat mau thuan cia nhitng c6 dong. Vay dung ra 13 ai ¢6 nghia vu thyc hién?

Pbi voi mot nguoi dung dau hanh phap dan cir thi nhitng thach thirc cua viée thiét 1ap nghia
vu lai trd nén phirc tap hon khi nhimg dau ra can tao ra va két qua can dat duoc lai khong an
khdp voi mé hinh quan liéu hién c6 - khi khong thé xir 1y bang nhiing luat 1€ cung nhimg nhiém
vu hién hiru (hodc méi c6) da duge giao cho mét bo phan nho cu thé trong hé thong quan liéu. O
thanh pho Baltimore c6 tinh trang nhiém doc chi & tré em tung 1a mot van dé nhu vay ma theo
tuong trinh cta to Washington Post thi O’Malley da “ndi nong. Ong gian dir phat biéu: ‘Ding 1a
mdt t6i 16n khi c6 biét bao nhiéu tré em trong thanh phd nay bi nhiém doc chi. Va quy vi c6 tin
dugc rang can bo sic khoe clng thanh tra h gia dinh tham chi cling khong hé chia sé thong tin
vé van dé nay khong?’” (Gerhart, 2000, C7). Lic mot van dé chi ¢ thé duoc xir 1y khi ¢6 hai
don vi quan liéu hop tac va phdi hop thi ai c6 nghia vu thyc hién?

D6i voi thi trudng cta bat ky mot thanh phd 16n nao thi tinh trang thiéu kha nang thiét lap
nghia vu cho bat ky mot sy bat cap cu thé nao qua la vo cung tr¢ ngai. Cong dan do thi c6 mot s6
16n nhitng ky vong khong dén noi qua tam thuong. Ho mudn duong phd quang ding va 6 ga
duoc lap tir té. Ho mudn cay cdi duogc cit xén va tudng rao sach s& khong co tranh v& bay. Ho
mubn cic co so giai tri am 4p trong mua déng va mat mé trong mua hé. Ho muon cong ranh
thong thoang va khong c6 nudc tran vao ting ham nha ho. Ho mong doi chinh quyén thanh phd
thuc hién duoc cac nhiém vu thong 1€ nay voi © ‘toc d0” va “su chinh xac” cua Weber. Va khi
chinh quyen khong lam dugce thi cong dan khong hé suy tu vé nhimng phirc tap tdm 1y x3 hoi cua
hanh vi t6 chirc hodc trAm tu vé nhiing ngoat ngoco chinh tri ma chi tap trung vao nhitng thoa
hiép phan bo ngan sach han hep cua thanh phd. Ngoai ra, chinh thi truéng cling c6 nhitng ky
vong cua riéng ong. Ong mong doi nhitng ngudi lao dong ciia thanh phd di doc dong ho nuée
that chinh x4c va goi dung gidy bao thanh toan dén ding dia chi vao ding thoi han. Hon nita,
6ng ciing mong doi CAC vién chiic thanh phd 1am nhiing nhiém vu ndi bo nay that nhanh chéng
va chinh xé&c. Nhu vay khi chinh quyén thanh phd khong 1am duoc mét trong nhitng nhiém vu
ndi trén vai toe do cung sy chinh xac thi thi trudng sé ¢d xac dinh ai di khong lam duogc diéu gi.

C6 diéu khong may 1a mot thi truong sé kham pha ra rang ¢ trong hé thong quan liéu cta
thanh ph6 khong hé c6 ¢4 nhan nao c6 nghia vu cho bat ky mét két qua cu thé (hodc sy thiéu két

Robert D. Behn 2 Bién dich: L& Viét Anh
Hiéu dinh: Nguyén Hiru Lam



Chuong trinh Giang day Kinh t& Fulbright Quén 1y cong Ly thuyét An ding sau Doi Cong téc CitiStat
Bai doc cta thanh pho Baltimore

qué) ndo ca. Ban than t6 chuc thi ¢6 nghia vu nhung ca nhan cy thé thi khong. Nhung cir cho 1a
mot to chirc khong thé 1anh nghia vu di nita - chi c6 con ngudi méi lanh nghia vu - thi cai khai
ni¢ém “nghia vy t6 chirc” qua 1 hai hudc (con ddi véi ngai thi truong thi khong c6 mét chut ich
loi ndo). Néu cép lanh dao cia mot to chirc - bat ky t6 chirc nao - ma mudn thiét 1ap nhitng nghia
vu cho nhitng két qua cu thé thi ho can phai tim cho ra mot cach nao do dé thiét 1ap nghia vu cé
nhan. Ho can mot cach nao d6 dé bét cac ca nhan cu thé phai cam thdy c6 nghia vu d6i voi
nhiing két qua cu thé.

Céc nha tam 1y xa hoi hoc da xac dinh dugc su thiéu dap ung cling nhu thiéu hanh dong cua
c& nhan 13 két qua cua tinh trang “mo hd vé nghia vu” (Darley va Latané 1968). Néu mdt ca nhan
tin rang ludn cd nhidu ngudi khac dong gop thi cang it co kha nang ho ra tay dong gop.® That vay
Latané, William, va Harkins quan sat thdy “khi c6 nhiéu ban tay tham gia vao thi nguoi ta lam
vi€c it cham chi hon mtc 1€ ra ho nén c6” (1970, 822).

Trong mdt t6 chirc 16m, vi du nhur mot s quan trong trong mot thanh phd 16n thi tinh trang
mo hd vé nghia vu 1a rat pho bién. Noi ding ra thi ddi véi moi két qua do mot to chirc mang lai
thi khong mot ¢4 nhan nao 6m hét moi viéc duge. Mdi két qua déu duwoc mang lai do nhiéu ca
nhan khac nhau, mdi ngudi trong s6 d6 déng gbp mot phan tuy nhd nhung ctr cho 1 rit can thiét.
Hau qua 1a cac giam ddc rat kho tach riéng gid tri cia mdi ca nhan dong gop (Ouchi, 1980, 134).

Ngoai ra, cic ca nhan nay co thé khong hiéu hét gia tri hodc muc d6 can thiét ciia dong gop
cta ho, cho du diéu nay c¢6 vé kha 1a hién nhién. K&t qua la dé tao ra nghia vu thi nguoi 1anh dao
t0 churc can xac 1ap dugc tam quan trong cuia moi dong gop va giao dong gop ay cho mdt ca nhan
cu thé.

Hon nita, cac to chirc 16n thuong cung cép san cho moi c4 nhan mot 15i bién bach thich hop
cho moi ltic moi noi: “Toi khong thé thyc hién diéu dugc giao cho vi [ngudi nao dé: chi can dién
tén thich hop vao] da khong 1am [viéc gi d6: dién nhiém vu can thiét vao].” Céc to chirc 16n cung
cap VO sb co hoi cho c&c ¢4 nhan ril bo nhitng nghia vu bang cach chi mit mot nguoi khac.

Poi khi chi mit mot ca nhan cy thé da khong thue hién duoc nhiém vu dugce giao cling giup
dugc it nhleu Nhung thuong thi khong can thiét phai lam vay. Ké wa vién 1y do c6 thé chi can
neu ra rang y thiéu mot ngudn lyc nao d6 ma duwong nhién moi ngudi s& nhan ra ngay 1a rat thiét
yéu méi hoan thanh dugc nhiém vy da giao cho y. That Vay, 161 bién bach quan liéu thich hop
moi lic moi noi danh Cho moi muc dich luén 14 nhu sau: “Néu giao cho t6i ngudn lyc can thiét
thi t61 lam dugc ngay.”

Nhéan lanh nghia vu khong phai la mot hanh dong tu nhién ma c6. Va nhan lanh nghia vu tai
mot dién dan cong lai cang nguoc doi hon. C6 mot théng ddc da ndi véi cac quan chic dau
nganh trong bang ciia dng nhu sau: “Dimg bao gid ghi mot con s va ngay thang vao trong ciing
mot céu cd” (Behn, 2003b). Ngoai ra, thdm chi khi céi thong di¢p dua ra khong duge cong khai
nhu vy thi cac chuén muyc ciia to chtrc c6 thé phat di nhleu tin hiéu noi rang nhan lanh nghia vu
1a y tuong rat toi doi vOi mot ca nhén - va 1a mot y tuong rat toi ddi véi tap thé cua chung ta ntra.
That vay, trong nhiéu t6 chirc nhimg tin hiéu bong gi6 xa hoi ma nguoi ta nhan dugce déu goi ¥
rang nhan lanh nghia vy khong hé 1a hanh vi dang mong mudn.

Luét 1& va vai tro; vian hoa, phuwong hoi, va hop dong

Néu viéc ap dung mot trat tu mdi néi chung 1a khé khan thi chic chin cling rat khé khan
trong mot hé théng quan liéu, va lai cang khé khan hon nita trong mot hé thong quan liéu 1au doi
va c6 quy mo 16n. Tinh “lién tuc ké thira” ciia mot hé théng quan lidu co6 thé 1a mot loi diém dé
dap tng nhiéu muc dich. Tuy nhién nhu Weber ciing da nhan xét “khi da xac 1ap viing chic rdi
thi hé thong quan liéu nam trong sé nhimg co cdu xa hoi kho pha bo nhat” (1946, 228). Mot
trong nhitng nguyén |y vé quan liéu ciia Downs 1a “Quy luat kiém soat giam dan: Bat ky mot to
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chirc ndo c6 quy mé cang 16n thi mirc d6 kiém soat cua cap trén d6i voi hanh dong cua t6 chirc
ay cang yeu di” (1967, 143).

Trong bat ky mdt td chirc quan liéu nao thi vo $6 nhiing luat 1¢ chinh thuc dugc dat ra dé
mang lai hiéu suit. Tuy nhién, trong chinh quyén thi viéc tun thu luat 1é - trung thanh va phi
nhan tinh - chinh ban than n6 lai thuong 13 mot gia tri. Viéc tuan tha ludt 16 bao dam rang chinh
quyén dang dbi xtr vién chirc va nhan dan mot cach nhat quan (va do dé néi sat theo dinh nghia
1a rét cong bang®). Hau qua 1a khi thiéu ving mét thi truong bén ngoai cho cac dich vu cua thanh
phé thi lut 18 dong vai tro 1a mot bién phap thay thé cho y hudng lam tdt cong viée cua lanh dao
thanh phd.° Mirc do theo d6 cac lut 16 nay duoc tuan thi c6 the tr¢ thanh do luong gia tri va
thanh Cong.11 Nhu vay, dé mang lai trat ty méi, O’Malley phai can thuyét phuc cac nha quan 1y
va lam viéc trong cac ban nganh quan liéu cia thanh phd rang nhiing bién phap méi dwa trén dau
ra (néu khong mudn noi 1a két qua) dé dat duoc thanh cong cua 6ng 1a quan trong hon so véi cac
bién phap dé danh duogc thanh cong dwa trén luat 18 kiéu truyén théng.

Ngoai ra, nhitng luét 1¢ va nhimg dac diém chinh thire khac cua mot t6 chirc quan liéu céng
khong phai 1a rao can duy nhat d6i voi nhimg nd luc cia O’Malley nham tao ra mot trat ty mai.
Ong ciing phai dbi pho véi nhitng dic diém van hoa td chirc cta cac ban nganh thanh phd
(Khademian, 2002; Shein, 1992; Wilson, 1989, 90-110; Ouchi va Wilkins, 1985). B¢ la nhirng
gia dinh phé bién cidn ban noi rﬁng thanh vién ctia mdt co quan da hoc tap kinh nghiém, da lao
dong hiéu qua dé giai quyét nhitng kho khin ca nhan ciing nhu tap thé va nhimg diéu d6 da duoc
day lai cho nhiing thanh vién mdéi (mdc du thuong 1a mac nhién va gian tiép) dé ho sé& biét cach
suy nghi trong nhitng tinh hudng tuong lai (Schein, 1992, 12). Khademian (2002, ix) md ta vin
hoa 12 “nhitng yéu t6 phi chinh thirc, mang tinh biéu trung, tinh té nhung lai rat thiét yéu thac
day cach thirc thuc hién cong viéc” [va toi co thé noi thém 1a thuc hién nhimng cong viée gi].

O Baltimore ciing nhu ¢ cac thanh phd 16n khac (vira du 16n dé nhu cau cong viée cua riéng
mdi s& nganh cung kha nang kiém soat phan 16n ngudn luc can thiét dé lam cong viée thudng co
xu hudng tach roi ho ra khoi dinh dang tdi cac ban nganh khac) thi cac don vi khac nhau s€ phai
dbi mat va giai quyét nhitng vn dé khac nhau va do d6 sé& bién thai thanh cac nén van hoa khac
nhau. Hau qua 1a vién thi truong cliing cac vién chirc thude quyén ciing nhu cic giam ddc ciia bat
ky s¢ nao cling s€ nhan théy nhiing chi thi va dong luc ma ho dung dé tac dong dén hanh vi cta
cac thanh vién ciia bt ky s¢ nganh nao ciing phai canh tranh voi anh huéng ctia nhing gia dinh
chung ctia nén vin héa ciia ban nganh d6. Néu thong diép chinh thirc ciia cac cap trong to chic
xung dot voi cai “tinh tly” caa t6 chic - 13 “cai quan diém ctia nhom khdng ché trong t6 chirc vé
nhimg sir mang va kha nang nén nhu thé nao” - thi to chirc s& tim cach dé song ding voi Cai
“tinh hoa” tu thiét 1ap cua riéng t6 chirc 6 (Halperin, 1974, 28).

Ouchi goi t6 chtrc c6 mdt nén van hda manh ma co tac dong truc tiép dén tu duy - va do do
c6 tac dong gian tiép dén hanh vi ciia cac thanh vién cua to chirc - 1a mot “toc dang” (1979;
1980). Nhiéu t6 chtic quan liéu cdng c6 quy md 16n thudng phat trién mot nén van hoa rit manh
- ¢ cac co ché kiém soat (va canh tranh) trong ndi bd cta t6 chuc do - va nhu vay la tré thanh
mot toc dang. S giao thong cong chanh c6 thé tré thanh toc dang cia riéng minh. S& canh sat ¢6
thé tr¢ thanh toc dang cua riéng ho. S& ctru hoa ciing ¢ thé tro thanh toc dang cta riéng ho
(Myers, 2005). Va mdi toc dang nay c6 nén vin héa riéng véi nhitng gia dinh chung trong ndi bo
va sau do 1a nhitng chuan muc mic nhién vé cac loai hanh vi ndo 1a chip nhan dugc va hanh vi
nao 1a khong chip nhan dugc.

Mot “toc dang” co the c6 quyén kiém soat dang ké d6i v6i hanh vi cua cac thanh vién. Mot
toc dang thuong phat trién mot glao kéo xi hoi vé mot loat nhirg “gi tri va niém tin” va “phu
thudc rat 16n vao cac hinh thirc kiém soat trang trong da dugc nghi thirc hoa” nhu Ouchi nhan
xét. “Nhitng nghi thirc nay c6 ban chat rat tinh té va thuong 1a vo hinh ddi v6i con mat khong
chuyén nghiép” (1979, 838, 844, 845). Ouchi phat biéu tiép: “Céac phuong phap kiém soat nay co
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thé nguoi ngoai khong nhan biét, tuy nhién chiing lai phan énh “mot qua trinh xa hdi hoa twong
dbi hoan chinh loai bo rat d& dang su 1éch pha vé muc dich gitta cac c4 nhan” (1979, 833). D6 ¢6
nghia 1a sy 1€ch pha gifra cac thanh vién cd nhan cia mdt toc dang. Tuy nhién van con co su léch
pha dang ké giita nhitng muc dich cta tang 16p quan 1y cdp cao va muc dich cua cac thanh vién
ctia mot tiéu don vi trong toc dang.

Du vay, trong bét ky to chire nao thi nhimg nguoi lao dong cling co thé cam nhan rang ho co
mot “hop dong tam 1y véi cap trén cua ho (Rousseau, 1996; 1997). Rousseau (1997, 521) dinh
nghia mot hop dong nhu vay la “nhing niém tin ma cac ca nhan co vé m01 quan hé trao d6i gitta
ban than ho va mot cap trén, xét v€ can ban la nhimg gi nguoi ta hiéu mbi quan hé nghé nghiép
c¢6 ¥ nghia nhu thé nao.” Do d6 cp trén c6 thé xem viée thao lai hop dong tam 1y 1a mot su chinh
1y hodc tham chi 1a vi pham diéu ma Gouldner (1960) goi la “chuan muc hd tuong.” That vy,
Rousseau nhan xét (1997, 521) khi da xac 1ap thi mot hop dong tam 1y ¢ thé “chdng su xét lai
ngoai trur khi hoan canh cho théy c6 nhu ciu xem xét lai mot luge dd cii hodc tao lap mot cai
méi.” Tuy vy mot sb ngudi co thé nhan thiy kho khan hon ngudi khac khi phai xac dinh céc
“hoan canh” ¢6 thé tao ra mot “tin hiéu” minh bach bao trudec mot “nhu cau” thay doi hién nhién.
Do do6 du cur tam cho 1a ¢ nhiing cach rat khac biét dé dién dich vé hoan canh, mot s6 nguoi co
thé chap nhan nhu cau xét lai hop dong tim 1y néi trén nhung s6 khéac thi ¢ thé van tiép tuc
cudng lai.

Ouchi (1979, 838) nhan xét rang “trong mot hé thong kiém soat quan liéu, chuan muc hd
tuong duoc phan anh ¢ y tuong cho rang ‘mot ngay lao dong dé lay mot ngay luong’, va dac biét
no6 chira dung ¥ tuong cho rang dé danh doi lay ddng luong thi mot ngudi lao dong thuong tir bo
quyén ty quyét trong mot sd linh vuc ndo d6.” That vy mot ngudi lao dong trong doi ngil cua
O’Malley di nhan xét: “Pay 1a mot loai chinh quyén kiéu 1am viéc mot ngay dé nhan tién luong
mot ngdy mang day tinh ¢céng nhan nha may.”

Tuy nhién, nhu mé ta ciia Ouchi vé loai hop dong nay giita cap trén va ngudi lao dong cho
thdy, con c6 mot sd van dé dé gdy ra nhitng cach dién dich khac nhau: Thé nao 1a “mét ngay
lwong luong thién? Thé ndo 1a “mot ngay lao dong luong thién”? Dbi véi nguoi lao dong thi
mirc d¢ lwong thién & dong luong luwong thién c6 thé doi hoi mot mirc do lwong thién thap hon &
trong mot ngay lao dong luong thién so voi mirc d6 ma cap trén nght can nén nhu vay. Ngoai ra,
can phai hy sinh bao nhiéu quyeén tu quyet dé lay dong luong ay” O mot s hoan canh (dic biét
khi ddu ra cua cong viéc duoc chi dinh rat 16 rang va co thé dé dang quan sat va danh gia) cap
trén c6 thé khong doi hoi nguoi lao dong hy sinh quyén ty quyét nhiéu & khia canh cdch thirc
thye hién cong viéc. Tuy vay cap trén s€ mong doi nguoi lao dong nén co rat it quyén ty quyét
dé khoi danh thoi gian cho nhiing hoat dong khong lién quan dén cong viéc.

Tuy nhién & Baltimore mot sd nén tiéu van hoa trong to chtrc hoat dong khong dugc tét. Co
mot sb toc dang kha dé dai voi hanh vi tap thé va c4 nhan ma khong nhét quan 1im véi bt ky
dinh nghia hop 1y ndo vé muc dich that su cta so nganh, va ciing khong nhat quan luén véi bat
ky dinh nghia hgp 1y ndo ciia mot ngay lao dong “luong thién”. Nhitng don vi khac nhau trong
thanh phd c6 nhitng nén vin hoa khac nhau (khong phai tat ca déu nhat thiét bi truc tric) nhung
c6 mot van dé van hoa rat pho bién: do 1a thai do tho o. O nhiéu co quan thanh phd nguoi lao
dong thuong co thai do bat can. Ho bat can minh lam viéc nhu vay 1a ¢ dung hay khong. Ho bt
can minh ¢6 lam viéc dung gid hay khong. Ho bat cin minh 1am viéc ¢6 hoan thanh hay khong.
Ho bét can cai cach thirc ho ddi xir véi nhan dan. Ho chi don gian bat cAn moi chuyén. Ngoai ra,
ap luc dong cip doi hoi viée tuan thi (Kiesler va Kiesler, 1969) da han ché kha ning cua cac
giam dbc sé nganh budc ngudi lao dong phai biét quan tam.

Mot 1y do cudi cling giai thich tai sao O’Malley s€ gap kho khan khi dua vao ap dung mot
trat ty moi ¢ Baltimore dé dugc Machiavelli ly giai rat ky: “Keé ap dung trat ty méi da gay oan
v6i tat ca nhimg ké hudng lgi nho trat tw cii, va chi ¢6 duge nhitng ddng minh thiéu nhiét tinh
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trong s tat ca nhitng ké c¢6 thé thu loi nho trat tw méi ma thdi” (1984 [1582], 21).? Chinh ngudi
dan cua thanh phd 13 nhimg ké ¢ thé hudong duoc loi nhd chinh quyén thanh phd méi c6 dong
luc thyc hién. Va ho co thé tham chi khong phai 13 dong minh thiéu nhiét tinh nira. Ho co thé
khong hé thdy minh 1a dong minh. Va cho du nhitng ngudi dan nay 1a dong minh di nita (du 14
thiéu nhiét tinh, nhiét tinh hay rat nhiét tinh) thi ho van thiéu cai y thirc that sy phai lam thé nao
dé hd tro cho sy thay d6i. Puong nhién trong lic d6 thi nhitng nguoi lao dong cua thanh phd ma
huong loi nho trét tu cii (hodc it nhat 13 nguoi khong nhin thiy bang cach nao dé huong duoc loi
O trat ty moéi) c6 du kha nang kinh chéng lai theo cach chu dong hodc thu dong - voi thai do
“tuan thti nhung ngam pha hoai” (Carroll, 1998, 713) hodc “gia vo tuan thu” (Dimock, 1944,
203).

Hai trat tuy méi cia O’Malley

Hau qua la thach thirc d6i mat véi O’Malley khi 6ng tiép nhan chirc vu vao thang 1 nim
2000 - thach thirc dbi mit voi bat ky thi trudng tAn nhiém nao ctia mot thanh phd 16n hay mot
nguoi dimg dau hanh phap méi duoc dan ctr cia bt ky mot khu vyc 16n nao - chinh la lam cach
nao dé dua vao ap dung trat ty madi cua riéng minh. Bét ky thanh phd nao c6 quy mé gidng nhu
Baltimore (dan s6 650.000 ngudi) déu cung cap ca hang chuc loai dich vu (Va ca hang trim néu
khi dém ngudi ta phan biét mot cach chi 1).2 0 Malley muén céc s& nganh va ngudi lao dong
ctia chinh quyén thanh phd cung cip cac dich vu co ban cta thanh phd véi tdc do nhanh va sy
chinh xac cao, va kém theo d6 1a biét quan tdm dén nhu ciu cia timg c4 nhan nguoi dan. Nhu
vay cai trat ty moi ma O’Malley tim kiém that ra c6 dén hai trat ty méi:

(1) Co nhiéu thanh tuu cung cép dich vu cua tirng nganh cu thé: thi truong mubn mdi sé
nganh ctia thanh phd phai cung cdp mot tip hop dich vu cdt 18i quan trong véi toc do duge chi
dinh 10 rang va mtrc d9 chinh xac dugc thiét 1ap minh bach. pé phuc vu cho trat tu mdi nay, thi
truong Xac 1ap nhitng muc tiéu danh cho timg viéc thuc hién dich vu néu trén nhim xac dinh
duoc tde d6 va mire d6 chinh xac.

(2) Mot né nép dao dirc phuc vu nhan dan duy nhat trén toan thanh phd: thi trudng muén
Moi ca nhan nguoi lao dong cua thanh phd cung cac doi ngu nguoi lao dong cua thanh phd tiép
can mdi ménh 1énh vé cong viéc, mdi yéu cau dich vu, va mdi luot twong tac voi cong chung
khong phai voi sy tap trung vao viéc tuan thu ludt 1€ ma voi khat vong dap ing mot cach c6 dau
6c va sang tao ddi voi moi quan tam that sy cua nguoi dan. Pé co duoc trat ty méi nay thi thi
truong tim cich tao ra mot nén van hoa tap trung phuc vu rong mé hon trén quy mo toan thanh
phé (chtr khong phai 1a mot kiéu tu duy bam vao ludt 18 bé hep cuc bd cia s nganh).

Trudce kia viéc ap dung thong nhit cac luat 18 cua chinh quyén ddi v6i moi ngudi (chir
khong phai 1a d6i moi sang tao nham dap img cac van dé ca nhan) chinh 1a phuc vy nhan dan
theo dinh nghia. C6 diéu khong may 1a nhu cau tuan tha céc luat I¢, cac thu tuc, cung céc thong
1¢ khai quat chung chung lai c6 nghia 14 bat ky hanh dong cu thé nao ciing khé ma phu hop véi
nhitng dic thu cia timg truong hop cu thé.* Két qua 1a mic du ngudi dan c6 thé tran trong tinh
cdng minh xuét phat tir yeu cau doi hoi cong chirc phai tuan theo théng 1¢, nhung ho thuong rat
budn 1ong Vi c& nhan bi d6i xtr theo mot cach rat thong 18.

Tinh trang cing thiang hanh vi dau ra

Viéc ap dung muc tiéu thuc hién cung khat vong tao 1ap mot nén vin hoa phuc vu nhan dan
cua O’Malley duong nhién khong phai 1a thur trat tu doc 1ap. Trong suy nghi cia 6ng, moi thu
déu truc tiép g'fln b6 v6i nhau. Rét cudc thi cung cép dich vu voi tée d6 nhanh chong va muc do
chinh xac cao 1a mét cach quan trong dé thi hanh mot nén dao dirc phuc vu. Ngoai ra, viéc dat
duoc mot nén dao dirc phuc vu nhan dan trén toan thanh phé ¢6 thé duoc do luong bé“mg cach ap
dung mot sé do ludng ning luc thue hién ndo dé (vi du nhu bang cach khao sat ngudi dan).
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Xét vé mit hoat dong thi van c6 tinh trang cang thang. Co ché kiém soat quan liéu theo
truyén théng thuong dugc ding dé bao dam mot t6 chirc cung cap nhiing dich vu cu thé voi tbe
d6 nhanh va muc d6 chinh x4c cao lai c6 thé khong twong thich véi khat vong tao ra mot nén van
hoa phuc vu ngudi dan mot cach sang tao. Rt cude thi dé theo ddi cong khai ca nhan cac s&
nganh dang hoat dong nhu thé nio so v&i nhitng muc tiéu thyc hién thi phai ding mot tiéu chuan
dau ra; vé khia canh nay trong trat ty méi cua ong, thi truong quan tam dén viéc 5O nganh a ay tao
ra dugc diéu gi chir khong phai ho tao ra diu ay bang cdch ndo. Nguogce lai, nd luc tao ra mot
dao dirc m6i phuc vu nhan dan phy thudc vao mot tidu chuan hanh vi; va ddi véi cai trat tw méi
nay thi thi truéng cong khai quan tam dén cach thirc ma cac s& nganh cing c4c nguoi lao dong
1am viéc dé tao nhimg dau ra cta ho nhur thé nao.

Tinh trang cing thing nay dwoc phan anh qua nhiéu cach khac nhau theo d6 cip lanh dao
ctia mot t6 chuc bat ky sip xép thiét 1ap va theo dbi cac tiéu chuin dau ra 50 vO1 nhimg tiéu
chuan hanh vi. That ra, quan ly va dong vién nhimg nguoi lao dong cua mot t6 chirc dé dat dugc
nhimg tiéu chuan dau ra c6 thé kha khac véi viée quan 1y va dong vién ciing nhimng nguoi lao
dong ay dé nam vitng va ton trong cac tiéu chuan hanh vi. R3 rang 1a cac muc tiéu dau ra thi it
mo hd hon cac chudn muc hanh vi nhiéu (Ouchi, 1978). Wilson ciing nhan xét rang 6 ton tai
mot loai “Pinh luat ctia Gresham” khang dinh rang “cong viéc tao ra nhimg két qua ma cé thé
can do dugc lai thuong loai bdé cong viéc ma tao ra nhiing két qua khong thé can do duoc” (1989,
161).

Ouchi va Johnson phan biét mot to chirc kiéu A “duy tri viéc kiém soat thong qua mot hé
thdng theo ddi chit ch&” véi mot to chirc kiéu Z “duy tri viéc kiém soat thong qua mot qué trinh
xay dyng hanh vi van hoa hoac xa hoi hoa cho nguoi lao dong” (1978, 294). Mot td chirc ma biét
tim cach dé dat duoc cac muc tiéu thuc hién véi te do nhanh va mirc do chinh xac cao co thé
dwa vao phuong phap kiém soat kiéu A, trong khi mét t6 chirc ma tim céch phat trién mot nén
van hoa chuyén tdm phuc vu c6 thé tim cach tao ra mot t6 chirc kiéu Z (mic du Ouchi va
Johnson (1:?50 chin tin rﬁng mét td chuc kiéu Z cling co thé tao ra tbc d6 nhanh va murc do chinh
Xac cao).

Ngoai ra, trong ndi bd mot to chirc, kha ning quan 1y va dong vién ngudi lao dong dat dugc
bat ky mot tiéu chudn nao d6 (cho du d6 1a tiéu chuin dau ra hay tiéu chuan hanh vi) cta cap
lanh dao s€ phu thudc vao mirc @0 ma nguoi lao dong chia sé nhirng muc dich co ban véi cép
lanh dao. Ouchi ghi nhan ring “nhitg muc léch pha trong muyc tiéu chi c6 thé dung nap duoc
chirng nao ma viéc thyc hién co thé duoc danh gid mot cach chinh x4c.” Tréi lai, ong tiép tuc
nhén xét, “su mo hd cao lién quan dén viéc thuc hién chi c6 thé dung nap dugc khi d§ 1éch pha
trong muyc tiéu khong dang ké&” (1979, 846).

Dbi v6i O’Malley cling ngudi lao dong thude cap (hodc bat ky doi ngii lanh dao nao di nita)
thi bai hoc cua Ouchi 1 rat rd rang. Lanh dao cua mot t6 chirc biét tim cach dat dugc mot so
thanh tyu trong viéc cung cap dich vu cu thé khong can phai lo lang ngudi lao dong cia thanh
phd ¢6 chia sé nhitng muc dich cung cap dich vu cin ban hay khong. Ho van c6 thé dat duoc cac
muc dich trén bai vi ho biét cach tao ra nhirng muc ti€u thuc hién dé do luong nhirng don vi khéc
nhau c¢6 dang thuc hién diéu nay hay khong. C6 diéu khéng may 1a ciing nhiing lanh dao néi trén
lai khong thé do luong dugc v6i mic do chinh xac giéng nhu v@y nhimg don vi khac nhau co
dang tuan thu dao dirc phuc vu nhén déan hay khong. Két qua 1a dé dat dwoc myc tiéu nay thi ho
can budc nguoi lao dong cua thanh phd tich cuc thue hién dao dirc phuc vu nhan dan.

Co diéu khong may nhu Ouchi nhan xét “mot phuong thuc kiém soat ma phu thudc rat
nhiéu vao viéc theo ddi, danh gia, va chinh dén theo mot cach cong khai thi rat c6 kha ning xtc
pham ¥ thirc ty quyét va kim ché ban than ctia con ngudi va két qua 1a c6 thé s& dan dén mot dap
{rmg hoan toan tuan thu ma lai thiéu nhiét tinh.” Tuy nhién O’Malley mong mudn nhiéu hon su
tudn thu cimg nhic néng can; 6ng dang nd lyc budc tat ca nhing ngudi lao dong ciia thanh phd
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ky tén vao mot ban cam két ca nhan sau sic véi dao duc phuc vu nhan dan cua ho. O Baltimore
ap luc chinh thirc nham mang lai dugc nhiing déau ra cu thé that nhanh va chinh xac duong nhién
phai mau thuan voi kiéu dao duc phuc vu nhan dan it mang tinh dinh lugng hon.*® Do do, thi
truong phai doi mat voi didu ma Ouchi goi 1a “van dé trong thiét ké t6 chie” - diéu d6 c6 nghia
Ia “kham pha sy can béng gitta vi¢c xa hdi hoa va viéc do luong” ma dat dugc tdt nhat cac muc
tiéu cia ong (1979, 841, 845).

Trong nd luc nham dua vao ap dung trat ty mdi cia minh, O’Malley da dbi mat véi mot sb
rao can. Chi co rét it ddong minh rd mit, 6ng lai d6i mat voi nhiéu ddi thu khong rd mat lam. Vi
kha ning tao anh hudng ddi voi nguoi lao dong ciia thanh phd con han hep, va véi hai thir trat ti
m&i ma hinh nhu s& doi hoi nhitng cach thire tiép can mau thudn nhau, 6ng dbi mit voi nhing
anh huong canh tranh tryc tiép cua nhimng nén van hoéa so nganh hién c6. V&i kha nang tuong
thudng hanh vi cong tic cua ngudi lao dong cta thanh phd con han “hep, ong tuy vay van tim
cach dp dat nhitng chi phi phu troi Ién chinh nhitng nguoi lao dong a ay. That vy, ca hai trat ty
méi clia éng tt s& loai trir giao kéo cii ma ngudi lao dong cia thanh phé da ky véi cap trén cua
ho.

Dé vuot qua nhiing thach thirc nay, dé dua vao ap dung hai trat ty moi, Thi truong O’Malley
cung doi cong tac cua 6ng can co mot chién lugc. Ho can mot chién luoc ma sé& dan dén két qua
ho tim kiém. Hon nita, ho cling cAn mot ly thuyet dé noi rd tai sao chién luge cua ho s& hiéu
nghiém. Néu khong c6 yéu cau thir hai - khong c6 mot loai 1y thuyét nhan qua (it nhat 1a ngam
dinh) - thi thi trudng cing doi cdng tac cua ong s& khong ¢ cach nao dé nghi ra 1am thé nao dé
thuc hién nhimg diéu chinh trong chién lugc cta ho khi ¢b phat huy nhiing thing loi va hoc duoc
bai hoc tir nhitng thit bai.

Lanh dao cua bat ky cap chinh quyén hodc cta cac t6 chire cong nao ciing déu d6i mat voi
mot thach thirc: néu ho muon hoan thién viéc thuc hién - néu ho mudn tao ra duoc mot sb két
qua co that ndo do6 - thi ho can mot co ché hodc mot qué trinh hay mot chién luge hay mot diéu
gi d6 dé xéc lap ca nhan nao thi c6 nghia vu ddi v6i nhitng tiéu bo phan cu thé nao ma ¢ nhimng
thanh phan dong gop cu thé nao vao két qua ma ho tim cach tao ra.

O thanh pho Baltimore, cai co ché ay, cai qua trinh ay, céi chién lugc ay, cai “gi d6” ay co
tén la “CitiStat.”

So lwge vé CitiStat

CitiStat cuia thanh phd Baltimore c6 thé gidng nhur 1a mot “hé théng” quan ly viée thyc hién.
DU sao thi bd may nay ciing c6 nhiéu thudc tinh cin ban ciia bat ky mot “hé thong” chinh quyén
nao. To chirc nay ¢ van phong riéng, c6 doi ngii nguoi lao dong dic biét riéng, co cac thii tuc va
thong 1€ riéng, c6 nhitng bao cao chinh thuc riéng, nhiing cudc hop dic biét riéng. Tuy vay
CitiStat con hon ca mot hé thong chinh quyén chinh thirc da dugc thong 1¢ héa. N6 ciing khong
chi don gian 1a mot vat phu trg - khdng chi 1a thém mot yéu ciu nira gdp vao trong cai hé thong
chang chit ap dit 1én cac co quan thanh phd. Dbi véi O’Malley cung doi ngil lanh dao ciia ong
thi CitiStat chinh 12 cdi yéu cau dé.

Cir cach tuan vao gio giéc da duoc 1én ké hoach vinh vién, mdi co quan thanh phé lai trinh
dién véi CitiStat. Mdi ky trong sé nira ta ky hop ndy duoc Phé Thi truong Michael Enwright
hodc Giam déc CitiStat 1a Matthew Gallagher 1am chu toa. (Sau vai ndm thi O’Malley ty nhiém
hét moi viéc diéu hanh that sy cac ky hop nay cho hai cénh tay tin can hd tro dic luc nay.) Tai
mdi ky hop thi gidm ddc co quan - cing doi ngii lanh dao khoang mot hai chuc nguoi cia co
quan - tra 101 hai loai cau hoi cua doi ngii 1anh dao cua thi truong.

Loai cau hoi thir nhét lién quan dén céch thtc co quan nay dang thyc hién ddi véi céc muc
tiéu thuc hién cua ho, dac biét 1a nhirng muc tiéu uu tién. Vi du nhu O’Malley da tao ra mgt bao
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dam 48 tiéng vé van dé 6 ga. Két qua la doi ng CitiStat s€ c6 dir liéu tr 311 va cac hé thong
CItITrak cho thay: (1) Sé luong yéu cau lap 0 ga ma nguoi dan da goi dén trong giai doan hai
tudn gan nhat; (2) ty 18 dap g cac yéu cau trén trong muc tiéu 48 tiéng; va (3) thoi luong trung
binh dap Umg cac yéu cau nay. Ngoai ra doi ngu CitiStat ciing s€ c6 dir liéu dbi chiéu cho giai
doan hai tudn trudc do. Nhu v@y néu S¢ Giao théng Cong chanh cua thanh phd khong dap tmg
dugc muc tiéu 48 tiéng thi trudng nganh va trudng bd phén duy tu s& bi truy cru nguyén nhén
cham tré va cic chién luoc, chién thuat, cung cac qu%/et dinh ma da dugc hoac s& dugc thi hanh
nhim xoa tinh trang bit cip trong viéc thuc hién nay.

Loai cau hoi thtr hai lién quan dén mot kiéu dit liéu khac - o I8 chtra dung trong mot cau
chuyén dang trén bao, hodc do mét thanh vién cua doi cong tac CitiStat kham pha ra, hay duoc
mot tiy vién than cén cta thi truéng quan sat thdy - phat hién moét hong hoc trong dao dirc phuc
vu nhén dan cua O’Malley. D6 co thé 12 mot nguoi lao dong thudc sé khong ddi xtr tén trong
mot cong dan. D6 ciing ¢ thé 1a mot nguoi lao dong khong tuan theo dung thu tuc khi sira chira
mot van dé (va khi hét ca truc thi y bo vé nha). Hodc dé co thé 12 mot nguoi lao dong da lam mat
diéu gi d6 ma mic du co 18 thoa man dugc cai van ban cta cac thu tuc thanh phd nhung lai
khong dap tmg mot cach c6 suy nghi va ¢ y nghia v6i nhu cau thuc té cia mot nguoi dan. Piéu
d6 c6 nghia 1a CitiStat khong chi dung cham dén cac con sé san lugng chinh thic; t6 chirc nay
con udn nén cin ban dao duic phuc vu nhan dan phi chinh thirc nita. (Dé xem thém chi tiét hoat
dong cua CitiStat xin doc: Schachtel (2001), Siegel va Smith (2001), Swope (2001), Henderson
(2003), Baxandall & Euchner (2003), Osborne va Hutchinson (2004, 163-174), Behn (2005).)

Déi voi nhiéu nguoi khac nhau thi viéc thyc hién co y nghia rat khac nhau. Vi du Talbot ghi
nhan ring nguoi ta c6 thé nghi vé viéc thyc hién nhu 1a (1) do trach nhiém, (2) lya chon cua
nguoi s dung, (3) dich vu khach hang, (4) cac két qua, hleu qua, va ‘thong sudt,” (5) phan bod
ngudn luc, va / hodc (6) tao ra gia tri cong (2005, 496- 501) Déi voi to chirc CitiStat cua thanh
phé Baltimore thi viéc thuc hién 1a noi dén két qua va hi¢u qua - n6i dén chuyén 1am t6t hon diéu
ma Wilson goi la nhitng “nhiém vy cap thiét” cua mot t6 chie (1989, 25-27) - nhung ciing 1a ndi
dén dich vu khach hang. D6 khong han 13 no6i vé chuyén tao ra gid tri cong (Moore, 1995) hay
no6i vé mot két qua vi mo rong 16n ma dung hon 1a néi vé nhiing dau ra mang tdm vi mo cia ca
nhan.

NOi gi thi n6i, ddi véi nhidu cong dan cua thanh phd Baltimore thi déu ra chinh 1a két qua.
Mot chinh quyén thanh pho giao tan tay [nguoi dan] nhitng dich vu cu thé. Nhu vay nguoi dan
cam nhén dugc rang dau ra dugc cai thién chinh 1a két qua dugc cai thién.

Vao nam 2000, Baltimore 1a mot thanh phd dang xubng dbc. Trén 14% don vi nha & bi bo
hoang. Sudt thap nién truéc d6, thanh phd da mat di 11,5% dan sd. Tudi tho du kién khi mot
ngudi chao doi chi 1a 69 nim. Céac thanh phd khac 0 vung dong béc Hoa Ky (nhu Boston,
Cleveland, Detroit, Philadelphia, va Washmgton %) déu d6i mat voi cac van dé tuong tw. Tuy
nhién, d6i véi nguoi ngoai cude, thi cac van dé cua Baltimore bi che khuat boi khu vuc Bén nuée
hao nhoéng thu hit hang ngan du khéach va 1a bo mat ctia thanh phd. Tuy vay, chi cach céi san
choi huy hoang trung luu ndy vai khu phé thoi lai 1a mét thyc té kha am dam.

Ngoal ra, trong nam 2000, bat ky thi truong nao cua thanh phd Baltimore cling d6i mit Vol
nhiing van de that su vé mit hoat dong. Phan 16n s& nganh cua chinh quyén thanh phd 1a cac “to
chirc san xuit™; ; ca cac hoat dong 14n cac dau ra cua ho déu co thé quan sat dugc (Wilson, 1989,
159-163).20 Va ¢ Baltimore ca chuyén tién hanh cac hoat dong cot 18i 1an viéc mang lai nhitng
dau ra cin ban van con nhiéu khiém khuyét & nhiéu co quan thanh ph(‘).21 Dich vu d6 thi qua yéu
kém khong phai la nguyén nhan duy nhat cho cic van dé cta thanh phd, nhung chinh diéu nay
chic chan da gop mot phan 16n. Ngoai ra nhiém vu hoat dong cua chinh quyén thanh pho 1a diédu
ma mot thi truong moi c6 thé c6 kha ning gay tac dong truc tiép (hodc it nhat 1a truc tiép hon so
v6i nhitng yéu t6 xa hoi bén ngoai).
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Tuy nhién khi tap trung vao dau ra hon 1a két qua, khi nhin manh dén viéc cung cap dich vu
can ban chir khong tao ra gia tri cong thi O’Malley dang thyc hién mét lya chon. Cac ca nhan
khac néu nhu duoc bau 1am thi truéng c6 thé da c6 nhiing Iya chon hoan toan khac, loc ra mot
muc dich chinh sach it hoat dong hon ma lai nhiéu khat vong hon nhu cai thién cude song cla
cong dan Baltimore hay bién Baltimore thanh mot thanh phd Cap Qudc té chang han. Tuy nhién
trong hoan canh cta Baltimore vao ndm 2000 thi quyét dinh ctia O’Malley lién quan t6i loai hinh
cai thién chi tap trung vao dau ra va cung cip dich vu ma thanh phd dang cin dang 13 co thé bién
ho duoc.? Ong chon céach tap trung vao viéc budc ngudi lao dong cua thanh phd phai 1am nhiing
nhiém vu hién tai ctia thanh phé mdt cach chinh x4c hon va nhanh chéng hon, va 6ng chon cach
tap trung vao viéc budc ngudi lao dong cua thanh phd xac dinh lai cac nhiém vu ndi trén dé gop
lubn mot cach thire tiép can theo dinh hudéng phuc vu nhan dan.

Mac du CitiStat duoc mo ta 1a mot hé théng do luong viéc thuc hi¢n, nhung td chuc nay con
hon ca mot hé théng va mot hinh thic do Iwong. Chi ban than do luong thoi thi ché“ing dat duoc
bao nhiéu thanh tiru. Nhu Smith va Grinker nhdn manh, “do ludng viéc thuc hién du can thiét
nhung hiém khi day du dé hoan thién viéc thuc hién” (2004, 8). Cac do luong chi ¢ ich & mic
do khi duge dung dé quan 1y. Va nhu Smith nhan dinh, “quan ly két qua dat ra nhiéu thach thuc
to 16n hon so vdi viée do ludong két qua” (2000, 1).

Céc cudc hop cua CitiStat khong chi ban vé cac do luong ma théi. O nhiing cap cin ban
hon, nhitng cudc hop con thao ludn ai s& theo dudi nhitng chién luge nao dé giam bdt nhing bat
cap trong viéc thuc hién quan trong nao. Nhu vay CitiStat la mot qua trinh ma doi cong tac cua
O’Malley str dung dé quan 1y chinh quyén thanh phé Baltimore. Vi cach ap dung CitiStat, thanh
phé Baltimore tim cach hoan thién viéc thuc hién thdng qua qudn Iy viéc thuc hién - ding hon
nira 1a thong qua lanh dao viéc thyc hién (Behn, 2004).

Bay Iy thuyét ciia CitiStat: Van dé nhan qua

C6 bay 1y thuyét nhan qua ma CitiStat ngm dua trén d6 dé hoat dong.?® Pang sau mdi 1y
thuyét nay c6 mot gia dinh chi ra nhitng diéu ma lanh dao thanh phé co thé 1am duoc dé tac dong
dén hanh vi ctia nhimng nguoi dau nganh, nhimng giam déc cap trung, va (c6 1& thdm chi) nhiing
truong phong tuyén dau va nguoi lao dong tuyén dau. Lam nén tang cho moi ly thuyét nay 1a gia
dinh cho rang lanh dao thanh phd s& hitu kha nang ca nhan ciing nhu t6 chirc dé dam nhan nhiing
hanh dong dac thu nao do, tham gia vao nhitng hanh vi dac thu nao do, tao ra nhirng sy ki¢n dac
thil nao do, va phét di nhiing tin hiéu dac thii nao d6 ma s& khién cho cac ca nhan nguoi lao dong
cua thanh phd cing cac doi nguoi lao dong tham gia vao loai hanh vi thuong ngay ma ho mong
muon.
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Thi truéng O’Malley cung doi ngt CitiStat tin rang ho c6 thé dong vién nhitng nguoi dau
nganh, nhirmg giam_ dbc cap trung, va (co 1€ tham chi) nhimg truéng phong tuyén dau va
ngudi lao dong tuyén dau dé hoan thién ning luc thyuc hién theo nhitng cach cu thé bang
cach ap dung:

(A) Nhirng bat cdp & viée thye hién do cac phan tich cua Dir liéu Thyc hién phat hién;
(B) Nhitng cdu chuyén chuyén tai va cang cb dao duc phuc vu nhan dan;

(C) Nhitng muc tiéu cu thé, thach thire, két qua tao ra thong qua su déng thuan;

(D) Cam két & murc cao thé hién ¢ viéc dau tu vao ngudn luc

(E) B&o 40 va phdn hoi thudng xuyén, ban cong khai tai cic cude hop cach tudn;

(F) Nghia vu ca nhan duoc vun boi théng qua tra van truc tiép;

(G) Pdnh gid tryc tiép va gian tiép cua thuong cap, dong cap, thudc cp, va khach.

Hai trong s6 bay hanh dong khé cu thé nay duoc thiét ké dé chuyén tai nhitng nhu cau nao thi
can hoan thién. Nam hanh dong kia dugc thiét ké dé dong vién cac ca nhan va cac nhom thuc
hién cac hoan thién nay.** Nhu vy c6 nghia 1a ndm hanh dong phia sau dugc thiét ké dé khong
chi dong vién moi nguoi lam viéc tich cwc hon ma théi (mac du trong truong hop trudéng phong
tuyén dau va nguoi lao dong tuyén dau thi diéu nay c6 thé chinh 1a van dé 16n). Nam hanh dong
nay con duoc thiét ké dé khuyén khich cac co quan, cac nhém, va céc c& nhan thir nghiém nhiing
cach thire dé 1am viéc c6 suy nghi hon bang cach vira ap dung ca nhing chién thuét chién luoc
khac nhau vira tai bd tri cac ngudn lyc. Va chung duoc thiét ké dé khuyén khich cac nhom néi
trén va moi ngudi lam viéc khdc di - 1a thay thé hanh vi chi biét bam vao luat 1é bang phuong
thirc phuc vu nhan dan.®
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Bang 1: Bay Iy thuyét ciia CitiStat & thanh phd Baltimore

Ly thuyét A: Béng cach phan tich dir li¢u thyc hién cap nhat, thi truéng, déi ngli nguoi lao
dong cua 6ng, va quan chirc co quan c6 thé nhan thirc va soan thanh kich ban
nhiing bat cdp ma co quan can loai bé hodc giam bot.

Ly thuyét B: Bang cach ké lai nhitng cau chuyén vé nhitng hong héc trong dao duc phuc vu
nhan dan va vé nhimg ngudi lao dong lam dién hinh cho dao dic nay, thi
truong, doi ngil cua 6ng, cung quan chic co quan co thé xay dung nén vin
hoéa phuc vu nhan dan.

Ly thuyét C: Bé“lng cach tao ra qua tu vAn véi 1anh dao co quan nhitng muc tiéu thuc hién cu
thé, thach thirc, ¢6 két qua dé co quan phan dau, thi truéng va doi ngii cua 6ng
6 thé dong vién Cac co quan, ca nhan, va cac doi dat dugc cac muc tiéu trén.

Ly thuyét D: Bang cach dau tu ngudn luc dang ké cho mot doi ngii chuyén mén va giao cho
Cc4c c& nhan nay cung nhitng thanh vién khéac trong d6i ngii lanh dao dé diéu
hanh nhiéu cudc hop thudng xuyén, déu dan theo lich, cach tuan, thi truong co
thé thé hién cam két cua éng voi CitiStat 1a mot trach nhiém nghiém tic wu
tién hang dau cua chinh quyén cta éng.

Ly thuyét E: Bang cach yéu cu cc quan chitc co quan bao cao déu dan trong bdi canh gan
nhu cong khai ciia cudc hop CitiStat vé& tién do cia ho trong qué trinh dat
duoc cac muc tidu thyc hién cu thé va vé cac chién luoc phuc vu nhan dan cia
ho, thi trudng va doi ngil ctia dng cb thé tao ra mot co s¢ dé phdn hoi ma co
thé dong vién cac co quan, ca nhan, va cac doi dé dat duoc muc tiéu cta ho va
vun boi dao dirc phuc vu nhan dan.

Ly thuyét F: Bang cach truc tiép truy van cac c& nhan vé tién bo caa don vi, thi truong va
d6i ngil ctia ong c6 thé xac 1ap duoc trong mdi ca nhan nay ¥ thirc nghia vu c
nhan ma co6 thé dong vién cac co quan, ca nhan, va cac doi dé dat dugc cac
muc tiéu thyc hién va phuc vu nhan dan.

Ly thuyét G: Bang cach tao ra mot moi truong trong d6 moi ca nhan c6 mat s€ gian tiép va
¢6 18 tryc tiép danh gid moi quan chiic co quan dang c6 mit, thi truong va doi
ngil ctia ong c6 thé dong vién cac co quan, ca nhan, va cac doi nham dat duoc
cac muc tiéu cua ho va phuc vu nhan dan.

Ly thuyét A: Nhirng bat cip dwoc phat hién nho phan tich dir liéu vé viéc thue hién

Bang cach phén tich dit liéu thyc hién cip nhat, thi truong, doi cong tac caa ong, va quan
chirc co quan c6 thé nhan thirc va soan thanh kich ban nhiing bdt cdp ma co quan can loai bo
hodc giam bét.

Moi t6 chuc déu co nhirng “bat cap ¢ viéc thuc hién” - nhiing diém doc theo chudi gia tri
ctia to chirc (tir dau vao, dén hoat dong va qua trinh, dén dau ra, dén két qua) khién t6 chirc kho
lam duoc tot cong vide. Doi voi mot nha ché tao xe hoi san xuat xe c¢6 chat luong kém thi tinh
trang bét cap nghiém trong ¢ viéc thyc hién - loai that bai gop phan 16n nhat cho 15 dang ké nay
- ¢ thé 1a thiét ké cua chinh chiéc xe hodc thiét ké ctia day chuyén san xuat. o co thé 1a strc bén
cua loai thép ho mua hodc 161 & hé thong danh Itra ma mgt nha budn cung cap cho ho. 6 c6 thé
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1a hau qua tir qué trinh dao tao thiéu s6t nhan su chu chdt dén tinh trang lao dong 10i thoi tai day
chuyén san xuat. Cho du la bat cap thuc hién kiéu gi dang khién nha ché tao san xuat ra xe 10i di
nira, thi cong ty can phai xac dinh cho dugc dé stra chira.

Tuy nhién nhirg bat cip & viéc thuc hién ndy l1a gi? Lam thé nao mot t6 chic - tu nhén,
cong cong, hay phi loi nhuén - x4c dinh dugc nhiing bat cap thuc hién? Tham chi ddi véi mot
cong ty kinh doanh phai ban san pham hoic dich vu trong mot thi truong canh tranh, diéu nay c6
thé khong phai 1a mot cau hoi dé tra 16i. NGi gi thi n6i, thdm chi khi doanh s6 di xudng thi 1y do
khong nhat thiét phai 16 rang. Khach hang c6 thé khong wa san pham iy, nhung noi chinh xac do
la didu gi & san phdm ma ho khong wa (it nhét khi so voi cac san phim thay thé)? Ngoai ra, cho
du diéu nay da rd rang thi ciing chwa hién nhién 1a ¢ khau nao trong chudi gia tri cua cong ty (tur
thiét ké dén kiém tra chat luong) o cai bat cép thyc hién then chét ma phai can stra chira (hoac it
nhit 14 giam b6t) dé thuyét phuc khach hang tiém ning bo tién mua san pham. Céng ty can thu
thap va phan tich mot loat cac thdng tin khac nhau vé du vao va qué trinh dé phat hién ra loai
bét cap thyuc hién nao c6 thé déng gop phan 16n khién cho san pham bi khiém khuyét.

Bét cap thuc hién duoc phat hién nho phan tich di liéu. Nhung 1a dir liéu gi? Puong nhién
doanh sb va thu nhéap kinh doanh giam sut. D6 1a dit liéu. Nhung nhiing dit liéu doanh s6 khong
tra 101 duoc cau hoi tai sao? Tai sao doanh sb giam? Co 1& mot cudce khao sat khach hang s& phat
hién san pham mang tiéng 1a bi hong rat nhanh chang? Cho du diéu nay la ding di nita - cho di
san pham khong di dugc ntra doi 13 mot nam cong dung so véi nira doi ba nim cong dung cua
san pham canh tranh; va cho du céi thuc té khong may nay di dugc cong bd trén to Bao cao
ngueoi tiéu ding cing nhiéu noi khac nita dén ndi ai cling biét - thi van chua tra 10i dugc cau hoi
tai sao? CONg ty van can phai phan tich dit liéu vé dau vao, hoat dong, va qua trinh dé xac dinh
bét cap thuc hién trong ndi bd khau nao dang gop phan nhiéu nhat vao sy c¢d 15i ctia san pham
cudi.

Phai chon cai gi day? Diéu nay van chua rd rang. Meyer va Gupta (1994) tuong trinh rang &
nhiing cong ty kinh doanh thi nhitng chi b&o thyc hién ndi b khac nhau chi c6 twong quan mot
cach 16ng 1éo ma thoi.?° Vi du “thj phan” thudong duge xem 1a mot chi bao hang dau hitu ich cho
thanh cong tai chinh: Néu c6 thé gia tang thi phﬁn thi mot cong ty c6 thé cai thién lgi nhuan kéo
dai. Tuy nhién Jackson (2006) 1ap luan rang diéu nay khong nhat thiét phai nhu vay - thi phan
mé rong trén thyc té c6 the lam ton thuong nhing trién vong dai han ciia mot cong ty. Rousseau
(1997, 525) tudng trinh rang “thanh cong t6 chic khi thu duge thi phan thudong chang ¢ quan hé
gi nhidu dén nhiing chi bao thyc hién khac.”

DPéi v6i mot cong ty cong thi thach thic ctua viéc xac dinh bat cap nghiém trong & viéc thuc
hién tham chi con ¢6 yéu cau cao hon nira. N6i gi thi néi, khdng giéng nhu mot doanh nghiép, co
quan khong hé nhan duogc phan hoi tirc khic va ranh mach vé chat luong chung ctia nhitng dich
vu ctia ho. Co quan cong c6 mot dang doc quyén, va do d6 khong hé ¢6 chuyén giam doanh sd
dé cung cap mot thong diép ranh mach vé ty 18 bat man cta khach hang. Puong nhién 14 cong ty
c6 thé ghi nhan bat man cua khach hang dbi v&i mot dich vu nao do, nhung khong bao gio rd
rang khi nhitng tiéng cot ket nhu thé nay - hodc tiéng cau nhau nghé nghiép - ¢6 phan anh duoc
mdt quan diém cong chiing rong rai hon ma vira dung dén vira phu hop. Puong nhién 1a cac 10
phan nan ctia nhan dan nhu vay van chua da dé khoi day mot sy thira nhan chung bén trong mot
co quan cong dang can 10t xac.

Hau qua 13 néu so sanh voi doanh nghiép thi chinh quyén gip nhiéu ric rdi hon khi can phéat
hién nhiing bét cap ¢ viéc thuc hién then chét béng cach phan tich dir liéu. Co thé dung dir licu
nao? Thu thap nhimng dit liéu nay bang cach nao? Nhiing dit liéu ndy nén phan tich nhu thé nao?
Va nén duc két nhu thé nao voi nhing két qua phan tich? Dir liéu khong tur 1én tiéng. Dir liu chi
néi thdng qua cac md hinh - d6i khi 13 mé hinh rd rang nhung d6i khi chi 1a mé hinh 4n tang.”’
Két qua 1a bét ky phan tich nao vé céac dit liéu ndy déu dé ngo cho nhiing cach hiéu khac nhau -
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va ca nhitng phan xét ca nhan chu quan néu chi bang cach lya chon mé hinh ndo dé ap dung khi
phan tich dit liéu.?®

O Baltimore thi O’Malley tao ra mot xuéng phan tich ngay bén trong vin phong thi truéng.
Doi cong tac CitiStat nay co nghia vu thu thap va phan tich dir liéu va s dung cac dit liéu nay dé
phat hién nhimg bét cap trong viéc thyc hién. Roi bang cach dung mot kich ban bét cap thuc hién
- vira trén gidy vira tai cac cudc hop cach tuan cua CitiStat - va cach sau thi quan trong hon, doi
cong tac CitiStat 1am cho co quan c6 lién quan phai chu y. Downs dung tir “bat cap thyc hién” di
rat minh bach vé diéu nay:
khai niém bat cap thuc hién la rat thiét yéu dé giai thich diéu gl khién cac phong ban phai
thay d6i. Khong phong ban nao mudn thay doi né nép hanh vi cta ho trir phi nguorl ta tin

rang c6 mot tinh trang thiéu nhat quan giita diéu ho dang lam va diéu ho ‘nén’ lam (1967,
191).

Tt ca hé thong quan liéu déu thu thap dir liéu. Khi O’Malley trd thanh thi trudng thi cac co
quan thanh phd ¢ Baltimore déu dang thu thap di liéu. Tuy nhién hiém khi ndo ho thu thap cac
dr li€u nay dé phan tich nham hoan thién viéc thuc hién. Giéng nhu moi td chirc, thanh phé thu
thap dir licu dé phuc vu it nhét 13 hai muc dich hoat dong khac: dé tién hanh chuc nang quan ly
noi bo, va dé théa man nhiing yéu cau bao cdo ra bén ngoai. Dir liéu hién dang co trong tay doi
cong tac CitiStat Itic ban dau 1a dir liéu do cong viéc nhan sy va tai chinh yéu cau doi hoi.

Két qua 1a ban dau CitiStat tip trung vao C&c bat cap thuc hién d& thiy nhu tinh trang 1am
viéc ngoai gid qua nhiéu. Phai chiang lam viéc phu trdi quéa nhiéu 1a mot trong nhitng bét cap
thuc hién 10n nhat ctia thanh phd? C6 18 thé. Xét tir mot quan diém hoan toan triru tugng thi hinh
nhu 1am viéc ngoai gid ¢ Baltimore nhiéu dén do kho chép nhan dugc. Pung 1a c6 mot sé ly do
uu tién giai thich tinh trang lam viéc phy tri ¢ thanh phd Baltlmore (hodc & bt ctr cdp chinh
quyen nao) c6 kha nang lién tuc va tat yéu ngdy cang ting cao néu khoéng co nhitng bién phap
kiém soat can than va thong nhit. Du sao thi lam viéc ngoai gio cing 1a mot cong cu ma CaC nha
quan ly cap trung c6 thé ap dung dé giai quyét ndt sé van dé hoat dong (va tham chi ca van dé ca
nhan) Pong thoi d6 hinh nhu ciing 1a moét cach dwong nhién cho thi trudng giai phong dugc
nguon luc tai chinh danh cho nhiing uu tién mai cua van phong thi truong (hodc dé ngin chan
mot cudc khing hoang ngéan sach trong tuong lai). Va khi c6 dir liéu roi thi doi cong tac CitiStat
c6 thé dé dang dua ra nhitng phén tich chinh xac hiru ich cho thiy c0o quan nao, don vi nao bén
trong co quan 4y, hay ding ra la tru:ong phong nao trong co quan 4y, la phan tor lam dung giai
phép lam viéc ngoai gid nhidu nhat.?® (Trong nam tai chinh 2001, nim du tién CitiStat hoat
dong tron ven, thi thanh phé Baltimore tuyén bd di tiét kiem duoc 6 triéu do-la nho giam lam
viéc ngoai gio va thém 1,2 tridu do-la khac nhd giam tinh trang ving mat.*

Khi Baltimore vuot qua cac bat cap thuc hién do cac dir liéu hién c6 phat hién, thanh phd
lién thi hanh mot co ché thu thap dir liéu vé cach thie cac dich vu thanh phd dap ing véi nhu cau
ctia nguoi dan: sO dién thoai 311 va co s¢ dir liu CitiTrak. So dién thoai 311 giiip cho ngudi dan
c6 mot cong giao tiép nho d6 ho co the goi dén tat ca yéu cau dich vu - tir Cal 6 ga ho mudn lap
di cho dén cay co1 ho mudn dugc cat tia. Va co so dir lidu CitiTrak cung cap mot hd so luu lai
thoi diém yéu cau duoc goi dén va thoi diém co quan hitu trach cua thanh phd dap tng yéu cau
do. Nhu vay, tir co s¢ dit liéu cua CitiTrak ma doi cong tac CitiStat c6 thé phan tich mdi co quan
dang thue hién mdi loai yéu cau ctia ngudi dan tot dén mirc ndo. Ngoai ra, ctr cho 1a dir liu noi
trén ludn cap nhét thi nhig phan tich va nhimg bat cap thuc hién ciing sé rt cap nhat. Su that 1a
mdi cudc hop cua CitiStat déu xem xeét cac bang phan tich dir liéu - cung nhing bat cap thuc hién
ma phan tich phat hién - ctia hai tuan 18 trudc do.

Trong mot thanh phd, nhidu yéu cau ctia nguoi dan loai nay duoc thoa méin bang cach hoan
thanh mot “nhiém vy san xuat” (Pollitt, 2006, 29). Diédu nay lam giam nhe thach thire phai lap
bat cap thyc hién cho thanh phd dé& dang hon nhiéu so v6i & cip bang hay cap tinh, chir chua noi
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den cap qudc gia. Thanh phd 1a chinh quyén hoat déng. Thanh phé cung cap nhiéu dich vu truc
tiép cho nguoi dan - nhitng dich vu ma nguoi dan c6 thé dé dang nhin thay trong sinh hoat hang
ngay va do vay d6 1a nhitng dich vu ma ngudi din c6 thé cam nhén dang dugc cung cip hoic
khong dugc cung cip va ho c6 cach riéng ciia ho dé phan xét chit luong cua cac dich vu nay.
Downs nhan xét: “Xac dinh nhiing chirc nang xa hdi cua mdt phong ban ro rang hoac nhan thuc
vé mirc do thanh céng ctia phong ban iy cang dé dang thi phong ban iy cang c6 kha ning nhan
duogc 4p luc phan hoi nhanh chong dé tuan tha khai niém thyc hién cu thé ‘nhu mong mudn’”
(1967 209) Thanh phé Baltimore da su dung sO dién thoai 331 cung co so dir licu CitiTrak dé
chuyén d01 tam nhin cung tAm quan sat ty nhién vé nhing dich vu thanh phd binh thuong thanh
dit liéu rat minh bach va rat cap nhat phat hién dugc nhitng bét cap r0 rét cua viéc thuc hién nhu
mong mudn.

Di nhién su ton tai cia dit liéu thyc hién tw than n6 khong hé hoan thién duoc viée thuc hién.
Nhiéu t6 chirc thu thap dit liéu thuc hién, thé nhung khdng phai t6 chirc nao ciing sir dung dit liéu
nay dé lam giam nhitng bat cap thuc hién duoc phat hién. Nhiéu t6 chirc thu thap va phén tich
viéc thyc hién, nhung khong phai t6 chiic ndo ciing hanh dong theo nhimng diéu ma phan tich
ngam cho thay (Pollitt, 2006, 30-33). Ly thuyét dang sau t6 chirc CitiStat ciia Baltimore can dén
nhiéu thir hon ngoai viéc thu thap va phan tich dit liéu ra.

Ly thuyét B: Nhirng cAu chuyén chuyén tai va ciing c6 dao dirc phuc vu nhin din

Bang cach ké lai nhitng cdu chuyén vé nhitng hong hoc trong dao dirc phuc vu nhan dan va vé
nhirng nguoi lao dong lam dién hinh cho dao duc nay, thi trudng, doi cOng tac cua o6ng, cing
quan chtrc co quan c6 thé xay dung nén van héa phuc vu nhan dan.

Tuong phéan vdi nhitng khia canh thye hién cu thé co thé do luong mot cach minh bach thi
nén van héa phuc vu nhan dan cua t6 chirc ma Thi trudng O’Malley tim cach tao ra doi hoi mot
tiép can khac. Chic chan 14 thi truong nhan thirc duoc rang 6 bt cap & viéc thuc hién. Nhung
bang chimg bét cap ciia 6ng 14 mot tap hop nhitng cau chuyén rat sdc tich chir khong phai 1a
nhitng phén tich triru twong nhiing dir liéu s6. Do d6 dé vira chuyén tai nhiing diéu ong nhan thirc
chinh 1 nhitng khiém khuyét trong cach ngudi lao dong cua thanh phd d6i xir v6i ngudi dan vira
néu bt loai hanh vi nho nén tang dao dirc phuc vu nhan dan khoi xudng, thi trudong va doi cong
tac ciia 6ng tién hanh ké chuyén.

Du gi thi nhitng cau chuyén ké 1a mot trong nhing cach thirc hi¢u qua nhat dé to chic giao
huén nguoi lao dong méi, vi nhitng ciu chuyén nay chuyén tai loai hanh vi duoc cho phép ciing
nhu hanh vi bj cdm doan. Theo Khademian, nhiing ciu chuyén ma “duoc ké di ké lai s& giup
ngudi méi gia nhap hiéu dugc dicu gi 1a quan trong ddi v6i nhing nguoi tham gia chuong trinh,
tai sao lai quan trong, va giup ho hoc dugc cai ngdn ngit, nhirmg nguyén tac (mg xir, va hiéu dugc
t6 chuc” (2002, 3).

Ngoai ra, nhiing cau chuyén con 1a mdt co ché ma 1anh dao mot t6 chirc ap dung nham
chuyén tai nhitng diéu ho can dat dugc. Nhitng cau chuyén c6 thé gitip lanh dao chuyén tai diéu
ma Selznick goi 1a “hién than myc dich cta td chire.” Nhiing cau chuyén - hodc nhu Selznick dat
tén ¢ thén thoai tich hop x@ h1” - “Ia nhing nd lyc ding ngdn ngit cao ca va 1y tuong dé néu 1én
diéu rat r6 rét vé muyc dich va phuong phap ctia doanh nghiép” (1957, chuong 4, 151). (Xem
thém: Martin va Powers, 1983; Mitroff va Kilman, 1976; Schein, 1992, 89-92, 184-184, 251;
Wilkins, 1984).
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Du duge nguoi lao dong tuyén dau ké cho dong nghiép nghe hay lanh dao t6 chtrc ké cho
nguoi lao dong nghe, thi nhiing nguoi nay déu dung nhimg cau _chuyén dy dé xéac 1ap nhiing
chuan muyc cua t6 chuc - dé xac dinh loai hanh vi dang mong mudn va loai hanh vi khong dang
mong mudn. Va ctr cho 1a moi t chirc - ké ca moi s¢ nganh va c6 1& moi ban phong trong chinh
quyén thanh phé Baltimore - déu ¢6 nhimng cau chuyén khac mang thong diép | rat mau thuan hoic
gy phuong hai cho nhirng cau chuyén ma ho nhén duoc tr lanh dao cao cap, nhung lanh dao
can phai kién quyét trong viéc xac lap do gia tri va y nghia quan trong trong cc cau chuyén cta
ho.

Theo nhiéu cach thi day 1a diéu ma doi cong tac cua thi truong dang nd lyuc thuc hién tai mdi
ky hop cach tuan cua CitiStat. Mic du ddi voi phan 16n khach tham duy thi nhitng cudc hop cua
CitiStat c6 vé nhu chi ban vé dit liéu nhung chinh di liéu ciing 13 nhitng ciu chuyén. Va mic du
phan 16n cau chuyén dugc ké hinh nhu chi ban vé chuyén cac don vi hodc ca ‘nhan khong dap
g dugc dao due phuc vu nhan dan, nhung d6i cong tac cua thi trudng ciing van nhin tim kiém
co hoi dé ké chuyén nham cung ¢ cac chuan muc vin hoa cia ho.

Mot s6 quan chirc dimg dau so nganh to ra chéng ddi hon nhimng nguoi khac (mac du phan
16n nhitng ngudi nay ngay nay da ra di). Tuong ty nhu vy, mot s6 nha quan ly cap trung, nhiing
truéng phong tuyén dau, va nhitng ngudi lao dong tuyén dau cling to ra chong d6i nhiéu hon.
Ngoal ra phan 16n nhung ngudi lao dong tuyén dau - va sy that 1a phan 16n truong phong tuyen
dau - khong bao gio tham dy mot cudc hop cua CitiStat ca. Két qua 1a nhimg cau chuyén, mbi
quan hé gitta nhitng cdu chuyén véi dao dirc phuc vy nhan dan, cing nhitng ham y cta chung dbi
v6i hanh vi ca nhan lai phai dugc chit loc qua 101 ké lai ctia nhitng ngudi ¢6 tham du.

Tuy vay doi cong tac cua thi truong van kién tri. Ho quay lai hét tuan nay dén tuan khac, ké
nhimg ciu chuyén méi va 1ap lai cac cdu chuyén cii. Ho 1am nhu vay 1a vi ho nhén ra rang trong
khi dir lidu c6 thé khién cho t6 chirc va ca nhan khoa lap nhiing bat cap thuc hién cu thé, nhung
nhitng dit liéu nay chang chuyén tai dugc gi nhiéu khai niém va tim quan trong ciia dao dirc
phuc vu nhan dan. bpé chuyén tai phén nay trong trat ty maéi cla thi trudng thi thi trudng va doi
cong tac ctia 6ng con can phai ké chuyén.

Ly thuyét C: Nhitng muc tiéu cu thé, dy thich thirc, va cé két qua hinh thanh théng qua
sw dong thuin

Béng cach tao ra nhiing muc tiéu thuc hién cu thé, thach thuec, co két qua thong qua tu van voi
lanh dao co quan dé co quan phan dau, thi trudng va doi cbng tac cua 6ng c6 thé dong vién co
guan, ca nhan, va cac nhom dat dugc cac muc tiéu trén.

Trat tw moi cia thi truong O’Malley doi hoi nhiéu diéu hon nita ngoai viéc phan tich di liéu
thue hién cung hé hao dao dic phyc vu nhan dan mai. Pé that su dat dugc mot diéu gi d6 thi
lanh dao cua thanh phd Baltimore - gidng nhu lanh dao cia bét ky t6 chue nao, du cong, tu, hay
phi loi nhuén - can phai thay d6i hanh vi ciia c4 nhan Va don vi. Ho can phai dong vién dé hoan
thién viéc thuc hién cta ca nhan ciing nhu cua tap thé.*! Nhu Rivlin nhan xét: “Puong nhién ban
than nhing do luong viée thyc hién dich vu cong khong phai la cru canh. D6 la nhiing tién dé dé
c¢b gang vira tim kiém nhimg phuong phap cung cép dich vu xa hoi hiéu nghiém hon va dé xay
dung nhimng dong vién, khuyén khich ap dung nhitng bién phap ay” (1973, 143).

Tuy vay ngudi ta lai rit thuong xuyén cho rang do luong viée thyc hién ciing giéng hét nhur
quan 1y viéc thuc hién. Gia dinh nay di nhién la gan nhu luén khong dugc ndi thang ra. Toi chua
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biét ngudi nao ghi ra rang “do ludng viée thyc hién = quan 1y viéc thyc hién” ca. Tuy nhién cac
hoc gia va ngudi thi hanh thuong bt dau bang cach néi va viét vé “quan 1y viéc thuc hién” va roi
chuyén sang cac cum tir nhu “do luong viée thue hién” hodc “cac chi bao thyc hién” nhu thé hai
cum tir 1a déng nghia vay. Thé nhung theo Ho, “chi bao cdo thong tin thuc hién trong tai liéu
ngan sach hodc tai li¢u cong 1a chua du. Do ludng viée thyc hi¢n chi la mét cong cu dé 1am phat
sinh thong tin cho nhiing nguoi ra quyet dinh. Dé 1am khac di thi can phai kém theo nhiing thay
d6i & nén vin hoa té chirc va né nép to chirc dé thong tin thyc hién tro thanh tich hop day du vao
hoat dong va ké hoach hang ngay cua t chirc.” (2006, 217, 227).

Do luong viéc thyc hién co nhiéu cong dung (Behn, 2003a; Ho, 2006, 222). Hb trg cho
quyét dinh ngan sach va thong tin cho nhan dan 1a chi méi hai cong dung. Mot cong dung khac 1a
quan 1y that sy - d6 1a nd lyc cua lanh dao t6 chirc nham hoan thién nang luc thyc hién ctia nguoi
lao dong va cong tac vién cua td chtrc. Va mot chién luge quan ly viéc thuc hi¢n rat phé bién la
thiét 14p nhitng muc tiéu thyc hién (Behn, 1991, 69-790; Behn, 2004, 11-12; Ho, 2006, 222,
227).

Muc tiéu - ddc biét nhitng muc tiéu danh cho nhém - néu co cau tét thi ¢6 thé dong vién thuc
hién tét hon. Diéu nay co nghTa 1a ca c4 nhan va nhom s& thuc hién tét hon néu ho bi nhitng muc
tiéu thach thirc. Sudt bon muoi nam vira qua, mét b phan nghién ctru - chu yeu 1a cong trinh cua
Locke va Latham - da phat hién rang viéc thiét lap cac muc tiéu co tic dong rat 16n dén viéc thuc
hién (Latham va Locke, 1991; Latham va Pinder, 2005; Locke va Latham, 1994; 1990; 2002;
2004; Mitchell va Daniels, 2003; Rodgers va Hunter, 1991). Con vé bang chung tich lily ma
Locke va Latham bao céo vé tic dong cia viéc “thiét 1ap muc tiéu” ddi véi viéc thuc hién to
chirc (Locke va cac tac gia khac, 1991), thi Duncan (1989, 172) viét: “Cho dén nay khong c6 ky
thuat dong vién nao khac co thé theo kip thanh tich nhu vay.”

Nhu vdy mot khia canh trong 1y thuyét dong vién cua CitiStat & thanh phd Baltimore 1a 4p
dung muc ti€u thyc hién véi bon dac diém sau:

(1) Muc tiéu cu thé. Nhitng muc tiéu nay tao ra ti€u chuan thuc hién rd rang cho mdt co
quan va c6 th¢ tao ra nhirng ti€u chuan twong ty cho cac don vi trong co quan va tham chi cho ca
cac nhém nho hodc ca nhan.

(2) Muyc tiéu dciy théach thirc. Néu mot co quan tu chon 1ay muc tiéu thi ho c6 thé chon ngay
nhitng muc tiéu dé dang - c6 1& qua dé dang - dat duoc (Pollitt, 2006, 35) Tuy nhién dé dong
vién thyc hién tot hon, thanh phé Baltimore can nhirg muc tiéu khong d& va mang nhiéu thach
thire hon. Ngoai ra, theo Harkins va Petty tuong trinh (1982) thi nguoi ta c6 kha ning nd luc
nhiéu hon khi nhiém vu kho khan hon 14 khi nhiém vu d& dang.

(3) Muc tiéu cé két qua. Cac myc tiéu cua CitiStat dwa trén nhitng mdi quan tdm c6 that ciia
nguoi dan. Cac muc tiéu nay dua trén dir liéu ma ca nhan ngudi dan tao ra b?lng cach goi s6 311.
Nhu vay mic du cac gidm doc va nguoi lao dong c6 thé tranh luan nhimng yéu ciu ciia ngudi dan
dé dya vao d6 ma dit ra muc tiéu va cép dd cu thé cia muc tiéu nhung ca giam dbc 1an nguoi lao
dong chéng thé nao 1ap luén réng cac muc tiéu 1a tach roi khoi cac mbi quan tam that sy cua
ngudi dan. Nguoi dan s& nd Iyc hon nira néu muc tiéu can dat (bat ké kho dat hay dé dat) c6 chira
mdt ¥ nghia x4 hoi quan trong nao d6 (Grant, sap xuat ban, 2007).%

(4) Muc tiéu dwoc nhat tri. Chéc chén ca nhitng do luong dua vao d6 dé dit muc tiéu va cap
d6 muc tiéu nén dit chiu tac dong rat 16n cia thi truong cung doi Cong tac CitiStat cua 6ng. Du
vdy it nhét 13 sau khi cac quan chire dau nganh khong chap nhan chién lugc cua CitiStat di ra di
khoi chinh quyén thanh phd, thi ban chit cua cac muc tiéu van dugc dé mo ngo dé lién tyc tai
dam phan giita quan chirc dau nganh va doi ngii CitiStat.

Di nhién su ton tai ciia muc tiéu thuc hién ban than nd khdng hoan thién duogc viée thuc
hién. Nhi€u co quan cong du dat ra muc tiéu thuc hién nhung cling khong theo dudi cac muc tiéu
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nay voi day di nang lugng va co dau éc (Pollitt, 2006). Ly thuyét dang sau doi CitiStat ctia thanh
pho Baltimore doi hoi nhiéu thir khac bén canh nhitng bat cap, nhitng cau chuyén, va nhirng muc
tiéu.

Ly thuyét D: Cam két & mirc cao nhéit dwoc thé hién théng qua dau tw ngudn lwe

Bing cach dau tu ngudn luc dang ké cho mot doi ngii chuyén mén va giao cho cac ca nhan
nay cung nhimg thanh vién khac trong d6i ngti lanh dao dé diéu hanh nhiéu cudc hop thuong
xuyén, déu din theo lich, cach tuan, thi truong co thé thé hién cam két cta ong vai CitiStat 1a
mot trach nhiém nghiém tac uvu tién hang dau cta chinh quyén cua ong.

John Ehrlichman, ¢6 van chinh sach quéc ndi ciia Tong théng Nixon lo ngai ring cac bod
truong trong chinh phu khi dugce bd nhiém roi s& khong con trung thanh véi chuong trinh lam
viéc ctia Tong thong nira. Ong nhén xét: “Chiing t6i chi thiy mat ho tai bira tiéc Giang Sinh hang
nam ¢ Nha Trang. Ho di ha hi v&i dan ban dia hét r6i” (Nathan, 1983, 30). Di nhién tinh trang
cuc bd trong viée to chie cua cac 1anh dao co quan hang dau nay khdng chi bo hep trong chinh
quyén Nixon ma thdi. Tinh trang nay rat pho bién & bat ky cip chinh quyén nao c6 linh dao hanh
phap dugc bau 1én ma lai c6 mot tap hop nhiéu nghia vu da dang - khdng chi co quan 1y chinh
quyén ma con nhirng sang kién chinh sach vi m6, quan hé 1ap phap, va loai chinh tri duoc dinh
nghia mot cach rong ri (tir van dong quy dé tranh cir trong twong lai, dén cét bang khanh thanh,
va nudi dudng thanh phan wu ta c6 thé luc. Két qua 1a trir phi lanh dao hanh phap da dua mot sb
khia canh trong nghia vu mdt co quan nam cao trén danh sach chwong trinh chinh sach vi mé cta
minh (hodc trir phi co quan dang gdp khung hoang), thi 1anh dao hanh phap iy (va toan bo doi
ngii lanh dao ciia nguoi ndy) cé thé rat hiém gip mit va nodi chuyén véi giam déc co quan.
Khong la gi khi nhiéu giam ddc di hd hi véi dan ban dia trong khu vyc ho; hiém khi ho ¢ gan dé
c6 thé dan diu v6i lanh dao hanh phép.

Két qua 1a bat ky 1anh dao hanh phap dugce bau 1én nao cling phai giao phd cho moi giam
déc s khong chi cong viéc quan 1y to chirc ma con ca nhimg quyét dinh chinh sach quan trong
(ma c6 thé chi ngdm ngam thong qua khau ¢ vé nhu, hodc dugc cho nhu, 1a thu tuc hanh chinh
ma théi). Hodc quan chirc duoc bau 1én ay phai tim mot cach nao do dé lién tuc cing cb chinh
sach ctia minh hodc chuong trinh quan 1y ciia minh. Lam thé nao mét giam ddc co quan lai co
thé xac dinh 1a 6ng sép quan chirc duoc bau 1én 4y that sy quan tdm dén tinh hinh thyuc hién
(hoic bét ky khia canh hoat dong nio d0) cta co quan?

That ra, gidm doc co quan c6 mot bai kiém tra don gian dé xac dinh sép quan chire dugce bau
1én ay c6 quan tdm dén mot van dé hay mot co quan hay khong.

Néu va chi néu lanh dao hanh phap duogc bau 1én 4y dung ngudn lyc quy
gi4 nhét cia bat ky quan chitc cong ndo - nhu thoi gian riéng va /hodc thoi
gian riéng ctia d6i ngii nguoi lao dong cao cp ctia minh - thi sép lanh dao ay
dung 1a cd quan tam.

Néu quan chirc dugc bau 1én 4y khong dau tu thoi gian vao van dé
hodc co quan néu trén thi moi nguoi trong chinh quyén déu nhanh chong
nhan ra diéu do - bat chdp moi thu nhic nhd, bao nhiéu dién vin cling phép
tu tir - thi quan chtrc duoc bau 1én Ay chang hé c6 quan tam.
Nhu vay bang cach du tu ngudn luc dang ké vao viéc xay dung mot doi cong tac CitiStat
tai ba va tan tuy, bang cach kién thiét mot gian phong danh cho cac cudc hop cua CitiStat trén
tAng sau cla toa thi chinh, va bang cach giao phd cho nhimg thanh vién then chét ciia nhém 14nh
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dao nay danh ra thi gio diéu khién va tham dy cac cudc hop cach tudn voi mdi sé nganh thi Thi
truong O’Malley phat di mét tin hiéu rat ro rang rang cac giam dbc co quan khong duoc 15 hop:
“Chuyén nay rét _quan trong.” Dung la moi cudc hop vo cung déu din cua doi ngu CitiStat - moi
cudc hop cia moi sO bit dau dung ngay sau budi hop trudc d6 hai tuan 18 - bao dam rang qua
trinh CitiStat ndm cao trén danh sach chuong trinh hanh dong cua doi ngii 1anh dao dudi quyén
6ng va doi ngii 1anh dao ctia moi co quan thanh phd.

Tir bang phén tich ciia ong vé gia tri ma céc thi truong ¢ mién trung tiy gan cho viéc do
ludng viée thuc hién, Ho c¢6 nhan xét: “Néu cac lanh dao hanh phap duoc bau 1én ciing cac nha
1ap phéap khong quan tam dén do luong viée thyc hién thi cac gidm dbc c6 thé dé dang danh mat
nhiét tim vé cong cu ay vi ho khong thdy mot tudng thudng nao cho su dau tu thoi gian va cong
strc dé thu thap va bao cdo dit lidu” (2006, 219). O Baltimore cc giam ddc co quan thanh phd CO
the khéng man ma nhiéu lam Vm nhimg do ludng cua CitiStat, nhung ho khéng nghi ngd gi vé
mdi quan tdm cua thi truong.®

Duya trén mét khao sat nghién ctru vé hanh vi to chtrc, Rousseau (1997, 526) két luan “co
mot sy that hién nhién rang cam két cua bd phan lanh dao cao cip thuong phat huy cai thién
ning suit.” Tir mot bang phan tich nghién ctru cip cao vé viéc ap dung cach quan 1y bang muc
tiéu, Rodgers & Hunter nhan thiy “rang khi cam két cta lanh dao hang dau ¢ muc cao thi loi
suat trung binh trong nang sut dat duoc 60% so voi mot mic loi suét chi co 6% khi cam két &
muc thap (1991, 322). Rousseau (1997, 526) cling tudng trinh rang nghién ciru phét hién ra “vai
trd cbt tr ciia sy cam két trong gi6i lanh dao hang dau.” Lich hop déu din bat di bat dich cua
CitiStat, cong trinh phan tich chi tiét ma doi céng tac CitiStat thyc hién trudc va sau mdi cude
hop, cac ngudn tai chinh cip cho dé dat dwoc nhitng muc tiéu wu tién, va sy tham gia gin b6 &
mirc cao cua doi cOng tac than can thi trudng trong cac cudc hop, tat ca da thé hién cam két cua
O’Malley.

Ly thuyét E: Bio cdo va Phan hdi thuong xuyén ban cong khai tai cic cudc hop cach tuin

Bing cach yéu cdu cac quan chirc co quan b4o c4o déu din trong bdi canh gin nhu cong
khai ctua cudc hop CitiStat vé tién d6 cua ho trong qua trinh dat duoc cac muc tiéu thuc hién
cu thé va vé cac chién luoc phuc vu nhan dan cua ho, thi truong va doi cong tac cua 6ng co
thé tao ra mot co s& dé phdan hoi ma cé thé dong vién cac co quan, ca nhan, va cac nhom dé
dat duge muc tiéu cua ho va vun bodi dao dire phuc vu nhan dan.

Néu khong c6 gi khac dé lam thi cac cudc hop déu dan cach tudn cta CitiStat cung cdp co
hoi dé bao céo va phan hoi. Su that 1a cac cude hop duogce t6 chie chung quanh cac bao céo - dwa
trén dir liu tur 311 va CitiTrak, dya trén nhimg quan sat cua doi ngi than can thi truong, va dya
trén thong tin cla nguoi ngoai t6 chirc. Cac bao cao nay tao co s& dé cung cip cho co quan biét
ho dang thyc hién tét dén muc nao. 34

Moi cép quan liéuvdéu lam bao c4o. Moi lanh dao cao cp trong hé thér}g quan liéu str dung
cac bao cao nhur vay dé€ phat hién nhimg don vi tryc thugc dang lam gi va dong thoi dé tac dong
dén hanh vi cia ho. Downs (1967, 145) lap luan rang nhitng bao cao nhu vay cé ba muc dich:

(1) “théng tin cho quan chtic cap cao biét vé nhing diéu dang tién hanh™;

(2) “nhic nho tit ca ngudi lao dong truc thude rang ho phai dap mg mot s6 tiéu chuan thyc
hién nao do”;
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3) khuyén khich nguoi lao dong truc thudc “tién hanh thyuc hién nhu mong mudn - hodc it
nhat ciling bao cdo la da lam dugc nhu vay” vi “sg bi trung phat vi that bai.”

Di nhién néu cap trén khong xem bdo cdo (hodc c6 xem nhung chang lam gi dé truyén dat
cho thay rang ho c6 xem) thi nguoi lao dong truc thudc s€ nhanh chong hiéu rang ho chang can
lam bao cdo nghiém tic, ma dicu nay s€ vo hi¢u hoa ba muc dich néu trén dang sau cac bao cao.

Tuy nhién chién luge béo cdo cua CitiStat khac biét rat nhiéu so v6i co ché quan liéu théng
thudng. Béo cdo truyén thong thuong 1a méi nam, nira nam, hodc nhiéu nhit 1a hang quy. Bao
cao nay thuong phai hang tuan hodc hang thang sau cu01 mbi ky bao cao moi xuit hién. Va céc
bao c4o nay chira hang ddong tai liéu, day dic dén ndi chi c6 ké ghién dit liéu tan tuy nhit méi
dam doc. Ngoai ra, chi khéi luong dit liéu khéng théi ciing da khién ngudi ta mat kha ning xéac
dinh viéc thyc hién ciia co quan da duoc hoan thién hay da théi lui. Ly thuyét dang sau nhiing
béo céo quan liéu truyén thong c6 thé dia trén ba muyc dich ctia Downs. Nhung phuong phép thi
hanh truyén thong lai phii dinh moi tac dong. Mot quan chirc thuoc Bo Tai chinh Phan Lan béo
c4o rang “Cach thirc hoat dong binh thuong 13 ho nhan béo cdo rdi cat 1én ké&” (Pollitt, 2006, 34).

Tuy nhién c4c bao céo cua CitiStat khac biét hoan toan. Bao céo c6 rat thuong xuyén: mdi
hai tuan. Chiing chtra dit lidu rat cdp nhat, thuong sau thoi gian hai tudn két thuc trong vong
mudi ngdy trd lai. Ching bao gdm nhitng so sanh - ca véi dit lidu cua cac ky trude d6 1an nhing
muc tiéu thuc hién cu thé. Va rat thiét than. Giam ddc co quan dich than bao cao dé tra 1oi nhiing
cau hoi tryc tiép cia cip trén va trudce cac dong nhiém cling thudc cap. Tat ca bao cdo - & mirc do
nao do - gitp dat dugc ba muc dich ctia Downs. Nhung céach thirc cia CitiStat ndng cao tdc dong
ctia viéc bao c4o vé mdi mot trong ba muc dich trén.

“Syr cling nhic” va “hoéa xwong” theo Downs 1a “dé xay ra nhat & nhimg phong ban khdng
hé nhan dugc phan hdi” - phan hoi tir nhitng than phién “to tiéng” ctia “khach hang, nha cung
Umg, nguoi quy dinh, d6i thii cing dong minh.” Nguoc lai, ong lap luan, “Chu ky chai cimg thi It
xay ra nhat ¢ nhitng phong ban chiu sirc ép manh mé va lién tyc ctia nhitng phan hoi nhu vay”
(1997, 163-164).%°

Vi CitiStat, mdi co quan nhan duoc nhiing phan hdi nhu vay cit mdi hai tuan. Tai cac cudc
hop thudng ky cua CitiStat, doi cong tac cua thi truong ¢ thé chuyén tai phan hdi nay thong qua
nhiing than phién - hodc tur kinh nghiém riéng ctua ho hodc tur nhitng chi trich ho nhan dugc tir
béo cdo thuc hién mé&i nhat. Hon nita, tac dong cua phan hoi nay co thé rét dang ké. Pfeffer
tuong trinh rang “cé bang chung an tuong cho thay phan hoi, ngay ca khi khong co chuyén dat
muc tiéu di nira, cling cod thé tac dong dén hanh vi (1985, 390; cling xin xem Seligman va Darley,
1997; Thorndike, 1927).

Ly thuyét F: Trach nhiém c4 nhan dwoc vun boi théng qua truy ctru trye tiép

Bang céch truc tiép truy ciru cac ca nhan vé tién bd ciia don vi, thi truong va doi cong tac cua
ong co thé xac 1ap dugc trong moi ca nhan nay y thirc trach nhiém ca nhan ma co6 thé dong
Vién cac co quan, ca nhan, va cac doi d¢ dat dugc cac muc tiéu thuc hién va phuc vu nhan
dan.

O Baltimore, CitiStat 1a tat ca: dit liéu bat cap thuc hién va dir liéu t6 chirc, cac phan tich va
cac cau chuyén; hoi hop va muc ti€u; bao céo, va phan hdi. Ngoai ra, Thi truong O’Malley con
thuc hién mdt loat nhiing budc di cu thé va tuong trung dé 1én kich ban cho cam két cua riéng
ong dbi v6i mot dao dirc phuc vu nhan dan triru tuong va dbi voi mot loat nhting muyc tiéu thuc
hién cu thé. Tuy nhién, khéng mot diéu nao trén day c6 thé bao dam rang bt ky ca nhan trong
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chinh quyén thanh phé nao - cac giam ddc s6, trudong phong cip trung, hay ngudi lao dong tuyén
dau - cam thay bat ky trach nhi€ém céd nhan nao doi voi vi¢e dat dugc mdt muc ti€u thuc hién cu
the hay tuan theo dao duc phuc vu nhan dan.

Su that 1a 1anh dao cta cac cip chinh quyén va co quan cong nao tim cach hoan thién viéc
thyc hién déu phai ddi mat véi mot thach thirc. Néu ho mubn tao ra mot két qua that sy nao do
thi ho can mot co ché, mot qué trinh, hodc mot chién luge dé xac 1ap nhitng c4 nhan nao c6 nghia
vu cho nhitng b phan cu thé nao, nhing thanh phan déng gbp cu thé nao cho nhiing két qua ma
ho tim cach tao ra.

O Baltimore, viéc truy ctru trong mot phién hop cua CitiStat x4c 14p cai nghia vy c4 nhan Ay.
Boi vi ¢ day nhitng cau hoi khong phai duoc dua ra trong mot td thu ghi nhé duge luan chuyén
cho moi ngudi. Pay ciing khong phai 14 nhitng ciu hoi néu 1én trong mot vong giao tiép ca nhan
than thiét va riéng tu cho du d6 1a thu nhic nhé hay thu dién tir hay mot cudc dién thoai di nira.
Tai mot phién hop CitiStat, pho thi truong thir nhat, giam ddc CitiStat, hodc cac thanh vién khac
trong doi cdng tac cua thi truong dua ra ting cau hoi truc tiép cho mot ca nhan cu thé. Cau hoi
nhim dang hudng nay xéac dinh rd rét ai 1a ngudi c¢6 nghia vu.

Ngoai ra, cac cau hoi nay khong nhim truc tiép dén nguoi ding du co quan hién dang dung
trén buc phat bicu. . Trong phong hop (ng01 dudi hai man hinh, 1a tir sau dén mot chuc thudc cap
tryc tiép dudi quyen ctia quan chirc dau ‘nganh kia. Cung trong phong hop (ng01 ¢ hai bén canh)
c6 thém tir muoi dén hai muoi giam ddc so. Tai phién hop co quan cach tuan cua CitiStat, co
quan khong phai chi dugc dai dién bdi 1anh dao cao cap nhét. C6 ca hon hai chuc giam dbc khac
c6 mit trong phong. Bat ky ai ciing c6 thé duge moi 1én tra 1i cau hoi.

Ngoai ra, cac giam doc co quan khac ma hién tai dang & trong phong thi ciing di c6 mat
trong phong nay cach day hai tuan 18, cach day hai thang, va thuong ciing 13 cach day hai nam.
Doi ngii cua thi trudng biét ting tén mdi ngudi. Poi ngil cua thi trudng biét nhitng gi ndm trong
pham vi trach nhiém cua mdi giam ddc - nhiing tiéu don vi, nhitng nhi€ém vy, nhitng chinh séch,
nhimng chwong trinh, va nhirmng muc tiéu cta ca nhan moi giam dbc. Poi ngii cua thi truong nhé
rd nhimg céu hoi ma ho da hoi mdi ca nhan cach day hai tudn hoic cach day hai thang (néu
khong mudn noéi 1 cach day hai nim), da duoc tra 10i thich dang, va can tiép tuc tra 1oi thém
nira.

Céc cau hoi tai CitiStat kha thang than - va dugc hoi theo hai cach. Mdi cau hoi 1 thang
than theo nghia tap trung vao mot van dé rat hep, rat cu thé. Va mbi cau hoi 12 thang than & chd
n6 nhim thang vao mot ca nhan cy thé. That sy khi ho yéu cau mot c4 nhan tra 1oi mot cau hoi
thi ho co thé yéu cau ca nhan ay dimg 1én, hodc tham chi budc 1én buc. Khi doi cong tac cua thi
truong hoi mot cau, thi ho cho moi nguoi théy 13 ho biét ai co nghia vu trd 161 cau hoéi do.

Ngoai ra, cac quan chirc ding dau co quan thuong tao diéu kién dé dang cho quéa trinh xac
dinh nguoi c6 nghia vu. Nguoi ding dau co quan co thé goi ca nhan nay 1én buc phat biéu. That
su ¢6 khi nguoi dimg dau co quan co thé budc qua mot bén, dé ca nhan nay dimg mot minh trén
buc. Khi 1am nhu vay thi ngudi dimg dau co quan néu rd ho biét ai 1a ngudi c6 nghia vu.

Buc phat biéu va cach tién hanh cudc hop - véi nhitng cau hoéi nham truc tiép vao nhiing ca
nhan cy thé - 1am cho cai ham ¥ tré nén rd rang: Ngudi ding dau nganh khong phai 1a ké duy
nhit c6 nghia vu cho moi khia canh thyc hién cua co quan. Moi thanh vién trong d61 ngii lanh
dao cta co quan ciing c6 phan trach nhiém c4 nhén - it nhat 13 ddi voi nhiing khia canh thyc hién
ma don vi cua nguoi ay c6 phan dong gop. Cac cudc hop cach tudn cua CitiStat tap trung cha y
Va0 nghia vu cu thé ctia mdi c& nhan ddi véi nhitng khia canh cy thé trong viéc thuc hién cua co
quan.

Williams, Harkins, va Latané Vlet “Trong nén vian minh phuong Téay nguoi ta thuong tin
rang su kién duoc xac nhan 1a nguon gbc cua thanh twu va sai 1am c6 mot tac dong rat 16n dén
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qué trinh thyc hién.” Williams ctung dong nghiép tién hanh mot s6 thi nghiém trong d6 chu thé
nghi réng nd luc riéng ca nhan ho cé thé hodc khong thé duoc x4c nhan. Ho nhan théy réng “khi
dau ra ciia c4 nhan ludn ludn duge xac nhan (tham chi gitta ca nhom) thi ngudi ta trude sau déu
van dung mirc nd luc rt cao, con néu dau ra cua ho khong bao gio dugc xac nhan (tham chi khi
chi c6 mot minh) thi trudc sau mirc nd luc cia ho 1a rat thép.” Do d6 ho két luan, “su xac nhan
c¢6 vé nhu 1a mot bién sé tdm 1y quan trong, kha phirc tap va duong nhu ¢ nhitng ham ¥ 16n lao
ddi voi dong lyc va thyc hién cua con ngudi” (1981, 303, 311; xem thém Williams va cac tac gia
khac, 1989).

Chién lugc thyc hién cua CitiStat, nhu da dugc thi hanh ¢ Baltimore, cong khai va than
trong tim c&ch tao ra “sy xac nhan” cua riéng mdi giam ddc.

Ly thuyét G: Panh gia ngam va cong Khai ciia cip trén, dong nhiém, thudc cip, va cia
khach

Bang cach tao ra mot moi trudong trong d6 moi ¢4 nhan c6 mat s€ gian tiép va co 1€ truc tiép
danh gia moi quan chirc co quan dang c6 mat, thi truong va doi cong tac ctia 6ng co thé dong
Vién cac co quan, ca nhan, va cac d6i nham dat dugc cac muc ti€u ctia ho va phuc vu nhan
dan.

Vao mdi ky hop CitiStat thi trong phong c6 nhiéu thanh phan tham dy khac nhau - rat nhiéu
nguoi. Thuong thi thi trudng khong c6 mat & d6. Tuy vay, doi cong tac cia thi truong lubn cd
mat day di luc lugng. Va ca vai chuc ngudi nita cia co quan. Do d6 bat ky ca nhan giam dbc
nao duoc hoi thi phai tra 1oi trude cac cap trén, dong nhiém, va thuong 1a thudc cap (cling nhu
nhitng nguoi khach tat yéu cua cac cap chinh quyén khac ma giam ddc ay s& khong bao gid gip
lai).

Két qua la viéc thyc hién cua bét ky c4 nhan giam ddc tai cude hop khong chi 1a dé tai duoc
danh gia cong khai s& dién ra khi pho thi truong hodc giam ddc CitiStat khen ngoi, vach 13i, hodc
chi luc van céu phuc dap cliing cong viéc ctia giam ddc dy. Moi ca nhan dugc moi 1én phat biéu
lién tuc déu dugc danh gia bai moi ca nhan khac trong phong.

Do d6 tai moi cudc hop cua CitiStat, moi gidm dbc cua moi co quan va don vi déu khong chi
dugc x4c nhan ma thoi. Moi giam ddc con duge danh gia boi moi ngudi khic trong phong. Phan
16n nhiing danh gia nay thuong khong chinh thirc; khong bao gio nhimg danh gia nay dugc thot
ra bang 101 voi giam dbc lién quan. Néi ding hon, phan 16n danh gia nay chi ngdm ngam ma
thdi. Con nguoi chung ta thuong Kho nin nhin; chung ta luén danh gia moi nguoi khac. Sy xac
nhén chi lam cho danh gia nay dé dang hon. Va chinh danh gia nay - ca cong khai (nhu dugc
dién dat trong cau hoi cudi ky hop hodc 15i binh pham) 1an ngam ngam (dugc néu ra boi nhiing
ngudi khac chua ng guc ¢ trong phong) - da tao ra sy cang thang ma nhd d6 CitiStat (gidng nhu
Compstat) da tré nén khét tiéng.

Diéu nay 1 hop 1y néu xét dén khéi lugng nghién ctru cho thy rang viéc danh gia co thé
nang cao viéc thyc hién rat dang ké. Thuc té 1a viéc thuc hién dugc ning cao ndy khéng phu
thudc vao Iy do nguoi ta biét s& co viéc tién hanh danh gia chinh thirc. Pung ra 13 tac dong nay
Xudt phat tur sy thé hién nang luc thyc hién cta ca nhén lién quan truéc mat moi nguoi khac, va
sy thé hién nay khoi mao t1em nang dé co danh gia nhu v@y (Harkins, 1987). Rd rang 1a khi phai
dung 1én tra 10i cac cau hoi vé diéu ma ta, hodc to chirc cua ta, va nguoi trong to chirc cua ta di
lam (va chua lam) true mit nhiéu nguoi khac, ngay ca khi d6 1a nhitng nguoi xa la, thi diéu do
tao co hdi cho moi nguoi trong phong danh gia viéc thyc hién cta minh.>®
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Tam trang cing thang c6 sau d6 - khat vong dugc cip trén, dong nhiém, va thudc cip (va
tham chi co thé ca nguoi xa la) nhin nhén 1a c6 nang lyc - ¢6 thé dong vién dé hoan thién viéc
thyc hién. Nhung cang théng qua muc cling c6 thé han ché viéc thuc hién. Mbi quan h¢ nay, do
Yerkes va Dodson (1908) néu ra cach ddy gan ca thé ky, thuong dugc mé ta la “chir U 1on
nguoc” (Hannoch va Vitoush, 2004): Khi tinh trang cang thang (hodc kich thich hay khéu goi)
méi dau gia ting thi viée thuc hién ciing ting theo. Nhung khi cang thang tiép tuc gia tang thi
duong cong thyuc hién di theo dudong ngang, dat dinh diém, roi cudi cung giam manh. Piéu khong
may 1a khong hé c¢6 1y do dé tin ring c6 ton tai mot dinh diém don doc va rd rét danh cho tit ca
moi ngudi, moi nhiém vy, hogc moi hoan canh nhu nhau. Két qua 1a bat ctr ca nhan giam ddc
nao trong ndi bd mot co quan cting khong thiy rd nhirmg danh gia co thé tao ra qua nhiéu 4p luc
dé rdi sau d6 bat dau giam viéc thuc hién. Tuy vay, trong bét ky td chirc nao ma co qua it hodc
khong hé c6 ap luc dé hoan thién viéc thuc hién thi mot muc gia ting cudng do cing thang c6 thé
dua moi nguoi di 1én theo duong cong Yerkes-Dodson.

Ngoai ra, nhirng danh gia cach tuan dién ra ¢ phong hop cua CitiStat khong chi tao ra cang
thang ma th6i ma con di kém ca trimg phat nita. Hinh phat c6 thé 1a mot 101 qud trach gt gao,
mot cdu ming nhe nhang, mot cau hoi thang than, mot thiac méc tinh té, hodc mot 16i binh pham
mia mai. Co thé bay to bang 101 hodc chuyén tai trong chat giong nghiém khic va thé hién qua
ngon ngir co thé. Rat hiém khi hinh phat 1a mot 16i phé binh chinh thirc bang van ban luu trong
ho so cia nguoi lao dong. Tuy nhién, O’Reilly va Weitz (1980) 1ap luén rang nhitng hinh phat
nhu vay co thé rat thiét yéu cho nd luc ciia O’ Malley nham tao ra trat ty moi cta ong; viée ap
dung hinh phat thich hop c6 thé duoc nhitng ngudi lao dong (khac) nhan thiy 1a chinh dang va
c6 kha nang kich thich phat trién nhitng chuan myc nhém cho cé niang suat” (1980, 467).

Di nhién moi c4 nhan giam déc khong chi duge danh gia tai cac cudc hop cach tuan tai
CitiStat. Moi giam ddc con duoc dong nghlep danh g1a tung ngay. Tuy nhién nhirng dong nghiép
nay c6 thé ap dung nhiing tiéu chi danh gia khong giong - su that 1a c6 khi con xung khac nira -
v6i cac tiéu chi duge thi truong va doi cong tac CitiStat ctia ong ap dung. Két qua 1a CitiStat s&
c6 tac dong rat nho ddi v6i nguoi lao dong tuyén dau caa thanh phd khi ho chang bao gid tham
du cac cudc hop cach tuan cua CitiStat trir phi nguoi ding dau co quan ay ciing ap dung tiéu chi
ctia thi truong tai cac cudc hop ndi bo “Stat-cAp-co quan.” Néu tiéu chi cua CItIStat dat duoc
muc tiéu thyc hién va thi hanh dao dic phuc vu nhan dan - chua xuyén subt xuong moi thanh
vién cta mdi doi cong tac thi qua trinh cua CitiStat ¢ thé tac dong rat it dén nhitng hoat dong
thuong ngay.

Néu CitiStat chang 1a gi ngoai mot cudc hop cach tuan cua doi cong tac cua thi truong, mot
nguoi dimg dau co quan, cuing hai muoi hodc hai muoi lim truong don vi hang dau cta co quan
- néu CitiStat tao ra dugc mét hinh thirc danh gia viéc thyc hién cua toan b co quan va do do la
danh gia giam ddc co quan va bao cdo truc tiép clia nguoi Ay, nhung khong quan tam den mot
danh gia (du cong khai hay ngdm ngam) cac don vi nhé hodc giam doc cac don vi nho Ay, hoic
mot don vi tuyén dau hodc nguoi lao dong tuyén dau - thi khong tao ra dugc mot danh gia, mot
kich thich, hodc cing thing giita cac c4 nhan dang 1am viéc that sy cho thanh phé.

DPong vién ca nhan deé hoan thién viéc thue hién

O’Malley di khoi ngudn dugc cai ban ngi ctia d6i ngii nguoi lao dong then chdt ciia ong
cung cac giam dbc 1anh dao co quan. Ong di tuyén chon ho véi mét 16i htra rang ho s& duoc
tham gia vao mot chuyén rat méi, hap dan, va dugc biét 1a mot sy d6i méi tién tién nhit. Va ong
da trao cho ho co hoi co6 duoc mot y thuce thanh tyu that sy ma ho co thé s& khong cam nhéan
dugc néu lam viéc cho mot khu vuc chinh quyen khac. Dé diéu hanh Baltimore 6ng da huy dong
nhitng nguoi tim kiém thach thirc va trao dleu d6 cho ho. Néu khong c6 chién lugc tuyén chon
nay (xin noi thém lan nira 13 ¢ 18 chi ngam dinh) thi chic 6ng khong c6 nhitng con ngudi c6
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nhitng cai ban ngi VA tai ning rat can thiét dé dap ung sang tao cho thach thirc thuc hién cta
CitiStat. Downs da dé nghi “Pinh luit tién bd théng qua chii nghia dé qudc” ma noi don gian la
“khat vong lam phong phu sinh ra d6i méi” (1967, 198). Dé thanh cong dudi quyén quan ly cua
CitiStat thi mot giam ddc co quan phai s& hitu it nhdt mot chat khat vong tiém tang mudn tao sy

phong pha.

N6i cho hét thi nhirng hoan thién ma CitiStat tim kiém khong thé thanh tyu dugc chi bang
cach lao dong tich cuc hon. Dé that sy hoan thién viéc thuc hién thi toan nhan lyc cua co quan s€
phai lam viéc co dau 6c hon. Va nd luc 1am viéc ¢6 dau 6c hon 1a mot nhiém vu gian nan hon.
Néu ta quyét dinh lam viéc siéng ning tich cyc hon thi phuong huéng mong mudn 14 da qua rd
rang: Ta nén tiép tuc lam nhimng gi hién tai ta dang lam, ngoai trr ta nén lam nhiéu hon nhanh
hon hodc cén than hon hodc c6 cuong dé hon. Nhung bét clr nd luc 1am viéc co dau 6¢ hon ndo
cling ludn 4n chira sy khong chic chén: Tiép can moi mé duoc dé nghi nay c6 phai la khon
ngoan hon hay ngu ngdc hon? Pidu do chang c6 gi la rd rang va that vy s€ co vo s y kién ban
tan kiéu dé nghi nay khon ngoan hon, ngu ngdc hon, hoic don gian 1a dit tién hon, hodc v cling
c6 hai.

Ngoai ra, con t6n tai mot mau thuan tiém tang giira lao dong siéng ning va lao dong c6 dau
6c: Ngai mudn t6i danh thi gio nghi ra cach lao dong c6 dau 6¢ hon chd gl’? Néu vay thi toi sé& co
it thi gid 1am viéc siéng ning hon day.” That vay, xu hudng ban dau c6 thé 1a tap trung lam viéc
siéng nang hon, néu chi 1a vi nd c¢o thé cho théy c6 hoan thién ngay 1ap tirc du nho nhoi di nira.
Tuy nhién sy tap trung thi hanh nhitng chién lugc hién tai co thé kim gilr khong cho nguoi ta
nhan thirc dugce nhiing cach lam viée co dau 6c hon. N6 c6 thé ciing c6 cam két c4 nhan déi voi
tiép can hién co. VA né c6 thé cing cb ca nhitng thu tyc tham nién chinh thirc va nhimg chuan
muc phi chinh thic ma von duy tri tiép can hién c6. Vi du nhu Sparrow, Moore, va Kennedy
(1990) 1ap luan rang cac so canh sat thich do ludong viée thuc hién ciia ho bﬁng thoi gian dap ung
nhimg cudc goi 911 thi ctr nhét minh trong cong nghé, trong mot bd chién thuat hoat dong, va
trong md hinh tuan tra cin ban khién ho khong thé nao suy nghi vé nhitng muc dich khac nhau
cuing nhitng chién lugc khac nhau.

Downs lap luan rfmg trong mot h¢ thong quan liéu thi tinh sang tao khong phai 1a ty nhién
ma cting khong phai 1a tat yéu. Tuy nhién 6ng nhan xét: “Nhleu phong ban da to ra rat tai tri khi
tao ra nhidu y tuéng méi cung nhitng phuwong phép méi, va tat ca déu hau nhu dang lién tuc thay
d6i bang cach ap dung cac ¥ tuéng méi nay. Du vy, tinh chat gan nhu la 13m cua sy sang tao lai
c6 nghia 14 phai can dén nhiing dong luyc dic biét bén trong mot phong ban dé thic day sy phat
sinh, &p dung, va cong nhan nhiing canh tan quan trong” (1967, 204).

Hai thanh phan dau tién trong 1y thuyét cua CitiStat ¢ thanh phd Baltimore dugc thiét ké dé
xéc 1ap nhu cau d6i méi ma sé giup co quan dat duoc nhitng muc tiéu thuc hién cé ¥ nghia va boi
dap mot nén van hoa phuc vu nhan dan bén trong toan bd luc lwong chinh quyén thanh phd. Nam
thanh phan con lai dugc thiét ké dé tao ra cac dong luc dé thyuc hién diéu d6. Pang sau hai thanh
phan diu tién cua 1y thuyét nay 1a gia dinh cho rang chinh quyén thanh phd Baltimore that ra la
da nang luc dé hoan thién viéc thyc hién va phuc vy nhan dan. Con dang sau nim thanh phan
con lai 1a gia dinh cho rang linh dao thanh phd co thé tic dong dén hanh vi cua nhitng ngudi
dung dau so nganh, nhirng giam dbc cap trung, va (6 1€ thdm chi) nhimg nguoi lao dong tuyén
dau. Dang sau mdi 1y thuyet nay 1a gia dinh cho rang bén trong van phong cuia thi trudng ton tai
mot kho ch1en lwge va chién thuat, nhimg hanh dong va tin hiéu, nhitng don bay va cong cu c6
thé cung cap nhitng dong luc dé tao ra trat ty méi cua Martin O’ Malley.

Khong gidng nhu céc mﬁu thir nghiém cua tiép can Quan ly Cong Méi hay Tai tao Chinh
quyén, CitiStat khong chii yéu hodc ngay ca thi yéu dua vao nhiing phan thuong tir bén ngoai.
bung Ia véan phong thi truong ludn c6 nhing vé danh cho suat ca mia bong xem hai d6i thé thao
chuyén nghiép ciia thanh phé - doi bong da Ravens va doi bong chay Orioles - va ho dung cac vé
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nay dé‘ tuong thuong va cong nhan nhitng ca nhan (ké ca nhitng ngudi lao dong tuyén dau) da
lam di€u ma ho tin 1a c6 y nghia. Nhung day chi 1a nhitng ching nhéan giai doan, chir khong phai
nhitng khoan tién thudng to hodc nhiing lugt tang lwong 16n.

Tuy nhién dong luc ctia con ngudi khong phai dugc thuc day boi nhitng phan thuéng bén
ngoai (Clark va Wilson, 1961). Va su that 13 néu thanh phé Baltimore toan tinh 1y phan thuong
cho nang lyc thyc hién lam chién luoc chinh dé dong vién viéc thyc hién cho nhimg nguoi lao
dong tuyen dau thi ngan sach s& nhanh chong can kiét mat. Baltimore ciing khé nhan thay nd luc
truc tlep dé klem soat hé thong quan liéu la hau qua hon. Weber nhan xét: “Van dé 1uén ludn 1a
ai kiém soat guong may quan liéu dang ton tai.” Sau d6 6ng quan sat thdy rang “mot kiém soat
nhu vay chi c6 thé c6 & mot muic d6 gidi han dbi v6i nhing nguoi khong phai la chuyén gia ky
thuat” (1978, 224). O tro choi kiém soat, nhitng quan chirc dugc bau 1én cung nhimg nha chuyén
mon tong quat duge bo nhiém - Weber goi ho 1a “dan tai ti” - khong sanh duoc véi nhitng

“chuyén gia” quan liéu. That vy, ong viét tiép: “Nha quan chii chuyén ché mit hét quyén binh
khi dbi dién voi tri thire wu viét ctia chuyén gia quan lidu” (1946, 232, 234).

Simon (1944, 16; 1997, 2) 1ap luan rang bat ky “quan 1y cap cao” nao ciia mot to chic déu
tac dong dén “cong viéc cua t6 chirc” bang cach “‘gdy anh huéng’ chir khong ‘chi dao’ nhimng
quyet dinh va hanh vi” cua “lanh dao cép trung” va “nguoi lao dong thira hanh.” CitiStat la
chién luoc cia O’ Malley nham tao anh huong dbi véi nguoi lao dong cua thanh phé. Va boi vi
nhitng ngudi lao dong nay dang hoat dong trong mot hé thdng quan liéu dién hinh (va do d6 theo
dung nghia 14 rat kho tac dong), cac cudc hop cua CitiStat 14 rat thuong xuyén va c6 mot sb rat
16n con ngudi tham gia. Ban than cac cudc hop khong phai 1a ctru canh; ciing nhu khong hé sé ¢6
chuyén tu dong dat dugc mot diéu gi d6 (nhu bat ky mot ké chuyén nghi¢p nao da tham du nhiéu
cudc hop sin sang ching minh cho thay). Chién luoc CitiStat cia O’Malley loi dung cac cudc
hop nay dé tao anh hudng khong chi ddi v6i hanh vi ngan han ciia ngudi lao dong cta thanh ph
ma con ddi véi ca thai do xa hoi hoa dai han cua ho nita. Cac cudc hop thudng xuyén cia
CitiStat 1a nd luc dang dién ra cta thanh phd Baltimore nham x hoi hoa nhiing nguoi lao dong
ctia thanh phd - hodc it nhat cling x3 hoi hoa nhimg nguoi c6 mong mudn nhu vay.

Chién luoc CitiStat khong dwa trén dong luc chung chi dé thuc hién dén tir bén ngoai ciing
khong dua trén viéc kiém soat quan liéu tir trén xudng - mic du d6i v6i nguodi ngoai cude ghé
thim mot cudc hop cua CitiStat thi trong né rat gidng véi mot hé théng ménh 1énh va giam sat
thuan tay. Tuy nhién, khi so v&i nhitng chuyén gia nha nghé lam vi€c trong cac co quan sudt
nhiéu thap ky thi thi truong cung doi cong tac cua ong sy that Van chi la nhimg tay tai tir. Tuy
vay bang cach thi hanh nam Iy thuyét con lai, ho c6 thé tao ra mot s6 dong luc d6i voi hanh vi co
guan va ca nhan:

(C) Nhitng muc tiéu thuc hién cu thé, day thach thirc, co két qua, xac 1ap mot 16 trinh dan
dén muc dich, mot chi dau rd rét mang tin hi€u s€ dat dugc thanh cong dang ke.

(D) Nhimng tin hiéu cam két ctia thi truong cho thay toan bo nhiém vu nay 1a nghiém tic va
rat quan trong.

(E) Ché do bao cio thudng xuyén cung cip phan hoi can thiét dé phan doan di tién gan dén
muc dich bao nhiéu.

(F) Nhing cau hoi tao ra nghia vu ca nhan khong chi xac lap dugc nghia vy tiém tang cia
mdt c4 nhan d6i voi that bai nhung dong thoi ciing chinh 1a hy vong dé dat dugc thanh
cong day ¥ nghia.

(G) Panh gia cong khai hodc ngdm ngam ciia moi ngudi tai cudc hop bao dam rang thanh
cong nay (hay bat ky that bai nao) s& duoc nhiéu ca nhan thira nhan - ma cha yéu 1a
nhitng dong nhiém.
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V6i mire d6 ma to chire CitiStat cua thanh phd Baltimore co thé thay d6i hanh vi ciia nguoi
lao dong ctia thanh phd, lam giam nhitng bat cap thuc hién trong cic co quan ca nhan, va tao ra
dao dac phuc vu nhan dan that sy va hoat dong tdt, tAt ca déu s& phu thudc vao hiéu qua cua nam
chién lugc dong vién néu trén.

Ghi chu
! Machiavelli (1984[1532], 21).

2 O ngay ciu dau tién nay, thi toi da cong khai chon mot quan diém duya trén 1y thuyét va to chirc va qua
d6 dé phan tich CitiStat. Pfeffer dé nghi c6 ba tim nhin dé tir d6 xem xét hanh dong to chirc; mot hoc
gia 6 thé nghi mot hanh dong nhu vy 1a (1) ¢6 muc dich, (2) “bi han ché boi yéu to bén ngoai hodic
dugc quyét dinh boi hoan canh,” ‘hay (3) “phat sinh” ma khong hé ¢6 Iy do (1985, 383-386). Toi co thé
khudrc tir kha ning thir ba nay, néu nhu vi O’Malley cong khai va nhat quan vé 1y luan nay ngay tir ban
dau.

Tuy nhién ngudi ta ¢6 thé lap luan rang quyét dinh tap trung vao viéc thyuc hién duwa trén két qua cua
O’Malley dugc thiic day boi nhitng muc dich vi chirc vy thi truong ciia éng hon 1a boi nhing thé luc
bén ngoai nhu 4p lyc cta thanh phan wu ta chinh tri cia thanh phd Baltimore ching han. Su that 13 hai
td chirc kinh doanh chu lyc ctia Baltimore - 1a Uy ban Baltimore 16n va Hoi nghi ban tron ctia cac Chu
tich (2000) - di thuc day thi trudéng méi “xac 1ap tinh trach nhiém 13 vu tién bang cach dit ra nhimg
muc dich dinh lugng va thuong xuyén do luong viée thuc hién.” Tuy vy moét ndm sau khi dugce bau
lam thi truong thi chinh O’Malley (1999) yéu cau ¢ nghién ciru vé “tinh kinh té va hiéu suat nay” gém
ludn nhitng dé nghi “ma c6 thé thi hanh dé cung cdp mot cach thirc tot hon dé cung cép dich vu cua
chinh quyén.” Nhu véy tic 1a O’Malley khong hé bi stic ép cua thé Iyc bén ngoai ma that ra lai thic day
céc thé lyc dy dé dong vién ong lam nhitng chuyén ma du sao dng ciing da rat mudn lam.

Cubi cung cho du cac quyét dinh to chirc nguyén thily cia O’Malley duge thuc day bai muc dich, nhung
ciing rat c6 thé di bi thic diy boi mot muc dich cin ban chir khong phai 1a mot khat vong hoan thién
viéc thuc hién & cac co quan thanh phd. Noi cho cing thi O’Malley dé va dang 13 mét nha chinh trj. Khi
ong chay dua vao chtc thi truong thi 6ng da dwoc bau vao hoi dong thanh phd. Va vao nim 2006, 6ng
ra tranh cir chirc Thong d6c bang Maryland. Ong rét c6 thé di bi thuc day chii yéu boi mot dong luc
chinh tri - 3 duoc bau vao mot chire vu cong cao hon nita. Tuy nhién néu nhu O’Malley c6 khat vong
chinh tri rd rét di nita thi chéc ong da chon mét chién luge t6 chire khac cho Baltimore roi - va 1a mot
chién Iwgc ma co it rii ro chinh tri ciing rui ro t6 chirc hon. Tuy nhién dudi sy lanh dao ciia O’Malley
thi Baltimore d trd thanh khu vyc chinh tri dau tién ap dung chién lugc quan ly cia Compstat ddi véi
moi don vi truc thudc. Didu nay khong hé giai thich c6 mot quyét dinh bi go ép bai yéu t6 bén ngoai
hay bi hoan canh thuc ép.

O day t6i dung dinh nghia cua Anthony Downs dung cho ca hai tir “bureau” (trudc ddy goi 1a
bureaucracy) va mot (k&) “bureaucrat.” Mot hé théng quan liéu (“bureau”/’bureaucracy”) c6 bdn dic
diém: (1) “c6 quy md 16n”; (2) “dai bo phan thanh vién trong t6 chirc d6 13 ngudi lao dong lam viéc
toan thoi gian 1& thudc vao nghé nghiép ctia ho trong to chirc dé kiém thu nhap”; (3) nhiing ngudi lao
dong nay duoc tuyén dung, duoc luu dung, va duge thing chic dya trén “mot loai danh gia nao do”
nang luc thyc hién trong qua khir va tuong lai, chir khong phai déac diém c4 nhan (tin ngudng, quan hé
chinh tri ...) hay bau cir; va (4) “mot bd phan 16n clia dau ra thi khong duoc danh gia du truc tiép hay
gian tiép & bit ctr thi trudng nao bén ngoai to chirc cua ho. Mot “bureaucrat” (vién chirc quan lidu) 1a
mdt ngudi c6 nghé nghiép bao trum hét bon dic diém trén (1967, 24-26).

Theo dinh nghia nay thi hau hét moi nguoi dugc thanh phd nhu Baltimore tuyén dung déu 14 vién chirc
quan liéu 1am viéc trong mot hé théng quan lidu. Cac ngoai 18 14 thi trudng, cac ty vién hoi dong thanh
phd, va c6 18 mot s6 ¢b van chinh tri cia miy quan chtrc duoc bau 1én nay. Su that theo dinh nghia nay
thi ngay ca thanh vién CitiStat cua thi truéng O’Malley déu 1 “quan liéu” vi ho dugc tuyén chon, luu
dung, va thang chirc hau nhu hoan toan nhd vao ning lyc thyc hién. Ngay ca Michael Enright, pho thi
truong dau tién cua O’Malley va 1a ban hoc tir thoi trung hoc, theo dinh nghia ciia Downs cling 1a mot
gidi chirc quan liéu; boi vi néu 6ng ta khong thyre hién ding nhu thi truéng mong doi thi s& bi b tri mot
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cong viéc khac ma & do néng luc thuc hién cua ong it nhit vin con phu hop (trong truong hop nay thi
ong van la mdt vién chuc “quan li€u” theo dinh nghia cia Downs) hoac nang lyc thyc hién ctia ong
khong con phu hop véi cong viée (trong trudng hop nay thi ong khong con 1a “quan liéu” nita).

* Piing thé. Trong mot khao sat nghién ctru vé hanh vi t6 chic, Rousseau nhan thdy “mét ky nguyén méi
¢6 nhing hinh thie t6 chirc ngoai bién linh dong” va mot “vai tro cap bac yéu hon” (1997, 516 & 519).
Tuy nhién ba tap trung hiu nhu hoan toan vao cic cong ty kinh doanh. Va mic du cac cong ty nhu viy
phai d6i xtr voi nguoi khac (chii yéu 1a véi nguoi lao dong va khach hang) mot cach cong bang, nhung
day 1a mot rang budc chir khong phai la muc dich. Tuy nhién trong chinh quyén thi dbi xur voi nguoi
khac (nguoi lao dong va nguoi dan) mot cach cong bang 1a mot gia tri can ban rat quan trong. Va de
bao dam nguoi dan dugce d6i xur cong béng, cac co quan cong quyen ap dung ngay canh nhiéu luat 18 rat
chi tiét va dya nhiéu hon vao hé thong cac cp dé bao dam nhirng luat 1¢ 4y dugc tuan th.

® Di nhién ngay nay “hd so” dugc luu trit trén may chi chtr khong con dung trong ta hd so nita, va 16
trinh gidy to da tr¢ thanh 19 trinh cac hat dién tir.

® Weber két luan rﬁng “toc d0” 1a mot dac diém cua hé théng quan liéu chi 1a vi can ban so sadnh cua 6ng
1a “cac hinh thirc quan tri tir chwong, c6 ton ti, va I¢ch lac” cia cac thé ky trude (1946, 214). Ngay nay
ca ngudi dan va quan chirc hanh phép cao cap nghi nhing t6 chtrc quan liéu 12 “cham chap” vi ho so
sanh cac to chirc nay voi cac cong ty kinh doanh va cac mang ludi tu do (mic du cac td chirc quan liéu
trong cong ty ciing c6 thé rat cham).

" Df nhién cac d6i vé sinh ciing chiu nhitng chuin muyc phi chinh thirc ma ngudi lao dong cua sé nay da
dat ra qua nhiéu thap nién.

® Nghién ctru ban dau cho ra khai niém tdm 1y xa hoi “mo hd vé nghia vu “ (Darley va Latané 1968;
Latan¢ & Darley, 1970) co ngudn goc tor chuyén 38 nguoi bang quan da khong giup gi cho Kitty
Genovese khi ¢6 bi tAn cong va bj glet vao mot dém khuya nam 1964 trén phé cua khu vue Queens.
Latané va Darley néu gia thuyét néu mdi nguoi trong sd 38 ngudi kia nghi liic 4y khong con ai khac
trén phd thi chic da ra tay ctru giup theo mot cach thirc nao d6. Hai 6ng va nhimng ngudi khac di tién
hanh mét loat cac thi nghiém dé kiém nghiém va chimg minh gia thuyét nay.

Mic du khai niém “mo hd vé nghia vu” ‘nay ban dau (va chu yéu) duoc dung dé giai thich nguoi ta co
clru giup nhau trong truong hop khan cap hay khong, nhung tir d6 dén nay dé duoc ap dung cho mot so
tinh huong khac trong d6 ngudi ta c6 thé hodc khong cé thé quyet dinh nd lyc dong gop dé giai quyét
mot van dé nao d6. Vi du Yechiam va Barron (2003) két luan rang khai ni¢m nay ciing dugc ap dung
vao tinh hudng ngudi ta c6 dap ung véi nhitng 10i kéu goi hd tro hodc tu van truc tuyén hay khong.
Latané, Williams, va Harkins (1979) thi nghiém v&i nd luc tap thé trong cac tinh huéng khong khan cap
r0i khao sat cac nghién ctru khic va nhan ra hanh vi twong ty. Ho dua y kién rang “Néu mét nguoi
thanh vién ctia mot nhom 1a muc tiéu cua cac thé luc xa hoi dén tir bén ngoai nhom, thi tac dong cua cac
thé Iyc nay trén mot nguoi bat ky trong nhom s& giam di theo ty 18 nghich véi quy mé strc manh, kip
thoi, va s6 lugng cua thanh vién ciia nhom” (1979, 823).

% Df nhién chinh quyén c6 thé d6i xir ngudi dan vira cong biang (nghia 1a binh ding) va bat cong. Tat ca
moi nguoi - chtr khong phai mét s6 ma théi - van c6 thé nhan dugc thai d6 phuc vu giong hét nhu nhau.

19 pé xem bai thao luan vé tim quan trong cua luat 1€ trong mot hé théng quan liéu xin doc Downs (1967,
59-61); Kelman (2005, chuong 2, 10-36); Weber (1946, 216-221); Wilson (1989, dac biét chwong 18,
333-345).

! Tuén thu luat 18 c6 thé 1a mot do luong thanh cong cho di nhitng luat 1& nay khong do hanh phap ban
hanh hodc do mét co quan ra quy dinh trén toan khu vuc cong bo nhung lai dugc hinh thanh trong ndi
bd dé dap tmg khong phai voi ap luc bén ngoai ma chi don gian 1a do théi quen va tién nghi phat sinh tir
tinh trang 1€ thudc luat 1¢ phan anh van hoa t6 chirc va chuan muc t6 chirc. Vi du nhu Kelman (1990,
25) twdng trinh 12 “ludn thiy ngac nhién [bai] biét bao nhiéu tip quan mua sim phd bién khong do
nhitng quy dinh vé& mua sdm c6 hiéu luc trong toan khu vuc chi dao, ma lai xuét phat tir mot loai van
hoa mua sim d phat trién trong nhimg van phong lam hop déng [bén trong céc co quan ca nhan].”

'2 Rousseau lap lai thach thirc thay doi to chirc nay:
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Cong 1y vé phan phdi, su cong bang nhan thiy & két qua dat duoc, 1a mot trong tim dic
biét vi néu di chéch khoi hién trang hinh thanh nén sy thay déi thi diéu d6 thuong duoc
xem 12 nhimg mat mat. Con loi ich ¢6 dugc tir sy thay doi c6 thé mat kha nhiéu thoi gian
méi hién thuc hoa, dic biét khi can phai lam chi duoc mot hinh thire td chirc canh tan
triét dé (1997, 533).

Pé xem xét chi tiét va c6 tinh hién dai hon quan diém cua Machiavelli, xin xem Novelli, Kirkman, va
Shapiro (1995).

B Maic du bang Maryland cling c6 quén Baltimore 1a khu vuc bao quanh tron ven thanh phé Baltimore
nhung quan Baltimore khong cung cip dich vu bén trong thanh phd. Néi dang hon, thanh phd
Baltimore ciing hoat dong giéng nhu mot quan - cung cip dich vu ma mét quin cung cip nhu phan con
lai cua Maryland. Néi vi dy, thanh phé Baltimore ¢6 s Y té, ma khong mot thanh phé nao trong bang
Maryland c6 ca - va ndi chung diéu nay 1a khong phd bién trong cac thanh phd My (ngoai trir cac thanh
phé vi du nhu Chicago va New York, ma ca hai thanh phd nay ciing dong thoi 1a quan). Két qua la
thanh phé Baltimore cung cap nhiéu dich vu hon mong doi & mot thanh phd dién hinh cua My.

 Weber ghi nhan diéu nay chi trong phan chu thich ma théi: “O ddy ching ta khong thé thao luan hét chi
tiét cach thirc ma bd may quan li€u co thé, va trén thuc té thi dang 1a d4, tao ra nhitng chudng ngai ddi
v6i sy thi hanh cong viéc theo mot cach chi phu hop véi trudng hop don 187 (1946, 215). Dé c6 thém
mot bang phan tich chi tiét vé tinh trang nan giai cua luat 18, xin xem Olsen (2006, 8-12) va Dimock
(1944, 199).

1> Ngoai ra, cir cho rang Ouchi va Johnson nhén thdy cac t6 chirc loai Z c6 xu huéng tién hoa khi ty 18 that
nghiép do luan chuyén cta ngudi lao dong 1a thap, thi c6 thé tin dung mot chién lugc xa hoi hoa trong
chinh quyén dé dat duoc ca nhimg muc tiéu cu thé 1dn sy phuc vu nguoi dan noéi chung. Tuy nhién
Ouchi va Johnson ciing nhan xét rang cac t6 chirc loai Z ¢ ap dung ddng hoa hanh vi va xa hoi hoa thi
¢6 dic diém 1a c6 nhing “1 trinh nghé nghiép khong chuyén biét,” “danh gla va thang chirc khong
thuorng xuyén,” “danh gia nguoi lao dong ngdm ngam chir khong chinh thie,” va “lam quyet dinh tép
hé” (1978, 294) - 1a nhitng phdm chit khong phd bién 1dm dbi véi nhitng co quan thanh phd quan liéu.

8 Mot vi du kinh dién ciia mau thuén loai nay duoc nhin théy o téng dai dién thoai. Mdi nguoi lao dong
truc may duoc do luong béng thoi lugng cua mdi cudc goi va tinh chinh xac cta dich vu (“cudc goi nay
¢6 thé dugc theo ddi ...”). Didu nay khuyén khich ngudi lao déng c6 tac phong nhanh nhay va may moc
- chinh x4c nhung coc 16¢. Nhung cong ty (hodc co quan) ciing mudn ngudi lao dong truc may giup xir
1y van dé that sy cua khach hang (hodc nguoi dén) - chir khong chi xu ly van dé dugc ngudi d6 noi ra.
Diéu nay cho thy rang bat ctr khi ndo giong néi hodc ngdn ngir ctia khach hang (hodc nguoi dén) co
dau hiéu lo 4u sau sic hon thi ngudi lao dong nén danh thém thoi gian dé hiéu van dé cin ban 1a gi.

Armistead va cac tac gia khac (2002, 246) nghi diéu nay chinh 1a “nhimg nguyén tic mau thuin ciia qua
trinh tiéu chudn héa qué trinh so v&i qué trinh ché tao san pham theo yéu cau.” Gilmore (2001, 153) mo
tad mau thuan nay 1a mau thuan giira ¢ ‘phuong thirc san. xuat day chuyén” va “phuong thirc trao quyén”
va xem xét nhimg diém loi thé va diém bat loi ctia mdi phuong thirc. Houlihan (2001 220,212) cht y
dén “ban chat mo hd va mau thuin cua cac muc tiéu cua tong dai dién thoai” nhan xét rang tai mot tong
dai dién thoai, “mo6i truong nhiém vu ... dung 1a can thiét c6 nhitng muc tiéu mau thuin,” va két luan
rang “chét lugng va o lugng khong phal 12 nhitng wu tién dé dang hoa giai, va san pham cung qua trinh

dugc tiéu chudn hoa d6i mat véi nhu cau ca nhan hoa ciing & trong tinh trang tuong tw.”
" Xin truy cép dia chi sau dé lay danh sach béo co cung cap nhiing dir liéu nhu vay:

http://www.baltimorecity.gov/news/citistat/Reports/

'8 Talbot ciing nhan xét rang “viéc thuc hién trong chinh quyén” c6 thé mang y nghia 1a thuc hién cua tb
chtre, thue hién cta chinh sach hodc chuong trinh, hodc thue hién cua ca nhén cong chire (2005 494). O
thanh phd Baltimore thi thuc hién c6 nghia 1a hoan thién viéc thyc hién nhiing t6 chirc cu thé (cac so va
phong ban ctia thanh pho) dé dat dugc nhitng muc ti€u thuc hién cu thé va tuan thu dao duc phuc vu
nhan dan.

¥ Khi O’Malley tro thanh thi truong thanh phd thi Baltimore & mot vai chi s6 then chét thi thua xa cac
thanh pho khac & mién dong bac Hoa Ky cd cung quy md. So véi Boston, Cleveland, Detroit,
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Philadelphia, va Washington, thi Baltimore c6 ty 1¢ nha ¢ bi bo hoang caornhét, ty 1& nguoi 16m (25 tudi
trg 1én) c6 bang ta tai thap nhat, va tudi tho du kién khi sinh cling thap nhat. Ty 1¢ gia dinh ¢ Baltimore
song dudi 1an ranh ngheo thi thap hon Cleveland va Detroit, nhung cao hon nhiing thanh pho khac.

So sénh vai thanh phé & viing déng bic Hoa Ky nim 2000

Dén s . Ai :4
’ P Pon vi | Gia dinh | Bang tu lfl?im ﬂclh(')éiu kgg;

Thanh pho , Xép Bién nha bo | dudi mic | tai hodc <

Tong dong  tir | hoang nghéo caohon | TOng mam 1999

hang 1990 tinh theo nam

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

Nguon: Cuc Piéu tra Dan s Hoa Ky
Murray va céc tac gia khac (2006), Tap hop D li¢u S1, “Tudi tho du kién luc sinh tinh theo don vi hat.”

Dir liéu tudi tho du kién 1a tinh theo don vi hat. Cac thanh phd Baltimore, Philadelphia, va Washington
cling 13 cac hat. Dit liéu danh cho ba thanh phd kia 13 danh cho cac hat c6 chira ba thanh phd néi trén
(méc du cac thanh phé nay lai ap dao cac hat chtra chung); Boston thi & Hat Suffolk, Cleveland thi &
Hat Cuyahoga, con Detroit thi & Hat Wayne.

20 Wilson dinh nghia “mét t& chirc san xut” 1a mot don vi “trong d6 c6 thé quan sat thiy ca ‘dau ra’ 1an
‘két qua’.” Nhung Wilson dung tir “dau ra” va “két qua” khic véi cach t6i hodc Talbot cing nhimng
nguoi khac dung.

Tbi dinh nghia “dau ra” 1 nhitng diéu xay ra doc theo chudi gia tri tai ranh giéi ciia to chirc; day 1a cac
Kkét qua ma chinh quyén that su san xudt ra va truc tiép kiém soat, vi du nhu lap 6 ga hodc cit tia cay
cbi. T6i dinh nghia “két qua” 1a mot bién sb xa hoi bén ngoai td chirc trén chudi gia tri - két qua ma
chinh quyén cung nhiéu thé lyc xa hoi khac chi ¢ anh huong gian tiép ma thoi, nhu giao théng tot hon
hodc mét thanh phé dep d& hon. Di nhién su khac nhau gitra dau ra va két qua khong phai lic nao ciing
1 rang, néu chi vi ranh giéi trach nhiém cua chinh quyén thi khong luén luén 13 rang.

Déi voi Wilson, “dau ra nhin thay dugc” 1a “nhiing hoat dong ctia cac kiém toan vién [IRS: B6 Ngan
khd], ciia ngudi lao dong loc thu [USPS: Buu dién Hoa Ky], cing nguoi lao dong xir Iy hd so [Cuc
Quan 1y An sinh X& hoi].” Céac “két qua nhin thy duoc” twong Gng 13 “thué thu duoc, thu giao tin noi,
[va] ngan phiéu c6 ngudi nhan.” Wilson viét: “Véi mot co quan quan 1y xe c6 dong co thi dau ra la

“ngudi lao dong 1am viéc” va két quala “bang 141 c6 ngudi nhan” (1989, 159 & 160). Tuy vay, cu cho
1a 1y luan phia sau viéc chinh quyén cap bang 1ai cho c4 nhan nguoi 1ai xe va ca nhan xe cd 1a nham cai

thién an toan dudng bo thi toi nghi “két qua” danh cho co quan quan 1y xe c6 dong co 1a dugc do bang
sO luong tai nan, thuong tat, va tir vong.

Nhu vay, giéng nhu t6i, Talbot, va (theo t6i nghi) phan 16n hoc gia déu sir dung thi cum tir cia Wilson
“t chtrc san xut” 1a mot cum tir trong d6 vira quan sat thy dugc (1) “cac hoat dong bén trong” va (2)
dau ra san xuat. Theo dinh nghia nay thi phan 16n s nganh trong phan 16n thanh phd roi vao pham tru
ctia mot “t6 chirc san xuat.”

2L Khi O’Malley cung do6i cong tac ciia 6ng nham chirc, sy that ho nhan thay ¢ vé nhu nhitng ngudi lao
dong cua thanh phd c6 hanh vi “né tranh.” Mot ngudi lao dong cia thanh phd lic 4y dang nudng thit
trén khuon vién tai san thanh ph6 bang thi gio ctia thanh ph.
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22 Qir that O’Malley c6 thé d& dang 1ap ludn ring mot tién dé can thiét dé cho ra két qua cai thién chinh 1a
san xuat nhiing dau ra tot hon - rang de tao ra dugc gia tri cong vao nam 2000, thur gia tri ma cong dan
thanh pho can, thi Baltimore can thyc hién cong viéc tao ra cac dich vu thanh pho can ban tot hon nira.

Diéu nay cho thiy rang néu lya chon vi md cua O’Malley cho mot chién lugc quan tri khong bi yéu té
bén ngoai go ¢ép ciing nhu khong bi hoan canh chi phoi (Pfeffer 1985, 384) thi trong tam hoat dong cua
chién lugc nay chac chan van bi anh huong bdi hoan canh bén ngoai ma thi truéng mai phai doi mat.

BTalbot viét: “Diéu thé hién rd nhat & kho tai liéu vé chinh sach va ngudi thi hanh, va tham chi ca vé hoc
thuat, 1a su thiéu vang su bién minh 1y thuyét danh cho cac mé hinh thuc hién duoc dua ra (2005, 508).
Bay ly thuyét da néu ¢ trén khong phdi md ta sy bién minh ly thuyét nguyén thuy dugc ap dung boi
nhimg nguoi tao ra CitiStat ma la mot nd lyc dé néu 1én (cong nhan cd nhitng didu chung ta da biét vé
hanh vi con nguoi trong to chuc) tai sao nhiing khia canh cu thé cua CitiStat & Baltimore lai c6 thé tao
ra (hodc it nhat 1a boi dap) sy hoan thién viéc thyc hién t6 chirc.

?* T6i ciing rat c¢6 thé gom hai Iy thuyét dau tién (A va B) va nam ly thuyét con lai (C, D, E, F, va G)
thanh con hai 1y thuyét ma thoi: Ly thuyét I va Ly thuyét M. Ap dung mé hinh nay, thi Ly thuyét I s&
lién quan dén nhing tiép can dugc dung dé xac dinh va chuyén tai nhitng Cai thién can lam va s& chua
hai 1y thuyét con: I1 va I2. Va Ly thuyét M s& lién quan dén cac chién lugc dong vién duoc ding dé dat
dugc nhimng cai thién nay va s& chira nam 1y thuyét con: M1, M2, M3, M4, va M5.

Tuy nhién vi t6i muén nhan manh dén nhitng dong gop dong luc doc lap (néu co quan hé giira chiing)
vao muc tiéu, cam két, tuong trinh va phan hoi, trach nhi€ém ca nhan, va danh gia, nén t6i da chon cach
gan cho nhitng di€u nay la nam 1y thuyét khac nhau.

% Xin ch( y rang bay 1y thuyét nay khong hé doc 1ap voi nhau. Ching ta khong can phai quyet dinh ly
thuyét nao ta cho la that sy noi két nguyén nhan véi két qua. Néi diing ra, ca nam 1y thuyét nay déu
ctng ¢b cho nhau.

% phaj chang su thiéu tuong quan gitra cac chi diu cua thuc hién t6 chuc d3 duoc phéan 4nh béi mot sy
thiéu twong quan tuong ty giita cac chi ddu cuia thuc hién ca nhan. Seashore, Indik, va Georgopolous
(1960) tudng trinh 1a c¢6 thiéu twong quan, trong khi Viswesvaran, Schmidt, va Ones (2005) tim thay
dugc diéu ma ho goi 1a “yéu td tong quat” trong viéc danh gia mirc thuc hién cong viéc ca nhan.

27 Blau (1963, 6) dua ra mot quan diém hoi khac: “Dir liéu ty n6 ching noi 1én duoc didu gi ma chi tra 10
nhiing céu hdi do nha dicu tra dat ra ma théi.”

Va néu cdu tra 10i chua diy du thi c6 18 d6 1a vi cau hoi ciing chua day du. Mot cong chirc & Thuy
Pién nhén xét : “Co 1€ chung ta da hdi mdt cau sai, vi méc du chung ta nhan duoc qua nhiéu cu tra 16
nhung chiing ta van khong nhan dugc cau tra 10i chiing ta can - cAu tra 10i ma cho chung ta biét vé cac
két qua” (Pollitt trich dan, 2006, 34).

Du sao thi ban than cau hoi ¢ thé ngdm chi ra mé hinh can duoc dp dung dé xac dinh mot ciu tra
10i. Hodc nguoi tra 101 ¢ thé can chon loc mot mo hinh. Trong ca hai truong hop thi dit liéu chua thé
tra 161 dugc cau hoi nao cho dén khi c6 nguoi xac 1ap (hodc ngdm ngdm hodc cong khai) mé hinh 4y dé
tao ra cau tra 1oi.

Di nhién m6 hinh ta chon tac dong dén nhimng két ludn ma ta co thé dat dugc - va ciing 1ay tir chinh
nhitng dit liéu ay. C6 thé xem Etheredge (1976) 1am vi du.

% Downs (1967, 191) nhan manh ré“lng mot giam dbe va cép trén cua ho, nhiing ddi thu trong ndi bo,
nhiing khach hang, cting nhitng ngudi khac “tat ca déu thuong c6 vo s ¥ kién khac nhau vé yéu té hinh
thanh nén mot thyc hién dung nhu ‘mong mudn’.”

# Gio phuy troi 6 vé nhu khong phai 1a mot dé tai thuc hién 16n. Tuy nhién t6i da ngac nhién khi thay
nhiéu chinh quyén nhin nhan rang ho dang gip rac r6i v& gior phu troi. C6 18 ho di “hoc” duoc diéu nay
¢ Baltimore. Nhung cir cho 1a viéc thu thép va roi phan tich dir liéu gio phy tri ra thanh nhiéu thanh
phan 801 mo ¢co dé dang di chang ntra thi toi van ngd rang vn dé d6 chua chic 1a c6 that hodc ton tai
dai dang. Du gi thi gio phu troi van la mot cong cu quan trong dbi voi mot giam dbc co quan phu thude
hodc mét truong phong tuyén dau. Néu mot nguoi lao dong goi dién dén bao bi bénh, néu ¢ qua nhiéu
nguoi lao dong mudn nghi phép mot ngay ma lai nham hét vao thir Sau, hodc néu cé truong hop khan
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cap xay ra, thi giam dbc hodc trudng phong thdy ngay gio phu troi 1a mot cach don gian dé giai quyét
van dé. Ngoai ra, cho du cac ca nhan nay tham lam quy gio' phu trdi (néu gid phu troi lai dugc dua vao
quy O cap cua ho), thi ho cling kho bi trimg tri nghiém khic - it nhat cting khong nghiém khic bang khi
ho khong lap dugc khoang trong hoat dong do mot ngudi lao dong vang miat hodc mot khing hoang
nghiém trong tao ra.

% http://www.ci.baltimore.md,us/news/citistat/gbacitistat.html (nhuan san 30/11/2004).

’\”

%1 T6i dang gia dinh ¢ day rang thyuc hién tap thé 1 “gia t6” - mot chirc ning cuia thyc hién ca nhan cia
moi thanh vién ctia mot nhoém. Diéu nay c6 nghia la: thuc hién ciia mot nhom khong chi 1a thuc hién
clia nguoi thyc hién gioi nhat (“tach riéng”) hodc thyc hién ciia nguoi dé nhét (“gdp chung”) ma theo
cach nao d6 phu thu¢c vao thyc hién ciia moi thanh vién cua nhom, méc du cac doi tu duge dung dé két
hop diém sd ctia cac ca nhan nay khong nhat thiét chi 14 toan cong (v6i cac trong sd bang nhau). Xem
Steiner (1996).

%2 C6 diéu khong may la phan 16n nghién ctru tim 1y ca nhan va xa hoi duoc dya trén nhimg thi nghiém
trong phong v6i nhitng sinh vién dai hoc. Va dbi v6i cac thi nghiém nay thi két qua ciia thuc hién ca
nhan thi hau nhu ludn luén khong dédng ké. Ngoai trir khi cac chu thé sinh vién bi Lra - khi nhiém vu
chinh thirc giao cho ho khong phai 1a hanh vi dang dugc xem xét (Darley va Latané 1968; Latané va
Darley, 1968) - thi cac nhiém vu hinh nhu mang lai it két qua hon cho cac chi thé (hoidc cho bét ky ai
khac) so véi nhimng bai kiém tra ho 1am trong mot khoa hoc binh thudng. Grant (sip xuét ban, 2007) 1a
mot ngoai I¢.

% Trong bang danh gia quan tAm cua céc thi trudng ving trung tiy dbi voi do luong viée thuc hién, Ho
nhén xét “cac thi truong cua thanh phd 16n hon thuong it ¢6 kha ning lay sang kién riéng ctia minh dé
tién hanh cai cach viéc quan ly viéc thyc hién” (2006, 224). Tuy nhién & thanh phd Baltimore, 1a mot
thanh phd 16n hon so véi tit ca cac thanh phé ma Ho d3 khéo sat, thi thi truéng da 1iy do ludng viéc
thyc hién - va quan 1y viéc thyc hién - lam sang kién céa nhan.

% Downs quan sat thiy rang viéc tao ra “mét co quan theo ddi riéng” (ma vin phc‘)ng CitiStat cua thi
truong chinh 1a mét) “co6 xu hudng lam gia tang sy xo cing ¢ van phong hoat dong.” Ong goi y didu
nay 1a dung béi vi (a) co quan theo ddi “ap dat thém nhiéu quy dinh cang phirc tap hon va cang han ché
nhiéu hon,” (b) co quan hoat ddng phai danh ra “thém cang nhiéu nguon luce dé thoa mén nhu cu ngay
cang ting cta nhimg bo phan theo ddi yéu cu thong tin va bao cdo bang vin ban,” va (c) co quan hoat
dong ciing “c6 xu hudng danh ra nhiéu ngudn luc hon dé nghi ra nhirng cach thire dé tranh né hoic dbi
pho voi nhitng quy dinh bo sung ctia bd phan theo ddi” (1967, 158-159). Bdi véi mot co quan theo doi
nhu CitiStat thi hanh vi d4u tién trong ba hanh vi ké trén 1a khong dung - hoic khong hoan toan dung.
Pon vi CitiStat khong hé ap dat quy dinh, mac du ho c6 ap dat nhiing myc ti€u, ma theo thoi gian thi
chéc chan tro thanh “ngdy cang phtic tap hon va ngay cang siét chit hon” hodc yéu cau cao hon. Lap
luan tht hai ciia Downs qua c6 dung v6i Baltimore; 1anh dao cuia co quan hoat dong khong chi phai dén
du nhing ky hop cach tudn cua CitiStat ma con phai danh thoi gian cung nhiing nguén Iwc khac dé
chuan bi cho céac ky hop nay. Tuy nhién theo thoi gian thi 1anh dao thanh phé di cb cit giam duoc dang
ké nd lyc ma cac giam dbc cao cap cua cac co quan hoat dong danh cho nhing chién thuat tranh né, cho
du bang cach thay thé nhimmg ngudi ding dau co quan chdng lai CitiStat. Nhung ho lai khéng c6 dugc
mirc thanh cong twong ty khi cit giam hanh vi tranh né ctia nguoi lao dong tuyén du cung trudng
phong cta nhiing nguoi nay.

% Downs dé nghi hai cach thirc ma té chirc c6 thé pha v tinh trang xo ctg: bang cach tao ra mot t6 chirc
méi nhiam ddi phé v6i mot “nhiém vu khin cap” phirc tap va méi mé; hodc bang cach tai t6 chire (1967,
160-161 & 165-166). Nhung nhitng nhiém vu tién hanh boi mot thanh phd c6 tudi dén vai thé ky nhu
Baltimore kho co6 thé goi 1a méi; ho hiu nhu khong yéu cau hodc tham chi dé nghi nhu cau tao ra mot
co quan “dot pha.” Va cach thic thir hai cia Downs dé giup thanh phd rii b cac co quan xo clng -
thong qua tai t6 chirc - lai c6 nhirng bét loi riéng ctia né ma ai ciing biét.

% Co diéu khong may 1a tiém niang danh gia nay c6 thé cé nhimng tac dong mau thuin. N6 co thé tao didu
kién dé dang cho viéc thuc hién nhimng nhiém vu don gian hodc da ranh r&. Nhung n6 c6 thé gay can tro
viéc thyc hién nhimg nhiém vu méi mé hodc phic tap (Harkins, 1987). Ching dang ngac nhién khi
nhitng ngudi lao dong cua thanh phd khong co thoi quen néi trude dam dong - dic biét 13 trude mot
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nhém ma c6 quyén danh gia viéc thuc hién cua ho - s& nhan thiy rat kho giai bay y kién mot cach rd
rang.
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