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HIGHLIGHTS

» Muc tiéu, cach phan cong va chi tiéu déanh gia cé thé khién céc bo phan khé phéi hop du timg bén déu
thuc hién trdch nhiém ctia minh.

+ Can phan biét bat dong vé chuyén mon, céch td chirc cong viéc va quan hé cd nhan dé chon céch can
thiép phu hop.

» M6t quyét dinh can lam ré can ct, ddnh doéi, tham quyén, nguoi thyc hién va diéu kién xem xét lai.

» Nhitng xung d6t lap lai 1a dip kiém tra co ché van hanh va cap nhat cach phéi hop giita cdc bd phéan.

TOM TAT

Bai viét xem xét xung dot lién phong ban tir nhiing tinh hudéng quan ly thuong gap, két hop nghién ctu
thudc hanh vi t6 chirc va tdm 1y hoc cong nghiép-t6 chitc. Sy chuyén mén héa, céu tric muc tiéu, long
tin va cdm nhén céng bang duoc dung dé ly giai vi sao cac bd phan khé phéi hop. Tir mot tinh huéng gia
dinh tai doanh nghiép sdn xuét, bai dé xudt ndm cdu hoéi gitip ngudi quan 1y t8 chitc thdo luan, phan
dinh quyén quyét dinh va theo doi thuc hién. Phan cuéi ban vé céach chuyén kinh nghiém xw ly bat déng
thanh thay déi trong quy trinh va co ché danh gia.

Tiwr khéa: quan tri xung dot; phdi hop lién phong ban; hanh vi t6 chirc; quyén quyét dinh; long tin; hoc
héi t6 chirc.

ABSTRACT

This article examines cross-functional conflict through everyday managerial situations, drawing on
organizational behavior and industrial-organizational psychology. Functional differentiation, goal
structures, trust, and perceived fairness help explain difficulties in coordination. An illustrative
manufacturing case supports five practical questions for structuring discussion, assigning decision
authority, and following through on execution. The article also considers how recurring disagreements
can inform changes to operating procedures and performance evaluation. The practical framework is
the author's synthesis rather than an independently validated model.
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1. M6t don hang gap va nhirng trach nhiém
cung xuat hién

Chiéu th® S&u, khach hang dé nghi giao sém
mot 16 hang dé€ kip tién do cong truong. Kinh
doanh muén dép ung vi day la khidch hang quan
trong. San xudt cho biét viéc chen don sé anh
hudéng dén hai don hang khéc. QA yéu cau hoan
tat kiém tra trudc khi xudt hang. K& toan luu y
khoan thanh todn truéc van chua vé.

Trong tinh huéng gid dinh nay, méi bo phén nhin
thdy mot phan cta van dé. Kinh doanh lo mat co
hoi. San xuét lo xdo tron nguodn luc. QA lo rai ro
chét lwong. Ké toan lo dong tién. Nhiing lo ngai
dy déu can duoc xem xét, du chwa chac phuwong
&n ting bén dé nghi d& phu hop véi toan bd
doanh nghiép.

Cudc hop dé két thuc bang 10i nhac “moi nguoi
can phdi hop tét hon”. Nhung céc bén van chua
biét phai lam gi tiép theo. Néu 1dnh dao lap tic
yéu cau “c6 gang giao cho khach”, nhitng danh
dei vé chi phi, chat lwong va cam két véi khach
hang khac c6 thé chua dugc lam ré.

Cong viéc ctia nguoi quan ly la dua cdc goc nhin
dy vao mot quyét dinh c¢é cén c, trong thoi gian
cho phép, réi t6 chirc thuc hién quyét dinh dé.
Dé lam duoc, can hi€u ca nguyén nhan bat dong
lan céch cac bén dang doi xr véi nhau.

2. Vi sao nhirng ngudi cing lam cho mot
doanh nghiép lai khé phoi hop

Doanh nghiép phéan chia céng viéc dé€ phat trién
chuyén mon. Qua thoi gian, moéi bd phan hinh
thanh cédch nhin va wu tién riéng. Nghién ctu
cua Lawrence va Lorsch (1967) cho thay sw khéac
biét vé muc tiéu, dinh hwéng thoi gian va céach
lam viéc gitta cdc bd phan gan véi méi truomg ma
ho phai dép Gng.™

Nguoi lam Kinh doanh quen phan Ung véi yéu
cau thay déi tir khach hang. San xudt can mot
lich 1am viéc du 6n dinh dé st dung t6t may moc
va nhan lyc. R&D phai thtr nghiém dé giai quyét
diéu chua biét. QA can bang chimg trudc khi két
luan vé sy phu hop.

Doanh nghiép can nhiing nang luc ay. Tuy nhién,
mot thay déi c6 loi & khau nay cé thé tao thém
viéc hodc rui ro & khdu khac. Trong sdn xudt
OEM, thay déi thiét ké kéo theo viéc xem lai vat
liéu, khué6n, dinh mutc, phwong phap kiém tra va
gid ban. Néu cac bo phan chi tham gia khi cong
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viéc da chuyén dén minh, nhiéu van dé sé duoc
phéat hién muon.

Chi tiéu danh gid con c6 thé lam bat dong trd
nén kho xt ly hon. Hay hinh dung Kinh doanh
duwoc ghi nhan theo doanh s6, Sadn xuéat chiu chi
tiéu gidm chi phi, con phan tdng ca va van
chuyén bé sung cua don hang gdp chwa duoc
tinh day du. Bén duwoc hudng thanh tich va bén
phai giai trinh vé chi phi dang nam & nhiing noi
khéac nhau.

Ly thuyét hop tédc va canh tranh cua Deutsch
(1949) giup soi ré tinh huéng nay qua quan hé
gitta muc tiéu cua cac bén: thanh céng cta mot
bén hd trg hay can trd viéc dat muc tiéu cua bén
khéac.®

Trudc khi két ludn nhan vién thi€u tinh than hop
tdc, nguoi quan ly nén kiém tra: ho dang dwoc
yéu cau toi wu diéu gi, phai chiu trach nhiém vé
rui ro nao va c6 dua quyén dé xir ly phan viéc
duoc giao hay khéng?

Mot cu hoi dang dat ra & cdp diéu hanh la: néu
tung bd phan déu dat chi tiéu riéng, két qua
chung cta doanh nghiép sé ra sao? Néu cau
trd 10i van la giao hang tré, loi nhuén gidm hoac
c6ng no tdng, co ché muc tiéu va phéi hop can
duoc xem lai. Viéc b6 sung chi tiéu chung ciing
phéi di kém théng tin va quyén can thiép can
thiét dé cac bo phan c6 kha nang tac déng dén
két qua.

3. Xac dinh diung diéu dang bat dong

Khi cudc hop cdng thdng, ngudi quan ly dé tap
trung vao thai d6. Nhung cung bi€u hién tranh
ludn gay gat cé thé bat ngudn tir nhitng van dé
khéc nhau.

Nghién ctu vé xung dét nhém thuong phén biét
bat dong vé nhiém vy, vé qua trinh thuc hién va
vé quan hé. Téng hop clia de Wit, Greer va Jehn
(2012) cho thay céc dang xung dot nay cd quan
hé khac nhau v6i két qua nhém, tuy diéu kién.®

Mot cau hdi nhw “cdn c nao cho thay 16 hang
dat yéu cau?” can duoc trd 10i bang hé so va dir
liéu. Khi chuyén thanh “phong anh lic nao ciing
gay kho”, cudc trao déi da mang thém suw quy két
ca nhan.
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Bang 1. Céc dang bat déng va trong tam xu ly

Bi€u hién trong
cong viéc

Dang bat

déng Trong tam xu ly

Vé chuyén Chon vat liéu nao?  Kiém tra bang
mon, Két qua thir nghiém  ching, gia dinh va
phuong an da da chua? tiéu chi lya chon
P Ai xdc nhan thay LaT ro tractm
Vé t6 chic N N nhiém, nguoén lyc,
A déi? bon hang nao N . N
thyc hién A trinh ty va quyén
dugc uu tién? r
quyét dinh

et Xt ly hanh vi gay
Vé quan hé 2'2:' E?cidgﬂgccf;i t8n hai va khoi
cd nhan 9 ' i phuc trao déi ton

bat man ci
trong

Nguén: Tac gid dién gidi tir tai liéu nghién ciu. Cac dang bat
déng cé thé cting xuéat hién.

Lic nay, yéu cau cac bén tiép tuc tranh luén
chuyén mén cé thé khong dem lai két qua.
Nguoi diéu phoi phai chan hanh vi cong kich,
xac dinh cdu hoi can gidi quyét va dua thao luén
trd lai nhitng di€m c6 thé ki€m chimg.

Cling can thén trong véi quan niém bat dong
chuyén moén luon c6 loi. De Dreu va Weingart
(2003) ghi nhan twong quan am cta ca xung dot
nhiém vu va quan hé véi hiéu qua nhom.®
Nghién ctru téng hop sau dé cho thay bitc tranh
nhiéu diéu kién hon, trong d6 cé mic do bat
déng chuyén moén di cing cang thdng c nhan. ®

Vi vay, diéu can quan sat la cudc trao déi c6 dua
thém thong tin vao quyét dinh, giup ki€m tra gia
dinh hodc md ra phuwong éan kha thi hay khong.
Néu céc bén chi nhac lai 1ap truong, nguoi quan
1y can thay déi cach t6 chirc thao luan.

4. Long tin anh hudng dén cach mét 1o phan
bién dworc ti€p nhan

Cung mot cau hoi vé can ctr ki thuat c6 thé duoc
nghe nhu yéu cau kiém tra hé so, hoac nhw loi
nghi ngo nang lyc. Cach hiéu dy chiu anh hudng
cua nhiing l1an lam viéc trudc: nguoi nay cé tung
dung thong tin dé€ quy 16i, bac bd y kién cong
khai hoac thay d6i cam két ma khéng gidi thich
hay khong?

Simons va Peterson (2000), nghién ctu 70 nhéom
quan ly cap cao, ghi nhan vai tro cua long tin
trong moi lién hé gitrta bat dong nhiém vu va
cang thang quan hé.

Nguoi quan 1y can luu v diéu nay khi mot cudc
trao d6i c6 vé vuot qua mirc do nghiém trong
clia su viéc. C4c bén cé thé dang phan Ung voéi
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ca van dé hién tai 1an kinh nghiém tich tu truéc
do.

Long tin dwoc cung ¢6 qua céch lam viéc hang
ngay: bdo sém khi c¢6 nguy co cham, gilr cam
két, gidi thich khi phdi thay d6i va dénh gia
trach nhiém dwa trén thoéng tin da biét tai thoi
diém quyét dinh. Néu moi két qua bat loi déu bi
quy thanh nang luc kém, nhéan vién sé c6 ly do
dé tranh nhan viéc khé hoac gidu diéu chua chéac
chan.

Sw im lang ciing can duoc kiém tra. Edmondson
(1999) ghi nh&n moi lién hé gilta an toan tam ly
va hanh vi hoc héi cua nhém.® Téng quan cla
Morrison (2023) cho thdy can phéan biét viéc
nhan vién it phat biéu vdéi viéc ho gitr lai théng
tin ma minh c6.”

Trong cudc hop, nguoi diéu hanh nén nghe gidi
han thyc hién cua tung bd phén trudc khi cong
b6 lra chon ctia minh. Cau hoi “Néu giao vao thi
Hai, cong doan nao chwa thé hoan tat?” thuong
giup nguoi tryc ti€p lam viéc trad 1oi ré hon 1oi
moi gép y chung chung.

Khi c¢6 nghi ngo nghiém trong vé chat luong
hoac an toan, viéc bdo sém can duoc ti€p nhan
ngay, ké ca khi nguoi bdo chua cé gidi phap. Sau
d6é méi té chirc kiém tra va giao nguoi xir ly. Yéu
cau nhan vién phai giadi quyét duoc van dé trudc
khi bdo cdo c6 thé khién doanh nghiép mat thoi
gian can thiép.

5. Nam cau hoi dé dua bat dong dén mot
quyét dinh

Phan tich téng hop clia DeChurch, Mesmer-
Magnus va Doty (2013) cho thdy cdch nhom x@
ly khéac biét cé y nghia d6i v6i két qua lam viéc,
bén canh mitc d6 va dang xung dot.© Doi véi
ngudi quan ly, diéu dé goi y can té chirc moét qua
trinh trao déi da ré dé cic bén s dung duoc
thong tin cua nhau.

Nam céu hoéi dwédi day la dé xudt van dung cua
bai viét.

1. Chinh xac can quyét dinh diéu gi

“Gidi quyét van dé giao hang” la pham vi qua
rong. Cau hdi cu thé hon cé thé la: khach can
nhan nhiimg hang muc nao vao tht Hai dé céng
truomg ti€p tuc lam viéc, va doanh nghiép cé
phuong 4n nao dép tng?

Khi cau héi duwoc xac dinh lai, phuong an chia 10
hoac déi thi tw giao c6 co hodi xudt hién. Nguoi
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quan ly cling nhén ra ndéi dung nao can quyét
dinh ngay, n6i dung nao cé thé xur 1y sau.

2. Dir kién nao da duogc xac nhan, diéu gi con 13 gid dinh
Can lam rd yéu cau thuc té ctua khach, nang luc

timg cong doan, trang thai kiém tra va diéu kién
thanh todn.

“Khong thé giao” can duogc gidi thich bang cong
doan dang vuéng, thoi gian thi€u va nguon luc
can b6 sung. “Khach sé hiy don” can duoc doi
chiéu véi thong tin da trao déi v6i khach.

Néu moét dir kién chuwa cd, phai giao nguoi xac
minh va hen thoi diém trd 10i. Quyét dinh phu
thudc vao dir kién dy can dwoc ghi la quyét dinh
c6 diéu kién.

3. Doanh nghiép dang danh déi diéu gi, trong giéi han
nao

Tang ca, chia 16 hay thué van chuyén riéng déu
c6 chi phi. Chen don con anh hudng dén nhiing
khéach hang d& duoc cam két trude do.

Nguoi quan ly can xem céc hé qud trén cung
mot phuwong an, goém loi ich dw ki€n, chi phi phat
sinh, 4nh huéng dén don khac va diéu kién chat
lwong, an toan, thanh toan. C6 truong hop nguon
luc hién cé khong cho phép dap tng moi yéu
cau; trach nhiém diéu hanh lic ay la lya chon va
giai thich phan phai chap nhén.

Céac yéu cau bat budc phai duoc kiém tra trudc
khi phé duyét. Viéc diéu chinh yéu cau ky thuét
hodc diéu kién giao nhén, néu dwoc phép, phai
qua ding thdm quyén va thl tuc lién quan.

4. Ai c6 quyén quyét dinh, ai chju trach nhiém thuc hién

Can phéan dinh theo tung do6i tuwgng. Nguoi co
th&m quyén chuyén moén xdc nhan tinh trang
phu hop va diéu kién gidi phéng san phdm. San
xudt xdc nhdn ndng luc cung phwong an diéu
hanh. Nguoi cé quyén thwong mai hoac tai chinh
phé duyét chi phi trong han mtrc. Truong hop
anh hwéng nhiéu don hang hodc vuot quyén can
duoc trinh 1én cap phu hop.

Giao viéc cling phai xét chuyén mén va kha nang
thuc hién. Nghién ctu cua Behfar va céng sy
(2008) goi vy vai tro cta viéc phan coéng theo
chuyén mén va gidi thich ly do phan cong.”
Trong thuc té, khéng nén mé&c nhién giao phan
viéc khé cho nguoi thuong xuyén dong y nhan
thém.

Céch ghi nhén trdch nhiém sau quyét dinh cling
can coéng bang. Nghién cttu cua Colquitt va céng
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sw (2001) phéan biét cong bang vé phan phai, thu
tuc, cach déi xr va théng tin.® Van dung vao
tinh huéng nay, néu tang ca la hé qua da duoc
phé duyét ctia viéc wu tién don hang, chi phi dé
phéi dugc phan anh khi déanh gid két qua. Can
tach chi phi da dwoc chap thuén véi nhiing phat
sinh do thuc hién sai phuwong an.

5. Khi nao xem xét lai quyét dinh

Cudc hop céan chét phuwong an, ly do lwa chon,
diéu kién phai dap Uing, nguwoi phu trach va han
hoan thanh. Véi tinh huéng con bién déng, can
thém méc kiém tra va dau hiéu budc phai xem
xét lai.

Chéng han, néu dén thoi diém xéc nhan ma két
qua kiém tra chua cé, phan hang lién quan van
phdi cho. Néu khach khéng chdp nhan chia 16,
phuong én giao trudc can dwoc déanh gia lai.

Y kién chuyén mén con bao luu phai duoc ghi ré.
Khi quyét dinh da hop 1é va dua diéu kién thuc
hién, cdc bén can trién khai theo phan céng;
thong tin méi anh huwéng dén quyét dinh phai
duoc bao ngay.

6. Quay lai don hang chiéu thr Sau

Sau khi ki€m tra, doanh nghiép c6 thé chon giao
trwéc phan hang du diéu kién va gitlr lich cho
phan con lai. Kinh doanh x&c nhé&n khéach su
dung duoc sé hang giao trudc. San xudt danh gia
anh huwdng dén hai don dang chay. QA xac nhan
diéu kién gidi phong. Ké toan lam ré thanh toén.
Chi phi bé sung duoc phé duyét theo tham
quyeén.

DPay la mot phuong an dé xem xét, chuwa phai dap
4n cho moi truong hop. Néu khach khoéng chap
nhan chia 16 hoac viéc chen don gay t6én that 16n
hon 1oi ich du kién, doanh nghiép c6 thé phai gitr
lich cii.

biéu quan trong doi véi nguoi diéu hanh la biét
phuwong &n dugc chon dua trén cdn ¢t nao va can
nhiimg diéu kién gi dé€ thuc hién. Sy hai long
ngay trong cudc hop chwa di dé danh gi& chat
lwong quyét dinh.
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Hinh 1. Qua trinh xt ly bat déng lién phong ban

Xéc dinh cau héi
can quyét dinh

Ki€m tra dir kién
va gia dinh

]

Chua

B6 sung dir kién
va xac minh

So sanh phuong an
va giéi han

Vuot

Trinh cap cé
tham quyén

Trong
tham quyén

Chét trach nhiém
va diéu kién thuc hién

|

Theo déi két qua
— va cap nhat
cach phéi hop

Nguén: Tac gid dé xuat. So dé hé tro té chic thdo luan; yéu
cau chuyén mén va diéu kién phé duyét phai dugc xac dinh
theo timng tinh huéng.

7. Nhirng xung dét I3p lai can dan dén thay
déi trong cach van hanh

Pon hang duoc giao va khéch hai long chua khép
lai cong viéc quan ly. Néu lan nao San xuat cling
tang ca, QA cling phai ddy nhanh tién d6 va lanh
dao cling phai can thiép, doanh nghiép can xem
vi sao ngoai 1é dang tréd thanh céng viéc thuong
ngay.

Phén biét gitta hoc hdi vong don va vong kép cua
Argyris (1976) goi cdch xem xét sau hon: bén
canh stra hanh dong, t6 chirc can kiém tra céc
gida dinh va nguyén tidc dang chi phéi hanh
dong.

Véi don hang trén, stta cach gti thong béo la can
thiét. Nhung con nhiing cdu hdi khéac: vi sao
ngay giao dwoc cam két trudc khi xadc nhan nang
luc? Ai dwoc phép thay déi th tw wu tién? Chi
phi phuc vu ngoai 1é da dwoc phan anh trong béo
gia va déanh gia két qua chua?

Nhimmg cau hdi ay cé thé dan dén thay déi & diéu
kién nhan don, kiém soat thay d6i, quyén phé
duyét ngoai 1é hoac chi tiéu danh gia. Can giao
ngudi cap nhat va kiém tra viéc 4p dung; mot
bién ban rat kinh nghiém tw né chua thay déi
duoc cach lam.
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C6 thé theo doi thoi gian xr ly bat dong, so
quyét dinh phai m& lai vi thiéu théng tin va sé
van dé tai dién cung nguyén nhan. Nhimng chi
bédo nay phai duoc doc cung chat luwong, tién do,
chi phi va phan héi cua nguoi thuc hién. S6 lan
trinh 1anh dao gidm cé thé vi ddi ngli phoi hop
tot hon, nhung ciling c6 thé vi nhan vién khéng
con mudn bédo céo.

Qua tung lan xw 1y, doanh nghiép can lam ré hon
ai phai tham gia sém, thong tin nao phai cé va
truomg hop nao can trinh 1én. Khi khach dé nghi
déi lich 1an téi, Kinh doanh biét can xac nhén gi
trudc khi tra 10i; San xudt biét khi nao phai dua
phuong 4n thay thé; QA biét can clt can kiém tra
va thdm quyén xtr ly.

D6 cling 1a co s& dé ngudi quan ly giao quyén
chac chan hon: déi ngli c6 kha nang dwa cac goc
nhin khdc nhau vao quyét dinh va thuwc hién
nhing trach nhiém da dwoc phan dinh.

Ghi chu vé ngudn va pham vi van dung

Bai viét st dung nghién cttu thuc dia, nghién cttu
dinh tinh, phén tich téng hop va ly thuyét thudc
OB, I-O Psychology va ly thuyét t6 chirc. Cac két
qua nghién citu cé boi canh va giéi han riéng;
moi lién hé théng ké khoéng tw chimg minh quan
hé nhan qua. Tinh huéng san xudt, bang phén
loai va nam céu héi thuc hanh la phan dién giai,
téng hop cua tac gid, khéong phai moé hinh da
duoc kiém dinh riéng tai doanh nghiép Viét
Nam.
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