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[bookmark: _GoBack] QUẢN LÝ CÔNG VIỆC VÀ PHÁT TRIỂN NHÂN SỰ
1. Quản lý công việc của Giám đốc chi nhánh
Cách thức quản lý công việc của Giám đốc chi nhánh sẽ quyết định đến sự phát triển hoặc kìm hãm sự phát triển của chi nhánh. Làm thế nào để quản lý công việc một cách hiệu quả, phân công, sắp xếp công việc cho các bộ phận, nhân viên hợp lý, không bỏ sót việc, chồng chéo các công việc và dễ dàng quản lý được tiến độ làm việc của nhân viên …nhằm nâng cao hiệu suất làm việc là một trong những quan tâm lớn của mỗi Giám đốc chi nhánh. 
1.1. Lập kế hoạch công việc
Lập kế hoạch công việc thực chất là một quá trình ấn định những mục tiêu và xác định biện pháp tốt nhất để thực hiện những mục tiêu đó. Lập kế hoạch công việc tốt sẽ giúp nhà lãnh đạo phát triển tư duy có hệ thống để tiên liệu các tình huống trong quản trị, điều hành, tập trung vào các mục tiêu và chính sách của tổ chức, huy động sức mạnh nội lực của các bộ phận, phòng, ban, cá nhân trong chi nhánh và sẵn sàng ứng phó với những thay đổi của môi trường bên ngoài. 
a) Xác định mục tiêu của lập kế hoạch công việc
	Xác định mục tiêu trong lập kế hoạch công việc là xác định yêu cầu cụ thể trong công việc cần đạt được trong thời hạn nhất định. Mục tiêu trong lập kế hoạch công việc đòi hỏi rất cụ thể, mang tính khả thi, được thực hiện bởi cá nhân hoặc nhóm người nào đó trong tổ chức, mục tiêu phải đo lường và quan sát và được thực hiện trong khoảng thời gian cụ thể. Khi xác định mục tiêu trong lập kế hoạch công việc, nhà quản lý cần biết phân loại thành mục tiêu ngắn hạn, trung hạn hoặc dài hạn để có biện pháp triển khai sao cho đạt hiệu quả cao nhất. 
Đối với giám đốc chi nhánh, việc xác định mục tiêu trong lập kế hoạch công việc được chia thành hai cấp độ sau: (i) Cấp độ xác định mục tiêu trong lập kế hoạch công việc cá nhân: Ở cấp độ này đòi hỏi mỗi giám đốc chi nhánh cần xác định kế hoạch công việc cần làm, hiểu rõ các yêu cầu công việc và sự kỳ vọng, lộ trình công danh, phát triển bản thân và sự cân bằng giữa mục tiêu phấn đấu trong sự nghiệp với mục tiêu thỏa mãn nhu cầu tinh thần. Để xác định mục tiêu trong lập kế hoạch công việc cá nhân, nhà lãnh đạo cần trả lời các câu hỏi: Tại sao phải thực hiện công việc này? Nó có ý nghĩa như thế nào đối với tổ chức và bản thân? Yêu cầu của công việc là gì? Sử dụng nguồn lực hỗ trợ nào để thực hiện hiệu quả? Hậu quả sẽ như thế nào nếu không thực hiện công việc này? Phải thực hiện công việc này khi nào? Trong thời gian bao lâu? (ii) Cấp độ xác định mục tiêu trong lập kế hoạch công việc chỉ đạo, điều hành các phòng, ban, nhóm làm việc: Ở cấp độ này, giám đốc chi nhánh xác định rõ đích cần đạt được thông qua các chỉ tiêu, kế hoạch được giao. Trên cơ sở đó, xác định rõ nội dung công việc và định hướng triển khai tại các phòng, ban, hoạt động đó thực hiện khi nào, đơn vị nào thực hiện? trong khoảng thời gian nào? Xác định nguồn lực hỗ trợ thực hiện công việc hiệu quả, phương án kiểm tra, giám sát cũng như phương án dự phòng rủi ro trong quá trình thực hiện công việc.
b) Phân chia công việc và sắp xếp thứ tự ưu tiên 
Phân chia các công việc theo 3 nhóm tiêu chuẩn: (1) Công việc không cần làm (không cần thực hiện, không cần giao); (2) công việc người khác có thể làm (nên giao cho cấp dưới); (3) công việc đích thân phải làm (sắp xếp vào diện ưu tiên, cần xử lý). Trên cơ sở đó, loại bỏ những công việc không cần thiết, giao cho cấp dưới nhiều việc hơn, và tập trung vào những việc mà đích thân mình – với vai trò quản lý phải thực hiện. 
Phân chia công việc và sắp xếp thứ tự ưu tiên thực chất là xác định các công việc phải làm để đạt mục tiêu. Để làm được điều đó, đòi hỏi nhà quản lý phải liệt kê tất cả các công việc cụ thể, cần thực hiện và lường trước các khó khăn có thể gặp phải khi thực hiện. Sau đó, phân loại công việc theo 2 tiêu chí: TẦM QUAN TRỌNG và TÍNH KHẨN CẤP theo mô tả dưới đây:
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Trong đó, ở tiêu chí TẦM QUAN TRỌNG, được quy ước như sau: 
A: Nếu không hoàn thành thì chắc chắn không đạt mục tiêu
B: Nếu không hoàn thành thì khó khăn mới đạt mục tiêu
C: Nếu không hoàn thành thì vẫn đạt mục tiêu nhưng không như mong muốn.
Ở tiêu chí TÍNH KHẨN CẤP, được quy ước:
1: Phải xử lý ngay lập tức nếu không sẽ ảnh hưởng rất lớn đến việc đạt được mục tiêu
2: Cần xử lý trong thời gian sớm nhất nếu không sẽ ảnh hưởng đáng kể đến việc đạt được mục tiêu.
3: Không cần chú ý và xử lý ngay vì không ảnh hưởng đến việc đạt được mục tiêu.[image: ]- Giả sử các công việc được phân chia và sắp xếp theo thứ tự ưu tiên của ma trận giữa tầm quan trọng và tính khẩn cấp. Thì nhóm các công việc cần được ưu tiên triển khai thực hiện sẽ là:  
Như vậy, ngoài những không việc không cần làm, thì kể cả những công việc có thể phân giao và không phân giao cũng cần được sắp xếp theo thứ tự ưu tiên để đảm bảo không bỏ sót công việc và phát huy được sức mạnh của các cá nhân, đơn vị trong chi nhánh khi được phân giao.
Tình huống 1:
	Có quan điểm cho rằng: “Giám đốc chi nhánh giỏi phải là người am hiểu sâu sắc về chuyên môn, nghiệp vụ và có khả năng làm việc tốt hơn so với nhân viên dưới quyền của họ”. Anh/Chị có đồng ý quan điểm trên không? Anh/Chị hiểu thông điệp này như thế nào? Nếu giám đốc chi nhánh không có khả năng làm công việc cụ thể tốt hơn nhân viên của mình, điều gì sẽ xảy ra?
Tình huống 2: 
	Căn cứ vào lý thuyết phân loại công việc và sắp xếp thứ tự ưu tiên trong công việc, Anh/Chị hãy ứng dụng sắp xếp thứ tự ưu tiên trong công việc và lựa chọn ra công việc quan trọng, cần thực hiện trong quý 3/20XX trên cương vị Giám đốc hoặc Phó giám đốc Chi nhánh NH CSXH.
1.2.  Cách thức giao việc hiệu quả
Giao việc là xác định công việc cần làm và lựa chọn cá nhân/nhóm phù hợp nhất để thực hiện công việc đó với quyền hạn và trách nhiệm tương xứng nhằm đạt mục tiêu đề ra.
Khi giao việc cho nhân viên sẽ mang lại các lợi ích sau: (i) Lợi ích đối với nhà lãnh đạo: Tránh quá tải trong công việc, lãnh đạo có thời gian tập tư duy chiến lược, định hướng phát triển chi nhánh; cơ hội để thử sức, kèm cặp, huấn luyện cấp dưới; ghi nhận và thể hiện niềm tin đối với cấp dưới; thực hiện tốt quy định về phân cấp, ủy quyền trong tổ chức; cải thiện các mối quan hệ trong Chi nhánh. (ii) Lợi ích đối với cấp dưới: Cơ hội được cải thiện và vận dụng kiến thức, kỹ năng, kinh nghiệm trong thực hiện nhiệm vụ; cơ hội để học hỏi, phát triển; nhận thấy giá trị của bản thân, trách nhiệm với ngân hàng; có động lực, hứng thú làm việc.
Tuỳ vào từng đối tượng nhân viên, Giám đốc chi nhánh có thể quyết định giao việc dễ, khó hay việc đòi hỏi cao. 
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a) Cơ sở giao việc cho nhân viên trong tổ chức
 Với mục đích hoàn thành xuất sắc nhiệm vụ chính trị mà Đảng và Nhà nước giao cho hệ thống Ngân hàng Chính sách Xã hội và Chi nhánh đạt được chỉ tiêu trong bối cảnh hạn chế về nhân sự, phạm vi hoạt động rộng, cơ sở hạ tầng và điều kiện thiếu thốn. Giám đốc các chi nhánh cần đảm bảo những công việc được giao phù hợp, phát huy tối đa năng lực, kỹ năng và đặc điểm của nhân viên. Kiến thức và kỹ năng có thể đào tạo và thay đổi được, tuy nhiên đặc điểm của nhân viên là yếu tố vốn có và khó thay đổi, thậm chí không thay đổi được, đòi hỏi người quản lý khi phân giao công việc cần lựa theo nhân viên để đạt được tính hiệu quả và hiệu suất trong kết quả công việc chung. 
Đặc điểm của người lao động bao gồm: 
(i) Đặc tính tiểu sử: bao gồm độ tuổi, giới tính, trình trạng hôn nhân, thâm niên công tác…. (+) Về độ tuổi: Tuổi người lao động có ảnh hưởng đến kết quả công việc. Người lớn tuổi thường có năng suất lao động không cao bằng người lao động trẻ tuổi đối với công việc yêu cầu tốc độ, sức mạnh, sự nhanh nhẹn, sự phối hợp tay mắt và những kỹ năng tương tự, mà những kĩ năng này giảm dần với tuổi tác. Tuy nhiên, người lao động lớn tuổi thường có tỉ lệ vắng mặt thấp hơn đối với so với người lao động trẻ tuổi. Nhìn chung, có những bằng chứng chỉ ra tương quan đồng biến giữa tuổi tác và sự thoả mãn. Tuy nhiên, những thay đổi hiện nay diễn ra trong cuộc cách mạng về công nghệ nên đã làm thay đổi tình thế dẫn đến xu hướng người lao động nhiều tuổi dễ trở nên lạc hậu nên sự thoả mãn của người lao động lớn tuổi có xu hướng thấp hơn ở những người lao động trẻ hơn. (+) Về giới tính: không có sự khác biệt giữa nam và nữ khi xem xét, đánh giá năng lực, năng suất lao động, sự thoả mãn với công việc. Tuy nhiên, một số nghiên cứu chỉ ra rằng phụ nữ sẵn lòng trong việc tuân thủ quyền lực hơn so với nam giới và nam giới có mong đợi về sự thành công cao hơn phụ nữ. Phụ nữ có hệ số vắng mặt cao hơn nam giới do vai trò làm vợ và làm mẹ của họ trong gia đình. (+) Về tình trạng hôn nhân: Tình trạng hôn nhân không ảnh hưởng đến năng suất. Nhưng những người có gia đình có hệ số vắng mặt thấp hơn, hệ số thuyên chuyển thấp hơn, và sự thoả mãn với công việc cao hơn. (+) Về thâm niên công tác: Nhiều nghiên cứu chỉ ra tương quan ngược chiều giữa thâm niên và sự vắng mặt của người lao động. Người có thâm niên cao thường ít chuyển công tác. Tuy nhiên, không có đủ căn cứ để tin rằng người có thâm niên là có năng suất cao hơn người ít thâm niên. 
(ii) Tính cách: là phong cách tâm lý cá nhân quy định cách thức hành động và sự phản ứng của cá nhân đối với môi trường xung quanh. Những đặc điểm tính cách của cá nhân được thể hiện một cách có hệ thống trong các hành vi, hành động của cá nhân đó. 
- Khi xem xét đánh giá tính cách của cá nhân, nhà quản lý cần nhìn nhận trên ba phương diện: (+) phản ứng, tương tác của cá nhân với trách nhiệm và nghĩa vụ mà họ đảm nhiệm, quyết định mức độ và thái độ trong hoàn thành nhiệm vụ. (+) phản ứng tương tác với những người xung quanh, quyết định quan hệ hợp tác giữa các cá nhân. (+) phản ứng tương tác với chính bản thân của cá nhân, quyết định sự tự trọng, khả năng tự đánh giá bản thân, hoàn thiện bản thân.
- Để nhận biết được tính cách của người lao động, tổ chức có thể áp dụng: (+) Phương pháp định tính (đánh giá của người quan sát). (+) Định lượng (thông qua bài kiểm tra tính cách): Có rất nhiều bài kiểm tra tính cách được sử dụng bởi các tổ chức lớn trên thế giới tuy nhiên 2 bài kiểm tra tính cách MBTI và Big Five được sử dụng rộng rãi nhất do những câu hỏi của 2 bài kiểm tra này có thể được áp dụng cho nhiều nền văn hoá và nhiều ngành nghề khác nhau. Bài kiểm tra MBTI đặc biệt phù hợp để cá nhân tự tìm hiểu và nhận biết công việc phù hợp với bản thân; trong khi đó bài kiểm tra Big Five lại tỏ ra hữu dụng khi có thể giúp cho nhà quản lý trong việc phân công công việc và định hướng lộ trình thăng tiến cho nhân viên. 
· Bài kiểm tra “Chỉ số tính cách Myer-Briggs” – MBTI (Myers và Briggs,1995)  là một trong những mô hình tính cách được sử dụng rộng rãi nhất hiện nay. Dựa trên nhiều nghiên cứu, các nhà tâm lý học người Thuỵ Sĩ đã phân loại tính cách của người lao động thành 16 loại dựa trên các yếu tố sau đây: Cách thức mà cá nhân tìm kiếm năng lượng để giải quyết vấn đề: Hướng ngoại (E), hướng nội (I); Cách thức mà cá nhân tìm hiểu và nhận thức về thế giới xung quanh: cảm quan (S) hay trực giác (N); Cách thức ra quyết định: lý trí (T) hay tình cảm (F); Cách thức hành động: quyết đoán (J) hay lĩnh hội (P). Chẳng hạn INTJ là những người nhìn xa trông rộng. Các INTJ là những nhà chiến lược xuất sắc, họ sở hữu trực giác và sự tự tin cho phép họ xây dựng và lên kế hoạch thực hiện thử thách trong dài hạn mà không có nhiều khó khăn. có thể tìm thấy nhiều INTJ trong quản lý dự án, kỹ sư hệ thống hoặc chiến lược tiếp thị. Đây thường là lựa chọn nghề nghiệp tốt nhất của họ.
· Bài kiểm tra “Năm tính cách lớn” – Big Five: được phát triển bởi Lewis Goldberg, một nhà nghiên cứu tại Viện Nghiên cứu Oregon, năm 1990, chứng minh năm tính cách cơ bản làm nền tảng cho tất cả các tính cách khác đó là: Openness to Experience (Sẵn sàng trải nghiệm); Conscientiousness (Tận tâm); Extraversion (Hướng ngoại); Agreeableness (Dễ chịu) và Neuroticism (Tâm lí bất ổn). Trong các mặt tính cách, sự Tận tâm (Conscientiousness) có tương quan cao nhất đến kết quả làm việc: Một người càng có tính tận tâm cao thì càng có khả năng làm việc hiệu quả. Những mặt tính cách khác cũng có tương quan đến một số tính chất công việc đặc trưng. Tính Dễ chịu (Agreeableness) liên quan đến mặt quan hệ, giao tiếp với người khác trong công việc. Tính Hướng ngoại (Extraversion) thích hợp với những công việc đòi hỏi giao tiếp với nhiều đối tượng như các công việc quản lý, cảnh sát, người bán hàng. 
Big Five cũng có liên hệ tới khả năng làm việc nhóm. Thành viên nhóm càng có điểm cao trong thang đo Tận tâm (Conscientiousness), Dễ chịu (Agreeableness), Hướng ngoại (Extraversion) thì càng làm việc hiệu quả. 
Trong việc lựa chọn lãnh đạo, những người có điểm cao trong thước đo Hướng ngoại (Extraversion), Sẵn sàng trải nghiệm (Openness) và Dễ chịu (Agreeableness) cũng có khả năng được lựa chọn cao hơn. 
(iii) Giá trị: Là nhận thức, phán quyết cơ bản của các cá nhân về một cách ứng xử cụ thể hoặc trạng thái kết thúc một sự  tồn tại theo mong đợi. Giá trị bao gồm thuộc tính nội dung (sự quan trọng của một cách ứng xử, hay trạng thái kết thúc) và thuộc tính cường độ (mức độ quan trọng của một cách ứng xử, hay trạng thái kết thúc). 
Hệ thống giá trị: Nghiên cứu của Rokeach và Milton (1973) cung cấp hệ thống cấp bậc dựa trên mức xếp hạng cường độ giá trị của một cá nhân, bao gồm:  (+) Giá trị tới hạn: là trạng thái kết thúc như mong đợi, mục tiêu một cá nhân mong muốn đạt được. Ví dụ: một cuộc sống vật chất thoải mái. (+) Giá trị phương tiện: là cách ứng xử được ưa thích, phương tiện để đạt tới giá trị tới hạn. Ví dụ: tham vọng (làm việc chăm chỉ, hứng thú). (+) Giá trị thế hệ: Thể hiện những giá trị nổi trội được quan tâm bởi những người lao động thuộc các thế hệ khác nhau. 
(iv) Động lực: Động lực là sự sẵn lòng thể hiện mức độ cao của nỗ lực để hướng tới các mục tiêu của tổ chức trên cơ sở thỏa mãn những nhu cầu cá nhân. Động lực gắn liền với công việc, với tổ chức và môi trường làm việc. Người lao động nếu không có động lực thì vẫn có thể hoàn thành công việc nhưng không đạt kết quả cao. Tuy nhiên, nếu người lao động mất động lực hoặc suy giảm động lực sẽ mất khả năng thực hiện công việc và có xu hướng ra khỏi tổ chức. 
[image: ]b) Cách thức giao việc
Giao việc không phải là đẩy công việc cho nhân viên yếu thế hơn mình trong nhóm, trong tổ chức. Giao việc phải gắn liền với kết quả thực hiện công việc của người lao động. Để giao việc cho cấp dưới thực sự hiệu quả, người quản lý cần thực hiện theo quy trình (như trong hình bên). 
Để người lao động thực hiện công việc một cách hiệu quả (thực hiện đúng công việc được giao) và hiệu suất (thực hiện công việc được giao trong thời gian ngắn nhất, tiết kiệm chi phí nhất), yêu cầu các GĐ/PGĐ chi nhánh cần tuân thủ các bước trong giao việc. 
c) Cách thức giám sát thực hiện công việc
Để đảm bảo nhân viên thực hiện thành công công việc được giao, người quản lý phải có một hệ thống giám sát nhân viên cũng như tiến độ thực hiện công việc. Như đã nói ở trên, tuỳ từng nhân viên, giám đốc chi nhánh có thể giao công việc dễ, khó, hay đòi hỏi cao. Vì vậy, kinh nghiệm của người được giao việc sẽ quyết định cách thức giám sát: hoặc rất chặt chẽ, “cầm tay chỉ việc” hoặc thoải mái và ít can thiệp. Tuy nhiên, cần lưu ý: 
- Với người lần đầu tiên được giao việc, cần hướng dẫn kỹ lưỡng và giám sát chặt chẽ trong thời gian đầu. Sau khi đã phân công và hướng dẫn cụ thể, người quản lý tránh can thiệp sâu, nên giữ khoảng cách với người được phân công. Thay vì tìm cách can thiệp ngay khi thấy công việc không được thực hiện đúng cách, hãy thiết lập một hệ thống giám soát, “chốt kiểm soát” trong quy trình và báo cáo để đảm bảo công việc được thực hiện đúng tiến độ. 
- Người quản lý cũng có thể vận dụng các phương pháp giám sát khác như tự mình quan sát hoặc thảo luận riêng với người được phân công hoặc luôn chuyển vị trí công việc để gia tăng biện pháp tự kiểm soát, kiểm soát chéo.
- Trong quá trình giám sát tiến độ, người quản lý cần phải duy trì ranh giới rõ ràng với công việc. Nhân viên đang có trách nhiệm thực hiện công việc là người chịu trách nhiệm chính với công việc đó, chứ không phải người quản lý. Nếu có khó khăn nảy sinh, người quản lý có thể tạm thời vượt qua ranh giới này, nhưng cần bước ra ngay khi có thể.
Tình huống 3:
Căn cứ vào thực trạng công việc của chi nhánh, Phòng Giao dịch NHCS XH huyện X viết Đơn đề nghị công nhận sáng kiến: Giải pháp nâng cao chất lượng hoạt động tín dụng. Trong quá trình viết Đơn đề nghị công nhận sáng kiến, Giám đốc chi nhánh phân công công việc và người chịu trách nhiệm như sau: 
	Bước t/h công việc
	Công việc
	Người thực hiện

	1
	Tập hợp thông tin liên quan đến thực trạng công việc khi chưa có sáng kiến, xây dựng sơ bộ nội dung dựa trên phần thực trạng và những sáng kiến đề xuất từ phía ban GĐ, cán bộ tín dụng và kế toán ngân quỹ.
	Toàn bộ cán bộ chi nhánh

	2
	Làm Hồ sơ đề nghị công nhận sáng kiến
	TỔ 1 – Tổ Biên soạn
· Anh A (30 tuổi, cán bộ tín dụng) 
· Chị B (28 tuổi, Nhân viên kế toán)
· Chị C giám sát (40 tuổi, Kế toán trưởng) 

	3
	Thành lập tổ kiểm tra chéo và đóng góp ý kiến cho Hồ sơ
	TỔ 2 – Tổ Phản biện
· Anh D (55 tuổi, Phó Giám đốc)
· Chị E (38 tuổi, Tổ trưởng tổ KHNV)
· Chị F (29 tuổi, Cán bộ tín dụng) 

	4
	Hoàn thiện Hồ sơ theo kết quả kiểm tra chéo và phản biện nội bộ
	·  Theo sự phân công của GĐ sau buổi họp toàn PGD về việc chỉnh sửa nội dung theo kết quả bước 3. 


Sau khi hoàn thành Hồ sơ đề nghị, tổ 1 chuyển bản thảo cho tổ 2, và nhận được phản hồi rất chi tiết, đặc biệt anh D, chị E với kinh nghiệm làm việc lâu năm tại Ngân hàng CSXH đã yêu cầu tổ 1 chỉnh sửa và bổ sung như sau: 
(1) thông tin trong phần thực trạng công việc khi chưa có sáng kiến, 
(2) mô tả cụ thể hơn nữa phần nội dung chi tiết của sáng kiến, 
(3) kết cấu lại nội dung logic hơn, 
(4) phát triển thêm những nội dung còn sơ sài, cô đọng lại những nội dung còn lan man. 
Tuy nhiên, đây là lần đầu tiên tham gia thực hiện công việc khoa học, ngoài nghiệp vụ, nên các thành viên gặp một vài khó khăn như sau: Thành viên của tổ 1 với thâm niên công tác trên dưới 05 năm, chưa đủ kinh nghiệm thực tế để bổ sung vào Hồ sơ theo yêu cầu và nhận xét của tổ 02; Thời gian hoàn thành chỉ còn 05 ngày bao gồm 02 ngày nghỉ thứ bẩy và chủ nhật.
Vì vậy, sau buổi họp giữa tổ 1 và tổ 2, Giám đốc Chi nhánh phân công lại công việc như sau: 
· Cung cấp thông tin bổ sung thông tin cho phần Thực trạng: chị E, chị F
· Hoàn thiện sơ bộ chi tiết Hồ sơ xét sáng kiến: anh D
· Hoàn thiện toàn bộ và hiệu chỉnh Hồ sơ xét sáng kiến: Tổ 1
Sau 01 ngày được phân công, chị E, chị F đã gửi lại cho tổ 01 phần nội dung được phân giao. Anh D email cho GĐ PGD và các thành viên trong tổ 1 và 2 với nội dung như sau: “Tôi đã hoàn thành vai trò của mình với cương vị là thành viên tổ Kiểm tra chéo, phản biện và góp ý vào bản thảo nội dung của Hồ sơ xét sáng kiến. Tuy nhiên, tôi tự nhận thấy không thể trực tiếp hoàn thiện chi tiết của sáng kiến. Chi tiết của sáng kiến phải do các cán bộ tín dụng, cán bộ kế toán ngân quỹ - người trực tiếp thực hiện các nghiệp vụ thực hiện. Vì vậy, tôi xin rút không tham gia thực hiện công việc này nữa.” 
CÂU HỎI: 
Theo Anh/Chị, phân công công việc và giám sát công việc của GĐ chi nhánh đã hợp lý chưa? Đặc điểm cá nhân của các cán bộ ngân hàng trong tình huống trên có phản ánh đúng kết quả làm việc của họ không? Vì sao?  Nếu là GĐ chi nhánh, Anh/Chị sẽ xử lý tình huống trên như thế nào? Anh/Chị rút ra bài học gì trong phân công công việc ở chi nhánh?
Tình huống 4:
	Ông Nguyễn Văn Hùng, là Giám đốc chi nhánh NHCS XH Y. Căn cứ vào cơ cấu, chức năng, nhiệm vụ của chi nhánh, chi nhánh ông Hùng có 3 phó giám đốc, mỗi người được phân công chịu trách nhiệm một mảng công việc cụ thể. Trong cuộc họp sơ kết 6 tháng đầu năm, Chị Hương (Phó giám đốc chi nhánh được giao phụ trách mảng nghiệp vụ kế toán, ngân quỹ) có chia sẻ tại cuộc họp về việc ông Hùng “làm hết phần việc của chị, chị cảm giác phân công công việc bị trồng chéo, không phát huy năng lực làm việc…”. Nhận được thông tin này, ông Hùng khẳng định trước cuộc họp cán bộ chủ chốt của chi nhánh: “Chị đừng quan trọng hóa vấn đề như vậy. Tôi cho rằng, đây là công việc đặc biệt quan trọng, không ai hiểu và có thể xử lý tốt hơn tôi ở cái chi nhánh này. Đằng nào tôi cũng là người chịu trách nhiệm chính trước Tổng giám đốc, vì vậy tốt nhất tôi nên làm và chỉ đạo trực tiếp cho đỡ mất thời gian giải thích, kiểm soát”. 
Theo Anh/Chị, quan điểm của ông Hùng như vậy có đúng không? Tại sao? Nếu ở vị trí của ông Hùng Anh/Chị sẽ phản hồi như thế nào khi nhận được góp ý từ chị Hương? Anh/Chị rút ra bài học gì cho bản thân từ tình huống trên?
1.3. Đánh giá kết quả thực hiện công việc
Đánh giá nhân viên có thể coi là một trong những khâu quan trọng nhất trong quy trình quản lý nhân viên để có thể xem xét mức độ hoàn thành nhiệm vụ, sự phù hợp với công việc của người lao động theo định kỳ, từ đó đưa ra chế độ thưởng, phạt hợp lý. Để đánh giá kết quả thực hiện công việc, người quản lý cần liệt kê và xem xét những nội dung cụ thể, nhất là xem xét mục tiêu cuối cùng có đạt được và trả lời một số câu hỏi sau đây: 
(i) Người được giao việc có gặp khó khăn gì khiến cho nội dung công việc ban đầu phải thay đổi không? 
(ii) Nguồn lực có được phân bổ thích hợp không? 
(iii) Có cần thiết phải kiểm điểm nếu người được giao việc xử lý công việc chưa tốt hay không? Ngay cả khi không có vấn đề gì, nhà quản lý rất cần phải thảo luận để rút kinh nghiệm và kịp thời thay đổi để có thể nâng cao chất lượng và hiệu quả công việc.  
a) Các điều kiện cần và đủ để đánh giá kết quả công việc của nhân viên
* Điều kiện cần để đánh giá kết quả thực hiện công việc:
(1) Thiết lập rõ ràng về trách nhiệm - tiêu chuẩn công việc, mục tiêu và kế hoạch thực hiện: Nhà quản lý cần tiến hành rà soát và mô tả công việc cho từng chức danh. Trong đó, nêu rõ trách nhiệm công việc phải thực hiện, yêu cầu về trình độ và năng lực, kỹ năng cần có để đảm nhận công việc. 
(2) Xác định mục tiêu, chỉ tiêu mà nhân viên cần hoàn thành trong kỳ đánh giá (theo tháng, quý, năm). Các mục tiêu công việc phải đảm bảo nguyên tắc SMART (cụ thể/Specific; đo lường được /Measurable; khả thi/Attainable; phù hợp với nguồn lực hiện có/Resource - based; có thời hạn cụ thể /Time bound). 
(3) Xác định các tiêu chuẩn năng lực, kỹ năng và hành vi nhân viên cần tuân thủ và đáp ứng trong quá trình làm việc. 
(4) Giao việc cho nhân viên đảm bảo rõ ràng về trách nhiệm, mục tiêu và tiêu chuẩn công việc. Theo đó, hai bên cùng xác định các điểm yếu, hạn chế và khó khăn của nhân viên để cùng phối hợp và cam kết hỗ trợ trong quá trình thực hiện. Thống nhất về kế hoạch thực hiện và đề nghị nhân viên cam kết thực hiện bằng văn bản.
* Điều kiện đủ để đánh giá kết quả thực hiện công việc: 
(1) Nhà quản lý phải thường xuyên nắm bắt thông tin về kết quả, tiến độ hoàn thành công việc và đưa ra những nhắc nhở, cảnh báo hoặc động viên, khích lệ cũng như những hướng dẫn, hỗ trợ kịp thời. 
(2) Ghi chép lại thông tin, kết quả trao đổi với nhân viên, làm cơ sở cuối kỳ (tháng, quý, năm) đánh giá chính thức. 
(3) Chuẩn bị đầy đủ thông tin và thông báo lịch đánh giá kết quả thực hiện công việc cuối kỳ. Xem xét lại tiêu chuẩn/mục tiêu quá trình làm việc và kết quả đạt được cũng như những nhắc nhở, cảnh báo các sai phạm/lỗi hoặc tuyên dương những thành tích. Đưa ra các câu hỏi có tính chất gợi mở, xây dựng để tìm nguyên nhân và biện pháp khắc phục kỳ kế tiếp. 
(4) Lắng nghe và trao đổi với nhân viên về kết quả tự đánh giá của nhân viên cũng như những mong đợi trong kỳ kế tiếp. Cùng xác định những biện pháp cải thiện cụ thể và cam kết hỗ trợ nhân viên. 
(5) Trình bày kết quả đánh giá theo yêu cầu của tổ chức và lưu trữ hồ sơ nhân sự.
    	Mục đích của việc đánh giá là thông qua kết quả công việc (dù ở mức hoàn thành hoặc không hoàn thành), phát hiện các sai lỗi, hạn chế và nguyên nhân, để từ đó đưa ra các biện pháp xử lý, khắc phục kịp thời nhằm ổn định và không ngừng cải tiến phương pháp quản lý. Việc không hoàn thành công việc đòi hỏi nhà quản lý phải xem xét nguyên nhân chủ quan và khách quan đối với bản thân nhân viên, bởi có thể quy định, quy trình của ngân hàng chưa rõ ràng, phù hợp; môi trường và điều kiện làm việc không thuận lợi; nhà quản lý chưa hỗ trợ kịp thời, không cung cấp nguồn lực; năng lực chuyên môn hạn chế; không có động lực làm việc; tâm lý bất ổn do hoàn cảnh gia đình... Nếu tổ chức biến việc đánh giá kết quả thực hiện công việc thành “trừng phạt” sẽ dẫn đến tâm lý sợ hãi, bao che, đổ lỗi, né tránh... Nếu hoạt động đánh giá kết quả công việc làm cho xong, chung chung sẽ dẫn đến tâm lý dĩ hòa vi quý, bình quân chủ nghĩa, không thúc đẩy được hiệu quả làm việc.
b) Các phương pháp đánh giá kết quả thực hiện công việc điển hình: 
Căn cứ vào mô hình quản lý nhân sự của tổ chức, tổ chức sẽ lựa chọn được phương pháp đánh giá kết quả thực hiện công việc tương ứng. Dưới đây, chúng tôi giới thiệu 03 mô hình quản trị nhân sự hiện đâng được các Ngân hàng Thương mại nói riêng và các tổ chức tín dụng nói chung sử dụng, đó là: Mô hình quản lý nhân sự theo quá trình (Management by Process/MBP); Mô hình quản lý nhân sự theo mục tiêu (Management by Objectives/MBO) và Mô hình quản lý theo kết quả (Management By Results/MBR).
	Các mô hình quản lý nhân sự
	Đặc điểm mô hình
	Đánh giá kết quả thực hiện công việc của nhân viên trong tổ chức

	

1. Mô hình quản lý nhân sự theo quá trình (Management by Process/ MBP)
	Quản lý nhân sụ theo quá trình thực chất là quản lý công việc theo một chu trình đã được phân tích và quy định kỹ lưỡng (gần ngược lại so với MBO). Mô hình này là nền tảng của các hệ thống quản lý chất lượng ISO. Đây là phương pháp quản lý dựa trên việc phân loại các hoạt động theo các quá trình.
Đặc điểm cơ bản
- Chuyên môn hóa công việc với quyền, nghĩa vụ và trách nhiệm rõ ràng
- Có hệ thống tổ chức thứ bậc 
- Thực hiện chế độ một thủ trưởng/ mệnh lệnh tập trung
- Áp dụng các nguyên tắc, quy định nhất quán, toàn diện
- Kiểm soát được chi tiết việc thực hiện công việc thông qua việc xây dựng lưu đồ quy trình, xác định các điểm kiểm soát…
- Xây dựng, chuẩn hoá dòng lưu thông sản phẩm của tổ chức tín dụng.
- Một trong những nhiệm vụ quan trọng nhất của MBP là làm sáng tỏ những “giao lộ” thông tin giữa các bộ phận hay nhân viên với nhau trong tổ chức.
Ưu điểm:
- Đảm bảo tính tập trung cao, chấp hành cao;
- Ít lệch hướng, đảm bảo các chuẩn mực đề ra;
- Xác định chi tiết nhu cầu của khách hàng, phân tích quy trình hành vi tiêu dùng;
- Áp dụng MBP là một trong 8 nguyên tắc quản lý chất lượng theo mô hình ISO 9001:2008
- Nhà quản lý kiểm soát được quy trình từ đầu đến cuối.
Hạn chế:
- Cấp dưới ít sáng tạo, mọi hoạt động được quy định chặt chẽ thông qua các quy trình;
- Tính chủ động không cao;
- Không linh hoạt, dễ bảo thủ, chủ quan.
	
- ﻿Thực hiện bằng cách giám sát mọi hoạt động trong một quy trình nghiệp vụ thông qua các thống kê về hiệu suất như: thời gian thực hiện trung bình của mỗi nghiệp vụ, chi phí phát sinh trong thực hiện nghiệp vụ đó (chi phí đi lại, liên hệ…)
-  Có thể thực hiện theo 3 cách: (1) Nhân viên tự đánh giá, (2) Quản lý cấp trung đánh giá, hoặc (3) Thành lập hội đồng bình xét theo năm


	

2. Mô hình quản lý theo mục tiêu
(Management by Objectives/MBO)

	Quản lý theo mục tiêu là phương pháp quản trị trong đó nhà quản lý và thuộc cấp cùng nhau thiết lập mục tiêu rõ ràng, tự cam kết thực hiện và kiểm soát.
Đặc điểm cơ bản
- Thiết lập hệ thống mục tiêu của chi nhánh
- Thiết lập mục tiêu của cá nhân
- Kiểm soát quá trình
- Đánh giá thực hiện
- Ghi nhận kết quả, thành tích đạt được của cá nhân, đơn vị.
Quá trình quản trị theo mục tiêu: 6 bước 
- Thiết lập mục tiêu chiến lược cho tổ chức
- Phân bổ các mục tiêu chủ yếu cho các bộ phận 
- Những nhà quản trị và cộng sự xác định các mục tiêu cụ thể cho bộ phận của họ
- Xác định những mục tiêu cụ thể cho từng thành viên trong bộ phận
- Xây dựng kế hoạch hành động, xác định cách thức để đạt được mục tiêu
- Thực hiện kế hoạch
- Đánh giá việc thực hiện mục tiêu
- Tưởng thưởng cho việc thực hiện đạt được mục tiêu
Ưu điểm:
- MBO có thể giúp việc hoạch định của nhà quản trị xác định mục tiêu của tổ chức chính xác hơn; mục tiêu của tổ chức và mục tiêu cá nhân đạt được sự thống nhất.
-  Cá nhân hiểu rõ mục tiêu cá nhân và mục tiêu của tổ chức; tạo động lực và nâng cao trách nhiệm của các thành viên, các đơn vị.
-  Tạo điều kiện cho mọi thành viên trong tổ chức có cơ hội phát triển năng lực của mình, cơ hội đưa ra những ý kiến đóng góp vào các chương trình kế hoạch. 
- MBO giúp quá trình kiểm tra đạt được hiệu quả. 
Hạn chế:
- Việc đánh giá kết quả công việc bằng phương pháp MBO nếu nhà quản trị không có cách thức phù hợp dễ làm giảm động lực của nhân viên;
- Ngoài ra, việc coi vai trò của người quản lý như một người giúp đỡ có thể mâu thuẫn với cách thức làm việc hằng ngày của nhà quản lý.
	 - Nhà quản trị đánh giá kết quả công việc theo tháng/quý/năm dựa trên mục tiêu, kế hoạch được giao
- Nhận xét, thảo luận các mục tiêu tiếp theo cần đạt được của nhân viên trong thời hạn ngắn hơn.
- Căn cứ vào mục tiêu, chỉ tiêu được giao, kết quả công việc được lượng hóa và đánh giá, phân loại các mức độ từ không hoàn thành đến vượt chỉ tiêu được giao.


	



3. Mô hình quản lý theo kết quả (Management by Results/MB)
	Đặc điểm cơ bản
- Xác định rõ mục tiêu của tổ chức, đơn vị và cá nhân;
- Việc đạt được mục tiêu phải được thể hiện trong các kết quả cụ thể để làm cơ sở cho việc quyết định các hoạt động trong khâu làm kế hoạch;
- Quản lý theo kết quả yêu cầu phải có sự gắn kết hữu cơ giữa mục tiêu, kết quả và hoạt động thực hiện trong xây dựng và quản lý thực thi chính sách.
Công cụ để quản lý theo kết quả
- Hợp đồng lao động 
- Bản mô tả công việc theo vị trí việc làm
- Bản mục tiêu, kế hoạch thực hiện công việc
Quy trình quản lý theo kết quả:
- Xác định kết quả cần đạt được
- Làm rõ trách nhiệm thực thi
- Xây dựng chỉ số đo lường kết quả
- Giám sát quá trình thực thi
- Đánh giá thực hiện công việc/xử lý kết
- Tổng hợp thông tin đánh giá vào hệ thống.
Ưu điểm:
- Thiết lập được các chỉ số kết quả trong xây dựng chính sách, kế hoạch;
- Gắn kết và huy động được thế mạnh của tổ chức;
- Theo dõi đánh giá được tiến độ thực hiện so với các mục tiêu đã đề ra;
- Phát hiện được các khiếm khuyến và có các biện pháp cải tiến điều chỉnh kịp thời trong thực thi chính sách; 
- Cho phép thực hiện được các hoạt động để nâng cao chất lượng thực thi công việc của tổ chức và cán bộ nhân viên;
- Tăng cường tính công khai, tăng cường chất lượng công tác báo cáo, năng lực kiểm soát công việc và ra quyết định.
Hạn chế:
- Các tiêu chí định lượng để xây dựng kế hoạch công việc, giao việc giữa các cá nhân, đơn vị trong tổ chức đôi khi chỉ mang tính tương đối.
- Mô hình này đòi hỏi tính tự giác, sự sáng tạo và chủ động phối hợp cường độ cao của mỗi thành viên, trong khi thực tế rất khó để toàn bộ đội ngũ đều có những tố chất lý tưởng như vậy;
- Việc đánh giá kết quả thông qua mục tiêu đạt được nếu nhà quản lý không chủ động kiểm soát quy trình ngay từ đầu có thể gây khó khăn cho việc áp dụng các biện pháp phòng ngừa rủi ro của tổ chức.
	- Sử dụng phương pháp KPIs hoặc Thẻ điểm cân bằng;
- Sử dụng Phương pháp đánh giá 360 độ
- Có thể kết hợp đồng thời các phương pháp đánh giá trên.



Tình huống 5: 
Ngân hàng CSXH hiện đang sử dụng các biểu mẫu sau  (Phụ lục…) để đánh giá, xếp loại mức độ hoàn thành nhiệm vụ của cán bộ trên toàn hệ thống. Câu hỏi đặt ra là: 
(1) Theo anh/chị, NH CSXH đang quản lý công việc theo mô hình MBO, MBR hay MBP? NH sử dụng phương pháp và công cụ nào trong đánh giá kết quả công việc? 
(2) [image: ]Khi áp dụng phương pháp đánh giá này chi nhánh, phòng giao dịch của anh/chị có gặp phải khó khăn nào không
Mẫu 1: 



Mẫu 2: 
[image: ]

[image: ]Mẫu 3: 
[image: ]

Tình huống 6:
	Anh/Chị hãy phân tích thực trạng công tác đánh giá kết quả làm việc của nhân viên tại chi nhánh NHCS của Anh/Chị hiện nay? Căn cứ vào thực trạng này, Anh/Chị hãy trả lời các câu hỏi sau: (i) Các tiêu chí đánh giá kết quả làm việc của nhân viên trong chi nhánh đã rõ ràng, phù hợp chưa? (ii) Phương thức Anh/Chị đang giám sát, đánh giá kết quả làm việc của nhân viên trong chi nhánh là gì? Anh/Chị có gặp khó khăn gì trong quá trình thực hiện đánh giá kết quả công việc của nhân viên trong chi nhánh không?
1.4. Cách thức quản lý công việc hiệu quả bằng phương pháp KANBAN
Phương pháp Kanban được phát triển ở Nhật Bản sau chiến tranh Thế giới thứ 2 và được ông M.OHNO áp dụng ở Toyota Motor từ những năm 1959. Hiện nay, mặc dù các doanh nghiệp, tổ chức đã sử dụng phần mềm công nghệ hỗ trợ trong quản lý công việc nhưng phần lớn các nhà quản lý lựa chọn sử dụng phương pháp này bởi tính đơn giản và hữu dụng của nó.
Nguyên tắc của phương pháp này được quy định như sau: Tất cả công việc của nhà quản lý được đặt trên 3 cột: To do list (những việc cần làm), Doing (đang thực hiện) và Done (đã hoàn thành). Trước hết, nhà quản lý cần lập kế hoạch công việc trong ngày/tuần/tháng/quý và đặt vào cốt số 1 (To do). Điều này sẽ giúp nhà quản lý có được trình tự và thứ tự ưu tiên thực hiện công việc bài bản hơn. Trong các công việc cần làm, nên sắp xếp mức độ ưu tiên như đã nêu trong Mục 1.1.1. Khi bắt tay thực hiện/triển khai công việc xuống cấp dưới, nhà quản lý chuyển công việc sang cột Doing và ghi thời gian lên trên từng công việc. Khi làm xong việc gì thì chuyển sang cột Done, lưu ngày hoàn thành trên từng công việc để phục vụ công tác báo cáo và đánh giá về sau. Việc đặt một công việc sang cột Done sẽ rất giá trị, giúp nhà quản lý có cái nhìn tổng quan nhất về tiến độ, khối lượng công việc, góp phần tạo giá trị thúc đẩy bản thân. Việc làm này là một trong những lợi ích của trực quan hóa (Visualization), giúp mỗi cá nhân luôn nỗ lực, phấn đấu. Trường hợp nhà quản lý hoặc cấp dưới chưa thể hoàn thành công việc đúng thời hạn, thì nhà quản lý ghi thêm cột Note (ghi chú) để ghi lại ngắn gọn lý do và các thông tin cần thiết khác để có phương án xử lý kịp thời.
Bằng cách quản lý công việc đơn giản theo phương pháp Kanban sẽ giúp ích cho nhà quản lý tiết kiệm thời gian trong việc sắp xếp và giám sát công việc, phân bổ nguồn lực một cách tối ưu hơn. 
Tình huống 7: 
Anh/Chị hãy sử dụng phương pháp quản lý công việc Kanban, kết hợp với kiến thức đã học trong mục 1.1.1 để xây dựng kế hoạch công việc cá nhân và quản lý công việc chi nhánh hiệu quả vào Quý 4/2019.

2. Phát triển nhân sự tại chi nhánh Ngân hàng Chính sách Xã hội 	
2.1. Tạo nguồn cán bộ quản lý cơ sở cho chi nhánh
	Sử dụng, phát triển nguồn nhân sự tại chỗ để bồi dưỡng, bổ nhiệm lên các vị trí quản lý từ cấp cơ sở trở nên ở mỗi chi nhánh NHCS luôn là cách làm có nhiều ưu điểm nhất. Sử dụng nguồn bên trong để bổ nhiệm các vị trí quản lý sẽ giúp ngân hàng triển khai có hệ thống giải pháp quản trị nhân sự chủ chốt, quản trị công danh và xây dựng môi trường cạnh tranh. Bên cạnh đó, phát triển đội ngũ cán bộ am hiểu thực tiễn của NHCS, và gắn kết lâu dài, tạo động lực cho người lao động phấn đấu, cống hiến. Tuy nhiên, phát triển nhân sự nội bộ để đề bạt vào các vị trí cán bộ quản lý trong chi nhánh/hệ thống NHCS, buộc Ban lãnh đạo cấp cao phải đặc biệt thấu hiểu và quản trị lộ trình thăng tiến của cán bộ trong mỗi chi nhánh thông qua việc thảo thảo luận về kỳ vọng, mục tiêu phát triển cá nhân của cán bộ, nhân viên trong chi nhánh.
Phát triển con người nên được coi là mục tiêu hàng đầu của giám đốc chi nhánh. Trên thực tế, không phải nhà quản lý nào cũng thực hiện tốt việc phát triển sự nghiệp cho cấp dưới của mình. Một số nhà quản lý bỏ qua cơ hội xây dựng nguồn nhân lực kế cận hiệu quả bởi có thể nhà quản lý không coi đây là một phần công việc quan trọng, là trách nhiệm của người đứng đầu đơn vị, hoặc có thể vô tình quên mất nhiệm vụ này do luôn phải ở trong trạng thái áp lực công việc liên quan hoạt động chuyên môn của đơn vị. Việc phát triển đội ngũ cán bộ, nhân viên từ cơ sở giữ vai trò vô cùng quan trọng, ảnh hưởng lâu dài đến phát triển bền vững của chi nhánh. Các nhà lãnh đạo đổi mới cần có đủ năng lực và tầm nhìn để tham mưu cho Hội đồng quản trị xem xét, bổ nhiệm cán bộ quản lý chủ chốt phù hợp nhằm tạo ra môi trường và cơ hội cho nhân, khuyến khích cá nhân tự thân phát triển. Đặt nhân viên vào những ví trí thích hợp với khả năng của họ là một khâu quan trọng trong thời kỳ quá độ nhằm đảm bảo rằng chính đội ngũ nhân viên sẽ là những người góp phần vào thành công chung của ngân hàng. Một nhà lãnh đạo có kinh nghiệm phát triển nhân sự luôn nhận thức rõ về sự phù hợp, tiềm năng của mỗi cá nhân cho từng vị trí công việc của chi nhánh. Việc thảo luận với nhân viên về mục tiêu và kỳ vọng phát triển của họ sẽ giúp nhân viên định hướng lộ trình công danh của bản thân, biết tự đánh giá năng lực so với vị trí công việc hiện tại, có trách nhiệm hơn với công việc được giao. Tạo cơ hội cho nhân viên trình bày về mục tiêu, kỳ vọng phát triển của bản thân còn giúp nhà quản lý đánh giá động cơ, tầm nhìn, sự cam kết, gắn bó của nhân viên với tổ chức. Qua đó, giám đốc chi nhánh có thêm góc nhìn để lựa chọn, bồi dưỡng nhân viên ưu tú, phù hợp với vị trí công việc.
Phát triển theo lộ trình thăng tiến là phương thức quan trọng nhằm phát hiện, đào tạo, bồi dưỡng lớp cán bộ lãnh đạo kế cận của chi nhánh. Ban giám đốc chi nhánh cần cung cấp chỉ dẫn và bảng thông tin chỉ rõ, để được bổ nhiệm ở mỗi vị trí quản lý trong chi nhánh và trong hệ thống NHCS, người lao động cần phải đáp ứng điều kiện cần và đủ nào? Cần trải qua các vị trí công việc, vị trí quản lý, chuyên môn nào để đảm bảo có đủ kiến thức, kỹ năng, phẩm chất cần thiết khi được bổ nhiệm ở vị trí mới? Lộ trình thăng tiến sẽ tạo động lực cho mỗi cán bộ, nhân viên ngân hàng tự bồi dưỡng, nỗ lực phấn đấu hoàn thiện bản thân. Tuy nhiên để quản trị được lộ trình thăng tiến cá nhân đòi hỏi NHCS phải xác định rõ khung năng lực cần có cho mỗi chức danh, công bố cho cán bộ, nhân viên biết các tiêu chuẩn và yêu cầu của chức danh để làm cơ sở định hướng cho cá nhân phát triển. 
Tình huống 8: 
Chị Hằng, hiện là Giám đốc phòng giao dịch Phú Bình, được 6 năm. Trong những năm ở vị trí Giám đốc phòng giao dịch, chị luôn hoàn thành tốt nhiệm vụ được giao. Chị cũng là đối tượng được quy hoạch phát triển ở vị trí Giám đốc chi nhánh NHCS tỉnh H. Chỉ còn 1 năm nữa, 1 phó giám đốc chi nhánh đến tuổi nghỉ hưu, trong cuộc họp Ban lãnh đâọ chi nhánh khi bàn đến công tác phát triển đội ngũ cán bộ kế cận, Giám đốc chi nhánh nhận xét: “Chị Hằng là người có năng lực và nhiều ưu điểm. Tuy nhiên, chị ấy đang làm rất tốt vị trí Giám đốc phòng giao dịch, nên cứ để chị Hằng ở vị trí đó. Cô ấy đã rất thạo việc, am hiểu địa bàn và quan hệ tốt với chính quyền địa phương, bây giờ nếu bồi dưỡng, phát triển cô ấy ở vị trí mới, chắc gì cô ấy đã thành công? Người thay thế cô Hằng ở vị trí Giám đốc PGD khó có thể đảm nhiệm tốt công việc như cô ấy. Đây là PGD chủ đạo, có hoạt động tốt của chi nhánh, tôi nghĩ không nên giới thiệu và bồi dưỡng cô ấy phát triển ở vị trí mới trong thời điểm này…”. 
Theo Anh/Chị, quan điểm của Giám đốc chi nhánh như trên có hợp lý không? Vị Giám đốc chi nhánh đã mắc sai lầm gì trong phát triển nhân sự nội bộ tại chi nhánh? Anh/Chị có kế hoạch phát triển, bồi dưỡng chị Hằng như thế nào nếu Anh/Chị ở vị trí của Giám đốc chi nhánh NHCS tỉnh H?
2.2. Công tác đánh giá toàn diện cán bộ 
Với đặc thù hoạt động của NHCS, cộng với yêu cầu của tình hình, nhiệm vụ mới, công tác đánh giá toàn diện cán bộ, nhất là cán bộ quản lý các cấp là rất quan trọng và cần thiết. Trên thực tế, công tác đánh giá toàn diện cán bộ hiện nay đã có nhiều đổi mới và thực hiện theo một quy trình tương đối chặt chẽ, và được thực hiện hằng năm như: cán bộ tự đánh giá; tập thể nơi công tác đánh giá; cơ quan, tổ chức theo dõi cán bộ đánh giá; cấp ủy nơi công tác và nơi cư trú đánh giá; cấp trên và cấp dưới đánh giá; các tổ chức đoàn thể mà cán bộ đó là thành viên đánh giá. Tuy nhiên, công tác đánh giá toàn diện cán bộ ở tất cả các tổ chức nói chung được xác định là một khâu khó và còn nhiều bất cập. Tình trạng nể nang, ngại va chạm, chưa coi trọng công tác theo dõi, đánh giá toàn diện cán bộ còn khá phổ biến ở các cấp trong các tổ chức nói chung. Thực tế, hạn chế trong công tác đánh giá toàn diện cán bộ bắt nguồn từ nhiều nguyên nhân: Chưa có sự thống nhất về nhận thức đối với những tiêu chuẩn trong đánh giá cán bộ, chưa thực sự lấy kết quả hoàn thành nhiệm vụ làm thước đo về phẩm chất và năng lực cán bộ, các tiêu chí đánh giá còn chung chung, hình thức, máy móc; đôi khi ban lãnh đạo thiếu khách quan, có suy nghĩ định kiến, tạo dựng bè phái, đánh giá không đúng những cán bộ trung thực, có tinh thần đấu tranh thẳng thắn, nhưng không hợp với mình, ưu ái những cán bộ có phẩm chất và năng lực kém nhưng do thân quen, nể nang…; tinh thần phê và tự phê bình chưa cao, một bộ phận cán bộ quản lý ngại đưa ra ý kiến nhận xét, đánh giá của mình đối với cấp dưới; nhân viên sợ bị cô lập, không dám đưa ra nhận xét, góp ý kiến đối với cấp trên của mình; phương pháp, quy trình đánh giá chưa khoa học, chưa thật sự công bằng, minh bạch.
Để đánh giá toàn diện cán bộ tại chi nhánh NHCS, chúng tôi đề xuất một số gợi ý sau: (i) Ngân hàng cần hoàn thiện bộ tiêu chuẩn chức danh đối với từng vị trí quản lý ở từng cấp trong chi nhánh làm cơ sở cho công tác quy hoạch, đào tạo, phát triển nhân sự, bố trí, sử dụng đội ngũ cán bộ. Bộ tiêu chí đánh giá toàn diện cán bộ phải cụ thể hóa theo yêu cầu công việc, lấy chất lượng, hiệu quả hoàn thành chức trách, nhiệm vụ được giao làm thước đo để đánh giá phẩm chất, năng lực cán bộ. Cách thức đánh giá xây dựng các tiêu chí định lượng về công việc. Tiêu chí đánh giá phải được thống nhất, và lượng hóa bằng thang điểm, bảo đảm công tác đánh giá toàn diện cán bộ phản ánh đúng chất lượng cán bộ nhằm tạo động lực, động viên họ làm việc chất lượng, hiệu quả. (ii) Hoàn thiện quy định, quy trình đánh giá toàn diện cán bộ, đặc biệt là trường hợp bổ nhiệm, bổ nhiệm lại. Để đánh giá toàn diện cán bộ quản lý, không chỉ căn cứ vào kết quả lãnh đạo, chỉ đạo hoàn thành các chỉ tiêu, nhiệm vụ được giao mà còn căn cứ vào các tiêu chí về phẩm chất đạo đức nghề nghiệp, văn hóa ứng xử, và năng lực sáng tạo trong quản lý, điều hành, tổ chức, thực hiện các công việc . (iii) Đánh giá cán bộ cần đảm bảo dân chủ, công khai và được thực hiện với phương pháp khoa học. Nên sử dụng phương pháp đánh giá đa chiều (Đánh giá của Ban lãnh đạo, kết quả đánh giá của cấp dưới, kết quả của khách hàng, đối tác và chính quyền địa phương nơi cư trú…) để đảm bảo tính khách quan, với các tiêu chí đánh giá cụ thể. (iv) Đánh giá, phân loại mức độ hoàn thành công việc của cán bộ theo từng tháng/quý/6 tháng/ theo năm gắn với cơ chế khen thưởng, xử phạt rõ ràng. Kết quả đánh giá toàn diện cán bộ là căn cứ quan trọng để NHCS tiến hành các khâu khác như quy hoạch, đào tạo, bồi dưỡng, bố trí nguồn lực cho phù hợp hơn.
Thảo luận 1: Công tác đánh giá cán bộ của NHCS hiện nay đang thực hiện theo phương pháp nào? Theo Anh/Chị phương pháp đó có dễ áp dụng và đảm bảo tính khách quan không? Đề xuất của Anh/Chị để cải tiến công tác đánh giá cán bộ tại chi nhánh nhằm phát hiện và bồi dưỡng lớp cán bộ quản lý kế cận đáp ứng yêu cầu đổi mới.
2.3. Đào tạo, bồi dưỡng nhân sự 
- Đào tạo là quá trình được hoạch định và tổ chức nhằm kiến thức và kỹ cải thiện năng lực, kỹ năng của cá nhân để nâng cao năng suất lao động, hiệu quả công việc. 
- Lợi ích của đào tạo: (i) Đối với người lao động: Thỏa mãn nhu cầu được bồi dưỡng, nâng cao năng lực phát triển bản thân của người lao động, thay đổi tư duy, cách thức làm việc hiệu quả, gia tăng cơ hội thăng tiến và phát triển nghề nghiệp. Là cơ sở để người lao động phát huy tính sáng tạo trong công việc, giúp cho người lao động chuyên nghiệp hơn khi làm việc, tránh được sự đào thải trong quá trình phát triển của tổ chức và xã hội. Đặc biệt, người lao động có ý thức trách nhiệm và gắn bó với môi trường làm việc hơn. (ii) Đối với tổ chức: Tăng chất lượng, kết quả lao động, duy trì và nâng cao chất lượng nguồn nhân lực, gia tăng lợi thế cạnh tranh trên thị trường, tăng khả năng thích ứng với sự thay đổi của môi trường, xây dựng môi trường làm việc chuyên nghiệp, tạo cơ hội gắn kết người lao động với tổ chức. Đặc biệt, trang bị cho người lao động kỹ năng cần thiết để thích nghi với môi trường làm việc, cách thức quản lý và sắp xếp công việc…
- Các hình thức đào tạo trong tổ chức: 
(1) Đào tạo trong công việc: Là hình thức huấn luyện, kèm cặp trực tiếp tại nơi làm việc và người được đào tạo sẽ được học những kiến thức và kỹ năng cần có trong công việc thông qua thực tế của công việc dưới sự hướng dẫn của người lao động có kinh nghiệm, thành thạo. Thông thường, ở hình thức đào tạo này, các tổ chức thường chọn phương pháp huấn luyện, kèm cặp hoặc luân chuyển công việc.
(+) Huấn luyện, kèm cặp trong công việc, thực chất là quá trình phát triển năng lực của người lao động thông qua hướng dẫn, phản hổi, kèm cặp trực tiếp người lao động trên công việc từ người cố vấn, cán bộ quản lý hoặc đồng nghiệp có kinh nghiệm và thành thạo hơn nhằm giúp người lao động hiểu rõ mục tiêu công việc, hỗ trợ học hỏi và đạt kết quả công việc cao hơn. 
(+) Luân vị trí việc làm của người lao động từ công việc này sang công việc khác thực chất là hoạt động đào tạo nhằm cung cấp cho người lao động kinh nghiệm làm việc ở nhiều vị trí, môi trường trong tổ chức giúp họ có khả năng thích ứng và thực hiện những công việc đòi hỏi cao hơn trong tương lai. Có thể áp dụng luân chuyển người lao động từ chi nhánh/phòng, ban này sang chi nhánh/phòng ban khác nhưng vẫn giữ nguyên công việc hoặc luân tới vị trí công việc khác có sự tương đồng về chuyên môn tại chi nhánh/phòng, ban cũ hoặc chi nhánh/phòng, ban mới. Người được giao làm công tác huấn luyện, kèm cặp cần phải nắm rõ điểm mạnh, điểm yếu của người lao động, tạo điều kiện để họ phát huy, chỉ “can thiệp” khi cần thiết và chia sẻ với họ những điểm họ làm tốt, lý do tại sao mình phải can thiệp và những điểm họ có thể làm được tốt hơn. 
(2) Đào tạo bên ngoài công việc: Là hình thức đào tạo trong đó người được đào tạo sẽ tách khỏi công việc thực tế để tham gia vào các hình thức đào tạo như: 
(+) Ngân hàng kết hợp với các tổ chức đào tạo để xây dựng chương trình đào tạo và mở lớp đào tạo phù hợp với nhu cầu và đối tượng đào tạo. 
(+) Gửi người lao động vào các cơ sở đào tạo chính quy ở trong hoặc ngoài nước, do ngân hàng lựa chọn và tài trợ kinh phí với những cam kết, rằng buộc cụ thể đối với người được cử đi học. 
(+) Tổ chức hội nghị, hội thảo thông qua các chủ đề, dưới sự hướng dẫn của người lãnh đạo, trưởng các bộ phận, phòng ban chức năng. 
(+) Đào tạo theo kiểu chương trình hoá với sự trợ giúp của máy tính, công nghệ (Elearning). Các chương trình đào tạo nội bộ được xây dựng và cài sẵn trong các phần mềm đào tạo của ngân hàng, người học tương tác thông qua máy tính. 
(+) Người lao động tham gia vào các khoá học ngắn hạn tại các cơ sở giáo dục đào tạo đúng chuyên ngành, đáp ứng yêu cầu công việc và tự đóng các khoản kinh phí để có kiến thức, kỹ năng và đào tạo chuyên sâu bậc sau đại học. 
	Tóm lại, có nhiều hình thức và phương pháp đào tạo, phát triển nhân sự trong tổ chức khác nhau. Việc lựa chọn hình thức, phương pháp đào tạo nào là phụ thuộc vào nguồn lực và yêu cầu công việc của tổ chức, quan điểm chỉ đạo của lãnh đạo trong tổ chức đó sao cho phát huy được sức mạnh nội lực, trí tuệ và năng lực sáng tạo của người lao động ở mức cao nhất, giúp tổ chức phát triển bền vững.
Tình huống 9:
Chị Nguyễn Minh Phượng, hiện là giám đốc PGD Hoa Lư, chi nhánh NHCS tỉnh B. Chị Phượng có thâm niên làm việc tại NHCS gần 8 năm và mới được bổ nhiệm lên GĐ PGD được hơn 2 năm. Trong các báo cáo sơ kết thi đua, chị Phượng đều được giám đốc PGD và nhân viên đánh giá hoàn thành tốt nhiệm vụ được giao. Tuy nhiên, PGD Hoa Lư lại chính là địa bàn nơi anh Hà (giám đốc Chi nhánh NHCS XH tỉnh C) có bố mẹ đẻ hiện đang sinh sống. Vì thế, thỉnh thoảng anh nhận được thông tin phản hồi từ đại diện Tổ TK&VV, phàn nàn rằng họ cảm giác chị Phượng không thân thiện, khó gần, giải thích, hướng dẫn làm hồ sơ vay vốn rất khó hiểu, sử dụng nhiều từ ngữ “ngân hàng”. Trong một lần đưa đoàn công tác của một trường đại học đi thực tế tại phiên giao dịch xã, anh Hà quan sát thấy chị Phượng và nhân viên làm việc tỏ ra lúng túng, phổ biến chính sách tại buổi giao dịch xã chị Phượng diễn đạt dài dòng, không thoát ý, dễ gây hiểu lầm, ảnh hưởng tới chất lượng dịch vụ của ngân hàng. 
Câu hỏi: Là người đứng đầu chi nhánh, Anh/Chị dự định sẽ xử lý tình huống trên như thế nào? Anh/Chị dự kiến sẽ sử dụng hình thức đào tạo nào để giúp chị Phượng cải thiện kỹ năng giao tiếp, ứng xử, kỹ năng trình bày vấn đề để đạt hiệu quả công việc cao hơn?
Thảo luận 2: Tại chi nhánh của Anh/Chị có áp dụng hình thức luân chuyển công việc đối với cấp dưới không? Nếu có thì thường luân chuyển công việc nào? Lý do thực hiện luân chuyển? Anh/chị có gặp khó khăn gì khi luân chuyển công việc của cấp dưới không?
2.4. Công tác quy hoạch và bổ nhiệm nhân sự 
Công tác cán bộ trong tổ chức là một quá trình bao gồm rất nhiều khâu, từ tuyển chọn, đánh giá cán bộ đến quy hoạch, đào tạo, bồi dưỡng, luân chuyển, bố trí, sử dụng, bổ nhiệm, miễn nhiệm và thực hiện chế độ, chính sách đối với cán bộ. Trong quá trình này, bao gồm nhiều khâu khác nhau và tạo thành một thể thống nhất, có quan hệ mật thiết, chặt chẽ với nhau bởi nếu nhà lãnh đạo thực hiện tốt khâu này sẽ là tiền đề để thực hiện tốt các khâu tiếp theo và ngược lại. Trong các khâu của công tác cán bộ, mỗi khâu có vai trò, vị trí quan trọng khác nhau, nên không được tuyệt đối hóa hay coi nhẹ bất cứ khâu nào.
- Về công tác quy hoạch cán bộ trong tổ chức: Công tác quy hoạch cán bộ là hoạt động không thể thiếu trong chức năng quản lý, phát triển nguồn nhân lực của mọi tổ chức. Hoạt động này thực chất là quá trình tìm kiếm và phát triển cá nhân có năng lực, tố chất, phẩm chất đạo đức để bồi dưỡng để sau một thời gian nhất định, cá nhân có thể được bổ nhiệm đảm nhiệm các vị trí trọng yếu trong tổ chức. Vì lẽ đó, khâu quy hoạch cán bộ trong bất cứ tổ chức nào đòi hỏi phải được tiến hành hết sức cẩn trọng, bài bản, khách quan với các tiêu chí cụ thể và sự tham gia của nhiều bộ phận, cá nhân trong tổ chức. Ở các nước phát triển, khi xây dựng tiêu chí để xét chọn nhân sự quy hoạch, họ thường chú trọng đến tiềm năng phát triển của cá nhân ở vị trí dự kiến bổ nhiệm hơn là hiệu quả làm việc tại thời điểm diễn ra hoạt động quy hoạch cán bộ của cá nhân đó. Một nhân viên có thể hoàn thành xuất sắc nhiệm vụ ở một vị trí công tác nào đó trong nhiều năm liền, nhưng không có nghĩa là họ có tiềm năng phát triển để có thể đảm nhiệm vị trí cao hơn. Trong khi đó, ở Việt Nam, các tổ chức thường quy hoạch cán bộ dựa vào kết quả công việc của cá nhân ở thời điểm làm công tác quy hoạch hoặc đôi khi bị phụ thuộc vào nhận xét cảm tính của trưởng đơn vị hoặc ban lãnh đạo của tổ chức. Trên thực tế, chúng ta có thể thấy, một cán bộ có thể có công lao đóng góp rất lớn cho tổ chức, nhưng khi được bổ nhiệm giữ vị trí cao hơn lại không hoàn thành nhiệm vụ, làm việc kém hiệu quả mà nguyên nhân phần lớn là do vị trí mới chưa phù hợp với sở trường, năng lực của nhân sự đó. Vì vậy, tổ chức cần hết sức cẩn trọng khi lựa chọn, xây dựng đội ngũ kế thừa, không nên vội vàng đưa vào quy hoạch một cán bộ chỉ đơn giản vì người đó đang làm tốt công việc hiện tại, hoặc có sự đóng góp nhiều năm mà phải xem xét cả hai khía cạnh về kết quả công việc và tiềm năng phát triển của cá nhân đó. Hoạt động quy hoạch cán bộ đòi hỏi phải được tiến hành thường xuyên theo định kỳ để luôn có sẵn nguồn nhân sự chất lượng, bổ nhiệm vào các vị trí trong tổ chức khi cần thiết. Tổ chức muốn chọn được nhân sự chất lượng để quy hoạch, cần phải xây dựng hệ thống đánh giá thành tích, năng lực, kỹ năng, phẩm chất của nhân viên. Những tiêu chuẩn đánh giá phải được thảo luận, thống nhất với tất cả nhân sự trong tổ chức và được phê duyệt bởi người đứng đầu tổ chức đó. Định kỳ theo tháng, quý, năm, khi đánh giá các mục tiêu và năng lực của nhân sự, nhà lãnh đạo, quản lý các cấp cần xem xét tiềm năng phát triển của cá nhân đơn vị mình quản lý. Tiềm năng phát triển nên được xem xét trên sở thích, nguyện vọng, mục tiêu nghề nghiệp, năng lực chuyên môn, tố chất và khả năng tiếp thu cái mới. Khi đánh giá được tiềm năng phát triển của cấp dưới, nhà lãnh đạo, quản lý phải có trách nhiệm bồi dưỡng cho họ những năng lực cần thiết thông qua việc đào tạo, phát triển theo một mục tiêu do hai bên cùng xác định. Bên cạnh đó, phải đánh giá đúng cán bộ trước khi đưa vào quy hoạch về phẩm chất chính trị, đạo đức, lối sống, năng lực chuyên môn, năng lực thực tiễn, uy tín cá nhân và vấn đề sức khoẻ để hoàn thành tốt chức trách, nhiệm vụ của chức danh được quy hoạch.
Đối với NHCS XH, quy hoạch cán bộ lãnh đạo, quản lý phải là hoạt động phát hiện sớm nguồn cán bộ trẻ có đức, có tài, có triển vọng, năng lực lãnh đạo, quản lý và phải xuất phát từ cơ sở. Cần rất cẩn trọng khi giới thiệu cán bộ quy hoạch vào các vị trí khác nhau sao cho người được quy hoạch có động lực phấn đấu, người chưa được quy hoạch nỗ lực hơn để xứng đáng được cấp trên, đồng nghiệp tín nhiệm giới thiệu quy hoạch vào các vị trí phù hợp cho lần làm quy hoạch sau. Khi đã quy hoạch, ngân hàng cần xây dựng kế hoạch bồi dưỡng, tạo nguồn các chức danh quản lý, đáp ứng nhiệm vụ chính trị trước mắt và lâu dài cho hệ thống. Vì lẽ đó, cán bộ được quy hoạch phải được bồi dưỡng, phát triển theo một kế hoạch bài bản, chuyên nghiệp, với chính sách rõ ràng, minh bạch. Quy hoạch cán bộ lãnh đạo, quản lý phải xuất phát từ yêu cầu nhiệm vụ chính trị và nhu cầu thực tế của đơn vị cơ sở trong chi nhánh, phải đặt công tác quy hoạch cán bộ với các khâu khác trong quy trình quản trị nhân sự của tổ chức. Quy hoạch cán bộ lãnh đạo, quản lý phải được xây dựng trên cơ sở quy hoạch cấp ủy đảng các cấp, lấy quy hoạch cấp dưới làm cơ sở cho quy hoạch ở cấp trên, bảo đảm sự gắn kết giữa quy hoạch cán bộ các cấp trong hệ thống ngân hàng CSXH.
- Bổ nhiệm cán bộ quản lý trong tổ chức: Đối với các tổ chức là đơn vị hành chính sự nghiệp nhà nước thì việc bổ nhiệm cán bộ quản lý các cấp cần tuân thủ và đảm bảo đúng trình tự, thủ tục theo quy định của các cơ quan chủ quản, của ngành và các văn bản hướng dẫn dưới luật khác. Thực tế công tác cán bộ, đặc biệt là việc bổ nhiệm vào các cương vị lãnh đạo, quản lý ở Việt Nam trong nhiều năm gần đây vẫn nặng về xem xét, đánh giá những tiêu chí hình thành phẩm chất người lãnh đạo, quản lý mang khuynh hướng chú trọng các tiêu chí định tính hơn là định lượng về năng lực chuyên môn. Do đó, vẫn còn tình trạng bổ nhiệm nhân sự không có chuyên môn sâu, chỉ thuần túy khả năng hoạt động phong trào, kỹ năng giao tiếp tốt. Ở một số vụ án điển hình, lãnh đạo còn đề bạt, bổ nhiệm các cương vị lãnh đạo, quản lý xuất phát từ mối quan hệ thân tộc hoặc lợi ích nhóm... Vì vậy, những người thực sự có năng lực không có cơ hội bộc lộ khả năng của mình. Điều đó không tránh khỏi lối tư duy và hoạt động quản lý nặng về thể hiện hình thức, thiếu nền tảng chuyên môn. Trước hết, người lãnh đạo, quản lý phải có năng lực chuyên môn sâu, bởi lẽ trong bối cảnh hội nhập, năng lực cạnh tranh đòi hỏi phải người lãnh đạo, quản lý phải có trình độ chuyên môn sâu, thông hiểu trên nhiều phương diện, khả năng nắm bắt xu thế và định hướng được sự phát triển hợp lý cho tổ chức, cho xã hội. Thiếu năng lực chuyên môn sâu, sẽ dẫn tới nguy cơ mắc phải hiểm họa (không có tầm nhìn, không tiên liệu trước được tương lai và không thích ứng với hiện tại) do thiếu óc thực tế và khả năng sáng tạo; không chịu rút ra bài học kinh nghiệm từ quá khứ và thất bại do thiếu khả năng suy ngẫm, học hỏi. Đặc biệt, việc bổ nhiệm vào các vị trí quản lý, lãnh đạo trong các tổ chức tín dụng nói chung và với NHCS nói riêng, không thể chỉ coi trọng kỹ năng quản lý, mà ít coi trọng năng lực chuyên môn sâu, bởi mỗi quyết định trong quản trị điều hành một chi nhánh ngân hàng đều có ảnh hưởng lớn đến sự phát triển bền vững của hệ thống NHCS nói riêng và ngành tài chính ngân hàng nói chung.
Thảo luận 3: Quan điểm của Anh/Chị khi giới thiệu cán bộ quy hoạch ở vị trí giám đốc, phó giám đốc phòng giao dịch trong NHCS?
2.5. Công tác động viên, duy trì sự cam kết của nhân viên trong chi nhánh
· Cách thức hiểu tâm lý nhân viên thông qua khí chất 
Khí chất là đặc điểm của cá nhân biểu hiện cường độ, nhịp độ hoạt động tâm lí, tạo nên tính cách của từng người. Hoạt động hệ thần kinh của con người được chia thành hai quá trình: HƯNG PHẤN và ỨC CHẾ. Sự kết hợp hoạt động của hai quá trình này tạo ra 03 trạng thái hoạt động của hệ thần kinh như: 
HƯNG PHẤN > ỨC CHẾ
HƯNG PHẤN < ỨC CHẾ
HƯNG PHẤN =  ỨC CHẾ
 Sự kết hợp của 3 trạng thái hoạt động của hệ thần kinh sẽ tạo ra 4 kiểu khí chất của con người: (1) Khí chất nóng nảy: Cơ sở sinh lí: ức chế cao, hưng phấn cao. Nhịp độ thần kinh nhanh, nhưng không cân bằng giữa ức chế (buồn) và hưng phấn (vui), thay đổi nhanh, thất thường. Biểu hiện bên ngoài: nói to, hành động mạnh mẽ, dễ cáu gắt, hay biểu lộ cảm xúc ra ngoài, cởi mở, chủ động, chân thành rất nhiệt tình với mọi người. Tuy nhiên do khả năng tự kiềm chế cảm xúc tiêu cực kém nên dễ làm mất lòng người khác. Nhận thức mọi sự việc rất nhanh. Có quan điểm sống rõ ràng, thiên về tình cảm, hay để tình cảm lấn át lí trí. Khả năng thích nghi với môi trường cao, và không giữ được bí mật thông tin. (2) Khí chất linh hoạt: Cơ sở sinh lí: phản ứng, nhịp độ thần kinh mạnh, mềm dẻo, tính cân bằng giữa ức chế và hưng phấn cao, linh hoạt. Biểu hiện bên ngoài: Hoạt động, xử lý tình huống nhanh nhẹn, hoạt bát, vui vẻ, dễ gần, có tài ngoại giao nên quan hệ rất rộng nhưng không sâu sắc. Có khả năng thích ứng cao trong mọi hoàn cảnh. (3) Khí chất điềm tĩnh (Bình thản): Cơ sở sinh lí: có cường độ thần kinh hưng phấn và ức chế cân bằng nhưng ở mức độ tương đối và không linh hoạt. Biểu hiện bên ngoài: kiểu người ít nói, chắc chắn, it bộc lộ cảm xúc ra bên ngoài. Là người ít khi để người khác đoán biết tâm trạng của họ. Cẩn thận trong công việc và ứng xử. Ít các mối quan hệ hơn người hoạt bát nhưng biết cách xây dựng các mối quan hệ rất chân thành, trọng chữ tín và sâu sắc. Khả năng giữ bí mật thông tin rất tốt. (4) Khí chất ưu tư: Cơ sở sinh lí: có cường độ thần kinh yếu, hưng phấn và ức chế đều yếu và không linh hoạt. Biểu hiện bên ngoài: sống nội tâm kín đáo, ít nói, ủy mị, yếu đuối và rất nhạy cảm. Hành động thiếu tính bạo dạn, rất rụt rè, nhút nhát. Không thích đám đông, không thích tham gia các hoạt động tập thể, rất ngại giao tiếp. Rất chu đáo, ít làm mất lòng người khác nhưng hay “suy diễn” và “quan trọng hóa mọi việc”, khó thích ứng với môi trường xung quanh. Tuy nhiên, trong mỗi người luôn tồn tại 4 loại khí chất trên nhưng ở mỗi cá nhân sẽ có một loại  khí chất "nổi bật" nhất, và nó quyết định khí chất của một người và rất khó thay đổi. Khí chất khác với tính cách. Khí chất không giúp phân biệt tốt - xấu hay phân loại thiện - ác. Nếu tính cách của một người có thể thay đổi hoặc rèn luyện và chịu ảnh hưởng rất lớn dưới sự tác động của môi trường sống bên ngoài thì khí chất có thể được che đậy bởi tính cách (chẳng hạn một người khí chất yếu (ưu tư) nhưng được rèn luyện trong môi trường quân đội vẫn có một tính cách cứng rắn, mạnh mẽ, tuy nhiên phần lớn thời gian họ vẫn thể hiện bản chất - mặt yếu đuối của mình, vì thực chất họ vẫn chỉ là người có khí chất ưu tư mà thôi). 
Việc phát triển kỹ năng quan sát thông qua hiểu khí chất, tính cách của cấp dưới sẽ giúp nhà lãnh đạo hiểu được sở thích, mong muốn, cách thức nhân viên trong làm việc và xử lý các tình huống. Trên cơ sở đó, lãnh đạo chi nhánh có thể lường trước các vấn đề cấp dưới có thể gặp phải để hướng dẫn, truyền kinh nghiệm giúp cấp dưới sẵn sàng đối diện và giải quyết vấn đề một cách hiệu quả nhất. 
· Tạo cơ hội để nhân viên phát triển
Giám đốc chi nhánh tạo cơ hội để nhân viên phát triển bằng cách nào? Các chuyên gia, các nhà khoa học nghiên cứu phát triển tổ chức khẳng định rằng, nhà lãnh đạo giỏi sẽ luôn biết tìm cách phát triển cấp dưới của mình. Một trong những nhiệm vụ hàng đầu của nhà lãnh đạo là tạo cơ hội để cấp dưới phát triển, trau dồi kiến thức, kỹ năng, tư duy mới trong nghề nghiệp và tăng khả năng thành công trong tương lai. Mặt khác, thực hiện thành công nhiệm vụ quan trọng này, nhà lãnh đạo đã góp phần xây dựng đội ngũ các nhà lãnh đạo, quản lý kế cận tinh nhuệ cho tổ chức với tầm nhìn dài hạn.
Tuy nhiên, tạo cơ hội cho cấp dưới phát triển đòi hỏi nhà lãnh đạo biết lựa chọn và đặt cấp dưới vào đúng cơ hội. Cơ hội đó phải phù hợp với năng lực, mong muốn và mục tiêu phát triển nghề nghiệp của cấp dưới. Khi tạo ra cơ hội, buộc nhà lãnh đạo phải tư duy và tự trả lời câu hỏi xem cơ hội này sẽ mang đến sự phù hợp và phát triển tốt nhất cho nhân sự nào? Nhân viên nào là người có đủ tâm, tầm, tài, đủ nhiệt huyết để theo đuổi cơ hội đó? Khi nhà lãnh đâọ trao cơ hội đúng người, có cách thức bồi dưỡng họ đúng cách, nhân viên  sẽ có động lực làm việc và cam kết gắn bó với tổ chức. 
Động viên và duy trì sự cam kết của nhân viên còn là việc nhà lãnh đạo biết tạo cho nhân viên cơ hội được thể hiện và cống hiến năng lực của họ cho tổ chức. Cảm nhận được phát huy năng lực làm việc và cống hiến cho tổ chức rất có ý nghĩa đối với nhân viên, bởi họ hiểu đang được cấp trên tin tưởng và kỳ vọng. Để tạo hứng thú làm việc, nhà lãnh đạo nên tạo ra những thách thức mới và giao cho nhân viên quyền tự chủ, cung cấp công cụ, phương tiện để tạo hứng thú hoàn thành tốt công việc được giao, ghi nhận thành tích, luôn bồi dưỡng phát triển năng lực cá nhân, tự chịu trách nhiệm trong thực thi công việc. 
Bên cạnh việc tạo cơ hội phát triển cấp dưới, nhà lãnh đạo cần chú trọng việc tạo ra mối liên quan giữa tiền thưởng với kết quả công việc. Ngoài cơ chế tiền lương, thưởng theo quy định của tổ chức, nhà lãnh đạo cần tạo ra cơ chế khen thưởng, sử dụng hợp lý hình thức khuyến khích tài chính cho những cấp dưới có thành tích đặc biệt, có sáng tiến, công hiến cải tiến mang lại lợi ích cho tổ chức. Bên cạnh đó, việc kích thích bằng tinh thần, luôn quan tâm, đối xử bình đẳng, tạo cơ hội cho cấp dưới được tham gia tích cực vào các quyết định liên quan đến sự phát triển bền vững của tổ chức hay quyền và lợi ích hợp pháp của người lao động trong chi nhánh, được ghi nhận và khen thưởng khi đạt thành tích…giúp cấp dưới tin tưởng và cam kết gắn bó hơn với tổ chức.  Bên cạnh đó, việc thảo luận với cấp dưới, thiết lập mục tiêu, các yêu cầu về công việc, các nguồn lực hỗ trợ thực hiện công việc, tiêu chí để đánh giá kết quả công việc, tiêu chuẩn để phân loại kết quả làm việc của nhân viên theo các cấp độ từ thấp đến cao một cách rõ ràng và minh bạch sẽ góp phần tạo động lực có động lực hoàn thành tốt công việc được giao.
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