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Người cán bộ quản lí một cơ sở giáo dục là người chịu trách 
nhiệm toàn diện trước cấp trên và xã hội về hoạt động của cơ 
sở giáo dục đó. Để hoàn thành nhiệm vụ này, người cán bộ 
quản lí giáo dục cần có những kĩ năng quản lí nhất định. Một 
kĩ năng vô cùng quan trọng là kĩ năng giải quyết tình huống 
quản lí giáo dục. Thật vậy, trong hoạt động của một tập thể 
sư phạm, tình huống quản lí giáo dục có thể nảy sinh bất cứ 
lúc nào, vì rất nhiều nguyên nhân. Chẳng hạn, tình huống 
xảy ra do lỗi của bản thân người quản lí, do phẩm chất và 
năng lực yếu kém. Tình huống quản lí giáo dục xảy ra cũng có 
thể do điều kiện làm việc quá khó khăn, thiếu thốn; tập thể 
có nhiều cá nhân với những tính xấu như hay đả kích, châm 
chọc, nói xấu, đố kị,… Tuy nhiên, khi một tập thể có điều kiện 
làm việc rất tốt, các cá nhân cũng tốt, người quản lí có phẩm 
chất và năng lực phù hợp với yêu cầu quản lí tập thể đó, thì 
tình huống quản lí giáo dục có thể xảy ra không? Các tình 
huống đó vẫn có thể xảy ra bất cứ lúc nào. Mỗi cá nhân trong 
tập thể là một thế giới nội tâm vô cùng phong phú, với những 
tư tưởng, quan điểm, tình cảm, thói quen,… khác nhau. Họ 
có thể có những cách phản ứng khác nhau trước các sự kiện 
nảy sinh trong đời sống sinh hoạt của tập thể. Giữa họ tồn tại 
không chỉ những mối quan hệ công việc, mà còn có những 
mối quan hệ tâm lí phức tạp. Chính vì thế, trong bất cứ một 
tập thể sư phạm nào, tình huống quản lí giáo dục đều có thể 
xảy ra.

Kó naêng giaûi quyeát tình huoáng quaûn lí giaùo duïc
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Để giải quyết thành công những tình huống quản lí giáo dục 
ấy, người cán bộ quản lí giáo dục chịu sự chi phối của những 
điều kiện khách quan như: cấp trên, môi trường, tập thể,… 
và những điều kiện chủ quan như: vốn sống, kinh nghiệm và 
kiến thức chuyên môn, kinh nghiệm và kiến thức về quản lí, 
kĩ năng quản lí,… trong đó, quan trọng nhất là kĩ năng giải 
quyết tình huống quản lí giáo dục.

Chính vì tầm quan trọng đó, kĩ năng giải quyết tình huống 
quản lí giáo dục phải được trang bị cho cán bộ quản lí đương 
chức và kế cận ngay từ các lớp đào tạo, bồi dưỡng về nghiệp 
vụ quản lí trường học, đặc biệt là thông qua con đường luyện 
tập giải quyết các tình huống quản lí giáo dục. Điều này cũng 
phù hợp với xu hướng hiện nay của thế giới trong huấn luyện 
cán bộ các ngành nghề khác nhau (giảm bồi dưỡng lí thuyết, 
tăng cường bồi dưỡng huấn luyện theo tình huống).

Vì thế, một nghiên cứu chuyên sâu về kĩ năng giải quyết tình 
huống quản lí giáo dục là rất cần thiết, từ đó, vận dụng kết 
quả nghiên cứu trong việc hình thành và phát triển kĩ năng 
này ở cán bộ quản lí trường học, góp phần nâng cao chất 
lượng của đội ngũ cán bộ quản lí, đáp ứng yêu cầu đổi mới 
giáo dục và quản lí giáo dục hiện nay.

Cuốn sách này trình bày kết quả nghiên cứu lí luận và thực 
tiễn về kĩ năng giải quyết tình huống quản lí giáo dục, tập 
trung vào một số vấn đề cơ bản sau đây:

– Trình bày tổng quan tình hình nghiên cứu vấn đề trên thế 
giới và Việt Nam; phân tích các vấn đề lí luận về tình huống 
quản lí giáo dục và kĩ năng giải quyết tình huống quản lí giáo 
dục; từ đó, phân tích các biện pháp có thể được sử dụng trong 
huấn luyện kĩ năng này cho cán bộ quản lí giáo dục.
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– Trình bày kết quả khảo sát các tình huống quản lí thường 
gặp và khó giải quyết trong thực tiễn quản lí giáo dục ở 
trường phổ thông; phân tích kĩ năng giải quyết một số tình 
huống quản lí giáo dục thường gặp, đồng thời vận dụng các 
biện pháp huấn luyện kĩ năng cho cán bộ quản lí thông qua 
việc luyện tập giải quyết một số tình huống quản lí giáo dục 
điển hình.

Nhân dịp cuốn sách được xuất bản, tác giả bày tỏ lòng biết 
ơn sâu sắc và chân thành đến quý thầy cô, đồng nghiệp, các 
học trò là học viên các lớp bồi dưỡng cán bộ quản lí giáo dục, 
đã giúp đỡ, động viên tác giả hoàn thành công trình nghiên 
cứu này.

Giải quyết tình huống quản lí giáo dục vừa là khoa học cũng 
vừa là nghệ thuật ứng xử. Do đó, nghiên cứu về kĩ năng giải 
quyết tình huống quản lí giáo dục và vận dụng trong công tác 
đào tạo bồi dưỡng cán bộ, giúp họ giải quyết được các tình 
huống muôn hình muôn vẻ trong thực tiễn là rất khó khăn. Vì 
lẽ đó, cuốn sách khó tránh khỏi những hạn chế, khiếm khuyết. 
Tác giả rất mong nhận được những ý kiến đóng góp của đồng 
nghiệp, bạn đọc xa gần với sự cầu thị và trân trọng!

Tác giả
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Trong cuộc sống và hoạt động thực tiễn trên mọi lĩnh vực, con 
người luôn phải đối mặt với rất nhiều những tình huống có vấn 
đề cần phải giải quyết. Kĩ năng giải quyết tình huống có vấn đề trở 
thành một kĩ năng vô cùng quan trọng, góp phần đưa đến thành 
công của con người trên các lĩnh vực, trong đó có lĩnh vực quản 
lí. Vì thế, việc nghiên cứu quá trình giải quyết tình huống có vấn 
đề trong cuộc sống nói chung, trong các lĩnh vực ngành nghề khác 
nhau và trong quản lí đã thu hút sự chú ý của nhiều nhà khoa học, 
tâm lí học ở trong và ngoài nước. Chúng tôi sẽ điểm qua lịch sử 
nghiên cứu vấn đề trên hai bình diện như sau:

Thứ nhất: Những nghiên cứu về tình huống có vấn đề.

Thứ hai: Những nghiên cứu về kĩ năng giải quyết tình huống 
có vấn đề.

Riêng trong bình diện thứ hai, chúng tôi sẽ giới thiệu tổng quan 
nghiên cứu của các tác giả trong và ngoài nước về kĩ năng giải quyết 
tình huống có vấn đề trong cuộc sống nói chung và trong một số 
lĩnh vực hoạt động thực tiễn; trong quản lí, quản lí giáo dục.

I.  NhữNg NghIêN cứu về tìNh huốNg có vấN đề
Những nghiên cứu của các tác giả ở trong và ngoài nước về 

tình huống có vấn đề, theo chúng tôi, có thể được chia ra thành ba 
hướng như sau:

CHƯƠNG 

1
TOÅNG QUAN NGHIEÂN CÖÙU VAÁN ÑEÀ
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Hướng thứ nhất: Nghiên cứu tình huống có vấn đề trong tư duy.

Hướng thứ hai: Nghiên cứu tình huống có vấn đề trong dạy 
học, nhất là sử dụng tình huống có vấn đề như một phương pháp 
dạy học tích cực.

Hướng thứ ba: Nghiên cứu các loại tình huống có vấn đề thường 
xảy ra trong những lĩnh vực hoạt động thực tiễn của con người.

1.  Nghiên cứu khái niệm tình huống có vấn đề trong tư duy

Trong tâm lí học phương Tây, từ lâu, vấn đề thường được định 
nghĩa như một mục đích chưa đạt được ngay (as a goal that is not 
immediately attainable). Chẳng hạn, tác giả Duncker (1945) đã viết: 
“Một vấn đề tồn tại khi con người có một mục đích nhưng không 
biết làm thế nào để đạt được mục đích đó” [90]. Điều này đòi hỏi 
con người phải suy nghĩ, tư duy.

Trong tâm lí học Liên Xô trước đây, một trong những người 
tiên phong nghiên cứu tình huống có vấn đề trong tư duy là X.L. 
Rubinstein (1958): “Tư duy thường bắt đầu từ một vấn đề hay một 
câu hỏi, từ sự ngạc nhiên hay sự thắc mắc, từ sự mâu thuẫn. Tình 
huống có vấn đề như thế có tác dụng lôi cuốn cá nhân vào quá trình 
tư duy...” [67, tr.14-15], và “Quá trình tư duy bắt đầu từ việc phân 
tích tình huống có vấn đề,...” [66, tr.292].

Các nhà tâm lí học khác có công trong việc nghiên cứu tình 
huống có vấn đề không thể không kể đến là:

A.M. Machiuskin (1972) coi tình huống có vấn đề là một dạng 
đặc biệt của sự tác động qua lại giữa chủ thể và khách thể được đặc 
trưng bởi một trạng thái tâm lí khiến chủ thể phải tìm kiếm những 
tri thức, phương hướng hành động chưa biết nhằm thoả mãn nhu 
cầu nhận thức của mình [44].
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V. Okon (1976) xem đặc trưng cơ bản của tình huống có vấn 
đề là trạng thái lúng túng về lí thuyết và thực hành trong quá trình 
nhận thức, sự mâu thuẫn của kinh nghiệm đã có của chủ thể với 
những tri thức mới. Nhờ đó, người học phải huy động năng lực của 
mình để giải quyết mâu thuẫn [57].

Đặc biệt, I. Ia. Lecne (1977) phân tích sâu hơn về khái niệm 
tình huống có vấn đề. Ông viết: “Tình huống có vấn đề đặc trưng 
cho thái độ của chủ thể đối với trở ngại nảy ra trong lĩnh vực hoạt 
động thực hành hay trí óc. Nhưng đó là thái độ mà trong đó chủ thể 
chưa biết cách khắc phục trở ngại và phải tìm tòi cách khắc phục. 
Nếu không ý thức được khó khăn thì không nảy ra nhu cầu tìm tòi, 
và không có nhu cầu tìm tòi thì không có tư duy sáng tạo,...” [38, tr. 
25-19]. Như vậy, Lecne quan niệm, tình huống có vấn đề là nguồn 
của tư duy chỉ khi chủ thể có nhu cầu nhận thức. Ngoài ra, theo ông, 
tình huống có vấn đề kích thích tư duy khi chủ thể “sẵn có những 
tri thức ban đầu nào đấy đáp ứng nội dung cụ thể của tình huống, 
sẵn có những phương tiện trí óc để “xử sự” với nội dung cụ thể đó” 
[38, tr.25-29]. Từ đó, Lecne phân biệt khái niệm tình huống có vấn 
đề với khái niệm “vấn đề” và “bài toán có vấn đề”. Vấn đề là một tình 
huống có vấn đề được chủ thể tiếp nhận để giải quyết dựa trên các 
phương tiện (tri thức, kĩ năng, kinh nghiệm) sẵn có của mình. Còn 
bài toán có vấn đề là vấn đề mà trong đó có nêu ra các thông số và 
điều kiện giải có thể do bên ngoài đặt ra cho chủ thể. Như vậy, mọi 
vấn đề đều chứa đựng tình huống có vấn đề (nhưng không phải bất 
kì tình huống có vấn đề nào cũng đều là vấn đề). Tương tự như vậy, 
mọi bài toán có vấn đề đều chứa đựng vấn đề, và do đó đều chứa 
đựng tình huống có vấn đề (nhưng không phải bất cứ tình huống 
có vấn đề nào và bất cứ vấn đề nào cũng đều là bài toán cả). “Các 
tình huống có vấn đề và các vấn đề phải được biến đổi đi và được 
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phát biểu như thế nào đấy thì mới có tính chất và hình thức của 
một bài toán” [38, tr. 25-29]. Quan niệm này của Lecne phù hợp với 
quan điểm của Rubinstein: “Quá trình tư duy bắt đầu từ việc phân 
tích tình huống có vấn đề. Phân tích tách ra các dữ kiện đã cho, đã 
biết và dữ kiện chưa biết, cần tìm. Từ đó mới đặt ra bài toán, như 
vậy, bài toán khác với tình huống có vấn đề. Sau khi phân tích tình 
huống có vấn đề mới có bài toán được phát biểu ra dưới dạng này 
hay dưới dạng kia. Việc đặt bài toán phụ thuộc vào việc phân tích 
tình huống có vấn đề,...” [66, tr.292].

Sau I. Ia. Lecne là V.A. Cruchetxki (1981). Ông cho rằng tình 
huống có vấn đề xuất hiện khi có “mâu thuẫn giữa kinh nghiệm đã 
có của học sinh (tri thức, kĩ năng, kĩ xảo) và những vấn đề nảy sinh 
trước các em khi giải quyết những nhiệm vụ nhận thức trong học 
tập. Mâu thuẫn này gây nên hoạt động tư duy tích cực” [13, tr.102]. 
Theo A.V. Petrovski (1982), “Tình huống có vấn đề là tình huống 
được đặc trưng bởi một trạng thái tâm lí xác định của con người, 
nó kích thích tư duy khi trước con người nảy sinh những mục đích 
và những điều kiện hoạt động mới trong đó những phương tiện và 
phương thức hoạt động trước đây mặc dù là cần nhưng chưa đủ để 
đạt được mục tiêu mới này” [59, tr.162].

Ở Việt Nam, trong tất cả các giáo trình tâm lí học đại cương 
như của Triệu Xuân Quýnh – Bùi Ngọc Oánh – Nguyễn Hữu Nghĩa 
(1993); Nguyễn Quang Uẩn (Chủ biên) – Trần Hữu Luyến – Trần 
Quốc Thành (1995); Bùi Văn Huệ (1996); Phạm Minh Hạc (Chủ 
biên) – Phạm Hoàng Gia – Trần Trọng Thuỷ – Nguyễn Quang Uẩn 
(1998); Trần Trọng Thuỷ (Chủ biên) – Nguyễn Quang Uẩn (2000), 
các tác giả đều cho rằng: tư duy được kích thích bởi tình huống 
(hoàn cảnh) có vấn đề, tức là tình huống có chứa đựng một mục 
đích mới, một vấn đề mới, một cách thức giải quyết mới mà những 
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phương tiện, phương pháp hoạt động cũ, mặc dù vẫn còn cần thiết, 
nhưng không còn đủ sức để giải quyết vấn đề mới đó, để đạt được 
mục đích mới đó. Ngoài ra, tình huống có vấn đề được cá nhân 
nhận thức đầy đủ, được chuyển thành nhiệm vụ của cá nhân, tức 
cá nhân xác định được cái gì đã biết, đã cho và cái gì còn chưa biết 
phải tìm, đồng thời phải có nhu cầu (động cơ) tìm kiếm nó (xem 
[65], [85], [30], [23], [77]).

Các tác giả khác như Nguyễn Văn Tư (1995), Nguyễn Đình 
Chỉnh (1995), Nguyễn Ngọc Bảo (1995), Nguyễn Như An (1996), 
Đặng Thành Hưng (2002), khi nghiên cứu về kiểu dạy học nêu vấn 
đề, đều có chung quan điểm về tính khách quan và chủ quan trong 
tình huống có vấn đề: Tri thức hoặc cách thức hành động mà chủ 
thể chưa biết, phải tìm, phải đạt được – đó là mặt khách quan, còn 
mặt chủ quan của tình huống có vấn đề thể hiện ở chỗ chủ thể phải 
nhận thức được cái phải tìm đó, có nhu cầu giải quyết và có khả 
năng giải quyết (bằng những tri thức, kĩ năng, kĩ xảo, kinh nghiệm 
đã có) (xem [84], [8], [4], [1], [31]).

Phan Dũng (1997), khi nghiên cứu về phương pháp luận sáng 
tạo trong giải quyết vấn đề và ra quyết định, cũng đưa ra khái niệm 
tình huống có vấn đề. Theo tác giả, “tình huống có vấn đề hay bài 
toán hiểu theo nghĩa rộng là tình huống, ở đó người giải đặt cho 
mình mục đích cần đạt được nhưng làm cách nào đạt được mục 
đích thì chưa biết. Điều này đòi hỏi người giải phải suy nghĩ” [17, 
tr.12]. Ông nhấn mạnh: “Nét chung của những tình huống này là 
có sự mâu thuẫn giữa mục đích đề ra và việc chưa biết cách đạt 
được mục đích ấy” [16, tr.7]. Gần với quan niệm này là quan niệm 
của Nguyễn Huy Tú (1996): “Vấn đề là một nhiệm vụ (bài toán) mà 
người giải nó không thể huy động được các giải pháp giải quyết sẵn 
có trong trí nhớ của mình để đạt được mục đích đặt ra” [81, tr.52].
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Tóm lại, theo thời gian, chúng tôi đã điểm qua quan niệm của 
một số tác giả trong và ngoài nước về tình huống có vấn đề. Nhìn 
chung, các quan niệm của họ cho thấy có một số điểm nổi bật sau 
đây:

– Tình huống có vấn đề chứa đựng mâu thuẫn giữa cái đã biết 
và cái chưa biết.

– Chủ thể nhận thức được mâu thuẫn, có nhu cầu giải quyết 
mâu thuẫn, có khả năng giải quyết mâu thuẫn dựa trên vốn kiến 
thức, kĩ năng, kĩ xảo, kinh nghiệm của mình.

– Chủ thể đặt ra được mục đích nhưng chưa biết cách đạt được 
ngay mục đích, đòi hỏi chủ thể phải suy nghĩ, tìm tòi.

– Vì lẽ đó, tình huống có vấn đề là nguồn kích thích tư duy nói 
riêng và hoạt động nhận thức nói chung.

2.  Nghiên cứu việc sử dụng tình huống có vấn đề như một phương 
pháp dạy học tích cực

Tình huống có vấn đề, với tư cách là nguồn kích thích tư duy, 
theo nhiều tác giả, được sử dụng như một phương pháp dạy học 
tích cực trong một kiểu dạy học gọi là dạy học nêu vấn đề (dạy học 
giải quyết vấn đề).

Những người đã nghiên cứu về dạy học nêu vấn đề trong dạy học 
nói chung và dạy học ở trường phổ thông nói riêng có thể được kể 
đến là A.M. Machiuskin (1972), V. Okon (1976), I.Ia. Lecne (1977), 
V.A. Cruchetxki (1981), A.V. Petrovxki (1982), Vương Dương 
Minh (1991), Nguyễn Ngọc Quang (1994), Nguyễn Văn Tư (1995), 
Nguyễn Đình Chỉnh (1995), Lê Văn Năm (1997), Phan Thị Nhiệm 
(1998), Đặng Thành Hưng (2002). Các tác giả có ý kiến thống nhất 
ở điểm sau: Trung tâm, mấu chốt của dạy học nêu vấn đề chính là 


