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GIAO TRINH MON HQOC/MO PUN

Tén mén hoc/mo dun: Quan tri Doanh nghiép

Ma moén hoc/mé6 dun: MD 19

Vi tri, tinh chét, y nghia va vai tro cia mén hoc/mé dun:

- Bay 1a m6 dun co sd nd gitp cho ngudi hoc sau khi hoc c6 cach nhin khai quéat
vé quan tri kinh doanh 1 doanh nghiép.

- Tinh chat: mé dun cung cép nhitng kién thirc vé cach thuc t6 chie, diéu hanh
dé nang cao hiéu qua hoat dong kinh doanh cua mot doanh nghiép trong diéu
kién canh tranh caa nén kinh té thi truong:

Muc tiéu cua moén hoc/mo dun:

- V¢ kién thic:

Trinh bay dugc nhiing kién thic co ban vé quan tri va quan tri doanh nghiép

- Vé k¥ nang:

Lwa chon duogc c4c cung cach té chuc, diéu hanh va tham muu cho lanh dao
doanh nghiép vé phuong phép, hinh thtc, bién phap quan tri doanh nghiép dé
néng cao hiéu qua hoat dong kinh doanh cua doanh nghiép

- Vé ning luc ty chu va trach nhiém:

Nguoi hoc tu rén luyén ki ning qua cac bai tap vé nha, co trach nhiém hoan
thanh céc bai tap theo yéu cau cua gido vién. Pat duoc két qua sau khi két thic
mo dun.
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Chuong 1: TONG QUAN VE QUAN TRI

Muc tiéu chuwong:

Hoan thanh chuwong nay nguroi hoc c6 thé:

1. Trinh bay duwroc khai niém vé té chire va ddc diém cua té chirc

2. Trinh bay duwoc khai niém quan tri va s can thiét cia qudn tri trong céc to
chuc.

3. Trinh bay dwoc bon chite ning co bdn cia quan tri.

4. M6 ta céc vai tro ciia nha qudn tri trong té chuzc.

5. Xdc dinh dwoc Cac cdp qudn tri trong mét té chizc va nhiém vy chai yéu cia
MGi cap qudn tri.

6. Xdc dinh dwoc Ky ndng ciia nha quan tri va mai lién hé véi cac cdp bdc
quan tri.



1 Khai quat vé to chirc
1.1 Khai niém vé té charc

Mot t6 chac 1a mot tap hop nhidu ngudi ¢ chu dinh nham dat duoc
nhitng muc tiéu cu thé. Truong Pai hoc cia ban ciing 1a mot t6 chic. Bénh
vién, nha tho, cac doanh nghiép/cong ty, cdc co quan nha nudc hoiac mot doi
bong da ctia mot cau lac bo... 1a nhiing vi du vé mot to chuc.

1.2 Cic dic trung co ban cia té chic

Tat ca cac don vi dugc néu trén déu 1a to chirc va déu co chung cac dic
diém chung duoc

Truéc hét, mdi to chic phai ¢ mot muc dich riéng. Muc dich nay duoc
thé hién mot cach cu thé dudi dang mot muc tiéu hay nhdm cac muc tiéu ma
t6 chitc d6 mong mudn dat duoc.

Thet hai, mdi t6 chirc phai 1a mot tap hop géom nhiéu nguwoi. Néu chi co
moét ngudi 1am viéc thi khdng tao thanh mot té chirc, né doi hoi moi ngudi
phai thuc hién céng viéc can thiét cho to chic dé dat duwoc muc tiéu chung caa
minh.

The ba, moi to chie déu phai trién khai mot cau tric 16 rang dé moi
thanh vién co thé thuc hién phan viéc caa minh. CAu tric ay c6 thé 1a mot cau
trdc ma, linh hoat, khéng can dén su phan dinh nhiém vu mot céch rd rang va
chinh xéc, hay giéi han su tham gia nham khai thac t6i da su phéi hop trong
cong viéc. NGi cach khéc, d6 c6 thé 1a mot mang ludi don gian voi nhiing moi
quan hé cong viéc it cb dinh hoic hé théng d6 mang tinh truyén thong hon
véi nhitng quy tac, quy ché va ban md ta cong viéc dugc xac dinh rd rang, can
than va mot sé thanh vién duoc goi 1a “sép” c¢6 nhitng quyén han doi voi
nguoi khac. Tuy nhién, cho di to chic d6 ¢ dugc sip xép theo kiéu nao di
nita thi né cling can c6 mot cau trdc rd rang, cu thé dé mbi lién hé trong cong
Viéc gitra cac thanh vién dugc xac dinh mot cach rd rang.

TOm lai, thuat ngit té chic dé cap dén mot chinh thé c6 mot muc dich
riéng, bao gom nhiéu thanh vién va phai c6 mét cau trdc c6 hé théng.

1.3 Sw thay déi trong quan niém vé té chirc

Céc dic trung co ban cua to chirc ¢6 vai trd quan trong trong viéc dinh
nghia va hiéu vé dic diém cua td chic. Tuy nhién, hién nay, qua trinh thay
d6i cua to chirc van dang dién ra lién tuc. Bang 1.1 dudi day sé liét ké mot s6
khéc biét gitra quan niém truyén thong va quan niém hién dai vé to chuec.
Theo d6, cac to chic ngay nay dang trd nén mé hon, linh hoat va thich tng
t6t hon trudc nhitng thay doi caa méi truong. Thé gidi xung quanh cua cac to



chtrc da thay doi va dang tiép tuc thay doi. Nhimg thay d6i vé chinh tri, kinh
té, x& hoi va céng nghé dang tao ra mot moi trudng ma cac to chac thanh
cong (nhiing té chirc thuong xuyén dat duoc nhitng muc tiéu dé ra) budc phai
4p dung nhitng cach thirc méi dé hoan thanh cong viéc cua ho. Chang han, su
ing dung thuong mai dién tir va sy phét trién ngay cang sau va rong caa cong
nghé thdng tin va nhitng anh huéng caa né dén doanh nghiép, sy gia ting cua
toan cau hda va ca viéc thay déi nhitng ky vong cua nhan vién da dit ra cho

nha quan tri nhitng thach thirc mai trong viéc thay doi.

Bingl.1: Quan diém té chirc truyén thong va té chirc mai

T6 chirc truyén thong

To chirc maéi

On dinh

Nang dong

Kém linh hoat

Linh hoat

Cht trong vao cong viéc

Cht trong vao k¥ nang

Cong viéc dugce xac dinh dya trén dia

vi nghé nghiép

Cong viéc dugce xac dinh dya trén cac

nhiém vu can phai lam

Dinh hudng ca nhan

Dinh huéng nhom

Céc vi tri cong viéc on dinh

Céc vi tri cong viéc tam thoi

Pinh huéng ménh 1énh

Pinh hudng sy tham gia ciia cap dudi

Céc nha quan tri ludn ludn dua ra cac

quyét dinh

Cép dudi tham gia vao qua trinh ra

quyét dinh

Dinh hudng quy tac, luat 1é

Dinh hudng khach hang

Luc luong lao dong twong d6i dong

nhét

Luc lugng lao dong da dang

Ngay lam viéc duoc xac dinh tir 9 gio

sang dén 5 gio chiéu

Ngay lam viéc khong c6 gidi han thoi

gian

Quan hé dya trén cap bac

Quan h¢ dya trén mang ludi
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Cong viéc dugc thuc hién trén thiét bi Lam viéc moi lic, moi noi

ctia to chirc trong thoi gian cu thé

1.4 To chirc 1a 1 h¢ théng mé

Hé thong 1 tap hop nhitng phan tir (yéu t) co lién quan va phu thuoc
1an nhau duoc sip xép theo cach dé tao ra mot tong thé thong nhat. Do 1a mot
quan niém rut ra rir khoa hoc vat 1y va dugc ap dung vao té chuc.

Hai dang hé théng co ban d6 1a hé théng dong va hé théng mé. Cac hé
théng dong khong bi anh huong béi moi truong va khong tuong tac voi moi
truong. Nguoc lai, cac hé thdng ma lai tuong tac mot cach ning dong véi moi
truong cua ching. Ngay nay, khi ching ta goi ca to chic 1a "hé thong" 1a ta
dang noi dén hé thong ma; tic 13, ching ta thira nhan rang mot to chic ludn
tuong tac voi moi trudng xung quanh nd. Theo quan diém caa Trudng phéi
Quan trji bang phuong phap khoa hoc, doanh nghiép (t6 chirc) 1a mot hé thdng
dong.

Mot to chirc duge xem xét nhu 1a mot hé thong mé bao gom nhiing bo
phan cd lién quan véi nhau va lién quan dén nhing luc lugng bén ngoai. Hinh
dudi day s& mdi ta vé tinh md cua to chirc. P6 1a mot méi quan hé hitu quan
véi cac yéu té moi truong bén ngoai to chirc. Bong thoi 12 qué trinh bién doi
c4c yéu té dau vao tao ra nhitng san pham dau ra dién ra bén trong t6 chuc. To
chtc sir dung nhiing yéu t bén ngoai va bén trong t6 chac. Bong thai, cung
cap va bo sung nhitng nguon luc cho méi trudng bén ngoai. Qué trinh hoat
dong cua té chirc mang tinh hé théng va 1a mot qua trinh tac déng va phan
hoi.
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Méi trwerng

Hé théng

Hinh 1.1 T6 chic 12 hé théng mé

Céc yéu td dau vao Qua trinh bién ddi Paura
Nguyén liéu Hoat déng cla nhan vién San ph&dm/dich vy
Ngudn nhan lyc Hoat déng quan tri Théng tin vé két qua tai

chinh

Vén Céng nghé va phwong phap
Céng nghé van hanh Két qua nhan sy
Théng tin

t A y

Moéi trwdrng

2 Khai niém vé quan tri
2.1 Dinh nghia 1

Thuat ngir quan tri duoc giai thich bang nhiéu cach khac nhau va c6 thé
n6i 1a chuwa c6 mot dinh nghia ndo dwoc tit ca moi ngudi chiap nhan hoan
toan. Theo Koontz va O“Donnell: “Cé & khong co linh vuc hoat dong nao
Cua con nguoi quan trong hon la céng viéc quan ly, baoi vi moi nha qudan tri o
Moi cdp dé va trong moi co s¢ déu co mét nhiém vu co ban 1a thiét ké va duy
tri mot moi truwong ma trong do cdc ca nhdan lam viéc voi nhau trong cac
nhom cé thé hoan thanh cac nhiém vu va cac muc tiéu da dinh.”
2.2 Dinh nghia 2

Mot dinh nghia giai thich tuong d6i ré nét vé quan tri dugc James Stoner
va Stephen Robbins trinh bay nhu sau: “Quan tri 1a tién trinh hoach dinh, to
chtc, 1anh dao va kiém soat nhiing hoat dong cua cac thanh vién trong to
chtc va sir dung tat ca cac nguon luc khac cua té chic nham dat dugc muc
tiéu da dé ra”.
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“Tién trinh” trong dinh nghia nay néi 1én rang cac cong viéc hoach dinh,
té6 chuc, lanh dao va kiém soat phai dugc thuc hién theo mot trinh tu nhat
dinh. Khai niém trén ciing chi ra rang tat ca nhitng nha quan tri phai thuc hién
cac hoat dong quan tri nham dat duoc muc tiéu mong doi. Nhitng hoat dong
nay hay con duoc goi & cac chirc ning quan tri bao gom:

Hoach dinh: Nghia 13 nha quan tri can phai xac dinh truéc nhitng muc
tiéu va quyét dinh nhitng céach tt nhat dé dat duoc muc tiéu;

To chirc: Pay 1a cong viéc lién quan dén su phan bd va sip xép nguon
luc con ngudi va nhitng ngudn luc khac caa to chic. Mac do hiéu qua caa to
chtc phy thudc vao sy phdi hop cac nguén luc dé dat dugc muc tiéu:;

Lanh dao: Thuat ngit ndy md ta sy tdc dong caa nha quan tri ddi véi cac
thudc cap cling nhu sy giao viéc cho nhitng nguoi khac 1am. Bang viéc thiét
lap moi truong 1am viéc tét, nha quan tri c6 thé gilp cac thudc cap 1am viéc
hiéu qua hon;

Kiém soat: Nghia 1a nha quan tri ¢6 gang dé dam bao rang t6 chuc dang
di dting muc tiéu da dé ra. Néu nhiing hoat dong trong thuc tién dang co su
léch lac thi nhitng nha quan tri s& dua ra nhiing diéu chinh can thiét.

Pinh nghia ctia Stoner va Robbins ciing chi ra rang nha quan tri sir dung
tat ca nhitng ngudn luc caa to chic bao gdm ngudn luc tai chinh, vat chat va
thong tin ciing nhu nguon nhan lyc dé dat dugc muyc tiéu. Trong nhiing nguon
luc trén, ngudn luc con ngudi 14 quan trong nhat va ciing khé khin nhat dé
quan ly. Yéu to con ngudi ¢6 thé ndi la co anh huong quyét dinh ddi vai viéc
dat duoc muc tiéu cua to chirc hay khong. Tuy nhién, nhitng nguén luc khac
cling khong kém phan quan trong. Vi du nhu moét nha quan tri muén ting
doanh s ban thi khong chi can co chinh sach thuc day, khich Ié thich hop ddi
véi nhén vién ban hang ma con phai tang chi tiéu cho cac chuong trinh quang
céo, khuyén mai.

2.3 Dinh nghia 3

M4t dinh nghia khac néu 1én r.'flng “Quan tri la su tic dong c6 hudng dich
cua chu thé quan tri 1én ddi twong quan tri nham dat dugc nhitng két qua cao
nhat véi muc tiéu da dinh trudc”.

Khéi niém nay chi ra rang mot hé théng quan tri bao géom hai phan hé:

(1) Chu thé quan tri hay phan hé quan tri va (2) Bdi tuong quan tri hay phan
hé bi quan tri. Giira hai phan hé nay bao gio c6 méi lién hé véi nhau bang cac
dong thong tin. Thong tin thuan hay con goi la thong tin chi huy la thdng tin
tir cha thé quan tri truyén xuéng d6i twong quan tri. Thdng tin phan hoi l1a
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thong tin duoc truyén tir di twong quan tri tro 1én cha thé quan tri. Mot khi
cha thé quan tri truyén dat thong tin di ma khong nhan dugc thong tin nguoc
thi n6 s& mat kha ning quan tri. Nghién ctu tir thuc tién quan tri chi ra rang
viéc truyén dat thdng tin trong ndi bd td chie thudng bi 1éch lac hoic mat mat
khi thong tin di qua nhiéu cip quan tri trung gian hay con goi 1a cac ,,bo loc*
thong tin. Két qua 1a hiéu luc quan tri s& kém di.

Pé két thiic phan gigi thiéu vé khai niém quan tri ¢6 1é can thiét phai co
cau tra loi cho mot cdu hoi thuong dugc néu ra la c6 su khac biét nao gitra
quan ly va quan tri khdng ? Mot s6 nguoi va trong mot sé truong hop nay thi
dung tir quan tri vi du nhu quan tri doanh nghiép hay cong ty, nganh dao tao
quan tri kinh doanh; Va nhitng ngudi khac dbi véi truong hop khéc thi st
dung tir quan ly chang han nhu quan 1y nha nudc, quan Iy cac nghiép doan.
Tuy hai thuat ngit ndy duoc dung trong nhitng hoan canh khac nhau dé néi 1én
nhitng noi dung khac nhau, nhung vé ban chéat cua quan tri va quan ly la
khong c6 sy khac biét. Biéu nay hoan toan twong tu trong viéc st dung thuat
ngir tiéng Anh khi néi vé quan tri cling c6 hai tir la management va
administration.

2.4 Dinh nghia 4

Thuat ngir quan tri dugc dinh nghia 13 qua trinh diéu phdi cac cong viéc
dé ching c6 thé duoc hoan thanh véi hiéu suat va hiéu qua cao nhat, bang va
théng qua nhitng nguoi khac.

Pé hiéu 15 hon vé dinh nghia nay, ching ta hiy tim hiéu tung thuat ngi
cua dinh nghia nay

- Qua trinh 14 tir dién ta nhiing chirc ning dang dugc thuc hién va céc
cdng Viéc wu tién can cac nha quan tri giai quyét. Cac chirc niang nay cu thé 13
lap ké hoach, t6 chirc, 1anh dao va kiém soat. Ching toi s& lam rd hon nhiing
chie nang nay cling nhu qué trinh quan tri trong phan tiép theo khi ching ta
xem xét nhitng viéc lam cuy thé caa cac nha quan tri.

- Chung ta cling biét phan tha hai cua dinh nghia 13 cum tir diéu phéi
cdng viéc cua ngudi khac. Pay chinh 1a diém gilp ching ta phan biét duoc ai
la nha quan tri con ai khong phai la nha quan tri. Nhung ngoai ra dinh nghia
cling dé cap dén viéc hoan thanh cong viéc cua td chuc véi hidu suat va hiéu
qua cao; hoic it ra d6 ciing 1 viéc ma cac nha quan tri rat mudn thyc hién.

Hiéu suat 1a mot phan vo clng quan trong cua quan tri. N6 dé cap dén
méi quan hé giira dau vao va dau ra. Néu ban cd thé tao dugc nhiéu san pham
dau ra hon tr cung luong dau vao cho truéc thi ban da tang duoc hiéu suat.
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Hodc twong tu, néu ban co thé tao ra sé san pham dau ra twong duong nhung
Vvé6i luong dau vao it hon thi ciing c¢6 nghia 1a ban di ting duoc hiéu suat. Boi
vi c&c nha quan tri phai diéu hanh cdng viéc véi ngudn luc gigi han, cha yéu
gom nhan lyc, tai chinh, vat chat va théng tin, cho nén ho ludén quan tim dén
viéc sir dung céc nguon luc ndy mot cach cd hiéu qua nhat. Vi thé ho ludn
quan tAm dén viéc cat giam chi phi tbi da.

Tir goc nhin nay ta c6 thé hiéu hiéu suat 1a “lam dung cach” c6 nghia la
khong lang phi cac ngudn luc.

Tuy nhién, hiéu suat khdng phai 1a yéu té duy nhat. Quan tri ciing lién
quan dén viéc thuc hién cac cong viéc dé dat dugc cac muc tiéu caa td chuc;
tac 13, quan tri quan tam dén hiéu qua. Khi cac nha quan tri hoan thanh muc
tiéu cua té chire, chling ta néi rang ho 1am viéc c6 hiéu qua. Hiéu qua thuong
dugc md ta 1a “lam dung viéc” — tac 1a nhitng viéc 1am caa ho co thé gidp to
chtic dat duoc nhitng muc tiéu da dé ra. Trong khi hiéu suét lién quan dén cac
phuong tién dung dé thyc hién cong viéc, hiéu qua lai lién quan dén két qua
cudi ciing — hay néi cach khac — dén viéc co dat duoc muc tiéu cua to chic
hay khéng.

Hiéu suat va hiéu qua co lién quan dén nhau. Hiéu qua s& dé dang dat
duoc néu ta bo qua hiéu suét.

Vi du: Xem xét cong ty Packard Bell 1am vi du, ho c6 thé san xuat duogc
nhitng mdy tinh ca nhan (PC) dat tién véi cac linh kién may tinh cao cap nhat
néu ho khong chua ¥ dén chi phi nhan céng va vat liéu dau vao. Mot vai cong
ty dich vu cong cong dugc danh gia la ho dat dugc hiéu qua nhung lai hoan
toan khong dat hiéu suat béi vi ho thuc hién cong viéc caa minh véi muc chi
phi qua cao.

Vi vay quan tri khdng chi 1a van dé dam bao cho cong viéc dugc hoan thanh
va dat dugc muc tiéu cua to chac dé ra (hiéu qua) ma con phai lam véi mot
hiéu suat cao nhit.

Liéu co to chirc nao co thé dat duoc hiéu suat nhung hiéu qua van chua dat
dugc? Cau tra 10i s& 13 “c6” néu nhu ta hoan thanh tét cac ¢éng viéc duoc cho
13 sali.

Vi du: nhiéu truong dai hoc da dat dugc hiéu suat cao trong viéc dao tao
sinh vién. Cac nha quan tri cua truong da cét giam dugce dugc mot khoan chi
phi dao tao dang ké cia mdi sinh vién thdng qua viéc ap dung cac phuong
phap hoc trén may, céc tai liéu hoc trén mang, cac 16p hoc tir xa, nhitng giang
duong rong lén dé dung cho viéc dién thuyét va phu thudc cha yéu vao nhom

15



cac nhan vién lam viéc ban thoi gian. Tuy nhién, cac sinh vién, cuu sinh vién
va cac cong ty dat van dé rang liéu cac sinh vién co dugce ddo tao mot céch
thich dang khong? DT nhién, mét to chirc hoat dong thanh cong thi hiéu qua
cao va hiéu suit cao ludn di doi véi nhau. Quan tri kém thuong 1a do khong
dat duoc hiéu qua Ian hiéu suat hoic 1a dat duoc hiéu suat nhung khong mang
lai hiéu qua. O bat cir mot qudc gia ndo, noi d6 co thé 1a My, Malaisia, New
Zealand, Philippin hay Singapore, c4c té chic va cac nha quan tri cua céc to
chtic d6 phai dat duoc tinh hiéu qua Ian hiéu suat dé c6 thé gat hai duoc thanh
cong trong mot thé gidi thuong mai toan cau ma tinh canh tranh ngay cang
gia tang.
3 Cac chirc ning quan tri
3.1 Theo linh vuc hogt dpng ciia té chirc

Theo céch tiép can nay, tap hop cac hoat dong cua to chirc duoc phan
chia thanh nhiing linh vuc khac nhau mang tinh doc lap tuong doi va gan lién
véi chung la cc chirc nang quan tri co ban sau:
Quan tri linh vuc Marketing
Quan tri linh vuc nghién ctu va phét trién Quan tri san xuat
Quan tri tai chinh
Quan tri ngudn nhan luc
Quan tri chat luong
Quan trj cac dich vu hd trg cho to chic: thdng tin, phap 1y, ddi ngoai...
Nhitng chirc nang quan trj theo linh vuc hoat dong cua té chirc thudng 1a co
s& dé xay dung co cu to chitc. Va nhu vy, linh vuc quan tri duoc hiéu nhu
cac hoat dong quan tri dugc sap xép trong nhitng bod phan nao d6 cua co cau
t6 chirc va duoc thuc hién bai cac nha quan tri chite ning.
3.2 Theo qua trinh quan tri

Nhitng nim dau cua thé ky 20, mot nha cong nghiép Phap cé tén la
Henri Fayol di dé xuat rang tat ca cac nha quan tri déu phai thyc hién nam
chire niing quan tri bao gom: hoach dinh, t6 chic, chi huy, phéi hop va kiém
soat. Cudc ban luan vé chu dé c6 bao nhiéu chic niang quan tri giita nhitng
nha nghién ctu quan tri vao cudi thap nién 80 & My xoay quanh con sé bbn
hay nam chirc nang. Trong gido trinh nay, chung ta c¢6 thé chap nhan lIa quan
tri bao gém 4 chic ning duoc néu ra trong dinh nghia vé quan tri cua J.
Stoner va S. Robbins nhu di gisi thiéu ¢ phan trén; véi 1y do day la dinh
nghia duoc nhiéu tac gia viét vé quan tri ddng thuan va sir dung rong rai khai
niém nay trong nhiéu sach quan tri, dugc tdm thanh bon chirc ning co ban va
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quan trong: hoach dinh, t6 chirc, ldnh dao va kiém soat. Sau ddy ching ta s&
dinh nghia ngan gon vé ting chirc nang quan tri ndi trén.

Hoach dinh: L& chirc ning dau tién trong tién trinh quan tri, bao gom:
viéc xac dinh muc tiéu hoat dong, xay dung chién lugc tong thé dé dat muc
tiéu, va thiét 1ap mot hé théng cac ké hoach dé phdi hop céac hoat dong.

Hoach dinh lién quan dén dy béo va tién liéu tuong lai, nhitng muc tiéu can
dat duoc va nhitng phuong thic dé dat duoc muc tiéu do. Néu khdng l1ap ké
hoach than trong va dung din thi d& dan dén that bai trong quan tri. C6 nhiéu
cong ty khdng hoat dong duoc hay chi hoat dong vai mot phan cong suét do
khong c6 hoach dinh hoac hoach dinh kem.

To chirc: Pay 1a chuc nang thiét ké co cau, té chic cong viéc va to
chtrc nhan sy cho mot té chie. Cong viéc nay bao gom: xac dinh nhiing viéc
phai 1am, ngudi ndo phai 1am, phéi hop hoat dong ra sao, bo phan nao duoc
hinh thanh quan hé giita cac bd phan dugc thiét 1ap thé ndo va hé thdng quyén
hanh trong to chie d6 duogc thiét 1ap ra sao? T6 chirc dung dan s& tao nén moi
truong noi bo thuan loi thic day hoat dong dat muc tiéu, té chic kém thi cong
ty s& that bai, du hoach dinh tot.

Lanh dao: Mot to chac bao gio cling gom nhiéu ngudi, mdi mot cé
nhan co ca tinh riéng, hoan canh riéng va vi tri khac nhau. Nhiém vu cua lanh
dao 1a phai biét dong co va hanh vi ctia nhiing nguoi dudi quyén, biét cach
dong vién, diéu khién, lanh dao nhitng ngudi khéc, chon loc nhitng phong
cach 1anh dao phl hop véi nhitng doi twong va hoan canh cling so truong caa
nguoi lanh dao, nham giai quyét cac xung dot gitra cac thanh phan, thiang
duoc sic y cua cac thanh vién truéc nhitng thay doi. Lanh dao xuat sac c¢6 kha
nang dua cong ty dén thanh cong du ké hoach va to chirc chua that tét, nhung
s& chic chan that bai néu 1anh dao kém.

Kiém tra: Sau khi da dé ra nhitng muc tiéu, xac dinh nhiing ké hoach,
vach rd viéc xép dat co cdu, tuyén dung, huan luyén va dong vién nhan su,
cong viéc con lai van con co thé that bai néu khong kiém tra. Cong tac kiém
tra bao gom viéc xac dinh thanh qua, so sanh thanh qua thuc té véi thanh qua
d3 duoc xac dinh va tién hanh cac bién phap sira chita néu c6 sai léch, nham
bao dam t6 chuc dang trén duong di dung hudng dé hoan thanh muyc tiéu.
Nhiing chirc ning trén day 1a pho bién dbi véi moi nha quan tri, du cho do 1a
tong giam doc mot cong ty 1on, higu truong mot truong hoc, trudng phong
trong co quan, hay chi 12 t6 trudng mot té cong nhan trong xi nghiép.
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Di nhién, phd bién khong c6 nghia 1a ddng nhat. Vi mdi té chace déu c6 nhitng
dic diém vé moi truong, Xa hoi, nganh nghé, quy trinh cdng nghé riéng v.v.
nén cac hoat dong quan tri cling ¢6 nhirng hoat dong khac nhau. Nhung nhirng
cai khac nhau d6 chi 1a khac nhau vé mac @6 phuc tap, phuong phéap thuc
hién, chir khong khac nhau vé ban chat. Su khac biét nay s& duoc chi ra &
phan sau, khi chiing ta xem xét cac cap bac quan tri.

Trén thuc té cong viéc quan tri khong don gian va dé dang nhu nhitng khai
niém vé chirc ning ctia nha quan tri goi ra. Cac giai doan hoach dinh, té chuc,
lanh dao va kiém soat khdng hé tach bach nhau ra mot cach don gian. Cac nha
quan tri thudng cing mét IGc vira phai 1én ké hoach, vira to chic, vira lanh
dao va vira kiém soat va doi khi cac thuc hién cac chirc nang nay khong tuan
theo trinh tu da dé cap. Do vay dé mé ta dugc cac chic ning quan tri mot
cach thyc té thi can xem xét n6 dudi goc do mot qué trinh. Qué trinh quan
tri 12 mot chudi cac quyét dinh va cac hoat dong lién tuc ma nha quan tri tao
ra khi hoach dinh, t6 chtc, 1anh dao va kiém soat. Pidu d6 c6 nghia 1a khi céc
nha quan tri thuc hién cong viéc cia minh (tac la, thuc hién cac chirc nang
quan tri) thi céng viéc cua ho duoc tién hanh mot cach lién tuc va ndi tiép
nhau — hay con goi la theo quy trinh.

4 Nha quan tri

Cac nha quan tri hoat dong trong mot to chac. Vi thé, trude khi tim hiéu ai
la nha quan tri, vai tro va cac k¥ ning ctia nha quan tri, ching ta can hiéu
cdng viéc quan tri caa mot to chuc.

MJi t6 chac ¢6 nhitng muc tiéu va noi dung cong viéc khac nhau nhu da
ban & phan trudc, nhung nhin chung du 1a t6 chic kinh doanh hay phi kinh
doanh thi cac linh vuc hoach dinh, t6 chtec, 1anh dao va kiém tra kiém soét va
mot s hoat dong hd tro khéc nira.

Cac nha quan trj 1am viéc trong céc t6 chirc, nhung khong phai ai trong to
chire déu 1a nha quan tri. Ly do that don gian la vi cac cong viéc quan tri
khong phai 1a tit ca moi cong viéc caa mot to chirc, ma né thuong chi 1a
nhitng hoat dong mang tinh phéi hop, dinh huéng, lya chon, quyét dinh va két
dinh cac cong viéc trong mot to chic lai v6i nhau dé dat muc tiéu chung caa
chinh t6 chire d6. Cac thanh vién trong moi t6 chirc ¢6 thé chia lam hai loai:
nguoi thira hanh va nha quan tri.

Nguwoi thira hanh 13 nhitng ngudi truc tiép thuc hién mot cong tac va
khdng c6 trach nhiém hoach dinh, t6 chirc, 1anh dao va giam sat hoat dong
cua nhimg ngudi khéc. Tréi lai, cac nha quan tri ¢ trach nhiém chi huy, diéu
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khién, giam sét v.v... hoat dong cua nhitng nguoi khac, thi du nhu mot nguoi
hau ban, mot cong nhan dtng may tién... Nha quan tri, phan biét voi nhiing
nhan vién khac 1a nhimg nguoi chiu trach nhiém vé cong viéc cua nhing
nguoi khéc tai moi cip trong bat ky loai co s¢ ndo, vi du to truong té san
Xuit, quan ddc phan xuang hay mot tong giam dc..

Nha qudn tri 1a nhitng ngudi 1am viéc trong té chire, diéu khién cong
viéc cua ngudi khac va chiu trach nhiém trude két qua hoat dong caa ho. Nha
quan tri 1a ngudi 1ap ké hoach, to chirc, lanh dao va kiém tra con ngudi, tai
chinh, vat chat va thdng tin mot cach c6 hiéu qua dé dat duoc muc tiéu.

4.1 Cé&c cdp bdc cia nha qudn tri

Hoat dong quan tri ciing la mot dang hoat dong x& hoi cta con nguoi, va
chinh vi vay né ciing can duoc chuy@n mon héa. Trong mdi to chirc cac cong
viéc vé quan tri khdng chi c6 tinh chuyén mén héa cao ma né con mang tinh
tha bac rat rd nét. Co thé chia cac nha quan tri thanh 3 loai: cac nha quan tri
cao cap, cac nha quan tri cap trung (con goi 1a cip trung gian) va cac nha quan
tri cap co sé. Dudi ddy ching ta s& xem xét nhiing dic trung co ban cia cac
nha quan tri nay. Hinh dudi day chi ra cac cip bac quan tri trong to chuc va
nhiém vu chu yéu cuaa ting cap bac

Hinh 1.2: Céc cdp bdc ciia nha quan tri

Quan tri vién cap cao: Chii tich HDQT, Tong giam doc, Giam doc.. "
& Xay dung chien lwoc, ké hoach hanh dong & phat trién cua to
chire.

Quan tri vién cap trung: Trucng phong, Quan doc, Cira hang
truong...
& Pua ra cac quyét dinh chién thuat dé thuc hién ké hoach
va chinh sach cua t6 chie.

Quan tri vién cap co s6: 76 truong, Nhém truong, truong ca...
% Hudng dan, doc thic, dieu khién cong nhan trong
cong viéc hang ngay.

Nhitng nguoi thira hanh

Nhan su
Marketing
Tai chinh
K¢ toan
K¥ thuat

Nghién ctu
& Phat trién
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a. Quan tri vién cap cao

D6 1a cac nha quan tri hoat dong & cap bac cao nhét trong mét to chuec.
Ho chiu trach nhiém vé nhiing thanh qua cudi cing cuaa té chuc. Nhiém vu
cuia cac nha quan tri cip cao 1a dua ra cac quyét dinh chién lugc. T6 chuc thyuc
hién chién lugc, duy tri va phat trién té chic. Céac chirc danh chinh cua quan
tri vién cao cap trong san xuat kinh doanh vi du nhu 1a: chu tich hoi déng
quan tri, phé chu tich, cac ay vién hoi ddng quan tri, cac téng giam dbc, phd
tong giam dbc, giam ddc, pho giam doc v.v...
b. Quan tri vién cip trung

D6 1a nha quan tri hoat dong ¢ dudi cac quan tri vién lanh dao (cao
cap) nhung & trén cac quan tri vién cap co sé. Nhiém vu cua ho 1a dua ra cac
quyét dinh chién thuat thuc hién cac ké hoach va chinh sach cua doanh
nghiép, phdi hop cac hoat dong, cac cong viéc dé hoan thanh muc tiéu chung.
Do vay, ho 1a nguoi chiu trach nhiém chinh ddi véi cac hoat dong chirc ning.

Cac quan tri vién cap giita thuong 1a cac truong phong ban, cac phd
phong, cac chanh pho quan déc cac phan xudng, giam dé¢ nha may v.v...

c. Quén tri vién cap co s&

Pay 1a nhitng quan tri vién & cap bac cudi cing trong hé théng cap bac
ctia c&c nha quan tri trong cung maot té chac. Nhiém vu caa ho 13 dua ra cac
quyét dinh tac nghiép nham déc thac, huéng dan, diéu khién cac cong nhan
vién trong cac cdng viéc san xuat kinh doanh cu thé hang ngay, nhim thuc
hién muc tiéu chung. Céac chirc danh thong thuong cua ho la: déc cong,
trudng ca, td trudng san xuat, to truéng cac to ban hang v.v...

Nhu dd gi6i thiéu vé cac chirc ning quan tri & phan trude, dén day
chung ta ciing can ban vé céc cap bac quan tri lién quan dén viéc thuc thi cac
chie nang quan tri. Hoan toan rd rang 14 di dan 1én cap cao hon trong tha bac
quan tri ciia mot to chuc thi nhitng nha quan tri quan tam nhiéu hon dén viéc
hoach dinh va giam dan viéc huéng dan hoic diéu khién truc tiép. Hinh 1.4
chi ra rang tat ca nhiing nha quan tri déu phai thuc hién céc chirc nang hoach
dinh, t6 chuc, 1anh dao va kiém soat. Tuy nhién, sé luong thoi gian ma mdi
cap bac quan tri khac nhau danh d¢ thuc hién cac chiic nang nay 1a khong nhu
nhau
4.2 Cac ky nang quan tri

Cong viéc ctia mot nha quan tri rat da dang va phutc tap. Nha quan can
phai c6 nhitng k¥ nang nhat dinh dé thuc hién cac nhiém vu va hoat dong cua
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moét nha quan tri. Nhitng loai ky ning nao ma mot nha quan tri can c6?
Nghién ctru caa Robert L.Katz d3 chi ra rang nhitng nha quan tri can phai c6
ba k¥ ning chinh hay nang luc sau: k¥ niang chuyén mon, k¥ nang nhan sy va
k§ ning khai quat hoa. Ong ciing tim ra rang tim quan trong twong ddi cua ba
loai kha ning nay ciing khac nhau tuy theo c4c cap quan tri trong mot to chuec.
Nhiing k¥ ning nay c6 thé c6 dugc do bam sinh, kinh nghiém thuc té, hoac
dao tao chinh quy.

a. Ky nang chuyén mén

La kha nang can thiét dé thuc hién mot cong viéc cu thé, ndi cach khéc
la trinh d6 chuyén mdn nghiép vu cta nha quan tri. Vi du viéc thao chuong
trinh dién toan, soan thao hop déng phap ly kinh doanh, thiét ké co khi .v.v...
Pay la k¥ nang rat can cho quan tri vién cap co so hon 1a cho cap quan tri
vién trung gian hoac cao cap.

Quan tri vién cp co so ciing nhu quan trj vién cép trung thuong co sy
lien quan chat ché dén cac van dé chuyén mdn cua cac hoat dong trong to
chuec.

Vi du: cac truong phong ké toan phai am hiéu vé cac nguyén tac ké
toan ciing nhu vé cac mau bang biéu duoc tiéu chuan hoa dé cé thé giai quyét
nhitng van dé va tra 1i nhitng cau hoi ma nhan vién ké toan cua ho co thé s&
thac mac.

Katz cho rang k¥ nang chuyén mén cang it quan trong khi cac nha quan
tri chuyén Ién hoat dong ¢ cap quan tri cao hon, tuy nhién cac quan tri vién
cap cao nhit cling can phai nam bat dugc mot sb linh vuc chuy@n mén cua to
chuc.

Vi du: khi lam viéc cho mdt cong ty khai thac tai nguyén nhu BHP
Billiton, c&c quan tri vién cap cao voi mot nén tang ky thuat tét van s& phai
dung dén cac k¥ niang lién quan dén k¥ thuat ciia minh véi tu cach 1a mot nha
quan tri dé giai quyét mot van dé nao do, nhu cac du an khai khoang chang
han.

b. Ky nang quan hé véi con ngudoi

La nhitng kién thirc lién quan dén kha niang cung lam viéc, dong vién
va diéu khién nhan sy. K§ ning nhan sy 1a tai ning dic biét cia nha quan tri
trong viéc quan hé véi nhitng ngudi khac nham tao su thuan loi va thic day
su hoan thanh cong viéc chung. Mot vai k§ nang nhan sy can thiét cho bat cu
quan tri vién nao 1a biét cach thong dat hitu hiéu, c6 thai d6 quan tam tich cuc
dén nguoi khac, xay dung khdng khi hop tac trong lao dong, biét cach tac
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dong va huéng dan nhan su trong to chie dé hoan thanh céc cong viéc. Ky
nang nhan sy doi v&i moi cap quan tri vién déu can thiét nhu nhau trong bét
ky to chac ndo, du 1a pham vi kinh doanh hoic phi kinh doanh. K§ ning quan
hé Vi con ngudi gdom co: k§ nang nhan sy va ky nang giao tiép.

K§ ning nhan sw: k§ nang huan luyén va cb van, khich 1¢ nhan vién
lam viéc, k¥ ning lanh dao, uy quyén, ky ning lam viéc nhém, ki ning lam
viéc trong moi truong da van hoa, k¥ nang xay dung mang luéi quan hg, kha
nang hop tac va cam két.

K¥ ning giao tiép: Tin nhiém gira ddng nghiép, Kha ning truyén dat
y tuong bang hanh dong, Ky nang viét, K§ nang thuyét trinh, ddm phan
Nhitng ki ning nay can thiét cho tat cac cac cap quan tri. Nhiing nha quan tri
can phai nhan biét duoc thai do, quan niém va niém tin cua chinh ban than
minh, d6ng thoi phai nhay cam véi nhitng quan niém, nhu cau, dong co cua
cap dudi. Mac di 12 k§ ning mém, nhung do nhitng nha quan tri phai tiép xuc
truc tiép voi nguoi khac nén ki nang nhan sy 13 rat quan trong. That vay,
Katz cho rang ki ning nhan su doi véi cac cap quan tri déu co tam quan trong
nhu nhau. Quan tri vién c6 kha ning nhan sy tt s& thuc day dugc nhan vién
ctia minh 1am viéc mot cach tét nhat. Ho ludn biét cach 1am thé nao dé giao
tiép, dong vién, lanh dao, khoi goi Sy hing hai va niém tin cua cap dudi.

c. Ky nang khai quéat hoa

La cai khd hinh thanh va kho nhét, nhung no lai c6 vai tro dic biét quan
trong, nhat 1a ddi véi cac nha quan tri cao cap. Ho can co tu duy chién lugc
t6t dé dé ra ding duong 16i chinh sach dbi pho cé hiéu qua véi nhiing bat tric,
de doa, kKim hdm sy phét trién d6i véi to chiac. Nha quan tri can phai co
phuong phéap tong hop tu duy hé théng, biét phan tich méi lién hé gitra cac bo
phan, cac van deé...Biét cach lam giam nhiing su phirc tap rac rdi xuong mot
murc d6 ¢6 thé chap nhan dugc trong mét t6 chic.

Céac nha quan tri con phai c6 kha nang khai quat hoa va tu duy trong
nhitng tinh hudng triru twong. Ho phai c6 kha ning xem xét t6 chirc nhu mot
tong thé (con goi 1a “géc d6 quan st tir may bay truc thing”), hiéu rd md
hinh kinh doanh caa doanh nghiép, hiéu dugc méi lién quan giira cac bo phan
riéng biét va biét cach l1am thé nao dé 1am cho cac b phan d6 c6 thé hoa nhap
vao moi truong lam viéc chung.

K§ nang khai quat hoa can cho tat ca cac cap quan tri, nhung Katz cho
rang n6 quan trong ddi véi quan tri vién cip cao hon. Ly do 1a cac quan tri
vién cip cao thuong phai giai quyét nhitng van dé mang tinh triru twong, trong
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khi d6 cac quan tri vién cap thap hon lai thuong nhitng xir Iy nhitng cdng viéc
hay nhitng qua trinh cu thé nao do.
4.3 Moi quan h¢ gifa cdp bdc ciia nha qudn tri va kj ndang qudn tri

Hinh1.3: Méi quan hé giita cdc cdp bdc ciia nha quan tri

Quan tri
vién cap
cao

Quan tri
vién cap
trung

Quan tri
vién cap
€O s&

Ky m‘}ng !{hfli K¥ ning quan K¥ ning
quat héa hé con nguoi chuyén mén

Cac nha quan tri can c6 3 k¥ nang trén nhung tim quan trong cua
chling tuy thudc vao cac cap quan tri khac nhau trong té chic nhu duoc trinh
bay trong hinh trén. Hinh trén noi véi chlng ta rang ¢ nhitng cap quan tri
cang cao thi cang can nhiéu nhitng k§ ning vé tu duy. Nguoc lai ¢ nhitng cap
quan tri cang thap, thi cang can nhiéu k§ nang vé chuyén mon ky thuat. Ky
nang vé nhan su thi & dau, & cip nao ciing can va ciing déu Ia quan trong. Mic
dir vay, trén thuc té thudng doi hoi cu thé vé mie d6 k¥ niang nhan sy co thé
c6 su khac nhau tdy theo loai can bd quan tri, nhung xét theo quan diém cua
nhiéu nha kinh té thi nd lai dong vai tro quan trong nhat, gép phan lam cho
cac nha guan tri thuc hién thanh cong cac loai ky nang khac cua minh va gop
phan vao viéc dat dugc thanh céng vé muc tiéu chung cua ca to chuc.

That vay, khi nhitng quyét dinh trong kinh doanh ngay cang c6 tinh qui
tic hon va nhay bén vai chinh tri hon, khi céc té chic phi lgi nhuan ngay
cang quan tam téi hiéu qua hon thi cong viéc quan tri ngay cang dugc chuyén
mon hoa hon.

Tuy nhién, ndi dung chuyén mén hoa khong c6 nghia la nhitng cong
viéc quan tri hoan toan co thé thay thé cho nhau. Cang Ién cip cao thi noi
dung chuyén mdn hoa cang co tinh phd cip vi cang ¢ cap cao thi cac nha
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quan tri phai lam nhirng céng viéc mang tinh dac trung hon ctia quan tri va
cang it tham gia vao cac van dé chuyén mon ky thuat hang ngay va nguoc lai.

Kha ning quan tri cang lan dan kién thicc chuy@n mén & nguoi quan tri
khi tién 18n nhiing cp bac cao trong té chirc. Vi thé, nhitng nha quan tri & cap
cao dé& dang thuyén chuyén qua céc té chiic khac nhau, vi cdng viéc quan tri
cua ho gidng nhau mic di muyc tiéu cua cac té chic ma ho hoat dong hoan
toan khac nhau. Trai lai, nhitng nha quan tri cap thap thi gan lién véi nhiing
chuy&n mén nghiép vu cua minh vi thé kha nang thuyén chuyén thip hon. Do
vay quan tri 13 chuyén mon hoa nhung chi c6 c&c cap quan tri nhat dinh thi
tinh phé cap mai thé hién rd.

4.4 Vai tro cua nha quan tri

Henry Mintzberg, mot nha nghién ciru vé quan tri néi tiéng cho biét rang
cdng viéc cua nha quan tri dugc mé ta chinh xac nhat thdng qua phan tich vai
tro cua ho trong céng viéc. Thong qua viéc nghién ciu vé cong viéc quan tri
cua 6ng, Mintzberg da dwa ra mot bang phan chia dé xac dinh céng viéc caa
nha quan tri.

Ong két luan rang cac nha quan tri c6 10 vai tro khac nhau nhung lai
quan hé qua lai v&i nhau. Thuat ngit “Cac vai tro ctiia nha quan tri” dé cap dén
loai hinh hanh vi quan tri khac nhau. 10 vai tro quan tri do Minztberg phan
chia cd thé duoc nhdm lai theo ting chirc ning giao tiép, truyén thdng tin va
dua ra quyét dinh.

a. Vai tro quan hé vai con nguoi
Song va 1am viéc trong mot té chirc moi ca nhan thuong ¢ cac quan hé chat
ché va mat thiét v4i nhau, nhung voi tu cach 1a nha quan tri ho thuong cé
nhimg vai tro co ban sau:

Vai tro dai dién: La ngudi ding dau mét don vi, nha quan tri thyc hién
cac hoat dong véi tu cach 13 nguoi dai dién, 1a biéu tuong cho tap thé, co tinh
chat nghi 18 trong to chirc. Vi du nhitng cong viéc nhu dy va phat biéu khai
trrong chi nhanh mdi, chao dén khach, tham du tiéc cudi cua thudc cap, dai
tiéc khach hang, ky két hop dong ...

Vai tro 1anh dao: Phéi hop va kiém tra cong viéc cia nhan vién dudi
quyén. Mot sé cong viéc nhu tuyén dung, dao tao, huéng dan, va khich lé/ky
luat nhan vién 1a mot vai vi du vé vai tro ndy caa nha quan tri.

Vai trd lién lac: Quan hé véi nguoi khac ¢ trong hay ngoai to chuec,
dénham gop phan hoan thanh cong viéc dugc giao cho don vi cua ho. Vi du
nhu tiép xdc véi khach hang va nhiing nha cung cap.
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b. Vai tro théng tin

Cac hoat dong vé quan tri chi thuc su c6 co s khoa hoc va ¢6 hiéu qua
khi n6 dugc xu ly, dugc thuc thi trén co so cac thong tin chinh xac, déy du va
kip thoi. Théng tin khong chi can cho c&c nha quan tri ma chinh ban than n6
cling gitt nhitng vai trd cuc ky quan trong trong linh vuc nay. Nghién cau vé
vai trd thdng tin ciia cac nha quan tri, ching ta thay:

Vai trd theo ddi théng tin/thu thap va tiép nhan cac thong tin: Nha quan
tri dam nhiém vai trd thu thap bang cach thuong xuyén xem xét, phan tich béi
canh xung quanh t6 chie dé nhan ra nhiing tin tic, nhitng hoat dong va nhiing
su kién co thé dem lai co hoi tét hay su de doa d6i véi hoat dong cua to chic.
Cong viéc nay duoc thuc hién qua viéc doc bao chi, vin ban va qua trao dai,
tiép x(c voi moi ngudi V.v...

Vai trd pho bién thong tin: La ngudi phd bién thong tin cho moi nguoi,
moi bd phan co lién quan, c6 thé 1a thuoc cap, nguoi dong cap hay thugng
cap.

Vai tro cung cap thong tin/phat ngdn: La ngudi ¢ trach nhiém va
quyén luc thay mat té chic phat ngdn nhiing tin tac ra bén ngoai véi muc
dich giai thich, bao vé cac hoat dong cua to chic hay tranh tha thém sy ang
héo cho tb chuc.

c. Vai tro quyét dinh
Nhom vai tro cudi cling caa nha quan tri gom 4 vai tro: vai trd ngudi khoi
xuéng/doanh nhén, vai trd ngudi giai quyét 4o tron, vai trd ngudi phan phan
b cac nguon lyc va vai tro nha thuong thuyét/ngudi dam phan.

Vai tro nguoi khoi xudng/doanh nhan: Xuat hién khi nha quan tri tim
cach cai tién hoat dong cua to chirc. Viéc nay co thé duoc thuc hién bang cach
ap dung mot ky thuat méi vao mot tinh hudng cu thé, hoic nang cap diéu
chinh mét ki thuat dang ap dung, 1ap ké hoach kinh doanh.

Vai trd nguoi xir Iy xao tron: Nha quan tri la nguoi phai kip thoi doi
phé véi nhitng bién cd bat ngd nay sinh 1am xao tron hoat dong binh thuong
cua to chirc nhu mau thuan vé quyén loi, khach hang thay doi... nham dua t6
chirc som tro lai su on dinh.

Vai trd ngudi phan bo cac nguon luc: Khi cac nguon luc khan hiém ma
lai c6 nhiéu yéu cau, nha quan tri phai dung dung ngudn luc, phan phdi cac
ngudn luc cho cac bd phan dam bao sy hop ly va tinh hiéu qua cao. Ngudn
luc d6 c6 thé 1a tién bac, thoi gian, quyén hanh, trang bi, hay con ngudi.
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Thong thuong, khi ngudn luc ddi dao, moi nha quan tri déu cé thé thuc hién
vai trd nay mot cach dé dang.

Nhung khi nguén luc khan hiém, quyét dinh cua nha quan tri trong van
dé nay s& kho khin hon, vi né c6 thé anh huong 16n dén két qua hoat dong
ctia mot don vi hay tham chi cua toan thé té chuc.

Vai trd dam phan: Thay mat cho t6 chire thuong thuyét trong qua trinh
hoat dong, trong cac quan hé vai nhitng don vi khac, véi xa hoi, cong doan.
Mudi vai tro nay lién hé mat thiét véi nhau va bat ca IGc nao trong hoat dong
ctia minh, nha quan tri c6 thé phai thyc hién nhiéu vai tro ciing mét Iic, song
tam quan trong cua cac vai tro thay do6i tuy theo cdp bac cua nha quan tri
trong té chirc.Voi chiic ning va vai tro ctia minh, nha quan trj gitt phan quan
trong trong su thanh céng hay that bai cua mot té chire. Va d6 ciing 1a 1y do
chinh cua nhu cau cip bach phai dao tao cac nha quan tri, vi sy nghiép phét
trién kinh té xa hoi cua ca nuéc.
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© o N o g B~ w0 b PE

CAU HOI ON TAP
T4 churc 1a gi? Néu cac dic diém co ban cua to chirc?
Két qua va hiéu qua khac nhau thé nao?
Quan tri hoc 1a gi? N6 1a mot khoa hoc hay nghé thuat?
Vai tro va y nghia ctuia hoat dong quan tri 1a gi?
Trinh bay cac chuc nang quan tri?
Thé nao 1a mot nha quan tri?
Vai tro6 cia mdt nha quan tri 1a gi?
Mot nha quan tri can phai c6 nhing k¥ ning nao?
C6 nguoi nodi rang Giam ddc mot nha may co khi phai gioi vé co khi
hon cac k¥ su trong nha may d6. Ban c6 dong ¥ véi diéu nay khong?

Giai thich 1y do.

10.Vi sao k¥ nang nhan su 1a can thi€t ngang nhau d61 v61 moi cap quan

tri?

27



Chuong 2:CHUC NANG HOACH PINH
Muc tiéu chwong:
Hoc xong chwong ndy nguwoi hoc c6 thé:
1.Khai quat dwoc Noi dung va y nghia cua chirc nang hoach dinh
2. Gidai thich dwoc nhizng loi ich cua viéc hoach dinh
3. Phan biér duroc cac logi hoach dinh trong mét té chrc
4. M ta cdc budc trong tién trinh hoach dinh chién leoc
5. Trinh bay dwoc bdn chdt va tam quan trong cia chién Lot kinh doanh
6. Xdc dinh cdp dé chién liroc Kinh doanh, lue Iirong canh tranh, va céc logi
chien lwoc kinh doanh.
7. Trinh bay dwoc phuong phdap quan tri theo myc tiéu
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1 Khai niém va vai tro cia hoach dinh
1.1 Khai nigm

Hoach dinh la qua trinh xdc dinh cac muc tiéu va cdac phwong thirc tot
nhdt dé dat dwot cac muc tiéu do.

O day can nam rd hai khai niém: myc tiéu va phuong thic.
Muc tiéu 1a két qua mong mudn cudi ciing cua mdi c& nhan, b phan va toan
bo to chire nham tra 1oi cAu hoi: Phai 1am gi? Phai dat duoc céi gi?

Dé biét phuong thire duoc thé hién trong chién lugc va céc ké hoach Ia
tdt nhat hay khdng thi phai tra 1oi dugc cac cau hoi: Lam viée d6 nhu thé ndo
1a hiéu qua nhat véi chi phi bao nhiéu 1a hop ly nhat? Lam theo cac budc, cac
giai doan nhu thé nao? Khi nao lam Ia tot nhat? Ai 1am va st dung phuong
tién gi 1a phi hop nhat?

Nhu vay, sau khi hoach dinh ching ta c6 3 san pham chinh, bao géom:
muc tiéu, chién lugc va ké hoach.

Mot qua trinh hoach dinh day du bao gom quy trinh sau:

- Thiét 1ap cac muc tiéu

- Xay dung chién lugc tong thé dé thuc hién muc tiéu da dé ra

- Phat trién mot hé théng cac ké hoach toan dién dé phéi hop va théng nhat
cac hoat dong cua to chic.

O day, can luu y dén yéu té chi phi khi hoach dinh. Pat muc tiéu khong cé
nghia 1 dat duoc bang bat ctr gia nao, ma phai biét can di gitra hiéu qua va
hiéu suat. B&n canh d6, hoach dinh luén di kém nhitng diéu chinh cho phu hop
V6i tinh hinh va diéu kién méi.

1.2 Vai trd va tdm quan treng cia hoach dinh

Vai trd va tam quan trong cua hoach dinh thé hién ¢ 4 muc dich cua
hoach dinh nhu sau:
Hoach dinh gilp té chire doi phé véi nhiing bdt én cia méi triong.

Cach diy 1 niam khong ai c6 thé tién doan truée duoc 1 t6 chic tai
chinh 16n manh nhu Lehmon Brothers bi phé san hay 1 cuong quéc manh nhu
MY bi roi vao khang hoang. R3 rang, bat 6n la tinh thuong xuyén trong doi
sbéng, kinh té va xa hoi. Vi thé, khi hoach dinh, t6 chirc phai dy doan duoc
nhiing bién chuyén, sy viéc bat ngd trong tuong lai cling nhu nhiing thay doi
tir moi truong nham dua ra nhitng phuong an, bién phap dé chu dong tng pho
Kip thor.
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- Hoach dinh lam tang cwong su phéi hop hoat dong cua c&c bé phdn, phong
ban trong té chuic.

Hoach dinh tap trung vao cac muc tiéu, dinh huéng chung cho ca doanh
nghiép. Tur cong tac hoach dinh, mdi bo phan, phong ban s& xac dinh duoc
nhu cau cu thé cho cong viéc: phai 1am gi, ai 13 nguoi truc tiép thuc hién, ai 1a
ngudi chiu trach nhiém,... Tiép theo d6, nhitng bd phan c6 lién quan dya vao
ban ké hoach ciing s& biét duoc minh phai l1am gi, lién hé ai dé c6 thé thuc
hién céng viéc mot cach trdi chay. Su phéi hop nhip nhang gitp cho cong viéc
c6 t6 chire va hiéu qua hon.

Trong ban ké hoach hoat dong, ngan hang Mizuho da néu rd quy trinh
diéu chuyén von nhu sau: phong Ngudn von cin ¢t vao nhu cau von phéat sinh
trong ngay s& quyét dinh diéu chuyén bao nhiéu tién tir tai khoan nao sang tai
khoan nao cta ngan hang minh tai cac ngan hang khac, sau d6 phat 1énh yéu
cau phong Nghiép vu 2 thuc hién cdng viéc nay. Phong Nghiép vu 2 ¢6 trach
nhiém xac nhan lai moi thdng tin trén 1énh 1a chinh xéac roi nhap vao hé théng
noi bo ciia ngan hang va gui yéu cau cho bo phan Banh 1énh chuyén tién bang
dién thuc hién. Pay 1a luc vén chinh thite dugc diéu chuyén.

Nhu vay, ré rang qua cong tac lap ké hoach nay, phong Nguon vén,
phong Nghiép vu 2 va bd phan Panh 1énh chuyén tién bang dién co lién quan
chat ché vai nhau va can sy phéi hop hoat déng dé dat duoc hiéu qua.

Hoach dinh 1am giam bét cac hoat déng tring lap, chong chéo va lang

phi.
Hoach dinh 1a nhdm dat dwoc muc tiéu véi chi phi thap nhat théng qua
phuong thuc hiéu qua nhat. Khi cac hoat dong da duoc phan tich, can nhac va
c6 su phéi hop gitta cac b phan, thi hién twong chdng chéo, 1ang phi néu c6
s& 16 16, tinh trang 2, 3 bo phan ciing 1am 1 cong viéc duoc giam thiéu téi da.
Nhu vy, sy lang phi trong t6 chtc ciing duoc cat giam.

Hoach dinh xdc dinh tiéu chudn lam co sé cho kiém soét.

Trong cdng tac kiém soat, khi so séanh hiéu qua cta hoat dong thuc té vai muc
tiéu, ké hoach dé ra, chiing ta sé& biét dugc c6 nhitng sai khéac gi ton tai va tir
d6 c6 su thay d6i, sta chira kip thoi. Do d6, néu khong cd ké hoach rd rang thi
s& khdng c6 kiém soét.

Chang han, mét doanh nghiép trong 12 thang phai san xuat duoc 12.000
don vi san phim nhung dén hét qui 2 méi san xuat duge 5.000 don vi san
pham. Vay trong quy 3 doanh nghiép phai san xuat duoc 7.000 don vi san
pham dé dam bao hoan thanh don hang dang thoi han. Lac nay, doanh nghiép
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can tién hanh nhitng diéu chinh nhu: mua thém trang thiét bi may méc, thué
thém nhan cong, ting ca san Xuat, thué ngoai,. ..
Mot van dé vo cling quan trong can luu y: mot ké hoach du tét dén may thi
cling c6 thé bi sai léch bai nhiéu sb tac nhan méi truong trong va ngoai to
chtc. Vi vay, khi sir dung hoach dinh nhu mét tiéu chuan 1am co s& cho kiém
soat thi can ra soat thuong xuyén va linh hoat diéu chinh dé cd thé thich ung
t6t nhat voi nhitng bat thuong xay ra.
1.3 Phan logi ké hoach

a. Theo murc do cu thé

Khi phan loai ké hoach theo tiéu thic ndy, ké hoach dugc chia thanh ké hoach
dinh huéng va ké hoach cu thé.

Ké hoach dinh hwéng: La nhiing ké hoach linh dong, chi dua ra nhiing
muc tiéu hay chi din chung. Ké hoach nay tap trung vao nhirng tiéu chi chinh,
cha yéu va khong doi hoi cac nha quan ly phai luén tuan tha cac muc tiéu xac
dinh cu thé, mang lai tinh linh hoat cho ngudi thyc hién.

Vi dy: Cac cong ty caa Nhat trong thoi ky dau tham nhap vao thi truong
Viét Nam di dua ra ké hoach dinh huéng cho céng ty cia minh: nham cung
cap mot chat lwgng san pham va dich vu that tét, tham chi yéu té loi nhuan
chua can cha y téi, cot dat dugc muyc tiéu ting thi phan.

Ké hoach cu thé: Puoc xay dung rat chi tiét, rd rang va khdng can phai
giai thich thém khi thuc hién. Ké hoach nay khong doi hoi phai ¢ nhitng duy
doan, du bado vi mirc do rui ro cia cac van dé 1a khong cé hoac khéng thé xay
ra.

Vi du: Cong ty Cd phan thay san Minh Hai xay dung ké hoach san xuat
kinh doanh nim 2014 cu thé véi doanh thu 1a 1.370 ty dong dat 117% so Véi
nam 2013, loi nhuan sau thué dat 14 ty dong dat 137% so véi nam 2013.

b. Theo tam anh huong

Duya theo tim anh huong cua cac ké hoach trong mot to chuc, ké hoach
duoc chia thanh ké hoach chién lugc va ké hoach tac nghiép.

Ké hoach chién ligc: Xac dinh dugc cac muc tiéu tong quét cua té chic
va vi tri cua té chtc trong méi truong hoat dong caa minh. Ké hoach chién
lugc ap dung trong pham vi toan to chirc, dua ra nhitng bién phap co ban ¢
tinh chat quyét dinh nham dat muc tiéu. Ké hoach chién luoc thuong dai han
va do cé4c nha quan trj cap cao dé ra.

Ké hoach tac nghiép: La ké hoach xéac dinh rd rang, cu thé can phai lam
gl dé dat dugc muc tiéu da dé ra trong ké hoach chién lugc. K& hoach tac
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nghiép thuong ngin han, cu thé, va 4p dung thuong xuyén. Vi du nhu cong ty
cd phan ching khoan Sai Gon dat ra muyc tiéu 5 nam nira 1a cdng ty ching
khoén 16n nhat Viét Nam véi 50% thi phan. Day duoc goi 1a ké hoach chién
lugc trong dai han. Tur d6, ké hoach tac nghiép duoc dé ra trong 1 nam téi do
la: khdi dich vu chttng khoén can dam bao mdi mdi giéi trong 1 tuan phai mo
duoc it nhat 5 tai khoan méi, mdi ngay phai thu dugc it nhat 4 triéu déng tién
phi méi giéi,...

Giira 2 loai ké hoach chién luoc va ké hoach tac nghiép, su khac nhau
cha yéu thé hién trén 3 phuong dién nhu sau:

Bang 2.1: So sanh ké hoach chién lugc va ké hoach tac nghiép

Ké hoach chién hrgc Ké hoach tac nghiép
Thoi gian Dai han Ngan han
Pham vi anh hudéng Toan bd doanh nghi¢p Tung bd phan/
phong/ ban
Vai tro Dinh huéng Chi tiét, cy thé

c. Theo thai gian

Ty thude vao dic thu caa mdi to chic, ké hoach thudng duoc chia thanh:
- Ké hogch dai hgn: thuong 5 nam trg 1én
- Ké hogch trung han: khoang 3 nim
- Ké hogch ngan hgn: duéi 1 nim.
1.4 Nhiéng yéu té anh hwéng dén viéc hoach dinh

Trong qué trinh thyc hién chac ning hoach dinh, c6 nhiéu yéu té anh
huong dén hoat dong nay bao gom: cap bac quan ly, do bat 6n cua moi
truong, chu ky kinh doanh cua doanh nghiép, do dai cia cac cam két trong
tuong lai.

a. Cap quan ly
Tuy theo cap bac quan ly khac nhau ma cac nha quan tri thuong 1ap nhiing ké
hoach véi tinh chat khac nhau. Cap quan ly cang cao thi viéc lap ké hoach
cang mang tinh chién lugc. Cac nha quan ly cap trung va cip co sé chiu trach
nhiém dé ra nhiing ké hoach tac nghiép.
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b. P§ bét 6n cia mdi truweong
Nhan t6 tiép theo anh hudng dén viéc hoach dinh chinh 1a yéu t bat 6n cua
moi truong, bao gém nhitng yéu té 6 thé ké dén nhu: dbi tha canh tranh mai,
dot pha ky thuat méi cua cac ddi thu hién tai, su bién dong cua thi truong
chtng khoan, 13i suat, lam phat, cac diéu kién chinh tri bat 6n nhu chién tranh,
xung dot, su can thiép caa chinh phu, hodc tham chi cia cong doan dén doanh
nghiép,... o bat on cao thi ké hoach mang tinh ngan han, c¢6 tinh huéng
ngoai, tinh dinh huéng. Do bat 6n thap thi ké hoach thuong ty mi, phic tap,
dai han.

c. Chu ky kinh doanh caa doanh nghiép
C6 4 giai doan trong chu ky séng va kinh doanh ma mdi doanh nghiép trai
qua, bao goém: hinh thanh, ting truang, chin mudi va suy thoai. Do dai va tinh
cu thé cua cac ké hoach 1a khac nhau khéng chi véi cac doanh nghiép khac
nhau, ma ngay trong cung 1 doanh nghiép thi chiing ciing khac nhau qua tirng
giai doan. Viéc 1ap ké hoach khong ddng nhat gitra cac giai doan nay thé hién
qua so d6 sau:

Hinh 2.1: Ké hoach véi chu ky kinh doanh ciia doanh nghiép

A Hinh thanh Ting trudng Chin mudi Suy thodai

Giai doan 1: Hinh thanh

Khi thi truong chua chic chan, cac ngudn luc chua rd, muc tiéu ¢ tinh chat
tham do, chua xac dinh cu thé. Do vay, ké hoach thoi ky nay can mém déo,
linh hoat va mang tinh dinh hudng s€ gilp cac nha quan tri nhanh chéng cé
nhiing thay doi khi can thiét.

Giai dogn 2: Tang truong
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Ldc nay, cac ngudn dang duoc dua vao, thi trudng dang tién trién, muc tiéu
duogc xéac dinh rd hon, chi tiét, cu thé hon dé cd thé tan dung tbi da cac ngudn
luc cua doanh nghiép. Vi vay, cac ké hoach c6 xu hudng ngin han va thién vé
tinh cu thé. Céc ké hoach tac nghiép duoc xay dung nhiéu trong giai doan nay.
Giai doan 3: Chin mudi

Pay 1a giai doan ma tinh 6n dinh va tinh du doan duoc cia doanh nghiép Ion
nhét nén ké hoach dai han va cy thé 1a thich hop nhat.

Giai dogn 4: Suy thoai

Ldc nay, ca doanh thu, doanh sé va lgi nhuan déu giam, do vay, phai
linh hoat, ning dong va nhanh chong danh gia lai muc tiéu, phan phéi lai
ngudn va c6 cac diéu chinh khac cho phli hop. Chinh trong giai doan nay, ké
hoach lai chuyén tir dai han sang ngan han, tir cu thé sang dinh huéng.

Vi du: Coca Cola da dugc san xuat tir nhimg nam 1920 tai Thuong Hai
nhung lac d6 van chua co tén goi chinh thirc. Tén ban dau duoc ding c6 phién
am la kekekengla, nghia 1a “con nong noc gam sap”. Chinh trong giai doan
hinh thanh nay, Coca Cola tham do vao thi truong Trung Quéc va da thay
minh khdng thanh cong trén thi treang ndy chi vi cai tén goi rat budn cuoi nhu
vay. Chinh thoi diém d6, ho da rat linh hoat, mém déo dé c6 nhiing thay doi
cho phu hgp. Cu thé, b phan phu trach nudc ngodi cua cong ty xuat khau
Coca Cola d3 ding bao tai Anh dé tim ra tén goi méi. Mét du hoc sinh Trung
Qudc tén Tuong Di di dua ra tén goi va doat duoc giai thuong 350 Bang Anh.
Tén goi co phién am la “kekoukele” khong nhitng giit &m trong Tiéng Anh ma
trong tiéng Trung Quédc con co nghia “khoai khau khoai lac”. Chinh tén goi
méi ndy d3 gitp cho Coca Cola budce vao giai doan phat trién tai Trung Qudc.
Niam 2011 - 2014, Coca Cola dang trong giai doan canh tranh khéc liét va
giam thi phan & mét s6 quéc gia, cu thé 12 Viét Nam. Trong giai doan nay,
Cocacola da tung ra chién lugc "Cé& nhan héa" san pham bang céch viét tén
nguoi dung Ién lon va chai Coca Cola va da dugc danh gia 1a mot trong nhiing
chién dich quang cdo sang tao va hiéu qua nhat trong lich sir cua thuong hiéu
nay.Chién dich da nhan duoc 18 triéu luot xem trén cac kénh mang x& hoi cho
thay hiéu qua rd nét caa thu hdt truyén théng trén mang xa hoi cua Coca-Cola.
Luong truy cap vao cac trang Fanpage cua Coca-Cola tang 870%. 76.000 mo
hinh cac v6 chai Coke duoc tao ra va chia sé trén Facebook. 378.000 chai
Coca-Cola dwoc san xuat ra véi nhitng tén riéng trén vo chai.

Truéc Viét Nam, chién dich véi tén goi toan can 1a Share a Coke da duogc
Coca-Cola thir nghiém va thanh cong ¢ nhiéu nuéc. Xuat hién dau tién nam
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2011 tai Australia, chuong trinh nay da giap Coca-Cola tang lugng tiéu thu
trong gidi tré nuéc ndy 7%. Hinh anh san pham xuat hién 18,3 triéu lan trén
truyén thong. Luu luong truy cap website cua hang khi d6 ciing ting 870% va
luot like tang gan 40%.

Sang nam 2013, chién dich ciing tao mot "hit" 16n tai Anh. Cong ddng
trén Facebook ctia Coca-Cola tai day ting 3,5% va trén toan cau ting 6,8%.
Trén Twitter, hashtag lién quan dén Coca-Cola ciing 1én mirc 29.000 luot.

d. Po dai ciia cac cam két trong tuong lai
Ké hoach phai du dai dé c6 thé thuc hién duoc nhitng cam két c6 lién quan téi
viéc dua ra cac quyét dinh ngay hom nay, va di nhién phu thudc vao muc tiéu
cua ké hoach d6. Ké hoach c6 thoi gian qué dai hay qua ngan déu s& khong c6
hiéu qua.

Vi du: O My, 1 nhiém ky tong théng kéo dai 4 nim nhung nhiing nguoi
lam tét s& duoc dan tin nhiém bau tiép thém 1 nhiém ky nita, tong cong 1a 8
nam dé céac ké hoach da dugc dé ra tiép tuc phat huy tac dung.
1.5 Quy trinh hogch dinh

Quy trinh hoach dinh trong mét t6 chac thuong dugc xay dung trai qua
06 budc nhu sau:
a. Nghién cwu va du bao (Mai truong)

Nhitng nhan t6 méi truong cé thé tac dong dén muc tiéu ma té chuc thiét Iap.
Vi thé, nhitng thay doi tir méi trudng can duoc xem Xét nham xac dinh co hoi
va thach thire ddi véi doanh nghiép. Budc nghién ciru moi trudng dong vai trd
hét stc quan trong dé nha quan tri c6 cai nhin bao quat vé thuc trang dé tir d6
dua ra nhitng du b&o trong thoi gian téi d6i véi hoat dong caa doanh nghiép.
Pay ciing chinh 1a giai doan doanh nghiép nhin nhan va xem xet ky cang céac
diém manh va diém yéu caa minh.

b. Thiét lap muc tiéu
Trén co s& nghién ctu va du bao moi treong bén ngoai cung vaoi nhitng phéan
tich diém manh, diém yéu cua minh, cing véi tam nhin, st ménh va chién
lugc doanh nghiép phai thiét 1ap cac muc tiéu trong kha ning cua minh.
Nhitng muc tiéu dugc xay dung can phai chi tiét, cu thé, phai luong hoa duoc,
c6 kha nang thyuc hién trong thoi gian nhat dinh.

c. Phat trién cac tién dé
Tién dé 1ap ké hoach 1a cac du bao, cac chinh sach co ban c6 thé &p dung. Day
cling chinh 14 gia thiét cho viéc thuc hién ké hoach.
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d. Xay dwng phwong an thuc hién muc tiéu
Trong budc ndy, nha quan tri can thiét 1ap nhiéu phuong an hanh dong khac
nhau dé lya chon. Can giam bét cac phuong an va chi chon nhiing phuong an
c6 trién vong nhit dé dua ra phan tich.

e. Panh gia cac phuwong an

Panh gia cac phuong an theo cac tiéu chuan phi hop véi cac muc tiéu
va trung thanh cao nhat véi cac tién dé da xac dinh. Trong cic phuong an da
dé ra, doanh nghiép s& chon phuong an nao di dén muc tiéu nhanh nhat trén co
s& can ddi gitra hiéu qua va hiéu suat. Trong budc ndy cac nha quan tri can co
nhiing phén tich ky thuat mang tinh chuyén mén va nhitng chi tiéu danh gia
cac phuong an hop ly, khoa hoc.

Vi du: Trong thai ky ca nén kinh té va thi truong chiang khoan déu xau,
khong c6 nhiéu nha dau tu méi, viéc mé thém dai Iy nhan Iénh s& 1am ting chi
phi, dan dén ca hiéu qua va hiéu suat déu thap.

Viéc giam phi giao dich 1am giam nguén thu caa céng ty, s6 phi ting
thém cua khach hang méi c6 thé khong da bl cho khoan da giam bét, vi thé
hiéu qua va hiéu suat cling déu khéng cao.

f. Lwa chon phuwong 4n va ra quyét dinh
Sau qua trinh danh gia, mot vai phuong an s& dugc lya chon. LUc nay can ra
quyét dinh dé phan bd céc nguon luc cua to chirc cho viéc thuc hién ké hoach.
Tuy nhién, can luu ¥ trong qué trinh thuc hién, doanh nghiép ciing phai chd y
kiém tra ra soat xem moi cong viéc c6 ding véi ké hoach ban dau, cé can diéu
chinh, stra d6i gi cho ph hop véi nhimg thay d6i caa méi trudng hay khong.

2 Muc tiéu, nén tiang ciia hoach dinh
2.1 Khai niém

Muc tiéu I1a két qua mong mudn cudi cing caa mdi ca nhan, b phan va
toan bo to chirc. Muc tiéu chi ra phuong hudng cho cac quyét dinh quan tri va
hinh thanh nén tiéu chuan do luong cho cac cdng viéc trong thuc té. Do 1a 1y
do tai sao muc tiéu duoc coi 1a xuat phat diém, dong thoi 1a nén tang cua
hoach dinh.

Véi nhiing té chicc hoat dong vi loi nhuan, muc tiéu thuong thudc cac
mang sau:
Doanh thu
Loi nhuan
Su thoa mén cua khach hang
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Chi phi kinh doanh
Thi phan
Véi cac td chire phi loi nhuan, muc tiéu caa ho thudng lién quan dén:
Tang cac quy
Cung cap tro cip va phuc lgi cho nguoi st dung
2.2 Da muc tiéu

Thoat dau, c6 vé nhu cac t6 chic chi ¢ mot muc tidu duy nhat: déi véi
cac doanh nghiép thi muc tiéu caa ho 1a loi nhuan; doi vai cac to chic phi loi
nhuan thi muc tiéu caa ho lai 1a théa man nhu ciu caa cac thanh vién.
Trén thyc té, tit ca cac to chirc déu c6 nhiéu hon mot muc tiéu. Cong ty kinh
doanh ciing mong muén ting thi phan va duy tri su nhiét tinh cua nhan vién
d6i vai cong ty cua minh. Néu chi tap trung vao mot muc tiéu duy nhat, vi du
nhu lgi nhuén, ho s& bé qua cac muc tiéu lau dai can thiét khac, vi du nhu bo
qua ca Cac yéu td dao duc, trach nhiém xa hoi, bao vé mai trudng. .. ma chinh
nhitng yéu t6 ndy tao nén hinh anh, uy tin va thuong hiéu cua doanh nghiép.
Va két cuc 12 ho s& that bai.

Vi du: Vedan va Miwon la nhitng nha cung cap bot ngot 16n nhat Viét
Nam, nhung chi vi muc tiéu doanh thu, lgi nhuan da bat chap viéc xa chat thai
ra moi trudng séng chung caa xa hoi, de doa dén sic khoe nguoi dan. Két qua
la 2 cong ty nay bi kién ra toa, va nguoi dan cling tay chay khéng dung san
pham cua ho nira.

Ngoai muc tiéu lgi nhuan, doanh nghiép con c6 nhitng muc tiéu khac,
bao gdm: Thi phan, da dang hoa, ting truéng, hiéu suat, chat luong san pham,
dich vy, trach nhiém x4 hoi, nghién ctu phat trién, phic loi cho nhan vién, ...

Vi du: Nhitng muc tiéu da dang caa mot cong ty nhu sau:

Phong Marketing: muc tiéu 1a ting doanh sd ban hang cua san pham A Ién
10% trong nam toi.

Phong tai chinh: Pat ty 1é hoan vén 10% cho tat ca cac khoan dau tu
trong nam.

Phong san xuat: giam sé luong san pham bi loai bé xubng 10% vao cudi nam.
Phong nhan syu: Tuyén hét cac vi tri con thiéu trong vong 6 thang ti.
2.3 Thar tw wu tién muc tiéu

Do mdi doanh nghiép c6 rat nhiéu muc tiéu khac nhau tai cing thoi diém
nhung khong phai moi diéu kién déu thuan loi dé doanh nghiép c6 thé thyc
hién tat ca dong thoi. Thuc té 1a cac ngudn nguyén liéu, tai chinh, thoi gian va
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nhan lyc,... déu c6 thoi han nén su phan bo ching cho cac muc tiéu can cin
cir mot cach can ddi dua trén mac do quan trong cua cac muc tiéu. Nhitng
muc tiéu ¢ tim quan trong Ién hon thi s& duoc nhiéu vu tién hon. Muc tiéu
cap bach phai thuc hién dé dam bao cho su thanh cong cta cong viéc
2.4 Phan logi muc tiéu

a. Muc tiéu chung va muc tiéu tac nghiép
Muc tiéu chung 1a cac muc tiéu tong quat cua té chic, 1a co so cho cac quyét
dinh quan tri, va thwong mang tinh dinh tinh.
Vi du: Céng ty Toyota ciia Nhat Ban dén Viét Nam, khong chi thuc hién muc
tiéu kinh doanh, ma con thuc hién nhiing trach nhiém va nghia vu x& hoi ddi
véi cong dong vi mot dat nude Viét Nam phat trién va thinh vueong, vi mot
moi trudng séng twoi xanh chan hoa, vi mot trai dat 4m &p tinh than tuong
than tuong ai. P6 cling chinh 1a cam két cua Cong ty 6 td Toyota Viét Nam
(TMV) ddi véi Viét Nam. Toyota Viét Nam s& hoat dong vi Kinh doanh - Mi
trudng - Bong gop cho cong dong.

Muc tiéu tc nghiép: thuong chi ro diéu kién mang tinh dinh luong, chi
rd nguoi thuc hién va thoi gian hoan thanh. Tham chi, muc tiéu tac nghiép
mang tinh thuong xuyén, cé thé dugc hoach dinh hang ngay, theo ca, theo gio.

Vi du: Toyota Motor Corp, nha san xuat 6 t6 hang dau Nhat Ban, dé ra
muc tiéu san xuat hon 10 triéu xe tong cong trong nam 2014, viéc co thé gop
phan thic day su phét trién cia cac nganh cong nghiép khac tai Nhat Ban.
Nam 2013, Toyoya dat muc tiéu san xuat ky luc 10,12 triéu xe sau khi “soan
ngodi” ciia General Motors (GM, M§) vao nam 2012 dé gianh lai danh hiéu nha
ché tao & t6 16n nhat thé gisi. Trong 11 thang dau nim 2013, Toyota d3 san
Xuat 9,34 triéu xe, ting 0,9% so v&i cing ky nam 2012,

b. Muc tiéu phat biéu va muc tiéu thuc

Muc tiéu phat biéu (Muc tiéu cong bé — Stated Objective) la nhiing 10i
phat biéu chinh thirc do doanh nghiép théng béo ra bén ngoai. Muc tiéu cong
bd nham dé giai thich, thuyét minh va tuyén truyén cho to chirc, tang gia tri
hinh anh cuaa doanh nghiép, dap tng yéu cau cua cac ddi twong hiru quan (d6i
tac, khach hang, c6 dong)

Tuy nhién, cac nhom cb dong, khach hang, nhan vién va cong chiing -
mdi dbi twong lai cd nhitng ky vong khac nhau ddi véi té chirc va to chic phai
dap (ing yéu cau cta nhiéu nhoém tac nhan khac nhau nay. Do vay, nhitng muc
tiéu duoc cdng bd trong cac ban bao cao nam cua cac td chic, cac thong bao
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trong hoat déng quan hé cdng ching, cac loi phét biéu chinh thic cia cac nha
quan tri,...thuong mau thuan véi nhau.

Vi dyu: “Ching t6i s& cung cip nhitng san pham va dich vu tét nhat cho
khach hang”, “Chung t6i s& khuyén khich va dai ngd nhan vién mot cach tot
nhat”,...Nhitng 10i phat biéu nay thuong rit mo hd va xem ra chi thé hién
dugc nhitng k§ nang quan hé céng ching cua cac nha quan tri hon la mang
tinh dinh hudng dé cac cong ty phan dau. Noi dung cua nhitng muc tiéu nay
dugc quyét dinh cha yéu dya trén nhimg diéu ma mdi nhém tac nhan muébn
nghe.

Nhu vay, day khong phai la muc ti€u dich thuc, ¢6 hiéu luc va dang tin
cay cua to chirc do.

Muc tiéu thuc (Real Objectives): 1a muc tiéu thyc sy, mong muén thuc
su ma doanh nghiép muén theo dudi, va duoc xac dinh bai nhiing viéc 1am
thuc caa cac thanh vién trong doanh nghiép. Muc tiéu thuc chinh 1a co sé
quan trong cho cé4c chién lugc canh tranh.

Dudi day la bang so sanh gitra hai muc tiéu:

Bing 2.1 : So sanh Muc tiéu thue va Muc tiéu phat bi¢u

Muc tiéu thuc Muc tiéu phat biéu

La muc tiéu ma doanh nghiép La muc tiéu ma doanh nghiép

Khai niém thuc sy mudn theo dudi chinh thirc cong b6, mubn cong
chlng tin
Viéc lam thuc cua cac thanh Béo cao, bai phat biéu, tap chi,
Biéu hién
vién bai viét
Yéu td anh Céc giai doan phat trién, tinh Niém tin va gia tri xa hoi
huéng hinh kinh doanh thyc té
Tinh 6n dinh Hay thay doi Tuong ddi 6n dinh

2.5 Nguyén tdc thiét lgp muc tiéu
Mot trong nhitng nguyén tic dé thiét 1ap va danh gid mot muc tiéu tot

la muc tiéu SMART, tuc la 1 muyc tiéu thong minh
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Hop 2.1: Nguyén tic SMART trong thiét ldp muc tiéu

SMART

Specific : cu thé

Measurable : do luvong duoc

Agreement (Achievable): dong thuan, c6 thé dat duoc
Realistic : thuc té, kha thi

Time — framed (Time - bond) : ¢6 thoi han

Specific: Mot muc tiéu dit ra phai xac dinh rd rang, cu thé nhiing két
qua can dat duoc, tranh tinh trang chung chung, mo ho. Chinh két qua cha
khong phai hanh dong lam co s& cho nhitng muc tiéu.

Vi du: Pua ra goi san pham méi nham tiép can mot khéi khach hang
nhat dinh. Pay 13 muc tiéu khong cu thé, muc tiéu cu thé 1a: Pua ra géi san
pham nham phuc vu cho khéi khach hang c6 thu nhap cao tir 10triéu/thang tro
1én.

Measurable: Néu 1 muc tiéu cd thé dinh luong duogc thi s& thuan loi
hon nhiéu trong viéc danh gia muc ti€u da dat dugc hay chua.

Vi du: Két qua kinh doanh qui nay phai tét. By 1a muc tiéu rat chung
chung. Can phai cu thé nhu: Két qua kinh doanh qui nay phai dat 100 ty lgi
nhuan.

Agreement (Achievable): Muc tiéu can duoc phd bién rong réi toi tat
ca cac thanh vién trong to chac. Viéc moi thanh vién déu nhan thic rd muc
tiéu s& dam bao rang ho déu dang & trong cung mét trang thai, mot tinh than
lam viéc giéng nhau, gitip cho myc tiéu caa té chirc ¢6 thé hoan thanh duoc.

Realistic: 1 muc tiéu tét phai 1a muc tiéu mang tinh thach thirc, nhung
van phai dam béo tinh kha thi dé kich thich su ¢6 ging, phan ddu cta nhan
vién. Nhitng muyc tiéu qué dé dang hay nhiing muc tiéu kho dat toi déu khéng
thic day dugc con ngudi.

Vi du: Muc tiéu trong 1 ndm t6i s& tro thanh cong ty dung dau thé gioi
vé san xuat  t6, trong khi hién nay céng ty chi l1a 1 céng ty nhé hoat dong
trong linh vuc thuong mai va dich vu vé cung cép 6 t6. R3 rang day 1a muc
tiéu hoan toan khdng thuc té.
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Time — framed: M6t muc tiéu cu thé luén xac dinh rd khung thoi han
cu thé. Hay noi cach khac, chinh diéu nay gitp cho ching ta biét khi nao phai
hoan thanh muc tiéu.

Vi du: Cong ty can huy dong thém 300 ty dé kinh doanh, muc tiéu nay
chua xac dinh r6 thoi han thuc hién. Can phai dé xuét lai, nhu: Cong ty can
huy dong 300 ty trong thoi gian 3 thang tai.

Hién nay, mot s quan diém phéat trién nguyén tic SMART thanh
SMARTER. Trong d6, cac yéu té duoc bd sung thém bao gom:

- Engagement: 1a sy lién két. Cong ty phai lién két duoc loi ich caa
cong ty va loi ich caa cac chu thé khac. Khi cac bo phan, nhan vién ciing tham
gia thuc hién muc tiéu, ho sé duoc kich thich cung nhau lam viéc hiéu qua
nhu thé ndo. Néu cong ty khdng c6 ché do nay, viéc thuc hién muc tiéu s&
khong co hiéu qua.

Vi du: Nhan vién kinh doanh dwoc huong phan trim trén doanh sé ban
hang. Muc tiéu ting doanh sb ciia cong ty da lién két vai loi ich ting thu nhap
cuaa nhan vién.

- Relevant: thich dang. Muc tiéu phai thich dang, cong bang voi tat ca
cac bo phan. Khong dé tinh trang chi tiéu hitu ich d6i véi mot bo phan nhung
bo phan khac lai tho o.

Vi du: Muc tiéu lgi nhuan nam nay tang 40% so v&i nam trudc thi sé
tang thudng cho tat ca nhan vién, chit khdng riéng bo phan san xuat hay ban
hang, hay chi danh cho bd phan nghién ctu va phat trién.

Bén canh d6, 1 muc tiéu tét can dugc trinh bay bang van ban, nhat 1a
d6i vai mot doanh nghiép, nham nhic nhé va ghi nhé viéc thuc hién muc tiéu,
cling nhu luu gitr dé lam can ¢t va co s¢ cho hoat dong kiém soat.

2.6 Phwong phdp thiét |@p muc tiéu theo quan diém truyén théng

Nguyén tic: Theo phuong phap ndy, cac muc tiéu duoc dua ra & cip cao nhat
va sau d6 s& duoc phan chia thanh cac muc tiéu nho hon phan bo cho céc cap
dudi trong to chic.

Uu diém

Phuong phap nay gia dinh cac nha quan tri biét duoc diéu gi la tét nhat cho to
chtc vi ho thdy dugc bic tranh toan canh cua van dé. Do d6, cac muc tiéu
dugc thiét 1ap va phan b cho tirng cap bac trong té chac khong chi ¢ tinh
chat huéng dan va chi dao, doi khi con mang tinh ap dit phuong thirc, cach
lam viéc cua ting ca nhan nhan vién. Mdi nhan vién sé phai nd luc lam viéc
dé dat duoc muc tiéu da dé ra trong phan trach nhiém cua ho.
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Nhuoc diém

Muc tiéu chung chung, thiéu cu thé. Muc tiéu bj mit di tinh déng nhét va tinh

khach quan xuyén sudt toan b t6 chuc.

Mot trong nhitng van dé nay sinh trong phuong phap tiép can theo kiéu truyén
théng nay 1a néu nhirng nha quan tri cip cao dua ra nhitng muc tiéu cho to
chiac mot cach chung chung (vi du nhu muc tiéu la lgi nhuan cao hay tang thi
phan) thi nhitng muc tiéu nay can phai duoc cu thé hon, chi tiét hon khi dua
Xudng cac cap phia dudi. O mdi cap bac, nha quan tri xac dinh va cu thé hoa
cac muc tiéu theo cach li giai va suy nghi riéng ctia minh. Tuy nhién, viéc do
s& 1am cho c&c muc tiéu mat di tinh khach quan va tinh dong nhat xuyén sudt
t6 chirc, thdng tin qua nhiéu cap quan ly khac nhau s& bi sai léch. Hinh minh

hoa cho cac tinh hudng sé& xay ra trong truong hop do.

Viéc dat duoc muc tiéu ¢ cap do thap s& tré thanh phuong tién giup dat dugc
muc tiéu & cap d6 cao. Quy trinh cir thé xuyén sudt tat ca moi cip do cua to
chtrc. Pay chinh 1a quy trinh ctia phuong phap xac 1ap muc tiéu theo kiéu

truyén théng.

Hinh 2.2 Thiét 1ap muc tiéu truyén thong

Ching ta can ci thién
higu qua hoat dong
cua cong ty

Muc tiéu cua
ban diéu hanh
cap cao (7GD)

T6i muédn thiy loi
nhuan cua ban tang 1én
10 rét

Mugc tiéu cua
quan tri ban (GD
don vi KD)

Tang lo1 nhuan
bat ké bang cach

naon

Muc tiéu ciia ban quan tri cip T o
phong (Tnedng phong) Khéng can phai quan
tam dén chat luong;
chi can lam nhanh

Muc tiéu cua tng nhan vién V
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2.7 Thiét |gp muc tiéu theo phwong phdp Quan tri bang muc tiéu — MBO

(Management by Objectives)

Thay vi thiét 1ap muc tiéu theo kiéu truyén théng, hién nay nhiéu té chic
dang ap dung phuong phap quan ly bang muc tiéu (MBO — Management by
Objectives). Thuat ngit quan tri theo muc tiéu xuat hién lan dau tién vao nim
1954 trong quyén sach Thuc Hanh Qudn Tr; cia Peter Drucker. Sau d6, nhiéu
chuong trinh tuong tu nhu quan tri theo muc tiéu dugc phét trién véi nhitng
tén goi khéac nhau vi du nhu “Quan tri theo két qua” (Management by results),
“Quan tri muc tiéu” (Goals management), “Kiém soat va hoach dinh cong
viéc” (Work planning and review), “Muc tiéu va kiém tra (Goals and
controls) va mot s tén goi khac nira. Mic di mang nhiéu tén goi khac nhau,
nhung cic chuong trinh nay déu ¢ ban chat giéng nhau. Véi nhimg dong gop
dang ké cho cong viéc quan tri, do vay quan trji theo muc tiéu khdng chi cac to
chtc kinh doanh ma ca cac to chirc phi kinh doanh nhu gido duc, y té, co
quan chinh phu cling str dung phuong phap quan tri theo muc tiéu.

a. Ngi dung

Vay quan tri theo muc tiéu la gi? Quan tri theo muc tiéu la phuong
phap quan tri trong d6 nha quan tri va nhitng thudc cap cing nhau thiét lap
muc tiéu rd rang. Nhiing muc tiéu nay duoc cac thanh vién tuy cam két thuc
hién va kiém soat. Trong thuc tién quan tri ngay nay, quan tri theo muc tiéu
bao gom bén yéu té co ban: (1) Su cam két cua cac quan tri vién cao cap véi
hé thong MBO; (2) Su hop tac cua céac thanh vién trong to chirc dé xay dung
muc tiéu chung; (3) Su tu nguyén tu giac véi tinh than tu quan cua ho dé thi
hanh ké hoach chung; va (4) To chtc kiém soat dinh ky viéc thuc hién ké
hoach.

Theo hé thdng quan ly nay, nhan vién va cac nha quan tri cing nhau
quyét dinh phuong phéap cu thé dé thyc hién cac muyc tiéu, xem xét, danh gia
tién d6 thuc hién muc tiéu mot cach thudng xuyén va theo timg giai doan.
Viéc khen thudng ciing s& quyét dinh dya trén nhitng danh gia nay. Trong
MBO, muc tiéu khdng chi dé quan Iy ma con 1a dong co thuc day nhan vién.

b. Pic diém:

Quan ly bang muc tiéu gom 4 yéu to:

Muc tiéu cu thé

Tap thé ra quyét dinh: nhan vién va cac nha quan tri s& cuing dua ra quyét dinh
C0 thoi han rd rang

Phan hdi vé thanh tich: kiém tra tién d6 thuong xuyén
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RO rang rang, MBO van thoéa man quy tic SMART trong hoach dinh muc
tiéu.

c. Quy trinh MBO
Bude 1: Xac dinh cdc muc tiéu tong thé va chién luoc cua té chicc Budc 2:
CAac muc tiéu chinh duoc phan b cho cac don vi va phong ban
Budc 3: Can bo quan 1y cac don vi phéi hop véi cap trén dé xac dinh cac muc
tiéu cu thé cua don vi minh
Budc 4: Cac muc tiéu cu thé dugce dua xudng tirng thanh vién trong cac phong
ban va ciing phéi hop, thiét 1ap véi cac thanh vién do
Budc 5: Céc ké hoach hanh dong duogc cu thé hoa va duoc cac nha quan tri va
cap dudi cling théng qua
Budc 6: Cac ké hoach hanh dong duoc trién khai
Budgc 7: Tién trinh thuc hién cac muc tiéu duoc Kiém tra thudng xuyén théng
qua viéc cung cap cac thong tin phan hoi
Budc 8: Viéc hoan thanh cac muyc tiéu dugc thic day boi hé théng thuong
trén két qua thuc hién cong viéc.

U'u diém ciia MBO:

Thiét lap duoc nhitng muc tiéu thuc: muc tiéu thach thic, cu thé dan
dén két qua cao. Muc tiéu cua to chirc va muc tiéu ca nhan dat duoc sy thong
nhat.

Panh gia hiéu qua hoat dong tét hon: thong tin phan hdi c6 anh huong
t6t dén két qua cong viéc.

Cho phép nhén vién tham gia vao qué trinh xay dung muc tiéu nén co
thé tao ra su kich thich tinh than hing hai va ning cao trach nhiém cua céc
thanh vién,cac bo phan. Nho vao diéu nay, cac thanh vién sé& hiéu & hon muc
tiéu cua toan to chuc.

Nhan vién s& cam két tot hon, tao diéu kién cho cac thanh vién trong to
chtic phat huy nang luc cia ho. Nang cao kha ning giao tiép, nhan vién c6 co
hoi dua ra nhiing y kién déng gop vao cac chwong trinh ké hoach. Ho hiéu
dugc quyén han ty do sang tao va phat huy tinh niang dong caa ho va ho cé
thé nhan duoc su giup d& tich cuc cua cap trén dé hoan thanh muc tiéu.

Nhan vién c6 thé 1am viéc doc lap

e. Han ché:

Nhan manh vao nhitng muc tiéu ngan han.
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Tén thoi gian cho qué trinh xay dung muc tiéu va thu thap théng tin tir cac bo
phan trong t6 chic.
Nhiéu cong viéc quan Iy trén gidy to hon (vi nhiéu ngudi tham gia, nhiéu
khau, qua nhiéu lan xét duyét va quyét dinh).
Nha quan 1y theo dudi cAc muc tiéu véi bat ky mac chi phi no.
3  Quan tri (hoach dinh) chién lwge
3.1 Khai nigm va tam quan treng
a. Khai niém hoach dinh chién Luoc
Quan tri (hoach dinh) chién luoc 1 loai hoach dinh c6 nhiém vu vach ra va
thuc hién céc ké hoach hoat dong chién lugc vé quan tri.
Xu thé toan cau va quéc té hda cac hoat dong kinh doanh ngay nay di dan dén
su canh tranh ngay cang gay gat gitra cac doanh nghiép. Vi thé, cac nha quan
tri can hoach dinh chién lugc dé gianh thé cha déng, tan dung moi co hoi
trong kinh doanh néu muén ton tai va tro thanh ngudi dan dau.
Quan tri chién lugc bao gom nhiing budc quy trinh ludn tiép dién caa cong ty
dé dat t6i tim nhin, phan tich mé trudng bén ngoai va bén trong cua té chic,
tr ¢6 lwa chon mot hay nhiéu chién lugc nham tao nén nhitng "gia tri" cho
khach hang, nhitng ngudi gop vén va dat biét 1a co dong.
Quan trj chién luoc gilp to chac cha déng trong viéc ra quyét dinh nham khai
thac kip thoi cac co hoi va ngan chan hoic han ché cac rai ro trong moi
truong bén ngoai, phat huy cac diém manh va giam thiéu cac diém yéu trong
noi bo.
b. TAm quan trong cta hoach dinh chién lugc.
Quan trj chién lugc giir vai trd cha dao va dinh hudng trong tién trinh hoach
dinh, tao lién két cho moi ngudn lyc nhiam thuc hién nhiéu hoat dong quan
trong cia mdi doanh nghiép.
Hoach dinh chién lugc huéng dén muyc tiéu xay dung 16 trinh, trién khai to
chue thuc hién nhitng muc tiéu, ké hoach, phuong cham da duoc lua chon.
3.2 Quy trinh qudn tri chién lwoc

Céc budc trong quy trinh quan tri chién lugc bao gom 8 budc co ban

nhu sau:
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Hinh 2.3 Cac buéc trong quy trinh quin tri chién lrgc

_rs X P Budc 3: Xac
Buoe 1: Nhin Bugo.2: Thict dinh cac tién 43
thirc co ho1 lap muc ti€u heack dinli
Budéc 6: Lya Buéce 5: Xay Budc 4: Xay
chon phuong 4n dung cac dung cac
to1 wu phuong an phuong an

dinh ké hoach dinh ngén qu§

Budc 7; Hoach Budc 8: Hoach
phu trg

a. Nhan thurc duoc co hoi
Co hoi ¢6 thé ¢ trong hién tai va tuwong lai. Khi xem xét, can ¢ cach nhin
toan dién, chinh xac vé thi truong canh tranh, nhu cau khach hang, diém
manh, diém yéu va muc dich can dat dugc trong tuong lai.
Co hdi ¢c6 thé 16n hodc nho, c6 thé dang gia vai doanh nghiép nay ma khdng
dang gia voi doanh nghiép kia. Van dé quan trong la phai sém dy doan va
phat hién duoc co hdi quan trong véi té chirc minh.

b. Thiét 1ap cac muc tiéu
Can phai xac dinh cc muc tiéu véi cac két qua cu thé can dat duoc tai ting
thoi diém nhat dinh. Tir d6 chi ra cac cong viéc theo tht ty vu tién cling nhu
thoi gian bat dau va két thic. Cac muc tiéu rd rang s& gilp cho doanh nghiép
c6 thé tan dung hiéu qua cac nguon luc caa minh.

c. Phéat trién cac tién dé hoach dinh
Do 1a cac du béo, gia thiét vé moi truong, chinh sach co ban cd thé ap dung,
ké hoach hién c6 cta cong ty,... Néu ngudi 1ap ké hoach cang hiéu biét vé cac
tién dé va cang danh gia dung, viéc hoach dinh ndi chung va hoach dinh chién
lugc ndi riéng cua td chuc s& dugc thuc hién, phdi hop dé dang va chat ché
hon.

d. Xéc dinh cic phuong an
Budc nay doi hoi sy nghién ctru va xay dung cac phuong an hanh dong khac
nhau, dac biét khi ké hoach cang 16n thi viéc tim kiém va xay dung céc
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phuong an cang phuc tap. Can xay dung nhiéu phwong an cho hoat dong cua
doanh nghiép dé khdng bo xo6t cac phuong an tbi uu.

e. banh gia va so sanh cac phuong an
Sau khi xay dung cac phuong an thuc hién khac nhau, can xem xét, so séanh
nhitng diém manh, diém yéu cua ting phuong an trén co sé C4c tién dé va
muc tiéu can thyc hién. Viéc danh gia va so sanh cac phuong an can phai c6
tiéu chi rd rang dé tranh sai léch trong két qua.

f. Lua chon phuong an t6i wu
Trén thyc té, dé chon dugc phuong an t6i wu, nguoi ta thuong dyua vao cac
phuong phap co ban nhu sau: dya vao kinh nghiém, phuong phap thuc
nghiém, phuong phap nghién ctru va phan tich, phuong phap moé hinh hoa,...
T nhitng phuong an duoc xay dung lua chon phuwong an tdi wu véi diéu kién
thuc té cua doanh nghiép dé trién khai.

g. Hoach dinh ké hoach phu tro
Bat cir ké hoach chinh nao ciing déu can cac ké hoach phu trg (b6 sung) dé
dam bao ké hoach duoc thuc hién tdt.

h. Hoach dinh ngéan quy
Sau khi ké hoach di duoc xay dung xong, doi hoi lwong héa cac muc tiéu,
thong sé vé chi phi, lgi nhuan, thu nhép,... Cac ngan quy nay sé la tiéu chuan
quan trong dé danh gia hiéu qua kinh té va chat luong cua cac ké hoach da
xay dung.
3.3 Céc cdp chién lwpc
Trong mot t6 chic, mot doanh nghiép chién luge duoc chia thanh 03 cap
chién lugc: Chén lugc cap cong ty, chién luoc cip nganh, chién lugc cip chic
nang.
3.3.1. Chién lwoc cap cong ty
Chién luoc cap cong ty 1a nhitng chién luoc do bo phan quan Iy cao nhat vach
ra nham xac dinh cach thic doanh nghiép sé& tién hanh hoat dong va vai trd
ctia mdi don vi kinh doanh cua doanh nghiép trong viéc theo dudi cach thic
hoat dong do.
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Hinh 2.4 Co sé dé hoach dinh chién lwoc cip cong ty

biém manh

ot 16i
Chién lwoc Chién luge
—Tlr phat trién 6n dinh

trang

doanh
nghiép Chién luoc Chién luoc

6n dinh suy giam
Piém yéu
) Tinh trang o
v Co hoi moi truedong Nguy co

chi yéu chu yeéu

Can ctr vao tinh trang moi truong va tinh trang doanh nghiép theo chiéu
miii tén di 1én 1a doanh nghiép co nhiéu diém manh hon, nguoc lai theo chiéu
mili tén di xudng thi doanh nghiép cé nhiéu diém yéu hon hiéu mili tén sang
phai thi doanh nghiép gap nhiéu nguy co, con sang trai doanh nghiép s& c6
nhiéu co hoi ma moi truong bén ngoai mang lai.

Dua trén co s& két hop giira hai yéu té 1a tinh trang méi truong va tinh
trang doanh nghiép, doanh nghiép c6 thé dua ra nhiing lya chon nhu:

Doanh nghiép nén mé rong, phat trién hoat dong kinh doanh khi c6
nhiéu diém manh va nhitng diém manh d6 gitp doanh nghiép tan dung tot
nhét co hoi kinh doanh tir méi truong bén ngoai - Chién lugc phat trién.

Doanh nghiép chi nén duy tri linh vuc kinh doanh hién tai néu doanh
nghiép c6 nhiéu diém yéu, khong c6 diém manh dé tan dung nhiing co hdi ma
mdi trudong bén ngoai dem lai - Chién luoc 6n dinh.

Tuong ty nhu vdy, néu doanh nghiép c6 nhiéu diém manh, nhung
nhitng diém manh d6 ciing chi gip cho doanh nghiép duong dau véi nhiing
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nguy co, thach thirc ma méi truong bén ngoai c6 thé mang dén thi ciing chi &p
dung Chién luoc on dinh.

Va néu ban than trong doanh nghiép ton tai rat nhiéu diém yéu trong
khi moi trudng bén ngoai ciing tiém an rat nhiéu nguy co thi doanh nghiép c6
xu hudng sir dung Chién luoc suy giam — day la budc chuan bi cho doanh
nghiép rat lui khoi linh vuc kinh doanh hién tai.

Viy trén co s¢ két hop giira tinh trang doanh nghiép va tinh trang méi
truong, ¢ 3 loai hinh phat trién chién lugc cap cong ty: Chién luoc phat trién,
Chién lugc 6n dinh va Chién lugc suy giam.

a. Chién luoc phat trién

Nham duy tri, phat trién vi thé canh tranh cua doanh nghiép trong linh
vuc kinh doanh chinh va mé rong hoat dong kinh doanh sang linh vuc kinh
doanh méi. Chién lugc ndy nham tim kiém nhiing cach thire lam ting mic do
hoat déng cua to chuc, dia trén diém manh caa doanh nghiép va maéi truong
bén ngoai nhiéu co hoi. Chién luoc ting truong bao gom céc bién phap gia
tang vé mat s6 lugng nhu doanh sé ban hang, sé lugng nhan vién va thi phan.
Co ba loai hinh chién lugc phat trién co thé thong qua viéc mé rong truc tiép
(chién lugc ting trudong tap trung), da dang hda, hoi nhap doc, hay hoi nhap
ngang.

a.1. Chién luoc hoi nhap doc (Vertical integration)

Chién luoc hoi nhap doc 1a doanh nghiép tu dam nhiém cac yéu to dau vao,
hodc dam bao khau tiéu thy cac san pham dau ra nham cing c6 va phéat trién
vi thé canh tranh cua doanh nghiép trong hoat dong kinh doanh chinh.
Hinh thirc hoi nhap doc:

- Ho1 nhap doc ngugc chiéu (Backward integration): 1a viéc doanh
nghiép ty dam nhiém viéc cung ng cc yéu té dau vao can thiét cho hoat
dong san xuat kinh doanh ctia doanh nghiép.

- Hoi nhap doc xudi chiéu (Foward integration): 1 viéc doanh nghiép

tu dam bao khau tiéu thu cac san phém dau ra.
Mirc do hoi nhdp doc:

- Hoi nhap doc toan phan (Full Integration): 1a viéc doanh nghiép tu

san xudt cac yéu té dau vao dic biét can thiét cho qua trinh san xuat kinh

doanh hoic tu dam duong dau ra thong qua cac kénh phan phéi riéng.



- Hoi nhap doc mot phan (Taper integration): 13 viéc doanh nghiép chi
dong tham gia mot phan nao d6 trong qua trinh dam bao cac yéu té dau vao
hay tiéu thu céc san phim dau ra.

Doanh nghiép can cir vao kha ning, ngudn luc ctia minh dé c6 thé lwa
chon timg hoi nhap doc timg phan hay toan phan, nguoc chiéu hay xudi chiéu
hodc ca 4 hinh thurc hdi nhép trén. Muc dich cua hoi nhap doc 1a nham cung
c¢d, bao dam vi thé canh tranh cta cong ty. Thuc hién hoi nhap doc, cong ty co
thé giam duogc chi phi san xuat do quy trinh cong nghé duoc thuc hién lién
tuc, viéc phd hop, 1ap ké hoach tét hon, chi dong vé cung tng nguyén vat
lidu, tranh truong hop co thé bi "ép gia" trong quan hé véi ngudi cung cip
nguyén lidu hodc khach hang. Hon nira, cong ty con c6 diéu kién dé giam sat
chat lugng sdn pham chit ché hon, bao vé duge bi mat cong nghé.

Tuy nhién, hdi nhap doc ciing tiém an nhimg bat loi vé chi phi, vé thay
d6i cong nghé, va nhu cau thi trudng khong 6n dinh.

Vi du, dé chu dong ngudn nguyén lidu ciia minh, cong ty Vinamilk da
thuc hién chién lugc hoi nhap doc trong viéc xay dung trai bo sita kiéu mau,
dau tu cong nghé cho mang ludi phan phdi. Vinamilk da xay dung va dua va
stt dung 4 trang trai bo sita tai cac tinh voi tiéu chuan qudc té tai: Tuyén
Quang, Lam Pdng, Thanh Hoa, Nghé An. Cong ty di dau tu hon 11 ty dong
dé xay dung bon sita va xuong ché bién co thiét bi bao quan sita tuoi. Pic
biét, cong ty di di dau trong viéc dau tu ving nguyén liéu c6 bai ban va co ké
hoach. Tir 10 ndm nay, cong ty theo dudi viéc phat trién dan bo sita voi
phuong thirc Gmg trudc tién mat va bao tiéu toan bd san pham tiéu thy theo
murc ddm bao c¢o 1g1 cho nguo1 nudi bo sira.
a3. Chién lwgc da dang hoa (Diversification)

Chién lugc da dang hoa 13 viéc doanh nghiép mé rong linh vuc kinh
doanh ctia minh sang cac linh vuc hoat dong kinh doanh khac.

Hoat dong kinh doanh ctia mot doanh nghi¢p trong mot linh vuc

kinh doanh nhat dinh thu dugc loi nhuén cao, dat duoc mic do tang trudng
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16n, nhung néu doanh nghiép chi hoat dong trong linh vuc d6 thoi thi
doanh nghiép c6 thé bi han ché vé quy mo ting truong trong dai han, do
vay doanh nghiép can phai mé rong hoat dong kinh doanh cta minh sang
cac linh vuc kinh doanh khac.

Hinh thurc da dang hoa:

- Pa dang hod khéng lién két (Unrelated Diversification)

Chién luoc da dang hod khong lién két 13 viéc doanh nghiép mo rong
linh vuc kinh doanh cua minh sang cac linh vuc kinh doanh mdi, cac linh
vuc kinh doanh nay khong lién quan téi linh vuc kinh doanh chinh cua
doanh nghiép.

Chién luoc nay co thé tao ra gia tri thong qua viéc phan bd hop 1y va
hi¢u qua cac ngué)n luc tai chinh dya trén cac hoat dong dau tu bén trong
va bén ngoai doanh nghiép. Tuy nhién néu hoat dong dau tu qua dan trai
thi c¢6 thé s& din tdi bat loi cho doanh nghiép.

Vi du, Sacombank 1a ngan hang cho vay tin dung, ngoai ra, Tap doan
Sacombank con thanh 1ap Cong ty mua ban bat dong san (Cong ty C6 phan
Pia 6c - Sacomreal) chuyén dau tu — kinh doanh du 4n; tiép thi, phan phéi
bat dong san; dich vy moi gidi nha dat; tu van thiét ké xay dung; dich vu
xay nha tra gop; dai ly vat liéu xay dung, hay Cong ty CP giao dich hang
hoa - Sacom - STE, Cong ty CP Kho van -Sacom - STL chuyén cung cap
dich vu kho bai, luu gitt, boc Xép, van tai hang hoéa; dich vy giao nhan xuat
nhap khau; kinh doanh cau, cang, cho thué nha xudng, Cong ty CP Pau tu
Sacominvest chuyén mua ban — sap nhap doanh nghiép; tu van va méi gidi
dau tu; dau tu tai chinh, dau tu dy én; kinh doanh du lich.

Pa dang hod «cO lién két (Related Diversification)

Pa dang hoa co lién két 1a viéc doanh nghiép mé rong hoat dong
kinh doanh cua minh sang céc linh vuc kinh doanh méi, cac linh vuc kinh
doanh nay co lién quan tai hoat dong kinh doanh chinh cta doanh nghiép ¢

mot s6 khau nhu Marketing, san xuat, phan phdi, cong nghé,... Hinh thirc
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nay duoc thuc hién chu yéu théng qua viéc chuyén giao ki ning, ning luc
cot 16i va chia sé ngudn luc nho d¢6 mdi don vi chi phai dau tu nhitng nguon
luc it ton kém hon
Trong 2 hinh thitc da dang hod nay thi hinh thic da dang ho4 c6 lién

két c6 it rai ro hon do doanh nghiép da str dung mot phan thé manh cta linh
vuc kinh doanh cii vao linh vyc kinh doanh mai. D€ ¢6 thé dua ra quyét dinh
rang c6 nén tién hanh hoat dong da dang hoa c6 lién két hay khong thi con
phai phu thudc vao hai yéu to: C6 sy tuong dong dang ké gitra cac linh vuc
kinh doanh ma doanh nghiép dinh tham gia, chi phi thuc hién khong vuot
qué loi ich do su chia sé nguon luc hodc chuyén giao k¥ nang dem lai.

b. Chién lwgc cap nganh kinh doanh

b1. Chién hrge canh tranh chi phi thap (Cost leadership Strategy)

Chién lugc chi phi thap 1a chién luoc ma qua d6 doanh nghiép tap trung moi

nd luc dé giam thiéu chi phi.

bPé giam thiéu duoc chi phi, doanh nghiép c6 hai cach do la: tdn dung hiéu

ung kinh nghiém va tan dung hi¢u ing ngoai kinh nghiém.

Giam chi phi nho hiéu ung kinh nghiém:

Duong cong kinh nghiém hay hi€u ung kinh nghi¢m: Khi kinh nghi¢m
dugc tich luy tang dan, khdi lwong san pham san xuét ra dugc ting 1én thi
chi phi trén mot don vi san pham s& giam xudng va 1am cho tong chi phi
ctia doanh nghiép s& giam xudng khi san xuat ra mot khéi luvong san pham
nao do.

Giam chi phi ngoai hiéu wng kinh nghiém:

- Chuyén co so san xuit ra nuéc ngoai nhim tan dung ngudn nhan cong ré,

gan ngudn nguyén vat lidu.

- Tang hiéu qua quan ly nguyén vat lidu, hang ton kho, quy trinh san xuat,

nhan luec,...

- Pbi méi day chuyén hoat dong, sur dung cong nghé hién dai.

Véi muyc tiéu vé chi phi thap, cong ty khong tap trung vao khéac biét hoa san
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pham ma dimg lai & murc thap, chdp nhan dugc & muc chi phi thip d6. Cong
ty ciing khoéng di tién phong trong viéc nghién ctru va phat trién san pham
moi ma thudng chd dén khi khach hang thuc sy mong mudn.

Dbi véi cong ty theo dudi chién luge chi phi thdp nhat thi viéc xay
dung va phat trién bo phan san xuat va quan 1y vat tu, nguyén liéu 13 quan
trong nhat.

O Viét Nam, theo dudi chién lugc canh tranh chi phi thép c6 thé ké dén
hang hang khong Jetstar, véi cau khau hiéu "Di may bay dé& nhu an pho" - 1a
dinh vi cta hing hang khong Jetstar Pacific. V4i cam két gia vé ré nhat, san
sang giam cho khach hang nao tim dugc vé & dau ré hon, Jetstar san sang
giam 10% gia vé clia gia vé ré nhat ma khach hang da tim duoc. Hang nay
dinh vi tdp trung vao "gia ré". Piéu nay co thé gitp hing ndi bat rd hon vé mo
hinh kinh doanh hang khong gia ré. Jetstar Pacific da tap trung vao viéc khai
thac cac ching bay ngan, rat ngan thoi gian quay dau may bay, giam thiéu cac
dich vu trén chuyén bay (mién phi dn, nudc udng,...) dé nham cat giam chi
phi.
b2. Chién lwge khac biét hoa (Differentiations Strategy)

Chién lugc khac biét hoa 1a chién lugc ma theo d6 doanh nghiép tao
ra duoc loi thé canh tranh dua trén tinh dic thu cua san phém, duoc thi
truong chdp nhan va danh gia cao. Chién lugc ndy nham théa mén khach
hang béng cach thirc ma déi thu canh tranh khong thé thuc hién duge. Chinh
kha nang nay da cho phép cong ty dinh gia "vuot trdi" cho san pham, ting
doanh thu va dat ty suét loi nhuén trén trung binh. DPdi véi cong ty thuc hi¢n
khac biét hoa, khong phai van dé chi phi la khong quan trong, nhung van dé
xay dung va phat trién nham tao ra sy khac biét hoa thuong rat ton kém, doi
hoi chi phi 16n. C6 2 cach dé tao nén su khac biét héa: hoan thién san pham
hodc don gian hoa san pham.

O Viét Nam, Ngan hang TMCP Hang Hai Viét Nam (Maritime
Bank) di khang dinh vi thé trong nganh ngan hang nho chién lugc khac biét
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hoa. Dya vao viéc phan tich cac két qué dat duoc cung véi su du bdo vé tinh
hinh kinh t& vi mo cta dat nudc trong timg giai doan, Maritime Bank da
trién khai cdc mo hinh kinh doanh theo dinh huodng chién lugc. K& hoach
canh tranh duoc hoach dinh rat rd rang: dua vao sy khac bi¢t. Cu thé, tinh tir
nam 2010 Maritime Bank da thuc hién déng bod viéc ra méit bd nhan dién
thuong hiéu mai.

Viéc co céu lai toan b hé théng duoc tién hanh triét dé, trong do tap
trung phat trién mang ludi, xay dung cac ké hoach phat trién san phém, ban
hang, cham soéc khach hang phu hgp va chuyén nghiép cho timg phan khuc
khach hang.

Maritime Bank 1a mot trong nhiing ngan hang thyc hién sém nhat
viéc chuyén biét hoa cac phan khuc khach hang. Theo do, c6 4 ngan hang
chuyén doanh dugc thanh 1ap bao gdom: Ngan hang DPinh ché Tai chinh;
Ngan hang Doanh nghiép 16n; Ngan hang Doanh nghi¢p va Ngan hang Ca
nhan. Ngoai ra, Maritime Bank ciling da Ién ké hoach dua vao hoat dong thi
diém mo hinh Trung tdm Tai chinh Cong dong va Ngan hang Giao dich.
Véi viéc phan tach timg nhém ddi twong khach hang va xay dung doi ngi
nhan vién c6 tinh chuyén biét cao, Maritime Bank dat dugc su chi dong hon
trong vi¢c nghién ctru thiét ké tung loai san phém dich vu, tang tinh canh
tranh thong qua sy khac biét hoa, dong thoi linh hoat hon trong viéc trién
khai phuong an kinh doanh trong béi canh thi truong con nhiéu bién dong
khoé du doan.

Véi muc tiéu tro thanh ngan hang ban 1¢ hién dai hang dau Viét Nam,
tir nm 2009 Maritime Bank di hop tac voi don vi tu van hang dau thé gidi —
McKinsey (M¥) dé cung hoach dinh chién luoc phat trién. Mot trong nhiing
tiéu chi co ban ma Maritime Bank huéng dén 1a xdy dung ngan hang than
thién va ti¢n ich, dap ung tdi da moi nhu cau cua khach hang. Vo1 su tu van
ctia cac chuyén gia dén tir McKinsey va nd luc cia toan bo 1anh dao va nhan
vién ngan hang, Maritime Bank d3 thay ddi tir hé thong nhan dién thuong

hiéu cho dén thiét ké va xay dung lai h¢ théng cac diém giao dich trén toan
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quéc theo mo hinh hi¢n dai, chuyén nghiép dé tao cam giac tién loi cho khach
hang.
b3. Chién lrgc trong tim (Focus Strategy)

Chién luoc trong tm 1a chién luge ma doanh nghiép tap trung moi nd
luc vao mot hay mot vai phan doan thi truong nhét dinh.

Pé thyc hién chién lugc ndy, doanh nghiép phai xac dinh thi truong
muc tiéu. Vi¢c xac dinh thi truong muc tiéu dua theo mot s6 tiéu chi nhu: khu
vuc dia 1y, nhém khach hang, dong san phém; nham lya chon nhiing thi
truong muc tiéu ma doanh nghiép mudén tham gia canh tranh.

Bén canh d6, doanh nghiép ciing phai xac dinh nguén cta loi thé canh
tranh nhu: chi phi thap hay khac biét hoa.

Cé hai hinh thtc Iua chon thi trudong muc ti€u: lya chon cac thi truong
ngach con bo ngd hodc ty tao ra mot thi truong mai dua trén tinh khac biét
hoa ciia san pham ma doanh nghiép cung cip.

Vi du cho viéc theo dudi chién luge nay 13 khach san budng kén gia
6 USD dau tién ¢ Viét Nam, Capsule 1a khach san phu hop véi ddi tuong
khach thuong ra ngoai vao ban ngay. Véi dién tich 2m2, mot "budng kén"
dugc trang bi day du tién nghi nhu ti vi, may diéu hoa, wifi... khach san
"budng kén", hay Capsule 12 dang nha tro cao cép, cung cip tién nghi nghi
ngoi day du cho 1 ngudi. Pay duogc cho 14 lya chon phit hop cho nhiing ai
di nghi, cong tac hodc thu gidn vai chi phi thap tai TP.HCM.

Hay cong ty C6 phan Pau tu Thuong mai SMC (http://www.smc.vn)
da xac dinh chién lugc tap trung cot 161, khong 14n san sang nhimg linh vuc
khong phai s¢ truong, cong ty chi tap trung vao thuong mai va gia cong san
phém thép, nén vao nam 2009, SMC da gr:in nhu léy lai toan bd von dau tu
25 ty dong cua nha mdy gia cong, ché bién cic san pham thép (coil center)
dau tién tai KCN Pha MY I, tinh Ba Ria-Viing Tau, thanh 1ap ndm 2007. Su
thanh cong khi dau tu coil center dau tién ciing 1a minh chimg dting dan cho

dinh hudng trod thanh nha phan phdi, gia cong thép chuyén nghiép cua
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SMC. Khong it nha cung cap san pham thép, may méc khi dén tham quan
coil center di rat kham phuyc SMC. Pau tu san xuét cic san pham trong
nganh cong nghiép phu trg van con nhiéu du dia phat trién. Day chinh 1a co
s dé SMC tiép tuc phat trién 2 coil center nifa.

Bang dudi day s& tong hop cac chién luoc cip nganh (chién luoc kinh
doanh va cac yéu td nén tang)

Bang 2.2 Chién lwgc cip nganh va c4 yéu té nén ting

Chién lugc Chién luoc
Chién lugc tap trung
chi phi thdp | khac biét hoa
Khac biét hoda san Thap Cao Thap hoic cao
pham
Phan khuc thi Thap Cao Thap
truong (Mot hoac mdt vai phan
khuc)
Thé manh dic Quan tri san | Nghién ctruva | Bt ky thé manh nao tly
trung Xuét va phat trién san | thudc va chién lugc chi phi
nguyén liéu pham, ban thap hodc khéac biét hoa
hang va
marketing

Chién lugc cap chiic nang dugc xay dung va phét trién nham phat huy
nang luc, phdi hop cac hoat dong khac nhau ¢ tirng bd phan chirc ning trong
td chic. Muc dich cua chién luge cép chtc nang la tdi da hoa hiéu suit
ngudn lyc, cai thién va nang cao két qua hoat dong timg bo phan chirc ning
dé dat dugc muc tiéu chién lugc cép kinh doanh, muc tiéu toan to chirc. Cac
chién luoc cap chirc ning duoc xdy dung va thuc hién dé tao ra loi thé canh

tranh gitip cho doanh nghiép thanh cong trong chién luoc canh tranh. Céc
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chién luoc cép chirc ning thong thuong gdom co: Chién luoc Marketing,
chién luge tai chinh, chién luoc nghién ctru va phat trién, chién luge van
hanh, chién lugc nhan sy.,...

- Chién lwpc Marketing: Chién lugc marketing bao gdm chién lugc
phat trién san pham, chién lugc vé gia ca, chién lugc phan phdi, quang céo,
khuyén mai,... nham tim cach dé ting doanh sb ban hang ctia doanh nghiép.

- Chién lwgc tai chinh: myc tiéu cta chién luoc tai chinh 1a xay dung
ngan quy va thiét 14p mot cu tric tai chinh thich hop, giup cong ty dat
dugc nhitng myc tiéu da dé ra. Chién luoc tai chinh c6 mot nhiém vu quan
trong 14 hoach dinh dong tién va xem xét tuong quan giita no va von, dic
biét 1a trong bdi canh canh tranh nhiéu bién dong hién nay. Cac van dé vé
chinh sach ¢ tirc, cong ng cua don vi ciing 14 mot phan quan trong cua
chién lugc tai chinh.

- Chién lwoc nghién ciru va phdt trién: trong giai doan canh tranh
khéc liét hién nay, yéu t6 vé cong nghé cang ngay cang trd nén quan trong.
Céac cong ty phai chi y dén viée xay dung chién luge nghién ctru va phat
trién. Cong ty co thé lya chon 13 ngudi di dau vé cong nghé hoidc 1a ngudi
theo sau vé cong nghé tuy theo chién lugc canh tranh ma cong ty lwa chon

(loi thé vé chi phi thap hay loi thé vé khac biét hoa)

- Chién lwoc vdn hanh: cong ty s& xac dinh xem san pham s& dugc san
xuat nhu thé nao va & dau? Quyét dinh vé mutc d6 hoi nhap doc can thiét, sy
sap xép cac ngudn luc, va mdi quan hé véi ngudi cung cap. Chién luge canh
tranh cua cong ty 1a mot yéu td quan trong, anh hudng dén chién luge van

hanh va nguoc lai chién lugc van hanh phai dugc thiét ké nham dat téi cac

muc ti€u cua chién lugc canh tranh.

- Chién lwoc nguon nhdn luc: chién lugc quan tdm dén viéc tuyén
nguoi tot nhat, dao tao va phat trién ho lién tuc, sudt doi dé nguoi lao dong co
thé dap tng dugc nhitng doi hdi cua sy phat trién chién luge cua to chirc.

Nang luc cua nguoi lao dong khong chi duge quan tam & nang luc chuyén
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mon sdu ma con duogc chu trong ¢ cac nang lyc sang tao, lam viéc theo doi,
hop tac, thong tin va thich ing nhanh véi sy thay doi. Chién luoc ngudn nhan
lwc phai cha trong vao dong co lam viéce, ¥ nghia cua cong viée va su hap dan
cua cong viéc va van hoa td chiec,... Tir d6, dam bao co6 duge mot doi ngil
nhan viéc dugc dong vién cao trong viéc dat dén cac muc tiéu chién luge da

deé ra.
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CAU HOI ON TAP

1. Hoach dinh 1a gi?

2. Tién trinh co ban cua cong tac hoach dinh?

3. C6 bao nhiéu loai hoach dinh trong t6 chirc?

4. Y nghia ctia hoach dinh 1a dy tru cac hoat dong trong tuong lai, nhung

hoach dinh ciing doi hoi phai ¢6 tinh linh dong. diéu nay c6 mau thuin hay

khong?

5. Thé nao 1a phuong phap quan trj theo muc tiéu?

6. Thiét 1ap mdt muc ti€u cd nhan dua trén quy tic SMART.

7. Phan biét chién lugc trong tim chi phi thap va chién lugc chi phi thap?

8. Tai sao cac doanh nghiép ludn thiét 1ap muc tiéu phat bicéu di kém muyc tiéu
thuc?

9. Quan tri chién lugc bao gdm nhitng budc nao?

10. Phan tich ba céap chién luoc trong mot t6 chirc?
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Chwong 3: CHU'C NANG TO CHUC

Muc tiéu chuwong:

Hoc xong chwong ndy nguwoi hoc c6 thé:

1. Dinh nghia co cdu té chirc va thiét ké té chirc

2.Gidi thich tai sao co cdu té chirc va thiét ké to chic lai quan trong doi véi
mét té chiic.

3. M0 td SAu yéu té co ban Ciia cor cdu té chirc

4. Phan biét giza md hinh té chirc theo Kiéu co khi va hitu co

5. Xdc dinh cac yéu to tinh huéng ¢ dnh huong dén viéc thiét ké co cau té
chuc

6. M0 td mét cau triic don gian, cau trdc chite ndng va cau tric phan bg
7.Gidi thich cdu tric nhdm va tgi sao cac té chirc lai sir dung ching

8.M0 td cdu trGc ma trdn, cdau tric dw dn va cdc don vi tw quan ngi bé
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1 Khai quat chung chirc nang t6 chirc
1.1 Cac dinh nghia co ban

Chikc ning to chirc (Organizing) 1a hoat dong quan tri nham thiét 1ap mot hé
théng céc vi tri cho mdi ca nhan va bo phan sao cho cac ca nhan va bo phan c6 thé
phdi hop véi nhau mot cach tét nhat dé thuc hién muc tiéu chién lugc cua td chuc.
Day 1a qua trinh nham xay dung co ciu t6 chuc cua doanh nghiép.

Co cdu t6 chirc (Organizational Structure) 1a khudn khé chinh thire trong do
cac nhiém vu, céng viéc duoc phan chia, tich hop va diéu phdi.
Ciing nhu co thé con ngudi can c6 bo xwong dé tao nén hinh dang, céc to chuc
cling ¢6 nhitng co ciu dé xac dinh hinh dang cua minh. Su phan chia cong viéc
thanh nhitng phan viéc cu thé nhim xac dinh ai s& 1am cdng viéc gi va su két hop
nhiéu cong viéc cu thé nham chi rd cho moi nguoi thay ho phai cing nhau lam
viéc nhu thé ndao. Co cdu cua td chirc gilp cho nhan vién cuing 1am viéc véi nhau
mot cach cé hiéu qua.

Thiét ké té chirc (Organizational Design) 1a qua trinh lya chon va trién khai
mot co cau to chirc phu hop véi chién luoc va nhitng diéu kién méi truong cua to
chtrc. P6 1a mot quéa trinh gom sau véan dé then chét:

Chuyén mén hoa

Phéan khau

Tuyén ménh 1énh

Pham vi kiém soét

Tap trung hoa va phan chia quyén han

Chinh thiac héa

Viéc thiét ké to chirc nhat thiét phai thuc hién khi t6 chic méi thanh 1ap va/hoac
khi t6 chirc thay d6i chién lugc kinh doanh, chién lugc hoat dong do c6 sy thay doi
vé quy md, thi truong, hay linh vuc kinh doanh.

So do té chirc (Organisation chart) 1a mot biéu do trinh bay cac mdi quan hé
bao cdo giita cac bo phan chic niang, phong ban va chirc vu bén trong mot to chic.
NG 1a mot phan caa co cau té chuc, chi ra cong viée duoc thuc hién nhu thé ndo,
cac vi tri khac nhau, nhitng ngudi nam giit cac vi tri d6, va cac mdi lién quan
quyén luc gitta nguoi ndy véi ngudi khac, nhung né khéng chi ra duoc chirc ning,
nhiém vu cia mdi ngudi ra sao.

1.2 Muc dich cia chike néing t6 chirc
- Phan chia nhiém vu chung can trién khai thanh céc cong viéc cu thé va céc ban.
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- Gan cac nhiém vu va trach nhiém vai céc cong viéc cu thé.

- Phéi hop cé&c nhiém vu khac nhau trong t6 chic.

- Nhédm céc cbng viéc thanh cac don vi.

- Thiét 1ap quan hé gitta cac ca nhan, nhom, phong ban.

- Thiét 1ap cac tuyén quyén han chinh thiec.

- Phan bé va trién khai cac ngudn luc to chic.

1.3 Ngi dung cia chikc ning té chirc

Chtic nang t6 chirc gdm 4 ndi dung chinh.

Thi nhat, phan tich muc tiéu chién luoc cua to chuc;

Tha hai , xac dinh va phan loai cac hoat dong can thiét dé thuc hién cac hoat dong;
Thu ba, xac dinh vi tri cua ting bo phan va ca nhan, trong d6 bao gém ca van dé
phan cap, phan quyén va trach nhiém cua tirng bo phan; va

Thir tu, dam bao ngudn nhan lyc cho hoat dong cua to chic.

2 Co ciu to chirc

Co cau to chtc thé hién céch thuc trong d6 cac hoat dong cua to chirc dugc phan
cong gitra cac phan he, b phan va ca nhan. N6 xac dinh rd méi tuong quan gitra
cac hoat dong cu thé; nhitng nhiém vy, quyén han va trach nhiém gan lién véi cac
ca nhan, bo phan, phan hé cua to chuc; va cac moi quan hé quyén luc bén trong to
chuec.

Céc thudc tinh cta co cau to chuc:

Chuyén mon hoa

Phan chia bo phan

Tuyén ménh 1énh

Pham vi kiém soét

Tap trung va phan quyén

Chinh thac héa

2.1 Chuyén moén hoé (Specialization)

Chuyén mén héa la qua trinh nhan dién nhiting céng viéc cu thé va phan cong
cac ca nhan hay nhom lam viéc da duoc huan luyén thich hgp dam nhiém ching.
Do d6 trong to chirc, mot ca nhan hay nhém 1am viéc c6 thé chuyén sau vao mot
cdng viéc hay cong doan nio do6 trong qué trinh san xuét.

Loi thé co ban cta chuyén mon hoa lao dong 1a o chd thdng qua viéc phan
chia cong viéc phuc tap thanh nhitng hoat dong don gian, mang tinh doc lap tuong
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d6i dé giao cho ting ngudi, tong ning suit lao ddng cua ca nhom s& tang 1én gip
boi.

Vi du, Adam Smith ¢3 m& dau cudn sach “Cua cai cua cac dan toc” bang 1 vi du
noi tiéng vé chuyén mén hoa lao dong trong mot xi nghiép san xuat kim khau.
Miéu ta cong viéc trong xi nghiép, Smith viét “mot nguoi kéo sit thanh soi manh,
mot ngudi khac 1am thing soi sit, nguoi thir 3 cat kim, ngudi thir tu tao 15 xau
kim, nguoi thir nAm mai diia dé tao cay kim”. 10 ngudi trong mot ngay lam duoc
4800 cay kim. Con néu 1am viéc hoan toan doc 1ap, mdi ngudi trong mot ngay chi
lam duoc 20 cay kim.

Chuyén mén héa 1am tiang niang suat lao dong do chuyén moén hoa tao nén
nhitng nhiém vu don gian, dé dao tao dé thuc hién. Diéu nay da thic day chuyén
moén hoa, bién mdi ngudi thanh chuyén gia trong mét sé cong viéc nhat dinh. Va
boi vi chuyén mén hoda tao ra vo van cong viéc khac nhau, mdi nguoi 6 thé lua
chon cho minh nhitng cdng viéc va vi tri phu hop véi tai nang va lgi ich caa ho.

Trén phuong dién tam sinh ly, khdng ai c6 thé thuc hién duoc tat ca cac hoat
dong caa mot nhiém vy phuc tap, ngay ca khi trong con ngudi d6 hoi tu day du cac
k§ nang can thiét,

Tuy nhién, trong mot s truong hop nhat dinh, viéc chuyén moén hoéa ciing
c6 nhitng han ché. Bién hinh nhat 12 néu nhu cac nhiém vu bi chia cat thanh nhiing
khau nho, tach roi nhau va mdi ngudi chi chiu trach nhiém vé mot khau, ho nhanh
chéng cam thay cong viéc cia minh 1a nham chan, mét moi, cing thang, chat
luong lao dong kém, sy vang mat thudng xuy@n ngdy cang gia ting va ty 18 bo
Viéc cao

Bén canh do, tinh trang xa la, d6i dich gitra nhimg nguoi lao dong co thé s&
gia tang.

Pé khic phuc nhirng han ché nay, to chirc c6 thé can nhic dén cac giai phap:

Mo rong pham vi lam viéc cta nguoi lao dong;

Giao cho nguoi lao dong nhitng cbng viéc khac nhau, duoc lam nhiing gi
can thiét ¢é hoan thanh cong viéc caa minh;

Xép nhimg nguoi lao dong cé nhiing ki nang bo sung cho nhau thanh mot
nhém.

2.2 Phéan kh&u/Phan chia bg phdn (Departmentalization)

Phén khau 1a co s¢ dé nhém nhitng cong viéc lai véi nhau. Trong thuc té, cac bo
phan c6 thé duoc hinh thanh theo nhiing tiéu chi khac nhau, 1am xuat hién cac mo
hinh t6 chirc khac nhau, co ban 1a:

Phan khau theo chirc nang (functional departmentalisation)
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Phan khau theo san pham (product departmentalisation)

Phan khau theo 1anh tho/khu vue dia ly (geographic departmentalisation)
Phan khau theo quy trinh (Process departmentalisation)

Phan khau theo khach hang (Customer departmentalisation)

Nhom lién chirc nang (Cross-functional team)

2.1.1 Phén khau theo chirc nang (functional departmentalisation)
Phan khau theo chirc nang 1a hinh thirc nhoém cac cong viéc theo chirc nang hoat
dong (nhu marketing, nghién ctru va phat trién, san xuat, tai chinh, quan tri ngudn

nhan luc,...). Chéng han, mgt nha may co thé thuc hién phan khau theo chirc ndng

nhu dudi day.
Hinh 3.1 Phan khau theo chirc ning
Giim dbc
nha may
1 1 1 |
Trwéng Truéng Truéng Trwéng Trwéng
phong phong phong phong phong
K¥ thuit K& todn San xuit Nhién sy Mua hang

Phuong thirc nay c6 thé dugc ap dung cho tat ca cac loai hinh doanh nghiép,
mic du nhitng chirc ning nay khong gidng nhau & cac doanh nghiép dé phan anh
muc tiéu va cac hoat dong cua doanh nghiép.

Phuong thirc nay dugc ap dung kha pho bién nhd vao nhing wu diém:
Hiéu suat cao nho viéc nhom céc linh vuc chuyén mon giong nhau va nhéan vién co
cung k¥ nang, kién thirc va dinh hudng;
Phéi hop trong cung linh vuc chiic ning;
Chuyén mén hoa cao;
Giam sy lang phi cac ngudn luc va gia ting su hop tac trong bd phan;

Nang cao su phat trién va huan luyén chuyén mon trong bd phan;
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Cho phép chia s¢ kinh nghiém, kién thirc giita cp trén va cap dudi;
Nang cao chat luong va k¥ ning giai quyét van dé;

Ra quyét dinh tip trung.

Tuy nhién, phuong thirc phan khau theo chtrc ning vin mang nhitng nhuoc diém:

Chu trong vao nhitng cong viéc hang ngay;

Gidm su truyén thong, trao doi gitra cac bd phan;

C6 thé tao ra su xung dot vé thtr tu wu tién gitra cac by phan;

Rat kho khan trong viéc phdi hop giira cac b phén;

Nhan manh vao bd phan thay vi t6 chrc;

Lam cho c4c nha quan tri tr¢ thanh nhitng chuyén gia trong nhitng linh vuc
hep;

Tam nhin han ché vé muc ti€u cua t6 churc.

2.2.2 Phén khéu theo san pham/dich vu (product departmentalisation)

Phan khau theo san pham la viéc nhoém cac cong viéc lai vo1 nhau theo dong san

pham.

Phuong thirc ndy c6 nhitng vu diém riéng:

Thich hop véi nhiing thay d6i nhanh chong vé nhu cau va méi trudng cia

san pham hay dich vu;

Cho phép chuyén mon hoa vao mot san phﬁm va dich vu cu thé;
Khuyén khich sy quan tdm ddi véi nhu ciu cta khach han;

Xac dinh ro6 trach nhi€ém;

Céc nha quan tri c6 thé 14 nhitng chuyén gia trong nganh.

Nhung nguoc lai, vo1 ddc thu cua phuong thic nay, n6 cung mang kha

nhiéu nhuoc diém:

Trung lap cac chirc nang;
C6 thé st dung khong hiéu qua cac ky nang va ngudn luc cua t6 chiec;

Khong thiic day su hop tac chat ché giita cac tuyén san pham hay dich vu
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trong to chirc;
Tao ra sy tranh chip cac ngudn lyc giita cac san pham;

- Gi6i han kha ning giai quyét van dé trong pham vi mot san pham hay dich vu
riéng r¢;
“Han ché kha nang thuyén chuyén nhéan vién ra ngoai pham vi tuyén san pham ma
ho dang phuc vu;
- TAm nhin han ché vé muc tiéu cua to chuc.
223 Phin Kkhdu theo linh tho/khu vwe dia 1y (geographic
departmentalisation)

Phan khau theo khu vuc la phuong thirc nhom nhitng cong viéc lai véi nhau

trén co s& 1anh thé hay khu vye.

Vi du, Mot cong ty cd cung cip san pham trén nhiéu thi truong khac nhau

c6 thé phan khau theo lanh thé/khu vuc dia Iy nhu:

Hinh 3.2: Phan khau theo lanh thé/khu vue dia ly

Pho chii tich phu
trach ban hang

GD. Ban GD. Ban GD. Ban GD. Ban GD. Ban
hang, hang, hang hang hang
Tinh A Tinh B Tinh C Tinh D Tinh E

Vi dic thi nhom cac cong viée trén co so lanh tho hay khu vuc dia 1y, phuong
thire nay cho phép doanh nghiép tdn dung duoc nhitng wu diém cua no:

Quan ly céc van dé trong mot khu vuc cu thé mot cach hiéu qua va hi¢u suét
(nguyén li€u, lao dong,...);

Phuc vu cac nhu cu cua nhitng thi truong dia 1y duy nhét (van ho4, tip quan tiéu

dung, chinh sach thuwong mai,...);
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Céac nha quan tri c¢6 thé phat trién cac k¥ ning chuyén mon dé giai quyét van dé
chuyén mén va phi hop véi thuc té.
Nhung né ciing mang nhiing nhugc diém dang ké:
TAt ca cac bod phan chuc nang déu duoc thiét 1ap tai mdi vin phong khu vuc, do d6
co cau bd may cua to chic kha cong kénh, tring 1ap cc chirc ning;
Rét d& xdy ra nhiing xung dot gifta cac muc tiéu ctia mdi van phong khu vuc véi
cac muc ti€u chung cua t6 churc;
T6 chtrc phai dé ra nhiéu quy ché va quy dinh dé phdi hop va dam bao su thong
nhat (Vé san phém, nhan su,...) gilta cac bo phan khu vuc;
Co ciu to chtic nay khong khuyén khich nhan vién phat trién nhing kién thuc giai
quyét nhitng van dé tai cac khu vuc khéc;
Cam giac bi cach ly gitra cac khu vuc khac nhau cua to chirc.
2.2.4 Phan khéau theo quy trinh (Process departmentalisation)

Phan khau theo quy trinh 1a viéc nhom cac cong viéc trén co s& l1a day
chuyén san pham hodc day chuyén phuc vu khach hang.

Vi du: Mot nha may san xudt thung g, viéc to chirc san xuat dugc chia
thanh 6 bo phan gdm cua, bao nghién, lap rap, son danh bong, hoan thién va

kiém tra giao hang

Hinh 3.3: Phan khau theo quy trinh

Giam déc nha may

Phu Phu Phu Phu Phu Phu
trach trach trach trach trach trach
B§ phén B§ phén B§ phén B§ phén B§ phén B§ phén
cua bao va lip rap son hoan Kiém tra

xay thién va giao
hang
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Trong phuong thitc ndy, nhitng hoat dong lao dong tuan theo chudi quy
trinh tu nhién cta san phém hodc tham chi 1a cua khach hang nén n6 dem lai hi¢u
suat cao trong viéc phdi hop cac cong doan (Chuyén mon héa theo cic cong
doan ctia qua trinh san xuat, do vy nang suat tang). Tuy nhién, phuong thirc ndy
chi ap dung d6i voi mot s loai san phdm nhat dinh.

2.2.5 Phan khau theo khach hang (Customer departmentalisation)
Phan khau theo khach hang la nhom cac cong viéc lai theo nhiing khach hang co
nhu cdu va vin dé chung va dap tGng t6t nhat nhu cdu d6 bing cach phan nhing
chuyén gia am hiéu cho mdi nhom.

Hinh 3.4 Phan khéu theo khach hang

Giam déc
ban hang
| |
Phu trach Phu trach Phu trach
Ban 1é Ban buén Tai khoan Chinh

Véi hinh thirc phan khau nay, cdc nhu cau va van dé cta khach hang co thé duoc
giai quyét bdi cac chuyén gia. Nhung né lai 1am trung 13p chtc nang va han ché
tam nhin vé muc tiéu cua to chirc

2.2.6. Nhom lién chirc nang (Cross-functional team)

Nhom lién chtrc nang 1a tap hop nhitng ca nhan la chuyén gia c6 nhiing
chuyén mon khéac nhau va cung lam viéc véi nhau.

Khi thiét ké 1 mau xe méi, Cong ty Honda lap ra 1 nhom dy an c6 Giam
ddc du an. Cong viéc thiét ké thuc hién (ngéi ban tron): Bo phan thiét ké tao
ban vé&, saudd, BO phan ché tao s& xem xét voi thiét ké nhu vay c¢o0 thuc hién
duoc khong. Bo phan cung tng phan tich cu thé véi cac chi tiét nhu vay co
dat hang dugc nguyén vat liéu khong. Bo phan ké toan sé& dya trén céc thong

tin dé tinh toan chi phi xem c6 kha thi khong. Pong thoi, Bo phan Marketing
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s& nghién ciru mau thiét ké nhu vay c6 phu hop véi nhu cau khong. Két

qua:

Hing Honda sau 2 nim d3 tung ra duoc mau xe méi, trong khi d6 cc hing

ctia My (Chrysler) phai mit 4 nim méi tung ra duge mau xe moi.
Phuong thtrc nay dem lai nhiéu thuén loi cho doanh nghiép:
X4y dung tinh than dong doi
Cho phép nha quén tri cip cao tap trung vao cc van dé chién lugc
Tang téc d6 ra quyét dinh
Nang cao thanh tich
2.3 Tuyén m¢nh Iénh

Tuyén ménh 1énh 13 dudng quyén han lién tuc ndi tir cac cip cao hon
xudng cac cip thap nhit va xac dinh ai phai bao céo cho ai. N6 gitip cho nhan
vién xéac dinh ho s& gip ai néu ho gip kho khin va ho phai chiu trach nhiém
trudce ai. Trong d6, quyén han 13 nhitng quyén vbn c6 gan voi mot vi tri quan
tri dugc dua ra nhiitng ménh I¢nh va ménh Iénh d6 duoc ky vong s€ duoc thuc
hién. Dé tao diéu kién thuan loi cho viéc dua ra quyét dinh va phdi hop hanh
dong, nhitng nha quan tri cua mot td chirc s& 1a mot bd phan cua tuyén ménh
1énh va duoc trao quyén han & muc d6 nhat dinh dé thyc hién trach nhiém
dugc giao. Con trach nhiém 1a bon phan phai tién hanh bat ky nhiém vu nao
dugc giao.

Trong tuyén ménh 1énh, mdi c4 nhin phai tuan thu ding nguyén tic
théng nhat ménh 1énh (1 trong 14 nguyén tic quan tri cia Henry Fayol), ttrc 1a
mdi nguoi chi nén chiu trach nhi€ém bédo cdo vo1 mot va chi mot nguoi quan
tri truc tiép duy nhat. Nguyén tic thong nhat ménh 1énh giup duy tri sy lién
tuc ciia duong quyén han. Néu khong c6 su thong nhat ménh 1énh, c6 thé s&
nay sinh xung dot vé nhu cdu va quyén uu tién gira nhiéu nha quan tri khac
nhau.

Mot yéu tb rat quan trong, tham chi c6 thé quyét dinh sy hanh bai cua

doanh nghiép, d6 12 ménh 1énh dua ra phai duoc thyc hién. Do vay, trong mdi
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tinh hudng, doanh nghiép phai luu y dén nguyén tac thuc hién ménh 1énh (dua
trén Thuyét chap nhan quyén han - Acceptance Theory of Authority):

Cép dudi hiéu ménh 1énh: Néu khong hiéu thi nhan vién s& lam sai léch.
Do viy, dé kiém tra nhan vién da hiéu chwa thi nha quan tri c6 thé yéu cau
nhan vién nhic lai nhiém vy;

Cép dudi nhan thidy ménh 1énh phu hop v6i muc dich cua to chirc;

Ménh 1énh khéng trai véi niém tin c4 nhan vi mdi c4 nhan c6 nhitng gia
tri nhat dinh/niém tin (chuén muc dao dirc biét ding & sai, tbt xAu, .. D;

Cap dudi c6 kha nang thyc hién céng viéc nhu chi din.

2.4 Phgm vi kiém soat/Tam qudn tri

Pham vi kiém soat (hay tdm quan tri) chi sé luong nhan vién cip dudi
ma mot nha quan tri ¢6 thé quan 1y mot cach hiéu qua va hiéu suat. Pham vi
kiém soét s& gidi han sb luong cic cAp va cac nha quan tri trong to chc.
Pham vi kiém soat rong s& can it cip quan tri, con pham vi kiém soat hep dan
dén nhiéu cp.

Vi du: Gia str chung ta c¢6 2 cong ty, va mdi cong ty cd khoang 4.100
nhan vién thira hanh. Néu mot cong ty c6 pham vi kiém soat bang 4 va cong
ty kia c6 pham vi kiém soat 13 8, cong ty c6 pham vi kiém soat rong hon s& c6
it hon 2 cap va it hon khoang 800 nha quan tri. Néu nhu muc luong trung
binh ctia mdt nha quan tri 42.000$ mot nam, cong ty v4i pham vi kiém soat
16n hon s& tiét kiém duge 33 triéu $ mdt ndm méi chi tinh dén lwong cho céc
nha quan tri ! Hién nhién, pham vi kiém soat 16n hon s& c6 hiéu suat cao hon
chi xét riéng vé mat chi phi. Tuy nhién, & mot s6 khia canh thi pham vi rong
hon lai 1am giam hiéu suat. D6 1a khi pham vi tré nén qua 16n thi lao dong cua
nhan vién s€ bi anh hudng ti€u cuc bdi vi nhiing nha quan tri khong co6 thoi
gian dé dua ra sy 1anh dao va hd trg can thiét nira.

Trong t chirc, can phai quyét dinh xem mdi nha quén tri co thé truc tiép
kiém soat dugc bao nhiéu thudc cép, va con s 6 nay la hét sttc khac nhau doi

v61 nhitng t6 chirc khac nhau. C6é mot s6 lugng han ché cac thude cap ma mot
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nha quan tri ¢ thé giam sat ¢ hiéu qua, nhung con sb chinh xac & mdi
truong hop s& khac nhau tiry thudc vao nhiéu bién sé va anh hudng cua ching
dén thoi gian can thiét cho viée quan tri hiéu qua.

Trong nhimg nim gan day, xu huéng dang nghiéng vé phia pham vi

kiém soat rong. Vi du, Tap doan Hewlett-Packard ctia Australia dd cit giam
cac cAp quan tri tir 12 xudng con 4. Hay trong trudong hop cua hing IBM,
trudc ddy moi nha quan tri phai chiu trach nhiém quan 1y 6 nhan vién thi nay
trung binh da 14 12 nhan vién.
Viéc mé rong pham vi kiém soat ndy ciing nhat quan v&i nd luc cét giam chi
phi, giam chi phi quan 1y, ting téc d6 ra quyét dinh, ting su linh hoat, gn
giii hon v6i khach hang va uy quyén rong rdi hon cho nhan vién trong to
chtrc. Tuy nhién dé dam bao rang, hoat dong cta to chirc chirc khong gip
phai nhitng kho khan do viéc md rong pham vi kiém soat, doanh nghiép
dang tang cudng dau tu vao viéc dao tao nhan vién. Cac nha quan tri nhan ra
réng ho c6 thé dam nhiém pham vi kiém soat rong hon khi nhan vién cé
duoc nhitng hiéu biét chuyén sau dbi véi cong viée ciia minh hodc co thé
cung ban bac néu nhu ho thic mic

TAm han quan trj hep

Uu diém: Nhuwoc diém:

Giam sat va kiém soat chit ché Tang s6 cap quan tri

Truyén dat thong tin dén cac thudc Cép trén dé can thiép sau vao cong
cap nhanh chong viéc cta cdp dudi

Tén kém nhiéu chi phi quan tri
Mit nhiéu thoi gian dé truyén dat

thong tin dén cap dudi cling
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Tam han quan tri rong

Uu diém: Nhuwoc diém:
Giam s6 cip quan tri C6 nguy co khong kiém soat hét
C6 thé tiét kiém duogc chi phi quan tri | Tinh trang qua tai & cAp trén dé dan
Cép trén budc phai phan chia quyén  [@én quyét dinh cham

han Can phai c6 nhiing nha quan tri gioi
Phai c6 chinh sach 1o rang Mat thoi gian trong viéc truyén dat

thong tin dén cac thudc cap

Pham vi kiém soét rong hay hep bi anh huéng bdi nhiéu yéu té:

Thit nhat, kj nang va nang lwc ciia nha quan tri:

Pham vi kiém soat va trinh do cua cac nha quan tri ¢c6 quan hé ty 1¢
thuan. Trong tinh hinh cac yéu t6 khac khong thay doi, nha quan tri ¢ trinh
d6 cao s& c6 pham vi kiém soat rong va nguoc lai.

Pham vi kiém soat va su rd rang trong xac dinh nhiém vu, quyén han,
trach nhi€ém c6 quan h¢ ty 1¢ thuan. Néu mot nguoi duge dao tao tdt, tién hanh
mot nhi€ém vu duogc xac dinh rd rang va c6 du quyén han dé thuc hién ndé mét
cach c6 hiéu qua, thi s& chi can thoi gian va sy cha ¥ t6i thiéu cta cap trén.

Phong céach ciia nha quén tri ciing c6 anh huéng dén pham vi kiém soat.

Thong thuong, nhitng ngudi cd phong cach quan 1y dan chu, tu do s€ co
kha nang quan 1y duogc nhiéu nhan vién hon, va nguoc lai, voi dac trung ctuia
phong cach chuyén quyén, nguoi quan 1y s& c6 pham vi kiém soat nho hon.

Thit hai, tinh phirc tap ciia hoat ddng qudn tri va pham vi kiém sodt cé

quan hé 1y 1é nghich. Néu cong viéc quan trj on dinh, khong phuc tap thi
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pham vi kiém soat co thé 10n, va nguoc lai néu cong viéc quan tri thay doi
thuong xuyén, giau tinh sang tao thi pham vi kiém soét lai nho.

Thir ba, ky nang va nang lyc cua nhitng nhdn vién: Trinh d6 va y thuc
ton trong, tuan thi ménh 1é€nh cta cép dudi vo1 pham vi kiém soat ¢ quan hé
ty 18 thuan. Thudc cap cang duoc dao tao tot va c6 y thic cao thi cang can it
quan hé tac dong gitta cip trén va cap dudi.

Thit tw, déic diém ciia céng viéc dwoc giao (su gidng nhau cua cac cong
viée, muc do phuc tap cua cac cong viéc, mic dd quen thudc véi cong viéc
ctia nhan vién cdp dudi, mic do tiéu chuin hod ctia cac quy trinh/cong viéc)
c6 anh huong dén pham vi kiém soat. Nhimg cong viéc duoc tiéu chuan hoa
cao, muc do lap lai thuong xuyén, hay don gian, quen thudc voi nhan vién s€
lam cho nhan vién dé& thuc hién cac cong viéc do hon, do vay, nha quan tri co
thé kiém soat nhiéu ngudi hon.

Thwr nam, mirc do hién dai cua hé théng thong tin cua t6 chirc: Mot hé
théng c6 kha ning cung cap va truyén dat thong tin cling nhu quyét dinh mot
cach nhanh chéng, chinh xac, ddy du sé rat ngin khoang cach giira cap trén va
cap dudi.

Thir s¢u, van héa té chire: Vian hoa to chire cang manh, nhan vién cang
gén b0, tinh than tu 1am viéc cao, do vay can it su kiém soat cua cép quan tri
hon.

2.5 Tap quyén va phan quyén, sy quyén
2.5.1. TAp quyén va phin quyén

Quyén han trong to chirc 1a mirc d6 doc 1ap danh cho mdi nguoi thong
qua viéc trao cho ho quyén ra cac quyét dinh. Néu nhu moi quyén ra quyét
dinh dugc tap trung vao cip quan tri cao nhat cua to chuc thi t6 chirc nay da
thue hién theo phuong thic tdp quyén (centralisation). Trai lai, phdn quyén
(decentralisation) dé cap dén xu hudng phan tan quyén ra quyét dinh cho
nhimg cip quan tri thap hon trong hé thong thu bac. Phan quyén la hién

tuong tat yéu khi to chire dat t6i quy mé va trinh do phat trién nhat dinh 1am
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cho mot nguoi (hay 1 cAp quan tri) khong thé dam duong dugc moi cong viée
quan tri. Viéc phan quyén thé hién & mirc d6 uy quyén rat cao trong mot to
chtrc hay bd phan vi né doi hoi cac nha quan tri phai quyét dinh khi nao va
quyén gi s& duoc iy quyén cho cip dudi, lya chon va huan luyén ngudi dugc
iy quyén, thiét 1ap quy ché kiém tra thich hop.

Noi dung cua phan quyén va tap quyén chi 1a trong d6i, khong mang
tinh tuyét ddi, nghia 1a mot td churc thi khong bao gior 13 tip trung hay phan
quyén hoan toan. it c6 t6 chirc nao c6 thé hoat dong hiéu qua néu moi quyét
dinh dugc dua ra béi mot nhom nhitng nha quan tri cap cao nhat dinh va
cling it c¢6 t6 chirc ndo co thé hoat dong hiéu qua néu tat ca quyét dinh déu
dugc giao cho nhan vién & cdp thdp nhét. Trong hau hét cac to chirc déu co
mot sd cong viée thién vé tdp quyén nhu hé théng tra luong, mua hang va
chinh sach nhan su va nhiéu cong viéc khac thién vé phan quyén nhu san
xuat, marketing. Ngoai ra, viéc quyét dinh tap quyén hay phan quyén voi mot
hoat dong nao d6 bi anh hudng boi nhiéu yéu tb.

Cac nha quan tri nén cin nhic dén viéc phin quyén trong to chirc vi
nhirng ich 191 n6 dem lai. Trudc hét, cac nha quan tri cép cao c6 nhiéu thoi
gian hon dé phat trién cac ké hoach va chién lugc chung cho to chirc. Vé phia
nguoi dugc Uy quyén, do dugc giao cic cong viée quan trong hon nén giup
phat trién cac k¥ nang nhan thirc ciia cic nha quén tri cap dudi. Hon nita, céc
nha quan tri cap dudi thuong sau sat tinh hinh cu thé hon cac nha quan tri cp
cao, nén ho hiéu rd cc su kién va co thé dua ra nhiing quyét dinh phu hop
hon, nhanh hon, do vay, nang cao hi¢u qua cong viéc. Hon nita, sy phan tan
quyén lyc nudi dudng nhiét tinh va 1am giam ap luc thanh tich gitra cac nha
quan tri.

2.5.2 Uy quyén
Uy quyén trong quan tri to chtic (delegation) 1a hanh vi cta céap trén
trao cho cip dudi mot sd quyén han dé ho nhan danh minh thuc hién

nhiig cong viéc nhat dinh. Hay noi cach khac, nha quan tri giao mot
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nhiém vu cho cdp dudi cing v6i quyén han twong xtmg dé thyc hién nod

mot cach hiéu qua. Sy iy quyén bt dau khi co ciu cia to chirc duoc thiét

1ap va cac nhiém vu dugc phan cong cho cac thanh vién dam nhiém.

Cong tac uy quyén thuong theo mot quy trinh nhét dinh.

Thit nhat, xac dinh két qua mong mudn. Viéc giao quyén 1a nham
lam cho nguoi khac c6 kha ning thue hién dugce cong viée. Néu viée giao
quyén ma ngudi duoc giao khong thé thuc hién dugc thi cong viéc uy
quyén nay 13 vo nghia. Do d6 can phai uy quyén tuong xtimg véi cong viéc
va tao diéu kién cho ho thuc hién cong tac dugc giao;

Thir hai, chon nguodi va giao nhiém vuy;

Thit ba, giao quyén han dé thuc hién cac nhiém vu do;

Thir tw, yéu cau nguoi duge uy quyén phai chiu trach nhiém : Nhan

vién duogc trao du quyén han, thoi gian va cac ngudn luc can thiét dé

hoan thanh cong viéc.

Thir nam, nhan vién va nha quan tri phai duy tri lién lac v61 nhau trong
subt qua trinh thuc hién cong viéc;

Thir sau, giam sat va danh gia.

Trong uy quyén, mot sd nguyén tic can dugc dam bao, cu thé:

Trong hé thong to chirc, viéc uy quyén thuong 1a uy quyén cho cp dudi
truc tiép, nghia 1a cap trén uy quyén cho cap dudi truc tiép ma khong dugc
vuot cip

Su uy quyén khong 1am mat di hay thu nhé trach nhiém cta nguoi
duoc uy quyén

- Quyén loi, nghia vu trach nhiém cua ngudi uy quyén va ngudi
duoc uy quyén phai bao dam va gan b v6i nhau. Nguyén tac doi hoi sy
tuwong xung giira nghia vu, quyén loi va trach nhiém
Noi dung, ranh gi6i cia nhiém vu duoc uy quyén phai duoc xac dinh rd
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Uy quyén phai tu gidc, khong ap dat (trong moi truong vin hoa ma, coi
trong dan chu)
Nguoi duoc uy quyén phai ¢ day du thong tin trude khi bét tay vao viée
Luén ludn phai cé sy kiém tra trong qué trinh thue hién sy uy quyén.

2.6 Chinh th#c hoa

Chinh thirc hoa thé hién mirc do céac cong vi¢c trong t6 chire duoc tiéu
chuan hoa va nguoi thuc hién phai tuan tha theo cac quy tic va quy trinh.

Néu mot cong viéc duoc chinh thirc hoa cao thi ngudi nguoi thyc hién
cong viéc d6 s& c6 mirc do chi phoi toi thiéu doi véi nhitng gi dang thuc hién
(khi nao cong viéc dugc thuc hién va thuc hi¢n nhu thé nao). Nhan vién phai
str dung dau vao giébng nhau va cach thic twong tu nhau, két qua qua 1a dau ra
nhat quan va tuong ty nhau. Trong cac to chirc ma murc d6 chinh thirc hoa cao
thuong c6 nhitng ban mo ta cong viée mot cach rd rang, rat nhidu cic quy
dinh vé to chirc, va cac thu tuc dugc xac dinh rd rang cho cic quy trinh cong
viéc. Trong nhiing to chirc ma mirc do chinh thic hoa thap, cach xir Iy cong
viéc khong ¢ cdu tric rd rang va nhan vién tu do hon trong giai quyét cong
viéc.

Mitc d6 chinh thic héa co thé khac biét rat 16n giira nhimng to chirc va
tham chi 1a ngay trong to chtc. Vi du, trong mot cong ty xuat ban bao chi,
nhig bién tap vién tin tirc thudng c6 mirc do chi phdi nhiéu hon ddi véi cong
viéc ctia ho. Co thé ho s& duogc chi dinh chi dé tin dé viét nhung ho cé thé tu
do tim nhiing cau chuyén riéng cua minh, nghién ctru né theo cach ma ho
mudén va viét nd theo cach ma ho chon, thuong 1a co it chi dan nhat. Mat
khac, nhiing soan gia va thg xép chit, nhiing ngudi trinh bay trang bao khong
c6 duogc sy tu do d6. Ho phai chiu su chi phéi cua ca thoi gian, khong gian do
su tiéu chuan héa nhiing cach ma ho tién hanh cong viéc hang ngay ctia minh.
3 Thiét ké to chire

Nhitng doanh nghiép hoat dong trong nhitng méi truong 6n dinh thuong

lgya chon mot co cau td6 chirc khac han co cau to6 chirc ciia cdc doanh nghiép

76



hoat dong trong nhimg méi trudng thay doi. Hai nha nghién ctru Tom Burns
va Gene Stalker goi loai co cau td chirc trong méi trudng 6n dinh 13 co cau co
khi héa va loai co cdu to chirc trong méi truong thay doi 13 co cdu hé thong
hay co cau hitu co.

3.1 M6 hinh té chic kiéu co gidi/co khi/mdy méc

Co ciu co khi héa 13 co cau td chitc ma ban lanh dao cong ty phan chia

cac hoat dong thanh nhitng cong viéc cu thé, tach roi nhau. Nhiém vy, quyén
han, trach nhiém va su chiu trach nhiém duoc xac dinh theo cép bac quan tri
trong t chic.
Nhitng t6 chirc 4p dung co cau co khi hoa thudng 1a nhimg doanh nghiép theo
duoi 1y thuyét quan tri kiéu thu lai, 1y thuyét Taylor... Viéc ra quyét dinh tap
trung vao ban lanh dao cép cao, déng tho1 ban 1anh dao cling ddm nhiém viéc
xtr 1y va phan bo thong tin trong t6 chirc. Cong nhan dugce coi 1a phan nbi dai
clla mdy moc, myc tiéu huin luyén nhan vién va nham 1am viéc mdt cach co
hi¢u qua. Khi c6 mot cong nhan nghi viéc, doanh nghi€p s€ tim nguoi khac
1ap vao chd tréng do. Vi vay, co cdu co khi hoa dudng nhu thich hop nhat d6i
v6i nhimg doanh nghiép hoat dong trong cac moéi trudng 6n dinh. Trong
nhitng moi truong nay, ngudi cong nhan c6 khuynh hudng thyc hién cong
viéc 1ap di 13p lai nhiéu lan, do d6 rat thuan tién cho viéc tiéu chuan hoa va
chuyén mon hoa cong viéc.

Ap dung co ciu nay, h¢ théng td churc chat chd, 6n dinh, cac cong tac
duoc tiéu chuan hoa. Do vay, toan bd t6 chirc s& dat hiéu suit cao, van hanh
t6t nhd cac nguyén tic, quy ché, ddng thoi ciing giam thiéu nhitng anh huong
do ¢6 su khac biét vé tinh cach, tinh cam. Tuy nhién, kiéu co ciu nay thiéu
linh hoat, huéng vé tinh tai va hién twong quan liéu gidy to, thi tuc luon de
nang 1én bo may td chuc.

3.2 M@ hinh té chic kiéu hitu co/hé thong
Co cau to chirc kiéu hitu co/hé thong it nhan manh dén viéc dua ra va

thuc hién cac ménh I¢nh ma dé cao viéc khuyén khich cac nha quan tri va cap
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dudi lam viéc voi tinh than dong doi, truyén thong rong rai giita cac thanh
vién trong to chirc.

Nhan vién dugc khuyén khich trao d6i voi bat cir ai ¢ thé giup ho giai
quyét van dé. Qua trinh ra quyét dinh dugc uy quyén cho cip dudi va do do
doi hoi nhan vién phai c¢6 kién thirc can thiét cling nhu phai chiu trach nhiém
va co quyén han, trach nhiém twong tng voi muc thu tuy. Cac chirc vy phai
luén duoc xac dinh lai cho phu hop véi su thay ddi co ciu cua to chirc. Cong
nhan phai c6 nhiing k¥ nang giai quyét nhicu loai van dé khac nhau.

M6 hinh nay cho phép cac nha quan trj linh dong theo yéu cau cta tinh
hubng va ning dong trong tic phong Umg xir quan tri, giai quyét nhanh gon
cac truong hop xu 1y. Tuy nhién, md hinh nay lai khong xéac dinh rd mirc do
nao duoc phép linh dong do nhiém vu tuy thudc vao tinh hudng, khong tiéu
chuan ho4 duoc cong tac dung cach. Pic biét, viée phan cip hay phan quyén
trong t6 churc tuy theo dién tién cong tac nén dé phat sinh lam quyén, hodc cac

quyén han c6 thé dim chan 1én nhau

Bing 3.1: So sanh giira ki¢u t6 chirc co' khi va kiéu t6 chirc hiru co

To chirc Co khi T6 chire Hiru co
Chuyén mon hoa cao Nhitng nhom lién chirc nang
Sy phan khau cting nhic Nhitng nhom lién két giira nhiéu cp bac

Théng nhat ménh 1énh cao | Ludng thong tin tu do
Pham vi kiém soét hep Pham vi kiém soét rong
Tap trung hoa cao Phén quyén cao

Mitc do chinh thirc héa cao |Mirc do chinh thirc hoa thap
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3.3 CAc yéu té anh hwéng

3.3.1 Chién luoc va co cau

Chién luoc va co cdu to chutc 13 hai mit khong thé tach roi trong quan
tri hién dai. Bat ctr chién lugc méi nao cling duogc lya chon trén co s phan
tich cac co hoi va sy de doa cua mdi truong, va nhitng diém manh va diém
yéu cta to chirc trong do c6 co ciu dang tdn tai. Nguoc lai, 1a cong cu dé thuc
hién cac muc tiéu chién luoc, co ciu td chic s& phai duoc thay doi khi ¢6 su
thay d6i chién lugc. Pong luc khién cac t6 chtc phai thay ddi co cu 1a sy
kém hi€u qua ctia nhiing thudc tinh cii trong viéc thuc hién chién luoc.

Tuy su thay d6i vé chién luoc khong phai bao gio ciing bat budc phai co
su thay doi vé co cau to chtrc (nhu mot sé doanh nghiép co thé ting gia ban
dé bu dap su kém hiéu qua), cac nghién ctru néi chung ung hd ¥ tudng rang
co cau to chirc phai di theo chién lugc.

Bang 3.2: Moi lién hé giira chién luwgc va co’ cau to chire

Chién hroc Co cau td chirc
Tang trudng tap trung Chtrc nang
Pa dang hoa tap trung Pon vi chién luge
Pa dang hoéa to hop Cong ty me nam gitt ¢6 phan (Holding
company)
Hoi nhap doc Chtrc nang voi cac bd phan phu trg van

hanh nhu nhitng don vi lgi ich

Pa dang héa cac nganh nghé co Co cau hon hop véi nhidu phuong thire
quan hé khong chat ché t6 chtrc ap dung cu thé cho ting bd
phan

3.3.2 Quy md va ciu triic
Quy md va murc d phtrc tap trong hoat dong ctia t6 chirc ¢6 anh hudng
16n t6i co cdu t chirc. TH chire ¢6 quy mo 16n, thyc hi¢n nhitng hoat dong

phirc tap thuong c6 muc do chuyén mén hoa, tiéu chuan hoa, hinh thirc héa
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cao hon, nhung lai it tap trung hon cac td chirc nho, thuc hién nhiing hoat
dong khong qua phuc tap. Tuy nhién, khong phai lac nao mébi quan hé nay
cling nhu viy. Thay vao d6, quy mé anh hudng dén co ciu ¢ muc do ngay
cang giam dan, qui md s& trd nén kém quan trong hon khi mot doanh nghiép
mo rong va phat trién. Pon gian 13 vi mot khi doanh nghiép c6 khoang 2000
nhan vién, né that sy khd cung nhic. Thém vao 500 nhan vién nita cling
khong anh huong nhiéu dén doanh nghi¢p. Mat khac, viéc st dung thém 500
nhan vién trong mot doanh nghiép chi c6 300 nhan vién thi n6 s& dan dén sy
thay d6i dang ké va lam cho co cdu doanh nghiép d6 cimg nhic hon.
3.3.3 Cong nghé va céu tric

Cong nghé san xuat cta xi nghiép 1a mot yéu té quan trong co anh
huong dén viée thiét ké bo may t6 chirc. Cong trinh nghién ctru ndi tiéng nhat
x4c dinh mdi quan hé gitta co cAu va céng nghé, 13 nghién ctru cta Joan
Woodward tai South Essex trong thap nién 60. Ba da nghién ctru & mot vai
cong ty san xuat nho ¢ mién nam nudc Anh dé xac dinh mérc d6 lién quan cia
cac yéu tb gom nguyén tic thiét ké to chirc, nhu su thong nhat ménh 1énh, va
pham vi kiém soét, d6i véi su thanh cong ctia doanh nghiép. Wood Ward
khong thé xac dinh bat ky mot dang mé hinh nao tir cac dir liéu ma ba c6 cho
dén khi ba phan nhiing cong ty nay thanh ba nhom dua trén qui md san xuét
ma cac cong ty nay dang tién hanh. Ba nhom nay dai dién cho ba loai cong
nghé khac nhau, c6 mtc d6 phtic tap va tinh vi ngdy cang ting. Nhom dau
tién, duoc goi la san xuit don chiéc, dai dién cho viéc san xuét don chiéc
hodc quy mé nhd. Nhom thir hai, san xuat hang loat, miéu ta san xuit v6i quy
mo 16n hodc san xuat hang loat nhu tu lanh hay xe hoi. Nhom thi ba 1a nhém
c6 k¥ thuat cong nghé phuc tap nhét, san xuét lién tuc, gdm nhitng nha san
xuat theo mot qui trinh lién tuc khong dumg, nhu loc dau hay tinh ché hoa
chat. Két qua nghién ctru cia Wood Ward vé Cong nghé

Tir két luan ban dau cia Woodward, hang loat cac ngién ctru khac déu
xtr Iy van dé dua trén mbi quan hé giita cong nghé va cau tric. Nhitng nghién

ctru nday déu c6 nhimg két luan tong quat laciu triic ciia mot doanh nghiép
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dugc t6 chitc phi hop véi cong nghé ma doanh nghiép d6 co. Nhimg quy
trinh hay phuong thic dé bién nhitng yéu t6 dau vao cta to chic thanh yéu t6
dau ra, chung khac biét nhau 1a do mtrc d§ bai ban cua td chira d6. Tom lai,
cong nghé cang theo bai ban thi co cdu ctia doanh nghiép cang tiéu chuan hoa
va mang tinh chét co khi. Doanh ngiép c6 cong nghé cang khong theo bai ban
dudng nhu cang mang cau tric hitu co.

Co cau phai dugc b tri sao cho ting cuong duoc kha ning thich nghi
ctia to chiic trudce sy thay dbi nhanh chong vé cong nghé. Péang tiée 1a co ciu
t6 chirc thuong di sau cac nhu ciu cong nghé, giy ra sy chim tré trong viéc
khai thac day du cong nghé méi. Cac to chire khai thac cong nghé mai thudng
c6 xu huéng sir dung cac can bd quan trj cip cao c6 hoc van va kinh nghiém
vé k¥ thuat, cac can bd quan tri c6 chu trwong dau tu cho cac du 4n hudng vao
viéc hau thuin va duy tri vi tri din dau coa t6 chirc vé mit céng nghé va co
cdu to chirc phu hop véi hé thong cong nghé dé dam bao su diéu phdi mot
cach chat ché trong viéc ra cac quyét dinh lién quan dén hoat dong chinh cua
t6 chirc va cong nghé.

3.3.4. Sw bat tric ciia moi trudng va ciu triic

Nhitng tinh chét cia méi trudng nhu tinh tich cye, tinh phire tap va muc
d6 thay d6i c6 anh hudong dén co ciu to chic. Trong diéu kién méi trudng
phong phu vé nguodn lyc, dong nhat, tip trung va on dinh, to chic thudng cé
co ciu co hoc, trong d6 viéc ra quyét dinh mang tinh tip trung véi nhiing chi
thi, nguyén tic, thé 1& cting ran van c6 thé mang lai hiéu qua cao. Nguoc lai,
nhimng to chirc mudn thanh coéng trong diéu kién méi truong khan hiém nguon
luc, da dang, phan tan va thay d6i nhanh chong thudng phai xdy dung co cu
t6 chirc voi cac mdi lién hé hitu co, trong d6 viée ra quyét dinh mang tinh chét
phi tap trung vai céac thé 16 mém mong, cac bo phan lién két chit ché v&i nhau
va céc to doi da chire nang.

Bang chung vé mbi quan hé giira moi trudng va cau tric giai thich 1y do

tai sao rat nhiéu nha quan tri dang co cau lai t6 chuc cia minh dé né tré nén
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tinh gian, nhanh va linh hoat. Tinh hinh kinh t& x4 hoi trén toan thé gidi hién
dai v6i sy thay doi nhanh chong vé khoa hoc k§y thuat cho thay hién nay kho
dé c6 mot hoan canh 6n dinh cho cac cong ty. Hoan canh thay d6i 1a hoan
canh trong d6 c6 sy thay doi thuong xuyén xdy ra dbi vdi cac yéu t (san
pham, thi truong, lut phap,v.v...).

Trong hoan canh ndy, cac nha quan tri thuong phai thay doi bo may to chirc
ctia ho theo céac thay ddi d6. Noi chung, d6 1a nhing thay d6i co thé du bao
trude va khong gy bat ngd.

Vi du: Céc vin phong ludt su, cic cong ty cd van phép ludt thuong phai
luén ludn bd tri co cau t6 chirc dé thich nghi voi cac thay doi thuong xuyén
cua phap luat.

T6 chitc co khi c6 xu huéng khong thich hgp cho nhiing phan tng khip
thoi voi sy thay doi nhanh chong va nhitng bat 6n ciia méi trudng. Sy canh
tranh mang tinh toan cau, viéc d6i méi san pham nhanh chéng cia cua cac doi
thu canh tranh phai ludn, va nhu cau khach hang ngdy cang ting vé nhiing san
pham chat luong cao, giao hang nhanh chong 1a nhimg vi du dién hinh cho
thay ap luc ctia moi truong ning dong. Két qua 1a cac nha quan tri dang phai
thiét ké lai t chtrc cia minh dé né mang tinh hiru co nhiéu hon.

3.3.5. Niing lrc va trinh d9 con nguoi trong té chire

Cubi cing con ngudi trong xi nghiép ciing 13 mot yéu to c6 anh huong
dén co cdu t6 chirc. Loai ca nhin c6 anh hudng trude hét dbi voi cong tac xay
dung by may td chire 1a nha quan tri cép cao. S¢& thich, thoi quen, quan niém
riéng cua ho thuong dé diu 4n trén cach thire to chirc cua xi nghi¢p ma ho phu
trach. Cac can bd quan tri theo phwong thirc truyén théng thuong thich st
dung nhiing hinh thirc to chirc dién hinh nhu t6 chirc theo chirc ning véi hé
théng thr bac. Ho it khi van dung céac hinh thuc td chirc theo ma tran hay
mang ludi. Hudng téi su kiém soat tap trung, ho ciing khong mudn st dung
cic mo hinh td chuc mang tinh phan tan véi cac don vi chién lugc.

Khi lga chon mo hinh t6 chirc cling can xem xét dén doi ngli cong nhan vién.
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Nhan lyc c6 trinh dg, k¥ nang cao thuong hudng tdi cac mo hinh quan tri mé.
Céc nhan vién cip thap va cong nhan k¥ thuat c6 tay nghé cao thudng thich
mé hinh t6 chtrc ¢6 nhiéu to doi, bo phan dugc chuyén mon héa nhu td chire
theo churc nang, vi cadc mé hinh nhu vay c6 sy phan dinh nhi¢m vu rd rang
hon va tao co hoi dé lién két nhitng ddi twong c6 chuyén mén twong dong.

3.4 Céc Kiéu co cdu té chirc qudn tri dic trung

3.4.1. M hinh to chirc truyén thong

Nhim thiét ké mét co ciu dé hoan thanh mot cach hiéu qua va hiéu suét
nhitng muc tiéu ma to chic da dé ra, nhitng nha quan trj c6 thé lya chon tién
hanh nhitng mé hinh t6 chtrc truyén théng. Nhitng mé hinh nay - bao gdm cau
trac don gian, cu triic chire ndng va cu trac phan bo - dudng nhu mang ning
tinh co khi.

a. Cdu tric don gian (kiéu doanh nghiép cd nhin)

Hau hét moi t6 chtrc déu khoi nghiép bang mot co cau don gian chi gobm
ong chu va nhan vién. Mot cau tric don gian 1a mot mé hinh t6 chirc ¢6 muc
d6 phan khau thap, pham vi kiém soét rong, quyén han tip trung vao mot
ngudi va mire d6 chinh thirc hoa thap. Co ciu nay chil yéu ap dung cho nhiing
doanh nghiép c6 quy md nho, khong c6 hodc rét it cau triic phong ban rd rang
va trong do chu s hitu va nha quan tri la cing mot nguoi. Cac cong ty budn
ban thuong cé cau trac linh hoat nay.

Bé“mg cach chon lya hay tu thiét ké, nhiéu t6 chirc déu khong duy tri 1au
dai cdu tric don gian. Khi t6 chirc phat trién, thi nhin chung dén mot mérc do
nhat dinh phai tuyén thém nhan vién dé dam trach cac cong viéc thém vao va
dap tmg nhiing yéu cau dit ra cho hoat dong kinh doanh ciia doanh nghiép &
mirc do d6. Khi sd lwong nhan vién ting 1én, co cdu dudng nhu tré nén co
tinh chuyén moén hoa cao hon va thé thirc hoa cling & murc do cao. Luat I¢ va
qui dinh dugc hinh thanh, cong viéc tré nén chuyén mon hoa cao, nhiéu bd

phan mdéi duogc hinh thanh, cac cap quan tri cling dugc thém vao va to chuc sé
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tré nén ngay cang tap trung. Lic ndy, nha quan tri c6 thé s& lya chon cach t6
chtic cdu triic chic nang hay phan bo.
b. Céu tritc chirc ning

CAu tric chtrc nang 14 md hinh t6 chirc ma trong d6 cic cong viée
chuyén moén tuong tu nhau hodc c6 lién quan s€ dugc nhém thanh céc bd
phan. Nhiéu td chirc ¢ quy mo trung binh, nho va dac biét hoat dong don
nganh déu c6 xu hudng ap dung mé hinh cau tric theo chirc ning, phan chia
td churc theo nhitng chirc nang chinh nhu san xuét, tai chinh, nhan sy va
Nghién ctru va Phit trién (R&D).

Trong cac to chire dua nhiéu vao sy chuyén mon hoa chirc ning cé thé
s& xuat hién nhirmg xu hudng:

Nhén manh t6i chét luong dtng trén quan diém k¥ thuat;

Kho thay doi, dic biét néu thay doi trong mot linh vuc, chirc nang la can
thiét dé ho tro cho cac linh vuc chire nang khac;

Khé phdi hop cac hoat dong cta nhimg linh vyuc chirc niang khac nhau,
dic biét 1a néu to chirc phai ludn diéu chinh dé thich tmg véi cac diéu kién
bén ngoai dang thay doi.

c. Cédu triic phdn b

Céu trac phan bd 1a mdt mé hinh t6 chtc duoc phan chia thanh cac
don vi hay bo phan doc 1ap (phan nhom céc cd nhan va ngué)n Iuc theo san
pham/dich vu/khach hang/thi trudong). Nhilng cong ty san xuat nhiéu loai
mit hang thudng thiét ké t6 chic theo mo hinh céu trac phan bd. Kiéu co
cdu nay thuong duoc st dung dé dap ung cac thach thire 16n tir bén ngoai.

Mbi don vi hay bd phan trong cAu trac phan bd ¢c6 muc do tu chu
tuong dbi han ché, véi mot nha quan tri bd phan chiu trach nhiém vé hoat
dong va thuc hién quyén ra cac quyét dinh chién luoc va tac nghiép cua don

V1.
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Tuy nhién, trong cau truc nay, tong hanh dinh c6 vai tro 1a nguoi diéu

phdi va kiém soét cac bd phan va thuong thi n6 cung cap cac dich vu hd tro,

nhu vé tai chinh va phap 1y, cho cac don vi.

Bang 3.3: Piém manh va diém yéu ciia mé hinh t6 chic truyén thong

Cau truc

Diém manh

Piém yéu

quan tri vién cia moi b phan
chiu trach nhi€ém vé moi van
de phat sinh d6i vdi san pham

va dich vu ciia minh

DPon giin Nhanh, linh hoat Khéng con phu hop khi qui mé to
Chi phi thap chuc phat trién
Trach nhi€m rd rang Rui ro cao do sy phu thude vao
mot nguoi
Chire Tiét kiém chi phi nho chuyén Céc bo phan khong bam sat vao
nang mon hod (dat dugc tinh kinh muc tiéu chung ciia t6 chirc do chi
té nho qui mo, giam thiéu su theo dudi nhimg muc tiéu chirc
chong chéo ¢ nhén lyc va thiét | ning
bi) Céac nha quan tri chirc nang it hiéu
Nhan vién duogc tap hop theo biét vé nhitng van dé thudc cac
trinh d0 cong viéc tuong tu| linh vyc khac ctiia td chuc
nhau
Phéan b Tap trung vao két qua - cac| Trung lap cac chic ning

Nguén luc 1am gia tang chi phi va

giam hi€u qua cong vi¢c

4.2. Mb hinh t6 chirc hién dai

Nhiing nha quan tri & nhiéu t6 chirc hién nay dang nhan ra rang mo6 hinh

t6 chirc phan cap theo kiéu truyén théng khong con pht hop véi moi truong

ngay cang phuc tap va ning dong ma ho dang d6i mat. Pé phan ung kip thoi

nhu cau cua thi truong vé nhiing t6 chtc tinh gidn, linh hoat va déi moi,

nhi€u nha quan tri dang tim kiém nhiing cich thic sang tao dé co cau va to
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chtic cong viéc va lam cho t6 chirc ctia minh thém linh hoat, phat huy hiéu
qua cta ngudn nhan lyc va cac ngudn luc khic dé dap ung nhu ciu cua
khach hang, nhan vién va nhitng thanh phan t6 chirc khac.

a. Ciu triic nhom

Trong cAu trac nhom (cdu tric phan chia bo phan theo quy trinh), toan
b t6 chirc duge xay dung trén nén tang cac doi hay nhom chire ning dé tién
hanh cong viéc do to chirc phan cong. R rang, trong cdu triic nhom, viée
phan quyén cho nhan vién c6 mét vai trd quan trong, boi vi didu d6 loai trir
tuyén quyén han quan 1y cting nhéic chay tir cac cip quan tri cip cao xudng
cac cap thap nhat. Hon thé nita, cac nhom duoc quyén ty do té chic cong
viéc theo cach ma céc thanh vién nghi 13 tot nhat. Tuy nhién, cac nhom nay
phai chiu trach nhi¢m ddi voi toan bd hoat dong va két qua trong pham vi
hoat dong ctia nhom.

Chéang han, O mot cong ty bao hiém, cac dai dién cua khach hang da
duogc t6 chire lai thanh mot nhom 8 ngudi dé giai quyét nhanh chong tat ca
cac yéu cau ctia khach hang. Hién nay, khi co khach hang goi téi cong ty,
ho khong con bi chuyén tir chuyén vién ndy sang chuyén vién khac nira,
thay vao do6 ho sé gap mot trong nhirng thanh vién ctia nhom nay, va nguoi

nay s€ gidi quyét moi van dé lién quan dén nhu cau cua khach hang.

Su chuyén bién trong viéc td6 chirc thanh cic nhoém cong viéc thuong
dién ra tir tr. O nhitng t6 chirc 16n, cau tric nhom da dugce bo sung ca nhiing
dac trung cua cau truc phan bg va cau trac chuc nang. Pi€u nay cho phép cac

td chire dat duge hiéu qua cua hinh thirc tap trung quyén, déng tho1 dat duoc

su linh hoat ma hinh thirc d6i nhém co.

Vi du, dé cai thién ning suat cia cap kinh doanh, nhiing hing nhu
Motorola va Xerox da ap dung rong rai mé hinh nhém tu quan. Con & hang

Boeing va Hewlett- Packard, nhitng nhom lién chirc nang dugc ap dung trong

khau thiét ké san pham méi hop tac trong nhiing dy an 16n.

b. Cau tricc ma trgn va dw dn
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Mo hinh t6 chirc dang pho bién 14 ciu triic ma tran va dy an. Co ciu nay
c6 nhiéu cach goi khac nhau, nhu t6 chirc chia theo ma tran, ban cd, tam thoi,
hay quan trj theo dé an, san pham. C4u trac ma tran 1a cdu trac trong dé cac
chuyén gia thudc cac bd phan chirc ning khac nhau duoc phin cong vé mot
hay mot s6 du 4n do mot giam dbc dy an quan 1y.

Céu trac nay c6 mot s6 dac diém:

Co céu ma tran cho phép cung luc thuc hién nhiéu dy an

San xuat nhiéu loai san pham khac nhau

Co cdu ndy ngoai ngudi lanh dao theo tuyén va theo chtrc ning con
duogc su gitp d& cua nguoi lanh dao theo dé an

Trong co cdu nay mdi thanh vién cua bd phan truc tuyén voi bd phan
chirc nang dugc gén lién véi viéc thuc hién mot dé an trén mot khu vuc nhét
dinh do1 hoi cac nhéan vién phai c6 k¥ ndng chuyén mon cao

Uu diém:

T6 chirc linh dong, it cdp quan Iy

ft ton kém, st dung nhan luc ¢6 hi€u qua

Pap ung duoc tinh hinh san xuat kinh doanh nhiéu bién dong, nganh
tang trudng cao
Hinh thanh va giai thé dé dang, nhanh chéng
Nhuoc diém:

D@ xay ra tranh chap anh huong giita ngudi lanh dao va cac bo phan

Co cau nay doi hoi nha quan tri phai c6 anh hudng 16n

Pham vi st dung con han ché vi mot trinh d6 nhét dinh
Trong md hinh ma trin, nhan vién c6 hai ngudi quan 1y, 1a giam déc
chtic nang va giam déc dy an hay san pham. Giam déc dy an c6 quyén ddi véi
cac nhan vién chirc nang, thanh vién cia nhom dy an trong nhitng linh vuc co6
quan hé dén muc tiéu cua du an do giam dbc d6 chi dao. Tuy nhién, nhimg

quyét dinh vé nhiing van dé nhu thing tién, thong bao tién luong va nhing
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bao cao héng nam lai thudc vé trach nhiém cua giam ddc chirc nang. Dé cho
cong viéc dat dugc hiéu qua, giam dbc du an va giam ddc chirc nang phai lién
hé thuong xuyén, két hop nhiing yéu cau vé nhan luc cho cong viéc va cung
nhau giai quyét xung dot.

Mic du ciu trac ma tran van 13 mé hinh hiéu qua ddi voi nhiéu doanh
nghiép nhung mot s to chirc dang dang ap dung mot loai hinh “tién tién” hon
d6 1a céu tric du an trong d6 nhan vién (va cac cong viéc ho phai lam) duoc
phan cong cd dinh trong cac du an. Khong nhu cAu triic ma tran ciu trac du
an khong c6 cac phong ban chinh thitc dé nhan vién quay trd lai khi hoan
thanh du an. Thay vao d6 nhan vién phai c6 nhitng k¥ nang ddc biét, kha nang
lam viéc & cac du an khac. Ngoai ra, tat ca cac hoat dong cong viéc trong ciu
truc du an s€ do nhém nhan vién, nhitng ngudi 1a thanh vién cia nhom du an
tién hanh badi vi ho ¢6 nhimg k¥ ning cong viéc va kha nang thich hop.

Vi duy, ¢ hang Oticon Holding A/S, mdt nha san Xuét dung cu tro thinh &
Dan Mach, khong c6 mdt bd phan td chuc hay mot chic danh cong viéc cho
mot nhan vién nao. T4t ca nhitng hoat déng trong cong viéc déu dua trén co
s& cua nhom dy an, va nhitng nhom du 4n nay hinh thanh, giai tan, va duoc
thanh 1ap lai khi cong viéc yéu cau. Nhiing nhan vién “tham gia “vao nhém
du 4n boi vi ho c6 kha ning va k¥ ning can thiét cho dy an d6. Tuy nhién,
mot khi du 4n hoan tit ho s& chuyén sang du an tiép theo.

Cau trac du an dang c6 xu hudng tré thanh nhimg mé hinh linh hoat va
dé thay ddi. Khong con su phan khau hay phéan cap t6 chirc mot cach cing
nhéc lam tri hodn viéc dua ra quyét dinh hay thuc hién, trong loai cau tric nay
nha quan tri giir vai trd nhu langudi khon khéo, nha tu van day dan kinh
nghi¢m va la huan luyén vién. Ho déu phéi cac nhom du an bﬁng viéc giam
thiéu hay loai bo nhing van dé gdy khé khan cho t6 chuc va dic biét cung cap
day du nhitng ngudn lyc ma cac nhom nay can dé hoan thanh cong viéc mot

cach hi€u qua va hiéu suat.
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Hinh 3.5 M hinh céu tric ma trin va du in

Thiét ké San xuat Hop dong Cung tng K¢ toan Nhan su
| Dwan || [Nhom thiét || Nhémsan | | [Nhéomhop | | [Nhém cung | [ Nhomké | | [Nhom
Alpha ké XUAt dong rng toan nhan sy
w an | Nhém thiét hom san hom hop Nhom cung hom ké Nhom
Beta é uat ong Tng oan han sy
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Dy 4an Nhom thiét | [Nhom san Nhém hop Nhom cung | [Nhom ké Nhom
Gamma ké XuAt dong rng toan nhan su
Dy 4n Nhom thiét | [Nhom san Nhom hop Nhom cung | [Nhom ké Nhom
Omega ké XuAt dong rng toan nhan su
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CAU HOI ON TAP

1.  Cocautdchaclagi?
2. Taisao cdng Vviéc td chirc co y nghia quan trong?
3. Liét ké sau yéu té chinh duoc sir dung khi xay dung co cau caa mot to

4. Nhimg wu diém va han ché cua chuyén mon hda?

5. Néu nhirng cach phan khau trong cong viéc?

6.  Noi dung caa tuyén ménh Iénh va pham vi kiém soat dugc 4p dung thé
nao trong to chac doanh nghiép ?

7. Miéu ta nhitng yéu té anh huong dén mirc do tap trung va phan quyen.
8.  Vai trd cua chinh thic hoa trong co ciu t6 chuc?

9. M0 ta su khac nhau giita doanh nghiép kiéu co khi va doanh nghiép
kiéu hitu co.

10.  T6m tat mdi quan hé gitra chién lugc va co cau

11.  Qui md cia mot doanh nghiép anh huéng nhu thé nao dén co cau to
chuc cua no?

12. M0 ta 3 cong nghé ma Joan Woodward da phat hién ra?

13.  C6ng nghé anh huong dén co cau cua to chic nhu thé nao?

14. Sy bét trac cia mdi trudng co vai trd gi trong thiét ké to chic?

15.  Khi nao thi ciu triic don gian thich hop trong thiét ké t6 chuc?

16.  So sanh su khac biét gitra cau trdc chire niang va cau tric phan bo?

17. Néu diém manh va diém yéu cia md hinh t6 chuc truyén théng?

18. M0 ta cau tric caa nhom?

19.  So sanh diém giéng va khac nhau gitra cAu tric ma tran va cau tric du
an?

20.  Khi nao thi mét to chirc ¢ thé thiét ké co cau cua minh thanh nhiing
don vi hoat dong doc lap?
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Chwong 4: CHU'C NANG LANH PAO

Muc tiéu chuwong
Hoc xong chwong ndy nguwoi hoc c6 thé:
1. Giai thich sy khac nhau giira cac nha quan tri va cdac nha lanh dao
2. M0 td céc thuyét hanh vi vé lanh dao
3. So sanh mé hinh lanh dao cua Hersey — Blanchard va md hinh tham
gia lanh dao
4. T6m lywoc mé hinh dwong dan — muc tiéu
5. Xdc dinh cac nguon hinh thanh quyén luc ma mét nha linh dao c6 thé
so hiru
6. Dinh nghia qua trinh tao dong co
7. Gidi thich Iy thuyét hé théng nhu cau
8. Phan biét gizza Thuyét X va Thuyét Y
9. Gidi thich y nghia vé mdt déng co ciia Thuyét duy tri — déng vién
10.Xdc dinh cdc ddc diém ma mét nguwoi dinh hwong thanh tu cao muon
cd trong mgt cong viéc
11.Gidi thich bang cach ndo ma cac muc tiéu c6 thé khuyén khich nhan
vién
12.Xdc dinh cac céch thize dé thiét ké cac cong viéc mang tinh déng vién
13.M6 ta nhitng y nghia cua thuyét cong bang
14.Giai thich nhitng quan hé chu yéu trong thuyét ky vong
15.Xdc dinh cac hoat dong qudn tri c6 thé ddn dén cdc nhdn vién dwoc
dong vién hon
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1 Nhirng van dé chung
1.1  Khai ni¢m chirc nang linh dao
Lanh dao 1a mot qua trinh gay anh huéng 1én ngudi khac dé 1am cho ho

thuc su san sang va nhiét tinh phan dau dé hoanh thanh nhitng muc tiéu cua to
churc
1.2 Ngi dung cua chirc ning lanh dao
Thiét 1ap va truyén dat tim nhin cho to chirc
Huén luyén, ¢ vén va chi dan cho nhan vién
Dong vién, khich 1¢ nhan vién
Giai quyét xung dot dé tao ra 1 moi trudng 1am viée hiéu qua va hop tac
2 Nha lanh dao
2.1 Phan biét nha lanh dao va nha qudan tri

Mac du su that [a mot nha quan tri gidi hau nhu chic chin 1a mot nha
l&nh dao gioi. Nhu vay lanh dao 1a mot chirc nang co ban cia cac nha quan
tri, nhung quan tri bao gdm nhiéu van dé hon lanh dao.

Lanh dao va quan tri 1a 2 thuat nglr sit dung cac hé théng cO con nguoi
& trong, chiing khong dong nhat va duoc giai thich tiy thudc linh vuc nghién
ctru. Ca 2 thuit ngit déu bao ham y tac dong va diéu khién nhung khac nhau
vé mirc d6 va phuong thic tién hanh. Lanh dao 1a qua trinh dinh huéng dai
han cho chudi cac tac déng ctia chu thé quan tri. Quan tri 1a qua trinh chi thé
td chire lién két va tac dong lén dbi tuong bi quan tri dé thuc hién cac dinh
hudong tdc dong dai han. Lanh dao 1a quan tri nhung muc ti€u rdng hon, xa
hon, khai quat hon. Con quan tri 13 1anh dao trong trudng hop muc tiéu cu thé
hon va chuan xac hon.

Nhitng nha quan tri hoan toan 1y tuong dé trd thanh ngudi 1anh dao.
Tuy nhién, khong phai moi nha lanh dao déu c6 duoc nhiing ning luc va ky
nang can thiét cho cac chiic nang quéan tri khac, vi thé khong phai tat ca cac
nha lanh dao déu c6 kha nang trd thanh cdc nha quan tri. Va sy that 1a néu
mot ca nhan c6 kha ning anh huong dén nhiing ngudi khac khong néi lén

duoc réng ho cling ¢6 kha nang hoach dinh, td chirc va kiém soat. Nguoi lanh
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dao 1a ngudi tao ra mdt vién canh dé co thé tap hop dugc con ngudi, con
ngudi quan tri 1a ngudi tap hop nhan tai, vat lyc dé bién vién canh thanh hién
thuec.

2.2 Nhitng co sé cia quyén luc
2.2.1. Quyeén han

Quyén han 1a kha ning ma ca nhan hay tap thé kiém soét va sir dung
cac ngudn luc cua td chirc dé tién hanh mot cong viéc nao d6. Mot c& nhan c6
quyén han trong mot t6 chire 13 nguoi c6 kha ning dwa ra nhitng quyét dinh
quan trong ddi véi cac ngudn luc cua no dé dat dén nhitng muc tiéu da dé ra.

Quyén han xuat phat tir nhiéu nguon khac nhau nhu: dia vi ciia ngudi ra
quyét dinh, kha ning chuyén moén va tri thac cta ca nhan, quyén luc duoc
giao.
2.2.2. Quyén luc

Quyen lyc 1a quyén han dugc giao cho mét chirc vu chinh thire do mot
nha 1anh dao dam nhiém va c6 tham quyén quyét dinh. Hay quyén luc 1a mot
hinh thirc quyén han hop phép cua ai d6, dugc phé chuan chinh thic va du
liéu trudc.
2.2.3. Trach nhiém

Tréach nhiém 1a nghia vu doi hoi phai hoan thanh tét nhiém vu nao do.
Ca nhan dam nhiém mét chic vy, duoc giao quyén dé hoan thanh cac nhiém
vu d6 phai chiu trach nhiém ddi voi nhitng két qua do nhitng hoat dong nhan
danh chtic vy tao ra. Nhu vay, trach nhiém phai gin lién véi quyén luc va
quyén han.
2.2.4. Nhimg co s& cua quyeén luc

Quyén han, quyén luc va trach nhiém 1a nhitng khia canh trong tam cua
lanh dao. Mot nha 1anh dao thanh cong phai cd quyén han, quyén luc va phai
biét s dung ching mot cach phu hop. Co s cia quyén han giai thich rd
nguyén nhan tai sao nhimg nguoi dudi quyén lai tuan theo quyén luc cua
ngudi lanh dao. John French va Bertram Raven xac dinh nim ngudn hinh
thanh cua quyén luc lanh dao:
a. Quyen luc chinh thirc/Quyén luc hop phap/Quyén luc vi tri

Quyén lyc chinh thirc va quyén han 1a mot. Quyén luc chinh thuc 1a
quyén luc ma mot ngudi cd duoc tir vi tri cua ho trong to chirc. Nhimg ngudi
& vi tri quyén luc chinh thirc thi ciing ¢6 quyén khen thuong va quyén cudng
ché, nhung quyén lyc chinh thic thi rong hon quyén khen thuang va quyén

94



cudng ché. Nho ¢ quyén ndy ma khi hiéu trudng, cac nha quan tri trong ngan
hang, hay dai Uy ra Iénh lam gi thi gido vién, thu ngan hay trung Gy phai nghe
va tuan Iénh.

b. Quyén luc cudng ché/ép budc/tring phat

Quyén lyc cudng ché 1a quyén luc dua trén kha nang trirng phat hoic
kiém soat caa nguoi lanh dao. Quyén luc cudng ché/ép budc dua trén co so
phuc ting cua cap dudi do ho lo so phai chiu nhitng hinh phat nao d6 khi
khong tuan theo ménh Iénh ciia nha 1anh dao. Hinh phat bao gém nhiéu hinh
thire nhu: khién trach chinh thac, ha luong, giang cép, dinh chi cong tac hay
dudi viéc. Tuy nhién, quyén luc cudng ché/ép budc co thé khdng phét huy tac
dung, nang cao hiéu qua nhu khen thuong. Boi nhiéu nhan vién c6 hé co
nhitng phan tng tiéu cuc ddi véi hinh phat nhu béo cao sai sy that, hay pha
hoai tai san ctia cong ty,...

c. Quyén luc khen thusng

Quyén khen thuong 1a quyén xuat phét tir tham quyén cua ngudi 1anh
dao dé khen thuong cap dudi. Hay noi cach khac, cac nhan vién tuan theo
nhitng ménh Iénh, yéu cau cta cap trén vai sy tin tuong 1a nhiing thanh tich
cua ho s& duoc khen thuéng. Phan thudéng c6 thé 1a vat chat hoic phi vat chét
nhu thang chure, tang lwong, sy théa mén trong cong viéce, v.v...

d. Quyén lyc chuyén mén

Quyén luc chuyén mon 1a kha niang anh huong nho nhitng kha ning,
kinh nghiém, ki ning hay kién thirc dic biét nao d6. Trong nhitng nim gan
day, cung v&i su bung no vé kién thirc ki thuat, quyén luc chuyén mén tro
thanh mét quyén luc tiém ning trong cac to chic. Khi cdng viée ngay duogc
chuyén mén hoa cao, cac nha quan tri phai phu thuéc nhiéu hon vao chuyén
mon cua “cac chuyén gia” dudi quyén dé dat dugc cac muc tiéu cua to chuc.
Néu mot cdng nhan co tay nghé, kién thac va chuyén mon quan trong déi Vai
hoat dong cua mét nhém thi quyén luc chuy@n mén caa ngudi d6 da duoc
tang cuong.

Chang han, trong nhiéu t6 chuc, nhimg ca nhan c6 ki nang mdy tinh t6t
va ¢ vé nhu 13 mot “chuyén gia” khi mdy tinh c6 sy ¢, nguoi d6 c¢6 thé anh
huong nho kién thicc va k§ ning caa ho - tic 12 , ho ¢6 quyén luc chuyén
mon.

e. Quyén luc hudng dan/tham chiéu/ca nhan

Quyén luc hudng dan 1a quyén dua ra nhitng chi dan lién quan dén hiéu

biét ca nhan cua cap dudi.
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Quyén luc hudng dan c6 duoc vi nhitng ngudn luc ngudi khac can hoic
dic diém ca nhan cua ngudi 6. Néu t6i ngudng mo ban va coi ban 1am mau,
ban c6 thé ra Iénh tdi vi t6i mudn lam hai 16ng ban. Quyén luc tham chiéu
phat trién ngoai sy ngudng Mo cua Mot nguoi khac va mong muén duoc
gidng nhu ngudi do. Ban ¢ thé xem xét mot ngudi ma coi ngudi d6 1lam hinh
mau nhu nhiing gi da thao luan & trén, d6 1a su 16i cudn. Néu ban ngudng mo
ngudi ndo d6 dén muac ban diéu chinh hanh vi va thai do cua ban dé duoc
giong nhu ngudi d6, ngudi d6 co quyén luc tham chiéu déi véi ban. Trong
cac td chirc, ca nhan c6 stc 16i cubn — nhur cac nha quan tri hoic vi tri nao do
— ¢6 thé anh huong dén cap trén, nguoi cing dia vi hay 1a cap dudi.

Pé str dung duoc quyén nay mot cach hiru hiéu, nha lanh dao phai c6

nhitng duc tinh ¢4 nhan dang kham phuc, 6 uy tin va danh tiéng.
Nhu d3 dé cap, 1anh dao 1a mot qua trinh anh hudng nguoi khac bang viéc st
dung nhiéu hinh thic quyén lyc. Hau hét nhitng nha lanh dao gioi thuong dua
vao mét sé hinh thiic quyén luc khac nhau dé tao anh huéng dén hanh vi va
hoat dong cta nguoi khac.

Vi du, dai Gy hai quan Horden Whishire, sy quan chi huy ham doi tau
ngam hién dai nhat Collins, HMAS Sheen, da str dung nhiéu quyén luc khéac
nhau trong quan ly thuy thu doan cua 6ng ta. Ong ta ra 1énh cho thay thi doan
(quyén luc chinh thuc), khen ho (quyén luc khen thudong) va ki luat nhiing
ngudi vi pham (quyén luc cudng ché). LA mot nha lanh dao gioi, 6ng cling st
dung ca quyén luc chuyén mon (dua trén kién thirc va chuyén mon cua ong
ta) va quyén lyc tham chiéu (dua trén sy ngudng mo cua thay thu doan hoic
c6 sy 16i cudn) dé anh huong dén thay thi caa ong ta.

2.3 Phdm chdt ciia nha lanh dgo

Biét minh: Nhan biét: tdm tinh, muc tiéu/dong co va anh huong; Tu
tin; Tu danh gia mét cach chan thuc va thoai mai.

Tuw chii: Kha ning ché ngy, diéu khién tam trang, tinh cam theo hudng
c6 loi; Tao mdi trudng lam viéc tin cay, cong bang; D& dang thich ¢ng vai su
thay d6i; Ludn 1a nguoi mé dudng; Khong nham mat lam liéu.

Dong co manh: Bong luc vuon téi thanh cong: dam mé véi cong Viéc,
theo dudi muc tiéu véi nd luc va su bén bi; Bit nhitng muc tiéu cho ban than
mang tinh thach thac; N3 luc cao dé thuc hién muc tiéu; Lac quan, ngay ca
khi phai d6i dau véi that bai; Tan tuy voi cong ty.

Kha néang dong cam: Hiéu tam trang ciia nhan vién va biét can nhac tam
tu cta ho khi dua ra quyét dinh; Hiéu nguoi khéc tét hon va lanh dao nhém
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t6t hon; Nhay cam trong méi truong da vin héa va tranh duoc nhitng hiéu
lam dang tiéc; Tao ra moi trudong duy tri cac tai nang.

Ky nang xd hoi: Kha nang xu ly hiéu qua cac méi quan hé va xay dung
mang ludi, biét tim ra diém chung va tao ra su hoa hop; C6 kha ning thuyét
phuc, huéng nguoi khac dén muc tiéu (d6i noi, dbi ngoai); Xay dung va lanh
dao nhém tét.

3 Cic Iy thuyét vé hanh vi
3.1 Nghién cizu ciza Pai hoc lowa

Nghién ctru cta Pai hoc Iowa (do Kurt Lewin va cac dong nghiép
thuc hién) da phat hi¢n ra ba phong cach 1anh dao, hay cach hanh xir:

Phong cach lanh dao chuyén quyén/doc doan

Ra quyét dinh don phuong

Tap trung quyén luc

Giao nhiém vu béng ménh 1&€nh va cho doi su phuc tung.

Giam sat chit ché qua trinh thuc hién cac quyét dinh.

Phong cach lanh dao dan chu

Khuyén khich cap du6i tham gia qua trinh ra quyét dinh.

Phéan quyén

Khuyén khich cap duéi tu quyét dinh muc tiéu va phuong phap.

Str dung thong tin phan hoi dé huén luyén nhan vién.

Phong céch lanh dao ty do

Cho phép nhom toan quyén quyét dinh.

Hoan thanh cong viéc theo bat ¢t cach nao ho xem 13 phu hop.
3.2 Nghién cizu cita PH Michigan

Dinh hudng nhén vién

Khuyén khich nhan vién tham gia vao qua trinh ra quyét dinh.

Chu trong dén cac moi quan hé ca nhan.

Quan tam dén nhu cau ctia nhan vién cip dudi va chdp nhan sy khéc

biét gitra cac thanh vién trong nhom.
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Ning suat nhom cao va su thoa min trong cong viéc cao.

Dinh huéng san xuét

Chu trong dén cac khia canh vé chuyén mén va nhiém vu trong cong
viéc.

Quan tam chu yéu dén viéc hoan thanh cac nhiém vu ctia nhom va coi
c4c thanh vién trong nhom nhu 1 phuong tién dé dat dugc nhiém vu.

Ning suat nhom thap va su thoa man trong cong viée thip hon.

Ludi quan tri

Khai niém ludi quéan tri do Robert Blake va Jane Mouton phat trién 1a

mot 1y thuyét vé cac phong cach lanh dao dwa trén su phdi hop gitra mirc do
quan tam d6i voi con ngudi va mic d6 quan tam d6i voi san xuat, va danh gia
viée str dung cac hanh vi ndy cta cac nha lanh dao theo thang diém tir 1 (thap)
dén 9 (cao). Theo ludi quan tri ndy, mac dui c6 dén 81 kha ning trong phong
cach lanh dao c6 thé co, nhung cic nha nghién cru da nhan manh 5 phong
cach.

Hinh 4.1: Lwéi quan tri

1.9 - Quan tri 9.9 - Quan tri
cdulac bo to doi

19 9.9

\

oo O

¢n con nguoi
|

5,5 - Quan tri
thoa hiép

¢
A
i

55

1m C
-

A
-
C

(V8]

Quan t
[§]

1 |11 9.1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Y

1.1 - Quan tri
nghéo nan

9.1 - Quan tri
theo nhiém vu

Quan tam dén san xuat
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3.3.1.Qudn tri nghéo nan (1-1)

NGO lyc tdi thiéu dé dat duoc muc tiéu.

Phu hop véi viée duy tri cac thanh vién trong t6 chirc.
3.3.2.Qudn tri thoa hiép (5-5)

" Duy tri sy cin bang giita hiéu suat cong viéc can thiét va sy thoa min cia

nhan vién
3.3.3.Qudn tri theo nhi¢m vu/cong viéc (9-1)

Hiéu suat c¢6 duoc 12 nho su sép xép cac diéu kién lam viéc.

Sy quan tim dén nhan vién & mic tbi thiéu.
3.3.4.Qudn tri cdu lac bé (1-9)
Quan tAm chu d4o dén nhu cau cta nhén vién, tin tuéng, hd trg dé tao khdng
khi than thién.
Khong quan tim dén hiéu suat.
3.3.5.Quidn tri té dpi (9-9)

Hoan thanh muyc tiéu nhd su hop tac, phdi hop cia céc thanh vién

Tao ra moi quan hé tin tudng va ton trong 1an nhau.
Tir nhitng kham pha nay, Blank va Mouton két luan rang cac nha quén tri sé
dat dugc hi¢u qua cao nhat khi st dung phong cach lanh dao 9-9. Nhung that
khong may la Iudi quan tri nay lai khong dua ra dugc cau tra 1061 cho cau hoi
1a diéu gi lam cho mdt nha quan tri co6 thé tré thanh nha 1anh dao c6 hiéu qua;
n6 chi dem lai cho chung ta mot khai niém vé phong cach lanh dao. Va trong
thuc té, c6 rat it bang chting ting ho cho két luan rang phong cach lanh dao 9-
9 13 phong cach hiéu qua nhit trong moi trudng hop.
4 Cac ly thuyét lanh dao tinh hudng
4.1 Thuyét linh dao tinh huéng

Thuyét lanh dao tinh hudng ctia Hersey va Blanchard Paul Hersey va

Ken Blanchard da phat trién mot vé ly thuyét vé 1anh dao cudn hat duoc su

ing ho cila cac chuyén gia phat trién quan tri. M6 hinh nay, voi tén goi ly
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thuyét su lanh dao tinh hudng (SLT), 1a mot thuyét tinh hudng ma tap
trung chil yéu vao su sin sang cua nhan vién. Hersey va Blanchard 1ap
luan réng sy 1anh dao thanh cong sé dat duoc bﬁng viéc lya chon phong
cach lanh dao dung dan tuy theo mirc d6 truong thanh cia nhan vién hay
cép dudi. Hanh vi nhiém vu dién ra khi mot nha l1anh dao tién hanh vach ra
nhitng nhiém vu cho cép dudi... va truyén dat chi thi vé noi dung, dia
diém, thoi diém va cach thirc thuc hién nhiém vu. Céc nha lanh dao dicu
khién viéc t6 chirc, kiém soat va giam sat nhan vién thudc quyen.

Hanh vi quan hé xay ra khi mot nha lanh dao tién hanh cac hoat dong
lang nghe, khuyén khich va 16i cudén cAp dudi tham gia vao qua trinh ra quyét
dinh.

Su truéng thanh 1a kha nang dat ra nhirng muc ti€u cao (co thé dat
dugc) va san sang nhan trach nhiém thuc hién ching. Ngudi ta ¢6 nhiéu muc
trudng thanh khac nhau, tuy theo nhiém vu ma mdi ngudi dang duoc thuc
hién. Piéu d6 thé hién sy truong thanh 13 su viing vang, timg trai cua cong
viéc (khong phai 1a sy 16m 1én vé tudi tac clia nhan vién):

R1: con ngudi khong c6 kha ning va khong sin sang lam viéc. Ho
thiéu trinh do va su tu tin.

R2: con ngudi khong thé nhung san 1ong thuc hién nhitng nhién vu can
thiét. Ho duoc khuyén khich nhung hién tai lai thiéu nhitng ky ning thich
hop.

R3: con nguoi c¢6 kha niang nhung khong san 1ong dé lam nhiing gi ma
nha 1anh dao mudn.

R4: con nguoi c6 kha ning va san sang lam nhiing gi ho dugc yéu cau.

Viéc nhdn manh vao nhéan vién trong hi¢u qua cua sy lanh dao phan
anh thyc té rang chinh nhan vién 1a nguoi chap nhan hodc khong chip nhan
nguoi lanh dao ctia minh. Cho du nguoi 1anh dao lam gi di nira thi hiéu qua

phu thudc vao hoat dong cia nhan vién. Pay 1a van dé hét stic quan trong ma
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d3 bi bé qua hodc chua nhdn manh ding mirc trong hau hét cac 1y thuyét vé
lanh dao trudc day.

Mo hinh cua Hersey va Blanchard dua ra nhiing tap hop khéc nhau
gitta hanh vi nhi€ém vy va hanh vi quan h¢ cia nha 1anh dao va cac murc
truong thanh cta cdp dudi. Hai 6ng nhan manh tinh linh hoat ctia nha lanh
dao dé thich nghi voi su thay d6i cta hoan canh.

Hinh v& trén trinh bay mdi lién hé giira cac phong cach lanh dao va
mic do truong thanh cua cdp dudi. Pudng cong hinh v& chi r6 mic do cua
hanh vi chi dao hay hd trg dic trung cho mdi phong cach lanh dao. Mirc do
treong thanh ctia nhan vién hay cua tip thé duoc sip xép theo trinh tu tir
truong thanh téi chua truong thanh.

Phong cich Chi dao/Diéu hanh truc tiép (Telling) (dinh huéng nhiém
vu cao — quan hé thap): Nha lanh dao dua ra nhiing chi thi rd rang va nhiing
chi dan cu thé (dinh ra vai tro va yéu cau nhan vién phai 1am gi, khi nao, nhu
thé nao va ¢ dau cho nhiing nhiém vy khac nhau). Phong cach nay phu hop
nhat khi 4p dung ddi v6i nhitng nhan vién moi cua doanh nghiép. Béi nhan
vién moi thuong rat tdn tuy, hang hai va tran déy sinh luc, ho khao khat duoc
bét tay vao cong viéc va ham hiéu biét, xong ho chua truong thanh. Pong
tho1, vi ho co su tan tuy cao nén khong can su hd tro cua nha lanh dao va do
ho chua truéng thanh nén phong cach chi dao s& phu hop nhat.

Phong cdach Ban/Kém cip truc tiép (Selling) (dinh hudng nhiém vu
cao — quan hé cao): Nha 1anh dao dua ra chi din va hd trg nhan vién. Theo
phong cach nay, nha l1anh dao ludn theo ddi moi hoat dong va giup dd nhan
vién thiét 1ap 1ong tu tin va dong co thic day. Nha linh dao chiu trach nhiém
va giam sat chit ché qua trinh ra quyét dinh hodc hd tro nhan vién khi can
thiét. Phong cach nay thuong ap dung trong trudng hop nhan vién di hiéu rd
nhiém vu ctia ho, nhung van chua thé sin sang ddm nhan toan bd trach nhiém

dé dam bao hoan thanh cong viégc.
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Phong cich Tham vin/Hé tro (Paticipating) (dinh hudéng nhiém vu
thap — quan hé cao): Nha lanh dao va nhan vién cing ban bac ra quyét dinh.
Nha lanh dao tao diéu kién thuan loi va cung cép thong tin cho cép dudi.
Phong cach nay thudng ap dung trong trudng hop nhan vién cam thiy ty tin
rﬁng ho dua strc hoan thanh nhiém vu ctia ho. Qua trinh ra quyét dinh dugc tién
hanh voi su tham gia cta tit ca cac thanh vién trong nhém. Nha 1anh dao giir
vai trd 1a ngudi hudng dan va hd trg.

Uy quyén (Delegating) (dinh hudng nhiém vu thip — quan hé thap):
Nha 1anh dao dua ra rdt it sy chi d4n va hd tro. Nhan vién duoc giao quyén
dam nhi€m toan bd cac hoat dong nhu hoach dinh, ra quyét dinh va thuc hién
cong viéc. Mic du viée dua ra van dé can giai quyét van do nha lanh dao,
song nhan vién s¢ dua ra nhiing quyét dinh vé cach thirc, dia diém, va thoi
gian tién hanh cong viéc. Phong cach nay duoc ap dung trong trudng hop
nhan vién da truéng thanh & mic cao, c6 du kha nang, trinh d va nang luc dé
chiu toan bd trach nhiém vé cong viéc.

Vé co ban thi SLT xem méi quan hé giita nha 1anh dao va nhéan vién
gidng nhu mbi quan hé giita cha me va con cai. Chi khi nao cha me tha long
su kiém soat thi con cai méi trd nén chin chan va c6 trach nhiém hon. Vi nhan
vién s& dan tién dén mic do san sang ngdy cang cao hon, nén nha lanh dao
khong nhiing tiép tuc giam sy kiém soat 1én cac hoat dong ctia nhan vién ma
con phai tiép tuc giam quan hé v&i nhan vién. M6 hinh SLT chi ra rang néu
nhan vién khong thé va khong san sang thyc hién nhi€ém vy, thi nha 1anh dao
can dua ra nhimg 10i chi dn rd rang va cu thé hon (chi dao); néu nhan vién
khong cé kha niang nhung san long, thi nha linh dao can mo ta dinh hudng
nhiém vu mdt cach cu thé hon nira dé bu lai sy thiéu kha nang cua nhan vién
va dinh huéng méi quan hé dé cho nhan vién cé thé dép ung dugc nguyén
vong cua nha lanh dao (ban); néu nhan vién cé kha nang nhung khong san
sang 1am viéc thi nha ldnh dao can phai c6 phong cach ung ho va tich cuc
tham gia vao cac hoat dong (participating); va néu nhan vién vira c6 kha ning

va sin 10ng thi nha 1anh dao khong can 1am gi nhiéu ca (delegating).
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SLT c6 mdt strc hut manh mé. N6 thira nhan tim quan trong ctia nhan
vién va dua trén mdt logic 1a cac nha lanh dao co thé bu dép cho nhiing kha
nang va nhitng han ché vé dong co cua nhan vién cta hg. N6 duoc st dung
nhu 1a mot cach huin luyén cho nhitng cong ty ma cé sd nhan vién tir 500 trd
1én nhu 1a Bank America, Caterpillar, IBM, Mobil Oil va Xerox va né duoc
chap nhén rong rdi & cac co quan quin sy ciia My. Va hién nhién no ciing
duoc st dung trong nhirng chuong trinh dao tao & Australia va New Zealand.
Tuy vay nhitng n6 luc nghién ctru va hd tro cho 1y thuyét trén nhin chung da
gay nhiéu that vong. Tai sao vay? Nhiing gi c6 thé giai thich dugc d6 1a su
mo hd va sy mau thuan trong chinh mé hinh nay ciing nhu 1a van dé tiép can
v6i phuong phap luan trong qua trinh nghién ctru 1y thuyét ndy. Mic du kha
nang thu hit va sy pho bién rong rdi ctia né da duoc cac nha quan tri ap dung,
nhung it nhét thi & nhirng diém nay, vi¢c ap dung nod can phai than tron.

Mo hinh lanh dao tinh hudng ctia Hersey va Blanchard 13 phong cach
kha hitu dung. N6 cho rr:ng cc nha 1anh dao can linh hoat trong viéc lua chon
phong cach lanh dao. Nha lanh dao phai luon luon theo do1 mirc do truong
thanh cua cip dudi dé xac dinh mtrc do két hop gifta hanh vi céng viéc va
hanh vi quan hé thich hgp. Nho d6, mdt nhan vién chua trudéng thanh (chua
co kinh nghiém) c6 thé hoan thanh nhiém vu & mitc cao nhu mot nhan vién
truong thanh néu co su chi dao va giam sat chat ché ciia nha quan tri. Néu
phong cach cuia nha lanh dao phu hop thi n6 c6 thé giup nhéan vién gia ting
muc truong thanh cia ho. Do d6, khi nha lanh dao thic day cap dudi huéng
t6i mirc truong thanh cang cao, thi phong cach lanh dao cila cong ty cang can
duogc phat trién theo hudng c6 muc d6 Gy quyén ngay cang cao hon.

Tuy nhién, mé hinh ndy ciing mang nhimg nhugc diém nhét dinh. Thir
nhit, cac nha lanh dao s& gdp rat nhiéu kho khan khi 4p dung mé hinh dé lya
chon mdt phong cach lanh dao phu hop vé1 mot tinh huéng moi. Thir hai, mo
hinh d4 bo qua nhiéu yéu tb c6 thé anh huong dén sy lya chon phong cach cua

nha 1anh dao nhu cic yéu t6 bam sinh, céc tinh, co s& quyén luc... Thu ba,
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liéu c6 mot phong cach lanh dao t6i wu ddi véi nhitng tap thé 16n, ma nhan
vién c6 nhiéu mirc d6 truong thanh khac nhau khong? Theo gia thiét cia mo
hinh, cic nhém dudng nhu chi bao gdm nhirng nhan vién c6 cing muc do
truong thanh. Thor tu, mo6 hinh da khong phan biét gitra cac loai cong viéc nhu
cong viéc 6n dinh va cong viéc thay doi, cong viéc don gian va cong viéc
phtic tap... Dong thoi, mo hinh ciing khong phan biét giita nhitng nguyén
nhan khién c¢6 sy chua truéng thanh nhu do thiéu dong luc hay do thiéu ning

luc, hodc do ca hai nguyén nhan.

4.2 Thuyét dwong ddn - muc tiéu cia Robert House

Hién nay mot trong nhirng cach tiép can cu thé nhat dé hiéu duoc van dé
lanh dao 1a 1y thuyét duong din — muc tiéu, trong d6 phat biéu rang chinh
cong viéc cua nha lanh dao la ho tro nhitng nhan vién cia minh trong viéc dat
dugc nhitng muyc tiéu cta ho va cung cp nhiing 10i chi dan hay 1a hd trg ho
dé chic chan rang muc tiéu ciia ho pht hop véi cac muyc tiéu chung ciia nhém
hay t6 chirc. Puoc phat trién boi Robert House, 1y thuyét duong dan — muc
tiéu 1a mo hinh tinh hudng vé 1anh dao cac yéu td chinh trong thuyét ky vong.
Thuat ngit dwong ddn — muc tiéu duoc xuat phat tir niém tin rang nhitng nha
lanh dao hiéu qua s& vach ra con dudng dé giup d& nhan vién cta ho co thé
nhan dugc tir nhirng thanh tyu trong muc tiéu cong viée cua ho va vach ra mot
16 trinh dé dang hon bang cach giam di nhing rao chin va cam bay.

Theo 1y thuyét duong dan - muc tiéu, hanh vi ciia nha lanh dao c6 thé
chép nhan duoc dbi véi cac thanh vién trong nhém & mirc d0 ma ho coi no6
nhu mot nguén thoa man trudc mat hodc nhu mot phuong tién héa man nhu
cau tuong lai.

Hanh vi cua nha lanh dao 1a dong luc thuc déy & mot mire d6 nhat dinh
ma (1) nd tao ra sy thoa min nhitng nhu cau ciia ngudi cap dudi tuy thudc vao
hoat dong hi¢u qua, va (2) n6 dua ra nhitng chi dan, ho trg va nhiing phﬁn

thuéng ma can thiét cho cac hoat dong hi¢u qua.
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Phong cach cu thé cua nha lanh dao dugc xac dinh dua trén 2 bién so
ngau nhién 1a nhiing dac trung ctia cong viéc va dac di€m cua nhan vién

Hinh 4.2:Mb hinh thuyét dwdng din — muc tiéu

Cac yéu t6 tinh huong
_ mdi treong
-Cautrnaicnhiémvu
-Hé thong quyénhan
chinh thie
-Nhom céngtac

Két qua

Hanh vi lanh dao - I-_Iiéu (.]"[.lé
-Huong dan cong viéc
-Hétro - Srthoa min
-Thamvan
-Binh hrdong thanhtvu

Cic yéu to tinh hudng
thudc nhan vién
-Khanangkiémsoat
- Kinh nghiém
-Ning luc nhanthie

Thuyét nay khong dua ra mot cong thic tdi uu vé phong cach lanh dao.
House cho ré“mg dé dat duogc thanh cong, nha lanh dao can lya chon mét
phong cach 1anh dao thich hop nhét ddi voi mdi tinh hudng cu thé va nhiing
nhu cau ctia cip dudi

Hwéng din/chi phoi

Xac dinh muc ti€u, lich trinh.

Hudng dan cu thé dé cép dudi thuc hién va hoan thanh nhiém vu.

Phong cach nay twong ty nhu phong cach dinh huéng vao san xuat va
dinh hudng vao nhiém vu.

Hb tro
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Nha lanh dao luén gan giii, tham khao y kién, quan tdm dén trang thai
tam 1y ctia nhan vién va ho trg ho khi can thiét.

Phong cach nay tuong ty nhu phong cach lanh dao chu trong téi con
nguoi va phong cach tap trung vao nhan vién hay dinh huéng vao quan hé.

Tham vin

Nha lanh dao trao d6i y kién véi cap dudi.

Nha 1anh dao xem xét nhimg dong gop, nhitng ¥ kién cta ho trude khi

dua ra cac quyét dinh.

Dinh hwong thanh tuu

Thiét 1ap cac muc tiéu thach thirc.

Ky vong nhan vién thuc hién véi nd luc cao nhét.

House khang dinh rang nha lanh dao c6 thé linh hoat duoc. C6 nghia 13,
thuyét 1y thuyét duong din — muc tiéu cho rang cing mét nha lanh dao ¢ thé
thé hién bat ky hodc 1a tat ca phong cach lanh dao tuy thudc vao tinh hubng.

Thuyét dudng din — muyc tiéu dua ra hai loai bién tinh huéng hay ngau
nhién c6 thé diéu hoa duoc mdi quan hé gitra hanh vi ctia nha 1anh dao va
quan hé két qua: nhitng yéu t6 trong maéi triong la nhimg yéu to khong thude
kha nang kiém soat cua nhan vién (nhiing nhan td bao gém cAu tric nhiém vu,
hé thong quyén han chinh thirc va nhom lam viéc), va nhiig yéu té thudc vé
dic diém cta nhan vién (bao gom tdm diém ché ngy, kinh nghiém va kha
nang nhan thirc). Nhan t6 méi trudong quyét dinh dén phong cach lanh dao s&
can dén néu két qua ctia nhan vién duoc t6i da hod; dic diém ca nhan cta mdi
nhan vién quyét dinh dén cach hiéu vé mdi quan hé giira méi truong lanh dao
va phong cach nha lanh dao. Ly thuyét ndy cho rang phong cach lanh dao s&
khong c6 hiéu qua khi khong xem xét dét cau triic mdi trudng hodc 1a khong
thich hop véi cac dic diém cia nhan vién. Chang han, mot s gia thuyét tir 1y

thuyét con duong — myc tiéu 1a:

106



Lanh dao chi phéi s& dan dén sy thoa méin cao hon néu cac nhiém vu
khong 16 rang hodc mang tinh tc ché so véi cac nhiém vu duge xac dinh rd
rang.

Lanh dao hd tro dan dén két qua cong viéc va su thod man cao hon khi
cap dudi dang thuc hién cong viéc c6 ciu tric 1 rang.

Lanh dao chi phdi s& bi coi 1a thira néu cip dudi c¢6 ning luc tét va kinh
nghiém

Quan hé quyén han chinh thirc ma cang rd rang va mang tinh quan liéu,
nha lanh dao cang phai thé hién hanh vi hd tro va khong dung dén hanh vi chi
phdi

Lanh dao chi phéi s& dan dén mirc 6 thoa man cao hon néu cé su xung
dot trong mot nhdm cong tac.

Nhan vién véi tim diém ché ngu ndi tai (nguoi tin réng ho kiém soét
duogc s6 phan cia minh) s& thoa man hon voi phong cach tham van.

Nhan vién véi tam diém ché ngy ngoai vi (niém tin rang ho bi chi phdi
bdi cac yéu to bén ngoai) s& thoa man hon véi phong cach chi phéi.

Phong cach dinh huéng thanh tiu s& lam ting ky vong 1a nd luc s& dan
dén két qua cao hon khi nhiém vu c6 cdu tric khong rd rang

Nghién ciru dé danh gia cac gia thuyét nay nhin chung 1a dang duogc
khuyén khich. Mic du khong phai tit cac cac nghién ctru déu ing hd mot cach
tich cuc, phan 16n nhitng bang ching da tng ho 1y thuyét con duong — muc
tiéu mot cach 16 gic. Tuc 1a, két qua hoat dong va su thoa man cua nhan vién
c6 vé nhu ¢ anh huong tich cyc khi ma nha 1anh dao bu dap nhitng thiéu sot
ctia nhan vién hodc bdi canh cong viéc. Tuy nhién, néu nha lanh dao bé qua
nhiéu thoi gian dé giai thich nhiém vy khi ma nhimg nhiém vu nay da qua rd
rang hodc 13 khi nhan vién nay c6 kha nang va kinh nghiém dé giai quyét van
dé ma khong can su can thiép ciia nha lanh dao thi nhan vién d6 c6 thé sé coi
hanh vi lanh dao chi phdi 1a mot viéc lam khong can thiét hodc tham chi 1a

hanh dong coi thuong.
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5 Dong vién nhan vién
5.1 Nhu cdu va dong co

Nhu cdu 13 trang thai tAm 1y ma con ngudi cam thay thiéu thén va
khong thoa man vé 1 cai gi d6 va mong duoc dap tmg. Nhu ciu gan lién véi
su ton tai va phat trién ciia con ngudi.

Dong co 1a muc dich chu quan cia hoat dong ctia con nguoi, la dong
luc thuc ddy con ngudi hanh dong nham dap tmg cac nhu cau dit ra.

Pong luc (giéng Pong co nhung manh hon Pong co) 13 dong co manh
thic déy con nguoi lam viéc mot cach co hiéu qua. Nha tuyén dung mudn biét
dong co lam viéc cia nhan vién nhung lai tac dong vao dong luc lam viéc cuia
ho.

Cong thtrc tong quat vé dong vién nhan vién

P=MxAxO

P: Performance — Thanh tich: 1a mot cap sb nhan.

O: Opportunity — Co hoi: Nha tuyén dung mudn thanh tich cua nhan
vién tang dé dem lai ich lgi cho doanh nghiép thi co hoi 1a dé tac dong nhat
bai co hodi lam cho ho khdm phé nhitng cai ma ho chua biét.

A: Ability — Kha ning 1a yéu td khé tac dong nhat

M: Motivation — Pong co 14 yéu t6 doanh nghiép co thé tac dong sau co

hoi.

5.2 Cac ly thuyét vé nhu cdu va déng co
Thuyét Thap nhu ciu ciia Abraham Maslow

Trong hé théng 1y thuyét vé quan tri va dong vién, thuyét cp bac nhu
ciu cia Abraham Maslow la thuyét c6 dugc mét su hiéu biét rong 16n.
Maslow cho rang hanh vi cta con ngudi bit ngudn tir nhu cau va nhimg nhu
cdu ctia con nguodi dugc sip xép theo mot thr ty vu tién tir thap téi cao. Theo

tam quan trong, cap bac nhu cau dugc sap x€p thanh 5 bac sau:
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Hinh 4.3: Thap nhu ciu ciia Maslow

Nhu cau vat chat/nhu cau co ban/nhu cau sinh hoc 1a nhitng nhu cau vé
an, udng, mic, 0.... Chung 13 nhimg nhu cau co ban nhét cua con nguoi dé
duy tri su sdng va gitt vi tri thip nhit trong hé thong thir bac cac nhu cau cua
Maslow. Ong quan niém rang khi nhitng nhu cau nay chua dugc thoéa man téi
mirc do can thiét dé co thé duy tri cudc sdng thi nhitng nhu cau khac s& khong
thic day duoc moi nguoi. Do viy nguoi ta thudng cd ging théa man cac nhu
cAu vat chét trude cac nhu cau khéac. Vi du, su thdi thic dbi voi 1 nguoi dang
rat doi 1a lam sao dé c6 thirc an hon 1a duoc moi nguoi cong nhan vé su thanh
dat. Vi nhitng ngudi di lam, nhu cau nay 13 luong, thudng, diéu kién noi lam
viéc...

Nhu cau an toan 1a nhu ciu vé sy an toan than thé va su 6n dinh trong
doi séng, cling nhu nhu cau tranh khéi sy dau don, su de doa va bénh tat. Sau
nhu cau vat chét, con nguoi can duoc théa mén cac nhu cau & mic cao hon.
Nhiéu nguoi thé hién nhu cu an toan cua ho thong qua sy mong udc cé mot
viéc 1am 6n dinh, ciing cac phiic 1o y té va strc khoe, khong bi that nghiép va

dugc huong lwong huu khi vé nghi...
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Nhu cau xd héi 1a nhu cau duogc tiép xac v6i nhimg ngudi khac, véi xa
hoi dé thé hién va chép nhan tinh cdm, sy cham soc, su hop tac. Hay noi cach
khac day 1a nhu cau ban be, giao tiép. Nhu cau nay duoc xép trén cac nhu cu
vat chit va nhu cau an toan, tic 1a & mic thi 3 trong he théng thir bac cac nhu
cau cua Maslow.

Nhiing nguoi c6 nhu cau xi hoi cao thich dugc 1am nhitng cong vi¢c co
su tham gia ciia nhiéu ngudi, con nhimg ngudi co nhu cau hdi nhap thap co
thé bang 10ng v6i nhiing cong viéc don doc. Khi doanh nghiép khong dap tng
nhu ciu xa hoi ctia nhan vién, thi su khong thoa man cua ho co thé duoc boc
16 thong qua nhitng hién twong nhu thudng xuyén vang mit, ning suat thap,
ludn trong trang thai cing thang va tham chi c6 thé xay ra nhimg mau thuin
noi bo.

Pé gitip nhan vién théa min nhu ciu nay, cdc nha quan tri can khuyén
khich ho c¢6 nhitng méi quan hé than thién véi dong nghiép, cip trén, khach
hang, ..., tham gia tich cuc vao cac hoat dong xa hoi do cong ty td chire nhu
cac hoat dong thé thao, vin nghé, di ngoai,...

Nhu cau dwoc tén trong 1a nhu cu c6 dia vi, duoc nguoi khac cong
nhan va tén trong, cling nhu nhu cau tu ton trong minh. Khi nhan vién cua
doanh nghiép duoc thiic diy boi nhu cau dugc ton trong thi ngudi ta thuong
lam viéc tich cyc va cb gang nang cao nhirng k¥ nang can thiét dé thanh cong.
Ho lam viéc vi mong mudn duoc co tén trong doanh sach nhimg nguoi suat,
duoc nhan ph@in thudng, duoc ca ngoi va dugc nhiéu nguoi biét dén. nhirng
nhu ciu nay cho phép xdy dung niém tu hiao cho nhéan vién va khi ching
chiém uu thé thi cdc nha quan trj co thé thuc day nhan vién hoan thanh cong
viéc voi chat lugng cao bang cach dem lai cho ho nhimng co hoi dé ho thé hién
khin nang va ban linh cia méi nguoi.

Nhu cau tw khang dinh gan lién voi su phat trién, su tu phat huy nhiing

kha nang tiém tang cua c4 nhan. Nhung nhu cau nay dugc xép ¢ vi tri cao
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nhat trong hé théng thu bac cac nhu ciu ciia Maslow. Ngudi dat t6i nhu cau
ndy 1a ngudi ¢6 thé 1am chi dwoc chinh ban than minh va c6 kha nang chi
phéi ca nhiing ngudi khac, 1a nuoi thuong cd nhitng dure tinh nhu c6 6c sang
tao, c6 tinh than ty giac cao va c6 kha ning giai quyét van dé.

Céc nha quan tri can nhan ra rang nhitng nhu cau niy trong nhan vién
dé c6 thé gitip ho kham phs nhimg co hdi phat trién tai ning va nang cao kha
nang nghé nghiép cua ho. Vi duy, thuc day nhan vién phat huy kha ning cta ho
bang cach tao diéu kién cho ho tham gia vao qua trinh ra quyét dinh, cai tién
cong viéc hay khuyén khich ho tham gia vao nhitng cong viéc doi hoi phai co
nhirng k¥ nang dac biét.

Maslow d3 chia cac nhu cAu nay thanh hai cdp: cip cao va cap thap.
Nhu cau cip thip 1a cac nhu cau vat chat va nhu cau an toan. Nhu cau cép cao
bao gém cac nhu cau xa hdi, nhu cau dugc ton trong, va nhu cau tu khéng
dinh. Su khac biét gitra hai loai nay 1a cac nhu cau cép thép duoc théa man
cha yéu tir bén ngoai trong khi d6 cac nhu cau cép cao lai dugc théa mén cha
yéu tlr ndi tai ctia con ngudi.

Maslow cho rang 1am théa min cac nhu cau & cap thap 1a dé lam hon
so v6i viéc 1am théa man nhitng nhu cdu & cip cao vi nhu cau cip thip 1a co
gi61 han va co thé dugc thoa mén tir bén ngoai. Sy théa man nhu cau cla cac
c4 nhan s& di théo thir bac nhu trén, khi mdi mot nhu cau trong s6 cac nhu cau
d6 duoc thoa mén thi nhu cau tiép theo tré nén quan trong, va mac du khong
c6 mdt nhu cau nao cé thé duoc thda man hoan toan, nhung mot nhu cau duoc
théa man vé co ban thi khong con tao ra dong lyc. Vi thé, theo Maslow, dé
tao dong luc cho nhan vién, ngudi quan 1y can phai hiéu nhéan vién d6 dang &
dau trong hé thong thir bac ndy va hudng vao sy théa méan cac nhu cau & thir
bac do.

Thuyét E. R. G ciia Clayton Alderpher

Clayton Alderpher da tién hanh sap xép lai nghién ctru cia Maslow va

dua ra két luan cuia minh. Ong cho rang: hanh dong cua con nguoi bat nguén
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tir nhu ciu — ciing giébng nhu cac nha nghién ctu khac — song dng cho rang
cung mdt lac theo dudi viée thoa min 3 nhu ciu co ban:

E: Existence Needs — Nhu cdu Ton tai chinh 1a nhu cau Tam sinh 1y va nhu
cAu Ton tai

R: Relatedness Needs — Nhu cau Quan hé véi con ngwoi chinh 1a nhu cau Xa
hoéi

G: Growth Needs — Nhu cau phat trién chinh 1a nhu cau Ty trong va nhu cau
Tu khang dinh minh.

Diéu khéc biét ¢ thuyét nay 1a Alderpher cho rang con nguoi cung mot
lic theo dudi viéc théa mian tt ca cac nhu cau chir khong phai chi mot nhu
cau nhu quan diém Maslow. Hon nita, thuyét nay con cho rang khi mot nhu
cdu ndo d6 bi can trd va khong duoc thoa man thi con nguoi 6 xu huéng don
nd luc ciia minh sang thoa méin cac nhu cau khac. Tuc 13 néu nhu cau ton tai
bi can trd, con ngudi s€ dén nd lyc ciia minh sang viéc theo dudi nhu cau
quan hé va nhu cau phat trién. Diéu nay giai thich khi cudc séng kho khan,
con ngudi c6 xu huéng gin b véi nhau hon, quan hé gitta ho t6t hon va ho
don nd lyc dau tu cho twong lai nhiéu hon.

Thuyét 3 nhu ciu ciia David Mec. Cleland

Theo David Mc. Cleland, con ngudi ¢6 3 nhu cau thiic day co ban 1a
Nhu cau vé thanh tuu, Nhu cau vé quyén lwc va Nhu cau quan hé.
Nhu cau vé thanh twu: Nguoi c6 nhu cau thanh tyu cao 1a nguoi luén theo
dudi viéc giai quyét cong viéc tot hon. Ho mudn vuot qua cac khé khan, tro
ngai. ho mudn cam thay rang thanh cong hay that bai ctia ho 1a do két qua cia
nhitg hanh dong cta ho. diéu nay c6 nghia 13 ho thich cac cong viéc mang
tinh thach thtrc. nhitng ngudi ¢6 nhu cau thanh tuu cao duogc dong vién lam
viéc tot hon. Nguodi c6 nhu cau thanh tyu cao c6 dic diém:
Long mong muén thue hién cac trach nhiém ca nhan.
Xu hudng dét ra cac myc tiéu cao cho chinh ho

Nhu cau cao vé su phan hoi cu thé, ngay lap tirc
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Nhanh chong, sém lam chu cong viéc cta ho.

Nhu cau vé quyén lyc: Nhimg ngudi ¢6 nhu cu cao vé quyén luc quan
tam nhiéu t&i viée tao ra sy anh huong va kiém tra. Va noi chung ho theo dudi
vi tri 1anh dao.

Nhu cau quan hé: Ngudi ¢6 nhu cau quan hé cao thuong cd ging duy
tri moi quan hé xa hoi dé chiu, mudbn ¢6 tinh cam than thiét va cam thong,
mudn quan hé qua lai than mit voi nhitng ngudi khac. Nhitg ngudi lao dong
thudng c6 nhu cau quan hé cao. Vi vy, cac nha lanh dao, ngudi viée cb ging
thoa man nhitng nhu cAu vat chat cua nguoi lao dong, can tao ra mot bau
khong khi tdm ly d& chiu, doan két than &i dé moi nguoi c6 thé lam viée tot
v6i nhau, phdi hop dn ¥ véi nhau trong cac nhom va trong hé théng.

Thuyét 2 nhan t6 ciia Frederick Herzberg

Herzberg da phat trién thuyét dong vién ciia 6ng ta bang cach dé nghi
cac chuyén gia lam viéc trong cc xi nghiép cong nghiép liét ké cac nhan td
]am ho théa min va cac nhan t lam cho ho duoc dong vién cao do. Déng thot
yéu cau ho liét ké cac truong hop (nhan t6) ma ho khong duoc dong vién va
bat méan. Phat hién cua Herzberg da tao ra mot sy ngac nhién 16n vi n6 lam
dao 10n nhan thtc thong thuong ciia ching ta. Ching ta thuong cho rang ddi
nguoc voi thoa man la bat man va nguoc lai. Tuc 1a chi ¢6 2 tinh trang hoac l1a
thoa man hodc 1 bat man. Herzberg cho rang c6 mot s6 nhan t lién quan t6i
su thda man ddi voi cong tac, con dugc goi la cac nhan tb dong vién va cac
nhan t6 nay 1a khac biét v6i cac yéu tb lién quan t6i sy bat man - con duoc goi
1a cac nhan té duy tri hay ludng tinh. Dbi véi cac nhan td dong vién néu giai
quyét tot s& tao ra sy thoa min va tir 46 s& dong vién nguoi lao dong lam viée
tich cuc va cham chi hon. Nhung néu giai quyét khong tdt thi tao ra tinh trang
khong théa man chir chua chic di bat man. Trong khi d6 d6i voi cac nhan t6
duy tri, néu giai quyét khong tét s& tao ra su bat man, nhung néu giai quyét tot

thi tao ra tinh trang khong bat min chir chua chic di co tinh trang thoa man.
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Vi du nhu hé théng luong néu duogc xay dung khong tt s& tao ra sy bt mén,
song néu nd dugc xdy dung ding thi chua chic tao ra sy thoa mén.

Bang 4.1 Cac nhan t6 ciia Herzberg

Nhan t6 duy tri Nhan té dong vién

- Su giam sat Thanh dat

Chinh sach cua cong ty Puogc cong nhan

" Quan h¢ v&1 nguot giam sat " Ban than cong viéc

biéu kién lam viéc Trach nhiém

- Tién luong Sy tién bo

" Quan hé v6i dong nghiép " Co hoi phat trién
Cudc sbng ca nhan

" Quan hé véi cap dudi

- Piavi

An toan/cong viéc 6n dinh

Anh hudng cua cac nhan t6 dugce tom luge nhu sau:

Nhén to duy tri Nhén to dong vién
Khi ding Khi sai Khi ding Khi sai
Khong c6 sy bat | Bat man Théa man Khong théa man
man

114



Khong dong vién | Anh huéng tiéu | Pong vién chwa | Khong co su bat

cuc duogc tang cuong | man

Thuyét hai nhan t6 cua Herzberg c6 ¥ nghia rat quan trong ddi voi
cac nha quan tri. Thir nhat, nhitng nhan t6 1am thoa min nguoi lao dong 1a
khac vé&i cac nhan td tao ra sy bat min. Vi vay, ban khong thé mong do1 su
thoa man cua nguoi lao dong bang cach don gian 1a x6a bo cac nguyén
nhan gay ra su bat man. Thir hai, viée dong vién nhan vién doi hoi phai
giai quyét thoa dang, dong thoi ca hai nhom nhén t6 duy tri va dong vién,
khong thé chi cha trong mot nhdm nao ca.

Thuyét X va thuyét Y ciia Mc.Gregor

Gido su Douglas Mc.Gregor ndi tiéng nho viéc xay dung hai gia
dinh khac nhau vé bang chit cia con ngudi: Thuyét X va Thuyét Y. Ong
gia dinh c6 hai quan niém khac biét nhau vé ban chét cia con ngudi: cach
nhin nhan mang tinh tiéu cuc, dugc goi 1a Thuyét X, va quan diém mang
tinh chét tich cuc, duoc goi la Thuyét Y. Sau khi quan sat cac nha quan tri
giao tiép v4i nhan vién, Mc.Gregor da két luan rang quan diém cua céc
nha quan tri vé ban chat cta con ngudi 13 dya trén mét nhom cac su gia
dinh va tir 46 nha quan trj ndy c6 cach hanh xt déi voi nhan vién dya trén
nhitng gia dinh nay.

Bang 4.2 Cac gia dinh ciia thuyét X va thuyét Y

Thuyét X Thuyét Y

" Nhitng con nguoi ludn luoi - Nhiing nguoi coi lam viéc nhu 1
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biéng, khong thich cong viéc va trén |pan ning, giébng nhu vui choi, giai tri
viéc néu co thé -ty tO chirc va kiém soat cong viéc

" Phai duoc gidm sat chat ché néu ho cam két thuc hién muc tiéu. bay
trong qua trinh lam viéc la nhitng ngudi co 6¢ sang tao, khéo 1éo

" Khong mudén dam nhan trach [va 13 nhitng nguoi sé gin bo vai to chire
nhiém va tréng chd vao sy chi din  péu duoc danh gia dung muc

" Hau hét déu dat su an toan lén - chép nhan va tham chi tim kiém
trén hét va khong co tham vong trongtrach nhiém
cong viéc - Hau hét déu c6 kha ning ra quyét

dinh chtir khong phai chi ¢c6 nha quan tri

Thuyét thiét 1ap muc tiéu cia Edwin Locke

Thuyét nay da chi ra rang cac muc tiéu kho (thach thtrc) khi dugc chap
nhan s& dan dén viéc thuc hién cong vige tdt hon, tuy nhién, myc tiéu phai cu
thé mai dat duoc thanh tich cao. Do vay, cac nha quan tri nén khuyén khich
nhan vién tham gia thiét 1ap muc tiéu.

Thuyét ky vong ciia Victor Vroom

Nha tdm 1y hoc Victor H. Vroom cho rang con ngudi s& duoc thuc day
trong viéc thyc hién nhiing cong viéc dé dat t6i muc tiéu néu ho tin vao gia tri
ctia muc tiéu do, va ho c6 thé thiy dugc ring nhimg cong viéc ho lam s& gitp
ho dat duoc muc tiéu. Ly thuyét cia Vroom khang dinh rang dong co thic
déy con nguoi lam viéc s€ dugce xac dinh bdi gia tr1 ma ho dat vao két qua cd
gang cuia ho, dugc nhan thém bai niém tin ma ho c6. No6i cach khac, Vroom

chi ra rang dong co thuc day la san pham cua gid tri mong doi ma con nguoi
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dat vao muc tiéu va nhirng co hoi ma ho thay s€ hoan thanh dugc nhitng muc

tiéu d6. Thuyét ciia Vroom c6 thé dugc phat biéu nhu sau:
Déng co thiic ddy = Mirc ham mé x Niém hy vong
Trong do:

Murc ham mé 1a cuong do uu ai ciia mot nguoi danh cho két qua

Niém hy vong 1a x4c suat ma mot hoat dong riéng 1¢ s& dan toi két qua

mong muén

Khi mot nguoi tho o véi viée dat muc tiéu thi mirc ham mé coi nhu
bang khong (0); va mic ham mé s& c6 ddu am (-) khi con ngudi phan dbi
viéc dat t6i muc tidu d6. Két qua cia ca hai truong hop déu khong co dong
co thiic day. Tuong tu, mdt ngudi c6 thé khong co dong co thic day nao dé
dat t6i myc tiéu néu hy vong 1a s6 khong (0) hodc s6 am (-).

Mot trong nhitng nét hap dan cia 1y thuyét Vroom la né thira nhan
tam quan trong ciia cic nhu cau va dong co thuc day khac nhau ciia con
nguoi va ciing hoan toan phu hop véi hé thdng quan tri theo muc tiéu
(MBO).

Mot ngudi hanh dong theo mdt cach thic va nd luc nhat dinh vi ky
vong la hanh dong do s€ dan dén mot két qua nhét dinh va mutc d6 hép dan

cua két qua doé doi véi anh ta.

Phan
NG luc Thanh tich thudng Muc tiéu
A B C
cua ca ca nhan Cla to cua ca
nhan 5 _ , chirc »han

A: Quan hé giita nd lyc va thanh tich
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B: Quan hé giita thanh tich va phan thudng
C: Mtic d6 hap dan cua phan thuéng

Dé ap dung thuyét nay, nha quan tri can: (1) hiéu rd nhan thuc cua
nhan vién vé phan thuéng ma ho nhin duoc; (2) hiéu rd mic d6 hap dan
ctia phan thudng ddi v6i nhan vién; (3) nhan vién hiéu rd ho can phai lam gi
dé dat duoc phan thuong d6 (tiéu chi, phuong phap danh gid); va (4) dam
bao réng nhan vién c6 thé dat duge thanh tich dat ra.

Nhiéu doanh nghiép hiéu duoc diéu nay nén khi dwa ra phan thuong
cho nhén vién, ho dua ra 2 lya chon: Nhan vién c6 thé nhan hodc tién mit,
hodc 1 phan thuéng co gia tri vat chat twong dwong nhung lai mang nhiéu gia
trj tinh than hon, chang han nhu mét chuyén du lich.

Thuyét cong bang ciia Stacy Adams

Nguoi lao dong trong t6 chitc mudn dugce d6i xr mot cach cong bang,
ho ¢6 xu huéng so sanh nhitng dong gop va phan thuéng ctia ho voi nhiing
nguoi khac.

Khi so sanh danh gia c6 thé co ba truong hop xdy ra:

(1) Néu nguoi lao dong cho rang ho duoc dbi xtr khong tot, phan
thuong 1a khong xing dang véi cong sirc ho di bo ra thi ho s& bat méan va tir
do ho sé lam viéc khong hét kha nang va tham chi ho s€ bo viéc.

(2) Néu ngudi lao dong tin rang ho dugc d6i xtr dung, phan thudng va
dai ngd la tuong xtig vo1 cong stre cua ho da bo ra thi ho sé duy tri mirc nang
suat nhu cil.

(3) Néu nguoi lao dong nhan thirc rang phan thuéng va di ngé 1a cao
hon so v6i diéu ma ho mong mudn ho s& 1am viéc tich cuc hon, chim chi hon.
Song trong trudng hop nay, ho c¢6 xu huéng giam gia tri ctia phan thudng.

Mot diéu kho khan 14 nguoi lao dong thudng ¢ xu huéng danh gia cao
cong hién ciia minh va dénh gia cao phan thuéng ma nguoi khic nhan dugc.
Khi ddi mat voi su khong cong bang ngudi lao dong thudng c6 xu hudng

chap nhan, chiu dung. Song néu ho phai ddi mat véi sy khong cong bang lau
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dai thi ho s& bat man, phan tng lai va tham chi ho s& bo viéc. Do dic diém
nay nha quan tri phai luon ludén quan tdm t6i nhan thirc ciia nguoi lao dong vé
su cong bang, khong thé ngdi chd hodc yén tam khi nguoi lao dong khong co
y kién.

Can phai hiéu ring s& khong co su cong bang tuyét d6i. Cong bang &
day khong phai 1a nguoi lao dong nhan duoc bao nhiéu ma 1a cong bang duoc
nhan thtrc. Thuyét vé su cong bang doi hoi cac nha quan tri phai quan tam t6i
cac nhan t6 chi phdi dén nhan thic ctia ngudi lao dong vé su cong bang va tir
do tac dong dé tao cho nguoi lao dong c6 dugc mot nhan thire vé su cong
bang. Do vay, can gitip cho ngudi lao dong nhan thirc duge dé danh gia mirc
d6 cong bang cua doanh nghiép ddi voi ngudi lao dong thi can so sanh Phan
thuéng ciia minh/Péng gdp ctia minh voi Phan thudng ctia ngudi khac/Dong
g6p ctia ngudi khac. Viéc nhan thirc duoc van dé nay 13 vo cung quan trong vi
khi thdy bat cong nhan vién c6 thé: (1) lam bién dang déng gop va két qua caa
minh hay cua ngudi khac; (2) 1am cach nao d6 dé xui khién nguoi khac thay
d6i dong gop hodc két qua ciia ho; (3) 1am cach nao d6 dé thay ddi dong gop
va két qua cong viéc ctia chinh minh; (4) tim nguoi khac nita dé so sanh, hoic
(5) thdi viée. Xét cho cung, trong truong hop nao thi doanh nghiép van 1a
nguoi chiu thiét.

Thiét ké cong viéc

Luan phién cong viéc li€én quan dén viéc dao tao nhan vién hoic day
nhan vién nhiing viéc khac nhau. Viéc nay giap cho hoc vién dugc dao tao da
k¥ ning, mé rong hiéu biét va kha niang vé cong viéc do dugc hoc nhiing k¥
nang mai, tranh tri tré, phat huy dugc kha nang s& trudong cia nhan vién, hoc
vién tu hoan thién ban than, hd tro khi ngudi ngudi ¢ bd phan luan chuyén
dén 6m hay nghi viéc. Do vdy, nguoi lao dong thidy minh c6 ich véi to chirc
hon. Vi du nhu & b phan tai chinh, nhitng nhan vién ké toan chuyén thanh
toan tién c6 thé hoc nhiing k§ ning ctia nhan vién chuyén chiu trach nhiém

nhan tién va nguoc lai.
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Mo rong pham vi cong viéc 1a mo rong chiéu ngang cong viéc, hay noi
cach khac 13 gia tang s6 luong nhiém vu khac nhau doi hoi trong 1 cong viéc
va tAn suit ma cac nhiém vu nay lap lai. Do vay, nhiém vu va trach nhi¢ém
rong hon, gitp giai quyét sy don diéu cua cac cong viéc bi chuyén moén hoa
cao, tur d6 nguoi lao dong thdéa man cong viéc hon, nang cao chét luong dich
vu hon. Vi du, ké toan chuyén thu tién co thé tang s6 tai khoan ma ho chiju
trach nhi€ém va gui dugc thong bdo som tdi cac khu vuc rong hon hodc chiu
trach nhiém v&i nhidu ngudi trong danh sach khach hang hon.

Lam phong pha cong viéc hay con goi 1a ting chiéu sau cong viéc 1a
viéc lam tang muc do kiém soat cia nhan vién doi véi cong viéc cua ho. Viée
tang chiéu sau trach nhiém cta nhan vién nhu vay s& 1am khoi day tinh than
ctia nhan vién. Vi cach thirc nay, nhan vién dugc Gy quyén dé dam nhiém
mét s6 nhiém vu thuong dugc thuc hi¢n béi cadc nha quan tri. Noi cach khac,
nguoi nhan vién dugce thuc hién mot hoat dong tron ven véi su tu do, doc 1ap
cling nhu trach nhiém nhiéu hon. Vi vay, viéc cung cap thong tin phan hoi dé
danh gia va diéu chinh hoat dong ctia nhan vién 1a hét strc can thiét. Vi dy,
nhan vién ké toan thay vi chiu trach nhiém véi nhiéu tai khoan hon, nhan vién
chuyén thu tién c6 thé chiju trach nhiém theo ddi cac cude go1, noi chuyén voi
cac hang thu thap hod don, t6 chtic cong viéc...

Thuyét 5 ddc diém cia cong viée (JCM - Job Characteristics Model)

Mo hinh cac dic diém cong viéc (JCM) dua ra cac nguyén tic dé phan
tich cong viéc hay dé hudng dan cac nha quan tri trong viéc thiét ké cong viéc
dong vién. M6 hinh nay xac dinh 5 dac diém co ban cua cong viéc, cac mbi
tuong quan giita chung va tac dong cua chung d6i v6i ning sudt, dong co
cling nhu su théa méan cia nhan vién. Theo moé hinh JCM , bat ky cong viéc
nao cling co thé duoc md ta theo 5 dic diém chu yéu, duoc dinh nghia nhu

Sau :
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Tinh da ky nang: 1a mac do theo do6 mot cong viéc doi hoi nhiéu hoat
dong khac nhau dé mot nhan vién c6 thé sir dung nhiéu k¥ ning va tai nghé
cua minh.

Tinh ddng nhdr ciia nhiém vu: mic do ma theo d6 mot cong viee doi
hoi sihoan thanh toan bo va tirng phan cong viée gibng nhau.

Y nghia ciia nhiém vu: miac d6 ma theo d6 mot cong viéc co tac dong
dang ké dén cudc sdng hay cong viéc ctia nhitng nguoi khac.

Murc @6 tw chu: miac do ma theo dé cong viéc dem lai sy ty do, doc lap
va tu chu dang ké ctia mot ca nhan trong vi¢c 1én ké hoach cho cong viéc va
xéc dinh cac quy trinh can thiét dé tién hanh cong viéc.

" Théng tin phan hoi: mirc d0 ma theo d6 két qua cong viéc doi hoi phai
tién hanh cac hoat dong boéi mot cong viée dan dén viéc dam nhan duoc
nhitng thong tin tryc tiép va 16 rang ctia mot ca nhan vé hieu qua 1am viéc cua
nguoi do.

Hinh 4.4: Mé hinh céc dic diém ciia cong viéc

Nhimg dac dié!p Nhirng trang thai tam ly Cic két cuc vé cong
cong viéc chu yéu quan trong viéc va ca nhan

Pa kynang Tréi nghiém y nghia cia Do n

Déng nhét nhiém PREENNE i

vu

] g Hoan thanh cong

Y nghia nhiém vy viée chat lvong
cao

Mite d6 te chu Trainghiém trach nhiém Mitte d6 thoa man
d61vdi cac két qua cong véicong viéc cao

viée

: Ty 18 vang mat va
Théng tin phan hoi Théng tin vé nhimg két bo vide it
qua thue té cua cac hoat

dong

Ng cuong nhu cau phét trién CM
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Hay chu ¥ dén cach thirc ma ba dic diém dau tién — tinh da k§ ning, tinh
déng nhét nhiém vy, y nghia nhiém vu - két hop voi nhau dé tao nén cong
viéc c6 ¥ nghia .C6 nghia 1 néu ba dic diém nay ton tai trong mot cong viée
thi nguoi ta c6 thé du doan rang mot nhan vién s& xem cong viéc cua minh
lam 1a quan trong, c6 gié tri va ddng dé dong gdp cong strc. Cling can nén chi
¥ rang cac cong viée c6 tinh ty cha s& dem lai cho ngudi 1am céng viée do
mot cam nhan vé trach nhiém c4 nhan ddi vaoi cac két qua dat dugc va néu
mot cong viée cung cp thong tin phan hoi thi nhan vién dé s& biét duoc hiéu

qua lam viéc cua minh dén dau.

Nhin tir gbc d6 dong vién nhan vién, mo hinh JCM goi ¥ rang nhiing
khen thuong bén trong (ndi tai) c6 dugce khi mot nhan vién biét duge (théng
tin vé két qua thong qua thong tin phan hdi) rang minh di #e (trai nghiém veé
trach nhiém thong qua tinh ty chu trong cong viéc) hoan thanh tét mot nhiém
vu ma ngudi d6 dwoc giao (trai nghiém vé y nghia thong qua sy da dang cua
cac k¥ nang, nhiém vu dong nhét , y nghia ctia nhiém vu ). Ba diéu kién nay
cang ti€u biéu cho mot cong vi¢c thi dong co, thanh tich va sy thoa man ctua
nhan vién cang 10n va ty 1¢ ving mit hay bo viéc cang giam. Nhu mo hinh chi
ra thi cac méi lién két giira cac yéu to ciia cong viée va cac két qua duoc diéu
chinh boi cuong d6 ctia nhu ciu vé su phét trién cua ca nhan (mong mudn cia
c4 nhan mudn duoc ton trong va tu khang dinh minh). Piéu ndy c6 nghia la
nhimg ngudi ¢6 nhu cau phét trién cao thi cang c6 kha ning trai qua nhiing
trang thai tim 1y va phan tng tich cuc khi cong viéc ciia ho ¢6 nam dic diém
quan trong trén so voi nhitng ngudi ¢6 nhu cau phat trién thap. Dicu nay co
thé 1y giai cho cac két qua khac nhau c¢6 duoc tir phuong phap lam phong phu
cong viée: nhitng ngudi c¢6 nhu cau phat trién thap thuong khong c¢6 xu hudéng
dat dén thanh tich cong vi¢c cao hoac sy thod man cong viéc béng viéc lam

phong pht cong viéc cua ho.
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Mo hing JCM dua ra nhiing huéng dan cy thé cho nha quén tri trong
cach thiét ké cong viéc (Hinh 6.6). Nhimg goi ¥ sau day dua trén mé hinh
JCM sé& x4c dinh nhiing hinh thirc thay ddi trong cong viéc ma nhimng thay doi
nay c6 nhiéu kha niang din dén sy cai thién ting dic diém trong 5 dic diém
cbt 161 trén. Ban s& thiy hai trong nhiing goi ¥ sau tir mé hing JCM két hop
chat ch€ véi nhitng khai ni¢m vé thiét ké cong viéc da dugc ban dén trude day
(mo& rong pham vi cong viéc va lam phong phu cong viéc) mac du nhiing goi
¥y khac ciing lién quan it nhiéu dén viéc mé rong cong viée theo chiu doc va
chiéu ngang.

1. Két hop cdc nhiém vu: Nhém cac nhiém vu don 1é lai voi nhau dé
hinh thanh cong viéc mdi nham lam ting k¥ ning va tinh dong nhat. => mo
rong pham vi cong viéc

Vi du & cong ty Bluegum chuyén san suét dién tir & Liverpool, Sydney ,
cac nhan vién han cac mach dién tur bay gio con truc tiép tham gia vao viéc
kiém tra chat lugng, mdt cong viéc ma trude day do cac nhan vién khac dam
nhiém.

2. Tao ra nhitng don vi céng viéc tir nhién: tao ra cac cong viéc dé xac
dinh va c6 y nghia.

Vi du, ¢ Bluegum ho dang ¢ thuc hién mot bude dot pha trong viéc
thiét ké lai quy trinh san xuét lap rap va hinh thanh nhiing to doi noi lam viéc
c6 trach nhiém hoan toan déi véi toan bod qua trinh san xuét cac linh kién cho
cac bo phan trao d6i dién thoai cta cong ty

3. Thiét ldp cdc quan hé khach hang: thiét 1ap quan hé truc tiép giita
nhan vién va khach hang dé 1am tang su da dang vé k¥ nang, mtrc dd tu chu
va thong tin phan hoi.

Vi dy, cac ddi tac ¢ cong ty Jones Middleton Accountants, mot cong ty
ké todn nhé nam & ving Margaret River mién tay Australia, chiu trich nhiém
d6i v6i nhitng cong viée ban dau véi khach hang méi, nhung thong qua viée

uy quyén ho da nhanh chong dua nhan vién cia minh tham gia vao cong viéc
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nay. Muc do tham gia vao coéng viéc 1am ting cam két clia cac nhan vién
trong viéc phuc vu khach hang va ciing 1a cong cu dé phat trién nhan vién .

4. Tang chiéu sdu cong viéc: ting trach nhiém va muc d6 kiém soat cua
nhan vién dbi voi cong viée ma trude day do nha quan tri dam nhan.

Viéc 1am nay di phan nao rat ngan khoang cach giira khia canh “lam
viéc” va khia canh “kiém soat” ctua cong viéc do do6 tang tinh tu chu cua nhan
vién .

5. M6 réng kénh théng tin phdan hoi: Thong tin phan hdi cho cac nhan
vién biét duoc hiéu qua lam viéc cua ho va cling biét duoc liéu két qua lam
viéc d6 co duoc cai thién hay khong hay giam sut hay van giit & muc cii. Tot
nhat 1a nhan vién nén nhan thong tin phan hdi mot cach truc tiép trong khi
lam vi¢c thay vi nhén qua cac nha quan tri mot cach nhoé giot.

Vi dy, nhiing hanh khéach thuong xuyén ctia hang hang khong
Continential Airlines sé& tang chimg nhan “Thanh tich dang ty hao” cho nhiing
nhan vién lam viéc tdn tuy. Sau d6 nhiig nhan vién nay c6 thé doi nhiing
gidy chtng nhan d6 1y nhimng phan thuong c6 gia tri .

Hinh 4.5 :Nhitng chi din cho thiét ké cong viéc

Két hop cac nhiém vu

Tao ra cac don vi cv ty nhién & Dong

Thiét 14p quan hé khach hang

M¢ rong theo chiéu doc Q

MG cac kénh thong tin phan hoi ong 0
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5.3 Cac phwong phdp déng vién nhan vién
Thira nhan sy khac biét giira cac ca nhan

Hau hét cac 1y thuyét hién nay cho rang cac nhin vién khong gidng
nhau. Ho c¢6 nhu cau khic nhau. Ho ciing khac nhau vé tinh cach, tu chat va
cac gia tri ban than quan trong khac.

Chon nguoi phu hop véi cong viée

C6 rat nhiéu vi du chung t6 o1 ich vé mat dong vién cua viéc lya chon
ngudi pht hop véi cong viée mot cach can than.Vi dy, nhitng ngudi c6 nhu
cau thanh tuu cao thi nén giao cho ho quan Iy mot doanh nghi¢p nhé hodc mat
don vi doc 1ap trong mot doanh nghiép 16n.Tuy nhién, néu 13 cong viéc quan
ly trong mot tp doan 16n thi tng vién phai cao diém vé nhu cau quyén luc va
thap vé nhu cau lién két.

Pong thoi ciing dimg nén giao mot ngudi c¢6 kha ning vao mot cong
viéc khong phu hop véi nhu cau cia ho. Nhitng ngudi ndy s& 1am tot nhiing
cong viéc co thé cho ho co hoi tham gia dé xuat nhitng muc tiéu day thir thach
va cho ho quyén tu chil cling nhu ¢ thong tin phan hdi. Nén nhé rang khong
phai ai ciing thich nhitng cong viéc c6 quyén tu chu cao, da dang va nhiéu
trach nhiém.

Str dung ciac muc tiéu

Nhitng ndi dung cua 1y thuyét thiét 1ap muc tiéu goi y rang cac nha
quan tri nén dam bao ring cac nhan vién c6 nhitng muc tiéu kho va cu thé va
c¢6 thong tin phan hodi vé nhing gi ho 1am dé dat muc tiéu. D6i v6i nhimng
ngudi ¢ nhu cau vé thanh tyu cao, thuong chiém thiéu sb trong bat ky to
chtrc nao, cac muc tiéu do bén ngoai dat ra s€ kém quan trong hon bai vi ho
da c6 dong co noi tai. Vay thi gidm ddc nén dua ra muc tiéu hay la dé nhan
vién tham gia vao qua trinh thiét lap muc tiéu? Cau tra 101 1a con tuy thudc
vao nhan thtc cia ban vé viéc muc tiéu d6 co duoge chép nhan hay khong va
van hoa doanh nghiép. Néu ban doan 13 s& c¢6 sy phan dbi ddi véi cac muc

ti€u thi viéc cho nhan vién tham gia vao qua trinh doé s€ lam ting kha nang
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chap nhan. Néu nhu viéc tham gia d6 khong phu hop véi vin hoa doanh
nghi¢p thi hay dat st dung cac muc ti€éu phan cong. Khi sy tham gia cua céc
nhan vién khong hop voi vin hoa cong ty, cac nhan vién dudng nhu cho rang
qua trinh tham gia d6 1a kiéu 16i kéo va s& cam thay hut hing.
Pam bao ring cic muc tiéu duoc xem 1a cé thé dat dwoc

Cho du cac muc tiéu c6 thé that sy dat duoc, nhirng nhan vién cho rﬁng
cac muc tiéu d6 1a khong kha thi thi ho s& gidm nd lyc. Do d9, cac nha quan
tri phai chic chin rang nhan vién cam thiy tu tin rang nhimg nd luc cao hon
6 thé s& dat duge muc tiéu.
C4 nhan héa cac phan thuéng

Boi vi nhan vién c6 nhiing nhu cau khac nhau nén bién phap khuyén
khich thich hop cho ngudi nay cé thé khéng phu hop véi nguoi kia. Cac nha
quan tri nén st dung hiéu biét cua ho vé su khac nhau gilta cac nhan vién dé
c4 nhan hoa cac phan thuong trong kha ning cho phép. Mot s6 phan thudng
hién nhién nhu lwong bong, thing tién, tu chil va co hoi tham gia thiét 1ap
muc tiéu va ra cic quyét dinh.

Gan két cac phan thwéng véi thanh tich

Cac nha quan tr1 nén xem xét viéc khen thudng dua trén thanh tich.
Khen thuong cic nhan t6 khong phai 1a thanh tich s& khong c6 hiéu qua.
Nhiing phan thuéng chinh nhu ting luong va thang tién nén danh cho viéc dat
dugc nhiing muc tiéu cu thé ctia nhan vién. Cac nha quan tri cling nén tim
cach tang tinh minh bach cua phén thudng. Viéc loai bo sy bi mat xoay quanh
lwvong bong bang viéc thong bao cong khai vé luong bong cua tat ca moi
nguoi, cong khai phan thuéng dua trén thanh tich va phan b viéc ting luong
hang nam trong mot goi thay vi dan trai trong mdt ndm la nhitng cach sé lam
cho phan thudng minh bach hon va that su ¢6 kha nang dong vién.
Kiém tra sw cong bang ciia hé thong

Céc nhan vién nén nhén thirc rang phan thuéng twong dwong véi nd lyuc

bo ra. RO rang hon, kinh nghiém, kha ndng, no luc va cic co6 gang bod ra s¢
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giai thich cho sy khac nhau vé tién luong, trach nhiém, va phan thuéng .Tuy
nhién van dé& mang tinh phirc tap hon bdi sy ton tai rat nhiéu yéu té ca dong
gop va két qua va bai mot thuc té 1a cac nhom nhan vién c6 nhitng danh gia
kh&c nhau vé tAm quan trong ctia chiing. Vi du, Nhan vién van phong xem cic
nhan t6 nhu chat luong cua cong viée va kién thirc chuyén mén gan dimg dau
danh sach nhung nhitng nhan té nay lai dtng cudi déi v6i nhitng cong nhan
san xuat. Twong ty, nhitng cong nhan san xuat nghi rang nhimng nhan t6 quan
trong nhét 1a sy thong minh va sy tham gia cia c4 nhan ddi v6i nhiém vu
dugc hoan thanh, hai nhan t6 kha thap trong danh sach xép hang ciia nhiing
nhan vién van phong. Su khac nhau vé két qua (khen thudng) ciing quan
trong, tuy khong quyét dinh lam. Céng nhan cam thay su tién bo 1a rat quan
trong trong khi nhan vién van phong danh gia né thip hon 3 bac trong danh
sach. Nhimng phat hién trén cho thiy su cong bang véi nguoi nay lai 1a khong
cong bang v4i ngudi khac, vi thé mot hé thong khen thudng 1y tuong danh gia
khen thudng khac nhau déi véi mdi cong viéc.
Pirng bo qua tién

Nguoi ta dé dang bi phan tim véi viée thiét 1ap muc tiéu, tao ra cong
viéc hap dan va tao nhimg co hoi dé tham gia ma quén di rang tién chinh Ia
muc tiéu lam viéc ctia mdi ngudi.Vi thé viéc dua ra hé théng ting luong dua
trén thanh tich, tién thuong dua trén mdi cong viéc dugc hoan thanh va cac
loai tién Chiing toi khong ndi rang quan tri chi nén chi trong dén tién nhu 1a
bién phap khuyén khich.
Thay vao do, chung t6i chi mubn noi réng néu nhu tién bac khong dugc xem
14 mot bién phap khuyén khich, moi nguoi s& khong hét minh cho cong viéc.
Piéu twong tu lai khong diing véi viée loai bo muc tiéu, lam phong phi cong

viéc hay su tham gia.

127



1
2
3.
4
3)

CAU HOI ON TAP

Giai thich su khac nhau gitra cac nha quan tri va cac nha lanh dao
Nghién ctru caa DH Iowa c6 ¥ nghia nhu thé nao?

Nghién ctru cia DPH Michigan rut ra két luin gi?

Y nghia cta ludi quan trj 1a gi?

Su san sang ctia nhan vién dnh hudéng dén sy lya chon phong cach lanh

dao trong 1y thuyét lanh dao tinh hudng ctia Hersey va Blanchard

6.

7
8.
9

10.

11.
12.
13.

Giai thich ¥ nghia cta thuyét duong dan — myc tiéu

Tém lwge mo hinh lanh dao cia Hersey — Blanchard

Tém lyoc moé hinh dudng dan — myc tiéu

Xac dinh cac nguén hinh thanh quyén luc ma mot nha 1anh dao co thé
sO hitu

Pong co 1a gi, va Iy thuyét phan cip nhu cau cua Maslow lai 13 mét 1y
thuyét dong vién?

Thuyét X va Thuyét Y gia dinh nhiing gi?

Mo ta Thuyét duy tri-dong vién cta Frederick Herzberg

Ba nhu cau ma McClelland dua ra biéu thi cho cai gi trong cac tinh

hudng lam viéc?

14,

15.

Dinh nghia m¢ rdng pham vi cong viéc va lam phong pht cong viéc.

Mo ta mé hinh céc dic diém cong viéc voi tu cach 1a mot phuong phap

thiét ké cong viéc mang tinh dong vién.

16.
17.
18.
19.

Y nghia vé mit dong co cta thuyét cong bang 1a gi?
Mo ta ba mbi quan hé co ban trong thuyét ky vong
Nhan thtrc dong vai tro gi trong thuyét ky vong?

Nhitng phuong phap nao st dung dé dong vién luc luong lao dong?
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Chwong 5: CHUC NANG KIEM SOAT

Muc tiéu chuwong:

Hoc xong chwong ndy nguwoi hoc cé thé:
1.Dinh nghia vé kiém sodt

2.Gidi thich tai sao kiém sodt lai quan trong
3.M0 ta tién trinh kiém sodt

4.Phan biét giita cac loai kiém sodt

5.M6 ta nhitng dac diém ciia mot hé théng kiém sodt hiéu qua
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1 Khai niém va vai tré ciia kiém soat
1.1 Khai ni¢m

Kiém soat 1a mot tién trinh do luong két qua thuc hién so sanh voi
nhimg diéu da duoc hoach dinh, ddng thoi stra chita nhimng sai 1dm dé dam
bao viéc dat duge muc tiéu theo nhu ké hoach hodc cac quyét dinh d3 duoc dé
ra.

1.2 Vai tro cia kiém soéat

Thir nhdt, kiém sodt la nhu cau co ban nham hoan thién cdc quyét dinh
trong quan 7 kinh doanh. Kiém so4t thim dinh tinh dung sai ciia duong 161,
chién luoc, ké hoach, chuong trinh va du an, tinh tdi wu cla co ciu té chic
quan tri, tinh phu hop ctia cac phuong phap ma can b quan tri da va dang su
dung dé dwa doanh nghiép tién téi muc tiéu ctia minh.

Thit hai, kiém sodt dam bdo cho cdc ké hoach dwoc thuc hién véi hiéu
quda cao. Trong thyc té, nhitng ké hoach tot nhét ciing c6 thé khong dugc thyc
hién nhu ¥ muén. Cac nha quan tri ciing nhu cp dudi ciua ho déu c6 thé mac
sai 1am va kiém soat cho phép chu dong phat hién, stra chira cac sai lam do
trudc khi ching tré nén nghiém trong dé moi hoat dong cua doanh nghiép
duoc tién hanh theo ding ké hoach di dé ra.

Thit ba, kiém sodt dam bdo thuc thi quyén lec quan tri cia nhing
nguoi lanh dao doanh nghiép. Nho kiém soat, cac nha quan tri c6 thé kiém
soat dugc nhitng yéu té anh huong dén su thanh cong ciia doanh nghiép. Piéu
nay rat quan trong vi mat quyén kiém soat c6 nghia 1a nha quan tri di bi vo
hiéu hoa, doanh nghiép c6 thé bi lai theo huéng khong mong mudn. Kiém
soat can dé “xem cac quy vi dang 1am gi” nham co tac dong thich hop.

Ngay nay véi nhu cdu mé rong dan chu trong cac doanh nghiép, kiém
soat khuyén khich ché do uy quyén, hop tac ma khong lam giam kha ning
kiém so4t ctia nguoi lanh dao. Trong hé thong quan tri tap trung cii, nha quan
tri xac dinh ca tiéu chuan va phuong phap dé dat duoc cac tiéu chuan do.

Trong hé théng méi, cac nha quan trj thong bao hé tiéu chuan nhung cho phép

130



nhan vién cta minh (c4 nhan hay nhom) dugc van dung kha ning sang tao dé
quyét dinh phuong phap giai quyét van dé. Qua trinh kiém tra & day cho phép
nha quan tri gidm sat su tién bd cua nhan vién chr khong can thiép vao cong
viéc va phuong hai dén qué trinh sang tao cua ho.

Thit tw, kiém sodt gitip doanh nghiép theo sdt va doi phé véi sw thay doi
ciia méi trwong. Thay d6i 1a thudc tinh tat yéu ctia moi truong: thi truong
lu6n bién dong, ddi thu canh tranh lién tuc gi61 thi¢u nhitng san phém va dich
vu méi dé thu hat khach hang, vat liéu va cong ngh¢ mdi duoc phat minh, cac
ké hoach, chinh sach va phap luat cia Nha nudc duoc ban hanh hoac diéu
chinh. Chtrc ning kiém soat gitip cic nha quan tri nam dugc bl tranh toan
canh vé moi truong va ¢ nhitg phan tng thich hop trude cac van dé va co
hoi thong qua viéc phat hién kip thoi nhitng thay doi dang va s& c6 anh hudng
dén san pham va dich vu caa doanh nghiép.

Thit nam, kiém sodt tao tiéen dé cho qua trinh hoan thién va doi mai.
Véi viée danh gia cac hoat déng, kiém soat khang dinh nhiing gia tri nao s&
quyét dinh sy thanh cong cua doanh nghiép trong san xuat — kinh doanh.
Nhiing gia tri do s€ dugc ti€u chuin hoa dé tré thanh muc dich, muc tiéu, quy
tac, chuan muc cho hanh vi cia cac thanh vién trong doanh nghiép. Pong
thoi, kiém soat gilp cac nha quan tri bat dau lai chu trinh cai tién moi hoat
dong ctia doanh nghiép thong qua viéc xac dinh nhitg van dé va co hoi cho

doanh nghiép.
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Hinh 5.1 Quan hé giita hoach dinh va kiém soat

Hoach dinh

Cacmuctiéu daihan
Cacmuctiéu ngfin han
Cac chién leoc
Cackéhoach

Kiém soat

Cactiéuchuin
Do ludmg
Sosanh
Cachanhddng

Té chiec

Cociutd chic
Quan tri nguoén nhanlee

Lanh dao

Dong co

Linhdao

Giao tiép
Hanhvicanhanvahanh
vinhom

Vi dy, kiém tra gop phan tao nén nhitng sang kién mdéi vé€ san pham

nhd vi¢e xem xét kha nang dap tng cua doanh nghiép do61 véi nhu cau cua

nguoi tiéu dung; néu yéu cau déi méi mot co cau td chirc quan tri khong con

pht hop voi quy md hay tinh chat hoat dong ciia doanh nghiép; goi ¥ mot

hinh thtrc phan phdi thu nhap méi dap tmg hon loi ich cua ngudi lao dong;

v.v... Chinh yéu t6 nay cta kiém soat 1am cho quan tri kinh doanh tr¢ thanh

qua trinh lién tuc véi nhitng sy hoan thién va d6i moi khong bao gid ngirng.

2 Tién trinh kiém soat

Tién trinh kiém soat la mot quy trinh ba budc lién quan dén viéc do

luong két qua thuc hién, so sanh két qua thyc hién voi mot chi tiéu va thuc

hién hoat dong quan tri dé€ diéu chinh nhiing sai I¢ch va cac ti€u chuan khong

thuc té.
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Hinh 5.2: Tién trinh kiém soat

Do lrong hoat dong

thuc té
//
Vi

CAC MUC
TIEU NGAN
HAN VA DAI
HAN

So sanh hoat dong thuc
té voi cac tiéu chuan

Té chikc
Phan bo

Thién hién hoat dong
quan tri

2.1 Do lwong két qud thuc hign
2.1.1. Xay dung cac tiéu chuan

Tiéu chuén 1a nhirng chi tiéu cia nhi€ém vu can duoc thuc hién. Trong
hoat dong ctia mot to chirc, ¢6 thé cé nhiéu loai tiéu chuan. Do d6 t6t nhat cho
viéc kiém tra, cac tiéu chuan dé ra phai hop 1y va c6 kha ning thuc hién duoc
trén thuc té. Xay dung mdt hé théng tiéu chuan vuot qua kha nang thuc hién
r0i sau d6 phai diéu chinh ha thap bt cac tiéu chuin nay 1a mot diéu nén
tranh ngay tir dau. Cac phuong phap do luong viéc thuc hién can phai chinh
xéc, du 13 twong d6i. Mot t6 chirc ty ddt ra muc tiéu “phai 1a hang dau” nhung
khong hé chon mot phuong phap do luong viée thuc hién nao ca, thi chi la
xay dung tiéu chuan suéng ma thoi.

Néu nha quan tri biét xac dinh tiéu chuan mot cach thich hop, ddng thoi
nam viing k¥ thuat nhan dinh xem thuc su cip dudi dang lam gi, dang ding &
chd nao thi su viée danh gia két qua thuc hién cong viée twong d6i dé dang.

Tuy nhién trong diéu kién hoi nhap kinh té thé gidi, cung véi sy phat trién
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cong nghé khong ngimg, sy da dang hoa cac mau loai san pham 1a nhiing van
dé thach thirc kiém tra.
2.1.2. Chon phuwong phap do luwdng viéc thuc hién

Bdn ngudn thong tin thong thuong ma cac nha quan tri hay st dung dé
do luong cac két qua thuc hién 13 quan sat cd nhan, cac bao céo thong ké,
bang bao cdo truc tiép va bao cao bang vin ban. Mdi ngudn ndy ¢ nhimng uu
diém va nhitng han ché nhat dinh; tuy nhién, su két hop cua cac nguén thong
tin 1am gia ca sd luong cac ngudn dau vao va kha ning thu duoc nhimg ngudn
thong tin tin cay.

a. Quan sat ca nhan

Phuong phép nay gitup nha quan tri c6 duoc théng tin truc tiép rd rang
vé cac hoat dong cong viéc thuc té. Phuong phap nay cung cdp thong tin
khong bi chon loc qua nguoi khac. N6 cling cho phép theo doi theo dién rong
boi vi cac hoat dong du 16n hay nhé ciing déu c6 thé quan sat duoc, va nd tao
co hoi cho nha quan tri thdy dugc nhimg gi dang thyuc su xdy ra. Quan trj bang
viéc di thi s&t (MBWA) 12 mdt cum tr dung dé mo ta ky thuat ma cac nha
quan tri st dung khi dén tan cac khu vuc lam vién, tiép xuc truc tiép v61 nhan
vién va c6 thé trao doi thong tin vé nhimg gi dang dién ra. MBWA c6 thé
khic phuc duoc nhiing gi bo sot, nét mat va giong noéi thuong bi thiéu béi cac
nguén khac. Rét tiéc 1a trong mot thoi dai ma thong tin dinh lugng co thé
khach quan hon, quan sat ca nhan thuong bi coi 1a ngudn thong tin kém chét
luong.

Tuy nhién, phuong phap nay kha ton thoi gian. Khi ma cong ty tiép tuc
tai cdu trac va pham vi kiém soat clia cac nha quan tri ting 1én thi yéu t6 thoi
gian c¢6 thé tr& thanh mot han ché rat 16n. Ngoai ra, quan sat ca nhan con
mang mot han ché rat 16n, d6 1a dé mang nhiing thién 1éch ca nhén, nhiing gi
ma mot nha quan trj c6 thé nhan thiy, ma nguoi khac thi khong. Day c6 thé 1a

Iy do phuwong phap nay bi nhiéu ngudi phan dbi. Mot nguyén nhan phan déi
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khac c6 thé 1a cac nhan vién hiéu su theo ddi cong khai cia quan tri 1a mot
dau hiéu cta su khong tin tudng vao ho hodc diu hiéu cua sy ngd vuc.
b. Bdo cao thong ké

Vi¢c st dung may vi tinh rong rai lam cho cdc nha quan tri ngay cang
dua vao cac bdo cdo thong ké dé do luong két qua thuc té.

Do cac bao cao théng ké dugc thyc hién véi su hod trg ciia may vi tinh
nén cac bao cao nay khong chi gidi han & nhiing thong tin tr mdy tinh, ma
con bao gdm nhimg dd thi, biéu dd, nhitng con s & bat ci hinh thirc ndo ma
cac nha quan tri sit dung dé danh gia thanh tich. Hon nita, dy 1 nhiing dir
liéu s6 nén rat dé hinh dung va hiéu qua trong viéc thé hién cac mdi quan hé.

Nhung ciing chinh vi day 1 nhitng dit liéu s6 nén nd cung cap dugce rat
it thong tin vé mot hoat dong nao do. Trong mot s6 linh vuec, nhing bao céo
théng ké chi do luong vé sd lugng ma bo qua nhitng nhan t6 quan trong khac,
va thuong 1a nhitng nhan t6 chu quan, nén kéng phan anh dung dugc ding
ban chat cua su viéc.

c. Bao cdo truc tiép

Nguoi ta ciing c6 thé 1dy dugc thong tin tir nhitng bdo cdo truc tiép
(bdo c4o miéng) nhu qua cic budi hoi nghi, hop, dbi thoai truc tiép, hay qua
dién thoai. D6i v6i nhitng t6 chirc ma nhan vién 1am viéc trong moi truong ao
thi ddy c6 18 1a cach tot nhat dé theo ddi cong viéc.

Uu diém va han ché ciia phuong phap trong viéc do luong két qua ciing
tuong tu nhu cua phuong phéap theo doi ca nhan. Mac du thong tin bi chon lgc
nhung phuong phap ndy nhanh, cho phép c¢é su phan hoi, giup nhan thay
dugc cach dién dat vé ngdn ngi, giong ndi cling nhu ban than nhitng tir ngit
dugc dung dé dién dat y.

Trudc ddy, mot trong nhitng trd ngai 16n nhat cua bao céo truc tiép 1a
viéc soan thao vin ban dé dung lam tai liéu tham khao vé sau. Tuy nhién cong
nghé thong tin da 1am cho nhiing béo cdo truc tiép nay duoc ghi am lai mot

cach hi€u qua va van ton tai nhu van ban.
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d. Bdo cdo viét tay/bing vin ban

Ciing nhu bao céo thong ké, bao céo viét tay/bang vin ban tuy cham
hon nhung lai mang tinh chinh thirc hon cac bao céo truc tiép hodc bao cao
lai. Tinh chinh thtc nay 1am cho céc bao céo tré nén day du va stc tich hon
cac bao cdo truc tiép. Hon nira, vin ban viét tay thi d& luu trir va dé tim.

Nhu véy, voi nhimg vu diém va nhuoc diém cta bdn phuong phap do
luong duoc néu ra nhu trén, nd luc kiém soat toan dién cua cac nha quan tri
nén ap dung ca bén phuong phap.

2.1.3. Po lwong su thuc hién

Viéc do luong duoc tién hanh tai cac khu vuc hoat dong thiét yéu va
cac diém kiém tra thiét yéu trén co s& ndi dung da dugc xac dinh. Pé du bao
dugc nhimng sai 1éch trudc khi chung tré nén tram trong, ngoai két qua cudi
cung ctia hoat dong, viéc do ludng nhiéu khi phai duoc thuc hién dbi véi dau
vao cuia hoat dong, két qua cua timg giai doan hoat dong, nhimg dau hiéu va
thay d6i c6 thé anh hudng dén két qua hoat dong nhiam cé tac dong diéu chinh

kip thoi.

Pé rat ra duoc nhitng két luan ding dan vé hoat dong va két qua thuc
hién cling nhu nguyén nhan cia nhiing sai 1&ch, viéc do luong duoc lap di lap
lai bang nhitng céng cu hop 1y. Tan sb cua sy do luong phu thudc vao dang
hoat dong bi kiém tra. Vi du, ngudi chi ctra hang can thuong xuyén giam sét
thai do phuc vu ctia cac nhan vién ban hang nhung chi xem xét tinh hinh can
ddi tai san mot thang hoac mdt quy mat lan.

Vi nguoi tién hanh giam sat, do luong su thuc hién véi ngudi danh gia
va ra quyét dinh diéu chinh c6 thé khac nhau nén phai xay dung dugc moi

quan hé truyén théng hop 1y giita ho.

136



2.2 So sanh két qud theec hién véi chi tiéu

Budc so sanh gitp xac dinh mirc do chénh léch gitra két qua thuc té va
tiéu chuan. Mot sb nhitng chénh 1éch hay khac bi¢t trong két qua co thé xay ra
trong bt ¢t hoat dong nao. Vi vay, viéc xac dinh khoang sai 1éch chép nhan
duogc 1a rat can thiét. Nhiing sai 1éch vuot qua mitc cho phép nay sé 1a dang ké
va can c6 sy quan tdm cua nha quan tri. Trong giai doan so sanh, cac nha
quan tri s€ dac biét quan tam dén mirc do va xu huong cua su khac biét. Néu
su thuc hién phu hop véi cac tiéu chuan, nha quan tri c thé két luan moi viéc
van dién ra theo dang ké hoach va khong can su diéu chinh. Néu két qua thuc
hién khong phu hop véi tiéu chuan thi sy diéu chinh s& c¢6 thé 1a can thiét.

Néu cac tiéu chuan duoc vach ra mot cach thich hop va néu cic phuong
tién do luong c6 kha nang xac dinh mot cach chinh xac két qua hoat dong thi
viéc danh gid su thuc hién thuc té hodc twong lai 1a viéc tuong doi dé dang.
Tuy nhién, co nhiéu hoat dong kho xac dinh tiéu chuén chinh xac va cling rat
kho do luong, du bao su thuc hién. Vi du, viéc xay dung tiéu chuan vé gid lao
dong cho san xuat mot don vi san pham san xuat hang loat c6 thé rat don gian
va viéc do luong su thuc hién ciing twong déi d& dang. Nhung néu san pham
la do may do thi that khé dua ra tiéu chuan va do luong su thuc hién. Trong
thue t& con c6 nhitng loat cong viée khéng nhimg kho vach ra cac tiéu chuén,

khoé do lwong ma con kho danh gia nhu cong viéc cua pho giam doc tai chinh.
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Hinh 5.4 Xac dinh khoang sai léch chdp nhan dwoc

Gidi han
trénco

Khoang
sailéch

chuin chip
nhan
duoc

Gidi han

Do luong hoat dong
o
=
5 8
m
=

Thoi gian (t)

2.3 Tién hanh hoat dgng qudn tri

Budc tht ba va cubi clng trong qua trinh kiém soat 1a dwa ra nhitng hoat
dong quan tri. Nha quan tri co thé Iwa chon mot trong ba hanh dong: khong
lam gi, hi¢u chinh nhiing két qua thuc té, hodc xem xét lai nhirng tiéu chuan.
Khi kham pha ra su sai léch, ngudi quéan tri can phai tap trung phan tich sy
kién tim nguyén nhén sai léch. Néu di biét rd nguyén nhan, ong ta khong kho
khin gi dé thuc hién cac bién phap thich hop dé diéu chinh.

Diéu chinh 1 nhitng tic dong bd sung trong qua trinh quan tri dé khic
phuc nhiing sai I¢ch gitra thuc hién hoat dong so véi muyc tiéu, ké hoach nhim
khong ngung cai tién hoat dong. Qua trinh diéu chinh phai tuan thi nhing
nguyén tic sau:

(1) Chi diéu chinh khi that sy can thiét; (2) Diéu chinh ding mirc dd, tranh

tly tién, tranh gy tic dung xau; (3) Phai tinh téi hau qua sau khi diéu chinh;
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(4) Tranh dé 15 thoi co, tranh bao thi; va (5) Tuy diéu kién ma két hop céc
phuong phéap diéu chinh cho hop ly.

Pé hoat dong diéu chinh dat két qua cao cin xay dung mot chuong
trinh diéu chinh trong d6 tra 1i cac cau hoi:

Muc tiéu diéu chinh?

Noi dung diéu chinh?

Ai tién hanh diéu chinh?

Str dung nhimg bién phap, cong cu nao dé diéu chinh?

Thoi gian diéu chinh?...

Nhu vay, quyét dinh diéu chinh ciing 1a mot dang quyét dinh thudng
xuyén xay ra trong quan tri. P6i khi chi mét quyét dinh diéu chinh nhé ma kip
thoi cling c6 thé dem dén cho quan tri hiéu qua cao.

Qua trinh diéu chinh c6 thé din t&i sy thay doi trong mot sé hoat dong
ctia d6i twong quan tri. Su diéu chinh c6 thé 13 diéu chinh hoat dong thuc té
(bang cach t6 chirc lai bd may trong xi nghiép, phan cong lai cac bo phan, dao
tao lai nhan vién, tuyén thém lao déng méi, thay ddi tac phong lanh dao cua
chinh ho), hoac tham chi c6 thé phai diéu chinh muc tiéu.

2.3.1. Piéu chinh hoat ddng thuec té

Néu nguyén nhan cta su chénh 1éch trong két qua 1a do cong viéc chua
thoa man, nha quan tri can ¢ su diéu chinh. Su diéu chinh nay co thé 1a thay
ddi chién luge, co ciu, hé théng luong béng hoac chuong trinh dao tao, thiét
ké lai cong viéc hay sa thai nhan vién. Vi dy, ¢ cac xi nghiép san XUt thuong
c6 hé théng kiém tra hitu hiéu dé c6 thé bao cdo bat ky thoi diém nao vé muc
san xuat da dat, s6 gio lao dong da duoc thuc hién nho d6 nguoi ta biét duoc
ké hoach dting han hay bi cham tré trong qua trinh san xuét dé c6 nhimg diéu
chinh kip thoi, néu can thiét.

Nha quan tri khi dua ra quyét dinh hiéu chinh hoat dong thuc té phai
dua ra mot quyét dinh khic: Nén dua ra bién phap diéu chinh tic thoi hay

bién phap diéu chinh co ban? trong d0, bién phdp diéu chinh tirc thoi s& giai
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quyét van dé ngay lap tirc nham dua hoat dong vé quy dao binh thudng, con
bién phdp diéu chinh co ban s& xem xét hoat dong thuc té chénh 1éch nhu thé
ndo va tai sao, tir d6 tién hanh khéc phuc nhitng chénh léch do6. Va that la
khong binh thuong thudng néu cac nha quan trj giai thich rang ho khong co
du thoi gian dé dua ra bién phap diéu chinh co ban va, do do, phai thudong
xuyén “chira chay” bang bién phap diéu chinh tirc thi. Tuy nhién nhitng nha
quan tri gidi s€ phan tich nhiing sai 1¢ch va khi da xac dinh dugc nguyén nhan
ho s€ stra chira chung.

2.3.2. Piéu chinh lai nhirng tiéu chuin

Su sai 1éch c6 thé 1a két qua cua nhiing tiéu chuan khong phu hop véi
thuc té, c6 nghia 1a muc tiéu dit ra qua cao hay qua thap. Trong trudng hop
nay thi tiéu chudn 1 di twong can duoc diéu chinh chir khong phai 1a hoat
dong.

Mot van dé phtc tap la viéc ha thép tiéu chuén hoat dong Xuéng. Néu
nhu mot nhan vién hay mot nhom nhan vién c6 két qua lam viéc thap dang keé
so vO1 muc tiéu thi phan Umg tu nhién 1a ho sé d 13i cho su sai léch trong viéc
dua ra muc tiéu.

Vi duy, nhitng nguoi ban hang khong dat duge muirc doanh sé hang thang
ctia minh thuong quy két rang day 1a nhimg mirc doanh s6 khong thuc té.

Trong trudng hop nguoc lai, cic tiéu chuan cé thé qua cao va néu
truong hop ndy 1a dung thi né c6 thé dan dén nhimg chénh 1éch dang ké hay
tham chi lam mét di dong co 1am viéc cta nhan vién von duge do bang nhiing
tiéu chuan nay. Nhung hay luu y, néu nhan vién hay cac nha quan tri khong
dat duoc tiéu chuan thi viée du tién ho co xu huong tAn cong la tiéu chuan.
Néu ban tin rang tiéu chuan nay la thyc té, cong bang va co thé dat dugc, hay
giit vilg nhimg quan diém cta ban. Giai thich quan diém cta ban, xac nhan
mdt 1an nita v6i nhan vién, t6 doi hodc don vi rdng ban mong rang két qua s&
duogc cai thién trong tuong lai, sau d6 dua ra nhimg bién phap diéu chinh can

thiét dé bién ky vong d6 thanh hién thuc.
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Hinh 5.5: Cac quyét dinh quan tri trong tién trinh kiém soat

So sdnh két qua thue té
voi cde tidu chuan Khone lim &
ong =
SRS (S | Khong lam g
|
: ! Do lwémgkétqua
Csc muc tidu I Tidu chuan | | : ﬁ’:}; M s
!
|
D G RO, NI ey \
Tiéu chun Fic dinh ngnyaa
2 ; nhan sai léch
o hop Iy
khong?
Disu chinh hoat
Didu chinh tidu dong
chuin

Hinh trén tong két cac quyét dinh cua nha quan tri trong tién trinh kiém
soat. Cac tiéu chuan duogc xdy dung dua trén cac muc ti€u dugc phat trién
trong qua trinh hoach dinh. Cac muc tiéu cung cép co s& cho tién trinh kiém
soat, d6 1a mdt dong lién tuc gitra vi¢c do luong, so sdnh va tién hanh cac hoat
dong quan tri. Tuy theo két qua so sanh, cac quyét dinh ctia mot nha quén tri
vé chudi hanh dong c6 thé thuc hién, c6 thé 1a khong lam gi, diéu chinh tiéu
chuan hodc diéu chinh hoat dong.

3 Céc loai kiém soat

Céac nha quan tri ¢ thé trién khai cac hoat dong kiém soét trude khi

mot hoat dong bat dau, trong khi hoat dong dang dién ra, va sau khi hoat dong

d3 duoc hoan thanh. Loai kiém soat thtr nhat duoc goi 1a kiém soat phong
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ngira/kiém soat ludng trude, loai thir hai goi 1 kiém soat tai chd/kiém soat

d6ng thoi, va loai cudi cung 1 kiém soat sau/kiém soat phan hdi (Hinh 7.5)

Hinh 5.6: Cac loai quyét dinh quan tri trong tién hanh kiém soat

Paiu vao H Qua trinh H Diura

4

Kiém soat
phong ngira

4

Kiém soat tai
cho

4

Dw bao cac van

Hiéu chinh
van deé khi

Kieém soat sau

Hiéu chinh vin
dé sau khi

dé nay sinh

ching xay ra ching xay ra

3.1 Kiém soat phong ngira

Piém quan trong cua kiéu kiém soat nay 1a dua ra nhitng hoat dong
quan tri trude khi mot van dé xay ra. Kiéu kiém soat nay dugc mong mudn vi
n6 cho phép nha quan tri ngan chin van dé chtr khong phai 1a khac phuc sau
khi nhirng ton that da xay ra nhu san pham kém chét luong, mét khach hang,
giam doanh thu... Tuy nhién kiéu kiém soat nay doi héi nhiing thong tin
chinh xé4c, mét nhiéu thoi gian va rat kho thu thap duoc. Vi dy, phong bénh
hon chita bénh 13 mot cach kiém soat phong ngira. Hay, nhidu cong ty van tai
d3 trang bi may vi tinh trén cac xe tai nham kiém soat vé téc do, mirc tiéu thy
nhién li€u, tinh trang hoat dong cua dong co,...

Nhitng dit liéu nay duogc sir dung dé dinh ky bao tri, dua ra nhimg dinh
mirc vé trong tai an toan va muc tiéu thu nhién liéu hop 1y.

Céc hoat dong cua kiém soat phong ngira bao gdm viéc ban hanh cic

quy dinh va nguyén tic, cac tiéu chuan, cac tha tuc tuyén md va tuyén chon
nhan sy, cac chuong trinh huan luyén va phat trién ngudn nhan lyc. Cac hoat

dong nay c6 tac dung dinh hudng va gidi han d61 véi tat ca moi hanh vi cua
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nhan vién va cdc nha quan tri. Vi du, néu cic nhan vién nghiém chinh tuan
theo cac quy dinh nay thi duong nhu td chirc ¢6 thé dat duge cac muc tiéu cta
né. Nhu viy, to chirc can thiét 1ap nhimg co ché kiém soat dé dam bao rang
cac quy dinh va nguyén tac s€ dugc tuan theo va thyc hién. Cac nha quan tri
can hé thdng kiém tra ludng trudc dé c6 thé nim chic nhitng van dé nay sinh
néu khong tac dong kip thoi. Nhiéu nha quan tri thong qua nhimg du doan cén
than va duoc 1ap lai khi c6 nhitng thong tin méi dé tién hanh dbi chiéu véi ké
hoach ddng thoi thuc hién nhimg thay ddi vé chuong trinh dé c6 thé dy doan
t6t hon.

3.2 Kiém soét tgi ché

Nhu tén goi cua nd, kiém soat tai chd duoc ap dung khi mot hoat dong
dang duoc tién hanh. Khi sy hoat dong kiém soat duoc thuc hién trong khi
cong viéc dang tién hanh, cac nha quan tri co thé khac phuc nhimg van dé
trude khi ching tré nén tén kém. Dang pho bién nhat ctia kiém soat tai chd 1a
giam sat truc tiép. Khi mgt nha quan tri truc tiép theo doi hoat dong cua nhan
vién, nha quan tri d6 c6 thé vira kiém tra vira khac phyc khi vin dé xay ra.
Mic du chic chin s& c6 su cham tré giita hoat dong va phan tng dé khic phuc
ctia nha quan tri nhung sy cham tré ndy 1a rat ngin. Van dé thuong duogc giai
quyét trude khi cac ngudn luc bi lang phi hodc ton thét 16n.

Céc thiét bi k¥ thuat (may vi tinh, may méc diéu khién bang vi tinh...)
c6 thé duoc lén chuong trinh dé kiém soat lién tuc. Vi du, chuong trinh xur 1y
tir ngir cho phép ban kiém tra chinh ta cling nhu van pham. Ngoai ra, nhiing
chuong trinh c¢6 chit lugng duoc thiét ké dya trén kiéu kiém soat nay giup
cho nhan vién biét dugc liéu san pham ho 1am ra c6 dat tiéu chuan hay khong.

Dang kiém soat ndy chi c6 hiéu qua néu cac nha quan tri c6 duoc thong
tin chinh xéc, kip thoi vé nhiing thay d6i ciia méi trudng va vé hoat dong.

3.3 Kiém soat phdn hoi

Hinh thtrc pho bién nhét cua kiém soat 1a dua trén thong tin phan hoi, 1a

viéc kiém soat duoc thue hién sau khi hoat dong két thuc. Véi hinh thirc nay,

nguyén nhan cua sai 1éch so véi tiéu chuan va ké hoach dugc xac dinh va di€u
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chinh cho nhiing hoat dong tuwong tu trong twong lai. Han ché chu yéu cua
hinh thire kiém soat nay 13 trude khi nha quan tri c6 thong tin thi nhitng van
dé da x4y ra va dan dén su lang phi hoac thiét hai. Nhung ddi vé6i nhiéu hoat
dong su phan hdi chi 1a mot hinh thic tin cdy cua kiém soat sin co. Vi duy, bao
cdo tai chinh 1a mot vi du cta viéc kiém soat phan hdi. Néu nhu bo céo thu
nhap ching t6 rang doanh thu dang giam thi viéc giam d6 di xay ra. Vi thé ¢
thoi diém nay lya chon ctia nha quan tri chi 1a ¢6 gang xac dinh tai sao doanh
thu giam va thay d6i tinh hudng.

Thong tin phan hoi ¢ hai wu diém so voi viéc kiém soat dong thoi.
Trudc tién, kiém soat thong tin phan héi cung cip cho nha quan tri diy du
thong tin vé nhirng nd luc trong viéc lap ké hoach ctia ho di c6 hiéu qua nhu
thé nao. Thong tin phan hoi ma phan anh sy chénh léch giira tiéu chuan va
hoat dong thuc té& 13 mot béng chirng vé viéc ké hoach dang duoc tién hanh
dén dau. Néu nhu murc chénh 1éch 1 nghiém trong thi nha quan tri c6 thé sir
dung thong tin d6 khi 1ap ra nhimg ké hoach méi dé 1am cho chung hiéu qua
hon. Tht hai, viéc kiém soat phan hoi c6 thé thic ddy dong co lam viéc cia
nhan vién. Nguoi ta can thong tin vé viéc ho da thyc hién t6t nhu thé nao.
Viéc kiém soat phan hdi s& cung cp nhiing thong tin d6. Vi vdy, hinh thirc
nay con duoc ap dung dé 1am co so tién hanh khen thudng va khuyén khich
can bd, cong nhan.

Két luan: Ba dang kiém so4t trén déu 1a can thiét va duoc ap dung tong
hop dé thuc hién cac muc tiéu ctia doanh nghiép. Tuy nhién, hién nay nguoi
ta ddc biét nhan manh téi tAm quan trong cua nhimng dang kiém soat phong
ngura/luong trudce.

4  Cac tiéu chuin ciia hé thdng kiém soat hiéu qua

Nhin chung, hé thong kiém soat hiéu qua thuong c6 nhitng dic diém
nhat dinh.Tam quan trong cua nhitng dic diém nay thay dbi tuy theo tinh
hubng,nhung c6 thé khai quat ring hé théng kiém soat hiéu qua c6 10 dic

diém theo hinh
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Hinh 5.7: Nhirng diic diém ciia hé thong kiém soat hiéu qua
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& = &
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CAU HOI ON TAP

Hoat dong kiém soat c6 vai trd gi trong quan tri?
Hoat dong hoach dinh va kiém soat co quan h¢ véi nhau nhu thé nao?

Ba giai doan trong tién trinh kiém soat 13 nhitng budc nao?

> w0 e

Néu bon phuong phap ma cac nha quan tri c6 thé str dung dé thu thap
thong tin vé céc hoat dong thuc té.

S. So sanh giita cac hanh dong quén tri trong viéc diéu chinh hoat dong
thyc té va diéu chinh tiéu chuan.

6. Phan biét uu diém va hanché cua kiém soat phong ngira, kiém soét
d6ng thoi va kiém soat phan hoi.

7. Nhiing dac diém nao ma mot hé théng kiém soét hiéu qua can phai co,
va c4c nhan t6 tinh hudng anh huong dén viéc thiét ké hé théng kiém soat cuia

mét td chirc nhu thé nao?
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