Chuwong I:

GIOI THIEU VE TO CHU'C VA QUAN TRI

TO CHUC LA GI?

Céc nha quan tri lam viéc trong cdc to chirc. Néu khong co t6 chirc thi cling khong cin
thiét phai co cac nha quan tri. Mot td chire 1a mot tap hop nhiéu ngudi co chii dinh nhim
dat duoc nhitng muc tiéu cu thé. Truong Dai hoc cua ban ciing 1a mot td chirc. Ca cac co
quan chinh phu, Coles Myer, Ngin hang ANZ, ngay ca tiém bang dia gin nha ban, S¢
Ciru hoa Nong nghiép New South Wales, d6i bong dia phuong va ddi ciru té ciing 1a cac
t6 chirc. TAt ca cac don vi nay déu 1a to chiic vi c6 chung cac dic diém chung nhu dugc

minh hoa trong hinh 1.1.

Muc dich
riéng

HINH 1.1 DAC PIEM CUA CAC TO CHUC

Trude tién, mdi to chirc phai c6 mot muc dich riéng. Muc dich nay duoc thé hién
mot cach cy thé dudi dang mot myc tiéu hay nhém cac muc tiéu ma to chirc d6 mong
mudn dat duge. Thtr hai, mdi t6 chuc phai 1a mot tip hop gom nhiéu nguoi. Néu chi co
mot nguoi lam vi¢e thi khong tao thanh mdt td chure, né doi hoi moi nguoi phai thyc hi¢n
cong vigc can thiét cho t6 chuc dé dat duoc muc tiéu chung cua minh. Thu ba, moi to
chtc déu phai trién khai mot cdu triic ré rang dé moi thanh vién c6 thé thuc hién phan
viéc ctia minh. Céu trac éy c6 thé 1a mot cdu trac md, linh hoat, khong can dén su phan
dinh nhiém vy mdt cach rd rang va chinh xac, hay giéi han sy tham gia nham khai thac tdi
da su phdi hop trong cong viéc. Noi cach khac, d6 c6 thé 1a mot mang luéi don gian voi
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nhitng méi quan hé cong viéc it cd dinh, hodc hé thong d6 mang tinh truyén thong hon
v6i nhitng quy tic, quy ché va ban mé ta cong viéc duge xac dinh 1 rang, can than va
mot s6 thanh vién duoc goi 1a “sép” ¢ nhitng quyén han dbi v6i ngudi khac. Tuy nhién,
cho du t6 chirc d6 ¢ duoc sap xép theo kiéu nao di nita thi nd ciing can c6 mot ciu trac
rd rang, cu thé dé mdi lién hé trong cong viéc gilta cac thanh vién dugc xac dinh mot cach
r0 rang. Tom lai, thudt nglt 16 chirc dé cap dén mot chinh thé c6 mot muc dich riéng, bao

gom nhiéu thanh vién va phai c6 mot cau tric cu thé nao do.

Mic du ba didc trung trén ¢ vai trd quan trong trong viéc dinh nghia vé t6 chirc
thi sy thay d6i trong quan niém vé to chirc van dang dién ra. Quan niém cho rang moi t6
chute phai duoc xay dung theo md hinh gidng nhu cua BHP Billiton, Tap doan Ngéin hang
Westpac hay S& ctru hoa Nong nghiép NSW gom nhitng phong ban, don vi cong tac dugc
t6 chirc mot cach cu thé, rd rang da khong con thich hop nita. Thay vao d6, khi nghién
ctru ki hon vé mot t6 chirc hién dai, chung ta c6 thé nhan ra rang t6 chirc ay dang trong
qua trinh trién khai — hodc da thiét 1ap xong — nhiing cau triic va quy trinh lam viéc linh
hoat nhu viéc phan cong cong viéc va hé thong cong viée linh hoat, hé thdng théng tin

lién lac mé va cac lién minh vo6i nha cung cap.

BANG 1.1 TO CHUC THAY POI

Té chirc truyén théng T chirc méi

e Ondinh = Nang dong

e Kém linh hoat e Linh hoat

= Chu trong vao cong viéc = Chu trong vao ky nang

- Cc“)ng viéc dwgc xac dinh dwa trén dia vi = (Cong viéc dugc xac dinh dwa trén cac
nghé nghiép nhiém vy can phai lam

= Dinh hwéng ca nhan = Dinh hwéng nhom

e Cac vi tri cong viéc 6n dinh « Cac vj tri cong viéc tam thoi

= DBinh hwéng ménh I1énh = DBinh hwéng sy tham gia cla cap duéi

= Cac nha quan tri luon luén dwa ra cac = Cép dudi tham gia vao qua trinh ra quyét
quyét dinh dinh

= Dinh hwéng quy tac, luat 1& = DBinh hwéng khach hang

= Luc lvong lao dong twong ddi ddng nhat = Luc lwong lao dong da dang

< Ngay lam viéc dwoc xac dinh tir 9 gid < Ngay lam viéc khong cé gi¢i han thoi gian
sang den 5 gio chieu
= Quan hé dwa trén cap bac = Quan hé dwa trén mang luwgi

= (Cong viéc dugc thwe hién trén thiét bi ctia e Lam viéc moi luc, moi noi
td chirc trong thoi gian cu thé




Viy thi quan niém vé t6 chirc dang thay d6i nhu thé nao? Bang 1.1 liét ké mot sb
khac biét gitta quan niém truyén théng va quan niém hién dai vé to chirc. Theo nhiing so
sanh ndy, cac t6 chic ngay nay dang tré nén md hon, linh hoat va thich tmg tét hon trudc

nhitng thay doi.

Tai sao cac to chirc dang thay d6i? Boi vi thé gidi quanh cic t6 chic di thay doi
va dang tiép tuc thay doi. Nhitng thay doi vé xa hoi, kinh té, thé gidi va cong nghé dang
tao ra mot moi trudng ma cac t6 chirc thanh cong (nhitng t6 chirc thuong xuyén dat dugc
nhitng muc tiéu dé ra) budc phai ap dung nhing cach thirc méi dé hoan thanh cong viéc
ctia ho. Nhiing vi du vé cach thirc ma thé gisi dang thay d6i bao gdm viéc con ngudi ngay
cang phu thudc vao thuong mai dién tir, sy phét trién ngdy cang rong khip cua cong nghé
thong tin va nhitng anh huéng cua nd tai cac doanh nghiép, su gia ting cua toan cau hoa
va ca viéc thay do6i nhitng ky vong cta nhéan vién. Nhung dau cho quan niém vé to chic
thay d6i, nhitng nha quan tri va cong viéc quan tri van rat can thiét doi vai bat ky t6 chuc

nao.

Al LA NHA QUAN TRI?

Trude day nguoi ta co thé dé dang dinh nghia vé vai trd clia cdc nha quan tri. Ho 1a cac
thanh vién cta to chirc, chi cho nguoi khac phai 1am gi va lam nhu thé nao. Lic do, viéc
phan biét cdc nha quan tri voi nhéan vién thira hanh ciing that dé dang: nhan vién chinh 1a
thanh vién cta t6 chire truc tiép thuc hién céng viéec ma khong c6 nhan vién dudi quyén.
Nhung diéu d6 bay gio khéng con dé dang nita. Sy thay doi ban chét cua to chirc va cong
viéc trong nhiéu t6 chiic da lam nhoa di ranh gidi rd rang giira cdc nha quan tri va nhan
vién. Nhiéu cong viéc truyén théng gid ddy bao gom ca hoat dong quan tri, dic biét la
hoat dong nhém. Vi du nhiing thanh vién cia mot nhom thuong phéi xay dung ké hoach,
ra quyét dinh va tu gidm st két qua cong viéc ciia minh. Va khi nhitng nhéan vién duoc
goi 13 nhan vién thira hanh dam trach nhitng nhiém vu ma theo truyén thong 1a cia cac
nha quan tri thi nhiing dinh nghia ma chung ta st dung trong qua khi khéng con co y

nghia nira.

Vay, ching ta can dinh nghia ai 1a nha quan tri? M4t nha quan tri 1a ngudi phai lam
viée véi va théng qua nguoi khac bang cach didu phdi hoat dong cong viée cua ho dé
hoan thanh muc tiéu cia t6 chirc. Didu d6 co nghia 1a ho phai chiu trach nhiém truc tiép
dbi v6i mot nhdm ngudi trong mot bd phan hodc ciing 6 thé 1a giam sat chi mot nguoi.
N6 ciing ¢6 thé lién quan dén viéc phdi hop cac hoat dong cuia mdt nhom goém nhing
ngudi dén tir cac phong ban khac nhau hodc tham chi 13 nhitng ngudi bén ngoai to chic,
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nhu nhitng nhan vién lam viéc thoi vy hay nhiitng nhan vién lam viéc cho cac nha cung
g cta to chirc. Tuy nhién cac nha quan tri ciing phai lam nhiing cong viéc khong lién
quan dén viéc diéu phdi hodc lién két cong viéc cia nhimg nguoi khic. Vi du nhu mot
ngudi giam sat bo phan xir 1y khiéu nai bao hiém thi ciing phai xir 1y cac yéu cau béi
thudng ngoai viéc diéu phdi hoat dong cua cac nhan vién xir Iy khiéu nai khac.

C6 cach nao dé hé thong hoa cac nha quan tri trong cac to chirc hay khong? Cau
tra 101 1a co, dic biét 1a ddi voi cac to chirc co cau trac truyén thong — tic 13, nhitng to
chtrc c6 cach sip xép cong viéec mot cach rach roi hay ciu tric, dugc bd tri theo hinh thap,
phan anh mot thyc té 1a sé luong nhan vién cép thip bao gio cling nhiéu hon sb luong
nhan vién cap cao. Qua Hinh v& 1.2 chung ta c6 thé thiy toan b hé thong bao gom cac
nhan vién tir cap thap nhit, cap trung cho dén cip cao nhat trong loai hinh té chic nay.
Viéc chi ra chinh xac ai 1a nha quan tri trong cac to chirc nay khong phai 1a khé, mic du
ban nén biét rang cic nha quan tri c6 rat nhiéu chic danh khac nhau. Cac nha quan tri
cAp co s 12 cAp quan tri thdp nhat va chiu trach nhiém quan tri cong viéc cia cic nhin
vién thtra hanh lam viéc trong bo phén san Xuét hay tao ra san phém mai cho cong ty. Ho
con duoc goi 13 nhitng gidm sdt vién, nhung ho ciing ¢ thé dugc goi 1 cac nha quan tri
tuyén co s&, quan tri van phong hay 1 cac dbc cong. Cac nha quan tri cip trung bao
gdm tit ca nhitng nha quan tri ndm gitra hai cap quan trj co s va cap quan tri cao nhét
ctia td chic. Ho chiu trach nhiém quan tri cong vi¢c cua cac nha quan tri cép co s va
cling ¢6 nhiéu chie danh nhu trudng phong, cht nhiém dy an, giam dc nha may, trudng
hay giam ddc cac bo phan. O cip cao nhét hodc gan cao nhat ctia t6 chirc 1a cac nha quén
tri cip cao, nhitng ngudi phai chiu trach nhiém dua ra nhimg quyét dinh ¢ khép t6 chirc
va thiét 1ap cac ké hoach ciing nhu cac muc tiéu co anh hudng dén toan bd to chirc.
Nhitng ca nhan nay cling ¢6 nhiing chirc danh dac trung nhu pho chu tich, pho chu tich
diéu hanh, giam ddc diéu hanh, giam d6c diéu hanh tic nghiép, tong giam dbc hodc chu
tich hoi dong quan tri. Lay vi du trong chuong md dau thi 6ng Phil Koperberg 1a mot nha
quén tri cap cao. Ong ta giit chirc Uy vién hoi dong quan tri (c6 thé xem nhu ngang hang
v6i chi tich tong giam dbc ciia mot tap doan kinh doanh) cia Cuc Ctru hoa Nong thon

NSW.



Quan tri
vién cap cao

Quan tri vién cap trung

Quan tri vién cap co sé

Nhan vién thiua hanh

HINH 1.2: CAC CAP BAC TRONG TO CHUC

Trong toan bd cudn sach nay, chiing t6i ban vé cac nha quan tri va cac tip doan tir
goc nhin ciia md hinh kim tu thap truyén théng, mic du khong phai tit ca cac td chic
dugc sip xép theo cach nay. Nhung ngay ca khi cac to chirc dugc dinh dang mot cach linh
hoat va 1ong hon thi ciing can nhiing ca nhan dam nhiém vai tro cta cac nha quan tri, d6
1a nhitng ngudi c6 thé 1am viée cung véi va thong qua nhitng ngudi khac bang cach diéu

phoi cong viéc cua ho dé dat dugc muc ti€u cua to chuec.

Néu nhu ban chon mot nghé quan tri thi ban chic chan co rat nhiéu chirc danh
cling nhu cac nhi€ém vy khac nhau. Trong subt qué trinh lam viéc cia ban, ban co thé s&
phai 1am viéc ¢ nhiéu cong ty khac nhau, ca truyén thong 1an phi truyén thong. Néu ban
quyét dinh chon nghé nay thi dong nghia véi viéc ban d chon mot nghé day himg tha va

thach thuec.

QUAN TRI LA Gi?

Céc to chuc c6 mot sb dic diém chung, cac nha quan tri ciling thé. Mic du cac chuc danh
va trach nhiém cu thé cua ho rat khac nhau, nhung cong viéc ciia ho thi van c6 mot sb
diém chung — cho du d6 1a mot giam sat vién c6 muc lwong 40 000 d6 la mot nim, lam
viéc trong phong thong tin cua trudng Dai hoc Monash, quan ly 5 nhan vién; hay tong
giam dbe cua tap doan Coles Myer c6 murc luong 4 tri¢u dé la mot nam, chiu trach nhiém
diéu phdi cong viéc cua mot tap doan 1on nhat nudc Australia (tinh vé& sb lwong nhan
vién) v&i hon 160 000 nhan vién va c¢6 doanh thu hang ndm vuot qua con s6 25 ti ddla.
Thuét ngir quén tri duoc dinh nghia 1 qua trinh diéu phdi cac cong viée dé ching
¢6 thé dugc hoan thanh voi hiéu sudt va hiéu qua cao nhit, biang va thong qua nhimng

ngudi khac. Ching ta hiy tim hiéu qua timg phan cia dinh nghia nay.



Qud trinh 13 tir dién ta nhiing chtrc ning dang dugc thuc hién va cac cong viéc uu
tién can cac nha quan tri giai quyét. Cac chirc ning nay cu thé 1a 1ap ké hoach, t6 chiic,
lanh dao va kiém soat. Chiing toi s& 1am rd hon nhing chirc ning nay ciing nhu qué trinh
quan tri trong phan tiép theo khi chiing ta xem xét nhitng viéc 1am cu thé cta cac nha

quan tri.

Chung ta cling biét phan thtr hai cta dinh nghia 1a cum tir diéu phdi cong viéc cua
ngudi khac. Pay chinh 1a diém giup chung ta phan biét dugc ai 13 nha quan tri con ai
khong phai 13 nha quan tri. Nhung ngoai ra dinh nghia ciing dé cap dén viéc hoan thanh
cong viée cua td chirc voi hiéu sudt va hiéu qua cao; hodc it ra d6 ciing 13 viéc ma cac nha
quan tri rat mudn thue hién.

Hiéu suit 13 mot phan vo cing quan trong ciia quan tri. N6 dé cap dén mdi quan
hé giita dau vao va dau ra. Néu ban c6 thé tao dwoc nhidu san phiam déu ra hon tir cing
lwong dau vao cho trudce thi ban da tang duogc hiéu suat. Hodc tuong tu, néu ban co thé
tao ra sb san pham dau ra twong duwong nhung voi lwong dau vao it hon thi cling c6 nghia
1a ban da ting duoc hiéu suat. Boi vi cac nha quén tri phai diéu hanh cong viéc voi ngudn
luc gidi han, chu yéu gém nhan lyc, tai chinh va trang thiét bi, cho nén ho ludn quan tam
dén viéc str dung cac nguén lyc nay mot cach c6 hi€u qua nhét. Vi thé ho luén quan tam
dén viéc cat giam chi phi t6i da. Tir géc nhin nay ta c6 thé hiéu hiéu suét 1a “lam ding

cach” c6 nghia 12 khong lang phi cac ngudn luc.

Tuy nhién, hiéu suat khong phai 1a yéu t6 duy nhat. Quan tri ciing lién quan dén
viéc thuc hién cac cong viéc dé dat duoc cac muc tiéu cua to chuc; tic 1a, quan tri quan
tam dén hiéu qua. Khi cic nha quan tri hoan thanh muc tiéu ciia to chtrc, chung ta noi
rﬁng ho lam viéc ¢6 hiéu qua. Hi€u qua thuong dugc mo ta 1a “lam dung viéc” — tuc la
nhitng viéc lam cua ho c6 thé giup t chirc dat dwoc nhitng muc tiéu di dé ra. Trong khi
hiéu suét lién quan dén cac phuong tién dung dé thuc hién cong viéc, hi¢u qua lai lién
quan dén két qua cudi cung — hay néi cach khac — dén viée c6 dat dugc muc tiéu cua to

chuc hay khong (Hinh 1.3).

Hiéu suét va hiéu qua co lién quan dén nhau. Hiéu qua s& d& dang dat duoc néu ta
b6 qua hiéu sudt. Xem xét cong ty Packard Bell 1am vi dy, ho c6 thé san xuit dugc nhimng
may tinh c4 nhan (PC) dat tién véi cac linh kién may tinh cao cap nhat néu ho khong chi
¥ dan chi phi nhan cong va vat liéu dau vao. Mot vai cong ty dich vu céng cong dugc
danh gia la ho dat dugc hi€u qua nhung lai hoan toan khong dat hi¢u suit boi vi ho thuc

hién cong viéc cia minh véi muc chi phi qua cao.Vi vay quan tri khong chi la van dé dam



bao cho cong viéc dugc hoan thanh va dat dugc muc ti€u cua té chirc @€ ra (hi¢u qua) ma

con phai lam véi mét hi€u suat cao nhat.

Liéu ¢6 td chirc nao c6 thé dat duogc hiéu suit nhung hiéu qua van chua dat dugc?
Cau tra 101 s& 1a “c6” néu nhu ta hoan thanh tét cac cong viéc dugc cho la sai. Chfmg han
nhiéu truong dai hoc da dat dugc hi¢u suét cao trong viéc dao tao sinh vién. Cac nha quan
tri cua truong da cat giam dugc dugc mot khoan chi phi dao tao dang ké cuia mdi sinh
vién thong qua viéc ap dung cac phuong phap hoc trén may, cac tai liéu hoc trén mang,
céc 16p hoc tir xa, nhimng giang dudng rong 16n dé dung cho viée dién thuyét va phu thude
chu yéu vao nhom cac nhan vién lam viéc ban thoi gian. Tuy nhién, cac sinh vién, cyu
sinh vién va cac cong ty dat van dé réng liéu cac sinh vién ¢6 duogc dao tao mot cach thich
dang khong? Di nhién, mét td chirc hoat dong thanh cong thi hi€u qua cao va hiéu sut
cao ludn di d6i véi nhau.Quan tri kém thuong 1a do khong dat duge hiéu qua 14n hiéu suit
hodc 1a dat duoc hiéu suét nhung khong mang lai hi€u qua. O bat ctr mot quéc gia nao,noi
d6 c6 thé 1a My, Malaisia, New Zealand, Philippin hay Singapore, cac to chirc va cic nha
quén tri ciia cic to chire d6 phai dat dugc tinh hiéu qua 1in hiéu suat dé c6 thé git hai

dugc thanh cong trong mot thé gisi thuong mai toan cdu ma tinh canh tranh ngay cang

gia tang.
Hiéu suét ~ Hiéuqua
(phwong tién) (két qua cudi cung)
St dung Pat dwoc
nguon lwc muc tiéu
Mirc d6 lang Két qua cao
phi thap nhat nhat

1! Il

Quan tri n6 Iyc dé dat dwoc:
Lang phi nguon Iwc thap nhat (hiéu suat cao)
Dat dwo'c muc tiéu cao nhat (hiéu qua cao)

HINH 1.3: HIEU SUAT VA HIEU QUA TRONG QUAN TRI

CAC NHA QUAN TRI LAM Gi?

M0 ta cong viéc ciia mt nha quan tri khong phai 1a mot viéc de dang. Do khong c6 hai to
chic hoan toan giong nhau nén céng viéc cua hai nha quan tri cling khong hoan toan
giong nhau. Tuy nhién, sau nhién nam nghién ciru, cac nha viét sach quan tri va cac nha
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nghién ctru da dua ra nhirng bang phan loai cu thé vé cong viéc ciia mot nha quan tri.Vay
nhitng bang phan loai 4y nhu thé nao?Ching ta hiy cing nhau xem xét cac nha quan tri
lam gi xét trén khia canh chtrc ning va quy trinh, vai trd, k¥ nang, hé thong quan tri va

viéc phan tich tinh huéng.

Cac chirc nang va qui trinh quan tri

Nhitng niam dau cta thé ky 20, mot nha cong nghiép Phap c6 tén 1a Henri Fayol da dé
Xuit rang tat ca cac nha quan tri déu phai thyc hién nim chirc ning quan tri bao gom:
hoach dinh, t6 chirc, chi huy, phdi hop va kiém soat. Vao giita nhitng nim 50, mot quyén
sach viét vé quan tri lan dau tién sir cac chirc nang: hoach dinh, td chirc, dinh bién, chi
dan va kiém soat 1am khudn khé phan tich. Hau hét cic quyén sach noi vé quan tri (va
quyén sach nay ciing khong phai 1 mot ngoai 18) van tiép tuc xoay quanh cac chirc ning
quan tri ndy mic du chung c6 thé duoc tom thanh bén chic ning co ban va quan trong:
hoach dinh, to chirc, lanh dao va kiém soat (xem Hinh 1.4). Sau day ching ta s& dinh

nghia ngan gon vé tung chirc ndng quan tri noi trén.

Néu nhu ban khéng c6 trong dau mot dich dén thi viéc ban lwa chon con duong
nao dé di khong con quan trong nira. Nguoc lai mét khi ban da xac dinh dugc cu thé noi
minh mudn dén thi budc tiép theo 1a ban phai vach ra ké hoach xem con duong nao 1a tot
nhat dé di dén d6. Cac t6 chirc thi ton tai dé dat duoc mot muc dich nao d6 va mot nguoi
nao d6 sé phai xac dinh rd nhitng muc tiéu ciing nhu phuong tién dé dat dugc nhimg muc
tiéu do. Cac nha quan tri chinh 1a con nguodi d6. Chuc nang hoach dinh la qua trinh xac
dinh muc tiéu, xay dung mot chién luoc dé thuc hién cac muc tiéu d6 va phat trién cac ké

hoach dé két hop va phdi hop cac hoat dong véi nhau.

Hoach dinh T6 chirc Lanh dao Kiém soat dan dén

Xac dinh cac Xac dinh phai Chi dao va Kiém soat

muc tiéu, xay thyee hién cai dong vién tat cac hoat Pat dwoc

dwng chién gi, thuc hién ca cac bén dong dé dam cac muc
lwoe, va phat nhw thé nao, tham gia va bao réng tiéu cta to

trién cdc ké va ai thue hién giai quyét cac chung dang chtre
hoach nhanh xung doét duwoc thw
dé phdi két hop hién nhw ké
cac hoat déng hoach da
dinh

HINH 1.4 CAC CHU'C NANG QUAN TRI



Cac nha quan tri con phai chiu trach nhi€ém sz'ip Xép cac cong vige dé dat duogc
nhitng muyc tiéu cia to chirc. Ching ta goi day la chirc nang to chirc.Chirc ning nay bao
gém qué trinh x&c dinh nhiing nhiém vu phai thuc hién, ngudi thyc hién cac nhi€ém vu do,
cach thirc phan nhom cac nhiém vy, ai s& phai bao cao cho ai va cap nao s& duogc ra quyét

dinh.

Nhu chiing ta di biét, mdi to chirc bao gid ciing co yéu té con ngudi va cong viée
clia nha quan tri 1a 1am thé nao dé dat duoc muc tiéu cia to chirc bang va thong qua ngudi
khac. Pay chinh 1a chirc nang lanh dao. Khi cic quan tri vién khich 1 cac nhan vién cip
dudi cia minh, tao anh hudng dén ting ca nhan hay tap thé luc ho lam viéc, lua chon
kénh thong tin hiéu qua nhit hay giai quyét cac van dé lién quan dén hanh vi cua nhan

vién thi cac nha quan tri dang thyc hién chirc nang lanh dao.

Chtre ning quan tri cudi cing ma nha quan tri phai thyc hién 1 kiém soat. Sau
khi cac muyc ti€u duogc xac lap, cac ké hoach dugc hoach dinh (chtrc nang hoach dinh), co
cAu t chirc dugc xéac dinh (chtric nang to chtrc) va nhan vién duogc tuyén dung, dao tao va
khuyén khich (chirc ning lanh dao) thi sai sot van c6 thé xuat hién. Dé dam bao cho moi
thir dién ra mot cich ding dan, cdc nha quan tri phai gidam sat va danh gia két qua cong
viée. Két qua thuc té phai dugc so sanh v4i nhitng muc tiéu da xac lap trude do. Néu ¢6
dau hiéu sai khac nao, thi cong viéc ctia nha quan tri lic nay 1a dua cac hoat dong vé dung
quy dao ctia chiing .Qua trinh giam sat, so sanh, va hiéu chinh la ndi dung cia chirc nang
kiém soat.

Trén thyc té cong viéc quan tri khong don gian va d& dang nhu nhitng khai niém
vé chire nang cua nha quan tri ggi ra. Cac giai doan hoach dinh, t churc, 1anh dao va kiém
soat khong hé tach bach nhau ra mot cach don gian. Cac nha quan tri thudng cing mot luc
vira phai 1én ké hoach, vira t6 chirc, vira lanh dao va vira kiém soat va déi khi cac thuc
hién céac chirc ning nay khéng tuan theo trinh tu da dé cap. Do viy dé mo ta duoc cac
chtic nang quan tri mdt cach thuc té thi can xem xét né dudi g6c d6 mdt qua trinh. Qua
trinh quan trj [ mot chudi céac quyét dinh va cac hoat dong lién tuc ma nha quan tri tao
ra khi hoach dinh, t6 chtrc, 1anh dao va kiém soat. Diéu d6 co nghia 1a khi cac nha quan tri
thuc hién cong viéc cua minh (tc 13, thyc hién cac chiic ning quan tri) thi cong viéc cla

ho duoc tién hanh mot cach lién tuc va ndi tiép nhau — hay con goi 1a theo quy trinh.

Céch thirc mo ta cong viéc clia nha quan tri dudi goc do chirc ning va qua trinh rat
pho bién do phuong cach nay rd rang va dé hiéu — cic quan tri vién hoach dinh, to chirc,
lanh dao va kiém soat. Nhung liéu cach thirc tiép can nay c6 chinh xac khong? Chung ta

hay thir xem xét & mét goc do khac.



Cac vai tro cua nha quan tri

Henry Mintzberg, mot nha nghién ciru vé quan tri ndi tiéng cho biét rang cong viéc cta
nha quan tri dugc mo ta chinh xac nhét thong qua phan tich vai tro ciia ho trong cong
viéc. Thong qua viéc nghién ciru vé cong viée quan tri ciia ong, Mintzberg da dua ra mot
bang phan chia dé xac dinh cong viéc ctia nha quan tri. Ong két luan rang cic nha quan tri
c6 10 vai tro khac nhau nhung lai quan hé qua lai v&i nhau. Thuat ngttr “Céc vai tro cua
nha quan tri” dé cap dén loai hinh hanh vi quan tri khac nhau. 10 vai trd quan tri do
Minztberg phén chia c6 thé dwgc nhom lai theo ting chirc ning giao tiép, truyén thong tin

va dua ra quyét dinh.

Vai tré quan hé

Tt ca cac nha quan tri luén phai thuc hién nhiing tac vu c6 lién quan dén moi ngudi xung
quanh (cap dudi, ngudi ngoai to chirc) va cac cong viéc khac mang tinh chit nghi thirc va
biéu twong . D6 1a cac vai tro quan hé hay lién két. Khi mot vi hiéu trudng trao bang dai
hoc trong 18 t6t nghiép, hay giam ddc mot nha may dua mot nhom hoc sinh trung hoc di
tham quan nha may thi ho dang dong vai trd dai dién. Tat ca cac nha quan tri déu donh
vai tro 1a nguoi lanh dao. Vai trd nay bao gém tuyén dung, dao tao, khich 1¢ va ky luat
nhan vién. Vai tro thir ba trong nhom vai trd giao tiép 1a vai trd lién lac. Mintzberg mo ta
hoat dong nay nhu 1a sy tiép xtic voi cac ngudn thong tin bén ngoai. Cac ngudn thong tin
nay co thé 1a ca nhan, tap thé khong thudc don vi ciia nha quan tri va c6 thé 1a bén trong
hay bén ngoai t6 chirc. Cac giam doc ban hang ma 1ay thong tin tir bén nha quan tri nhan
su trong cung modt cong ty thi duoc coi 1a c6 mdi quan hé lién lac trong nodi bo. Khi giam
dbc ban hang dé thao luan véi cac nhimg ngudi phu trach kinh doanh khac trong mot hoi
nghi t6 chirc thuong mai marketing thi giam dc ban hang dugc coi 1a c6 mbi quan hé bén

ngoai.
Vai tro théng tin

O mot goc do nao do, tit ca cac nha quan tri déu c6 vai trd thong tin gom: tiép nhan, thu
thap va phd bién thong tin. Dién hinh nhu, néu ho thu thap thong tin tir cic ngudn bén
ngoai td chuc, ho s& thuc hién viéc do bﬁng cach doc cac tap chi va trao doi voi nguoi
khac dé nam bat nhimng thay ddi trong thi hiéu ciiacong chiing, ké hoach cua cac dbi thi
canh tranh va nhiéu yéu t6 khac. Mintzberg goi chung cac hoat dong trén 1a vai tro theo
déi théng tin. Cac quan tri vién cling dong vai tro phd bién thong tin cho cac thanh vién

trong to chiic. Va cong viéc nay duoc goi 1a vai tro phé bién théng tin. Vi khi cac nha
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quan tri la nguoi dai dién cho t6 chirc d6i véi ngudi bén ngoai thi ho dong vai tro 1a nguoi

phat ngon.

Vai tro ra quyét dinh

Sau cung, Mintzberg di chi ra bon vai tré ra quyét dinh, xoay quanh viéc dwa ra nhiing
lya chon. Vi vai tro 1a nguoi khoi xuwong, cac nha quan tri s€ khaoi tao va giam sat nhitng
du 4n méi o tic dung nang cao thanh tich cua to chic. Véi vai tro 1a nguoi xit Iy cdc
xdo trén, nha quan tri phai thyc hién nhitng hanh dong va diéu chinh dé dbi phé véi
nhitng vin dé nay sinh bat ngd. Vi vai tro cua nguweoi phdn bé cdc nguon lic thi cac nha
quén tri s& phai chiu trich nhiém trong viéc phan bo ngudn nhan lyc, tai chinh va co so
vat chit. Cac nha quan tri con phai déng vai tro 1a mot nguwoi dam phdn khi ho phai thao

luan va thuong lugng véi cac nhém khac dé gianh loi thé cho don vi caa minh.

BANG 1.2 CAC VAI TRO QUAN TRI THEO MINTBERG
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Vai tro

M6 ta

Vi du

QUAN HE
Pai dién

Lanh dao

Pau moi lién lac

THONG TIN
Ngw¢o'i theo doi
thong tin

Ngwoi phd bién
thong tin

Ngweoi phat ngon

RA QUYET DINH
Ngw&i khéi
xwoéng

Ngwoi xtv ly tré
ngai

Ngw&i phan bo

nguén lyc

Ngw¢oi thwong
lwong

Pai dién mang tinh biéu tuong; thwe hién mot sb
cac cong viéc mang tinh chat phap ly hodc xa
hoi thwong ngay

Chiu trach nhiém khuyén khich déng vién cap
dwéi; chiu trach nhiém déi véi hoat déng dinh
bién, dao tao va ciac nhiém vu lién quan.

Duy tri cac mang lwai lién lac ma t6 chiic ty phat
trién bao gém nhimng méi lién lac va nhiing nguén
tin bén ngoai va nhiing nguoi hé trg cho t6 chiic va
cung cap thong tin.

Tim kiém va thu thap cac loai thdng tin dac biét
(phan 16n 1a cap nhat) dé nang cao sy hiéu biét
thAu dao lien quan dén td chirc va méi truong;
déng vai tro 1a dau méi trung tam cuia cac théng
tin bén trong va bén ngoai vé té chirc

Truyén dat théng tin nhan dwoc tir bén ngoai td
chirc hodc t¥ nhan vién cip dwéi dén cac
thanh vién cua td chirc; mot sb théng tin truc
ti€p mo ta thuc t& cAn duoc dién giai va két hop
clia cac tuyeén bo gia tri khac nhau clia nhirng
bén ¢c6 anh hwéng t6i t6 chiic.

Cung cép théng tin cho nguwdi bén ngoai td
chirc vé cac ké hoach, chinh sach, hanh déng
va két qua cuta té chirc; dong vai cac chuyén
gia v& nganh ma doanh nghiép dang hoat déng

Tim kiém nhitng co hoi tir t6 chirc va moi
trwong cda té chirc va khéi xwéng "cac dy an
cai tién" nham tao ra sy thay doi; giam sat viéc
thiét ké cac dv an cu thé

Chiu trach nhiém ﬁéi v@i hoat dong hiéu chinh
khi t6 chirc phai doi mat voi nhibng tré ngai quan
trong va bat ngo

Chiu trach nhiém dbi v&i viec phan bd tat ca
cac ngudn lyc cla té chirc — trong thuc té, dwa
ra hodc phé chuan tat ca cac quyét dinh quan
trong cla td chirc.

Chiu trach nhiém dai dién cho té chirc trong cac
cudc thwong lwong quan trong

Pon tiép khach tham
quan; ky cac van ban
phap ly

Thwce hién Qéc hoat dong
lién quan dén cap dwoi

Nhan thw tir; thwc hién
cac cong viéc déi ngoai;
thwe hién cac hoat dong
khac lien quan dén
nhirng ddi twong & bén
ngoai

Poc cac bao cao dinh
ky; duy tri cac quan hé
ca nhan

Chu tri cac budi hop phd
bién théng tin; thuc hién
cac cudc dién thoai dé
chuyén tiép théng tin

Chu tri cac cudc hop
b4o; cung cap théng tin
cho bao chi

T4 chrc chién lwoc va
cac chuwong trinh danh
gid nham phat trién céc
chwong trinh hoat déng
mai

T4 chrc chién lwoc va
cac chwong trinh danh
gia lién quan dén nhirng
xao0 tron va khiing hoang
Lap ké hoach; ra quyét
dinh uy quyén; tién hanh
tat ca cac hoat dong lién
quan dén viéc phan bé
ngan sach va tdé chic
cong viec clia cap dudi
Tham gia vao cac cubc
thwong lwgng vé thoa
woce lao dong

Ngudn: H.Mintzberg, The Nature of Managerial Work (New York: Happer & Row, 1973). tr 93-94.
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Danh gia

C6 rat nhidu cac nghién ciru sau d6 dé kiém ching gid tri ciia viéc phan loai cac vai tro
ctia Minztberg trong nhiing t6 chirc doanh nghiép cu thé kinh doanh trong nhiing nganh
khac nhau. Nhitng bang ching nhin chung da khang dinh ¥ kién cho rang cc nha quan tri
déu thuc hién céc vai tro tuong tu nhau cho du ho quén tri ¢ cac cép khéc nhau tai nhiing
doanh nghiép khac nhau. Tuy nhién, trong tim ma nhiing nha quan tri dat ra d6i véi cac
vai tro khac nhau dudng nhu ciing ¢ sy thay doi theo cdp do to chirc cia ho trong to
chtre. Cu thé hon, vai tro cta ngudi phd bién thong tin, nguoi dai dién, ngudi dam phan,
ngudi phat ngdn va lién lac thi s& quan trong hon & nhiing cip quén tri cao so véi cac cip
quan tri thap hon, nhu trong trudng hop ctia Phil Koperberg & dau chuong. Nguoc lai, vai
trd lanh dao lai quan trong hon déi véi nhitng nha quan tri & cap thip hon, vi du nhu la

nguoi phu trach mot nhém linh ctru hod, so voi cac nha quan tri cap trung hodc cap cao.

Nhu vdy, cach tiép can ndo mé ta dung nhirng gi mot nha quan tri 1am? — theo
chirc ning hay vai trd? M&i mdi cach tiép can déu co nhing thé manh riéng. Tuy nhién,
cach tiép can theo chirc ning s& van la cach tot hon trong viéc khai quat hod cong viéc
ctia nha quan tri. "Nhimg chirc nang theo quan niém c6 dién cung cép cho ching ta nhiing
phuong phap ro rang va dang tin cay trong viéc phan loai hang ngan hoat dong ma cac
nha quan trj tién hanh va nhimg k¥ thust ma ho st dung theo timg chirc ning dé dat duoc
muc tiéu." Rat nhiéu cac vai trd dugc Mintzberg dua ra ciing twong dong véi mot hoic
nhiéu hon cac chirc niang. Vi du nhu 13 viée sép xép lai cac ngudn luc 13 mot phan trong
viéc hoach dinh va ciing 1a vai tro khai xudng va dong thoi tat ca ba vai tro quan h¢ lai la
mot phém cua chtc nang lanh dao. Mac du hau hét cac vai tro khac an khép véi mot hoac
nhiéu hon trong s6 bén chtic ning co ban, nhung khong phai 1a tit ca. Su khéac biét nay c6
thé dugc giai thich bang thyc té 13 tit ca cac nha quan tri phai 1am mét sé cong viéc khong
don thuan 14 quan tri.Viéc ching ta quyét dinh sir dung cac chirc ning quan tri dé mo ta
cong viéc cua cac nha quan tri lam khong cé nghia l1a cach phan loai theo vai tro cua
Mintzberg 14 sai boi ro rang 1a 6ng dd md ra mot cach hiéu nhitng gi ma nha quan tri phai
thuc hién. Cac quan tdm téi cic cong trinh ciia 6ng da duoc coi 1a mot bang ching vé tam
quan trong trong viéc xac dinh nhiing gi nha quan tri lam. Nhung nhu nhiing gi s€ chi ra
trong chuong ké tiép thi quan tri 1a mot linh vyc twong dbi tré va van dang phat trién.
Nhitng nghién ctru trong tuong lai so sanh va két hop viéc phan loai vai trd cia Mintzberg
Vi cac chirc nang s& tiép tuc mo rong hiéu biét ciia chung ta vé cong viéc cta nha quan

tri.
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Cac ky nang quan tri

Nhu cac ban da thay trong phan trudc, cong viéc ctia mot nha quan tri rat da dang va phirc
tap. Nha quan can phai c¢6 nhiing ky nang nhét dinh dé thuc hién cac nhiém vu va hoat
dong ctia mot nha quan tri. Nhitng loai k¥ ning ndo ma mdt nha quan tri can c6? Nghién
ctru ctia Robert L.Katz da chi ra ring nhimng nha quan tri cAn phai c6 ba ky ning chinh
hay ning luc sau: k§ ning chuyén mén, k§ niang nhan sy va ki ning khai quat hoa. Ong
cling tim ra rang tim quan trong twong d6i cua ba loai kha ning nay ciing khac nhau tuy
theo cac cdp quan tri trong mot t6 chirc. Hinh 1.5 cho thdy tdim quan trong tuong dbi ctia

ba k¥ nang nay tai ba cap quan tri 1a cap cao, cap trung va cap co so.

Quan trj vién
cap cao

Quén trj vién
cap trung

Quan trj vién
cap co sé

HINH 1.5 NHO’NG KY NANG CAN THIET DOl VOI NHIPNG CAP QUAN TRI
KHAC NHAU

Ky nang chuyén mén

Quan tri vién cap co s ciing nhu quan tri vién cip trung thuong cé sy lién quan chat ché
dén cac van dé chuyén mon ciia cac hoat dong trong t6 chic. K§ ning chuyén mén bao
gém su am hiéu va thanh thao trong mot linh vyc chuyén moén nhat dinh, chrflng han nhu
1a k¥ thudt, tin hoc, tai chinh hodc san xuét. Vi duy, cac truong phong ké toan phai am hiéu
vé cac nguyén tic ké toan ciing nhu vé cac mau bang biéu duoc tiéu chuin hoa dé co thé
giai quyét nhitng van dé va tra 10i nhitng cau hoi ma nhan vién ké toan cua ho c6 thé s&
thic mac. Katz cho rang ky ning chuyén mén cang it quan trong khi cac nha quan tri
chuyén 1én hoat dong & cap quan tri cao hon, tuy nhién cac quan tri vién cap cao nhat
cling can phai nim bit dugc mot s6 linh vue chuyén mon cua td chire. Vi dy, khi 1am viéc
cho mét cong ty khai thac tai nguyén nhu BHP Billiton, cac quan tri vién cap cao vdi mot
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nén tang k¥ thuét tot van sé phai diung dén cac k¥ ning lién quan dén k¥ thudt ciia minh
voi tu cach 1a mét nha quan tri dé giai quyét mét vin dé nao d6, nhu cac du an khai

khoang chang han.

Ky nang nhan sw

K§ ning nhan sy hay con goi 1a k¥ ning quan hé 1a kha ning cong tic va hiéu nguoi
khac nham xay dung mot tinh than hop tic trong mdt nhom (ma quan tri vién phai lanh
dao), dé dong vién va giai quyét xung dot. Nhitng k¥ nang nay can thiét cho tat cac cac
cép quan tri. Nhitng nha quan tri can phai nhan biét duoc thai do, quan niém va niém tin
ctia chinh ban than minh, déng thoi phai nhay cam véi nhitng quan niém, nhu cau, dong
co cta cap dudi. Mot diéu quan trong can phai luu y 13: 10 nam trude day nhiing k§ ning
nay dugc cho 1a thudc loai “ky ning mém”, nhung hién nay k¥ ning ndy di timg dugc
Nhom Chuyén trach vé K§ nang lanh dao va Quan tri nganh cong nghiép (Industry Task
Force on Leadership and Management Skills) (con goi 1a “ban bdo cdo Karpin”) thura
nhan 13 ¢6 vi tri rt quan trong trong nhitng thanh cong cua hoat dong quan tri tai
Australia ciing nhu trén toan cau. Nghién ctru nay ciing chi ra nhitng han ché vé k¥ ning
giao tiép, khuyén khich nhan vién 1am viéc, k§ ning lanh dao, uy quyén va dam phan cua
nhiéu nha quan tri Australia. Nhitng k¥ ning nay déu duoc dé cip dén trong cudn sach
nay. Do nhitng nha quan tri phai tiép xtc truc tiép voi ngudi khac nén ky niang nhan su 1a
rat quan trong. That vay, Katz cho rang k¥ ning nhan sy d6i voi cap quan tri cao nhat va
nhing cap quan trj thip déu c6 tim quan trong nhu nhau. Quan tri vién c6 kha ning nhan
su tot s& thuc déy duoc nhan vién cua minh 1am viéc mot cach tdt nhat. Ho luon biét cach
lam thé nao dé giao tiép, dong vién, 1anh dao, khoi goi sy hang hai va niém tin cua cép

dudi.

Ky nang khai quat héa

Céc nha quan tri con phai co kha niang khai quat héa va tu duy trong nhiing tinh hudng
triru twong. Ho phai c6 kha ning xem xét to chirc nhu mot tong thé ( con goi 1a “goc do
quan sat tir may bay truc thang” ), hiéu dugc mbi lién quan giita cac bo phan riéng biét va
biét cach 1am thé nao dé 1am cho cac bd phan d6 co thé hoa nhip vao méi truong lam viéc
chung. Tai sao phai nhu vay? Nhiing kha ning nay 1a can thiét dé dua ra duoc nhiing
quyét dinh hiru hiéu, ma tit ca cac nha quan tri déu lién quan dén viéc ra quyét dinh. K§

ning khai quat hoa can cho tit ca cac cip quan tri, nhung Katz cho ring nd quan trong

15



d6i v6i quan tri vién cép cao hon. Ly do 13 cic quan tri vién cip cao thuong phai giai
quyét nhitng van dé mang tinh triru twong, trong khi d6 cac quan tri vién cap thap hon lai

thuong nhimng xir Iy nhirg coéng viéc hay nhimng qua trinh cu thé nao do.

Dbi véi cac quan tri vién ngdy nay, cac k¥ ning nay c6 sy lién quan nhu thé nao?
Trong mdt mdi truong 1am viéc ludn c6 yéu cau cao d6i voi nhan vién va ning dong nhu
hién nay, nhitng nhan vién mudn duoc t6 chirc danh gia cao phai khong ngimg nang cao
k¥ niang va dam trach duoc nhitng cong viéc ndm ngoai pham vi chuyén mén ciia minh.
Khéng con nghi ngd gi nita, nhitng k¥ ning nay van mo ta dugc nhitng gi ma mot quan tri
vién phai lam. Trong thuc té, viéc hiéu va phéat huy dugc nhiing ky ning nay 1a rat quan
trong nén Chuong 17 sé& dé cap mot cach cu thé hon dén mot sd ky nang nhan sy. Tai

website cua chung t61 (www.prenhall.com/robbins_au), ban s€ tim théy mot sb tai liéu vé

cach rén luyén nhiing k§ ning nay, bao gdbm nhung bai tip vé k¥ nang tuong tac trén
trang Web. Nhiing k¥ nang dugc mo ta trong nhiing hoat dong tao 1ap k¥ nang nay minh
hoa mét didc trung phd bién cua cac hoat dong quan tri ma nhiéu chuyén gia tin rang d6 1a
phan quan trong nhit ctia bon chirc ning quan tri. Mot ma tran cho thdy mdi quan hé giira
cac k¥ ning nay va cac chirc ning quan tri duoc thé hién & Bang 1.6. Luu ¥ rang mot s6
k¥ ning cé thé c6 tim quan trong ddi v6i nhiéu chirc nang. Khi ban nghién ciru sau hon
vé chirc nang quan tri trong cadc chuong sau, ban s€ c6 co hdi mdt vai ki nang thudc mot
phan cong viéc ma cac nha quan tri phai 1am. Mic du khong ¢ bai tap xay dung k¥ ning
nao c6 thé bién ban thanh mot chuyén gia vé mot linh vuc nao d6 ngay tirc khic, nhung
nhitng bai tap nay s& cho ban mot sy hiéu biét va danh gia so luoc vé nhiing k¥ ning ma

ban can phai nam bat dé tr¢ thanh mét quan tri vién gidi.

Cac ky nang Cac hirc nang

Hoach dinh Tdchirc Lanhdao Kiém soat

Thau tom quyén I A R

Lang nghe mot cach chd dong v v

Nhan thirc nhivng khac biét vé van hoa v v

Lap k& hoach ngan sach v v v

Lwa chon phong cach Ianh dao hiéu qua 4

Huén luyén v

Xay dwng cac nhém lam viéc hiéu qua v v

Phan quyén (uj quyén) 7T

Thiét ké cong viéc mang tinh khuyén khich v as

Xay dyng long tin v
 Cmedilolat 7 7
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Phdng van v v
Quan 1y su chong doi d6i véi thay doi v v v v
Quan ly thoi gian v v
C6 vén v

bam phan v

Cung cép théng tin phan hoi v v
Nhan dang véin hod ca t6 chuc < v @
Biéu hanh cac cude hop c6 hi¢u qué 4 v v
Khao sat méi trwong v v v
Thiét 1ap cac muc tiéu v v v
Giai quyét cac van dé mot cach sang tao v v

HINH 1.6: MA TRAN KY NANG QUAN TRI VA CHU’C NANG QUAN TR

Quan tri cac hé théng

M&t cach nhin khac vé cong viéc cua cac quan tri do la tir khia canh quan tri hé théng.
Nhung nhu thé nao 13 mot hé thong?. Hé théng 1a tap hop nhimng phan tir (yéu td) co
lién quan va phu thudc 1dn nhau dugc sip xép theo cach dé tao ra mot tong thé thong
nhét. D6 1a mot quan niém rut ra ru khoa hoc vat Iy va dugc ap dung vao to chirc. Hai
dang hé théng co ban d6 1a hé thong déng va hé thong mo. Cac hé théng déng khong bi
anh huong boi méi truong va khong twong tic voi moi truong. Nguoc lai, cac hé thong
md lai tuong tadc mot cach nang dong véi mai truong cua chung. Ngay nay, khi ching ta
goi ca t6 chirc 1a "hé théng" la ta dang noi dén hé théng ma; tire 1a, ching ta thira nhan

rang mot td chirc luén twong tdc vdi moi trudng xung quanh no.

Hinh 1.7 trinh bay biéu dd ciia mét t6 chire theo quan diém hé thong ma. Dbi véi
mot to chire kinh doanh, cac yéu t6 dau vao bao gém: nguyén liéu, nguén nhan luc, von,
cong nghé va thong tin. Qua trinh bién ddi s& bién nhitng yéu t6 dau vao thanh san phim
hay dich vu hoan chinh nh¢ vao céc hoat dong ctia nhan vién, hoat dong quan tri, cong
nghé va cac phuong phap van hanh cta t6 chirc. Pau ra bao gom: san pham, dich vu,
thong tin vé két qua tai chinh (loi nhudn, hoa vén hay thua 16 ) va két qua ngudn nhan
luc nhu mtrc d6 thoa man va ning suat cia ngudi lao dong. Thém vao do, thanh cong
cudi cung cua hé théng phy thudc vao qua trinh twong tic c¢6 hiéu qua véi méi truong:
cac nhoém hodch cac dinh ché ma nd chiu anh hudng. Méi truong nay bao gdm: cic nha
cung cép, td chirc cong doan, cac dinh ché tai chinh, cic co quan chinh phu va khach
hang. DBéi véi mot to chice kinh doanh, viéc ban san phém va dich vu tao ra doanh thu,

duoc st dung dé tra luong va ndp thue, d¢ mua thém céac yeu to dau vao, trd ng va tao ra
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loi nhuan cho chi doanh nghiép. Néu nhu doanh thu khéng du dé dap ung nhimg yéu

cau khac nhau ctia méi trudng, doanh nghiép do s& phai cat giam quy mo hodc phd san.

Bing cach nao ma quan diém hé thong c6 thé gitip chung ta hiéu thém vé cong
viéc cia cac nha quan tri? Cac nha nghién ciru hé thong nhin nhan mot t6 chire dudi goc
do 1a su két hop cac nhan td phu thudc 1an nhau, bao gém: cac ca nhan, cac nhoém, thai
dd, dong co, cAu trac chinh thuc, sy tuong tac qua lai, cac muc tiéu, dia vi va quyén han.
Nhu véy, theo cach hiéu nay thi cong viéc cia mot nha quan tri 1a phdi hop cac hoat
dong cua cac bd phan khac nhau trong to chtic va bao dam rang tt ca cac bo phan phu
thudc 1an nhau trong td chtc c6 thé 1am viéc cing nhau va gitp cho to chirc dat duoc
cac muc tiéu. Bang cach nao cach tiép can nay c6 thé mé ta nhimng gi dang dién ra trong
td chtrc? Néu nhu nha quan tri [a mét quan tri vién co so thi mot ph?m cua hé théng to
chtre trong d6 nha quan tri phdi hop va thong nhit cac hoat dong thuong sé rat hep va bi
gidi han trong mét linh vuc hoac mét vai linh vuc cu thé cta t6 churc. Ngugc lai, néu nha
quan trj 14 quan trj vién cdp cao thi cai phan cta hé thong t6 chirc ma 6ng ta chiu trach
nhiém quan 1y tit nhién s& rong hon, toan dién hon va bao gdm rat nhidu (néu khong noi
1a tat ca) linh vuc hoat dong khac nhau trong to chirc. Néu nha quan tri 1 quan tri vién
cap trung, ong ta s& chiu trach nhiém phdi hop va thdng nhét cac hoat dong trong mot sd

b6 phan cua hé thong t6 chirc ndm giita pham vi réng va pham vi hep.

18



Moi trwong

Hé théng

, Y N N
Cac yéu té dau vao Qua trinh bién doi DPaura
Nguyeén liéu Hoat dong cia nhan San pham/dich vy
Ngudn nhan lwc vién Théng tin vé két
vén Hoat dong quan tri qua tai chinh
Céng nghé Cong nghé va phwong Két qua nhan sy

R . phap van hanh
Thoéng tin

AN VA

Moi trwong

HINH 1.7 TO CHU’C LA MOT HE THONG MO

Ngodi ra, quan diém hé théng vé cong viéc ctia nha quan tri ciing 4m chi rang
nhitng quyét dinh va hanh dong dugc thyc hién trong mdt by phan cta td chirc s& anh
hudng dén cac bd phan khac va nguoc lai (diéu nay duoc goi 1a cde ddc diém phu thude
lan nhau cta to chic). Vidu, cho du phong san xuét caa cong ty co hoat dong v6i hidu
sudt cao dén miy ma phong marketing khong du bao dugc nhing thay ddi trong thi hiéu
clia ngudi tiéu dung va khong hop tac t6t voi phong phat trién san pham trong viéc tao
ra nhiing san pham ma ngudi tiéu dung can thi cong ty d6 coi nhu hoat dong khong hiéu
qua. Tuong ty nhu vay, néu phong thu mua khong dap ung du sd lugng va chét lugng
dau vao thi phong san xuit ciing khong thé hoat dong c6 hiéu qua duoc.Vi vay, quan
diém hé thong thira nhan sy phu thudc 1dn nhau va sy can thiét phai phdi hop cac hoat

dong trong t6 chirc do.

Cudi cung, mot phan quan trong trong cong viéc cua nha quan tri 1a nhan biét va
hieu dugc anh huong cua cac yeu to bén ngoai. Quan diém hé thong mo thira nhan rang

cac t6 chuc khong ton tai doc 1ap. Chung dya vao moi trudong dé€ c6 nhitng dau vao can
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thiét va va khi né 1a cac ngudn tiép nhan dau ra cua chung. Ching c6 mot td chirc nao co
thé ton tai 1au dai néu n6 khong quan tam dén luat phap cta chinh phii, nhitng mébi quan
hé véi nha cung cap hay nhimng dinh ché bén ngoai ma né phu thudc vao (Nhing nhan t6
nay duge dé cap trong Chuong 3, trong d6 ciing bao gém nhiing chi tiét nhu 1a 1am thé

nao dé nha quan tri hiéu dugc moi truong va nhiing tac dong ctia nd)

Mirc @ chinh xac ma quan diém hé théng mé ta cong viéc ciia nha quan tri nhu
thé nao? Chiing dudng nhu hoan toan lién quan véi nhau, dic biét vi cong viée cia nha
quan tri 12 1am viéc voi va thong qua nhimg nguoi khac bang cach phdi hop cac hoat
dong (cong viéc) khac nhau dé hé thong (t6 chuc) co thé dat duoc cac muc tiéu cua
minh.Vi dy, mot nha quan tri [am viéc ca ngay tai mét nha hang cua Mc Donald hang
ngdy phai phbi hop cong viéc ciia nhidu c4 nhan nhu 13 nhan va dap tng yéu cau cua
khach hang tai quay thu ngan hay tai cdc quiy phuc vu, chi dao viéc giao hang va boc d&
céc loai hang thuc pham cung cip, va giai quyét bat ctr diéu gi ma khach hang quan tim
hay phan nan. Nha quan tri phai “quén tri” tit ca cac bd phan cia "hé théng" nay dé nha
hang c6 thé dat duoc myc tiéu doanh sb trong ngay cua minh. Mic du quan diém hé
thong khong thé mo ta chi tiét nhitng gi ma nha quan tri 1am, nhung né thyuc sy dua ra
mot cai nhin tong quat va rd rang hon so voi nhitng quan diém khac. Hon thé nita, viéc
nhin nhan cong viéc ctia nha quan tri 1a két ndi giira t6 chtrc voi moi trudng s& lam cho
t chirc tré nén nhay cam va phan ing nhanh nhay véi nhitng nhan té quan trong nhu 13

khach hang, nha cung cap, cac co quan chinh phu va cong dong trong d6 né hoat dong.

Quan trj trong nhirng tinh hudéng khac nhau va dang thay doi

Quan tri tu ban than n6 da khong (va khong thé ) dua trén nhitng nguyén tic don gian.
Nhiing tinh tinh huén khac nhau va dang thay doi budc cac nha quan tri phai s dung
nhitng k¥ ning va cach tiép can khac nhau. Viéc quan 1y mot doanh nghiép méi dugc
thanh 14p doi hoi nha quan tri phai c6 nhitng hanh dong va quyét dinh khac han véi viée
quan 1y mot phong ban 1am viéc theo nhém trong mét tip doan 16n. Tiép cin theo tinh
hudng nhin manh mét thuc t& 1a cac t6 chirc phai d6i mit v6i nhitng tinh hudng khac
nhau do céc t6 chirc d6 khac nhau va do d6 cac nha quan tri can phai co nhitng cach quan
tri khac nhau. Vi thé, khi mé ta nhiing gi cic nha quén tri nay s& lam dya trén quan diém

nay, chung ta c6 thé nhan ra rang cac nha quan tri can phai "doc dugc" va no lyc tim hiéu
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tinh hudng tiém 4n ma ho dang phai d6i mat trude khi quyét dinh cach thirc tot nhat dé

lam viéc véi va thong qua ngudi khac khi ho phdi hop cac hoat dong.

Viéc mo ta cong viéc cua cic nha quan tri theo quan diém tinh huéng mang tinh
logic tryc quan bdi vi cac td chirc va thAm chi cac don vi trong cung mot td chirc déu khac
nhau — vé quy mo, cac myc ti€u, cong viéc phai thyc hi¢n va cac van dé tuong tu. S€ that
ngac nhién néu ai d6 tim ra dugc cic nguyén tic quan tri chung co thé ap dung cho moi
tinh hudng. Noi cach khéc, viéc quan 1y cac k¥ su thiét ké phan mém & Microsoft thi khac
han véi viéc quan 1y cac nhan vién dich vu khach hang & Ngan hang ANZ va tham chi
khac han v6i cach quan 1y cac nhan vién marketing ciia chinh Microsoft. Tuy nhién, c6
mot didu can noi ¢ day 1a cach thirc quan tri thuong "phu thudc vao tinh hudng" va ngudi
khac s& néi nhitng gi n6 phu thudc. Cac nha nghién ciru vé quan tri di nghién ctru dé xéac
dinh duoc cac bién tinh hubng d6. Co hon 100 céc bién khac nhau dd dugc xac dinh,
nhung bén bién dudi day 1a nhitng bién sb thuong gip nhat va co thé giup ta ¢ y tuong
vé y nghia cta thuat ngit bién tinh huong. Nhu ching ta c6 thé thdy tir danh sach, cac bién

tinh hudng c6 mot mirc @6 anh hudng quan trong dén nhimg gi ma nha quan tri lam.

e Quy mé cia t6 chire. S6 luong thanh vién cua t6 chirc 12 mot yéu t6 anh hudng chinh
dén nhitng gi ma nha quan tri lam. Khi quy mé cang 16n thi vin d& phdi hop cang kho
khan. Vi dy, loai co cdu t6 chirc phu hop véi mot to chirc gdbm 50 000 nhan vién s&
kém hi¢u qua ddi voi mot t6 chire chi c6 500 nhan vién.

o (ong nghé. Pé dat duge muc dich ctia minh, mét td chirc phai sir dung cong ngh¢;
tire 14, n6 tham gia vao qua trinh chuyén déi dau vao thanh dau ra. Cac loai céng nghé
thong thuong s& doi hoi cac co cau to chirc, phong cach lanh dao va hé thong kiém
soat khac véi nhiing gi ma céc loai cong nghé dugc khac biét hoa hodc khong phai 1a

cong nghé thong thuong doi hai.

o S bdt trdc ciia méi trwong. Muc do bat 6n dinh do nhiing thay dbi vé chinh tri, khoa
hoc k¥ thuat, vin hod xa hoi va kinh té gay ra ciing anh hudng dén qua trinh quan tri.
Nhitng gi t6 ra hiéu qua nhét trong méi truong 6n dinh va du bao dugc co thé ching
phat huy tic dung gi trong méi trudng thay d6i nhanh va khong thé dy bao.

e Su khdc biét giita cdc cd nhdn. Mdi ca nhan khac nhau vé nhu cau phat trién, tinh tu
cha, mirc @6 chap nhan sy mo ho (thiéu thong tin) va ky vong. Nhiing khac biét nay
va nhiing khac biét ca nhan khac s€ déc bi€t quan trong khi cac nha quan tri chon cho

minh céc k¥ thuat dong vién, phong cach 1anh dao va thiét ké cong viéc.
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Gia tri cbt 161 cua phuong phap tiép can theo tinh hudng 1a nd nhan manh quan
diém khong c6 mot nguyén tic don gian hodc nguyén tic chung nao cho tit ca cac nha
quan tri dé thuc hién cac cong viéc cuia ho. Thay vao do, cong viéc cia mot nha quan tri
tuy thudc vao nhiing tinh hudng thay d6i va khac nhau, va cac hanh dong cia cac nha

quan tri chi thuc su pht hop véi tinh hudng do chinh ho nhén ra.

Tom tat vé nhirng khia canh khac nhau trong céng viéc ctia nha

quan tri

Nhu d trinh bay trong sudt phan ndy, cong viéc ciia mot nha quan tri c6 thé dugc mo ta
tir cac cach tiép can khac nhau: tiép can theo chirc ning, vai tro, k¥ ning thiét yéu, hé
théng va theo tinh huéng. Mbdi cach tiép can cho ta théy mot khia canh khac nhau cua
cong tac quan tri. V6i chire vu Uy vién S& Ciru hoa nong thon NSW, Phil Koperberg 14
mot vi du dién hinh cho nhiéu cach tiép can khac nhau cua cong tac quan tri. Trong cong
tac quan tri S& Cuu hoa Nong thon nay cling nhu quéan ly cac nhan vién va tinh nguyén
vién cua to chirc, 6ng ta co thé phai ap dung nhimg k¥ ning va chirc ning quan tri nhat
dinh. Ngoai ra, 6ng éy con c6 thé thuc hién nhitng hanh vi cong viéc dic trung cho mot
nguoi dai dién, vai tro theo doi thong tin va vai tro mdt nha thuong thuyét. Thuc té, viée
ong Koperberg phai giai quyét méi quan hé giita to chirc va mdi truong ching qua la sy
phan anh cac cach tiép can hé thdng vé cong viéc 6ng dang lam. Cudn sach nay dé cip
dén cach tiép can theo chic niang nhu 1a mot khuén mau cia cong viéc quan tri nhung
ciing khong quén nhic dén cac phuong phéap tiép can khac. Ban s& dugc thdy cac khia
canh khac nhau trong nhitng dé tai khac nhau s& duoc dé cap dén xuyén sudt cudn sach

nay.

Vi du ctia Phil Koperberg cho ta thiy nhitng mit khac nhau ctia cong viéc quan tri,
nhung day c6 phai 1a mot trudng hop dién hinh hay chwa? Noi cach khac, cong viéc quan

tri hién nay da pho bién dén muirc nao?

CONG VIEC QUAN TRI cO MANG TiNH PHO BIEN
KHONG?
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Chung ta da nhic dén sy can thiét noi chung ciia quan tri trong cac to chirc. Dén bay gio,
chung ta van thao luan vé quan tri nhu thé 1a ndé mang tinh chung chung; tirc 13, nha quan
tri van 1a nha quan tri bat ké ho quan tri & dau va quan tri cai gi. Néu quan tri thuc sy la
mot linh vuc chung chung thi céng viéc ma cac nha quan tri lam liéu c6 giéng hét nhu
nhau cho du ho 14 quan trj vién cip cao hay mot giam sat vién cap co s&, trong mot cong
ty kinh doanh hay mot td chire nghé thuét phi lgi nhuan, trong mot tdp doan 16n hay mot
cong ty nho, hoat dong tai Sydney hay Singapore. Chiing ta hdy ciing xem xét k§ hon vé

van dé chung nay.

Cap quan ly trong té chirc

Chung ta biét ring pham vi céng viéc cia mot nha quan tri khac nhau phu thudc vac vi tri
cua ho trong td chirc Nhung vi¢c mét gidm sat vién trong bd phan dat vé & Hang hang
khong Singapore khong 1am nhiing viéc hoan toan gidng nhu tong giam dbc ciia hing
hang khong ciing khong c6 nghia la cong viéc cia ho 1a thuc su khac nhau. Su khac nhau

1a vé mirc d6 va sy tap trung chir khong phai 12 vé chirc ning .

Tét ca cic nha quén tri, du ¢ cép dd nao, cling déu ra quyét dinh .Ho hoach dinh , t6
chtre, 1anh dao va kiém soat Nhung luong thoi gian cho mdi chirc ning co thé 1a khong
nhu nhau .Ngoai ra ndi dung ctia timg chirc ning ciing thay doi tuy thudc vao cap do quan
ly.Chang han nhu ¢ so d6 10 cac nha quén tri cip cao thi quan tdm dén cac van dé chung
cua to chue, nguoc lai, cac nha quan tri cép co s6 thi lai cha trong vao viéc hudng dan
cong viéc ctia cac ca nhan va nhom lam viéc .Sy khac biét nay chi cho thay pham vi (

rong hay hep) ctia mdi cong viéc quan 1y.

Xét vé mat chirc nang, khi cac nha quan tri cang ¢ cap cao thi ho sé thuc hién
cong viéc hoach dinh nhiéu hon va it giam sat truc ti€p hon. Dieu nay dugc the hién rd

rang trong so d6 1.8 .
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Quin tri vién cdp trung Quén tri vién cap cao

Quén trij vién co s¢

HINH 1.8: PHAN PHOI THO'I GIAN CHO MOI CHU’C NANG O CAC CAP QUAN TRI

Loai hinh té chirc

Liéu cac nha quan trj lam viéc trong Cuc thué hay thu vién cong cong co lam nhiing cong
viéc twong tu nhu cong vi¢c ma cac nha quan tri trong mdt cong ty kinh doanh lam hay

khong ?

Trudce het, thir dua ra mot vai gia thiét vé cong viéc cia nha quan tri trong cac t6 chic

dich vu cong.

Gid thiét I: nhimg quyét dinh dua ra trong cic t6 chic dich vu cong thuong tap
trung vao nhimg uu tién vé mit chinh trj trong khi d6 cac quyét dinh dua ra trong cac to
chtrc kinh doanh lai thuong Ia hop 1y va phi chinh tri.

Thure € cac quyét dinh dua ra trong moi to chirc déu bi anh hudng boi cac yéu to
chinh tri. Piéu nay dugc thé hién trong chuong 6.

Gid thiét 2: trai nguoc voi nhitng ngudi trong t6 chirc kinh doanh, nhitng nguoi ra
quyét dinh trong nhing to chirc cong thudong bi anh hudng béi cac thu tuc hanh chinh ma
han ché quyén han va su tu chu trong vai tro quan 1y .

Thue t& nhu duge dé cap trong chuong 3, phan 16n tat ca cac nha quan tri déu thay
rang c6 nhiéu rang budc d6i véi vai tro quan 1y cia ho.

Gid thiét 3: So v6i nhirng ddng nghiép trong cac té chirc kinh doanh, kho ma khién
cic nhan vién nha nudce 1am viéc voi thanh tich cao, ho rat luoi, cd xu hudng yén vi va it

dong luc thuc day.

24



Thue t& bang chimg cho thay khong c6 su khac nhau dang ké vé nhu cau dong luc

lam viéc gitra cac nhan vién lam vi¢c khu vuc cong va trong cac doanh nghiép.

Cho du nha quan tri lam viéc trong t6 chirc nao, trong cong viéc cua ho déu cé nhiing
diém tuwong dong. Ho déu dua ra quyét dinh , dat ra muc tiéu , xay dyng cau truc to chuc
hiéu qua , tuyén dung va khuyén khich nhan vién , ddm bao su hgp tac vi su ton tai cla to

chtre, cing ¢ chinh tri ndi bo dé thuc thi cac chuong trinh.

Di nhién c6 nhiing khéac biét dang chii y. Khic biét quan trong nhat 13 viéc do luong
hi€u qua hoat dong, L¢i nhuan, 1a thudc do chuan xac hiéu qua hoat dong ctiia mot td churc
kinh doanh. Pay lai khong phai 14 thudc do hiéu qua trong to chirc phi loi nhuan. Do do,
viéc danh gia hiéu qua cac to chirc nhan dao,vién bao tang, trudng hoc, cac co quan chinh
phu tuong d6i kho hon. Nhitng nha quan tri trong cac to chic nay thuong khong phai dbi
mat v6i nhitng thir nghiém thi truong vé khia canh tai chinh mic du ho cling phai hoat

dong hi¢u qua va hi¢u suat dé to chuc cia ho ton tai.

Mic du c6 su khac biét vé su quan ly trong t6 chirc loi nhuén va phi 191 nhuan, nhung
ca hai giéng nhau nhiéu hon 1 khac nhau. Ca hai déu quan tim dén viéc c6 nhimng nha
quan tri ma ho co thé hoach dinh, t6 chirc, 1anh dao, kiém soat hiéu qua va hiéu sudt trong
viéc quan Iy nhitng bd phan khac nhau cta toan t6 chirc va nhitng tinh hinh bién dong ma

t6 chuc phai d6i mat

Quy mé cua té chirc

Liéu cong viéc cia mot nha quan tri trong mot td chirc quy mo nho c6 gi khac biét véi
cong viée cua nha quan tri trong mot cong ty voi quy mo 16n hon khong? Cau tra 1oi t6t
nhéit cho cau hoi nay 1a hily quan sat cong viéc hang ngay ciia mot nha quan tri trong mot
cong ty nho dé tir d6 so sanh véi nhitng thao luan trude d6 vé vai tro ciia nha quan tri.
Nhung trude hét chung ta hiy dinh nghia thé ndo 1a mot doanh nghiép nhé va vai tro cia

no6 trong xa hoi.

Khong c6 mot khai niém thong nhat nao vé doanh nghiép nho bdi vi nguoi ta thuong
su dung nhiing tiéu chi khac nhau dé xac dinh thé nao 1a nho - vi du nhu: sb lugng nhan
vién, doanh thu hang niam hay tong gia tri tai san. P& phuc vu cho muc dich cua chung ta,
mot doanh nghiép nhé la doanh nghi€p dugc sé hitu va diéu hanh doc 1ap, c6 muc dich

tim kiém lgi nhuén va c6 tir 20 lao dong tré xuong.

Quy md cua cac doanh nghiép nhé c6 thé twong d6i nhd nhung chung c6 anh hudng

rat 1on trong nén kinh té. Cac thong ké cho thay cac doanh nghiép nho trong khu vuc tu
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nhan chiém 97% trong tong sé doanh nghiép phi nong nghiép cia Australia. Trong sd
khoang 780.000 doanh nghi€p dang hoat dong tai Australia thi c6 757.000 1a doanh
nghiép nho; cac doanh nghiép nay thdng linh cic nganh nhu xay dung va ban 1¢; ho thu
hat khoang 2,6 triéu lao dong tuong duong véi 51% tong sé lao dong trong khu vuc tu
nhan phi ndng nghiép; va, trong thap ky téi, ho ¢o thé tao ra mot sb lugng 16n viéc lam
moéi cho xa hoi. Hon nita, cac doanh nghiép nhé 13 noi ¢ toe d6 ting trudng viéc lam
trong trong nhimg nam gan ddy 1a rat dang ké. Trong thap nién 90, sb luong cac doanh
nghiép 16n cia Australia va New Zealand giam manh, nhiéu doanh nghiép 16n di phai

thuc hién chinh sach tai cau trac va budc phai thu hep quy mo.

Tam quan trong ngdy cang ting cua cac doanh nghiép nho 14 hién tugng toan cau; cac
doanh nghiép nhé nay dang tré nén phd bién tai cac qubc gia nhu Nhat, Trung Qudc, Han
Quéc, Phap, Buc va Anh. Vai tro ctia cac doanh nghiép nay thé hién rd & chd, nam 1996,
trong s6 226.000 doanh nghiép cia New Zealand thi ¢6 1243 cong ty v6i sé nhan cong
trén 100 nguoi.

Va bay gio trd lai vdi cau hoi: liéu cong viéc quan tri mdt cong ty nho co gi khac biét
v6i quan tri mot cong ty 10n? Mot cude nghién ciru so sanh hai loai hinh nay cho thay tim
quan trong cua vai tro quan ly nay la hoan toan khac biét. Nhu dugc minh hoa trong Hinh
1.9, vai trd quan trong nhét ctia mot nha quan tri 1a nguoi phat ngdon. Mot nha quan trj cta
cong ty nho phai danh nhiéu thoi gian cho cac hoat dong truc tiép v4i bén ngoai nhu gip
g cac khach hang, giai quyét cac van dé tai chinh véi cac ngan hang, tim kiém nhing co
ho6i maéi va thuc déy su d6i moi. Nguoc lai, vai tro quan trong nhét cia mot nha quan tri
trong mot doanh nghiép 16n chu yéu 1a nhitng hoat dong truc tiép trong ndi bo, dua ra
quyét dinh nhitng don vi ndo can nhirng ngudn luc gi va can bao nhiéu. Ciing theo nghién
ctru nay thi vai tro khoi xuéng - tim kiém cac co hoi kinh doanh va hoach dinh cac hoat
dong nham nang cao hiéu qua hoat dong — khong quan trong dbi voi cac nha quan tri

trong cac cong ty 16n.

So voi cac nha quan tri trong cidc doanh nghi¢p 16n thi cac nha quan tri trong cac
doanh nghiép nho c¢6 vé nhu c6 kha ning khai quat hoa hon nhiéu. Cong viéc cua ho 1a su
két hop cac hoat dong ctia mot giam ddc diéu hanh mot cong ty 16n v6i hang loat nhimng
cong viéc thuong ngay phu trach bdi mot giam sat vién cip cao. Hon nira, co cdu va tinh
chinh thirc héa 1 hai yéu t6 ciu thanh cong viéc ciia mot nha quan tri trong cac to chirc
16n c6 xu hudng nhudng chd cho su phi chinh thirc trong cac doanh nghiép nho. Viée
hoach dinh khong giéng véi mot nghi thire di duge sip x&p can than tir trude. Co cau cia

cac doanh nghiép nho thi it phirc tap va it chat ché hon, viéc kiém soat hoat dong trong
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cac doanh nghi¢p nhé chu yéu dua vao su gidm sat truc tiép hon 1a dya vao cac hé théng

quéan ly dugc vi tinh hod phtic tap.

Mot 1an nita, dudi goc do to chire, chung ta c6 thé thiy dugc su khac biét vé muc do
va su tap trung nhung khong phai trong chirc nang cua cac nha quan tri. Cac nha quan tri
thudc hai loai hinh nay déu thyc hién nhung cong viéc chti yéu nhu nhau nhung lam thé

nao ho giai quyét cong viéc d6 va ho mat thoi gian bao 1au thi méi 1a diéu khac biét.

TAI SAO LAI PHAI NGHIEN C’U QUAN TRI?

C6 18 ban dang phan vén taj sao lai can phai nghién ciru vé quan tri hoc. Néu ban dang
hoc chuyén nganh ké toan, chuyén nganh marketing hay bat cir mot chuyén nganh nao
khac ngoai quan tri, ban co thé s& khong hiéu viéc nghién ciru quén tri hoc sé giup ich cho
ban trong cong viéc nhu thé nao. Gia tri cua viéc nghién cuu quan tri cé thé duoc giai
thich khi nhin vao tinh ph6 bién cta quan tri, tinh thuc t& quan tri hoc trong cong viéc,
cach thic ma ching ta sip xép cudc sdng cia minh va nhimg phan thuong ciing nhu

nhiing thach thirc d6i v6i mot nha quan tri.

Tinh pho bién cta quan tri

Nhu da néi ¢ trén, quan tri déu can thiét cho moi loai hinh doanh nghiép 16n nho, & moi
c?ip dd td chirc va trong moi linh vyc hoat dong cua doanh nghiép bat ké 1a doanh nghi¢p
d6 hoat dong & qudc gia nao. P6 duge goi 1a tinh pho bién cta quan tri (xem Hinh 1.10).
Céc nha quéan tri trong tat ca cac bdi canh nay s€ hoach dinh, to chtre, 1anh dao, va kiém
soat. Piéu nay khong co nghia 1a cong viéc quan tri phai tién hanh theo cing mét cach
trong cac truong hgp nay. Nhung su khac nhau gilta cong viéc ciia mot giam sat vién
kiém tra cc ung dung phdn mém tai cong ty Cisco Systems va cong viéc cua chu tich
Cisco 1a vin dé vé mitc do va su chii trong chir khong phai 1a chirc nang. Vi ca hai déu la

nhitng nha quan tri va ho déu phai hoach dinh, t6 chirc, lanh dao va kiém soat.

Vi quan tri can thiét trong moi t6 chure, chung ta c6 nhitng 1gi ich tr viéc cai thién
cach thire t6 chirc duoc quan tri. Tai sao? Chung ta tiép xiic véi cac td chirc hang ngay.
Liéu ban c6 thy that vong khi phai chd kham bénh ba tiéng dong hd trude cira phong cip
clru trong bénh vién? Hay ban c6 ndi cau khi chang c6 nhan vién ban hang nao dé y dén

viéc gitip ban trong ctra hang bach hoa ca? Ban c6 gian dit khong néu ban goi cho hing
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hang khong ba lan va nhén vién ctia ho dua ra ba muc gia khic nhau cho cung mot

chuyén bay? Pay la nhitng vi du vé nhiing van dé gay ra do viéc quan 1y yéu kém.

Céc td chirc dugc quan ly tdt — ban s& dugc tham khéo nhiéu vi du trong sudt cudn
sach nay la nhiing t6 chiic xay dung dugc mot s6 khach hang trung thanh, tir d6 ting
truong va thinh vuong. Nhiing cong ty khong duoc quan 1y t6t s& mat khach hang va
doanh thu giam sat. Tham chi d6 con 13 nguy co de doa sy séng con clia cac cong ty ma
viéc quan 1y 14 yéu kém. Céc cong ty nhu One.Tel, Ansett Australia va Harris Scarfe déu
sup d6 trong nam 2001 mot phan do quan 1y yéu kém. Sy phé san ctia Cong ty bao hiém
HIH 1a mot vi du khic vé quéan 1y yéu kém vai khoan thua 16 5.3 ti dola. Cac cong ty khac
nhu Pacific Dunlop, Pasminco va Austar da khong dan téi pha san nhung ciing da thiét
hai nang né do quan ly kém. B?mg cach nghién ctru quéan tri hoc ban s€ cé thé nhan biét
dugc nhu thé nao 1a quan tri yéu kém va cach diéu chinh. Ngoai ta ban ciing nhan biét
dugc quan tri dung din va khuyén khich né, cho du dé 1 hoat dong quan tri trong doanh

nghi€p ma ban c6 quan h¢ hodc dang lam viéc.

TAt ca cac quy mo cua cac té chire

Nhé «<—> Lén

K > - ~ z
Tat ca cac linh vyec: T4t ca cac loai td chirc
san xuat - tai chinh
Nhan Iwc — Ke toan

A q A. 4> s lae A
Hé théng théng tin Loi nhuan Phi lgi nhuan

Tt ca cac cap cua td chirc

Thép <> Cao

HINH 1.10: NHU CAU PHO BIEN BOI VGI QUAN TRI

Tinh thyc tién trong céng viéc

Thém mét 1y do nita dé nghién ciru quan tri xudt phat tir thue té d6 13 khi ban tot ngiép dai

hoc va bat dau cong vi€e, ban chi c6 thé 1a nha quan tri hodc phai chiu su quan ly. Poi voi
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nhitng ngudi ¢o y dinh lam coéng viéc quan tri, nhitng hiéu biét vé tién trinh quan tri 1a
nén tang quan trong gitip ban tao dung k¥ ning quan ly. Tuy nhién, khong phai bat cir ai
hoc quan tri déu co y dinh lam nha quan tri, nhung dung cho rﬁng nhu vay la viéc hoc cta
ban khong c6 lién quan. Co ngudi chi hoc bai vi d6 1a mot yéu cau bét bude trong chuwong
trinh hoc cua ban. Gia st réng ban phai lam viéc dé kiém séng, va nhan thr?iy chic chin
ban s& phai 1am cho mdt td chuc, c6 thé ban s& 1a nha quén tri, hodc ngay ca khi khong
phai 12 ngudi quan 1y, ban ciing phai ganh vac mot sb viéc vé quan 1y, hodc 1a phu ta cho
mot nha quan tri khac. Hoc quan tri gitip ban hiéu rd hon cach Gng xir caa giam doc va
nhitng hoat dong ndi b cla td churc, va diéu nay rat 6 ich cho du ban 1am trong linh vuc

nao. Khong phai chi c6 nhitng nha quan tri mdi cam thay c6 ich khi hoc quén tri.

Tw quan ly

Ly do thtr ba dé hoc quan tri la hau hét tit ca chuing ta dén mot giai doan nao do s€
thuc su 1a nha quan tri, ngay ca khi don gian l1a quan Iy ban than va cac hoat dong cia
chung ta. Ban phai 1én ké hoac, t6 chuc, 1anh dao va kiém soét cudc séng cda chinh ban,
do d6 cubn sach nay c6 thé cung cap cho ban nhimng hiéu biét sau sic va rat co ich cho
tuong lai cta ban sau ndy. Ngoai ra, nhimg thay doi gan day trong hoat dong ciia cac to
chirc cang nhan manh tim quan trong vé muc d6 tu kiém soat va trach nhiém c4 nhan,
viéc phat trién nhanh chong cia ¥ tudng 1am viéc tai nha, 1am viéc theo nhom tir quan 1y,
phan quyén, chu trinh chét luong ... diéu nay khién cho ching ta phai cha trong hon dén

vi€c tu ki€m soat twong lai cua chiing ta.

Ngay nay, viéc quan 1y trong mot t6 chirc do nhiéu nguoi cung thuc hién. Piéu nay
dic biét 4p dung ddi véi cac to chirc da cit giam cac cap quan 1y va lam cho t6 chirc tré
nén don gian va phan quyén hon, ciing nhu déi véi cdc t6 chiic noi thuong thué dich vu
bén ngoai. Nhiéu ngudi trong chung ta trd thanh ong cha hodc 13 nhan vién hop dong véi
vai trd nhu 1a mot dbi tac hon 1a mot nhan vién. Trong nhitng trudng hop nay, ching ta
phai cé y tuong dé tu phat trién. Diéu nay co nghia 1a hoc lién tuc va timg budc gitp trau

doi kha nang nghé nghiép théng qua cac chuwong trinh ddo tao va phat trién.

C6 1& yéu to quan trong nhat ddi véi tat ca chung ta 1a qua trinh hoc 1 mot qua trinh
dién ra suot doi, va viéc hoc hién tai 1a bude khéi dau cho mot qué trinh khéng ngung
nghi. Cac nguyén 1y, nguyén tic quan tri s& lién tuc d6i méi va phat trién nhu trude day.
Bét cir nha quan tri nao mudn doéng gop cho hiéu qua hoat dong cua doanh nghiép thi
quan trong 14 ho phai bit kip voi nhimng thay d6i d6 dé kién thirc va ki ning khong lac

hau. Néu céc nha quan tri Australia va New Zealand khong cap nhat kién thirc lién tuc va
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tu diéu chinh ban than ciing nhu t6 chirc ciia ho thich nghi v6i nhimg thay ddi, ho chic
chén sé& gdp rat nhiéu kho khin dé c6 thé duy tri canh tranh trén toan cau va nhu vay dong

nghia véi viéc han ché kha ning nghé nghiép cua ho trong twong lai.

Nhirng l¢i ich va thach thire khi tré thanh mét nha quan tri

Chung ta khong thé két thuc phan thao luan vé gia tri ciia viéc nghién ctru mon hoc quan
tri ma khong noéi dén nhitng 191 ich va thach thuc ctua viéc trd thanh mét nha quan tri.

(xem bang 1.3) Tré thanh mét nha quan tri c6 y nghia gi?

La modt nha quan tri trong mdi truong ning dong hién nay chira dyng nhiéu thach
thirc. La mot nha quan tri 1a mét cong viéc kho khan. Po6 céd thé 1a mot cong viéc kho vuot
qua va ca su bac b&o. Nha quan tri phai lam viéc v6i nhiéu tinh cach khac nhau va thudng
phai lam véi mot nguén Iuc han ché. Viéc dong vién nhan vién lam viéc trong mdt moi
truong bat 6n dinh va khong quy cii 1a mot thach thire 16n. Va nha quan tri c6 thé gap kho
khian trong viéc két hop mot cach hiéu qua nhiing kién thtc, ki ning, tham vong va kinh
nghiém ctia mot nhom cac nhan vién rat khac nhau. Cudi cing, thanh cong ctia nha quan

tri chu yéu phu thude vao hiéu qua thuc hién cua nguoi khac.

Mic du c6 nhimng thach thirc nhu vy, nhung 1a mot nha quan tri ciing ¢6 kha nhiéu
lgi ich. Coéng viéc quan trong nhét cua bat ky mot td chire nao cling 1a tao dung dugc mot
moi trudng ma trong d6 cac thanh vién c6 thé lam viéc hét kha ning ciia minh va giap to
chire dat duge muc tiéu. Va nhimg nha quan tri 1a nguoi lam diéu d6. Ngoai ra, nha quan
tri thudng c6 co hoi dé suy nghi mot cach sang tao va dung tri tuéng twong cua minh. Ho
gitip ngudi khac tim thdy ¥ nghid cia cong viée va hoan thanh céng viéc. Ho hd tro,
huéng dan, huan luyén nguoi khac va giup nguoi khac dua ra nhiing quyét dinh ding
dan. Nha quan tri cling phai tiép xtc va 1am viéc v6i rat nhiéu nguoi — ca bén trong va
ngoai t6 chuc. Nhiing loi ich khac co thé 1a nhan duoc su ton trong va cé dia vi trong to
chtc cling nhu trong cong dong, dong mot vai tro quan trong trong nhiing thanh qua cua
t6 chte va nhan dugc sy dén dap xing dang dudi nhimg hinh thirc nhu 13 luong thudng,
¢b phan... Cudi cung, vi cac t6 chirc luén can nha quan tri giéi nén nha quan tri s& thiy
thoa man khi biét ring ngudi ta can dén nd luc, k§ ning va kha ning cia minh. Nhimg
diéu tuyét voi luon dén cuing mot luc. Thong qua nhitng nd lyc thuc day, dong vién ngudi
khac 1am viéc, td chirc c6 thé dat duoc muc tiéu ciaa minh. Hay nho rﬁng diéu nay khong

chi dung vé y nghia tai chinh, trong truong hop ciia mot doanh nghiép kinh doanh thuong
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mai ma ciing ding trong nhitng truong hop khac nhu 13 vu chay rimg da duoc dap tit tai

New South Wales tir thang 12/2001 dén 1/2002.

BANG 1.3: LOI ICH VA THACH THUC POI KHI TRO THANH MOQT NHA
QUAN TRI

Leoiich

Thach thirc

Tao ra moi truc‘;ng lam viéc trong do ca’p
thanh vién cé thé lam viéc v&i kha nang toi
da

Cé co hdi suy nghi sang tao va str dung tri
twdng twong

Giap ngwdi khac tim thay y nghia va hoan
thanh céng viéc

Hb tro, huén luyén va khuyén khich nguoi
khac

Lam viéc v&i nhiéu ngudi

Buwoc cong nhan va co vi tri trong té chirc
va céng dong

C6 vai trd quan trong ddi véi két qua hoat
dong cua té chirc

Nhan dwgc sw dai ngd xirng déng dudi
cac hinh thire lwong, thuwdng va quyen mua
c6 phiéu

Caéc t6 chirc rat can cac nha quan tri gioi

Lam viéc vat va

Lam viéc v&i nhiéu tinh cach

Thu’c‘)’n'g phéi thuwe hién cbéng viéc voi sy
han ché vé nguon lyc

Bong vién nhan vién trong cac tinh hudng
bat on khéng chac chan

Két hop gitra kién thirc k§ ndng tham vong
va kinh ngiém tir mot tap thé da dang

Thanh cong phu thudc vao két qua lam
viéc cla ngudi khac

SUY NGHI VE CAC VAN BE QUAN TRI

1. Giang vién dai hoc hodc gido su ctia ban c6 phai 1a mdt nha quan tri khong?

Hay thao luén dya trén cac bai hoc v€ chltc nang quan tri cua Fayol, vai tro

quan tri cia Minzberg, k§ ning quan tri cua Katz, quan diém hé théng va

quan di€m ti€p can tinh huong.

2. “Trach nhi€ém co ban nhat ciia nha quan tri 1a huéng nguoi khac vao viéc

thuc hién cong viéc sao cho dat duoc két qua toi uu nhat”. Ban hi€u cau noi

trén nhu thé nao? Ban c6 dong ¥ khong? Tai sao?
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3. Nhimg Iy do nao cho thdy rang k¥ ning cua cac Gmg cir vién trong cong viéc
ngay cang trd nén quan trong ddi véi cac 6ng chii? Theo ban, k¥ ning nao la

quan trong d6i v4i cac nha quan tri noi chung va véi ban néi riéng?
4. Co6 mot phong cach quan ti t6t nhat khong? Tai sao?

5. Quan tri c6 quan trong ddi vai t chirc khong? Tai sao?

CHUONG 2

QUAN TRI TRUOC DAY VA NGAY NAY

BOI CANH LICH SU* CUA QUAN TRI

Nhitng nd luc ¢ td chirc duoc thuc hién bai nhitng ngudi chiu trach nhiém vé cac hoat
dong lap két hoach, td chirc, 13nh dao va kiém soat da co tur hang nghin nam nay. Nhiing
kim tu thap & Ai Cép va Van Iy truong thanh ¢ Trung Qudc 1a nhimg bang chimg xac
thuc vé cac du an co quy mo to 16n, st dung hang chuc nghin nhan cong, dugc thuc hién
trudce thoi ky hién dai rat 1au. Kim tu thap 1a mot vi du rat dién hinh va tha vi. Viéc xay
dung mdi kim tu thap can hon 100.000 nguoi lam viée trong 20 nam. Ai sé 1a ngudi bao
modi cong nhan 1am gi? Ai la ngudi dam bao s& c6 du d4 cho cong nhan lam viéc lién tuc?
Cau tra 10i cho nhitng cau hoi nay 1a nguwoi quan Iy. Chang can quan tim dén viéc nguoi
quan 1y lac by gio dugc goi 1a gi, nhung phai 13 ngudi phai hoach dinh nhimg gi phai
lam, t6 chirc con ngudi va vt liéu dé thuc hién ké hoach d6, lanh dao va hudng dan cong
nhan va dp dung mot s& bién phap kiém sodt dé dam bao moi viéc duoc thuc hién dung ké

hoach.

Mot vi du khac vé quan 1y trong giai doan dau c6 thé thay 1a & thanh phd Venice & Y
trong sudt nhiing nim 1400 — mot trung tdm kinh té va thuong mai chinh. Ngudi dan
Venice phat trién mot hinh thirc so khai ctia doanh nghiép va tién hanh nhiéu hoat dong
khong khac miy so véi cac to chirc ngdy nay. Vi du, tai cac xudng ché tao vii khi cia
thanh Venice, nhiing chiéc tau chién dugc neo doc cic con kénh va tai mdi diém dung,
nguyén vat liéu va thiét bi lap dat lai duoc dua 1én tau. Dudng nhu khong néi qua khi ma
viéc ddy ciing giéng véi viée cac chiée xe hoi dugc “tha” doc cac ddy chuyén san xuat dé

cac linh kién dugc rap vao xe. Nguoi Venice cling c6 mét nha kho va h¢ thong kiém ké
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dé kiém sat hang trong kho, chirc ning nhan su (quéan tri ngudn nhan lyc) dé quan 1y luc

lugng lao dong, va mdt hé théng ké toan dé theo ddi doanh thu va chi phi.

Nhirng vi du trong qua khir chimg to cac to chtrc da ton tai khoang vai nghin ndm va
cong viéc quan ly ciing dugc thuc hién trong khoang thoi gian twong duong d6. Tuy
nhién, hai su kién xay ra truée thé ky 20 d3 dong vai tro dic biét quan trong trong viéc

thuc déy nghién ctru hoat dong quan tri.

Thtr nhét, vao nim 1776, Adam Smith d3 dua ra mot hoc thuyét kinh té cb dién, tac
pham Ciia cdi ¢é cua cac quoc gia, trong d6 ong chi ra nhitng loi thé kinh té ma cac t6
chirc hay mot xa hoi co thé dat dugc tir sy phan cong lao dong, tirc 1a phan chia cac cong
viéc tong thé thanh cac nhiém vu nho hon va ldp di ldp lai. Str dung nganh san xuat dinh
ghim 1am vi du, Smith thiy rang v6i 10 c4 nhan, mdi ngudi chuyén lam mét thao tac, thi
c6 thé san xuét 48.000 dinh ghim trong mot ngay. Tuy nhién, néu mdi ngudi lam viéc
riéng mot minh va phai thuc hién tung thao tac, thi khi hoan tat cong vi€c chi san Xuét
dugc 10 kim gat trong mot ngay. Smith da két luan rang phan cong lao dong s& lam ting
nang suat nho ting k¥ ning ciing nhu sy khéo 1éo cua timg cong nhéan va tiét kiém dugc
thoi gian mat di trong viéc thay doi thao tac, va bang cac phat minh va may moc tiét kiém
strc lao dong. Chuyén mén hoa cong viée tiép tuc trd nén phd bién — vi du nhu, trong
bénh vién, cac thanh vién trong td phau thuat s& thuc hién cac thao tac cu thé; trong cac
nha hang, céac nhan vién lam vi¢c trong nha bép s& dam nhan viéc chuén bi cac ph?m an;
hay 14 vai tro cu thé cta timg thanh vién trong doi bong chay 5 rang 1a do hoc thuyét loi

thé kinh té ma Adam Smith dua ra.

Thi hai, va c6 anh hudéng quan trong nhat dén hoat dong quan tri trong giai doan
trude thé ky 20 1a cudc Cach mang cong nghiép. Xuét phat tir Vuong qudc Anh vao dau
thé ky 18, cudc cach mang cong nghiép di vuot Dai Ty Duong va xuat hién & My qudc
sau khi cudc noi chién ¢ két thiic. Pong gop chii yéu ciia cude Cach mang cong nghiép 1a
thay thé strc ngudi bang sitc may va két qua 1a da lam cho viéc san xuat hang hoa tai cac

cong xudng kinh té thay vi tai gia dinh

Nhitng cong xudng 16n va hoat dong hiéu qua nay st dung céc thiét bi chay bang dién
can k¥ ning quan tri cia con ngudi. Tai sao vay? Cac nha quan tri can dy doan nhu cu,
dam bao r?mg vat liéu ludn co du dé san xuit, phan cong nhi€ém vu cho moi nguoi, diéu
phéi cac hoat dong thuong ngay, phdi hop nhiéu thao tac khac nhau, dam bao may méc
ludén & tinh trang lam viéc tdt va duy tri cac tiéu chuin cong viéc, tim kiém thi truong cho
thanh phém, v.v... Hoach dinh, t6 chuc, 1anh dao, va kiém soat tré nén can thiét va sy
phat trién cua cac tap doan 16n doi hoi cé nhitng hoat dong quan tri chinh thirc. Nhu cu
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vé mot hoc thuyét chinh thirc nham hudng dan cac nha quan tri trong viéc van hanh cac td
chtrc da xuat hién. Tuy nhién, mai dén dau nhitng nim 1900, nhitng budc di dau tién cho

viéc phat trién mot 1y thuyét nhu vy méi xuat hién.

Sy phat trién cia cac 1y thuyét quan tri dugc phac hoa bang cac quan diém khac nhau
avé noi dung cong viéc quan tri va cach thiic ma ho thuc hién nhiing cong viéc dé. Phan
tiép theo s& trinh bay vé nhitng dong gop cua bdn quan diém. Quan tri bang phuong phap
khoa hoc xem quéan tri ¢ khia canh cai thién nang suét va hiéu suit caa nhiing nguoi lao
dong chan tay. Cac nha Iy luan ctia trudng phai quan tri hanh chinh quan tdm dén toan b
t6 chirc va lam thé nao dé to chic d6 trd nén hiéu qua. Sau d6, mot nhom céc 1y thuyét
tap trung vao phat trién va tmg dung cdc md hinh toan vao quan tri. Cudi cing, mot nhom
céc nha nghién ctru tap trung vao khia canh hanh vi con ngudi trong céc to chirc, hay goi

la khia canh “con ngudi” clia quan tri.

Ban hay nhé rang m&i mot quan diém déu lién quan dén cung mot "doi tuong"; khac
biét chi 1a do xudt than va mbi quan tdm cua tac gia. Piéu niy tuong tu nhu ¥ nghia cau
chuyén thdy béi xem voi. Trong cau chuyén, mdi ngudi mé ta con voi giéng véi bd phan
ma ho cam nhan duoc. Ong thay boi thir nhat s vao sudn con voi va cho ring con voi
gidng mot burc tudng; nguoi thir hai sd vao cai voi va noi rang con voi gidng con ran;
ngudi thir ba cham vao cai nga va tin rang con voi gidng nhu mot ciy gido; ngudi thir tu
6m lay chan va cho rang con voi gidng céi cdy; ngudi cudi cung cham vao cai dudi va két
luan con voi gidng con ca map. Mdi ngudi déu tiép xtc véi ciing mot con voi, nhung cach
quan sat ciia mdi ngudi phu thudc vao vi tri ma ho dung. Tuong tu vay, mot trong bon 1y
luan vé quan tri noi trén déu ding va dong gop sy hiéu biét ndi chung cua chung ta vé
quén tri. Tuy nhién, mdi Iy luan déu c6 cach nhin gidi han vé mot van dé rong hon. (xem
Hinh 2.1.). Chung ta s& bat dau chuyén di vé qua khir cua hoat déng quan tri bang viéc

xem xét nhitng dong gop cua trudng phai quan tri bang phwong phap khoa hoc.
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Cac hoc thuyét
quan tri

[ [ | l
B6i canh lich st Quan tri bang Quan tri hanh Phwong phap Hanh vi t6
phwong phap chinh téng hop dinh lwong chirc

khoa hoc

Nhirng vi du ban
dau vé quan tri

Adam Smith

Cach mang coéng
nghiép

Nhirng ngwei ing
hé tién phong

Nhirng nghién
ctru @ Hawthorne

Phong trao quan
hé gitra ngwoi véi
ngwoi

Cac nha khoa hoc
hanh vi

HINH 2.1: SU PHAT TRIEN CUA CAC HOC THUYET QUAN TRI CAN BAN

QUAN TRI BANG PHWONG PHAP KHOA HOC

Néu ban phai xac dinh ly thuyét quén tri hién dai ra doi khi nao thi nam 1911 c¢ 1€ 1a su
chon Iya 16 gic. P6 1a nam xuat ban cudn sach Cdc nguyén tic qudn tri bang khoa hoc
cta Frederick Winslow Taylor. N6i dung cia cudn sach trén duoc cac nha quan tri trén
khip thé gisi thira nhan. Quyén sach di miéu ta 1y thuyét ctia quan tri bang phuong phap
khoa hoc: viéc ap dung cac phuong phap khoa hoc dé xac dinh “cach t6t nhat” dé hoan

thanh cong viéc.

Nhirng déng gép quan trong

Frederick W. Taylor, Frank va Lillian Gilbrech da c6 nhiing dong gép quan trong cho
thuyét quan tri bang phuong phap khoa hoc. Chung ta hiy xem nhiing gi ho da lam dugc.

Frederick W. Taylor
Taylor 1am viéc phan 16n thoi gian tai nha may thép Midvale & Bethlehem &

Pennsylvania. La mot k§ su co khi theo dao Quaker va Puritan, 6ng luon cam thay lo ling
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vi nang sudt kém cta cong nhan. Nhirng nguoi cong nhan cung lam mét viée nhung lai st
dung rat nhiéu k¥ thuat khac nhau. Ho c6 vé “vira lam vira nghi ngoi”, va Taylor tin rang
nang sudt ciia nguodi cong nhan dé chi bing mot phan ba so v6i kha nang anh ta co thé
lam duogc. Hau nhu lic d6 chua hé c6 khai niém tiéu chuén lam viée. Cac cong nhan dugc
sap xép cong viéc ma khong hé dugc quan tim hay quan tim rét it dén kha ning va ning
khiéu can phai c6 dé thyc hién cong viéc. Cac nha quan tri va nhitng ngudi cong nhan thi
thuong xuyén xung dot voi nhau. Ong d3 giai quyét bang cach ap dung phwong phap
khoa hoc vao nhiing cong viéc trong xuong san xudt. Ong da phai mat hon hai thap ky

theo dudi mot cach nhiét tinh triét ly “cach tdt nhét ” cho mdi cong viéc can thuc hién.

Kinh nghiém lam viéc & nha may Midvale da gitip Taylor xac dinh duogc nhiing
nguyén tic dinh huéng rd rang dé ning cao hiéu suét san xuat. Ong cho rang bon nguyén
tic quan tri (xem hinh 2.2) s& dem lai loi ich cho ca nhitng nha quan tri va nhan vién. Vay
nhitng nguyén tic khoa hoc nay hoat dong nhu thé nao? Chiing ta hay nhin vao vi du dudi

day.

C6 1& vi du duoc biét nhiéu nhét trong nhitng nguyén tic quan tri ciia Taylor 1a trong
cudc thi nghiém vé gang. Cac cong nhan phai chuyén cac "thoi" gang (mdi thoi ning 42
kg) 1én toa xe lira. Nang suét trung binh mot ngay 1a 12,5 tan mot ngay. Tuy nhién, Taylor
tin rfmg néu nhu phan tich mot cach khoa hoc cong viéc nay dé xac dinh "cach tot nhat"
dé chuyén cac thoi gang nay thi trong lwong ma cong nhén co6 thé van chuyén sé ting 1én
tir 47 hodc 48 tin mot ngay. Sau khi da két hgp mot cach khoa hoc giita cac quy trinh, k§
thuat va cong cu su dung, Taylor da thanh cong trong viéc dat dugc muic nang suat do.
Bang cach nao? Cau tra 10i 1a Taylor da biét sir dung dung nguoi dung viéc két hop véi
viéc sir dung cong cu can thiét, yéu cau cong nhan lam theo sy chi dan ciia 6ng mot cach
chinh xéc, khuyén khich céng nhan bang bién phap kinh té quan trong va can thiét d6 1a
tang tién cong hang ngay. Ap dung cich lam tuong ty cho nhiing cong viéc khac, Taylor
d3 xac dinh dugc "cach tot nhat" dé thyc hién timg cong viéc. Cudi cung, Taylor da lién
tuc ning cao niang suat mot cach chic chin & mirc 200% hodc cao hon. Thong qua nhirng
nghién ciru méi mang tinh dot pha vé cong viéc tay chan bang cac phuong phap khoa hoc
ciia minh, Taylor di duoc moi ngudi biét dén nhu 13 "cha dé" cua thuyét quan tri bang
phuong phap khoa hoc. Nhitng nguyén tic quan tri cia Taylor nhanh chéng dugc lan
truyén trén khip nuéc My va sau d6 1a Phap, Dtic, Nga, Nhat va da thuc ddy nhiing ngudi
khac hoc va phat trién cac phuong phéap ciia quan tri bang khoa hoc. Nhitng nguoi ké thira

ndi tiéng nhit ciia ong 1a Frank va Lillian Gilberth.
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HINH 2.2 BON NGUYEN TAC QUAN TR| CUA TAYLOR

1. Phat trién mot phwong phap khoa hoc cho tirng phan coéng viéc clia mdi ca

nhan thay cho nhirng phwong phap dwa trén kinh nghiém ca ky.

2. Lwa chon, dao tao, huan luyén, phat trién ddi ngi cong nhan mét cach khoa
hoc. (Trwéc day, nhirng nguwdi cong nhan Iya chon cdng viéc clia ho va tw

dao tao theo cach t6t nhat ma ho c6 thé.)

3. Hop tac chan thanh vé&i cdng nhan d& dam bao tat cad cac cong viéc dwoc

thwe hién theo dung cac nguyén tic khoa hoc da dwoc tim ra.

4. Phan chia c6ng bang cong viéc va trach nhiém gitva quan tri va céng nhan.
Céac nha quan tri thyc hién tat cd cac coéng viéc phu hop véi ho thay vi dé
coéng nhan lam hét. (Trwdc day, hau hét cac cong viéc va trach nhiém déu

don [&én dau ngwdi céng nhan.)

Frank va Lillian Gilberth

Sau khi nghe Taylor thuyét trinh vé phuong phap quan tri tai mot hoi thao chuyén nganh,
Frank va Lillian Gilberth da tir bo cong viéc thau khoan ctia minh vao nam 1912 dé theo
hoc 16p quan tri bang phwong phap khoa hoc. Frank va v ong — ba Lillian 1a mot nha tdm
Iy hoc, da hoc dugc cach loai bo nhitng thao tac thira. Hai ngudi cling da thi nghi€ém véi

nhing thiét ké va sir dung nhimg cong cu thich hop dé tdi wu hoa hiéu qua cong viéc.

Frank c6 1& ndi tiéng nhat trong nhitng thi nghiém ctia 6ng vé viéc lat gach. Bang cach
phan tich cin than cong viéc lat gach cia nhimg ngudi cong nhan, 6ng di giam sd thao
tac thira trong viéc 16t nhitng vién gach bén ngoai tir 18 xudng con 5, va viéc lat nhiing
vién gach bén trong tir 18 xudng con 2. Bing viéc ap dung cic bién phap k¥ thuat cua
ong, cong nhan 1at gach co thé thuc hién cong viée v6i ning suit cao hon va giam thiéu

mét moi sau mot ngay lam viéc.

Vo chong nha Gilberth 1a mét trong nhing nha nghién ctru dau tién sir dung phim
hoat hinh dé nghién clru thao tac cia co thé. Ho da phat minh ra mét thiét bi goi la may
kiém tra nhip d6 ti hon, may nay c6 thé ghi lai nhiing thao tac ctia cong nhan va thoi gian
can thiét dé thuc hién nhirng thao tic nay. Tir d6 nhing thao tic thira ma mét thudng
khong thiy dugc s& bi phat hién va loai bo. Gilberth ciing thiét ké mot hé thong phan loai
dé dan nhan 17 hoat dong co ban bﬁng tay (nhu tim kiém, cam, gitlr), cai ma ho goi la

therbligs (d6 1a chit Gilberth doc nguoc lai v6i chit t va h d6i chd cho nhau). Hé thong
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nay cho phép Gilberth c6 dugc mdt cach chinh xac hon trong viéc phan tich nhiing cir

dong tay cua cong nhan mdt cach chinh xéc.

CAC NHA LY LUAN HANH CHIiNH TONG HOP

Mot nhom céc tac gia khac ciing nghién ctru vé quan tri nhung lai tap trung vao toan bo to
chirc. Cac nha 1y luan quan tri hanh chinh téng hop nay phat trién cac hoc thuyét chung
hon vé nhimng gi ma nha quan tri 1am va nhiing gi tao nén mot hoat dong quan tri hiéu

qua. Chiing ta hily xem xét mot vai dong gop quan trong cho quan diém nay.

Nhirng déng gép quan trong

Hai nha nghién ctru nbi bat nhét cta truong phai quan tri hanh chinh 1a Henri Fayol va

Max Weber.

Henri Fayol

Fayol di duoc nhic dén trong chuong 1 do ong di mé ta hoat dong quan tri nhu mot hé
thong chirc ning tong thé bao gdm cac hoat dong hoach dinh, t6 chuc, diéu khién, phdi
hop va kiém soét. Vi cac y twdng ndy cua 6ng rat quan trong nén chung ta hiy nghién ctru

k¥ hon nhiing gi 6ng di d¢ cap.

Fayol tién hanh nghién ctru cung thoi diém véi Taylor. Nhung trong khi Taylor tap
trung vao viéc quan tri & cap thap nhét trong to chirc va sir dung phuong phap khoa hoc
thi Fayol lai tip trung truc tiép vao tit ca cac hoat dong cua tat ca cac nha quan tri. Fayol
viét ra tir kinh nghiém ban than véi tu cach 1 nguoi thyc hanh vi éng 1a giam déc diéu

hanh ctia mot cong ty khai thac mé rat 16n cta Phap.

Fayol mé ta hoat dong quan tri 1a nhiing gi tach biét han vdi cac chirc nang ké toan,
tai chinh, san xuat, phan phdi va cac chirc niang dic trung khac. Ong cho rang hoat dong
quan tri 14 mot hoat dong chung d6i v6i nd luc ciia con ngudi trong kinh doanh, trong
chinh phu va tham chi trong gia dinh. Sau d6 ong di tiép tuc phat trién 14 nguyén tic
quan tri — nhitng quy tic cin ban cla quan tri ma co thé day & truong hoc va ap dung

trong tat ca cac cong viéc cua to chirc. Nhitng nguyén tic nay dugc liét ké ¢ Hinh 2.3.

HINH 2.3 14 NGUYEN TAC QUAN TRI CUA FAYOL

1. Phan c6ng lao dong. Chuyén mén hoa lam gia tang san lwong dAu ra théng
qua viéc nang cao hiéu suat cia nguwdi lao dong.

2. Quyén han. Cac nha quan tri phai co kha nang dwa ra ménh Iénh. Quyén han
tao cho ho quyén nay. Tuy nhién quyén han phai di doi v&i trach nhiém.
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Ky luét. Nhan vién phai tuan thd va tén trong cac quy tac clia td chirc dé ra.
Théng nhat ménh Iénh. Moi nhan vién chi nhan ménh Iénh tir mot nguoi cép
trén duy nhat.

5. Thdng nhat dinh huong. T6 chirc phai co mét ké hoach hanh dong duy nhat
dé dinh hwéng cac nha quan tri va nhan vién.

6. Loiich ca nhéan dat dudi loi ich chung. Loi ich clia bat ky nhan vién hay mot
nhom nhan vién nao khong dwoc dat trén lgi ich clia ca to chirc.

7. Trd lvong. Céng nhan phai duoc trd lwong céng bang twong xing voi lao
dong cua ho.

8. Mifc do Tép trung hod. Thuat nglr nay dé cap dén mic do trong do cap
dwdi tham gia vao qua trinh ra quyét dinh.

9. Day chuyén quyén lyc. Buwong quyén han tir cap quan tri cao nhét dén
nhirng cap thap nhat trong day chuyen quyén Iyc hinh thang.

10. Trét tw. Con ngwdi va nguyén vat liéu can dugc sap x€p dung chd va ding
luc.

11. Céng bang. Quan tri vién phai déi xtr t6t va cong bang déi véi cap dwéi cla
ho.

12. Sw 6n dinh nhan sw. Nha quan tri phai c6 dwoc nhitng ké hoach nhan sy
hop ly va d&m bao luén cé di ngwdi bo sung vao cac cho trong.

13. Tuw chi va sang tao. Nhirng vién dwoc phép phat trién va trién khai nhirng ké
hoach sé c6 no6 lyc cao trong cdng viéc.

14. Tinh than dong déi. Khuyén khich tinh than dong déi tir d6 tao nén sy hoa
hop va thong nhat bén trong to chirc.

Max Weber

Weber (phat am 1a Vay-ber) 1a mét nha xa hdi hoc nguoi Puc nghién ciu vé cac hoat
dong t6 chirc. Bit dau viét dau thé ky XX, ong di phat trién mot hoc thuyét vé& cac cu
tric va cac quan hé quyén lyc. Weber mo ta mot loai hinh t6 chire 1y tuéng ma 6ng goi 1a
td chirc quan li€u — mot hinh thuc to chitc duoc dinh hinh béi su phan cong lao dong, h¢
thng cap bac duoc phan dinh rd rang, cic nguyén tic va quy ché chi tiét va nhitng moi
quan hé giao té. Weber nhan thay rang “t6 chirc hanh chinh 1y tuéng” khong ton tai trong
thyc té. Thay vi thé, ong ta coi to chirc ndy nhu mot nén tang nham 1y thuyét hoa lao dong
va cach thie 1am viée trong nhém dong nguoi. Ly thuyét cuia ong ta da tro thanh co cau
kiéu mau danh cho cac t6 chirc 16n ngay nay. Nhitng chi tiét vé t6 chirc hanh chinh 1y

tudng dugc mo ta & Hinh 2.4,

Theo md ta Weber, to chirc quan liéu ciing gidng nhu viéc quan tri bang phuong phap
khoa hoc vé mit tu tudng. Ca hai déu nhan manh su hop ly, kha nang du doan duoc, tinh
khach quan, nang luc k¥ thuat va chu nghia doc doan. Méc du cong trinh cia Weber dugc

mg dung it hon so véi 1y thuyét cta Taylor, nhung thuc té cho thiy rang nhiéu t6 chirc
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hién tai van ung dung “loai hinh 1y twdng” ndy va diéu ndy dd minh chimg cho tdm quan

trong cua cong trinh nghién ctru cua ong.

Cac cong viéc duoc
chia nhé thanh nhirng
nhiém vy don gian, co

Céc vi tri dwoc to
ch}'rc trong m@t hé
thong theo cap bac

Cac nha quan tri la cac
chuyén gia, khéng phai
la ngwdi chd cia cac
dpon vi ma ho quan ly

dinh va xac dinh rd

rann

Phéan cong lao

dong
Binh hwéng H¢ théng
nghé nghiép quyén han
T6 chirc hanh
chin[\ quan
liéu can cé...
Tuyén chon
Khach quan chinh thirc

Nguyén tic va
quy ché chinh
thirc

Ap dung théng nhét Nhan vién dwoc
cac quy tac va kiém
soat, khong lam
theo tinh cach

tuyédn chon cho
coéng viéc dya trén
trinh d6 ky thuat

Hé théng nguyén

tdc thanh van va
cac quy trinh hoat
ddéng chuan hoa

HINH 2.4: TO CHU’'C HANH CHINH LY TUONG CUA WEBER

QUAN TRI BANG PHUONG PHAP DINH LUQNG

Phuong phéap dinh luong c6 lién quan dén viéc dung ki thuat dinh luong dé dé cai tién qua
trinh ra quyét dinh. Phuong phép nay con dugc goi 1a phiwong phdp van trit hay khoa hoc

quan tri.

Nhirng déng gép quan trong

Phuong phéap dinh luong hinh thanh dya trén sy phat trién cta nhitng phuong phéap toan
va théng ké trong linh vuc quéan sy trong sudt thé chién thir II. Sau khi chién tranh két
thuc, nhiéu ki thuat duoc dung trong quan sy lai dugc ap dung trong linh vuc kinh doanh.

Mot nhom s quan quan doi véi biét danh 1a Whizkid da gia nhép Cong ty 6 t6 Ford vao
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giita thap ky 40 va ngay 1ap tc ap dung nhitng phuong phap thdng ké va mé hinh dinh
luong dé cai tién qua trinh ra quyét dinh. Hai nguoi trong s6 d6 1a Robert McNamara
(nguoi sau nay di tro thanh chi tich tap doan Ford, Bo truong ciia Bo qudc phong My,
Tong giam ddc Ngan hang thé gidi) va Charles ‘Tex’ Thornton (ngudi di sang lap tap

doan Litton Industries).

Chinh xac thi phuong phap quén tri dinh luong 1a nhu thé nao? Phuong phap nay lién
quan dén viéc ung dung cac md hinh thong ké, mé hinh ti vu hoa, mo hinh thong tin va
mg dung may vi tinh vao cac hoat dong quan tri. Chang han phuwong phap quy hoach
tuyén tinh 13 mot ki thuat ma cac nha quan tri sit dung dé cai tién cac quyét dinh phan bd
ngudn 1ap ké hoach coéng viéc s& nhanh hon va bét tén kém hon néu ap dung phuong
phap phan tich duong ging. Nhitng quyét dinh vé& cac muc hang t6n kho tdi wu cia cong
ty chiu anh hudng chi yéu béi mé hinh sé lwong dit hang kinh té. Mi van dé trong sb ké
trén 1a mot vi du dién hinh vé ki thuét quan trj dinh luong dugc ap dung dé cai thién viéc

dua ra cac quyét dinh quan tri.

TiM HIEU VE HANH VI TO CHUC

Nhu chiing ta da biét, cac nha quén tri thyc hién muc ti€u ctia minh béng cach lam viéc
v6i ngudi khac. Pidu nay giai thich tai sao mot sd tic gia va nha nghién ctru thuong xem
xét van dé quan tri bang cach tap trung vao ngudn nhan lyc ctia doanh nghiép. Linh vuc
nghién ctru lién quan dén nhitng hoat dong (hanh vi) ciia con nguoi trong cong viée duoc
g0i 1a hanh vi to chitc (OB). Hién nay phan I6n noi dung ctia quan tri ngudn nhan lyc va
nhitng quan diém hién dai vé khuyén khich con nguoi, 1anh dao, niém tin, 1am viéc nhom

va quan 1y mau thudn déu xuat phat tir nghién ctru hanh vi t6 chuc.

Nhirng ngwi ting hd dau tién

Mic du cudi nhitng naim 1800 dau 1900 c6 nhiéu ngudi nhan ra tAm quan trong ciia yéu to
nhan t6 con ngudi ddi v6i su thanh cong ctia doanh nghiép nhung chi c6 bon c4 nhan ndi
bat lén 1a nhitng nguoéi ung hd phuong phap OB. D6 1a Robert Owen, Hugo Munsterburg,
Mary Parker Follett va Chester Barnard. Nhitng dong gop cua ho da dang va khac nhau
nhung tit ca déu c6 mot quan diém chung d6 1a con ngudi 12 tai san quan trong nhit cia
t6 chtrc va nén duoc quan tri mot cach hop ly. Nhimng y tudng d6 di tao nén tang cho cac

hoat dong quan tri nhu cac quy trinh lya chon nhan vién, chuong trinh khuyén khich nhan
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vién va k¥ thuat quan Iy méi trudng trong va ngoai to chirc. Hinh 2.5 sé& tong két nhiing y

tudng quan trong nhat cia nhitng ngudi tng ho nay.

* Quan tam dén diéu kién
lam viéc toi té

/ ] \ o D& xuét noi lam viéc ly
e Nha quan tri thyc té nghi twdng e Sang tao ra linh vyc tam

rang t6 chic la mot heé o Cho rang chi tiéu vao ly cdng nghiép — nghién
thong xa hoi sé doi hdi sy viéc cai thién lao dong la ctu khoa hoc vé con nguoi
hop tac sy dau tw khon ngoan noi lam viéc

« Tin réng cong viéc cia nha o D& xuét st dung viéc kiém
quan tri la giao tiép va thic tra tam ly déi voi viéc tuyén

day nd Iyc cao cla nhan Robert Owen chon nhén vién, khai niém
vién. . . cudi thé ky 18 ly thuyét hoc tap cho dao

e Ngwoi dau tién cho rang tao nhan vién va nghién
céc tb chirc la cac hé théng ctru hanh vi ctia con nguoi

d

mé 6i v&i viec dong vién nhan

Chester Nhirng ngwoi Hugo
Barnard thap l’mg hé OB Munsterberg
ky 1930 dau tién dau the ky 20

Mary Parker
Follet d4u thé
ky 20

e La nguwdi dau tién nhan ra rang cac
td chirc c6 thé dwoc nhin nhan ti
goéc do hanh vi ca nhan va hanh vi tb
chire.

o D& xuét nhiéu tw twdng dinh huéng
con nguwdi hon so véi cac ly thuyét
quan tri bang khoa hoc

e Cho rang cac tb chirc nén xay dwng

trén co s& dao dirc nhém

HINH 2.5: NHIPNG NGU'O'l PAU TIEN UNG HO HANH VI TO CHUC

Nhirng nghién ctru & Hawthorne

Khong con nghi ngd gi nita, nhitng dong gop dau tién quan trong nhat vao linh vic hanh
vi t6 chirc dang ngay cang phat trién 1a tir cac nghién ctru & Hawthorne, day 1a hang loat
cac cude nghién ciru duoc tién hanh ¢ cic co so chia cong ty Western Electric Com Works
& Cicero, Illinois. Nhitng nghién ctru nay bat dau tir nim 1924 va kéo dai dén dau thap
nién 30, ban dau dugc thiét ké boi boi cac ki su cong nghiép ciia cong ty Western Electric
nhu 13 mot cude thi nghiém vé quan tri bang phwong phép khoa hoc. Ho muén kiém tra

xem anh hudng cua cac cuong do sang khac nhau doi véi nang suat cia cong nhan. Ho da
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thanh 1ap nhém kiém chiing va nhém thir nghiém, nhém thir nghiém lam viéc dudi nhimng
cuong d6 anh sang khac nhau, con nhom kiém ching 1am viéc dudi cuong do anh sang
khong thay doi. Néu ban 1a mot trong nhiing ki su cong nghiép chiu trach nhiém vé cudc
thi nghiém nay, ban mong doi diéu gi sé xay ra? San luong cd nhan trong nhom thir
nghiém c6 lién quan tryc tiép dén cuong d6 anh sang hay khong? Duong nhu moi viée
déu c6 vé rat hop 1y phai khong? Tuy nhién ho nhan ra rang khi cuong d6 anh sang ting
trong nhom thtr nghiém, thi ning suit cia ca hai nhom déu ting. Sau dé cac ki su ngay
cang ngac nhién hon khi trong nhom thir nghiém, cudng d6 anh sang giam thi ning suét
clia ca hai nhom tiép tuc tang. Thuc té, nang suat trong nhom thir nghiém chi giam xubng
khi ngudi ta giam cudng d6 anh sang bang anh tring dém. Diéu gi sé giai thich cho két
qua ngoai dy kién nay? Céac ki su trén khong thé giai thich dugc diéu ma ho da chimg
kién nhung ho két luan rang cuong do 4nh sang khong lién quan truc tiép dén ning suat
lao dong cuia nhitng cong nhan nay ma nguyén nhan 1a cai khac. Tuy nhién ho khong thé
chira do la cai gi.

Nam 1927 céc ki su ctia cong ty Western Electric @ moi cac gido su Elton Mayo
cta truong dai hoc Harvard va cac dong nghiép cta ong tham gia vao cudc nghién ctru
v6i vai tro nha trr van. Sy tham gia nay da bat ¢ddu mot moi quan hé kéo dai dén nam 1932
va da thuc hién mot s6 cac thir nghiém vé thiét ké lai cong viéce, thay ddi vé do dai ngay
lam viéc va tuan lam viéc, dua ra cac thoi gian nghi ngoi va cac ké hoach tra lwong hang
tuan cho c4 nhan va nhém. Vi du, mét cude thir nghiém da duoc tién hanh dé danh gia tac
dong cua hé thong tra lwong theo san pham 1én ning suat cua ho. Két qua chi ra rang ké
hoach it c6 tac dong 1én ning suit ca cong nhan hon 1a cac ap lyc nhém, sy phuc ting va
su an toan trong cong viéc. Cac nha nghién ciru nay két luan rang cac chuan muc xa hoi
hodc tiéu chuan nhom 13 nhitng nhan t6 quan trong quyét dinh dén hanh vi lam viéc cua

ca nhan.

Nhin chung, cac hoc gia déu dongy rang cac cudc nghién ciru di co tac dong rat
16n dén niém tin cta cac nha quan trivé vai trd hanh vi ciia con ngudi trong t6 chirc. Mayo
két luan rﬁng hanh vi va tinh cam c6 méi lién hé chit ché v&i nhau, 1am viée nhom anh
huong dang ké 1én hanh vi ¢4 nhan, cac tiéu chuan cia nhom tao nén ning sut cia ca
nhan va tién 1a mot yéu t6 anh hudng it dén nang suat hon so véi tiéu chuan nhém, tinh
cam ctia nhom va su an toan. Nhiing két luan nay da din dén mot sy tap trung méi vao
yéu t6 hanh vi con nguoi trong viéc thye hién cac chirc nang cua t6 chirc va viéc dat duge

cac muc tiéu cua to chirc do.

43



Tuy nhién, cac két luan rat ra tir cac Nghién ctru & Hawthorne khong phai 1a khong bi
phé phan. Nhimng phé phan nhdm vao cac quy trinh nghién ctru, viéc phan tich cac két
qué tim dugc va cac két luan. Tuy nhién, tir goc do lich s, viéc cac cudc nghién cuu co
mang tinh khoa hoc hay khong hay cac két luan co thoa dang hay khong khong quan
trong. Piéu quan trong 1a ho da gy ra dwoc mbi quan tdm dén hanh vi con nguoi trong t6
chuc. Cac cugc Nghién ciru Hawthorne da dong mot vai tro quan trong trong viéc thay
d6i quan diém thdng tri luc bay gid xem nguoi lao dong khong khac gi nhimng cai may ma

t6 chire do st dung.

Phong trao quan hé giira ngwei véi nguei

Mot nhom khéc trong trudng phai hanh vi t6 chirc ¢o vai trd quan trong ddi véi lich sir
quén tri vi su cam két khong chin bude ctia nhém nham lam cho nhiing hoat dong quan
tri mang tinh nh&n van hon. Nhiing thanh vién cta phong trao quan hé gitta nguoi véi
ngudi tin tudng thdng nhét vao tdm quan trong cua viéc thoa min cua nhin vién — mot
cong nhan cam thy thoa man duoc tin 14 mot cong nhan lam viéc hiéu qua hon. Nhiing
cdi tén ndi tiéng trong linh vyc nay 1a Dale Canegie, Abraham Maslow va Douglas
McGregor. Quan diém cua ho dugc hinh thanh boi triét Iy mang dau an ca nhan hon 1a két

qué nghién ctru thuc té.

Dale Canegie thuong dugc khong may duogc coi trong bai cac hoc gia quan tri
nhung nhitng quan diém va bai giang ctia 6ng c6 anh hudng sau sic dén tap quan quan tri.
Cubn sach ciia 6ng mang tén Lam thé dé cé nhitng ngwoi ban va tao anh hwéng dén
nguoi khac? da dugc hang triéu doc gia doc trong thap nién 1930, 1940 va 1950. Ciing
trong giai doan nay hang chuc ngan nha quan trj dén tham dy cac cudc hoi thao vé quan

tri do 6ng chu tri.

Chu dé cua cudn sach va cac bai giang ciia 6ng ndi vé cai gi? Vé nguyén tic, 6ng cho
rang con dudng dan dén thanh cong la gianh duoc sy hop tac cua nguoi khic. Carnegie
khuyén rang con duong di dén thanh cong 13: (1) lam cho ngudi khac cam thiy ho quan
trong théng qua viéc khen ngoi chan thanh nhitng nd luc cua anh ta; (2) tao 4n tuong ban
dau t6t dep; (3) thu phuc ngudi khac theo suy nghi ctia ban bang viéc dé cho ho noi, bang
su théng cam va ding bao gid noi ngudi ta sai; (4) thay dbi ngudi khac bang cach khen

ngoi nhitng diém tSt ciia anh ta va tao co hdi cho nhitng ngudi 1am 161 giit thé dién.
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Abraham Maslow, mdt nha tam 1i hoc dé& xuit mot hé théng gém nam bac nhu ciu:
sinh ly, an toan, xa hoi, tu ton trong va tu khéng dinh. Maslow cho ré'mg mdi bac nhu cau
trong thap nhu clu can phai dugc thod man trude khi bac nhu cau khac duoc kich hoat va
khi mét nhu cau d3 dvoc thoa mén no s& khong con hanh vi dong vién nita. Hon thé nira,
Maslow tin rﬁng nhu ciu tu khéng dinh — tic 13, dat dugc toan b tiém nang cia mot
ngudi — 1a dinh diém cua sy ton tai con ngudi. Nhimg nha quan tri chip nhan thap nhu
cau cia Maslow déu nd luc thay ddi to chirc va cac hoat dong quan tri dé giam b6t nhiing
kho khin can tré ddi voi ngudi cong nhén trong viée thod man nhu cau tu khing dinh.

Trong chuong 15 chung ta s& thao luan va danh gia nhu cau ctia Maslow chi tiét hon.

Douglas McGregor thi ndi tiéng vi hai gia thiét X va Y vé ban chat cia con ngudi( hai
gia thiét nay s& dugc thao luan nhiéu hon & chuong 15). Thuyét X thé hién mét cai nhin
tiéu cuc vé con ngudi. Thuyét nay cho rang con nguoi thi it tham vong, khong thich 1am
viéc, tron tranh trach nhiém va can duge giam sat chat ché dé 1am viéc hiéu qua hon. Mat
khac thuyét Y lai cho rangcon ngudi c6 thé ty quan 1y minh, chap nhan trach nhiém va
xem cong viéc 1a duong nhién giéng nhu nghi ngoi va giai tri. McGregor cho rang thuyét
Y phén anh dung ban chat con ngudi hon va nén 1a quan niém dinh huéng cac hoat dong

quan tri.

Soi day xuyén sudt da gin két nhimg nguoi ung ho phong trao quan hé giita ngudi véi
ngudi, trong d6 c6 Carnegie, Maslow va McGregor, 1a chu nghia lac quan vé tiém ning
ctia con ngudi. Ho rét tin vao nguyén tic ciia minh va khong bi lung lac niém tin ngay ca
khi phai d6i mat v6i cac bang chimg phan bac. Khong mot két qua nghién ctru nao hay
kinh nghiém trai nguoc nao co thé thay d6i quan diém cia ho. Mic di ¢6 nhimng su thiéu
khach quan nhu vay, nhitng ngudi ung hd phong trao quan hé giita nguoi véi ngudi van

gdy anh huong manh mé dén cac hoat dong va 1y thuyét quan tri.

Cac nha ly luan khoa hoc hanh vi

Mang cudi cliing trong truong phai hanh vi to chirc bao gdm mot nhom cac nha tam 1i hoc
va xa hoi hoc — nhiing nguoi dua vao cac phuong phap khoa hoc dé tién hanh nghién ciru
hanh vi td chtrc. Khong gidng nhu phong trao quan hé giira ngudi v6i ngudi, cac nha ly
luan khoa hoc hanh vi huéng muc ti€u nghién ctru vao hanh vi clia con nguoi trong to
chirc. Ho ¢b ging dit cam xuc suy nghi cht quan ra bén ngoai khi tién hanh nghién ctru.
Ho cb gang tim kiém mot mé hinh nghién ciru chit ch& nhat dé nhitng mé hinh nay c6 thé
phat trién thém béi cac nha khoa hoc thyuc hién tiép nhitng nghién ctru ciia ho. Bing cach

lam nhu vay, ho nudi hi vong s€ tao ra mdt mén khoa hoc vé hanh vi t6 chue.
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Nhitng nha tdm 1y hoc nhu: Fred Fiedler, Victor Vroon, Fredick Herzberg, Edwin
Locke, David McClelland da c6 nhitng dong gép quan trong cho nhimng hiéu biét cua
chung ta hién nay vé lanh dao, dong vién nhan vién va thiét ké cong viéc. Nhiing nha
nghién ctru trén quan diém xa hoi hoc ciing ¢ nhitng dong gdp c6 ¥ nghia ddi voi kién
thire vé hanh vi td chuc. Vi du, Jeffer Pleffer, Kenneth Thomas va Charles Perrow dd bd
sung thém nhiéu kién thirc quan trong cho nhitng hiéu biét cua chung ta vé quyén luc,
xung dot va thiét ké t6 chie. Nhimng dong gop ciia mdi nha nghién ctru vé khoa hoc hanh

vi s€ dugc dé cap chi ti€t & phan sau.

HWONG PEN S HOP NHAT

Phéan thao luan trudc ching ta da dé cap dén bon cach nhin vé quan tri:
e quan diém ctia nguoi doc cong va giam sat
e tip trung vao toan bd to chiic

e nha quan tri voi tu cach la ngudi phat trién cdc mo hinh dinh lugng dé hd tro viée

duara cac quyét dinh t6i uu
e tam quan trong cua viéc hi€u rd hanh vi td chic d6i véi mot nha quan tri.

M&i nguyén tic déu co gia tri ciia nd, nhung khong cé cach tiép can nao ding cho moi
truong hop. Cac nghién ctru 1di rac trong qua khir thuong duoc tong hop lai trong cac tac
pham sau d6. Vi du, dau thap nién 40 Lyndall Urwick da xuat ban cudn Nhitng nhdn té
ciia quadn tri trong d6 phan 16n ong tong hop lai cac ¥ tuong va cac thut ngit trong cic

thuyét quan tri bang phwong phap khoa hoc va quan tri hanh chinh.

Nhung nhitng tac pham nhu thé 14 ngoai 16. Méi quan tdm dén viéc phat trién mot
khuén kho thong nhét ddi véi quan tri bat ddu xuét hién tir dau thap nién 60. Gidng nhu
hau hét cac linh vuc khoa hoc khéc, quan tri trong giai doan chin mudi ciing can phai hop
nhét lai voi nhau. Cong trinh nghién ctru cia cac nhém va ca nhan trong thap nién 50 da
cing cb thém niém tin rdng cac ki thut quan tri can phai thay ddi theo cac yéu tb khac tai
thoi diém lac by gio. Piéu ndy da dan dén viéc nguoi ta suy nghi lai vé mot phuong

phap tot nhat va da dong gop dang ké vao cach tiép can thong nhét dudi day.
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Cach tiép can theo qua trinh, hé théng va tinh huéng

Vao thang 9 nim 1961 gido su Harold Koontz d cong bé mot bai bao trong d6 6ng néu
1én cac chi tiét cia cac cach tiép can khac nhau trong nghién ctru vé quan trj va két luan
rang “hién nay dang ton tai mot rimg céac 1y thuyét quan tri”. Koontz thira nhan rang mdi
phuong phép tiép can déu c6 nhimng doéng gop nhat dinh cho 1y thuyét quan tri, nhung sau
d6 6ng lai nhan manh rang (1) quan tri ngudn nhan lyc va quan tri dinh luong 1a khong
twong duwong nhau voi tu cach la mét linh vuc quan tri, nhung 1a nhitng cong cu dugc cac
nha quan tri sir dung, va (2) cach tiép can theo qua trinh ciing c6 thé bao ham va két hop

su da dang cua thoi dai.

Tiép can theo qua trinh, ban dau do Herri Fayol gioi thi¢u, dugc hinh thanh dya trén
céc chirc nang quan tri da duoc ban dén ¢ chuong 1. Viéce thyuc hién cic chirc ning nay —
hoach dinh, t6 chirc, 13nh dao va kiém soat — duoc xem 1a ¢6 tinh tudn hoan va lién tuc.
Mic du bai viét cia Koonzt dd gy ra cudc tranh luan dang ké vi hau hét cac giang vién
va nhimg ngudi thyc hanh quan tri hoc déu mudn bao vé quan diém c4 nhan cta minh.
Nhung Koonzt da tao ra mdt anh huong nhat dinh. Thuc té 14 hau hét cac cac cudn giao
trinh quan tri hoc déu theo phuwong phap tiép can theo qua trinh 1a mot bang ching cho
thdy n6 1a mot cach khuon kho tich hop ding dan. Pay ciing 1a mot trong nhitng khuon

kho duoc gidi thiéu ¢ chuong 1.

Trong sudt thap nién 1960, phuong phap tiép can theo hé thong bat dau anh huong
dén céac tu tuong quan tri. Phuong phap nay thira nhan sy phu thudc 14n nhau cua cac hoat
dong bén trong to chirc va giira to chirc voi méi trudng bén ngoai. Ngay nay cach tiép can
nay dugc nhiéu nguoi cht ¥ va quan tim nhu d3 ndi & chuong 1. Cach tiép cén theo hé
thdng mo nay cho ta mot cach nhin bao quat hon va tién bo hon vé nhiing bién dong chu
quan va khach quan c6 thé anh hudng dén ca to chirc va hoat dong quan tri cia no. Va
phuong phéap 1a mot dong gép quan trong vao su hiéu biét rd hon nhiing tu tuong quan tri

hién nay.

Phuong phap tiép can thr ba trong viéc thdng nhét cac tu twdng khac nhau duge hinh
thanh trong sudt thé ky 19 ciing quan trong khong kém 1a phuong phap tiép can tinh
huéng. Phuong phap nay cho rang hoat déng quan tri, ciing giéng nhu cudc sdng, khong
dua vao cac nguyén tic di duoc don gian hod. Phuong phap nay di co anh hudng trong
nhitng nim gan ddy trong viéc thay thé cac nguyén tic da don gian cia quan tri da dugc
gidi thiéu boi cac hoc gia quan tri trudc do (xem & trén). Phuong phap tiép can du phong.

da tro thanh trudng phai c6 dong gop quan trong cho su phat trién cua 1y thuyét quan tri.
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Dic biét hitu ich 1a viéc xac dinh duge cac bién tinh hudng c6 anh huong dén hoat dong

quan tri va hiéu qua hoat dong cua t6 chirc cho dén thoi diém cua chung ta ngay nay.

SUY NGHI VE CAC VAN BE QUAN TRI

1.

CHUONG 3

Céc kiéu moi truong 1am viéc nao da duwoc Henri Fayol, Mary Parker

Follet, Frederick W. Taylor tao ra?

Mot ky thudt toan hoc (dinh lugng) cé thé giip mot nha quan tri giai
quyét cac kho khan vé van dé nhan sy nhu lam thé nao dé khuyén khich
nhan vién, hodc 1am thé nao dé phan chia cong viéc cong bang hay

khong? Giai thich.
Trong thé gi6i doanh nghiép dién tir, toan cau hoa c6 phai 1a mot van dé?

Tinh than doanh nghiép chi danh cho cic cong ty nhod, méi thanh 1ap”.
Ban ddng y hay khong véi cau trén? Giai thich.

Ban s€ cam th?iy thoai mai hon trong mot td chue tu hoc hoi hodc trong td

chirc kiéu truyén théng? Giai thich su lya chon cua ban.

VAN HOA TO CHUC VA MOI TRUONG: NHING
RANG BUOC

VAN HOA TO CHUC

Ching ta biét rang, moi nguodi déu cd mot tinh cach riéng. Tinh cach cia moi

ngudi duge hinh thanh boi mot sd nét dic trung twong ddi 6n dinh va bén viing. Tinh

cach ctia mdi ngudi anh hudng dén cach lam viée va giao tiép véi ngudi khac. Khi ching

ta n6i vé mot ngudi nao do6 than thién, c6i md, thoai mai hay bao thu la ching ta dang néi

dén nhimng dic diém trong tinh cach cta ho. Mot to chirc ciing vy, ciing ¢6 nhimg tinh

cach riéng ma ching ta goi la van hoa to chuc.
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Van hoa té chirc 1a

gi?

Thuét ngir viin hoa to chirc co nghia 1a gi? Vin hoa t6 chuc 1a hé thong cac y

nghia va niém tin dugc chia sé bén trong mot to chure, c6 anh hudng manh dén céach thuc

hanh dong cua cac thanh vién trong to chirc. N6 thé hién y thirc chung cua t6 chirc. Gidng

nhu vin hoa cia mot bd lac co nhiing luat 18 va ®iOu cEm kP riéng nhim dinh hudng

hanh vi ing xr cua cac thanh vién bén trong va ngoai bg lac d6. T6 chirc ciing c6 van hoa

ctia t6 chirc quy dinh cach ung xtr ciia ho. Trong mdi to chirc ton tai hé thong hay cac

chuin muc vé gia tri, biéu twgng, nghi 10, quan niOm, tEp qu,n tng xir duwgc hoan thién

theo thoi gian. Nhimng gia tri dugc chia sé ndy anh huéng manh dén nhan thirc va cach

thirc g xr ctia nhan vién. Khi gap phai khé khan hay ric rdi trong cong viéc thi vin hoa

to churc — ‘céach chung ta lam viéc trong t6 chiic nay’ — s€ tac dong dén kha nang lam viéc

cua nhén vién va cach thure ho khai quat, xac dinh, phan tich, giai quyét van de.

Mdrc do
nhan vién dwoc

khuyén khich dbi
m&i va mao hieém

Mirc dd6 nhan
vién duoc ky vong thé
hién sw chinh xac,
phéan tich va quan tam
dén chi tiét.

M&c d6 nha
quan tri tap trung vao
muc tiéu, két qua
hwéng dén, chir khong
phdi két qua da dat

direre ra san

Chu
— trong dén
- Poi EPEPIPEY ) Dir)h
m¢&i va mao LA hwéng ket
A \ / Thép......
Sw Van Binh
6n dinh hoa td hwéng con
Théin / ThiAn

Mdc dé duy
tri sw 6n dinh cua tto
chirc bang nhirng
quyét dinh va hanh

AANN

Hiéu Pinh ] R
thang hwéng nhém e o
quyét dinh cua nha

quan tri tdc dong

Thap ...... Thap ...... d‘én con ngu:(‘yi

vién hiéu thang va
canh tranh hon la

hop tac

trong t& chirc

Mtrc do
cong viéc duwoc tb
chirc theo nhom
hon la twng ca

nhAn

Mdrc dd nhan

HINH 3.2 CAC BAC TRUNG CUA VAN HOA TO CHUC
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Van hoa bao gé)m nhiéu khia canh. Thr nhét, van hoa 1a sy nhén thic. Moi
nguoi tiép thu van hoa to chirc theo nhimng gi ho thay, nghe va tich luy & t6 chirc d6. Thir
hai, cho du c6 nhitng nguoi c6 trinh 39, kién thtrc khac nhau trong td chirc thi ho van cé
cach hiéu giébng nhau vé vin hod cia to chirc. P6 1a nhitng khia canh cua van hoa duoc
chia sé. Thtt ba, van hod t6 chirc 1a mot thuét ngit mang tinh mo ta. N6 dé cap dén su
nhan thirc ctia nhan vién ddi véi to chire, bt ké 1a hoc c6 thich nd hay khong. Vin hoa to

chirc thién vé dinh hudng nhéan vién hon 1a danh gia ho.

Céc nha nghién ciru goi y rang c6 bay khia canh phan anh nhimng yéu té co ban
ctia vin hoa t6 chirc duge khi chung két hop véi nhau. Nhimg khia canh nay dwoc mo ta
trong hinh 3.2. Nhu cac ban c6 thé thiy, cac dic diém nay c6 cac mirc do lién tuc tir thap

dén cao.

Duya trén 7 yéu té ndy, chung ta c6 thé hinh dung dugc buc tranh tong thé vé van hoa
t6 chte. Hinh 3.3 trinh bay su két hop cua 7 dic trung nay theo nhimng cach khac nhau dé
tao nén nhirng t6 chirc c6 van hoa rat khac nhau. Cac dic trung néu ra trong hinh 3.3
tuong d6i on dinh va bén viing theo thoi gian. Gidng nhu tinh cach ctia mot nguoi thuong
6n dinh va bén viing — néu ban 13 nguoi than thién luc nay thi lac khac ban ciing 12 nguoi

than thién, van hoa to chirc cling vay. Céc t6 chuc khac nhau vé van hoa cua chung.

Van hoa manh va van hoa yéu

Mic du mdi t6 chirc déu c¢6 vin hoa riéng, nhung khong phai nén vin hoa nao
cling ¢6 tac dong nhu nhau ddi voi ing xir va hanh dong ctia nhan vién. Vin hoi manh
ton tai & to chirc c6 nhiing gia tri cot 16i dugc phat huy manh mé va chia sé rong rai. Van
hoa manh c6 tam anh huong dén nhan vién manh hon vin hoa yéu. Néu nhu cang nhiéu
nhan vién chép nhén gia tri bt 161 cua t6 chirc va su cam két cua ho ddi véi nhitng gia tri

do6 cang 16n thi van hod cuia to chirc cang manh.

T6 chirc A

Day la mot cong ty sén xuét. Giam dbc la ngwoi dwoc yéu clu giai thich moi quyét
dinh mot cach day da, nha quan tri gidi la nguwdi cé thé cung cap thong tin chi tiét dé
chirng minh cho d& xuét cta minh. Nhirng quyét dinh mang tinh sang tao nhw cai t6
hay mao hiém thi déu khéng dwoc khuyén khich. B&i vi néu dé an thét bai thi giam dbc
la ngwdi bi chi trich va trirng phat. Nha quan tri khéng nd lyc dwa ra nhirng y twéng
m&i néu nhw ching gay x&o tron tinh trang hién tai ctia doanh nghiép. Mét nha quan tri

cép thap thwdng nhéc di nhac lai rang: “Néu khong héng thi dirng stra’.
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Nhan vién phai tuan thi cac nguyén tac va quy dinh chat ché trong cong ty. Giam dbc
gidm sat nhan vién rat gat gao dé dam bao nhan vién khéng lam sai. Nha quan tri chi viéc dam
bdo nadng suét phai cao, ma khong ban tam gi dén dodi séng vat chat va tinh than cGa nhan vién.

Cong viéc san xuat dwoc phan bd cho tirng ca nhan. Cac phong ban va cac cap tham
quyén tach biét nhau, cac nhan vién yéu cau phai han ché néi chuyén ngoai cac khu vuc chire
nang va ranh giéi quy dinh. Viéc danh gia va khen thwdng tap trung chi yéu vao né luc ca nhan
clia cap trén mé&c du nhan vién thira hanh c6 xu hwéng la nhan té chinh quyét dinh sy thang

lwong tién chirc.
Té chirc B

Day cling la mét cong ty san xuét. Tuy nhién, & day nha quan tri dwoc khuyén khich va
khen thwéng ddi véi viec mao hiém va ddi mai. Cac quyét dinh dwa vao trwc giac ciing dwoc
danh gia cao nhuw la cac quyét dinh da dwoc phan tich k§ lwéng. Nha quan trj rat tw hao vé lich
st trai nghiém nhirng cong nghé méi va nhirng thanh cong lién tuc gan day vé dwa ra san pham
m&i. Cac nha quan tri hay nhan vién cé y twéng tét déu dwoc khuyén khich lam viéc véi y twéng
d6. Néu nhw c6 théat bai thi chi xem d6 la bai hoc kinh nghiém. Céng ty tw hao minh la ngudi dinh

hwéng thi trwdng va phan hdi nhanh véi nhivng nhu ciu thay déi khéng ngirng ciia khach hang.

Cac nguyén tac va quy dinh trong cong ty rt it, viéc giam sat dwgc ndi 1dng béi vi giam dbc
ludn tin rAng nhan vién ctia minh lam viéc cham chi va dang tin cay. Giam déc quan tam dén viéc
tdng nang suat dong thdi ciing tin rang diéu doé chi cé khi déi dai dung mwe méi ngudi lao dong.
Cong ty tw hao minh Ia noi ndi tiéng co diéu kién lam viéc tét.

Cong viéc dwoc phan bd theo nhém, cac thanh vién clia nhém dwoc khuyén khich trao doi
véi cac cap thdm quyén va chirc nang trong cong ty. Nhan vién dwoc phép cha dong thi dua gitra
cac nhém. Ca nhan va nhém 1am viéc co6 muc tiéu va thu lao dwoc tinh trén co s& két qua cong

viéc. Nhan vién dwoc quyén tw do Iwa chon phwong tién, gidi phap dé dat dwoc muc tiéu do.

HINH 3.3 SO SANH HAI DANG VAN HOA TO CHUC

Van hoa nhw "tinh cach” cua doanh nghiép

O nhiéu t6 chire, dic biét 1a cac t6 chirc ¢6 van hoa manh thuong dit 1én hang dau
mot nét dic trung van hoa nham dinh huéng cho t6 chirc d6 va phuong cach hoat dong
cta cac thanh vién. Ching han nhu & hing Sony , hing tap trung chu yéu vao viéc doi
moi san pham, khen thudng cho nhing ¥ tuéng d6i méi ctia nhan vién. Két qua 1a cong ty
lién tuc phat trién nhitng san pham méi. Két qua dé c6 duoc 1a nho nhing quyét dinh va
hanh ddng ctia nhan vién. Su khac nhau vé dic trung van hoa ma céac t6 chuc da chon 1a

“tinh cach” riéng ctia nhitng t6 chuc do.
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Tinh chap nhan mao hiém cao

Mot s6 to chirc ¢6 nét van hoa dic trung 1a khuyén khich nhan vién mao hiém. Co
hé théng khen thudng cho nhimg nguoi c6 tinh mao hiém. Khi nganh ngan hang cua
Australia dd dugc ndi 1ong thi mot sé ngan hang da phat trién vin hoa cua minh theo do,
khuyén khich nhan vién mao hiém hon trudc. Trudc day, ho rat e dé khi cho khach hang
vay nhitng khoan cé rui ro, giam ddc phu trach viéc vay tién ciia cic ngan hang nhu
Westpac va ANZ san 1ong cho vay hon cho du murc rai ro 1a khd cao. Diéu nay duoc
khuyén khich boi hé thong khen thudng cho viéc ting doanh sd tién vay. Nhung Ngan
hang Qudc gia Australia (NAB) thi lai khong mudn nhan vién minh mao hiém. Mot s6
ngudi cho rang nho nét vin hoa diy than trong nay di giup cho NAB ndi 1én véi tu cach
1a mot ngan hang manh hon so vdi cac dbi thu khac trong nhitng nam thap ky 90. Tuy
nhién, trong sd cac ddi thi d6 cia NAB thi khong ngan hang nao dugc coi 1a ddm mao

hiém cao.

Intel va Virgina 13 hai tdp doan chip nhén tinh mao hiém rét cao. O tap doan Virgina
tinh mao hiém duoc khoi ngudn tir nha sang 1ap ciing 1a chi s hiru cua cong ty, d6 1a
Richard Branson. Tinh mao hiém cao cta ong, thé hién qua viéc 6ong dam vuot Dai Tay
Duong va di vong quanh thé gi6i bang khinh khi cau, da tic dong rat 16n dén nét van hoa

cua tap doan Virgina.

Tinh chu trong dén chi tiét cao

Trong loai vin hoa nay, to chic chii dong tip trung dén cac chi tiét co bancua
doanh nghiép. Cac t6 chirc c6 chit luong thudng c6 tinh cach chi dao cua ho 1a tap trung
dén ting chi tiét, chang han to chic tén tudi trong nganh san xuét cac san pham chat
luong cao thudng cé nét vian hoa 1a tap trung quan tim dén timg chi tiét va chat luong san
phém. Honeywell Australia 1a mot doanh nghiép rat cha trong dén viéc dinh hudng chét
lwong san phim. Day 1a mot trong nhimg doanh nghiép du tién nhan ching chi ISO
9000, va vao nam 1997 cong ty rat vinh dy nhan duoc Giai thuong Chat lugng cia
Australia, giai thuong uy tin nhat nudc vé chat lugng. Cong ty rat tu hao 1a mot to chirc
hang dau thé gidi voi cam két khong ngimg doi méi va cai tién chat lugng. Tru so chinh
ciia cong ty & Minneaploxis, chiu trach nhiém diéu hanh khu vuc Australia va New
Zealand, tuyén dung 2.200 nhén vién, duoc xem 1a dau tau cia cong ty. Mot to chirc khac
cling c6 nét van hoé tuong tu 1a NEC Australia. Tai tru s¢ chinh cuia NEC & Nhat, NEC
dugc xem 13 hing c6 tiéu chudn chét luong cao nhét, va dong vai tro 14 mé hinh chuin

cho cac chi nhanh khac ciaa NEC di theo.
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Tinh dinh hwéng két qua cao

Mot s6 doanh nghiép rat thanh cong nho tip trung vao két qua hay dau ra, ching
han trong khau dich vu khach hang. Nét vin hoa nay gidng nhu mé hinh cua cira hang
ban 1é Nordstrom & Bic My, chudi cira hang ban 1é nbi tiéng nay di phat huy mot trong
nhitng nét van hoa manh nhat & khau dich vu khach hang trong kénh ban 1¢. Nhan vién
ctia Nordstrom biét rat ro khach hang can gi & ho, nhiing yéu cau, mong mudn tir khach
hang 1a phuong chdm hanh dong cuia ho. Mot doanh nghiép khac ciing c6 nét van hoa dac
trung niy 1a MZ Telecom Directories, bang nhiing cach thirc dé ciing ¢6 vin hoa cua
cong ty minh nhu cong khai tam nhin chién luoc, trao quyén lyc cho nhan vién, thuong
cho nhiing nhén vién da lam hai long khach hang. Nho nét vin hod nay, Telecom
Directories di nhan duoc giai thuong qudc gia New Zealand va truong phong ké toan cia
cong ty, Lorraive Sivell di nhan duoc phan thuéng “ Nguoi ban hang xuit sic trong

2

nam”.

Tinh dinh hwéng con ngw®i cao

Mot s6 doanh nghiép coi yéu t6 con nguoi 1a yéu td trung tim trong vin hoa cua
ho. Cong ty Rivers Footwear & Clothing ¢ Ballarat, bang Victoria 1a mdt doanh nghiép
¢6 tinh dinh hudng con ngudi cao véi cach sip xép cong viéc linh hoat, d6i xir voi nhan
vién nhu nguoi nha trong mot mdi trudng vui vé va hoa dong. Cong ty da cho thiét ké

nhitng hinh dnh vui vé cong ty va nhan vién minh trén cac mau catalogue va website ctia

cong ty <www.rivers.com.au>. Mot vi du khac do la cong ty Adobe Systems, day 1a mot
cong ty ciia My chuyén san xut phan mém may tinh c4 nhan(PC), & ddy nhan vién duoc
dbi xir giébng nhu gia dinh, mot trong sé cac nha sang 1ap cia cong ty noi: “Tét ca tai san
vén ma chung t6i c6 & Adobe déu 1& xe va vé nha vao budi tdi. Néu khong co ho thi
chang c¢6 cong ty ndy. Su sang tao clia nhan vién, chir khong phai may moéc, quyét dinh
dén sy thanh cong cta cong ty”. Hewlett-Packard ciing ¢ thé dugc liét vao loai tinh cach

van hoa nay.

Tinh dinh hwéng nhém cao

Ngay cang c6 nhiéu doanh nghiép nhod va cic chi nhanh cua cic hing 16n xiy
dung vin hoa ciia doanh nghiép xoay quanh khai niém nhom. Nhiéu hing luat va cac van
phong nghé nghiép ngay cang t6 chirc hoat dong ciia ho theo nhém, ho 14p ra cac nhom
xtr Iy céc vu tranh chép, nhom xtr 1y cac van dé vé kinh doanh, nhém xir Iy cac van dé vé

nhan sy va nhém phu trach ludt moéi truong. Tinh dinh huéng nhom duoc thé hién 15 &
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hang Tasman Pulp va cac hoat dong san xuit & nha may Kawerau cia hing trén dat nudc
New Zealand. Pay 1a mot cong ty duge phan cip, phan quyén rat chit ché vao nhitng nam
dau thap ky 90 nhung sau d6 da thay doi thanh mot cong ty co tinh dinh huéng nhém cao
dudi sy 1anh dao cua Bruce Landman. Duéi sy 1anh dao cua dng, cong ty dugc chia thanh
32 nhém nhé. Mdi nhém chiu trach nhiém diéu hanh linh viuc minh phu trach gém viéc
kiém soat s ngudi vang mat trong nam, s6 ngudi nghi dm, gdm ca viéc huan luyén va
tuyén dung. Cong ty ABB Industrial System Inc. & M§ ciing dinh hinh vin ho4 ciia minh
theo dinh hudng nhém, nhém nhén vién tu didu hanh qua trinh san xuét, thong ké, ngudn
cung cip nguyén vat lidu, quan hé khach hang, lich trinh cong viéc, tham quan cho nhan
vién va nhiéu nhiém vy khac ma truéc day thuong 1a nhiém vu ctia nhimg nguoi giam sat.

Céc nhom phai chimg té sy can thiét ctia ho.
Tinh hiéu thang cao

Mot s6 doanh nghiép danh gia cao tinh hiéu thing hon hét. Ching han ¢ tap doan
Microsoft dugc xem 1a tap doan siéu héo thing, day vira 1a mot tinh tét ciing vira 13 mot
tinh xau trong tinh than doanh nghiép. Su hiéu thing ctia Microsoft duoc thé hién trong
viéc canh tranh v&i ddi thu dé bao vé ban quyén sang ché va danh sach nhiing nguoi bi
kién ra toa ngay cang dai thém (trong d6 c6 ca chinh phu lién bang Hoa Ky) va hién nay
van con nd lyc kiém soat ban quyén trong tap doan khong 16 nay. Mot hang khac ciing cd
nét vin hoa nay do6 1a Coca Cola, Coca Cola canh tranh rat gay git voi moi ddi thu trén
thi truong toan ciu, bit cir 1a & Australia, chau Au hay Pong Nam A,...Su hiéu théng va
canh tranh khdc liét cua tdp doan nay thé hién & 10i tuyén bd cta 6ng chu tich tdp doan:
“Ban s& lam gi khi dbi thu dang 1ong hanh? Ly tat ma ném vao miéng han!”. Ngan hang
Macquarie(Australia) dic biét & bo phan tai chinh cling c6 tinh hiéu thing trong vin hoa
doanh nghiép. Theo cac nha phan tich, bd phan niay dang “ap dung vin hoa My, rit song
phang", rit xéng xao trong viéc chip nhan giam thué da xac nhan va cac khoan phi phai
tra ngan hang cho cong viéc cua minh khi khi ho tién hanh sap xép cac thoa thuan tai trg
phai tra thué trong cac du an vé co s& ha ting ma khach hang ciing ¢6 lién quan. Pay 1a
nét van hoa pht hop véi bd phan nay, vi hién nay bd phan nay dang tuyén dung 250 nhan

vién va duogc coi 1a bd phan 16n nhat thé giéi trong loai nay.

Tinh khéng 6n dinh cao

Cuoi cung, c6 nhiéu to chitc xac dinh nét van hod cua ho bang viéc chu trong

manh mé& dén ting truong. Dién hinh cho nét vin hoa nay 1a hing Intel, nha san xuét chip
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may tinh hang dau thé giéi. Khi nhu cau vé may tinh va phdn mém ngay cang cao va da
dang, d6 1a thoi diém Intel nhay vao kinh doanh. Nhung Intel khong doi cac nha san xuat
may tinh va cac nha phat trién phan mém ho tro cho hing ma thay vao d6, Intel nham dén
muc tiéu trd thanh ‘ngudi lanh dao tAm nhin ctia nganh cong nghiép may tinh’. Nét vin
hoa déc trung cua hang 1a tap trung kich thich khach hang tiéu dung b vi xtr 1y cuia hang
(chip may tinh). Mot truong hop twong tu trong loai hinh van hod nay la tap doan
Daewoo(Han Quéc) tuy cudi cung tap doan nay ciing bi sup d6. Nét van hoa nay do cha
tich tap doan la 6ng Kim Woo-Choong khoi xuéng. Muc ti€u cua ong 1a cong ty phai dat
duoc gia tri 200 ty USD vao nam 2000, c6 1¢ day 1a muc ti€u hoi tham vong va trén thuc
té dén nam 1997 gia tri cua cong ty chi bang 1/3 so voi muc tiéu. Nhung véi viéc chi
trong tap trung ting trudng, cong ty di dat dugc su ting truong nhung khong duy tri 6n
dinh duge. Pau nim 2000 Daewoo sup do, ng woc tinh 13 160 ty USD. Phan 16n nguyén
nhan 14 do voi vang md rong thi truong toan cdu anh huong boi hé thong ké toan sai léch

thdii phong gié tri tai san ciia cong ty 1én it nhat 40 ty USD.

MOI TRUONG

Phan trude ching ta dd ban vé anh hudng cia van hod t chirc — hay méi truong
bén trong, d6i véi kha ning ciia nha quan tri trong viéc dat duoc nhiing két qua nhat dinh.
Tuy nhién, khong chi c6 vin hod t6 chirc méi dong mét vai trd quan trong. Trong chuong
1 chung ta da dé cap dén t6 chirc nhu 13 mot hé théng mé, ban 6 thé nho lai réng mot td
chtrc twong tac voi moi trudng khi no tiép nhan cac dau vao va phan phdi cac dau ra. Néu
ai 46 con hoai nghi vé anh huéng ctiia mdi trudng bén ngoai thi ¢ thé kiém ching qua
nhimg van dé sau:

e Sau sy kién 11 thang 9, cac ctra hang ban hang mién thué tai san bay qudc té
Sydney, doanh thu cua nhiing cira hang nay phu thudc rat 16n vao luong du
khach qudc té, c6 doanh thu giam tir 20 — 40% vi du khach e ngai di lai bang
may bay. Mit khac, cic cong ty trong nganh qudc phong va an ninh ¢ xu

hudng gia ting do so khing bd.

e Niam 2000, mot ci sdc thé tham d6i voi thi trudng cd phiéu khi chi s chimg
khoan Nasdaq giam manh da tac dong dén kha ning cia cac cong ty, dic biét

1a céc cong ty Internet, trong viéc huy dong bo sung von dau tu. Tham chi mot
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s6 cong ty dd huy bo niém yét chung khoan vi gia chimg khoan giam qua

nhanh.

e Mot budi sang, qua cic ban tin cic giam dbc diéu hanh cua hing hang khong
Quantas biét rang d6i thi cta minh, hing Virgin Bule dang giam gia vé mot
chiéu di va dén giira Sydney va Brisbane con 66 d6 la néu khach hang dat va
mua vé qua mang Internet. L mot dbi thu canh tranh cua Virgin Blue trén
tuyén bay nay va khong mudn dé mat di thi phan, cac giam déc diéu hanh cua
Quantas khong con liya chon nao khac 14 giam gia cho bang voi gia ciia Virgin

Blue.

e Khi cac ngan hang 16n dong loat ting ting thém 1% lai suat cho vay ddi véi
cac khoan vay thuong mai, nhiéu doanh nghiép budc phai xem lai ké hoach tai
chinh va dau tu 16n trong tuwong lai ctia minh.

e Mot am muu tong tién lién quan dén viéc lam gia nhitng goi banh Arnott budc
cong ty phai thu hoi hang loat san pham tir cac siéu thi.

Nhiing vi du trén day cho thdy c6 nhimng luc lugng tir moi trudng bén ngoai anh

hudng 16n dén cac quyét dinh ciia nha quan tri. Trong phan ndy ching ta s& phan tich vé
nhitng tac dong tir moi truong bén ngoai ddi véi nha quan tri va tap trung vao xem xét

anh hudng cua chiing 1én y chi ciia nha quan tri.

Dinh nghia méi trwréo'ng bén ngoai

MBobi trudng bén ngoai 13 nhitng dinh ché hay lyc lwong bén ngoai doanh nghiép
¢6 kha ning anh huong dén két qua hoat dong ciia doanh nghiép. Méi trudng bén ngoai
bao gom hai yéu t6, méi trudng tac nghiép va méi truong chung (Hinh 3.5). Luu ¥ rang
doanh nghiép 1a mot hé théng mé cd nhitng mdi lién hé va chiu anh huong boi moi
truong tac nghiép dong thoi phai nhan biét duoc nhitng tic dong tiém ting ctia moi
truong chung. Cac ndi dung sau ddy s& noi 16 vé méi truong tac nghiép va méi truong

chung ddng thoi phén tich sy tac dong cia moi truong dén quyét dinh ciia nha quan tri.
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HINH 3.5 MOl TRUONG BEN NGOAI

Méi trued'ng tac nghiép

M&bi truong tic nghiép bao gdm cac yéu td co anh hudng truc tiép va ngay lap
tire dén cac quyét dinh va hanh dong cta nha quan tri, va c6 anh hudng tryc tiép dén kha
ning thuc hién muc tiéu ciua doanh nghiép. Moi trudng tac nghiép cua mdi doanh nghiép
khac nhau va co thé thay d6i. Vi du, 2 hing Swatch va Rolex déu chuyén vé san xuat
ddng ho, nhung moi truong tac nghiép cua hai hing nay 1a hoan toan khac nhau bai vi ho
hoat dong trong nhitng ngach thi trudng khic nhau. Vay nhitng yéu t6 nao tao nén moi
truong tac nghiép? D6 1a: khach hang, nha cung cap, dbi thu canh tranh va cac nhom cong

chung tao suc ép.

Khach hang

Céc t6 chirc ton tai dé dap tng nhu cau khach hang. Khach hang 14 ngudi tiéu thy
dau ra ciia doanh nghiép. Piéu nay ciing diing véi cac to chire chinh phi. Ho thanh lap dé

cung cip cac dich vy, va ching ta hiy nghi xem, dic biét trong thoi gian dién ra bau cir,
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rang chung ta chon ra nhiing ung vién xung dang vi ho dap ung dugc yéu cau cia ching

ta voi tu cach la nhiing khach hang thuc thu.

Khach hang rd rang 14 yéu tb bt tric tiém tang ddi v6i doanh nghiép. Thi hiéu cua
khach hang c6 thé thay d6i; khach hang c6 thé khong thoa mén voi cac san phdm va dich
vu cua doanh nghiép. TAt nhién, mét s t6 chirc doi mit véi nhiéu bat tric hon so véi cac
t6 chirc khac vi 1y do khach hang. Vi dy, ban nghi gi khi dugc nghe vé Club Med? Hinh
anh cia Club Med trude ddy 1a hinh anh mot ngudi doc than thanh thoi vui vé dudi ning
troi & mot noi la 1m. Tuy nhién, Ban diéu hanh Club Med thy rang khi khach hang muc
tiéu ctia minh da thanh 1ap gia dinh hay d c6 con thi nhimg khach hang nay c6 nhu cau di
nghi mat ca nha va ca con tré cung theo. Mic du cong ty dd phan tmg véi nhitng nhu cu
dang thay d6i ctia khach hang bang viéc tung ra nhiing loai hinh dich vu nghi mat khac
nhau, trong d6 c6 loai hinh nghi mat gia dinh, nhung cong ty thiy kho 1ong ma thay hinh

anh ban dau cta cong ty.

Cac nha cung cap

Khi néi dén nha cung cap ctia mot to chirc, ban thuong nghi dén nhiing cong ty
chuyén cung cip vt tu va thiét bi. Pi véi mot nha thau xay dung, nha cung cdp cua ho
1a nhitng cong ty chuyén ban va cho thué xe Ui, xe tai; cac cong ty cung cap dd dung vin
phong; cong ty cung cap gd xay dung, cac nha cung cip do st va cac cong ty phan phdi
gach va bé tong. Tuy nhién, thuat ngit nha cung cdp & day con bao gdm ca nhimng cong ty
cung cip tai chinh va lao dong dau vao. Cac cb dong, ngan hang, cong ty bao hiém, quy
huu tri va cac dinh ché khac 1a nhitng ngudn cung cap vén khong nging dam bao cho
hoat dong cua cong ty. Cong ty Shell dugc quyén khai thac quing dau khi ¢ ving Bass
Trait hoac ngoai thém luc dia phia tay New Zealand, c6 thé mang lai hang triéu do la
nhung day chi 1a gidc mo néu cac nha quan tri khong du tién can thiét dau tu vao nhimng
giéng dau nay. Cong doan, dai 1y tuyén dung, truong dai hoc, cic truong dao tao kinh
doanh va thi truong lao dong trong nudc 1a nhitng ngudn cung cap lao dong cho doanh
nghiép. Vi du nhu sy thiéu hyt nhitng y ta gioi thi cic bénh vién khé ma dap ung nhiing

yéu cau cua khach hang va dat duwgc muyc tiéu ciia minh.

Céc nha quan tri im kiém nhiig ngudn cung cip dau vao can thiét mot cach on
dinh véi gia thdp nhét c6 thé. Béi vi nhitng dau vao ndy mang tinh bat tric — tirc 1a néu
chung khong sin ¢ hay bi tri hodn thi c6 thé giam hiéu qua cua doanh nghiép — cac nha
quan trj thuong phai di xa dé tim va dam bao ngudn cung cdp nay 6n dinh, dang tin ciy.

Viéc tmg dung cac nguyén tic ciia doanh nghiép dién tir dang thay ddi cach thirc giao
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dich cua doanh nghiép vé6i nha cung cap. (Phan "Quan tri trong thé gidi doanh nghiép
dién ti" s& xem xét van dé nay ciing nhu anh hudng ciia doanh nghiép dién tir dang anh

hudng dén cac to chirc bén ngoai khac).

Cac doi tha canh tranh

Tat ca cac doanh nghiép tham chi cac doanh nghiép doc quyén déu co it nhat mot
dbi thu canh tranh. Buu dién Australia va New Zealand 1a nhitng cong ty doc quyén trong
linh vuc cung cép dich vu chuyén phat thu tin, nhung ho ciing phai canh tranh véi cac
cong ty khac nhu TNT, Mayne Nickless, DHL, UPS, FedEx va canh tranh con dién ra &
cac linh vuc khac nhu chuyén phat buu kién, buu phém, dién thoai, thu dién tur va fax.
Nike c6 cac ddi thu canh tranh nhu Reebok, Adidas, Fila. Coca Cola ¢6 Pepsi va cac cong
ty nudc giai khat khac. Cac to chirc hoat dong phi loi nhuan nhu Care Australia va World

Vision ciing canh tranh dé gianh tién, nhirng nguoi tinh nguyén va khach hang.

Nha quan tri khong thé phot 10 yéu td canh tranh. Néu lam nhu vay, ho s& phai tra
gia dit! Ching han nhu méi ddy, ¢ Australia c6 3 kénh truyén hinh thuong mai la
Channel 7, Channel 9 va Ten Network — gan nhu thdng linh nhiing gi ngudi dan chon
xem. Néu nhu ti vi duoc bat 1én, c¢6 dén hon 85% chon mé xem 1 trong 3 kénh truyén
hinh trén néu nhu ho khong chon xem VCR. Hién nay, v6i su c6 mat cua dau DVD,
truyén hinh vé tinh, truyén hinh cap va Internet khach hang c6 nhiéu lya chon hon dé
xem. Khi k¥ thudt ngay cang phat trién thi nhiéu loai hinh giai tri nghe nhin ra doi, diéu
d6 co nghia 1a canh tranh cang gay gt hon. Internet ciing c6 anh hudng t6i cac ddi thu
canh tranh ciia doanh nghiép, béi vi uu diém ctia n6 1a thu hep khoang cach dia ly. Thong
qua viéc thuc hién chién luoc Marketing trén mang, mot nha san xuat diu 6 liu nhé &
mién nam nudc Australia cling ¢ thé canh tranh véi cac cong ty 1on nhu Bertolli va cac

cong ty 16n khac.

Nhirg vi du trén cho thiy ring cic dbi thii canh tranh — trén phuong dién gia, cung
cap dich vu, phat trién san pham méi, vv... 1a nhimng luc lugng bén ngoai rat quan trong

ma nha quan tri phai tinh dén dé kip thoi ing pho.

Nhém céng chung tao strc ép

Céac nha quan tri phai nhan biét duoc cac nhom cong chung tir bén ngoai c6 moi
quan tam dic biét va c6 anh hudong dén hoat dong ciia doanh nghiép. Cac cong ty dau mo,

khai khoang va ché bién gd 1a nhitng muc tiéu ctia to chirc Hoa Binh xanh (Greeen Peace)
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va cac to chic bao vé méi trudng khac. Cong ty khai thic moé North Limited cia
Australia va chi nhanh cta cong ty la Energy Resources ¢ Australia (ERA) phai chiu sy
cong kich kéo dai cua cac nha bao vé mdi trudng, ho dang c¢b ging ngan chin viéc khai
thac mé quang Uranium ciia cong ty & cong vién qudc gia Kakadu. Chung ta ciing d timg
chimg kién phan tmg thing thin ciia cdc c4 nhan va nhém ngudi tai cac nhitng cudc dai
hoi c6 dong, dua ra nhitng cau hoi khong miy d& chiu va doi chim dut dai hoi. Mot vi du
1a trong nhitng ndm cudi thap ky 90 va diu nim 2000 cac céng ty nhu Amco, BHP
Billiton, Rio Tinto va Telstra da phai chiu nhiing stc ép tur nhitng nhém coéng chung.
Chung ta ciing thdy vai tro anh huong cua Hiép hoi cd dong Australia ngay cang 16n, khi
ho chit van ban quén tri va tong giam dbc vé tinh hinh hoat dong cua cong ty va cac chi
tiéu vé lwong bdng cho cac thanh vién trong ban quan tri, 1anh dao cip dudi. Mot truong
hop khéc nita, d6 1a tan Ngan hang qudc gia Ausstralia, khi ngan hang nay budc phai
cong bd thua 16 4 ty d6 la & ngan hang chi nhanh c6 tru s¢ tai My 1a Homeside Lending,
va d6 1a mot chuyén khong binh thuong khi chiing ta khéng ®ic hoZc tin tec vO cac nha
hoat dong vi mdi trudng ngan can, tay chay hay de doa mét tz choc npo ®3 dé gay ap luc

v6i nha quén tri budc ho phai thay doi chinh sach va hoat dong ciia doanh nghiép.

Khi doi sdng chinh tri x3 hoi thay dbi thi cac nhom cong chung gay stic ép ciing
thay ddi theo. Vi duy, bang nd luc bén bi ctia minh, t6 chirc Hoa Binh Xanh khéng chi c6
ging han ché viéc danh bét ca voi, Ca ngir, giét hai cdu lay 16ng, ma con gido duc y thirc
cong chung d6i voi cac van dé moi truong nhu tac dong cua hiéu Gmg nha kinh va 6
nhiém cong nghiép. Cac nha quan tri can nhan thic dugc sirc anh huong cia nhoém cong

chung nay 18n cac quyét dinh ctia minh.

Méi trrd'ng chung

Moi trrong chung bao gé)m cac yéu td kinh té, chinh tri, phap luét, van ho4 xa hdi,
dan c-, cong nghé va toan cau hod. Nhitng yéu t6 nay co thé tac dong dén doanh nghiép.
Sy thay doi bat ky yéu t6 kO tr*n nao thuong khong tac dong manh bang cac yéu td trong
moi trudng tac nghiép d6i voi doanh nghiép, nhung nha quan tri phai xem xét chung khi

thuc hién cac chirc nang hoach dinh, t6 chire, 1anh dao va kiém soat.

Cac yéu t6 kinh té

Lai suit, lam phat, thu nhap, sy bién dong cua thi trudng chimg khoan, chu ky

kinh doanh 13 nhiing yéu t6 kinh té trong méi trudng chung co thé tac dong dén qua trinh
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diéu hanh cta nha quan tri. Vi du, nhiéu doanh nghiép ban 1é hang chuyén dung nhu
Harvey Norman, IKEA va Liquorland hoan toan nhan biét dugc strc anh hudng ciia mirc
thu nhap rong dén doanh s ban ra cta ho. Khi thu nhap ciia ngudi dan giam hay muc do
6n dinh cong viéc giam, nguoi ta s& khong mua bat cir thir gi chua that can thiét. Tham
chi cac to chirc tir thién nhu Salvation Army, Hoi chit thap do, Care Australia, World
Vision ciing chiu anh huéng cta yéu t6 kinh té. Khi kinh té suy thodi, nhiing t6 chirc nay

dugc yéu cau ctru trg nhidu hon trong khi mtrc dong gop cho ho thi giam sut.

Cac yéu to6 chinh tri-phap luat

Chinh phu lién bang, chinh quyén bang va dia phuong c6 anh hudéng dén nhing gi
céc t6 chirc ¢6 thé va khong thé lam. Sy can thiép cua chinh phu dén doanh nghiép ting
dan theo thoi gian qua cac sic luat va chinh sach. Nhimng linh vuc ma chinh phii dong vai
tro quan trong do la dua ra cac luat 1€ hoat dong thuong mai, ludt bdo vé moi truong,
chinh sach chdng phan biét ddi xir va cac quy dinh ddi véi timg nganh. Bang 3.1 1a mot

s6 sic luat duoc théng qua trong 25 ndm qua c6 tac dong dén hoat dong kinh doanh.

Céc doanh nghiép bo ra rat nhiéu thoi gian va tién ciua dé dap ung cac luat 1é cua
chinh phu, nhung nhiing tac dong cua cac luat 1é nay vuot ra ngoai thoi gian va tién bac.
Nhitng quy dinh nay lam giam sy tu cha cta quan tri bang viéc han ché cac phuong an
chon lira dé ra quyét dinh ctia nha quan tri. Hiy xem viéc quyét dinh sa thai nhan vién 1a
mot vi du dién hinh. Trude day, nguoi lao dong duoc ty do nghi viéc & mot cong ty va
cong ty ciing c6 quyén sa thai ngudi lao dong bat ctr luc nao ma khong can biét Iy do. Tuy
nhién, ludt phap - cac quy dinh va quyét dinh cta co quan xét xtr — ngdy cang bao vé
ngudi lao dong trude viée sa thai cua doanh nghiép. Cac doanh nghiép ngay cang ddi xur
v6i nguoi lao dong theo nhitng nguyén tic dya trén su tin tudng va cong bang. Ngudi lao
dong néu cam thay bi sa thai ma khong c6 day du 1y do chinh dang co thé kién doanh
nghiép ra toa hay cac co quan c6 thim quyén khac nhu Uy ban chéng phan biét ddi xir
hay co quan thanh tra. Ban hoi tham s& quyét dinh qi diing, ai sai. Xu huéng nay lam cho
cac nha quan tri kho khin hon khi quyét dinh sa thai nhimg nhan viém kém ning lyc hay
nhitng nhén vién thtra thai.

Khia canh khac cua yéu td chinh trj phap ludt do 1a cac diéu kién chinh tri va su 6n
dinh chung cua cac quéc gia ma doanh nghi€p dang hoat dong va nhiing thai d6 dac biét
clia cac quan chure chinh phu dbi véi cac doanh nghiép. O Australia va New Zealand, nhin
chung cac doanh nghiép dugc hoat dong trong mot moi truong chinh tri 6n dinh. Nhung

ngdy nay hoat dong quan tri mang tinh toan cdu, cdc nha quan tri phai dy doan dugc
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nhitng thay ddi 16n vé chinh tri tai cac nude dang hoat dong boi vi cac diéu kién chinh tri

¢6 thé anh huong dén quyét dinh va hanh dong cia ho.

Bang 3.1 Nhirng sac luat dwoc thong qua trong 25 ndm qua

Australia New Zealand
Luét thwong mai 1974 Luét Chirng khoan 1978
Luat Bdo vé méi trwéng 1978 Luat Béi thwong hop déng 1979
Luét cong ty 1981 Luat Thwong mai Céng bang 1986
Luat Ty do théng tin 1982 Luat Thwong mai 1986
Luat Chéng phan biét dbi xir vé& gidi Luat Quan ly tai nguyén 1991
1984
Luat vé An toan va Strc khoé nghé Luat Strc khoé va an toan lao dong
nghiép Quoc gia1985 1992
Luat Co hdi viéc lam coéng béng 1987 Luét Coéng ty 1993
Luat Phan biét déi xr ngwdi tan tat
1992
Luat Quan hé lam viéc noi cong s& Luat Nhan quyén 1993
1996
Luat Co hdi viéc lam cbng béng cho Quan hé lao dong 2000
phu n» 1999

Cac yéu t6 van hoa - xa hoi

Céc nha quan tri phai linh hoat trong vié¢c dap trng nhiing mong doi khong ngirng
thay dbi cua x3 hoi tai nhitng noi doanh nghi€p hoat dong. Vi cac gia tri xa hdi, phong
tuc, thi hiéu khéng ngimg thay ddi nén cic nha quan tri phai thich ung kip thoi. Vi dy, khi
ngudi lao dong bat dau mudn danh nhiéu thoi gian hon cho doi sdng riéng tu, doanh
nghiép phai diéu chinh bang viéc dp dung ché d6 lam viéc cho ngudi c6 gia dinh, thoi
gian lam viéc va sép xép cong viéc linh hoat hon, va tham chi cho nhan vién dugc cham
soc con céi tai chd lam viée. Cac yéu tb xa hoi khac con anh huong dén doanh nghiép nhur
modi de doa vé t6i pham va bao luc, viée danh bai va choi tro choi trong gior lam viéc, sy
ddi hoi nhiéu hon cta nhan vién vé cac hoat dong tinh than, 16i séng lanh manh, va sy
chap nhan coéng nghé trong doi séng. Mdi xu hudng trén déu cé thé tao ra nhitng rang
budc dbi vai cac quyét dinh va hanh dong cta nha quan tri. Néu mét doanh nghiép hoat
dong o nhiéu qudc gia khac, cic nha quan tri cAn quen voi cac gia tri va van hoa cia
nhitng quéc gia d6 va quan 1y theo nhitng phuong phap trong d6 nhan biét va tuan theo

nhitng quan niém van hoa xa héi do.
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Cac yéu té6 nhan khau hoc

Céc diéu kién nhan khau hoc d6 1 xu hudéng thay d6i vé dic diém dan sb nhu gisi
tinh, d6 tudi, trinh d6 van ho4, vi tri dia ly, thu nhap, cAu trac gia dinh,... Pay la nhiing

dic diém thong ké ma co quan thong ké hanh chinh Australia ding dé thu thap thong tin.

C6 thé ban da nghe nhiéu v& mot nhom dan sb dic biét, d6 1a "bung nd tri s— sinh"
(baby boomers), nhom nguoi nay dugc sinh ra trong thoi gian tir 1946 — 1964. Ly do ban
dugc nghe nhiéu vé su kién nay 13 vi s6 luong nhém ngudi nay rat 1on. Qua cac giai doan
truong thanh (di hoc, thoi nién thiéu, dao tao chuyén nganh va hién nay ho dang & tudi
trung nién), ho c6 thé tac dong rat 16n boi sd lwong kha dong ciia minh; nhitng nhoém
ngudi ¢ thé hé khac duge biét dén d6 1a nhém dan sb théi kx Suy thoai (sinh tir 1912 —
1920), nhém thé chién II (1922 — 1927), nhém HEu chiOn (sinh tir 1938 — 1945), thé hé
X hay nhém Zoomer (sinh tir 1965 — 1977) va thé hé Y hay thé hé bung nd tré em (sinh tir
19778 — 1984). Nhom dan sb sau cung theo du doan 1a ngang bang hodc nhiéu hon so voi
nhom thé hé bd me chung thoi bung nd trude day. Va thé hé nay dugc xem la thé hé cua
k¥ thuat s6 va mang Internet boi sy banh trudng ciia may tinh va moi thir déu s6 hod. Thé
hé nay co 161 suy nghi, hoc tap, sang tao, mua sdm va choi dua theo nhirng cach thure khac

nhau va cé thé tac dong rat 16n dén doanh nghiép, nha quan tri.

Cac yéu té céng nghé

Trong mdi trudng chung cic yéu t6 cong nghé co su thay dbi nhanh nhit trong 25
nam qua. Ching ta dang song trong mot moi truong ¢ cong nghé khong ngimg thay doi.
Chang han nhu cau tric gen nguoi da dugc giai ma. Hiy thir nghi dén nhiing ¥ nghia cta
budc dot pha ky diéu nay. Cac dung cu thong tin ngay cang nhé bé va c6 hi¢u qua hon.
Cac van phong dugc trang bi tu dong, cac cudc hoi thao dién tu, R6b6t dug dua vao san
xuit thay con nguoi, cong nghé laser, mach t& hop, cac bo vi xir Iy véi toc do cao va
manh hon, nhién li¢u nhan tao va nhitng mo6 hinh kinh doanh hoan toan mai trong thoi dai
dién tir. Nhiu cong ty dau tu vao linh vuc cong nghé nhu Microsoft, Nokia hay Sony.
Nhiéu cong ty ngiy cang ap dung hé thong doanh nghiép dién tir ki thuat cao vao quéa
trinh giao dich nham cat giam chi phi dy trit, thuc day giao tiép v6i nha cung cap va di
trude d6i thu canh tranh. Tuong tu, cac bénh vién, truong hoc, san bay, co quan canh sat
va tham chi 1 céc t6 chirc hoat dong phi lgi nhuan ciling g dung nhiing tién bd khoa hoc
k¥ thuat nham dat duoc vu thé ma céc t6 chirc khac khong cé duoc. Vé co ban, moi linh

vuc cong nghé dang lam thay doi cau tric cua to chire va cach diéu hanh ctia nha quan tri.
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Tam quan trong cia yéu td céng nghé duoc nhic di nhic lai trong nhiéu chuong, thé hién

su anh hudng ciia n6 dén quyét dinh va hanh dong ctia nha quan tri.

Cac yéu t6 vé toan cau hoa

Nhu dd dé cap ¢ chuong 2, toan cau hod 1a mot trong nhitng yéu t& chinh anh
hudng dén nha quan tri va doanh nghiép. Cac nha quan trj trong cac doanh nghiép 16n va
nho déu phai chiu ap luc 16n bai s6 lugng cac ddi tha canh tranh va thi truong tiéu dung

toan cau ngay cang ting. Van dé nay dugc trinh bay chi tiét trong chuong sau.

Mbi trwéng tac dong dén nha quan tri nhw thé nao?

Viéc xéc dinh cac yéu t6 ciia moi truong bén ngoai 1a rat quan trong ddi v6i nha
quén tri. Tuy nhién, hiéu cac yéu té nay tac dong dén nha quan tri nhu thé nao ciing quan
trong khong kém. Mbi truong bén ngoai tic dong dén nha quan tri qua mirc do bét tric
clia mdi truong hién tai va thong qua nhimg mdi quan hé véi cac d6i tuong c6 lién quan

dén doanh nghiép.

DPanh gia sy bat tradc ciia mbi trwong

Khong c6 mdi trudng ndo 1a gidng nhau, ching khac nhau & mirc d6 bt tric cia
mdi trwdng, do hai yéu t6 quyét dinh: muc do thay ddi va mic do phirc tap ciia moi

truong doanh nghiép. Su bat tric ciia mdi trudng dugc thé hién trong bang 3.6.

MUrc do thay dbi
On dinh N&ng déng
9 01 02
£ S Méi trwdng 6n dinh va dw doan M6éi trwong nang dong va khéng
18' & | dwoc - dw doén’ duwoc o
o | It yéu to trong moi trvdng It cac yeu to trong méi trwvdng
§ ~ Céc yéu t6 twong ty va vé co ban Cac yéu tb twong ty nhau nhung
la giong nhau trong qua trinh thay déi lién tuc
] Yéu cau hidu biét cac yéu té thap Yéu cau hidu biét cac yéu té thap
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03 04

Mbéi trwdng &n dinh va dw doan M6éi trwong nang dong va khéng
duwoc dw doan duwoc

Nhiéu yéu té trong méi trwong Nhiéu yéu té trong méi trwong

Cac yéu t6 khong giéng nhau Céc yéu t6 khong giéng nhau va
nhwng vé co ban van twong tw trong qua trinh thay dai lién tuc

Yéu cau hiéu biét cac yéu té cao Yéu cau hiéu biét cac yéu té cao

Bang 3.6. Ma tran bat tric ciia méi truong

Yéu t6 thir nhit trong cac dic diém nay l1a mire @ thay ddi. Néu cac yéu t trong
moi trudng doanh nghiép thay doi thudng xuyén thi d6 13 méi trudng nang déng. Néu sy
thay doi khong danh ké, d6 13 moéi trudng én dinh. Mot moi trudng duge goi 1a 6n dinh
khi khong ¢ ddi tha canh tranh méi, khéng c6 nhimng dot pha ky thuat méi cua cac doi
thu canh tranh hién tai, it hoat dong ctia nhom cong ching gay stic ép, ... Pon cu truong
hop cua cong ty non Akubra Hats & Kempsey, New South Wales, cidc nha quan tri luén
tim kiém co hoi kinh doanh & nhiing thi trudng moi va phét trién nhitng mau nén moi
nhung moéi trudng trong cong ty twong ddi 6n dinh va it bién d6i. Khong cé su thay doi
d6t ngdt ndo vé cac nha cung cp, thi truong va cong nghé. Vé co ban, nhitng chiéc non
dugc san xuat giéng nhau hang loat ké tir khi chung ra doi. Du c6 mot sd thay doi vé thi
hiéu khach hang, co thé thay tir sy ra doi ciia hang loat mdu ma mai (hién tai ¢6 hon 100
mau), Nhung mét s miu rat ndi tiéng truée ddy nhu nén cao bdi (Cattleman),

SnowyRiver, Down Under van dugc ban chay nhu nhitng mau khéc.

Trai lai, 5 hing hang du trong nganh 4m nhac( Sony, Warner, BMG, EMI va
Universal) phai d6i mit véi mot moi trudng co tinh bat tric khon ludng rat cao. Sy ra doi
cua dia nhac nén MP3 va dich vu nghe va tai nhac tir Internet nhu dich vy ctia cong ty
Napster Inc. dang 1am cho nganh c6ng nghé thu 4m 1am vao tinh trang khdn dén. Mic du
cac cong ty nhac tir 1au da thu rat nhiéu loi nhuan tir hoat ddng ban cac loai hang hoa hitu
hinh nhu dia LP, bang Cassette, CD, ... nhung c6 nhiéu kha ning thi trudng nay sé bét on

va thay ®zi li*n toc. Hoan toan c6 thé noi day 1a mot moi truong ning dong.

Con ddi voi su thay ddi nhanh chong co thé doéan trude duge thi sao? Co duge
xem la moi trudong nang dong khong? Cac ctra hang ban 1¢ nhu David Jones va Myer la
nhitng vi du dién hinh. Thuong thi doanh thu thu duoc trong thang 12 cta ho chiém
khoang Y - 1/3 tong doanh thu ca nim. Doanh thu trong khoang tir sau thang 12 dén
thang giéng giam rat manh. Tuy nhién, bai vi sy bién dong nay di biét trudc nén mobi

truong dugce xem la khong ning dong. Khi ban vé mirc do bién dong, ching ta hiéu do 1a
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bién dong khong ludng trude duge. Néu bién dong c6 thé dy doan chinh xac thi d6 khong
phai 1a su bat tric ma nha quan tri phai d6i pho.

Mot yéu t6 khac cia sy bat tric 13 mic d phire tap cia mdi truwdng. Muc do
phirc tap ciia méi trudng dé cap dén mot sé yéu t6 cuia moi truong doanh nghiép va tim
nhan thirc ctia doanh nghiép vé cac yéu té d6. Chang han nhu mét sé doanh nghiép ¢
gang don gian hoa va kiém soét chit ché hon méi truong doanh nghiép minh bang viéc
mua dGt cac d6i thu cia minh. Cang it ddi thu, khach hang, nha cung cdp va co quan
chinh quyén ma doanh nghiép phai lién hé thi mirc do phirc tap cang thap va do do bat

trac trong doanh nghiép cang it.

Mic dg phtic tap cua moi truong cling duge dinh lugng boi sy hiéu biét cua to
chte ddi véi moi truong. Vi du, cac nha quan trj ciia cong ty moi gi6i trén mang E*Trade
va Commsec phai hiéu biét rat nhidu vé hoat dong ctia nha cung cép dich vy Internet néu
nhu ho muén dam bao riang trang Web ciia minh ludn hoat dong, dang tin ciy va an toan
trong cac giao dich thuong mai véi khach hang. Nguoc lai, nhiing nguodi quan ly trong

cac cura hang tap hoa nhu Safeway va Coles khong can bi€t nhieu vé nha cung cap cua ho.

Su bt tric cua moi truong anh huéng dén nha quan tri nhu thé nao? Hay nhin vao
bang 3.6, mdi 6 trong ma tran déu duoc két hop tir hai yéu t6: mirc d6 bién dong va mirc
d6 phirc tap. O1 (moi trudng on dinh va don gian) thé hién muic d6 6n dinh thap nhat. O 4
(moi trudng ning dong va phirc tap) thé hién mirc do bt tric cao nhat. RS rang, su tic
dong ctia nha quan tri 1én két qua kinh doanh cua doanh nghiép 1a cao nhat trong 61 va
thap nhét trong 6 4.

Vi su bit tric 1a mdi de doa d6i voi hiéu qua cua td chirc nén cac nha quan tri phai
han ché t6i thiéu su bat tric di. Néu phai lya chon, nha quan tri s€ hoat dong trong mot
mdi truong nhu 6 1. Tuy nhién, cac nha quan tri hiém c6 co hoi duge lua chon hoan héao
d6. Hon nira, hau hét cac nganh hién nay déu dién ra nhitng bién d6i nhanh chéng, lam

cho mdi trudng ngay cang bt tric.

SUY NGHI VE CAC VAN BE QUAN TRI

6. Xem lai Hinh 3.3. Cong viéc ciia mdt nha quén tri cép co s& khac nhau

nhu thé nao trong hai to chirc.
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7. Mo ta mot vin hoa hiéu qua cho (a) mot méi truong on dinh twong dbi va

(b) mot moi truong nang dong.

8. Cac 16p hoc déu co6 van hod. Ban hdy mo ta van hoa cua 16p minh dya trén
bay didc diém cua van hoa to6 chirc. Van hoa to chiic c6 rang budc gido

vién cia ban? Bang cach nao?

9. "Kinh doanh 4 viéc xdy dung quan hé". Theo ban, ciu phat biéu nay co
nghia 1a gi? N6 ¢ y nghia gi ddi voi viéc quan 1y moi trudng bén ngoai?

10. Han ché nao c6 thé c6 doi voi viée quan ly cac moi quan hé véi cac doi
tuong hitu quan thong qua cach ti€p can nhu vuot qua ranh gioi, quan tri

dbi twong hiru quan, quan hé ddi tac?

Chwong 4
NHPNG CO' SO’ CUA HOACH PINH

HOACH DINH LA GI?

Nhu di dé cap & Chuong 1, hoach dinh 13 viéc thiét 1ap cac myc tiéu cia to chire,
xdy dung chién lugc tong quat dé dat dwoc cac muyc tiéu da dat ra va phat trién mot hé
thong cac ké hoach toan dién dé phdi hop va két hop cac hoat dong cua to chuc. N ¢o
lién quan dén két qua (nhiing gi s& dugc thuc hién) va phuong tién (ching s& dugc thuc

hién nhu thé nao).

Hoach dinh c6 thé 1a chinh thirc hodc khong chinh thirc. Tat ca cac nha quan tri déu
lién quan dén mot s6 hoat dong hoach dinh, nhung hoat dong hoach dinh cua ho co thé 1a
khong chinh thirc. Trong hoach dinh khong chinh thic, khong cé gi duoc viét ra va co rat
it hodc khong co6 su chia sé muc ti€u voi cac nha quan tri khac trong td chirc. Loai hoach
dinh nay thuong duoc thyc hién trong cac doanh nghiép nho, noi ma nguoi chi c6 mot
tam nhin phan 4nh 6ng ta hodc ba ta mudn doanh nghiép cta minh di dén dau va bang
céch nao dé dén d6 duoc. Hoach dinh khong chinh thire thuong chung chung va khong
lién tuc. Mic du phd bién hon trong cic doanh nghiép nho, hoach dinh khéng chinh thirc
cling ton tai trong céc t6 chirc 1én. Va mot sé doanh nghiép nhéd van co quy trinh hoach

dinh tinh vi va cac ké hoach chinh thtc.
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Khi thuat nglt hoach dinh duoc st dung trong cudn sach nay, nod c6 nghia l1a hoach
dinh chinh thirc. Trong hoach dinh chinh thire, cac muc ti€u cu thé cho mot nam dugc xéac
dinh. Cac muc tiéu nay duoc viét ra va chia sé voi cac thanh vién khac trong td chuec.
Cudi cung, cac chuong trinh hoat dong cu thé dwoc phat trién dé thuc hién cac muc tiéu;
tirc 1a cac nha quan tri xac dinh rd rang con duodng ma ho lya chon dé dua td chuc va cac

b phéan khac nhau tir noi ho dang dting dén noi ho muédn dén.

TAI SAO PHAI HOACH DINH?

Viéc thiét 1ap muc ti€u, xay dung chién lugc va phat trién hé théng ké hoach dé phéi hop
va két hop cac hoat dong c6 thé trd nén kha phuc tap. Néu nhu vay thi tai sao cac nha
quan tri nén hoach dinh? Céng tac hoach dinh s& c6 tac dung nhu thé nao dén hiéu qua

hoat dong cta to chure?

Muc dich cua hoach dinh

Chung ta ¢ thé xac dinh it nhit bdn 1y do can phai hoach dinh. Hoach dinh cho dinh
huéng, giam thiéu nhimg anh hudng cia su thay do6i, giam thiéu sy ldng phi thira thii va
dinh cac tiéu chuin cho qua trinh kiém soat. Bay gid chung ta s& di su vao ting muc

dich.

Hoach dinh thiét 1ap nd lyc duoc diéu phéi. N6 dinh hudng cho cac nha quan tri ciing
nhu cdc nhan vién thira hanh. Khi c4c nhan vién xac dinh duoc to chie hodc don vi cua
ho dang di dau va va nhiing gi ho s& phai dong gop dé dat dugc muc tiéu thi ho c6 thé
phéi hop cac hoat dong ciia minh va hop tac voi nhau. Néu khong c6 cong tac hoach dinh
thi cac phong ban va ¢ nhan s& lam viéc chong chéo, khién to chirc kho c6 thé dat muc
tiéu mot cach cé hiéu qua.

Hoach dinh cling han ché su bit on dinh vi n6 budc cac nha quan tri phai nhin xa
trong rong, du bao duoc nhiing thay ddi co thé xay ra, danh gia tic dong cua cac thay doi
d6 va chuan bj cac phwong an ddi pho thich hop. N6 ciing budc cac nha quan tri phai nghi
dén anh hudng cua cac dong thai ma nha quan tri s dung dé tng pho trude thay dbi. Du
rang hoach dinh khong thé loai trir nhitng thay d6i nhung né c6 thé gitp nha quan tri du
doan dugc nhimng thay dbi va c6 cach ung phé hiru hiéu nhat. Ngoai ra, hoach dinh giup
ngan ngura tinh trang trung lip va lang phi cong viéc. Khi cac cong viée duoc phdi hop
xoay quanh nhimg ké hoach da dinh sin thi viéc ling phi ngudn luc, thoi gian va tinh

trang du thira s& dugc giam thiéu t6i da. Hon nita, khi cac phuong phéap thuc hién va muc
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tiéu can thuc hién duoc xac dinh rd rang qua cong tac hoach dinh, sy hoat dong yéu kém

s& tré nén d& nhan biét, co thé kip thoi stra chita hoac loai bo.

Cudi cung, hoach dinh thiét 1ap hé théng muc tiéu va cac tiéu chuin muc cho hoat
dong kiém soat. Néu ching ta khong chic chin 1a chung ta dang cb ging dé dat duoc diéu
gi, thi 1am sao chung ta c6 thé biét duoc liéu chung ta da dat duoc diéu do hay chua?
Trong hoach dinh, cac muc tiéu va ké hoach duoc thiét lap. Sau d6, thong qua cong tac
kiém soat, chung ta so sanh hi¢u qua hoat dong thuc té v6i cac muc tiéu dat ra, nhan biét
nhing sai khic co ban nao, va c6 nhimng thay doi stra chira kip thoi. Néu khong c6 hoach

dinh thi s€ chang c6 cach nao dé kiém soat ca!

Hoach dinh va hiéu qua hoat déng

Hoat dong hoach dinh c6 pho bién khong? Liéu rang nhitng nha quan tri va céc t6 chirc
thuc hién viéc hoach dinh c6 lam t6t hon nhiing td chirc khong hoach dinh hay khong?
Trén 1y thuyét, ban s& doan trude cau tra 10i chic chin 1a c6. Mic du da sb cac cong trinh
nghién ctru vé hiéu qua hoat dong ¢ cac t6 chirc ¢6 hoach dinh cho th'?iy hoach dinh c¢6 tac
dong tich cuc, nhung ta van khong thé khing dinh duoc cac t chure tién hanh hoach dinh

mot cach bai ban ludn ludn hoat ddng hi¢u qua hén cac td chire khac.

Nhiéu cong trinh nghién ctru d3 duoc thuc hién dé khao sat mdi twong quan giita
hoach dinh véi hoat dong ctia doanh nghi€p. Dya trén cac cong trinh nghién ctru nay ta cé
thé rat ra cac két luan nhu sau. Trudc hét, noi chung, thi hoach dinh chu d4o s€ dem lai
loi nhuan cao hon, ty suat hoan vén trén tai san ciing cao hon va cac két qua tai chinh kha
quan khac. Ngoai ra, chét lugng cua qua trinh hoach dinh va viéc thuc hién cac ké hoach
hop 1y co thé tac dong rat nhiéu dén viéc nang cao hiéu qua hoat dong. Trong nhimng
truong hop mac du da hoachh dinh rat chi li nhung hiéu qua hoat dong khong cao, da
phan 1a do cac yéu t6 khach quan ctua méi trudng bén ngoai tic dong. Luat phap cua
chinh phu, c6ng doan phat trién manh va cac tac nhan mdi trudng quan trong khac di han
ché sy chon lya cua nha quan tri va lam giam tam anh huong cia hoach dinh dbi véi hoat
dong cua t6 chuc. Cudi cung, mbi quan hé gitra hoach dinh va hiéu qua hoat dong con
phu thudc vao khoang thoi gian hoach dinh. Thong thuong cac to chirc can it nhat bon
nam hoach dinh mot cach nghiém tic va c6 hé théng trudce khi tao dugc su thay ddi tich

cuc trong hoat dong cuia td chirc.
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CAC NHA QUAN TRI HOACH DPINH NHU THE NAO?

Hoach dinh thuong dugc xem 1a chiic ning quan tri co ban nhit bai vi n6 thiét 1ap nén
tang cho cac hoat dong quan tri khac. Néu khéng c6 cong tac hoach dinh, nha quan tri s&
khéng biét can phai td chirc, 1anh dao va kiém soat cai gi. Trén thuc té, néu khong cé
hoach dinh thi ciing chéng co gi dé t6 chire, lanh dao va kiém soat cd.Vay cac nha quan tri
thuong hoach dinh nhu thé nao? Hoach dinh bao gém hai hoat dong chinh: muyc ti€u va Kké
hoach.

Vai tré cia muc tiéu va ké hoach trong hoach dinH

Muc tiéu 1a nhiing két qua mong mudn d6i véi cac ca nhan, nhom va toan bo to
chtre. Muc tiéu 1a muc dich va hai thuat ngir nay co thé sir dung thay thé cho nhau. Chung
dua ra dinh huéng cho cac quyét dinh quan tri va hinh thanh chuan muc dé danh gia
thanh qua cong viéc. Do 1a Iy do vi sao muc tiéu dugce goi la nén tang cua hoach dinh. Boi
vi néu nhu ban khong biét két qua mong mudn d6 1a gi thi lam sao ban c6 thé lap ké
hoach hanh dong dé dat didu d6 duoc? Cac ké hoach 1a nhiing van ban phac thao cach
thae dé dat t&i muc tiéu va thuong chi ré sy phan bd nguén lyc trong td chirc, cac hanh
dong can thiét khac dé dat duge muc tiéu. Khi cac nha quan tri hoach dinh, ho thuong xay

dung va phat trién c4 muc tiéu va ké hoach.

Cac loai muc tiéu

Thoat dau, c6 vé nhu cac to chirc chi co6 mot muc tiéu duy nhét: déi véi cac to
chtrc kinh doanh thi muc tiéu cta ho 1a lgi nhuén; con ddi véi cac td chirc phi lgi nhuén
thi muc tiéu cta ho lai la thoa mén nhu cau cua céac thanh vién. Trén thuc té, tit ca moi to
chirc déu c6 nhiéu muyc tiéu khac nhau. Cong ty kinh doanh ciing mong mudn ting thi
phan va duy tri sy nhiét tinh ctia nhan vién ddi v6i cong ty ciia minh. Mot nha tho khong
chi don thuan 14 noi tin ngudng ma con gitp d& cho nhitng ngudi nghéo khd trong cong
ddng va 1a noi sinh hoat xa hoi cua nhirng thanh vién trong nha thd. Khong cé bién phap
don 1& nao co thé danh gia duoc 1a t6 chirc d6 thanh cong hay khong. Tap trung vao mot
muc tiéu duy nhét, nhu loi nhuin chéng han, s€ bo qua cac muc tiéu lau dai can thiét
khac. That vay, nhu da tirng dé cap 0 chuong 5 thi viéc chi tdp trung vao mét muc ti€u
duy nhat 1 lgi nhuan s& dan dén cac hanh dong vo dao dirc, boi vi khi d6 nha quan tri da
b6 qua cac chirc nang quan trong khac trong cong viéc ctia minh, chi dé ching to6 minh da

thanh cong ¢ mot khia canh nao do.
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BANG 7.1 CAC MUC TIEU CHINH THU’C CUA CAC CONG TY LON
CUA MY

Cac muc tiéu tai chinh Muc tiéu chién lwoc
e Doanh thu téng trwdng nhanh e ThiphanI&n hon
e Tang trwong lgi nhuén cao o Vithé trong nganh cao va 4n dinh
e Cbtlrc cao e Chét lwgng san phdm cao
e Loi nhuan bién I6n . Cr?’i ;;hi san xuét thap hon so véi cac dbi tha
chin

e Loi nhuan trén vén dau tw cao

S D¢ an pham da d 3 hap d3

e Trai phieu va tin dung manh * Pong se,xn P ,am, adang va hap dan
. s e Danh tiéng tot doi véi khach hang
e Dongtién Ién )
. Giach phain ting e Chat lwvong dich vu tuyét hao
. o . e Puoc céng nhan ludn di dau trong ky thuat
e Duwoc danh gia la cong ty hiéu qua va phat trign san pham mai 9Ky

* Nguon doanh thu da dang « Nang cao nang lyc canh tranh trén thi
e Loinhuan 4n dinh trong nhirng giai doan trwong quoc té

suy thoat kinh t& e Cac co hoi phat trién dwoc mé rong

Nguén: A.A Thompson Jr & A.J. Strickland Ill, Strategic Management (New York:
McGraw-Hill/Irin, 2001), tr.43

Bang 7.1 cho ta cac vi du vé muc tiéu tai chinh va muc tiéu chién luge caa céc tap
doan ndi tiéng cua M. Nghién ciru cac ban bdo cdo hang nim cia cac cong ty Australia
va New Zealand ciing cho thay cdc myc tiéu twong tu nhu vay. Muc tiéu tai chinh phu
thudc vao tinh hinh hoat ddng tai chinh cua t6 churc; con muc tiéu chién luge thi lai phu
thudc vao hi€u qua hoat dong & nhiéu mat khac nhau. Ngoai trir mot sb it chi tiéu tai
chinh nhat dinh, da sé cac muyc tiéu nay ciing c6 thé ap dung ddi véi cac to chirc phi lgi
nhuén. Can chu y réng, mic du viée ton tai cta td chirc khong duoc xac dinh 1a muc ti€u
cu thé thi n6 van dong vai tro cuc ky quan trong ddi véi moi td chire. Mot sé muc tiéu dat
ra trong bang 7.1 ¢6 lién quan tryc tiép dén loi nhuan, nhung rd rang la chi khi cac muc

tiéu khac cling dat dugc thi td chirc d6 mai ton tai va phat trién duoc.

Mot cach khac dé xac dinh muc tiéu 13 xac dinh xem muc tiéu d6 13 muc tiéu thue hay
muc tiéu cong bd. Bang 7.1 dua ra cac muc tiéu cong bd — d6 thuong 1a nhiing 101 phat
biéu chinh thirc vé nhitng muc tiéu ma t6 chirc mudn nhimg c4 nhan lién quan biét va tin
tuong. Tuy nhién, nhitng muc tiéu duoc cong bd 13 rang trong cac ban bao cio nim cia to
chtre, cac thong bao trong hoat dong quan hé cong ching, cac 101 phat biéu chinh thirc cta
cac nha quan tri... thi thuong mau thudn véi nhau va bi tac dong ning né boi nhimg ky
vong cua xa hoi ddi véi td chirc.
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D6i lic mau thudn gitra cac muc tiéu trén ciing xdy ra vi cac to chirc phai dap ung yéu
cAu ctia nhiéu nhom tac nhan khac nhau. Cac nhom tac nhan khac nhau lai c6 cach danh
gia hoat dong cua to chic khac nhau. Vi du nhu, mot trong nhitng muc tiéu cua mot td
chtc & Australia 13 : cong bang trong tuyén dung. R4t nhiéu co hoi tuyén dung dang trén
céc bao voi dong chir : “chung toi 1a nhimg nha tuyén dung rat cong bang”. Tuy nhién,
néu ban quan sat ty 1& nam nit giit cac chirc vu trong yéu trong to chirc, thi s& thdy ring
nam giéi ludn chiém vu thé. RAt nhiéu t6 chuc di timg tuyén bd 1a “nhitng nha tuyén
dung rat cong tam” trong 10, 15 nam, vay thuc té thi nhu thé nao? Mot bai bao trén to
Business Review Weekly — thang 10/2001 da cho biét rang: phu nit chiém khoang 43% luc
luong lao dong nhung chi c6 10% sb cong ty co giam ddc 1a phu nit. Bai bao co phu dé la:
“Céc t6 chire phu nit phan anh rang su tho o va hanh dong thiéu quyét doan cia chinh phu
va cac nha tuyén dung di duy tri tinh trang nay”. Cong ty tuyén dung TMP Worldwide da
tién hanh tham do y kién cua 6.000 cong ty Australia va rit ra két luan: khoang 43% céac
tong giam dbc va quan tri vién cip cao khac cho ring phu nit sau ky nghi phu san sé&
khong dugc lam lai vi tri cli nita hodc s€ khong c6 duoc quyén han nhu trudc. RO rang
muc tiéu tro thanh mot nha tuyén dung cong bang lai khac nhau ddi véi timg ngudi khac

nhau.

C6 bao gid ban suy nghi vé& nhitng muc tiéu ciia mot to chirc nao d6 duoc in trén to
quang cao chua? Ngan hang Westpac phat biéu muc tiéu cta ho 1 & tit ca cac thi trudng
va linh vuc kinh doanh chinh yéu, ho déu 1a su lya chon sb mét cua khach hang. Muc
dich ctia Boral lai 1a tr& thanh doanh nghiép dau tau trong nganh cong nghiép vat lidu xay
dung va déng vai tro chii chét trong nganh niang luong & Australia va khu vuc Thai Binh
Duong. St mang ciia Email 1a: “tr¢ thanh cong ty cong nghiép hang dau & Australia va
khu vuc Chau A — Thai Binh Duong, hoat dong 6n dinh va c6 trach nhiém xa hoi. Muc
tiéu 1a phai mang lai cho ¢ déng ngudn thu nhap 16n hon cac cong ty khac.” Truong Pai
hoc Monash huéng dén muc tiéu bao dam chit luong cao nhét trong viéc giang day, hoc
tap, nghién ctru va co nhiéu hoat dong sang tao, quoc t& hoac mang tinh cong dong va
chuyén mén cao. Nhiing 10i phat biéu nay rat mo hd va xem ra chi thé hién dugc nhiing
k¥ ning quan hé cong chung cta cic nha quan tri hon 1a mang tinh dinh huéng dé cac
cong ty phan dau. Do d6 chang c6 gi bat ngd khi ma cac myc tiéu dit ra cia mot to chirc
thuong khong phii hop véi tinh hinh thyc té cia t6 chirc d6. Cac nhom c6 dong, khach
hang, nhan vién va cong ching — mdi ddi tuong lai nhan dugc mot bd phuong hudng,
muc tiéu khac nhau. Noi dung cta nhitng muc tiéu ndy dugce quyét dinh chi yéu dwa trén
nhitng diéu ma mdi nhom tac nhan mubn nghe. Néu ban muén biét muc tiéu that sy cia

mot to chirc — nhitng myc tiéu ma to chirc nay that sy theo dudi — thi hdy quan sat cong
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viéc ctia cac thanh vién trong to chirc. Hanh dong s& chimg minh dugc nhimng sy uu tién.
Vi du: c6 kha nhiéu céc truong dai hoc cam két s& gidi han si ) 16p hoc, gitt mbi quan hé
chat ché giira sinh vién véi gido vién va tich cyc giup sinh vién tham gia hoc tap nghién
clru,...thi lai don sinh vién vao nhitng giang duong c6 hon 300 nguoi hodc co thé gidng
day bang nhiing bai giang dugc ghi hinh lai & mot 16p khac. Can phai nhéan thirc duoc
rang muc tiéu thuc va myc tiéu cong bd 1a rat khac nhau dé hiéu duoc 1y do vi sao hoat

dong quan tri lai c6 nhiéu bat cap dén vay!

Cac loai ké hoach

Cach phé bién nhét dé mo ta cac ké hoach ciia mot td chuc 1a thong qua viéc moé ta pham
vi anh huéng (chién luoc va tac nghiép), khung thoi gian (ngén han, dai han), vai trd
(dinh huéng, hoic huéng din cu thé) va muc dd ap dung (chi mot 1an, hay thudng
xuyén). Cac tiéu chi danh gia ké hoach néu trén khong doc 1ap voi nhau. Nhu thé hién ¢
bang 7.2, ké hoach chién lugc thuong dai han, dinh hudéng va ap dung mét lan. K& hoach
tac nghiép thi ngan han, huéng dan cu thé, va ap dung thudong xuyén. Sau day 1a cac mo

ta chi tiét timg loai ké hoach.

Cic ké hoach chién lwge 13 nhiing ké hoach dugc ap dung trong pham vi toan to
chuee, thiét 1ap cac muc tiéu tong quat cia to chirc va xac dinh vi tri clia to chirc trong moi
truong hoat dong cua nd. Nhimg ké hoach cu thé hoa nhiing phwong phap dé dat dugc cac
muc tiéu tong quat cia to chirc thi duge goi 1a cac ké hoach tic nghiép. Hai loai ké
hoach nay khac nhau nhu thé nao? Ké hoach chién lugc thuong bao gom khung thoi gian
dai hon. N6 ciing bao gdm nhitng dinh hudng xa, rong hon cua to chire. K& hoach chién
lugc cling gém ca viéc thiét lap cua muc ti€u, trong khi ké hoach tac nghi¢p thi xac dinh
nhing cach dé dat dugc myc tiéu. Ké hoach tac nghiép ciing chi bao gdm nhitng khoang

thoi gian trong ddi ngén: hang thang, tuan hay theo ngay.

Sy khac biét vé thoi gian gitta ké hoach ngan han va dai han di duoc rat ngin dan.
Trudc day, ké hoach dai han thuong kéo dai dén hon bay nam. Hay thir tuong tuong sau
bay nam thi ban s€ thich minh tr¢ nén nhu thé nao, khi d6 ban sé& hiéu dugc cac nha quan
tri d3 vat va thé nao khi hoach dinh ké hoach cho mot tuong lai xa nhu thé. Hién nay do
moi truong hoat dong clia cac td chtrc trd nén it On dinh hon nén khai niém vé ké hoach
dai han phan nao da thay ddi. Trong cudn sach nay, cic ké hoach dai han dugc quy dinh
1a nhitng ké hoach kéo dai hon ba nim. Céac ké hoach ngin han thi chi khoang dudi mot
nam. Cac cum tir khac dé chi bat ky khoang thoi gian nao trong pham vi thoi gian trén.

Céc tir chuyén dung chi thoi gian nhu trén day thi duoc s dung rong rii, tuy vay, mot to
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chtc co thé ty dit ra mot khung thoi gian riéng phu hop véi ¥ dinh, hay ké hoach cua

minh.

Théng thudng nhitng ké hoach cu thé duge xem 1a tot hon cac ké hoach mang tinh
dinh hudng. Cac ké hoach cu thé duoc xay dung rat chi tiét, rd rang va khéng can phai
giai thich thém. Ching xac dinh nhiing muc tiéu rat cu thé, va ro rang. Vi du nhu, mot
giam ddc mudn ting nang suat cong viéc 1én 8% trong 12 thang, s& thiét 1ap mot quy trinh
lam viéc cu thé, phan bd ngan sach, va cac ké hoach chi tiét dé dat duoc muc tiéu do.
Nhuoe diém cua cac ké hoach cu thé 1a chung doi héi sy 16 rang va sy du doan chinh xac

— diéu nay lai thuong rat kho thyc hién.

Khi tinh hinh khéng 6n dinh, va cong viéc quan ly doi hoi sy linh hoat nham phan
tmg kip thoi truée nhimg bién d6i bat ngo, thi lai can phai st dung cac ké hoach mang
tinh dinh hudéng. Cac ké hoach dinh hwéng 1a nhiing ké hoach linh dong, chi dua ra
nhing chi din chung. Chung dit ra nhirng diém trong yéu nhung lai khong rang budc cac
nha quan tri véi nhitng muc tiéu hay nhimng tién trinh cong viéc cu thé. Thay vi dua ra
muc tiéu cit giam chi phi 4% va ting doanh thu 1én 6% trong vong 6 thang, cac nha quan
tri c6 thé dit ra cac ké hoach dinh hudng dé tang loi nhuan tur 5% dén 10% trong vong 6
thang d6. Can phai can nhéc giita tinh linh hoat c6 duoc tir cac ké hoach mang tinh dinh

hudng voi nhimg thiét hai c6 thé c6 khi khong ap dunh ké hoach cu thé.

Mot s6 ké hoach duogc sir dung nhiéu lan trong khi mot sé khac thi lai chi dugc st
dung mot 1an. Ké hoach sir dung mét 1an 1a nhiing ké hoach duoc ap dung mot lan dé
giai quyét mot van dé nao d6 trong mot boi canh cu thé. Vi du nhu, khi cong ty Singapore
Telecom (SingTel) dua vao hoat dong hé thong kiém soat Cable & Wireless Optus thi can
phai c6 mot ké hoach sir dung mét 1an hudng dan viée kiém soat Optus. Nguogc lai, Cac
ké hoach thwdng trwe 12 nhimg ké hoach dugc dung nhiéu lan dé hudng dan cac cong
viéc lap di lap lai. Ké hoach lién tuc gdm céc chinh sach, luat 18, va céac tién trinh. Mot vi
du ctia dang ké hoach lién tuc 13 chinh sach chéng quﬁy roi tinh duc cua truong Pai hoc

Sydney.

Thiét l1ap muc tiéu

Joan Taylor vira duogc bau 1am cha tich Hoi sinh vién & truong dai hoc. Co éy mudn td
chtrc ctia minh tich cyc tham gia vao cac vin dé moi truong hon. Lin Wei t6t nghiép dai
hoc nganh thuong mai dién tir va cong nghé thong tin 3 ndm trudc va lam viéc & mot
cong ty dich vu tu van. Anh vira duoc bd nhiém 1am 1anh dao mot nhom tam nguoi trong

ké hoach phat trién thwong mai dién tir va hy vong s& gitip nhom ciia minh dong gop tai

74



chinh nhi€u hon cho cong ty. Vay Joan va Lin can lam gi? Pi€u dau tién ma ho can lam la
xac dinh muc tiéu. Xac dinh nhu thé nao? Ching ta s& tim hiéu van dé trén trong phan

nay.

Phuong phap thiét 1ap muc tiéu

Nhu d4 noéi & trén, myc tiéu giap dinh huéng qué trinh ra quyét dinh va hoat dong
clia cac nha quan tri cling nhu xac 1ap nhiing tiéu chuan dé danh gia cong viéc. Bat cir
cong viéc gi ma cac thanh vién to chirc thuc hién déu phai gop phan gitp cho don vi cta
minh cling nhu t6 chire ciia minh dat duge muc tiéu dit ra. Cac muc tiéu co thé duge xéc
dinh thong qua cac phuong phép truyén thdng hodc phwong phap quan tri bang myc tiéu
(MBO).

Nguyén tic trong tim cua phuong phap xac 14p muc tiéu theo kiéu truyén théng 1a
cac muc tiéu s& duoc dua ra ¢ cip cao nhit va sau do s& dugc phan chia thanh cac muc
ti€u nhé hon phan bd cho cﬁp dudi trong td chure. Chéng han nhu, chu tich cia mot doanh
nghiép san xut s& théng bao cho pho chu tich phu trach san xuit ring 6ng mudn chi phi
san xuat trong nam tGi s& 1a bao nhiéu ciing nhu s& thong bao phod chu tich phu trach
Marketing vé mirc doanh s6 ma dng mong doi trong nim nay. Sau dé, hiéu qua hoat dong
s& duoc xem xét, danh gia dé dua ra két luan cudi cing rang cong ty c6 dat duoc nhiing
muc tiéu da d& ra hay khong. Phuong phap nay gia dinh rang nhiing nha quan tri cip cao
biét duoc diéu gi 1a tot nhét cho to chirc minh vi ho 1a ngudi thiy duoc “birc tranh toan
canh” ciia van dé. Do d6, cic muc tiéu duoc thiét 1ap va phan bo cho timg cp bac trong
t6 chirc khong chi co tinh chat huéng dan va chi dao, d6i khi con c6 tinh 4p dat phuong
cach lam viéc cua timg c4 nhan nhan vién. Nhitng nd luc 1am viéc cuia nhan vién & cac
cép béc khac nhau va trong nhitng Iinh vuc khac nhau déu huéng vao viéc dat duge muc
tiéu da dé ra trong phan trach nhiém cta ho. Mot trong nhitng van d& nay sinh trong cach
tiép can theo kiéu truyén thong nay 13, néu nhitng nha quan tri cip cao dwa ra nhimg muc
tiéu cho t6 chirc mot cach chung chung, vi du nhu dat dugc loi nhuén cao hay gia tang thi
phan, thi nhitng muc tiéu kiéu nay cin phai duoc cu thé hon, chi tiét hon khi dwa xubng
cac cép thép hon. O mdi cép béc, nha quan tri xac dinh va cu thé hoa cacmuc tiéu theo
cach ly giai va suy nghi cua riéng minh. Tuy nhié€n, viéc d6 s& lam cho cac muc ti€u bi
mat di tinh khach quan va tinh dong nhat xuyén suét to chirc. Hinh 7.2 minh hoa cho tinh

hudng sé& xay ra trong truong hop do.
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“Chung ta can
cai thién hiéu qua hoat
doéng cua cong ty”

“T6i mubn thay
moét sw cai thién vé loi
nhuéan cda ban”

Muc
tiéu cua quan tri
ban

“Tang loi
nhuan bat k& bang cach

“Khéng  can
phai quan tam déen
chat Ilwgng; chi can

Muc tiéu
cuia Ban quén tri

A mh A~

Muc tiéu cua tirng nhan vién

HINH 7.2 THIET LAP MUC TIEU TRUYEN THONG

Tuy nhién, khi thr tw cadc muc tiéu trong t0 chtrc dugc xéc 1ap mot cach 16 rang, no sé
tao nén mot hé thén cac myc tidu thong nhat véi nhau, hay diy chuyén phwong tién —
muc tiéu. Pidu ndy c6 nghia 12 nhitng myc tiéu ¢ cap cao hon - cac muc tiéu cudi cting —
duogc két ndi voi nhimg muc tiéu & cép thip hon, dong vai trd 1a phuong tién gitp dat
duogc nhitng muyc ti€u cudi cung. Noi cach khac, viéc dat dugc muc ti€u & cép do th?ip s€
tré thanh phuong tién gitp dat dugc muc ti€u & cép dd cao. Va viéc dat dugc nhiing muc
tiéu ¢ cap do do sé tro thanh phuong tién dé dat duge muyc tiéu & nhimng cap do tiép theo
nita (muc tiéu cudi cung). Va quy trinh cir thé tiép dién xuyén sudt tat ca moi cap do cia

t6 chic. Pay chinh 13 quy trinh ctia phuong phap xac 1ap muc tiéu theo kiéu truyén thong.

Thay vi x4c 14p muc tiéu theo kiéu truyén thong, hién nay nhiéu t6 chirc dang 4p dung
phuong phap quén Iy bing muc tiéu (MBO). Theo hé thong quan 1y nay, nhan vién va
cic nha quan tri ciia ho s& cung nhau quyét dinh phuong phéap cu thé dé thuc hién cac
muc tiéu, xem xét, danh gia tién d6 thuc hién muc tiéu mot cach thuong xuyén va theo
ting giai doan, khen thuong ciing s& duoc quyét dinh dya trén nhitng danh gia nay. Trong
MBO, muyc tiéu khong chi dé quan Iy ma con 1a dong co thuc day nhan vién.

Quan ly bang muc tiéu bao gom 4 yéu td: muc tiéu cu thé, tap thé ra quyét dinh, co
thoi han 16 rang, va phan hdi vé thanh tich. N6 tap trung vao viéc thuc hién cac muc tiéu
do tap thé dé ra nham thuc déy tinh than nd luc lam viée cua ting nhan vién. Hinh 7.3 liét

ké cac budc theo trinh ty trong mot quy trinh MBO dién hinh.
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1. Xac dinh muc tiéu va chién lwgc cta td chirc.
2. Cac muc tiéu chinh dwoc phan bd cho cac don vi va phong ban.

Can bo quan ly cac don vi phdi hop véi cap trén dé xac dinh cac muc tiéu
cu thé cta don vi.

4. Cac muc tiéu cu thé dwoe phdi hop thiét 1ap cho tat ca cac thanh vién trong
cac phong ban.

5. Cac ké hoach hanh déng, xac dinh nhirng muc tiéu can dat dén, dwoc cu
thé héa va dwoc cac nha quan tri va cap dwéi thong qua.

Cac ké hoach hanh déng dwoc trién khai.
Tién trinh thwe hién cac muc tiéu dwoc kiém tra thwong xuyén, thong tin
phan hoi dworc cung cap.

8. Viéc hoan thanh cac muc tiéu dworc thic day b&i hé thdng thwéng trén két
qua cdng viéc.

HINH 7.3 CAC BUGC TRONG MOT QUY TRiNH MBO PIEN HiNH

Vay phuong phap MBO c6 hiéu qua nhu thé nao? Mot cong trinh nghién ctru vé
phwong phap MBO d3 khang dinh phuong phap nay lam ting ning suat hoat dong cia to
chtrc va hiéu qua 1am viéc ciia nhan vién. Chang han nhu mot bang nghién ctru trén 70 to
chte ¢ str dung phuong phap MBO di cho thiy, 68 trong sé d6 cong nhan rang MBO
gitip 1am ting ning suét cia to chirc ho. Bang nghién ctru nay ciing dua ra két luan vé
nhitng yéu t6 can thiét cho su thanh cong trong viéc tng dung MBO vao to chuc, do 1a

nhitng cam két s€ thyc hién muc ti€u ctia cac nha quan tri cap cao.

Mot van dé nay sinh khi 4p dung phuong phap nay vao t6 chirc do 1, xét trong moi
truong ludn bién dong nhu hién nay thi viéc tng dung nay c6 thé 1a khong c¢6 hiéu qua
nhiéu. Mot quy trinh MBO doi hoi tinh 6n dinh dé nhan vién c¢6 thoi gian hoan thanh cac
muc tiéu di d& ra cua minh. Néu ctr lién tuc mdi tuan lai d& ra mot muc tiéu mdi, nhan
vién s& khong c6 du thoi gian 1am viée dé dat duoc muc tiéu cling nhu xem xét, danh gia
lai két qua d6. Mot van dé khac nita d6 13, néu mot nhan vién chi cham chim vao viéc
thuc hién cac muc tiéu cia minh ma khéng quan tim gi dén cong viéc cua ngudi khac
trong nhom, trong t chirc, diéu d6 co thé gay ra tic dung nguoc cho t6 chirc. Do d6, mot
nha quan tri phai biét cach lam viéc that chat ché voi tat ca cac thanh vién trong nhom
minh dé bao dam rang tat ca cac thanh vién déu thong hiéu duoc cong viéc cta nhau.
Cubi cung, néu tng dung MBO don gian chi dé hoan thanh tt cac cong viéc ban gidy,

nhiing nhan vién s€ khong c6 dong luc thdi thuc ho hoan thanh cac muc tiéu.
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Pic diém cia nhirng muc tiéu dwoc thiét 1ap tot

Khoéng phai tat ca cac muc tiéu déu dugc dé ra nhu nhau! C6 mdt sd muc tiéu hon
hédn nhitng muc tiéu khac. Lam thé nao ban c6 thé phéan biét duoc ching? Piéu gi 1a yéu
td tao nén mot muc tiéu cu thé? Hinh 7.4 cho ta thﬁy nhiing dac diém cua nhitng muc tiéu
0 rang do.

Mot muc tiéu cu thé can xac dinh 1o nhitng Kkét qua hon 1a dat ra cac hanh dong. Két
qua cudi cung 14 nhan t6 quan trong nhit quyét dinh trong viéc dé ra bat ky muc tiéu nao,
va do d6 cac muc ti€u dugc dat ra phai phan anh dugc diéu nay. Yéu tb tiép theo do Ia,
mot muc ti€u phai do luong va dinh luong dugc. Néu mot muc tiéu c6 thé dinh lugng thi
viéc danh gia da dat dugc muc tiéu hay khong s& don gian hon nhiéu. Gia st mot trong
nhirg muc tiéu ma t6 chirc ban hudng dén 1a “san xuit ra nhitng san pham chét luong
cao”. D4i voi ban, thé nao 14 san pham “chét lugng cao” ? Vi ¢o rat nhiéu cach dinh nghia
vé chit luong, do d6 muc tiéu dua ra phai dua ra cach thic danh gia cu thé san phdm cia
ban c6 chit lugng cao hay khong. Tham chi ngay cé linh vuc khé dinh luong, ban ciing
phai tim mot vai cach cu thé nao d6 dé xac dinh xem muc tiéu cta ban c6 dat dugc khong.
Tai sao phai dat ra muc tiéu khi ma chinh ban ciing khong thé xac dinh ré’mg co dat duoc
muc tiéu d6 hay khong? Khi dé cap dén viéc xac dinh nhiing cach thirc dénh gia viéc
hoan thanh muc tiéu, thi mot myc tiéu rd rang can phai duoc dinh 16 trong mét khung thoi
han cu thé. Mic du ban c¢6 thé thich nhitng muc tiéu két thiic m& hon vi tinh linh hoat cta
n6, nhung trén thyc té thi chinh nhitng muyc tiéu khong xac dinh khung thoi han nhu thé
lai 1am cho t6 chirc kém linh hoat hon. S¢ di ¢ diéu nay 1a do ban khong chéc chin khi
nao thi cdn phai hoan thanh muc tiéu hay khi nao thi nén loai bé nhiing muc tiéu do sé
khéng bao gio co thé hoan thanh dugc. Mot muc tiéu cu thé ludn xac dinh 1o khung thoi
han cu thé. Ngoai ra, muc ti€u cy thé ¢6 tinh thach thic nhung phai 1a muc ti€u kha thi.
Nhitng muc tiéu qua dé dang hay nhiing muc tiéu khé dat téi déu khong thuc day duoc
con ngudi. Yéu td tiép theo, mot muc tiéu cu thé can duoc trinh by bang vin ban. Pidu
nay dudng nhu s& mat nhiéu thoi gian, nhung chinh viéc viét ra myc tiéu d6 s& khién
nguoi ta phai can nhéc can than hon. Thém vao do, nhitng muc ti€u dugc viét ra chinh 1a
nhiing b?mg chung hitu hinh noi 1€n tam quan trong cua vi¢c phai thuyc hién muc ti€u.
Cubi cung, m{t muc ti€u cu thé can phai dugc phé bién t6i tit ca cac thanh vién trong to
chuc. Viéc moi nguoi déu nhan thtc o vé muc tiéu s& bao dam réng tat ca ho déu dang ¢
trong cing mot trang thai, mot tinh than lam viéc giéng nhau giup cho muc tiéu cia to

chirc ¢ thé hoan thanh dugc.
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e Dé ra muc tiéu trén co sé& két qua, chir khéng phai hanh déng
¢ Do lweng dwoc va xac dinh dwoc

¢ Xac dinh khung th&i han ro rang

e Co tinh thach thirc nhwng phai kha thi

e Phai dworc trinh bay bang van ban

o Phai dwoc phé bién cho tat ca cac thanh vién trong té chirc

HINH 7.4 NHI’PNG PAC DIEM CUA MUC TIEU PUQ'C THIET LAP TOT

Cac bwdc trong viéc xac lap moét muc tiéu ré rang

Nhiing budc nao ma mot nha quan tri can phai tién hanh khi thiét 1ap mot muc

tiéu? Qua trinh xac 1ap muc ti€u bao gom 5 budc sau.

1.

Panh gi4 lai sit mang ciia to chirc - muc dich quan trong cua t6 chirc. Nhitng tuyén bd
khai quat vé sir mang cta t6 chirc va nhimg diéu t6 chic mudn dat t6i s& 1a nhiing
hudng din chung cho nhitng diéu ma cac thanh vién trong t6 chirc cho 1 quan trong.
(Chuong 8 s& néi rd hon vé sir mang cua to chirc). Do d6 can thiét phai xét dén cac st
mang cua to chire true khi thiao myc tiéu vi nhitng muyc tiéu nay s& phan anh chinh st

mang cua to chirc.

Danh gia nhiing ngudn lyc sin co. Ban khong nén dé ra nhitng muc tiéu ma ban
khong thé dat t6i vai nguén luc c6 han ctia minh. Méc du nhiitng muc ti€u thi can ¢6
tinh thach thirc nhung n6 cling phai thyc té. Boi vi, néu nhu nhiing nguén Iuc ban co
khong du dé ban dat duoc muc tiéu du ban d3 cd géng va nd luc hét stc, thi ban cling
khong nén dé ra né. Piéu d6 gidng nhu chuyén mot ngudi cd thu nhap $50.000 mdi
nam va khong c6 thém bat ky ngudn tai chinh nao khac ma lai dé ra muyc tiéu xay
dung mot can nha tri gia $1 triéu trong 2 nam. Mac du nguoi éy c6 lam viéc cham chi

dén thé nao di nira, thi didu d6 ciing bat kha thi.

Tu minh quyét dinh myc tiéu hay v6i sy hd trg cia ngudi khac. Nhimg muc tiéu nay
phan anh nhimg két qua ma t6 chitc mong doi; do d6 nén tuong xing voi nhimg muc
tiéu khac cua to chirc trong nhirng linh vuc khac. Nhitng muc ti€u can phai cu thé, do
ludong duoce va bao gdm mot khung thoi han rd rét.
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4. Viét ra nhitng myc tiéu va phd bién n6 cho tat ca nhiing nguoi cé lién quan. Loi ich

cua viéc viét ra va pho bién muc tiéu da dugc trinh bay ¢ phan trudc.
5. Danh gia két qua xem cé dat dugc muc ti€u hay khdng. Pua ra stra d6i néu can.

Mot khi muc tiéu da duoc thiét lap, viét ra va pho bién, diéu d6 c6 nghia 1 nha quan

tri d4 sin sang phat trién mot ké hoach theo dudi muc tiéu.

Phat trién cac ké hoach

Qua trinh phat trién cac ké hoach bi anh hudng boi 3 yéu td tinh huéng va phuong phap

dé ra ké hoach.

Cac nhan t6 tinh huéng trong hoach dinh

Xem lai phan mé dau chuong vé “Dy an Eden”. Lam thé nao nhom phat trién biét
duoc can phai thiét 1ap loai ké hoach nao dé van dung vao cac g7iai doan xay dung khac
nhau va nhitng hoat dong tac nghiép khac nhau trong du an khong 16 nay? Nhiing ké
hoach chién lugc va tac nghiép c6 can thiét khong? Con vé nhiing ké hoach tryc tiép va
dinh huéng thi sao? Trong mot vai trudng hop, nhitng ké hoach dai han 1a can thiét,
nhung ¢ nhitng trudng hop thi khong. D6 1a nhitng trudng hop nhu thé nao? Nhiing yéu
td anh huong dén viéc hoach dinh 1a: vi tri trong td chirc, murc do bat on dinh cua moi

truong, va thoi gian can thiét.

Hoa Qua
ch  dinh n tri cap cao
chien lwoc \
Qua
n tri cap
Hoa Qua
ch dinh tac n tri cap co’
nghiép -

HINH 7.5 HOACH PINH TRONG CAC CAP BAC CUA TO CHUC
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Hinh 7.5 s& cho thdy mdi twong quan giira cip bac cua nha quan trj trong t chirc va
loai ké hoach dé ra. Thong thudng nhitng nha quan tri cap thap s& dé ra nhiing ké hoach
tac nghiép. Con nhimg nha quan tri cap cao hon s& dé ra nhiing ké hoach chién lugc cho

t0 chuec.

Nhan t6 thtr hai anh hudng dén viéc hoach dinh 1a yéu t bat 6n cia moi truong. Khi
moi truong c6 nhidu bat 6n thi cac ké hoach phai cu thé nhung linh hoat. Nhitng nha quan
tri phai san sang bat dau lai hay sura chira ké hoach néu can. Tham chi déi lic, cac nha
quéan tri phai huy bo ké hoach ciia minh. Continental Airlines 14 mot vi du, Tong giam
dbc- ong Gordon M.Bethune va cac uy vién khac di dé ra mot ké hoach cu thé — cung cip
nhitng chuyén bay dung gid, diéu ma khach hang quan tim nhat, dé giup cong ty ting tinh
canh tranh trong nganh hang khéng day bat on. Do tinh bat 6n cao do, ban giam dbc da
xac dinh 1 “mot noi dén, chir khong phai mot chuyén bay”, va sin sang thay doi ké hoach
néu diéu d6 1a can thiét dé dat duoc muc tiéu 13 nhiing chuyén bay dung gid. Hon nita,
cac nha quan tri nén tiép tuc céng tac hoach dinh mot cach can than vao thoi diém thi
truong bét on boi vi cac nghién ciru cho thdy rang phai mét it nhat bén nam thi cac nd luc

cua to chirc mai c6 tac dong tich cuc dén hiéu qua hoat dong.

Nhan t6 khach quan cudi cing c6 anh huéng dén hoach dinh 1a thoi han cua ké
hoach. Péi véi nhitng ké hoach c¢6 anh hudng dén nhitng du dinh trong tuwong lai thi cac
nha quan tri nén dinh mot thoi han dai hon . Khai niém cam két co nghia 1a nhimg ké
hoach nén duoc trai ra trong khoang thoi gian da dai dé dat duogc nhitng du kién dit ra khi
trién khai ké hoach. Viéc hoach dinh vé6i thoi han quéa dai hoac qua ngén déu khong dat
dugc hi€u qua va hiéu suét cao. Dé hiéu duoc thm quan trong cua y ni¢m cam két dbi véi
viéc hoach dinh ra sao, hay xét truong hop cia nha hat Opera Sydney trong chuong 6.
Cong trinh véi chi phi dit do nay da dugc khoi cong trude khi ban thiét ké hoan tat.
Chinh pht bang du kién thi cong trong vong 4 ndm v&i phi ton 7 triéu dola nhung thyc té
da phai mat 16 nam dé xay dyng cong trinh vé6i phi ton trén 100 triéu dola. RS rang chinh
phu da t6 ra qua nhiét tinh trudc khi hiéu 16 tinh quy mé cua dy an. Mot vi du khac vé y
niém cam két 1a mot trudng dai hoc c6 chinh sach cung cdp dat cho doi ngii giang vién co
hon 20 tudi nghé ma khong c6 mot ké hoach dé thuc hién dy dinh d6 cho 5 nim tiép theo.
Ban ciing c6 thé xem xét truong hop cuia chinh phit New Zealand véi du an dau tu 0,8 ti
ddla cho nganh hang khong New Zealand vao thang 10 nam 2001 khi ma cac hang hang
khong trén thé gioi dang thua 16 va lugng von dau tu cho nganh hang khong giam sut
tram trong. Nhitng vi du vira néu da minh hoa cho y niém cam két nhu thé nao? Nhimng

quyét dinh dugc dua ra trd thanh nhiing rang budc cho nhitng hanh dong va mirc chi tiéu
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trong twong lai. Tac dong cua nhiing quyét dinh dugc dwa ra nay budc nhitng nha 1ap ké

hoach phai song chét voi chiing cung véi tat ca nhitng hé qua cta né bat ké 1a tét hay xau.

Nhirng phwong phap hoach dinh

Céc nha chuc trach dia phuong, tiéu bang va lién bang cung hop tac v6i nhau trong mot
ké hoach nham giam thiéu tinh trang nhiém min va x6i mon & tat ca cac ving mién cia
nudc Australia. Cac nha quan tri tai Testra (nha cung cép dién thoai va cac dich vu vién
thong khac & Australia) trién khai cac ké hoach dé ddi pho voi su canh tranh ngdy cang
gay git & cac thi truong truyén théng sau khi nganh nay d& bo cac rao can gia nhap
nganh. John Ross, mot thuong nhéan vé db ¢6 ngudi Australia chuyén kinh doanh cac may
anh cb hodc ban dau gia trén trang web E-bay. Ong di nhén ra rang hinh thitc mua ban
trén trang web E-bay & My c6 xu huéng sut giam, do anh hudng cua su suy thoai kinh té
va tham hoa & New York ndm 2001. Ong ta da lap ké hoach kinh doanh méi dé thay thé
cho nhitng thuong vu bi mat. Trong mdi trudong hop nhu vy, viée hoach dinh duoc thuc
hién khac di d6i chut. Nguoi ta co thé nim rd cach thirc mot td chire tién hanh hoach dinh

nhu thé nao bang cach nhin vao nhitng nguoi lam cong tac hoach dinh dé.

Theo phuong thiic tiép can tmyén théng, viéc hoach dinh duogc thuc hién hoan toan
bdi cic nha quan tri cap cao - nhiing nguoi thuong dugc hd tro boi phong ké hoach
chinh thire, noi tip trung mot nhém cac chuyén gia hoach dinh c6 trach nhiém hd trg
thiét 1ap nhimg ké hoach khac nhau cua t6 chirc. Theo phuong thirc tiép can nay, cac ké
hoach dugc trién khai boi cac nha quan tri cao cip s& chuyén xudng nhiing cap do t6 chirc
thip hon, giéng nhu cach tiép can truyén thng trong viéc xac 1ap muc tiéu. Khi nhiing
ké hoach chuyén xudng cac bd phan trong to chirc, chung s& dugc diéu chinh dé phu hop
v6i nhu cau cu thé ciia timg bd phan. Mic dau phuong thirc tiép can nay gitip hoach dinh
mot cach toan dién, co hé théng va lién mach, nhung chu yéu chi la tap trung trién khai
cdi ké hoach — mot ban ké hoach chi toan nhiing thong tin ti nghia bi vat sang mot bén
va chang bao gid dugc ai sir dung dé hudng dan hay diéu phdi nhitng nd luc trong cong
viéc. Trong thyc té, khi thuc hién mét cudc khao sat véi cac nha quan tri vé tién trinh
hoach dinh theo kiéu tir trén xudng trong t6 chirc, trén 75% sb ngudi cho rang phuong
thirc tiép cén trong viéc hoach dinh cia cong ty 1a chua duogc thoa dang. Loi phan nan phd
bién 1 “nhiing ké hoach chang qua chi 1a mot m& gidy t& ma ban chuan bi san cho cac
nhan vién hoach dinh trong cong ty va sau d6 lang quén ngay”. Mic dau phuong thirc tiép
can truyén thong theo kiéu tir trén xudng trong viéc hoach dinh nay van con dugc nhiéu to

chue st dung, song né chi dat hi¢u qua khi cac nha quan tri hieu dugc tam quan trong cua
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viéc tao ra loai tai li¢u httu dung, kha thi dé cac thanh vién trong td chirc thuc su th?iy

duoc hudng di va 16i chi dan.

Mot phuong thire tiép can khac 1 nhiéu thanh vién trong t6 chirc cung tham gia hoach
dinh. Theo phwong thirc tiép can nay, nhitng ké hoach khéng duoc chuyén tir cip do cao
dén cap do thap, thay vao do, né duoc thiét 1ap va trién khai bai cac thanh vién ¢ nhiing
cap do khac nhau, nhitng don vi cong viéc khac nhau cia to chirc dé dap tmg duoc nhiing
nhu cau cy thé. Trong Vin phong thii tuéng va Noi cac cdp cao ciia Queensland, moi

nhén vién déu lién quan dén tién trinh hoach dinh, chfmg han nhu:

Tién trinh hoach dinh chién lugc cho giai doan 1999—2002 da duogc sua
d6i dé phu hop voi nhitng tiéu chuan quan 1y két qua hoat dong va dé tan dung cac
tién ich cua cac qué trinh tham véan dugc sir dung nham dua ra nhimg co s& danh
gia két qua hoat dong. Tién trinh hoach dinh c6 su tham van dam bao su két ndi
truc tiép gitta ké hoach chién lugc, cac ké hoach kinh doanh, viéc danh gia hoat
dong va cac chung tu vé ngan sach s& dugc cac nhan vién sir dung triét dé dat
dugc nhitng muc ti€u tai chinh va chién luge cua phong ban do6. Viéc hoach dinh
c4 nhan ciing dugc dem ra kiém nghiém. Nhiing bai hoc kinh nghiém tir cac thir
nghiém trong cac phong ban trudc day duge sir dung dé tai thiét ké cac thoa thuan
hoat dong diéu hanh va tién trinh thoéa thuén hoat dong ca nhéan. Tién trinh méi

nay dugc thuc hién boi ca nhan dua trén nén tang tap thé.

Mot khi cac thanh vién trong to chic tham gia tich cuc vao viéc hoach dinh, ho s&
nhan ra rang ké hoach khong don thuan chi 1a nhiing gi duoc viét ra trén gidy. Ho c6 thé

hiéu dugc rang nhitng ké hoach con dugc dung cho chi dao va diéu phoi cong viéc.

SUY NGHI VE CAC VAN PE QUAN TRI

1. Viéc hoach dinh s€ tr& nén quan trong hon hay it quan trong hon trong tuong lai?

Tai sao?

2. Néu viéc hoach dinh 1a quan trong, tai sao van co nhitng nha quan tri khong [am

dicu d6? Ban s€ no6i gi voi ho?

3. Giai thich tai sao viéc hoach dinh lién quan dén viéc ra quyét dinh hom nay lai co

anh hudng dén sau nay.
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4. Viéc hoach dinh trong cac t chirc phi loi nhuan nhu Héi chir thap dé khach véi vige
hoach dinh trong céc t6 chire vi loi nhuan nhu Cong ty Carlton United Brewery nhu

thé nao?

5. Loai hoach dinh nao ban thyc hién trong cudc séng clia minh? Mo ta cac ké hoach
nay dua trén cac khai niém (a) chién lugc hodc tac nghiép (b) nge“'m han hoac dai han

(c) cu thé hodc dinh huéng.

Chwong 5:
QUAN TRI CHIEN LUOC

TAM QUAN TRONG CUA QUAN TRI CHIEN LUQC

Ngay nay, cac nha quan tri tai gioi trén thé gidi déu nhén thic dugc vai trdo quan
trong cua quan tri chién luge dbi voi hiéu qué hoat ddng cua cac td chire. Nho cacchién
luge dugce xay dung ky ludng, cong ty Aldi ciia Dlrc va cong ty Pick & Pay cua Nam Phi
da gat hai nhiéu thanh cong trén thi trudng nodi dia trong linh vuc phat trién cac hé thong
siéu thi, va hién hai céng ty nay dang tham nhap vao thi truong Australia von do hai tap
doan Coles va Woolworths thong linh tir truéc dén nay. Hindustan Lever Ltd 1a mot cong
ty An Do chuyén kinh doanh cic mit hang xa bong, bot giat va thuc pham pha ché da
dem lai mure loi nhuan 120% cho cac ¢ dong trong ba nam nho viéc xay dung va trién
khai cac chién lugc kinh qua. Mot vi du dién hinh khac 13 hing dugc pham Millenium
Pharmaceuticals of Cambridge, bang Massachusetts; hing nay da khai thac t6t nhimng kién
thirc va nang luc khoa hoc chuyén nganh vé cac duoc pham dua trén co s¢ gen di truyén,
nhd d6 hang da dugc xép vao nhoém cac cong ty duoc pham hang dau thé gisi. Trong
phan nay chung ta s& xem xét thé nao 1a quan tri chién luge va Iy do vi sao né cé tam

quan trong 16n lao doi véi cac nha quan tri.

Quan tri chién hrgc la gi?

Dbau tién, dé hiéu dugc nhiing yéu to nén tang cia chién lugc va quan tri chién
luge, ching ta s& xem xét nhitng hoat dong dién ra trong nganh kinh doanh siéu thi ban 1é.

Tai thi truong Australlia, hai dai gia manh nhét trong lanh vuc nay la tap doan Coles va
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tap doan Woolworths, ca hai di canh tranh gianh quyén thdng tri thi truong tir nhidu nim
nay. Ca hai hé thong siéu thi ciia Coles va Woolworths c6 nhiing diém tuong dong dang
kinh ngac: tir khong gian trong siéu thi, tén hang, cung cach phuc vu va dén ca muyc tiéu
kinh doanh cua to chirc. Tuy nhién, tai nhitng thoi diém khac nhau, mot trong hai tap
doan s¢ vuot qua dbi thu ciia minh (Vé linh vuce tai chinh hodc bat ky linh vye nao khac).
Tai sao lai nhu vay? Dién hinh nhu hoi thang 10 nam 2001 vira qua, Woolworths ¢ phan
tr6i hon Coles nhd vao chién luge tip trung manh vao mang thuc pham. Nhu véy, d& thy
r?mg hi¢éu qua hoat dong cua cac td chirc khac nhau 13 do c6 su khéc biét trong vi¢c lap

chién lugc va nang luc canh tranh gitta cac to chuec.

Quan tri chién lwgc 13 tap hop cic quyét dinh va hanh dong quan tri c6 anh huéng
dén hoat dong kinh doanh dai han cua mot td chirc. N6 bao gé)m tat ca cac chirc nang
quén tri co ban: 1ap ké hoach, to chire, trién khai va kiém soat chién lugc. Qua trinh thuc
hién céc budc quan tri chién luoc trong mot td chuc sé duoc dé cap chi tiét trong phém sau

cua chuong.

Muc dich cua viéc quan tri chién lwoc

Tai sao vi¢c quan tri chién luge lai ¢6 thm quan trong nhu vay? Boi vi chién luge
lién quan dén nhiéu quyét dinh ctia nha quan tri. Hau hét cac sy kién quan trong ctia hoat
dong kinh doanh dugc bao cao trong cac tai liéu kinh doanh khac nhau déu dé cap dén
quén tri chién luge. Chang han Ngan hang Macquarie cong bd ti sudt gia tri ¢6 phiéu trén
thu nhap thanh cong 14 nho vao chién lugc dau tu dang huéng vao nganh ciu dudng.
Caltex Australia 1a nha may loc dau duy nhét c6 niém yét trén thi truong chimng khoan dat
duoc mure loi nhuan On dinh nhd vao viée kinh doanh céc san phém khac ngoai xang dau
boi vi luc d6 mirc 14i tir kinh doanh xing dau da giam manh trong ca khu vuc Chau A
Thai Binh Duong. Cac quyét dinh méi vé quan tri dac biét quan trong trong linh vuc hang
khong. Hang hang khong Qantas cho biét s& mua thém 18 chiéc may bay méi sau su pha
san cia Ansett dé ting thi phan va Ansett (Mark II) duoc phat trién béi mot ban quan tri
tu nguyén voi mot chién lugc thiéu tinh t6 chic , nhim dén muc tiéu dat 20% thi ph?m.
Trén day la nhitng vi du vé viéc dua ra cac quyét dinh quan tri chién luge. Mot cude khao
st trén cac chi doanh nghiép cho thiy c6 khoang 69% cac chu doanh nghiép cé 1ap ké
hoach chién lugc va 89% trong sb nay cho biét ho cam théy ké hoach minh dé ra 1a hiéu
qua. Ché'ing han, ho nhan dinh réng viéc 1ap ké hoach chién lugc gitp ho cé dugc nhiing
muc tiéu mot cach cu thé va giup cho nhan vién c6 tam nhin théng nhat. Mic du theo mot

s6 nha phan tich vé quan tri, viéc 1ap ké hoach chién luoc 1a khong can thiét, tuy nhién
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mot s6 khac lai cho rang ké hoach chién lugc 1a quan trong. Thém vao d6, nhitng nghién
ctru vé tinh hiéu qua cta viéc hoach dinh va quan tri chién luoc cho thay rang cac cong ty
co hé théng quan tri chién lugc chat ché co thé dat 1gi nhuén tai chinh cao hon han so véi

nhitng cong ty khong c6 hé thong nay.

Ngay nay, quan tri chién luge khong chi gi6i han trong cac to chiic kinh doanh nita
ma n6 con ap dung rong rai trong cic co quan chinh phil, bénh vién va céac to chirc phi loi
nhuan khac. Chang han, khi céc t6 chic cong dong thudc Hiép hoi Phat trién K§ ning
Quéc gia do chinh phu Australia tai trg mudn thuc hién muc tiéu giam ti 1€ that nghiép
dugc yéu cau phai dé trinh cic ké hoach kinh doanh hitu hiéu dé chirng minh viéc st
dung ngan quy ciia minh, di 4p dung viéc quan trj chién lvoc nhdm chi ra cac van dé quan
trong nhét va dwa ra nhirg phuong an chién luoc hop 1y nhit. Co quan ding dau cua cac
t6 chirc nay, Hiép hoi Chia sé k§ nang Qudc gia, ciing da s dung viéc phan tich chién
luoc dé co thé cung cép cac dich vu tién ich cho céac td chirc thanh vién, trong do6 bao gém
ca viée trién khai ké hoach bao hiém co quan 1y sau khi chinh phu tuyén bd khong chiu
trach nhiém vé van dé bao dam mot hé théng mang hoan hao nita. Méc du quan tri chién
lwge ddi véi cac t chirc phi loi nhuan chua duge nghién ctu ki ludng nhu ddi véi cac to

chtrc vi 1gi nhuén, nhung né van dong vai tro quan trong trong cac td chirc nay.

QUY TRINH QUAN TRI CHIEN LUQC

Quy trinh quan tri chién lugc duge minh hoa trong Hinh 8.1, 1a mdt quy trinh gém
tam budc bao gém 1ap ké hoach chién luoc, trién khai va danh gia chién lugc. Mic du sau
budc dau tién mo ta dién tién cua quy trinh 14p ké hoach, nhung budc trién khai va danh
gia cling dong vai tro quan trong khong kém. Ngay ca nhiing chién luge dugc xem 1a
hoan hao nhét ciing co thé that bai néu nha quan tri khong biét cach trién khai va danh gia

cac chién luoc d6 mot cach phu hop.

3.
2 Wl Xicdinhcic =
Phan tich moi

HINH 8.1 QUY TRINH QUAN TRI CHIEN LUQC
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Budc 1: Xac dinh str mang, muc tiéu va chien lwgce hién tai ctia to chirc

M3i t6 churc can xac dinh cho minh mot si mang cu thé, mot ban tuyén bd vé muc
dich cua td chire. S&r mang d6 s€ tra 101 cho cau hoi: Tai sao chung ta kinh doanh? Viéc
xac dinh sit mang cua td chirc budc cac nha quéan tri doanh nghiép phai dinh vi pham vi
ctia cac san pham, dich vu ma ho cung cép. Chang han, st mang ciia Hang tau dién
Ballarat Vintage 1a: “Tiép tuc phat trién dé tr¢ thanh noi bao ton loai hinh xe dién ¢ xua
cua Ballarat va nhitng loai xe dién phuc vu cho 1gi ich cong d(“)ﬂg trong mot moi truong
an toan.” Hay nhu sir mang ctia Hang N-Space 1a: “Trd thanh nha cung ting hang dau cac
giai phap vé quy trinh kinh doanh tu dong hod va truc tuyén nho vao ky thuat ing dung
tién do cong viéc trén co s ngdn ngir 1ap trinh XML va phan mém quan 1y ndi dung. Mot
vi du khac, Hoi Pong Thanh phé Hawkesbury dé ra st mang chi minh nhu sau: “Su
mang cua chung t6i 1 bao ton va phat huy nhimg nét ddc thu vé lich sir va méi truong cia
thanh phé Hawkesbury dong thoi tao diéu kién thuan lgi cho sy trién khai c6 ké hoach va
cung cép cac dich vu dép tng nhu ciu ngay cang cao cua ngudi dan thanh phd.” Trong
khi Uy Ban Thong ké Australia lai xac dinh sit mang ctia minh nhu sau: “ Ching t6i hd
trg ddng thoi khuyén khich viée ra quyét dinh, nghién ciru va cing thao luin voi chinh
phu va cac doan thé théng qua viéc ap dung cac nghiép vu thong ké qubc gia chat lugng
cao, huéng dén muc tiéu va dap ung nhu ciu mot cach kip thoi.” Nhitng khau hiéu si
mang nhu thé nay dugc xem 1a muc ti€u kinh doanh cia cac t6 chirc d6. So dd 8.2 mé ta

cac doi tugng chinh thuong dugc dé cép trong cac khau hi€u vé st mang.

Viéc xac dinh muc dich kinh doanh ciing quan trong ddi voi ca cac to chire phi loi
nhuan. Vi dy nhu mot truong dai hoc hudéng vao muc tiéu dao tao sinh vién thanh gido su,
hay cho mot cong viéc chuyén moén cu thé, hay mang lai cho sinh vién mot nén gido duc
hoan chinh? Truong d6 dang tim kiém sinh vién xép & 5% thir hang cao nhét hay la
nhiing sinh vién thap nhung cé thai do thi cr tot, hay nhiing sinh vién thuong thuong bac
trung? No tap trung thu hit nhimg sinh vién da tot nghiép di lam ldu nim hay nhiing hoc
sinh vira t6t nghiép phd thong? Tra 10i dugc nhitng cau hoi nay s& 1am sang t6 muc dich
cua tb chirc. Chfmg han, mét sb truong dai hoc da dau tu dang ké vao cac chuong trinh
dao tao tir xa, cac khoa hoc trén mang cling nhu mot sb linh vuc méi mé khac.

Viéc cac giam ddc xéac dinh céc chién luge va muc tiéu hién tai ma cong ty theo dudi
cling quan trong khong kém. Nhu da giai thich & chwong 7, cac muyc tiéu 1a nén tang cta
viéc hoach dinh. Muc tiéu ma céng ty dit ra s€ tro thanh nhiing ti€u chi do luong hiéu qua

lam viéc cho moi nhan vién. Hiéu ré muc ti€u hi¢n tai cia cong ty ciing giup cac nha quan
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tri nhan ra khi nao thi muc tiéu can phai duoc diéu chinh. Tuong ty nhu vay thi viéc

hoach dinh chién lugc hién tai cho cong ty cling rat quan trong.

Khéch hang: Ai 1a khach hang cua té chirc?

. Chung t6i tin réng trach nhiém qéu tién ma chung t6i phuc vu dé la cac bac si, y ta, bénh nhan, cac ba me va
tat ca nhirng ngwdi nao s dung san pham va dich vu cda chung t6i. (Céng ty Johnson & Johnson)

San pham hodc dich vu: San pham va dich vu chinh cia té chirc la gi?

~ Céc san pham chinh ctia AMAX bao goém hop kim molybden, than da, quang sat, déng, chi, kém, xang dau,
khi dot, bo tat, phot phat, niken, tungsten, bac, vang, va magié. (Céng ty AMAX)

Thij trirong: Td chirc tap trung canh tranh vao khu vwec dia ly nao?

Trong tdm cla chung téi 1a thi trwdng Béc My, mac du c6 thé khai thac nhitng co' héi kinh doanh toan cau,.
(Céng ty Blockway)

Cong nghé: T4 chirc hién dang ap dung céng nghé gi?

Coéng nghé ap dung cho nhirng khu vire nay la cong nghé bao phu hat roi. (Tap doan Nashua)

Quan tam dén sw tén tai, ting Td chirc c6 cam két dat dwoc ting trwéng va én dinh tai
trwéng va loi nhuan: chinh khong?

Vé phuong dién nay, cong ty cam két tién hanh cac hoat dong kinh doanh mét cach can trong, gitip mang lai
lgi nhuan va tang trwdng nham da&m bao thanh cong I&n nhat cho Hoover. (Tép doan Hoover’s Universal)

Triét Iy kinh doanh: Niém tin co ban, cac gia tri thira nhan, nguyén vong va
nhirng wu tién vé dao dirc kinh doanh cta té chirc la gi?

Moi triét ly kinh doanh clia ching t6i dwa trén mot quy téc vang. D6 la tinh than san sang chia sé va quan
tam cham s6c nhau trong d6 moi ngwdi ludn cam thay vui thich khi dwgc cong hién thoi gian, kién thirc va kinh
nghiém ctia minh. (Hang My pham Mary Kay)

Y niém vétw than: L¢i thé canh tranh va ning lwc dic biét caa té chire la gi?

Crown Zellerbach cam Igét nang cao nang lwc canh tranh trong vong 1000 ngay béng cach khai thac tbi da
nang lyc sang tao va kha nang tiém tang cuda tirng nhan vién trong coéng ty. (Céng ty Crown Zellerbach)

Sw quan tam dén hinh anh Tb chirc dap (ng nhirng yéu ciu vé nhirng van dé méi
trwwéc coéng dong: trwwong va xa hoi nhw the nao?

Chuing t6i cting chia sé cac nghta vu qudc té vé van dé& bao vé méi trwong. (Hang Dow Chemical)

HINH 8.2 CAC YEU TO CUA BAN TUYEN BO VE SU’ MANG

Bwéc 2: Phan tich moi truwéng

Chuong 3 cho chung ta biét ring méi truong bén ngoai co tac dong rat 1on dén cac
hoat dong ctia nha quan tri. Phan tich mdi truong bén ngoai 1a mot budc quyét dinh cia
quy trinh quan 1y chién lugc. B6i vi méi trudng ciia mot t6 chirc ¢6 anh hudng 16n dén
cac quyét dinh cta nha quan tri. Mot chién lugc thanh cong thi phai phu hop véi moi
truong. Cac cac nha quan tri ciia bat ky to chirc nao déu phai tién hanh phan tich moi
truong. Vi du nhu ho can phai biét duoc doi tha cia minh dang hoat dong nhu thé nao,
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cac van van ban luat sép duogc ban hanh s& c6 tac dong nhu thé nao dén tinh hinh cua t6
chirc va dic diém cua thi truong lao dong tai noi td chirc dang hoat dong. Khi phéan tich
moi truong, cac nha quan tri can cha ¥ ca moi truong chung va méi truong nganh dé hiéu
16 dién tién ciia cdc xu hudng trén thi truong. Chang han, cac giam doc trong nganh san
xuit dung cu thé thao nhan thiy nganh nay dang trong giai doan thay d6i. Tir lau nganh
nay bi théng tri boi cac nhin hiéu do thé thao ndi tiéng nhu Nike, Rawlings; nhung gan
day thi truong bat dau ¢ su thay doi khi hang chuc cong ty nho xudt hién, tip trung san
xuét dung cu thé thao phuc vu cho giéi thé thao thich cam gidc manh. Kha nhiéu nhimng
cong ty loai nay da gat hai dugc thanh cong tr nhiing tro choi cam gidc manh X Games,
hay ¢ cudc dua tai ESPN t chirc cac cudc thi truot van, patin... Cac nha quan tri cua cac
cong ty co tén tudi 1an cac cong ty con non tré déu mudn nam rd xu hudng thay déi cua
moi truong dé kip thoi dua ra nhiing giai phap thich hop. Budc 2 cia quy trinh quan trj
chién lugc két thuc khi nha quan tri hiéu rd nhimng gi dang dién ra trong méi truong bén

ngoai va nhén biét dugc cac xu hudng quan trong cé tac dong dén cong ty.

Budce 3: Xac dinh co hoi va thach thure

Sau khi phan tich moi trudng, nha quan tri can danh gia cac co hdi ma to chirc co
thé nam bt va nhiing thach thirc phai duong déu. Co hoi 1a nhimng hudng co tac dong tich

cuc, thach thuc 1a nhitng hudng c6 tac dong ti€u cuc trong moi trudng bén ngoai.

Can biét ring mot mdi trudng c6 thé dem dén nhiing co hoi cho to chirc nay nhung lai
1a nhimng thach thirc d6i voi to chirc khac; diéu nay phu thudc vao niang luc va kha ning
quan 1y ngudn luc gitta cac to chirc khac nhau. Dién hinh nhu Qantas Airlines va Virgin
Blue d3 phat trién hung thinh trong nganh hang khong nhidu bién dong con Ansett va
Impulse thi lai thét bai.

Budéc 4: Phén tich nguon lue va kha niing ciia cong ty

Bay gid ching ta s& di vao phan tich ndi bo cong ty. Nhimng diéu nhu: nhan vién
cong ty c6 nhitng k¥ ning va ning luc gi? Cong ty c6 nhitng ngudn lyc gi? Cong ty co
thanh cong trong viéc phat trién san pham moi khong? Kha ning tai chinh hién tai cia
cong ty nhu thé nao? Khach hang nghi gi vé cong ty va chét lugng san phdm cia cong ty?
Budc nay s& giup cic nha quan tri nhan ra rang bat ky mot to chirc nao du 16n hay nho
déu bi gidi han vé nguén luc va kha nang hién co.

Viéc phéan tich ndi bo t6 chirc s& cung cap nhimng thong tin quan trong vé nhiing
ngudn luc va kha ning ma to chirc d6 c6. Néu cd6 mot trong sé cac ngudn luc hodc kha
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nang cia to chirc 1a doc ddo, duy nhét thi no s& tré thanh niing lwe ¢t 16i cua to chire do.
Ning lyc c6t 161 1a nhitng ngudn luc, kha ning gitp tao ra gia tri chinh cho t6 chuc, no tré
thanh vii khi canh tranh hi€u qua. Ingvar Kampard, nguoi sang lap cong ty IKEA, cho
rang dé thanh cong & mot thi truong nudc ngoai thi ngoai viée ¢ nhitng k§ ning co ban
trong cong tac phan khiic thi truong thi cling cin phai am hiéu vé tip quan kinh té vin
hoa ciia viing d6. IKEA 1a mot trong nhitng cong ty thuong mai thanh cong nhit trén thé
gi6i, kinh doanh san phdm noi thit ma khach hang c6 thé ty minh lap dit tai nha. Loi thé
co ban cua cong ty chinh 1a thiét ké nhitng san phidm ndi that hop thoi, co chit lwong cao,
doc dao va hop tai tién nguoi tiéu dung. Thanh lap nam 1943, IKEA c¢6 160 cira hang &
30 nuéc, hang nam don trén 100 triéu luot khach hang. Nam 2001, cong ty dat tong

doanh thu toan cau khoang 11,3 ti euro.

Budc 5: Xac dinh diém manh va diém yeu.

Céc phan tich ¢ budc 4 s& cung cp su danh gia chinh xac cac ngudn lyc ciia mot
t6 chirc (nguon von, sy am hiéu cong nghé, ngudn lao dong lanh nghé, doi ngii quan tri
giau kinh nghiém...). N6 chi ra kha ning cua to chirc trong viéc thyc hién nhimg cong
viéc chirc nang khac nhau nhu marketing, san xuat, nghién ctru va phat trién, hé thong
thong tin, tai chinh, ké toan, quan ly ngudn nhan Iyc. Bt ky hoat dong nao ma t6 chirc
thue hién t6t hodc bat ky ngudn luc nao cé tinh dic biét déu dugc xem 1a diém manh cia
t6 chirc d6. Piém yéu 1a cac hoat dong ma t6 chirc khong lam tdt hodc nhitng ngudn luc
t6 chirc can nhung khong c6. Xem lai bai doc dau chuong, cac giam dbc cua khach san

nay dua vao dau dé xac dinh diém manh, diém yeéu cua khach san minh?

Viéc am hiéu van hoé t6 chuc cling nhu nhitng diém manh y€u la mot yéu cau can
duoc xem xét ky cang. Nha quan tri can biét rang mét van hod manh hay yéu s€ co tac

dong khac nhau dén chién lugc cua to chue.

Nhu d3 d& cap ¢ chuong 3, vin hoa ciia mot t chirc 1a dic diém cua td chirc d6. N6
phan anh céc gia tri, niém tin va cac tiéu chudn dugc chia sé trong to chirc va cho biét
cach ma coéng viéc dugc tién hanh. Trong mot nén vian hoa manh, cic nhan vién hiéu rd
cong ty ctia minh. Sy thong sudt ndy s& gitp cac nha quan tri dé dang truyén dat cho nhan
vién méi nhitng loi thé cin ban va diém manh ctia cong ty. Tai cira hang David Jones noi
¢6 truyén thong phuc vu va thoa man rt t6t khach hang, cac nha quan tri c6 thé gitp nhan
vién m&i hoa nhdp véi nén vin hoa chung nay nhanh hon rét nhiéu so véi cac ddi thii co
van hoa yéu hon. Di nhién , vin hoa manh ciing c6 yéu diém d6 1a rat kho bi thay doi.

Mot van hod manh c6 thé tr¢ thanh mdt rao can 16n trong viéc ap dung nhitng cai tién ,doi
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moi trong chién lugc cia to chire. Mot t6 chirc ¢6 van hod manh dé trd thanh nd 1€ cho

chinh thanh c6ng ma t6 chirc da ting dat duoc.

Chung ta déu biét rang, cac van hoa khac nhau cé tic dung khac nhau trong viéc
khuyén khich t6 chirc mao hiém, ap dung nhiing tién bo méi, hay c6 duoc hiéu qua hoat
dong tot. Cac yéu td van hoa nay c6 anh hudng dén chon lya chién luge cta nha quan tri.
Chfmg han nhu, trong mét t6 chtrc ¢6 van hoa ngai mao hiém thi cac nha quan tri thuong
chon cac chién lugc mang tinh an toan, giam thiéu cac rai ro vé tai chinh, chi phan tmg
trudc cac thay dbi cia moi trudng hon 1a ¢d gang du doan nhing thay doi d6. Nguoc lai,
& cac cong ty dé cao sy d6i méi thi cac nha quan tri s& cha trong hon dén cac cong nghé
moi va viée phat trién san pham.

Vin hoa t chuc c6 thé thuc déy hay can tro viéc thuc hién chién luoc cua td chirc.
Mot nghién ctru cho thiy mot t6 chirc co chién luge phii hop v6i van hoa thi hoat dong
hiéu qua hon mét t6 chic c¢6 chién lugc khong phu hop. Vay thé nao 1 vin hoa phu hop
v6i chién luge? D6 1a vin hod hd trg duge cho céc chién luge ma o chire lua chon. Vi du
nhu tai Hewlett-Packard — mot cong ty cong nghé cao c6 doanh thu trén 48 ti USD hang
nam, ap dung chién lugc ting trudng; va cong ty cé truyén théng khuyén khich, hd trg
tich cuc cho nhan vién trong cac nd lyc sang tao san pham méi. Va chinh vin hoa cua HP
— von ndi tiéng vé tinh thong thoang, su uy quyén va ty chu ctia nhan vién cao — da dong
vai tro then chét trong viéc thyc hién thanh céng cacc chién luoc phat trién toan cau cia

cong ty.

Két hop budc 3 va 5 ta s& danh gia duoc nhing nguodn Iyc va kha nang noi tai cia
t6 chuc cling nhu cac co hdi cia méi trudng bén ngoai (Xem hinh 8.3). Phuong phap
nay goi 1a phan tich SWOT vi n6 dua trén co s¢ danh gia diém manh, diém yéu, co
hoi va thach thirc ddi véi to chic. Dua trén két qua SWOT, cac nha quan tri c6 thé

xéc dinh duoc nhiing thi truong chién lwoc ma td chirc ¢6 thé ap dung duoc.

Dua vao SWOT cac quan tri vién cling ¢ thé danh gia lai nhitn nhiém vu va muc
tiéu hién tai cua t6 chtrc. Chiing c6 thuc té khong? Ching ta da dat dwgc muc tiéu dat
ra chwa? Thong thuong néu phai thay dbi dinh hudng chién luoc tong thé thi day la
lac thich hop. Con néu khong can thay d6i gi ca, thi cac nha quan tri bit dau cong

viéc hoat dinh chién luogc.
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churc

HINH 8.3 XAC PINH CAC CO HOI CUA TO CHUC

Buéc 6: Hinh thanh cac chién hrge

Céc chién lugc can duoc thiét 1ap cong ty, nganh kinh doanh va timg cip chirc
nang cua td chirc va mdi loai chién luoc s& dugc miéu ta cu ngfm gon. Viéc hinh thanh
céc chién luoc ciing tudn theo cac budc cia qua trinh ra quyét dinh dugc dé cap trong
chuong 6. Nha quan tri can xdy dung va danh gia cac chién luoc khac nhau, sau d6 lya
chon nhiing chién lugc co thé hd tro va bd sung 1an nhau dé gitip cong ty khai thac duoc
nhitng thé manh cta minh va tan dung dugc nhitng co hdi ctia mbi truong. Budc 6 Kkét
thiic khi nha quan tri thiét 1ap duoc mot chién lugc tot giup cho t6 chirc minh c6 duge
nhiing loi thé vuot trdi so voi cac dbi thii canh tranh. Nha quan tri thanh cong 1a ngudi
chon lira dang chién luoc dem lai 16i thé hiéu qua nhat cho t6 chirc minh va cb ging gitr

loi thé do.

Buéc 7: Thuc hién cac chién lwoc

Sau khi chién luoc di duge thiét 14p thi chung cAn duoc trién khai. Mot chién luoc
t6t con phu thudc vao cach ma né duoc trién khai. Bat ké t6 chirc d6 da hoach dinh chién
lugc hiéu qua nhu thé nao nhung viéc trién khai chién lugc lai khong phu hop thi chién
lugc d6 ciing khong thé thanh cong. Nhitng chuong sau s& ban sau hon vé nhimg phuwong
phap trién khai chién luoc. Chuong 10 s& ban vé mdi quan hé giira co cdu to chic va
chién luoc. Chuong 11 chi ra réng dé thuc hién thanh cong mot chién lugc méi, td chirc
can phai tuyén dung lao dong méi da ky ning, chuyén mot s nhan vién hién tai sang
nhing vi tri méi, hodc sa thai nhan vién. Ngoai ra, do ngay cang nhiéu t6 chirc sir dung

hinh thirc t6 ddi thi kha ning xdy dung va quan 1y t6 doi dong vai trd quan trong trong
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viéc thuc hién chién luge. Van dé nay s€ dugc dé cép ¢ chuong 14. Cudi cung, vai tro
lanh dao cép cao 12 mdt nhén td cuc ky quan trong dé thuc hién chién luge thanh cong.
Nhém céc nha quan tri cap co so va cdp trung nhiét huyét cling dong vai trd quan trong
ddi véi sy thanh cong cuia mot chién lugc. Chuong 15 va 16 sé ban vé cach dong vién

nhan vién va dua ra mét so dé xuat dé nang cao hiéu qua lanh dao.

Buéc 8: Panh gia két qua

Budc cudi cung cua quy trinh quan 1y chién luoc 1a danh gia két qua. Chién luogc
ctia to chirc c6 hiéu qua chua? Anne Mulcahy, cha tich kiém tong giam ddc cua tap doan
Xerox da dua ra mot sb thay doi mang tinh chién luoc dé cai thién nang luc canh tranh
ctia cong ty trong nganh cong nghiép dich vy thong tin. Ba tién hanh cac stra d6i quan
trong nay sau khi da danh gia két qua cua cac chién lugc truée dy va nhéan thdy ring can

phai thay doi.

CAC LOAI CHIEN LUQ'C CUA CONG TY

C4o loai chién lugc cua cong ty bao gdm: chién luoc cdp cong ty, chién luge cap
nganh kinh doanh va chién lugc chirc ning( xem so dd 8.4). Thong thudng, cac nha quan
tri cap cao clia cong ty s& chiu trach nhiém ddi véi cac chién lugc cdp cong ty, cac nha
quan tri cdp trung s& chiu trach nhiém ddi v6i cac chién luoc cap nganh kinh doanh va cac
quan trj vién cap thap hon s& chiu trach nhiém ddi véi cac chién luogc chirc nang. Chung

ta hdly quan sat mdi loai chién lugc:

i Ca"‘p C6ng
cong ty ty da nganh
|
| | ]
Cap Don vi Don vi Pon vi
nganh kinh kinh doanh kinh doanh kinh doanh
chién lroc 1 chién lroc 2 chién lwoc 3
£ |
Cap
chirc nang I I I I I
Nghi _ San Mark Ngud Tai
én clru & xuat eting n nhan lwc chinh

HINH 8.4: CAC CAP CHIEN LUQ'C CUA CONG TY
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Chién lwoc cap cong ty

Chién lwge ciAp cong ty nham xac dinh nhiing linh vuc kinh doanh ma doanh
nghiép nén tham gia hoic mudn tham gia vao. Chién lugc cap cong ty xac dinh cach thic
ma cong ty sé tién hanh hoat dong va vai trd ctia mdi don vi kinh doanh trong t6 chirc
trong viéc theo dudi cach thirc hoat dong d6. Chang han nhu gan day, Tony Daniels da
duogc bd nhiém lam giam ddc diéu hanh Pacific Dunlop véi nhiém vu 1a gitip cong ty khoi
phuc lai loi nhuan cho cac c6 dong. Pacific Dunlop phai c6 mot chién luoc cip cong ty
két hop véi cac chién lugc cta timg don vi kinh doanh khac nhau. Két qua hoat dong cua
cong ty trong nam 2000-2001 : 16 rong tang 61.6% tuong duong véi 199.4 tridu d6 la. Co
1& chién lugc khon ngoan nhét cta cong ty 1a loai bd di mot sb6 bd phan, chi git lai b
phan chinh nhu 1a mot phan quan trong dbi véi kinh nghiém va kién thic ciia cong ty.
Cong ty da ban cac don vi kinh doanh Biosensor Ambri cho Optecom, thoa hi¢p véi
Goodyear vé South Pacific Tyres nham mién trach nhiém cho South Pacific Tyres vé bo
phan d6 trong vong bon hodc nim nam, coéng ty ciing da ban Pacific Automotive va hién
tai dang thuong luong ban Pacific Brands, don vi nay gdm c6: Rio,Bonds, Holeproof va
Wonderbra. Hoi thang hai nim 2001, mét phan chién lugc suy giam dd dwoc trinh 1én hoi
ddng quan tri rang ho s& d6i ma&i Ansell Rubber. Hién tai, duong nhu san pham cao su

Ansell s& 1a san pham chit Iyc cta Pacific Dunlop.

Céch thtrc pho bién nhat @€ mé ta cac chién lugc cap cong ty cua to chue 1a khung céac
chién lugc co ban. Day la van d€ dugc xem xét dau tién. Viéc thao luan cac chién lugc
cap cong ty s€ giup cho cac nha quan tri c6 dugc nhiing cong cu chién lugce cu the, tir do

¢6 thé xéac dinh dugc cac linh viuc ma cong ty s& tham gia.

Cong ty Kellogg, Wal-Mart va Westinghouse 1a nhitng cong ty an nén lam ra, nhung
dudng nhu mdi cong ty c6 mdi chién luge hoat dong khiac nhau. Cho dén gan day, ban
quéan tri cua Kellogg c¢6 y dinh giit viing vi tri hién c¢6 cia minh va duy tri nganh kinh
doanh thyc pham an sang. Mit khac, Wal-Mart nhanh chong md rong hoat dong cua
minh, phat trién thém nhiing linh vyc kinh doanh méi cing véi nhitng ké hoach ban 1é
hang hoa. Cong ty nay ciing dang theo dudi co hoi phat trién trén pham vi toan cau. Trong
khi d6, vién canh bat 6n va doanh sd ban am dam cua cac dich vu va san ph'fun cong
nghiép ning nhu may phat dién di khién Tap doan Westinghouse Electric giam toc d6 san
xudt lai va ban di mot s6 don vi kinh doanh. Nhitng huéng di khac nhau ctia mdi cong ty
da 1y giai cho nhitng thuat ngit lién quan dén cac chién lugc tdng quat ciia cong ty. Biéu
dd 8.5 dudi day s& cho thiy mdi mot chién lugc tong quat déu co lién quan dén viéc phan

tich ma tran SWOT
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HINH 8.5: PHAN TICH MA TRAN SWOT VA CAC CHIEN LUQC TONG
QUAT

Nguén: P. Wright, C.D. Pringle va M.J. KROLL, Quan tri chién lugc, xuit ban 14n th hai (Boston:
Allyn va Bacon, 1994)

Chién lwogc 6n dinh

Chién lwge 6n dinh 1a chién lugc cip cong ty c6 dic trung la khong co nhiing
thay d6i dang ké. Nhitng vi du vé chién lugc nay bao gém : tiép tuc phuc vu mot bo phan
khach hang c6 cung nhu cau bang cach cung cép cting mot san pham hay dich vu, duy tri
thi phan, va duy tri muc ty suét loi nhudn trén du tu cia to chuc.

Khi nao thi cac nha quan tri nén theo dubi chién luoc 6n dinh? Khi ho cho réng hoat
dong ciia cong ty 1a thoa dang va moi truong c6 vé on dinh va khong thay doi; to chirc s&
tiép tuc nhitng gi ma no di va dang 1am va cho rang khong c6 1y do gi phai thay doi.

That khong dé gi dé nhan ra rang t6 chirc dang theo dudi chién luoc 6n dinh vi chi co
mot sb it cac nha quan tri cép cao san sang thira nhan ho dang theo dudi chién luge 6n

dinh. Viéc phat trién va tang trudng dugc xem nhu mot chuan muec, trong khi vi¢c suy
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giam thudng bi xem 1a khong hay. Nhitng quan tri vién chi dong theo dudi chién lwge 6n
dinh c6 thé bj xem 1a ty man. Tuy nhién, can phai nhan théy réng rat nhiéu chu doanh
nghi€p nho va cac quan tri vién theo dudi chién luge 6n dinh. Tai sao lai nhu vay?
Nhitng ngudi ndy cam thay rang hoat dong kinh doanh cta ho 13 da thanh cong roi va nhu

thé ciing da dap ung dugc nhitng muyc tiéu cia ca nhan ho.

Cong ty Kellogg duoc dé cap ¢ trén 1a mot vi du dién hinh ctia mot cong ty theo dudi
chién luoc 6n dinh. Tuy nhién, do canh tranh gay gat trén thi trudng ngii cde toan cau,
nén cong ty bat dau mét dan vi thé lanh dao va doc ton ciia minh. Cudi cling, ban quan trj
ctia cong ty Kellogg bt dau tién hanh nhiing thay d6i bang cach mua lai Worthington
Foods( chuyén kinh doanh thit va céc loai thuc phdm thay thé khac) va Keebler Foods(
chuyén san xuat banh qui va snack). Mic du cong ty Kellogg khong con duoc xem 1a theo
dudi chién luge 6n dinh nhung khi cac nha quan tri cia mot to chuc sé tiép tuc nhiing linh
vuc ma ho dang 1am va rat e dé khi chuyén sang hoat dong nhiing linh vuc khac. D6 1a vi

du vé chién lugc on dinh.

Céc chién luoc 6n dinh thuong phd bién trong cic cong ty quy md vira va nho hay cac
cong ty do gia dinh quan 1y. Céc chién lugc nay ciing thuong duge thiy trong cac doanh
nghiép khu vuc chuyén doi gia ting gia tri vao nhimg san pham thudc linh vuc ho kinh
doanh. Cong ty bao quan d6 hop trai cay Shepparton (SPC) & Victoria, Australia di ting
theo dudi mot chién luge nhu thé. Tuy nhién, ciing nhu Kellogg, ho phai chuyén sang
nhitng chién lugc quyét liét hon nhiéu. Cac ban co thé xem van dé nay & phan “Nhiing

nha quan tri da tao ra sy khac biét” dé co thém thong tin.

Chién lwoc ting trueéng

Chién lwoc ting trwéng 1a chién luoc cap cong ty nham tim kiém nhimng cach
thirc dé 1am ting mirc 6 hoat dong cua td chuc. Chién luoc ting trudng bao gdm viéc
tang cuong nhitng bién phap gia ting vé mit sé lwong nhu doanh sb ban hang, sé lwong
nhan vién va thi phan. Tang trudng c6 thé dat duoc thong qua viéc md rong tric tiép, hoi

nhép doc, hdi nhdp hang ngang hodc da dang hoa.

Tang trudng thong qua viéec md rong truc tiép (con duoc goi 1a ting trudng tip trung)
c¢6 thé dat dugc bang cach ting doanh s6 ban hang, niang luc san xuit va ngudn nhén luc
trong ndi bg cong ty. Khong cd cong ty nao bi mua lai hodc bi sap nhdp, thay vao do,
cong ty s€ chon cach ting truong thong qua chinh cac hoat dong kinh doanh ctia minh.
Chang han nhu, McDonald’s d4 theo dudi chién lugc ting truong theo huéng md rong

tryc tiép. Cong ty da ting trudong bang cach trao quyén dai 1y cho nhiing ai déng y theo
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cach dao tao “McDonald’s va thanh 18p cac dai ly do chinh cong ty s& hitu. Trong nhiing
nam g?m day, & Australia, McDonald’s da thém vao mot sb loai dai ly nita, McCafe, loai
dai 1y nay cha yéu dua trén chudi cac cira hang ca phé. Thanh cong ciia McDonald’s 1a do

cong ty me tai My da ap dung nhitng loai hinh dai ly méi nay cho cac cong ty My

Mot cong ty ciing c6 thé lwa chon chién lugc ting truong thong qua viéc hoi nhap
doc, day 1a nd lyc dé gianh lay quyén kiém soat dau vao (hoi nhap doc nguoc chiéu) va
dau ra( hoi nhdp doc thuan chiéu) hodc ca hai. Trong chién luoc hoi nhdp doc nguoc
chiéu, t6 chire ¢b ging gianh lay quyén kiém soat ddu vao bang cach trd thanh nha cung
tmg chinh. Chang han nhu tdp doan Mayne Group Ltd vn chuyén diéu hanh céc bénh
vién tu théng qua Australlia, gan day dd mua ldy F H Fauldings, mot cong ty cung cép si
cac loai duoc phém dat tai Adelaide. Chinh vi vay, mdt chi nhanh ctia céng ty nay tro

thanh nha cung tng cho céc chi nhanh khac cua cong ty.

Trong chién lwgc hoi nhap hang ngang, cong ty ting truong bang thuong két hop véi
cac cong ty khac trong cung mot nganh. Diéu nay ciing dong nghia véi viée phdi hop hoat
dong voi cac dbi thi canh tranh. Chang han nhu, trong nhitng nim gan day, Woolworths
& Australlia, cong ty chuyén ban 1¢ nhiéu mat hang, di mua lay cac dai 1y ban 1é hang
dién tir ctia Tandy va Dick Smith. Trong chién lugc ting trudng nay, c6 vé nhu giita cac
cong ty ¢ su canh tranh 1in nhau nhung chinh yéu vén 1a giap Woolwoths mo rong thi
phan ¢ thi truong thé gidi ban 1é. Ca hai diy chuyén dai 1y 16n nhit ¢ Australlia,
Woolworhts va Coles Myer, di diéu chinh chién lugc mé rong bang cach mua iy nhiing
ctra hang va ddy chuyén ban 1é khac tir d6i tha truc tiép cua ho hodc tir cac cira hang va
nhom cira hang c6 thé md rong pham vi ban 1é cho ho. Do viée két hop véi cac ddi tha
canh tranh c6 thé 1am giam tinh canh tranh trong nganh., hdu hét cac nu6c phuong Tay,
¢ ca Australlia, déu co co quan gidm sat thi truong chuyén danh gia tac dong cua cac
hoat dong ting trudng nhu thé va co6 quyén phé duyét cac chién lugc ting truong theo
chiéu ngang. (O Australlia, Uy ban Nguoi tiéu dung va Canh tranh Australlia (ACCC)
thuc hién vai tro nay). Néu nhu hoat dong ciia cong ty gitip cho cong ty chiém vi thé doc

quyén trén thi trudng thi viéc mua lai hay sap nhap khong duoc phép tién hanh.

Cubi cung, cong ty co thé ting trudng bang cach da dang hoa, c6 thé da dang hod ¢
lién quan hay khong c6 lién quan. Pa dang hoa c¢6 lién quan la khi cong ty tang trudng
thong qua viéc sat nhap hodc mua lai cac cong ty khac hoat dong trong cung mot nganh.
Chéng han nhu Norgard Clohessy, mot cong ty chuyén kinh doanh cic mit hang nong san
& mién T4y nudc Australlia, chii yéu kinh doanh cac mit hang nhu dau 6 liu gan day da

mua lay Yates, mdt cong ty cung cap giong va cac san pham nha vuon. Pi€m chung giita
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hai cong ty nay la ca hai déu quan tdm dén cong nghé trong trot. Pa dang hoa khéng lién
quan la khi cong ty ting trudng thong qua viéc sat nhap hodc mua lai cac cong ty hoat
dong trong nhiing nganh khac nhau. Vi dy nhu trong thap nién 60, Boral, nha cung ing
céc san pham xay dung hang dau ¢ Australlia da bat dau chuyén sang phat trién nhiéu loai
san pham ning lugng voi viéc mua ldy mot sb cong ty san xuat khi than. Cac nganh cong
nghiép thi khac biét va khong lién quan v6i nhau. Tap doan Boral di nhan ra rang bo
phan cung cip ning luong da phat trién va hién nay tach ra thanh hai cong ty hoat dong
doc 1ap v6i nhau. Mot 1a cong ty ning lugng, chuyén cung cap ga cho cac gia dinh va cac
nganh cong nghi€p ¢ Australlia, va Boral 1a mdt nhém cac cong ty cung Ung trong linh

vuc xay dung, chuyén cung cap cac vt liéu xay dung & Australlia, Dong Nam 4 va My.

Chién lwgc suy giam

Chién lugc suy giam 1a chién lugc cip cong ty, nham myc dich giam qui mé hodc mirc do
da dang cac hoat dong ctia cong ty. Khong it to chirc theo dudi chién luge suy giam khi sy
canh tranh gay gat trén pham vi toan cdu va viéc bii bo cac qui dinh dd anh hudng dén
hoat dong cua ho hoic budc ho tot hon nén tap trung vao nhitng hoat dong chinh. Mot sd
cac tap doan 16n trén thé gidi theo dudi chién luoc suy giam nhu AT&T, Kodak, Reebok,
IBM, Mitsubishi va cac cong ty ctia Australlia nhu TNT, Bia Foster va Pacific Dunlop.
Chién luge suy giam ciing la sy lya chon chién lugc dbi véi mot sb chinh phtu nhu mot
bién phap dé can dbi nén kinh té. Khi cong ty gip khé khan trong hoat dong kinh doanh,
chién lugc suy giam gitip cho cong ty 6n dinh hoat dong, ciing ¢d cac ngudn lyc va ning

lyc san xuat, san sang dé tiep tuc canh tranh.

Phan tich danh muc von dau tw ciia doanh nghiép

Khi chién Iuoc phdi hop ciia doanh nghiép bao gdm nhiéu hoat dong kinh doanh, cic nha
quan 1y co thé xir Iy danh myc dau tr nay bang cach sir dung ma tran dau tu phdi hop. Ma
tran BCG — lan d4u tién duoc trién khai boi Nhém Tu Van Boston — cho rang hoat dong
kinh doanh ctia doanh nghiép c6 thé duoc danh gia va biéu thi bang mé hinh ma trn 2x2
(xem hinh 8.6) dé xac dinh chién luoc kinh doanh nao dem lai tiém ning cao nhét va
chién lugce nao han ché su phat trién cac ngudn luc cua cong ty. Truc hoanh thé hién thi
phén duoc danh gia & muc nho hodc 16n va truc tung thé hién toc do tang trudng cua thi
truong, dugc danh gia & mirc cao hodc thiip. Dua trén sy danh gia cac yéu td trén, hoat

dong kinh doanh dugc dua vao mot trong bon hang muc sau:
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e Bo sita (tdc d6 tang truong thap , thi phan 16n). Hoat dong kinh doanh trong 6
nay thuong mang lai loi nhuan cao nhung trién vong ting trudng trong tuwong

lai bi han ché.

e Ngéi sao (toc do tang trudng cao, thi phan 16n). Hoat dong kinh doanh loai nay
phd bién & cac thi trudng co téc do ting trudng cao, va cb thi phan vu thé trén

thi truong d6. Kha nang sinh 10i nhiéu hay it phu thudc vao yéu td nguon lyc.

e Ddiu hoi (téc dd tang truéng cao, thi phﬁn nho). Pay 1a mot hoat dong kinh
doanh thudc thi truong c6 nhiéu tiém ning, tuy nhién lai chiém gitt thi phan

nhd

e Con ché (téc d6 tang truong thap, thi phan thip). Chién lugc kinh doanh trong
6 nay 1a khong tao ra hay khong can sir dung nhiéu von. Mit hang kinh doanh

nay c6 thi phan nho trong mot thi truong kém phat trién.

Y nghia chién lugc ctia ma tran BCG 14 gi? O giai doan “bo sita” cac nha quan tri cin
thu lgi nhuén vé cang nhiéu cang tt, han ché dau tu thém, va st dung nguén loi nhuan cé
duogc tir mat hang nay dé du tu cho cac san pham dang & 6 “ngdi sao” va “dau hoi” cd
tiém nang 16n. Viéc mo rong dau tu trong giai doan “ngdi sao” s& gitp thu dugc nhiéu lgi
nhd c6 toe d6 ting trudng cao va duy tri thi phan 16n. T4t nhién, giai doan “ngdi sao” cudi
cung s& chuyén sang giai doan ‘bo sita” khi ma thi trudng da bdo hoa va doanh thu giam.
Quyét dinh kho khin nhat d6i véi cac nha quan 1y 13 vao giai doan “d4u hoi”. Sau khi
phan tich k¥ cang, mot s6 s& duoc ban véi gia ré, so khac thi duoc phat trién sang giai
doan “ngdi sao”. Cac san pham & 6 con cho nén duoc ban voi gia ré hay thanh 1y khi thi

phan san pham nho, tc do ting trudng thap.

Ma tran dau tu phdi hop, BCG 1a mot cong cu quan 1y hiéu qua. N6 dua ra dinh
hudéng dé phan tich cac hoat dong kinh doanh khac nhau va gitip cic nha quan 1y quyét

dinh uu tién cho hoat dong nao khi phan bod nguén luec.
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HINH 8.6 MA TRAN BCG

Chién lwoc cdp nganh kinh doanh

Chién lugc cap nganh xac dinh cach thirc mot cong ty canh tranh canh tranh trong ting
linh vuc hoat dong cua minh. Dbi vdi cac cong ty nhod chi hoat dong trong mot nganh
kinh doanh, hay nhiing cong ty 16n khong phan chia hoat dong kinh doanh theo nhiéu
loai san pham hay thi truong khac nhau, thi chién lugc cép nganh trung véi chién lugc
cap cong ty. Tuy nhién, d6i voi cac cong ty hoat dong trong nhiéu linh vic, mdi bo phan
déu co chién luoc, san pham hay dich vu cung tng riéng, ddi tugng khach hang ... Dién
hinh nhu cong ty LVMH-Moet Hennessy Louis Vouitton ctia Phap c¢6 nhiéu chién luoc
cip nganh khac nhau trong hoat dong kinh doanh ciia minh, bao gdm y phuc Christian
Dior, hang da Louis Vuitton., nuéc hoa Guerlain, cac mat hang trang stc Fred Joailler,
sim banh va c6-nhac hiéu Hennessy, va nhiéu san pham xa xi khac. Khi mot cong ty hoat
dong trong nhiéu 13nh vuec, nhitng 1anh vuc hoat dong ddc 14p voi nhau va theo chién luoc

riéng nay thuong dugc goi la cac don vi kinh doanh chién lugc.

Vai tro ciia loi thé canh tranh

Viéc trién khai mét chién luge kinh doanh cép nganh c6 hi€u qua doi hoi can ¢ sy am
hiéu veé loi thé canh tranh, mot khai niém quan trong trong quan ly chién luoc. Loi thé
canh tranh la nhiing lgi thé riéng biét lam cho cong ty tré nén ndi trdi . Loi thé riéng biét

c¢6 duoc tir kha nang canh tranh cbt 18i ciia doanh nghiép, d6 1a kha nang doanh nghiép c6
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thé lam duge hodc lam duge tdt hon nhiing viéc ma cac doanh nghi€p khac khong lam
dugc. Pién hinh nhu hing Dell di phat huy loi thé canh tranh ctia minh nho xay dung
dugc kénh ban hang truc tiép dap ung nhanh nhimg doi hoi cua khach hang. Hay nhu
cong ty san xuét va thiét ké Triton c6 loi thé canh tranh 1a kha ning cung cap, trg gitip
cho nhitng tho thii cong nhitng gi ho can bang du 4n bao gdm ban ké hoach, hinh minh
hoa, va cac khoa dao tao tai cac cira hang ban phan ctng, cira hang trung bay video. Pem
lai loi thé canh tranh con 1a cac ngudn lyc cua cong ty- nhitng sé hitu riéng co ciia cong ty
ma ddi thi canh tranh khéng c¢6 duge. Vi du, vao cudi thap nién 90, hing hang khong
Quatas chi c6 mot sd it loai may bay, diéu nay dem lai loi thé vé chi phi du phong va chi
phi bao tri. Harley-Davidson, Nike, Coca-Cola c6 thuong hiéu ndi tiéng thé gii nén c6

loi thé trong viéc dinh gia cao.

Néu duoc trién khai mot cach pht hop thi chat lugng san pham ciing dem lai 1gi thé
canh tranh cho cong ty. Rét nhiéu cong ty da dp dung céac bién phap quan 1y chét lugng dé

tao loi thé khac biét so v&i dbi thu canh tranh.

Nhu di dé cap ¢ chuong 2, thi quan 1y chat luong chil trong vao viéc cai thién lién
tuc chat luong va hoat dong. Néu mot cong ty co thé thoa man dugc nhing yéu cau vé
chat lugng ma khach hang dit ra thi cong ty d6 da khac biét hoa so voi ddi thii va thu hat
dugc nhiéu khach hang trung thanh dén véi cong ty hon. Hon nita, viéc cai thién khong
ngung chét luong va tinh on dinh cua san phém hay dich vu s€ dem lai nguén loi thé canh
tranh bean viing cho cong ty. Viéc sang tao san phdm méi chua chic c6 thé dem lai loi
thé bén ving cho cong ty dugc vi trong tinh hinh thi truong bién dong hién nay, mot san
pham khi vira dugc tung ra thi truong thi lién bi cac ddi thu canh tranh 1am nhai theo
ngay. Hiy cung tim hiéu cach thirc ma hai cong ty sir dung bién phap quan Iy chit luvong

dé dat loi thé canh tranh.

O cong ty RACV (Tap doan xe hoi hoang gia Victoria), chuong trinh quéan 1y chat
lwong 1a mot cong cu chién luoc quan trong. Vay cong ty di sir dung nhitng bién phap
chat lugng chién luoc nao? Thong qua viéc tim hiéu nhu cu va nhiing thong tin phan hoi
tir khach hang, cong ty di nhan ra ring mot quy trinh don gian, khong ruom ra va kip thoi
la diéu khach hang quan tdm nhét khi tién hanh céac thu tuc bao hiém. Do d6 ¢ bd phan
bao hiém di thiét 1ap mot quy trinh va nhimg tiéu chuan mdi trong viéc giai quyét cac
khiéu nai bao hiém cua khach hang. Ngoai ra Trung tim hd tro giai quyét khiéu nai con
cung cap dich vu hd trg 24/24 gid ma cac khach hang trong nganh luat c6 thé sir dung vao
bat ky thoi gian ndo thuén tién nhit va cong viéc ban gidy chiém nhiéu thoi gian ciing

duogc cat giam dang ké.

101



Cong ty LM Ericsson — Thuy Dién 14 cong ty chuyén thiét ké va cung cap mang
dién thoai di dong cho cho nhiéu cong ty & chau Au va trén thé gidi. San pham cua ho ndi
tiéng 1a co chét luong cao va luén méi mé — mot didu dang tu hio ciia cong ty Ericsson.
Hién nay Ericsson dang nd luc phat trién mot xu huéng moi trong nganh vién théng —
dién thoai Internet — vi Ericsson 1 nha cung cap doc quyén cac mang dién thoai nay cho

nhiéu co sé kinh doanh khac nhau trén toan the giai.

Con vo s6 cac vi du vé cac cong ty trén thé gidi sir dung yéu té chat lugng nhu 13
mot vii khi canh tranh. Tir tip doan Motorola ctia My dén Cong ty thuc pham Scalzo —
nha cung cip tu nhan nguyén liéu thyc pham 16n nhét cia Australlia — déu nhéan ra duoc

gia tri cia viéc quan ly chét luong nhu 1a mot lgi thé canh tranh.

Gia sir tat ca cac cong ty déu co nguodn lyc va kha nang, thi didu gi da gitp cho mot
s6 cong ty trd nén thanh céng hon nhimg cong ty khac? Nho dau ma doi boce chay
Australlia chién thing lién tuc va thu hat dwoc dam dong ham mo? Nho dau ma mot sb
cong ty co murc ting doanh thu va lgi nhuén lién tuc? Vi sao mdt $6 truong dai hoc hay
mdt sd nganh hoc lai thu hut dugce nhiéu sinh vién hon? Nho dau ma mot sb cong ty luon
dugc xép hang dau trong danh sach cac cong ty “tot nhat”, “dang ngudng mo nhat” hay «
loi nhuén cao nhat”? mic du moi cong ty déu co nguén lyc va kha nang dé thuc hién
nhitng chirc ning trong kinh doanh nhung khong phéi cong ty nao ciing biét khai thac
hiéu qua cac ngudn luc va kha ning nay vaphat huy nhiing loi thé chinh co thé gitp ho
xdy doing loi thé canh tranh lau dai. Va viéc xay doing loi thé canh tranh ciing van chua
du, cong ty con phai gin gitr va phat huy no.chinh lgi thé canh tranh bén viing da gitip cac
t6 chirc noi trén co thé gii vitng vi thé cua minh bat chap cac dong thai cia dbi thu canh

tranh hay nhiing thay d6i mang tinh d6t pha cta nganh do.

Cic chién lwgc canh tranh

Rét nhiéu y tuong quan trong trong hoat dong quan tri chién lugc dugce xuét phat
tir nghién ctru cia Michael Porter. M6 hinh chién lugc canh tranh cua ong xac dinh ba
chién luge chung dé cac nha quan tri ¢6 thé lia chon. Thanh cong cua doanh nghiép tuy
thudc vao viéc lya chon chién luge ding dén, d6 1a chién luoc phai phu hop voi loi thé
canh tranh (g0m cac ngudn lyc va kha ning) cua cong ty ciing nhu phut hop véi tinh hinh
cua nganh ma cong ty dang hoat dong. Pong gop quan trong ctia Porter 1a da giai thich

can k& 1am cach nao cac nha quan tri co thé hinh thanh va duy tri loi thé canh tranh gitp
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doanh nghiép dat dugc mure 1gi nhuén trén trung binh. Mot yéu td quan trong dé thuc hién

dugc diéu nay d6 1a doanh nghiép phai phén tich dugc tinh hinh ciia nganh.

Porter cho rang mot s nganh c6 truyén thdng thu duoc loi nhuan nhiéu hon ( va nhu
véy nghia 1a thu hat duoc nhiéu doanh nghiép gia nhép va tiép tuc hoat dong trong nganh
nhiéu hon) cic nganh khac. Vi du nhu nganh dugc pham 1a mot nganh co truyén thong
thu duoc loi nhudn cao trong khi nganh hang khong lai 1a nganh c6 tiéng 1a loi nhuan
thap. Thé nhung mot doanh nghiép van c6 thé kiém dugc nhiéu tién tir nhitng nganh dugc
cho 13 “c6 vién canh am dam” hay mét tién khi dau tu vao nhitng nganh dugc xem 1a “c6
trién vong sang stia”. Didu quan trong 1a nha quan tri phai biét cach khai thac mot loi thé

canh tranh.

Trong bét ki nganh nao, nim lyc luong canh tranh s& chi phdi cac nguyén tic canh
tranh. Ca nam yéu t6 nay sé quyét dinh strc hip dan ciing nhu kha ning thu dugc loi
nhuan cua nganh d6. Cac nha quan tri s& danh gia stc hdp din cua 1 nganh bang cach

nghién ctru 5 yéu t6 sau:

1. DPedoa tir céc ddi thii canh tranh tiém an. Céc yéu td nhu tinh kinh té
nhd quy mé, su trung thanh ciia khach hang d6i v6i nhan hiéu va nhu
cau vé von...s& quyét dinh viéc 1 ddi thu canh tranh méi gia nhap vao

nganh 1a kho hay dé.

2. Pedoa tir cdc san pham thay thé. Nhitng yéu t6 nhu gia ca, su trung
thanh cta khach hang s& quyét dinh khi nao khach hang chuyén sang

mua san pham thay thé.

3. Sitc ép tir phia nguwoi mua. Nhitng yéu té nhu s6 lugng khach hang trén
thi truong, thong tin vé khach hang va mic d6 sin co cua cac mit hang
thay thé...nhiing yéu td nay s& quyét dinh mirc anh huong cta khach
hang d6i voi nganh.

4. Sirc ép tir cdc nha cung cdp. Nhimg yéu td nhu sé luong nha cung cap
va sy tuong thich ctia nhiing san phidm dau vao thay thé s& quyét dinh
strc ép clia cac nha cung cp 1én cac doanh nghiép trong nganh.

5. Sirc ép tir cdc doi thii canh tranh hién tqi. nhitg yéu t6 nhu toc do ting
truong nganh, su ting giam luong cau va sy khac biét cia san pham sé
quyét dinh mtc khéc liét trong canh tranh ciia cac doanh nghiép hién

dang hoat dong trong nganh.
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Mot khi nha quan tri dd xem xét day du nam yéu td trén va xac dinh duogc thach thic
va co hdi ctia doanh nghiép, ho s€ lua chon mot chién luoc canh tranh thich hop. Theo
Porter, khong mot cong ty nao c6 thé thanh cong néu cb ging thoa man tat ca moi thor ma
moi ngudi can. Ong cho r.':ing cac nha quan tri can phai Iya chon mot chién lugc ma c6 thé
gitp doanh nghiép c6 dugc loi thé canh tranh. Theo ong, mot loi thé canh tranh dugc tao
ra tir muc chi phi thip hon cac ddi thii trong nganh hodc tir nhimg diém khac biét so véi
dbi thu. Trén co s& d6, doanh nghiép c6 thé chon 1 trong 3 chién lwge sau: chién luge chi
phi thap, chién lugc khac biét hoa va chién lugc tap trung. Viéc Iya chon chién lugc nao
s& tiiy thudc vao nhitng diém manh va céc kha ning cu thé cia doanh nghiép ciing nhu

nhitng di€m yeu cta cac doi thu.
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HINH 8.7 CAC LU'C LUQNG TRONG PHAN TiCH NGANH

Khi mét cong ty theo dudi viéc san xudt voi chi phi thap nhat thi cong ty d6 dang theo
dudi chién hrge chi phi thip. Cong ty theo dudi chién luoc nay sé& cd ging dat duoc hidu
suat trong khau san xuat, marketing, va cac linh vuc hoat dong khac. Tong chi phi s&
dugc gitt & mirc toi thiéu va doanh nghiép s& lam moi cach dé cat giam chi phi. Vi du nhu
bién phap cit giam chi phi mdi cta hang hang khong Virgin Blue Australia 1a khong sir
dung cau hang khong dé chd hanh khach ciing nhu khoéng phuc vu dd an trong chuyén
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bay trir khi hanh khach yéu ciu va chiu tra tién. Mic du chién lugc chi phi thip nay
khong doi hoi cong ty cha trong qua nhiéu vao nhitng hoat dong khong thiét yéu trong
qua trinh cung cap san pham hay dich vy, thé nhung nhitng san pham hay dich vu nay
ciing can phai c6 chat lugng twong dwong véi ciia doi thi canh tranh, hay it ra ciing phai ¢
mirc ma ngudi mua c6 thé chip nhan duge. Mot s6 cong ty di sir dung chién luoc chi phi

thap co thé ké dén 1a Hyundai va Bunnings.

Néu mét cong ty cung cap nhitng san pham doc déo duoc dong dao khach hang danh
gi4 cao thi cong ty d6 dang thuc hién chién lwgee khac biét héa. Sy khac biét hoa co thé
thé hién thong qua viéc san phém ¢ chat lugng cao hon hén, hay viéc cung cép dich vu
dic biét, dua ra kiéu dang méi mé, cong nghé dot pha hay nhimng biéu twong thuong hiéu
moi la. Piéu quan trong trong chién lugc canh tranh nay 1a cong ty phai cung cip dugc
nhitng san pham hay dich vu mang tinh khac biét héa nham tao ra su khac biét gita cong
ty véi cac d6i thu khac trong nganh, va nhiing san pham hay dich vu nay phai cé su doc
dao du dé cong ty co thé dua ra mot mic gia cao hon théng thuong va nhiéu hon chi phi

cong ty phai bo ra dé tao nén sy khac biét do.

Hau nhu bat ki cong ty nao thanh cong trong viéc dua ra cic san pham tiéu dung hay
cung cép dich vu déu st dung chién luogc khéc biét hoa nay, nhu: David Jones (khac biét
vé dich vu khach hang), Sony ( ndi tiéng véi chat lwgng dam bao va kiéu dang luon cai
tién), hang ti xach Oroton (khac biét trong thiét ké va biéu tuong thuong hiéu) va IKEA
(khac biét vé thiét ké san pham)

Hai chién lugc canh tranh dau tién cta Porter 13 nhim hudng dén viéc tao lgi thé canh
tranh trén ca thi truong rong 16n. Tuy nhién chién lwoc tip trung lai nham vao loi thé vé
chi phi (tép trung dya trén chi phi) hodc lgi thé khac biét hoa (tap trung dua trén khac biét
hoa) trén nhitng phan doan thi truong hep. Piéu d6 c6 nghia 1a nha quan tri s& lya chon
mot phan doan thi truong hodc mot nhom phan doan thi truong cht khong ¢d ging vuon
ra cd thi truong réng 16n. Muc ti€u cua chién lugc tap trung la khai thac duogc hét tiem
nang cua 1 phan doan thi trudng hep. Nhitng phan doan nay duogc xét dua trén sd luong
san pham, loai nguoi tiéu dung cudi cung, kénh phan phdi, hodc vi tri dia Iy ciia nguoi
mua. Vi du nhu tai cong ty Cia Chilena de Fosforos, mot nha san xuét san pham len 16n
ctia Chilé, Phé giam déc Gustavo Romero di ap dung chién lugc tép trung khi mudn ban
san pham tim vao thi truong Nhat. Nhitng nha quan tri cta cac d6i thii canh tranh va
tham chi mot sé doanh nghiép khac dd nghi ring 6ng 4y bi dién. Tuy nhién, bang viéc
huong vao phan doan thi truong hep nay, voi chién lugc tap trung cua minh, Romero da

tao ra mot luong cau vé mat hang tdm cua céng ty nhiéu hon cd lugng tdm ma cong ty co
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thé san xuit ra. Viéc mot chién luge tap trung c6 kha thi hay khong phu thudc vao dung
luong cta phan doan thi truong va viée cong ty co kha nang trang trai noi sé chi phi ting
thém khi ap dung chién luoc tap trung hay khong. Nghién ctru cho thay chién lugc tap
trung c6 thé 1 sy lwa chon dang dén nhat ddi voi cac doanh nghiép nho bai vi ho khong
thé dat dugc tinh kinh té nhd quy mé ciing nhu ¢6 du cic ngudn tai nguyén trong nudc dé

c6 thé ap dung thanh cong 1 trong 2 chién luoc kia.

BANG 8.1 NHIPNG YEU CAU PE THUC HIEN THANH CONG CAC

CHIEN LU’QC CANH TRANH CUA PORTER

Chién Ilwoc ~ Yéu cau vé ky nang va Yéu cau déi véi
chung nguon lwc doanh nghiép
Chién Ilwoc Pau tw vén dai han va kha Giam sét chi phi
chi phi thap nang tiép can von Thwe hién cac bao
Cac ky ndng san xudt theo cdéo kjém tra thuwdng xuyén va
quy trinh chi tiet
Giam sat lao d6ng chat ché Tién hanh ciu trac
San phadm duoc thiét k& @& cong ty va phan dinh chirc
san xuét hang loat nang chat ché
Hé théng phan phéi chi phi  Thuc day cac hoat
thap déng nham dat cac muc tiéu
dinh lvgng
Chién Iwoc N&ng lwc marketing manh Phdi hop chat ché
. . e san pham va marketing
Kha nang nhay bén va sang P . i
tao Tién hanh cac
' . A . phwong phap do lwdng cha
Nang Iuc’nghlen clru co ban _ quan thay vi do luong dinh
) Uy tin cta doanh nghiép vé |yong
chatluong vacongnghe C6 nhiing chinh sach
Truyén thong hoat dong trong  thy hat lao déng c6 tay nghé
ngénh lau dai hay ky néng lién két déc cao cac nha khoa hoc va
dao rut ra tr nhi*rng hoat dong kinh  nhiing nhan vién cé ¢ sang
doanh khac tao
Hop tac chat ché tir hé thong
phan phoi
Chién Iwoc Két hop cac yéu t6 trén Két hop cac yéu t6
tap trung hwéng den muc tiéu cu thé trén hwéng den muc tiéu cu

thé

Vay chuyén gi s& xay ra voi nhitng cong ty khong cé duoc loi thé vé chi phi thip hay
khac biét hoa? Porter dd sir dung thuat ngit bi ket & giira dé noi vé nhitng doanh nghiép
nhu vdy, nhitng doanh nghiép gap khoé khan trong viéc dat dugc thanh cong dai han.
Porter ciing luu ¥ rang cac cong ty thanh cong thuong gap rac rdi khi ho vuot qua nhimng

lgi thé canh tranh von c6 ctia minh va cuoi cung bi mac ket ¢ gitia.

Tuy nhién, cac nghién ciru cho thiy viéc tap trung vao chi phi thap va khac biét hoa

o hté gitp cong ty dat dugc hi€u qua cao. Mic du vay dé c6 thé tao dugc loi thé canh
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tranh & ca 2 diém trén, mot cong ty can phai quan tdm dén chat lugng san phim hay dich
vu ma minh cung cép, khach hang sir dung nhimng san pham hay dich vu nay ciing cé
nhitng danh gia tot vé chat luong cta cong ty. Bang cach cung cap nhitng san pham hay
dich vu chit lugng cao, cong ty s€ tao ra dugc diém khac biét so véi cac dbi thu cua minh.
Nhimg ngudi tiéu dung danh gia cao chat luong s& mua san pham ciia cong ty nhiéu hon,
va nhu vay cing voi luong cau ting s& din dén tinh kinh té nhd quy mé va chi phi cho
mdi san pham s& thip hon. Vi du nhiing cong ty nhu Anheuser-Busch, Federal Express,
Intel va Coca-Cola da vira tao ra sy khac biét hoa trong san phém cua minh vura duy tri

mirc chi phi thap trong hoat dong ctia doanh nghiép.

Cac chién lwoc cap chirc ning

Chién luge cép chtic nang nham thuc hién chién luge cép nganh kinh doanh. DPbi
v6i cac doanh nghiép tir lau da c6 nhitng phong ban chtrc ning nhu san xuit, marketing,
quan 1y nhan sy, nghién ctru va phat trién, phong tai vu...thi nhitng chién lugc cta cac
phong ban nay 1a nham dé thuc hién chién lugc cap cong ty. Vi du nhu khi cong ty
R.R.Donnelley & Sons, cong ty in 4n c6 tru s & Chicago, quyét dinh tién hanh dau tu
mot khoan tién 16n vao phwong phap in ki thuat s cong nghé cao va xem day la mot
chién luge cp cong ty thi phong marketing cta cong ty niy s& tién hanh phat trién ké
hoach ban san pham méi va cac ké hoach quang cdo, trong khi d6 phong san xuét chiu
trach nhiém lap rap cac thiét bi ky thuét sé vao cac may moc dung dé in 4n, va phong
nhan sy phai tién hanh doi méi trong viéc tuyén dung nhan vién ciing nhu tién hanh cac
chuong trinh huan luyén. Cac chién lugc chirc niang cu thé khong duogc dé cap trong

quyeén sach nay vi n6 s€ nam trong ndi dung ctia cac khoa hoc vé kinh doanh khac.

Bét ctr chién luoc két hop nao, lgi thé canh tranh hay chién lugc canh tranh cling nhu
céc chién luoc chirc nang ma doanh nghiép lwa chon déu 1a mot phan trong tién trinh quan
tri chién luoc, mot tién trinh dong vai tro hét sirc quan trong ddi v6i thanh cong cta doanh
nghiép. Néu khong c6 tién trinh quan tri chién lugc nay dé diéu khién viéc dua ra nhimng
quyét dinh cling nhu thuc hién cac hanh dong lién quan dén cac ké hoach chién lugc cua
doanh nghiép, nha quan tri s& khé c6 co hoi dé co thé dua ra nhiing chién luoc co hiéu

suat va hiéu qua.
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SUY NGHI VE CAC VAN PE QUAN TRI

1. Thyc hién viéc phan tich SWOT cho mot cong ty & dia phwong ma ban biét rd. Loi
thé canh trang cta cong ty ndy (néu c6) 1a gi?

2. Quy trinh hoach dinh, trién khai va danh gia chién lugc c6 thé khac nhau nhe thé
nao d6i véi (a) mot doanh nghiép 16n (b) mot doanh nghiép nho, (c) mot to chirc phi
loi nhuan (d) mot cong ty toan cau?

3. “Khai niém loi thé canh tranh ddi voi mét t6 chirc phi 1gi nhuan cling quan trong
nhu d6i véi t6 chire vi loi nhuan” Ban dong ¥ hay khong dong y voi diéu nay? Hay
giai thich va cho vi du minh hoa.

4. Liéu van dé dao duc co nén dua vao phén tich moi truong bén trong va méi trudng
bén ngoai ctia mdt to chire hay khong? Tai sao c¢6 hodc tai sao khong?

5. Internet c6 hitu ich d6i v6i cac nha quan tri hay khong khi ho tuan theo cic birpc
trong quy trinh hoach dinh quan tri chién lugc.

Chuwong 6:

CO CAU TO CHUC VA THIET KE TO CHUC

DPINH NGHIA VE CO CAU TO CHUC VA THIET KE
TO CHUC

Trong nhitng ndm qua khong c6 mot dé tai nao lai phai trai qua nhiéu su thay doi
nhu dé tai vé chirc ning t6 chirc va co céu to chirc. Nhimg phuong phép tiép can truyén
thdng trong cong viéc dang dugc xem xét va danh gia lai khi cac nha quan trj tim kiém
nhitng mé hinh t6 chirc nham khuyén khich va tao diéu kién thuan loi nhit cho ngudi lao
dong tién hanh cac cong viéc dugc giao — nhitng mé hinh ma c6 thé giup dat dugc hiéu
suat dong thoi ciing co tinh linh hoat can thiét dé thanh cong. Nhu da dé cap ¢ chuong 1,
chtrc ning t6 chirc 1a mot qué trinh nham xdy dung mot co cdu to chirc cia mot doanh
nghiép. Qua trinh d6 v6 cung quan trong va phuc vu cho nhiéu muyc dich khac nhau.
Thach thte dit ra cho nhirng nha quan trj d6 1a phai xay dung duoc mét co ciu td chirc
sao cho vira cho phép nguoi lao dong dat hiéu qua va hiéu suét trong cong viéc trong khi

van hoan thanh duoc muc tiéu va muc dich ma doanh nghiép da dé ra.
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e Phan chia céng viéc tong thé can trién khai thanh cac coéng viéc cu thé va cac

ban.
e Gan cac nhiém vu va trach nhiém véi cac cong viéc cu thé.
e Phéi hop cac nhiém vu khac nhau trong té chirc.
e Nhoém cac cong viéc thanh cac don vi.
e Thiét lap quan hé giira cac ca nhan, nhém, phong ban.
o Thiét lap cac tuyén quyén han chinh thirc.

e Phan bé va trién khai cac nguén lwc t6 chirc.

HINH 10.1 NHONG MUC PiCH CUA TO CHUC

Co ciu cta mét to chuc 1a gi? Co cdu td chire 13 khudn khd chinh thire trong d6 cac
nhiém vy, cong viéc duoc phan chia, tich hop va diéu phdi. Ciing nhu co thé con ngudi
can c6 by xuong dé tao nén hinh dang, cac to chiic ciing co nhitng co cdu dé xac dinh
hinh dang ctia minh. Khi nhimg nha quan tri phat trién hodc thay doi co cau ciia mot to
chirc ho, ho di thuc hién viéc thiét ké t6 chire, mot qué trinh bao gém sau van dé then
chét d6 1a: chuyén mén héa, phan khau, tuyén ménh Iénh, pham vi kiém soét, tap trung
hoa va phan chia quyén han, chinh thitc hoa. Chiing ta hdy cting xem xét cin k& hon sau

yéu to trén cua co cau to chirc.

Chuyén moén hoa cong viéc

Ban con nh¢ nhiing luan diém ctia Adam Smith duoc dé cép trong chuong 2?2 Ong
d3 ban vé van d& phan cong lao dong va két luan rang né gop phan lam ting ning suit cia
ngudi lao déng. Mot minh ching vé nhitng ich loi cta viéc phan cong lao dong do 1a day
chuyén 14p rap cua Henry Ford vao dau thap nién tht nhét cua thé ky 20. Mdi cong nhan
ctia Ford diéu duoc phéan cong mdt nhiém vu riéng biét va phai lap di 1dp lai cong viéc do.
Mot ngudi s& duge phan cong lap banh xe bén phai phia trudc, nguoi khac sé lip cira
kinh va ngudi khac nita co thé sé 1ip ghé cho xe. Bang cach chia cong viéc ra thanh
nhitng nhiém vy nho theo tiéu chudn tién hanh lap di lap lai mai, bang cach nay ctr mudi
gidy Ford san xuat ra dugc mot chiéc xe hoi trong khi st dung nhitng ngudi cong nhan

v6i k¥ nang han ché.
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Ngay nay chung ta dung thuat ngit chuyén mén hoéa cong viée dé mé ta muc do
cac nhiém vu trong mot td chirc duogc phan chia thanh cac cong viéc riéng biét. Véan
dé trung tim ctia chuyén mon hoa 1a & chd mot cong viéc duoc hoan thanh khong phai
do nd luc ctia mdt ca nhan ma thay vao d6 né s& dugc chia nho ra lam nhiéu bude va
mdi budc do mot ca nhan dam nhan. M&i ngudi s& chi tip trung vao hdan thanh phan

cong viéc cua minh thay vi phai lam tat ca.

Sudt nira dau cta thé ky 20, nhiing nha quan tri xem chuyén mén hoa la mot
ngudn bat tan dé nang cao ning suit lao dong. Piéu d6 di dugc chimg minh qua thoi
gian ! Do n6 chua dugc tng dung rong rai, khi chuyén mon hoa dugce dua vao ing dung
thuc tién, ning suat lao dong ctia cong nhan ting 1én. Tuy nhién, cho dén thap nién 1960,
ngudi ta d nhan ra 1a mot cai gi do tot thi ngudi ta cr mudn ding mii. Bén mot luc nao
d6 nguoi ta nhan ra rang trong mot sd cong viéc hiéu qua lao dong kém di do chuyén mén
hoa - nguoi lao dong cam théy budn chan, mét moi, cang théng, chat lugng lao dong kém,
su viang mat thuong xuyén ngay cang gia ting va ty 1é bo viéc cao — da vuot qua nhiing
loi thé kinh té. Trong nhiing truong hop nay, ning suat lao dong ciia ciia ngudi nhan cong
c6 thé tang 1én béng cach m¢d rong, chtir khong thu hep pham vi cong viéc. Hon nira,
nhitng nha quan tri nhan ra ring nhimg ngudi lao dong dugc giao lam nhiing viéc khac
nhau, dugc phép 1am nhimng gi can thiét dé hoan thanh phan cong viéc ciia minh va duoc
xép vao nhitng nhém véi nhimg k§ ning bd sung cho nhau thuong dat duoc két qua cao

hon dang ké, dong thoi sy théa min ctia ngudi lao dong ciing cao hon.

Ngay nay, hau hét cac nha quan tri déu xem chuyén mén hoa 1a mét co ché to
chtrc quan trong nhung khong phai 1a ngudn thuc day ting ning suat mii méi. Ho nhdn ra
rfmg tinh hiéu qua ma vi¢c chuyén moén hda tao ra trong mot s6 loai cong viéc cu thé
nhung ho ciing nhan ra rang n6 ciing gay ra nhimng van dé khi né dugc ap dung & mirc thai
qua. Mot vi du dién hinh d6 1a hing Mc Donald’s di 4p dung chuyén mén hoa ¢ muc cao
dé san xuét va ban nhimg san pham thirc n nhanh ctia minh madt cach hiéu qua va hau
hét moi nhéan vién trong cac to chirc y té ciing duoc chuyén mon héa rat cao. Mit khac,
nhitng cong ty nhu Ford Australia, Hallmark va Bendix Mintex déu dé thanh cong trong
viéc mé rong pham vi clia cac cong viéc va giam mirc d6 chuyén mon hod cia cac cong

vi€c trong cong ty.

Phan khau

Truong dai hoc hodc cao dang cua ban da c¢6 bo phan dich vy sinh vién riéng

chua? C6 phong thong tin gido duc khéng? Néu nhu ban dang di 1am thi cong ty cua ban
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c6 bd phan quang cdo hodc nhiing bd phan ban hang theo khu vuc chua? Mot khi nhiing
cong viéc dugc phan chia ra trong qua trinh huyén mon hod, thi sau d6 ching s€ dugc
nhém tré lai v6i nhau dé nhitng nhiém vu chung c6 thé duge phdi hop voi nhau. Co so dé
nhom nhitng cong viéce lai voi nhau duge goi 1a sy phan khau. Mdi doanh nghiép déu co
cach riéng cua minh dé phan loai va nhom nhitng hoat hoat dong lién quan dén cong viéc

lai v&i nhau. M6 hinh 10.2 cho biét nam hinh thirc chung dé phan khau.

Phén khau theo chirc nang nhom cac cong viéc theo churc nang hoat dong. Phuong
thirc nay c6 thé dugc ap dung cho tat ca cac loai hinh doanh nghiép, mac du nhimng chic
ning thay d6i dé phan 4nh muc tiéu va cac hoat dong ciia doanh nghiép. Uu diém chinh
cua cach phan nhém nay d6 1a n6 dat dugc hiéu suit cao nhé viée dua nhiing chuyén moén
gidng nhau va nhiing con voi nhiing ky ning, kién thirc va dinh hudng gidng nhau lai
thanh nhitng don vi chung. Phéin khau theo san pham I3 viéc nhom cac cong viéc lai
v6i nhau theo dong san pham. Trong phuong thirc nay, mdi san pham chinh dugc dat
dudi su quan 1y ctia moat mot nha quén tri - ngudi 1a chuyén gian va chiu trach nhiém vé
moi hoat dong lién quan dén nganh hang d6. Phéan khau theo khu vue 13 nhém nhiing
cong viéc lai véi nhau trén co s¢ 1anh thd hay khu vuc, co6 thé 1a khu vuc Chau A Thai
Binh Duong, Chau Au va MJ. Trén thuc té mdi khu vuc nay la mét bo phéan duogc to
chire theo khu vuc dia ly. Néu nhu khach hang ciia mot doanh doanh nghiép bi phan tan
ra & nhitng khu vuc dia Iy rong 16n thi hinh thie ndy c6 thé s& phu hop véi doanh nghiép
d6. Phan khéu theo qui trinh 13 nhom céc cong viée trén co so 1a day chuyén san pham
hoic day chuyén phuc vu khach hang. Trong phuong thirc niy, nhiing hoat dong lao dong
tuan theo chudi qui trinh ty nhién cta san phém hodc tham chi 1a cia khach hang. Vi dy,
tai mot nha may san xuét thing gd ¢ phia nam ctia New Sounth Wales, viéc san xuat duoc
t6 chue thanh sau bo phan: cua, bao va nghién, 1ap rap, son va danh bong, hoan thién va
kiém tra, van tai. Cubi cung, phan khau theo khach hang 1a nhém cac cong viéc lai
theo nhitng khach hang c6 nhu cu va van dé chung va dap tng tot nhat nhu cdu do6 bang
cach phan nhitng chuyén gia am hiéu cho mdi nhém. Vi du, nhiing hoat dong trong mot
cong ty cung cap dich vu van phong c6 thé duge phan thanh ba bd phén, phuc vu cho
ngudi ban 1¢, ngudi ban si va khdi chinh phu. Hay mot van phong 16n ¢ thé phan chia
nhan vién cta minh trén co s 1a phuc vu cho nhitng khach hang ca nhan hoic nhiing to

churc.

Nhirng t6 chirc 16n thudng két hop hau hét hay tat ca nhimng hinh thirc phan khau nay.

Vi dy, cong ty dién tir Ién ciia Nhat d3 xay dung mdi phong ban theo dong chic ning,
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mdi khu vyc ban hang duoc chia thanh bén nhom khach hang.

Phén khau theo chirc nang

nhitng don vi san xuét theo qui trinh san xuit, phong kinh doanh theo 7 khu vuc dja 1y va

Giam déc
nha may
|
I 1 1 1 ]
Trwén Trwén Trwén Trwén Trwén
g phong g phong g phong g phong g phong
K WA San Nhan Mua
+ Hiéu suat cao nh& viéc nhém cac linh vwc
chuyén moén giong nhau va nhan vién c6 cung
ky nang, kien thirc va dinh hwéng
+ Phoi hop trong cuing linh vwc chirc nang
+ Chuyén mén héa cao
- Giao tiép kém gitra cac linh vwec chirc nang
- Tam nhin han ché vé muc tiéu cta té chirc
Phan khau theo khu vuc
Phé chu
tich phu trach ban
hana
|
I 1 | | 1
Gb. Gb. Gb. Gb. Gb.
Ban hang, Ban hang, Ban hang Ban hang Ban hang
Tav Qiuiea NSwW/ Vieto Nam

+ Quan ly cac van dé trong mét khu vwe cu thé
moét cach hiéu qua va hiéu suat
+ Phuc vu cac nhu cau cta nhivng thi trwdng dia
ly duy nhat

- Trung lap cac chirc nang

- Cam giac bi cach ly giira cac khu vwe khac
nhau cua té chirc

HINH 10.2 CAC HINH THU*C PHAN KHAU (1)

112




Phan khau theo san pham

Bombardier

Cong ty

Bo6 phan Bo phan Giai tri B6 phan Cac
Van tai va phwong tién cong san pham dwong sat
cona
I
| ]
Ban van Bomnar Phan bo
tai dier-Rotax Pwong sat va
| 1 ] ]
Phan Phan Phan Phan
bo bé bé bo
Cac Thiet Thiet
+ Cho phép chuyén mén héa vao mét san pham
va dich vu cu thé
+ Cac nha quan tri cé thé 1a nhivng chuyén gia
trong nganh
+ Gan khach hang
- Trang lap cac chirc nang
- Tam nhin han ché vé muc tiéu cta té chirc
Phan khau theo quy trinh
Giam déc
nha may
I
I I I I I ]
Ph Ph Ph Ph Ph Ph
u trach u trach u trach u trach u trach u trach
Bd B& B Bb Bd Bo
phan cwa phan bao phan lap phan son phan hoan phan kiem

+ Lwu do hoat dong hi¢u suat hon . )
Chi str dung doi vé&i mét s6 loai san pham nhat

dinh

HINH 10.2 CAC HINH THU’C PHAN KHAU (2)
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Phan khau theo khach

Giam déc
ban hang
|
| I ]
Phu trach Phu trach Phu trach
Ban lé Ban buon Tai khoan

+ Cac nhu cau va van dé cta khach hang c6 thé
dworc giai quyét béi cac chuyén gia

- Trung lap chirc nang

- Tam nhin han ché vé muc tiéu cta té chirc

HINH 10.2 CAC HINH THU’C PHAN KHAU (3)

Hién c6 hai xu hudng phan khau phd bién. Mot 1a phan khau theo khach hang dang dwoc
ap dung ngay cang phd bién nhu 13 mot cach quan 1y nhu cu cia khach hang t6t hon va
¢6 kha ning phan tmg v&i nhitng thay doi trong nhu cau ctia khach hang mét cach hop 1y
hon. Thtr hai, nhitng nha quan tri dang st dung cac nhom lién chire ning, tic 1a tdp hop
nhitng cd nhan 1a chuyén gia c6 nhiing chuyén mon khéc nhau va cung lam viéc v6i nhau.
Vi du tp doan Thermos, ndi tiéng thé giéi vé d6 udng dong hop va xuét an trua, di thay
co cau phan khau theo chirc ning mang ning hinh thirc truyén thong va 15i thoi thanh
nhitng nhom li€n chirc nang va linh hoat. Mt trong nhiing nhiing nhém cua céng ty nay
— ¢6 tén 1a Lifestyle — di sang tao ra mot loai vi nuéng bang dién méi ma ngdy nay da rat
phé bién voi nguoi tiéu dung. Nhom Lifestyle gdm cac thanh vién 1a k§ su, chuyén vién
marketing va san xuét, d tham gia vao tit ca moi viéc lién quan dén viéc dua san pham
ra thi truong nay — tir viéc xac dinh thi truong muc tiéu, thiét ké san phadm dén viéc lam
viéc voi bo phan san xudt vé thiét ké kha thi. Ngay cang nhiéu cong ty ap dung nhiing
phuong thirc nhém lién chirc ning dé dat duoc muc tiéu cia cong viéc thay vi phai phu
thudc vao hoan toan vao su phan khau ctng nhic. Ngay nay, chung ta thay nhimng ké toan
vién quan 1y chi phi dd hop tac v6i nhitng nha quan san xuét, nhimg nhan vién thiét ké
san phim di hop tic véi nhitng nhan vién ciia b phan thu mua, va cac chuyén gia
makerting cung lam viéc vdi nhiing k¥ su nghién ctru. Vi¢c ing dung cac nhom lién chue

nang s& dugc thao luan ddy du hon & chuong 15.
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Tuyén ménh Iénh

Trong nhiéu nam, khai niém tuyén ménh 1énh 1a mét co s dé thiét ké td chuc.
Ban sé& thay ngay nay, n6 khong con quan trong nhu thé nira nhitng nha quan tri van can
phai xem xét dén nhitng ¥ nghia ctia né khi ho quyét dinh cach thire tot nhat dé to chirc

doanh nghi¢p cua minh.

Tuyén ménh 1énh 1a duong quyén han lién tuc noi tr cac cap cao hon xudng céc cap
thap nhat va xac dinh ai phai bdo c4o cho ai. N6 gitp cho nhan vién xac dinh ho s€ gap ai

néu ho gap kho khén va ho phai chiu trach nhiém trudc ai.

Ban khéng thé thao luan vé tuyén ménh 1énh néu khéng noi vé ba ndi dung khac d¢ 1a
quyén han, trach nhiém va thong nhat ménh 1énh. Quyén han 13 nhimg quyén von c6 gan
v6i mot vi tri quan tri duge dua ra nhiing ménh 1énh va ménh 1énh d6 dugc ky vong sé
dugc thuc hién. Dé tao diéu kién thuan loi cho viéc dua ra quyét dinh va phdi hop hanh
dong, nhitng nha quan tri cia mdt t6 chire s& 1a mot bod phan cta tuyén ménh 1énh va duoc
trao quyén han & mirc do nhat dinh dé thyuc hién trach nhiém duoc giao. Khi cac nha quan
tri phéi hop va théng nhét phan viéc ciia nhan vién thi nhirng nhan vién nay c6 bén phan
phai tién hanh bat ky nhiém vu ndao duoc giao. Bén phan hay ky vong thuc hién cong viéc
duogc giao goi la trach nhiém. Cudi cing, nguyén tic thong nhit ménh Iénh (mot trong
14 nguyén tic quan tri ciia Henry Fayol) gitip duy tri sy lién tuc ctia duong quyén han. N
chira ré'mg moi ngudi chi nén chiu trach nhiém bao cdo véi mot va chi mot ngudi quén tri
tryc tiép duy nhat. Néu khong c6 sy thdng nhat ménh 1énh, c6 thé s& nay sinh xung dot vé

nhu cau va quyén uu tién gitta nhi€éu nha quan tri khac nhau.

Nhimng thuyét gia vé quan tri trudc day (Fayol, Webee, Taylor) 1a nhitng ngudi rat
thich cac khai niém tuyén ménh lénh, quyén han, trach nhiém va théng nhat ménh 1énh.
Tuy nhién, khi thoi gian thay d6i, nhitg nguyén 1y co ban cua thiét ké t6 chtc ciing thay
ddi theo. Ngay nay, nhitng ndi dung nay khéng con thich hop nhu truée nita boi vi sy
xudt hién cta cong nghé thong tin va su Gy quyén cho nhan vién, nhan vién trong toan bd
t6 chuc co thé tiép can dugc nhanh chong nhiing thong tin ma truéc dy chi danh cho
nhitng nha quan tri cp cao. Ciing thong qua mdy tinh, nhan vién c6 thé lién lac véi bat ky
ngudi nao khac & bat cir noi ddu trong t6 chirc ma khong can phai qua nhimg kénh thong
tin chinh thirc. Hon thé nita, khi nguoi nhan vién dugc trao cho quyén dua ra quyét dinh
ma trude day chi danh cho cép quan tri, va khi ngay cang nhiéu cong ty ap dung nhiing
nhém tu quan va nhém lién chic ning va khi nhitng mo hinh t6 chirc méi vé6i nhiéu
ngudi quan 1y van tiép tuc duoc 4p dung thi nhitng ndi dung truyén théng cua thuyét
quyén han, trach nhiém va tuyén ménh 1énh dang tr& nén khoéng con phu hop nita. Di
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nhién 14 nhiéu cong ty van cam thiy rang ho dat duoc ning suét cao nhét bang viéc ap dat

tuyén ménh 1énh nhung s lugng dang dan thu hep lai.

Pham vi kiém soat

Mot nha quan trj c6 thé quan 1y dugc bao nhiéu nhan vién cip dudi mot cach hiéu
qua va hiéu suat? Cau hoi vé pham vi kiém soat nay 13 mot cau hoi quan trong boi vi &
trong hau hét cac trudng hop, né quyét dinh dén s6 luong cap quan tri va s6 lugng nha
quan tri ma mot to chirc cd. Mot van dé khac co y nghia twong tu d6 1a pham vi kiém soat

cang 16n, thi hiéu sudt cua thiét ké t6 chic cang cao. Vi du dudi day s& giai thich tai sao.

Gia str chung ta c6 2 cong ty, va mdi cong ty c6 khodng 4100 nhan vién thira
hanh. Nhu hinh 10.3 co thdy, néu mot cong ty c6 pham vi kiém soat bang 4 va cong ty
kia c6 pham vi kiém soat 1a 8, cong ty c6 pham vi kiém soat rong hon sé& ¢ it hon 2 cip
va it hon khoang 800 nha quan tri. Néu nhu mirc lwong trung binh ctia mét nha quan tri
42.000$ mot nam, cong ty voi pham vi kiém soat 1on hon sé& tiét kiém duoc 33 tridu $
mot nam mai chi tinh dén lwong cho cac nha quan tri ! Hién nhién, pham vi kiém soét 16n
hon s& ¢6 hiéu suét cao hon chi xét riéng vé mit chi phi. Tuy nhién, & mot s6 khia canh
thi pham vi rdng hon lai lam gidm hi¢u suat. Do 1a khi pham vi tré nén qua 16n thi lao
dong cua nhan vién s€ bi anh hudng tiéu cuc boi vi nhitng nha quan tri khong c6 thoi gian
dé dua ra su lanh dao va hd trg can thiét nira.

Quan diém hién dai vé pham vi kiém soat thira nhan rang c6 nhiéu yéu té anh huéng
dén s6 luong nhan vién hop 1y ma mot nha quén tri c¢6 thé giam sat mot cach c6 hiéu qua
va hiéu suat. Nhiing yéu t6 nay bao gém k¥ ning va niang lyc clia nha quan tri va cia
nhitng nhén vién va dic diém cua cong viéc duge giao. Vi dy, nhan vién cang nhiéu kinh
nghiém va duoc dao tao tdt hon, thi ho sé it can dén sy giam sat truc tiép. Vi vdy, nhiing
nha quan tri dugc dao tao tt va co kinh nghiém co thé hoan thanh tét nhiém vu voi pham
vi kiém soat rong hon. Nhimg bién sb tinh hudng khac gitip xac dinh pham vi kiém soat
chinh xac bao gé)m su giéng nhau cua céac cong viéc, mirc do phirc tap cua cac cong viéc,
mirc d6 quen thudc véi cong viéc cta nhan vién cap dudi, muc do ma cic quyu trinh
duoc tiéu chuan hoa, mirc d6 hién dai cia hé théng thong tin cua t6 chire, diém manh cia

van hoéa t6 chiic va phong cach ctia nha quan tri.
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HINH 10.3 PHAM VI KIEM SOAT

Trong nhiing nim gan diy, xu huéng dang nghiéng vé phia pham vi kiém soat rong,
Vi du nhu tip doan Hewlett-Packard ctia Australia da cat giam cac cdp quan tri tir 12
xudng con 4. Trong truong hop cua hing IBM, trudc ddy mdi nha quan trj phai chiu trach
nhiém quan ly 6 nhan vién thi nay trung binh da la 12 nhan vién. Viéc m¢ rong pham vi
kiém soat nay ciing nhét quan v&i nd luc cit giam chi phi, giam chi phi quan 1y, ting toc
d6 ra quyét dinh, ting sy linh hoat, gin giii hon véi khach hang va uy quyén rong rii hon
cho nhén vién trong t6 chirc. Tuy nhién dé dam bao ring, hoat dong cua to chirc chirc
khong gap phai nhitng khé khan do viéc mo rong pham vi kiém soat, doanh nghiép dang
tdng cuong dau tu vao viéc dao tao nhan vién. Cac nha quéan tri nhan ra rﬁng ho c6 thé
dam nhiém pham vi kiém soat rong hon khi nhan vién c6 dugc nhiing hiéu biét chuyén

sau doi voi cong viée cua minh hodc c6 thé cung ban bac néu nhu ho thac mac.

Tap quyén va phan quyén

Trong mét s6 t6 chirc nhitng nha quan tri cap cao dua ra tat ca nhiing quyét dinh,
con nhimng nha lanh dao cip thdp hon va nhan vién chi 1 nhiing nguoi thyc hién nhimng

quyét dinh cta ho. O mot thai cuc khéac 1a nhimg t6 chirc trong d6 quyén quyét dinh duoc
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dua xudng cho nhitng nha quan tri gdn véi viéc thuc hién nhat. Nhitng cong ty trudc dugc

xem 14 tip trung quyén han cao va cong ty sau dugc xem 1a phan quyén cao.

Tap quyén (tdp trung quyén han) mé ta mirc do viée dua ra cic quyét dinh duoc tap
trung & mot diém duy nhat trong t6 chirc. Néu cac nha quan tri cip cao dua ra nhimg
quyét dinh chinh cta to chirc ma khong st dung hodc sir dung it thong tin do nhan vién
cap thap cung cap thi t6 chirc d6 mang dic diém tap trung quyén han. Nguoc lai, nhiing
nhan vién cap thap hon cung cip thong tin dau vao hay that su dua ra nhitng quyét dinh
cang nhiéu thi muc do phan quyén cia to chirc cang cao. Nh¢ rang ndi dung ciia phan
quyén va tip quyén chi 1a tuong ddi, khong mang tinh tuyét ddi, nghia 1a mot t6 chuc thi
khong bao gior 1 tap trung hay phan quyén hoan toan. it ¢6 td chirc nao c6 thé hoat dong
hiéu qua néu moi quyét dinh dyoc dua ra béi mdt nhoém nhiing nha quan tri cép cao nhat
dinh va cling it co td chirc nao co thé hoat dong hiéu qua néu tit ca quyét dinh déu duoc

giao cho nhan vién & cap thap nhat.

BANG 10.1 CAC YEU TO ANH HUONG PEN MU'C BO TAP TRUNG VA
PHAN QUYEN

Tap trung hon

Phan quyén hon

Méi trweeng 6n dinh

Quan tri vién cp duwoi khéng c6 du nang
lwc va nhw kinh nghiém dé dwa ra quyét
dinh nhw nhirng nha quan tri cap cao.

Céc quyét dinh quan trong

T8 chirc dang phai dbi mé&t véi khing
hoang hay nguy co pha san

Doanh nghiép c6 qui mé Ion

Hiéu qua trién khai cac chién lwvoc cia
cong ty phu thuc vao viéc nhitng nha
quan tri giv lai quyén quyét dinh vé nhirng
gi xay ra.

Mbi tredng phirc tap va bét trac

Quan trj vién cép duwdi cod néng e va kinh
nghiém trong viéc ra cac quyét dinh.

Quan tri vién cap dwdi mudn co tiéng noi
trong cac quyeét dinh

Céc quyét dinh twong dbi it quan trong

Van hoa doanh nghiép mé& cho phép
nhirng nha quan tri tham gia vao nhirng gi
dang dién ra.

Doanh nghiép phan tan vé mat dia ly

Hiéu qua trién khai nhirtng chién Iwoc cla
cong ty phu thudc vao sw tham gia cla cac
nhé’quén tri va sw linh hoat khi dwa ra
quyét dinh.

Cung vé6i nd lyc cia cac nha quan tri nham 1am cho to chuc thich ing va linh hoat
hon trong nhitng nim gan, mot xu huéng di hinh thanh theo hudng phan quyén ra quyét
dinh. Dic biét trong nhirng coéng ty 16n, nhitng nha quan tri cap thip hon am hiéu vé cong
viéc hon va thuong 1 ho c6 nhimg hiéu biét cu thé vé nhimmg van dé va cach tbt nhat dé
giai quyét nhitng van dé d6 so voi nhiing nha quan tri cap cao. Vi du, hang Honeywell
clia Australia va New Zealand trong vai nim gin day da thay doi tir co cau quan tri theo
cap bac thanh co cdu mot cap don gian hon nhiéu va dya trén nén tang nhoém. Ly do cua
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su thay d6i nay 12 nham phat trién mdi quan hé gan giii hon v6i nhitng khach hang chinh
va phan ung nhanh chong véi nhu cau khach hang. Trudce day, trong co cau quan liéu,
hau nhu moi quyét dinh déu do tru s& cong ty dua ra, nhung Honeywell da chia sé quyén
han xudng timg nha may va nhitng nha quan tri nhan hiéu, nhitng nguoi ma ngay nay cd
quyén han dé phan tmg vé6i tinh hinh trong nudc, dia phuong khi dua ra quyét dinh. Két
quéa 1a cong ty da ting dwoc doanh thu va loi nhudn va co nhimg hiéu biét siu sic vé

nhitng khéach hang chinh cta cong ty.

Diéu gi quyét dinh liéu mot t6 chirc s& thay d6i thanh tap quyén hay phan quyén hon?
C6 mot sb yéu t6 anh huong dén mirc do tap quyén hay phan quyén ma mot to chirc phai

c6. Bang 10.1 liét ké mot sb cac yéu td nay.

Chinh thirc hoa

Chinh thirc héa thé hién muc do cac cong viéc trong t6 chirc duge tiéu chuan hoa
va nguoi thyc hién phai tuan thi theo cac qui tic va qui trinh. Néu mot cong viée duoc
chinh thirc héa cao thi ngudi ngudi thuc hién cong viée d6 s& co mic do chi phdi tdi thiéu
ddi vai nhirng gi dang thuc hi¢n, khi nao cong viéc dugc thuc hién va thuc hién nhu thé
nao. Nhén vién phai sit dung dau vao giéng nhau va cach thirc twong ti nhau, két qua qua
1a dAu ra nhat quan va tuong ty nhau. Trong céc t6 chirc ma mirc do chinh thirc hoa cao
thuong c6 nhitng ban moé ta cong viéc mot cach rd rang, rat nhiéu cac quy dinh vé to
chtre, va cac thu tuc duge xac dinh rd rang cho cac quy trinh cong viéc. Trong nhiing to
chirc ma mic do chinh thirc hoa thap, cach xir Iy cong viéc khong c6 ciu triic rd rang va
nhan vién ty do hon trong gidi quyét cong viéc. Boi vi mirc do chi phdi cia mot ca nhan
dbi v6i cong viée c¢6 quan hé nghich voi nhitng hanh vi trong cong viée dd dugc 1én
chuong trinh san & t6 chirc, mirc do tiéu chuan hoa cang cao thi nhan vién cang c6 it co
hoi dwa thém dau vao vé lam thé nao dé hoan thanh cong viéc. Tiéu chuan hoa khong chi
loai trir kha ning ma nhan vién s& két hop nhitng hanh dong thay thé ma tham chi con d&

b6 nhitng nhu cau cia nhan vién quan tim dén nhitng ngudn luc thay thé.

Mtrc do chinh thirc héa co thé khac biét rat 16m gilta nhiing to chtrc va tham chi 1a
ngay trong to chirc. Vi dy, trong mot cong ty xuét ban bao chi, nhimg bién tap vién tin tic
thuong c6 muc do chi phéi nhiéu hon ddi véi cong viéc cua hg. Co thé ho s& duoc chi
dinh cha dé tin dé viét nhung ho c6 thé tu do tim nhiing cau chuyén riéng ctia minh,
nghién ctru no6 theo cach ma ho mudn va viét n6 theo cach ma ho chon, thuong 1a ¢o it chi

dan nhat. Mt khac, nhiing soan gia va tho xép chit, nhimg ngudi trinh bay trang bao
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khéng c6 duoc su tu do d6. Ho phai chiu su chi phéi cua ca thoi gian, khong gian do sy

tiéu chuan hoa nhiing cach ma ho tién hanh cong viéc.

CAC QUYET DINH THIET KE TO CHUC

Khong phai tat ca cac t6 chirc déu duoc cau tao theo mot cach giéng nhau. Mot
cong ty v6i 30 nhan vién khong thé duoc t6 chirc nhu mot cong ty voi 30.000 nhan vién.
Nhung tham chi 13 nhimg t6 chirc trong dwong vé qui mo ciing khong nhat thiét 1a co cau
phai twong ty nhau. Vi nhitng gi phu hop véi t6 chirc nay thi khong ¢ nghia 1a phu hop
v6i to chirc khac.Bang cich nao nhimng nha quan tri quyét dinh duoc 1a ho s& ap dung
phuong thure thiét ké t6 chire nao? quyét dinh d6 phu thudc vao mét sé nhiing yéu td tinh
hudng. Phan nay xem xét hai mo hinh thiét ké t6 chire dic trung va sau d6 1a nhiing yéu

t6 tinh hudng anh huong 1én mdi mo hinh.

Té chirc kiéu co khi va hiru co

Té chirc kiéu co khi 1a cau tric duoc kiém soat chit ché va cing nhic hinh thirc nay cé
didc diém 1a sy chuyén moén hoa cong viéc cao, sy phan chia thanh nhiéu khiu cimg nhic,
pham vi kiém soat hep, chinh thirc hoa cao, thong tin han hep (hﬁu nhu 1a thong tin tir trén

xuong ) va co rat it su tham gia ctia nhitng nhan vién cap dudi vao viéc dua ra quyét dinh.

Trong ciu tric theo kiéu co khi chuyén mén hoa tao ra nhiing cong viéc don gian, thong
1é va duoc tiéu chuin hoa. Su phan chia thanh nhiéu khau & mic do cao lam tang tinh
khach quan va nhu ciu doi hoi phai c6 nhidu ting quan 1y nham phdi hop nhimg bd phan
(khau) di dugc chuyén moén hoéa nay. Pay ciing 1a sy tuan thi nghiém ngit dbi véi
nguyén tic théng nhat ménh l1énh. Piéu nay dam bao sy ton tai ciia mot cap bac quyén
han chinh thire, trong d6 modi ngudi s& chiu su gidm sat cia mot giam sat vién. Pham vi
kiém sat hep, dac biét hep hon ¢ cac cép cao hon cua t6 chirc, 3 anh huong dén viée xay
dung nhiing co céu to chirc theo chiéu sau v&i nhiéu tang 16p va cap bac. Boi vi khodng
cach giita nhitg nha quan tri cAp cao va nhitng nhan vién cp thip nhit cta té chirc theo
chiéu rong, nhirng nha quan trj cip cao c6 xu hudéng tan dung luit 1& va qui dinh dé kiém
soat hanh vi ctia nhan vién boi vi ho ¢ nhiing vi tri qua xa ddi v6i pham vi ctia nhan vién
cap thap dén ndi ho khong thé giam sat truc tiép va dam bao viéc ap dung nhimng qui dinh

mang tinh tiéu chuan vao hién thuc. Thay vao d6, ho thay thé bang chinh thit hang cao.
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Nhiing loai co céu t6 chuc theo kiéu co khi ¢6 xu hudng 1a nhirng ¢d may hiéu qua, duoc
thic day tot boi nhitng luat 1¢, qui dinh, 18 16i va mirc do kiém soat twong tu nhau. Thiét
ké t6 chirc ¢ ging giam thiéu anh hudng do c6 su khac biét vé tinh cam, tinh cach cia
céc ca nhan, kha nang phan doan, va ca tinh boi nhimg diéu ndy duoc xem nhu 1a kém
hiéu qua va khong nhit quan. Mic du, khong c6 mot hinh thirc don thudn t6 chirc theo
kiéu co cu nao ton tai trong thuc té, hau hét tit ca nhimg cong ty 16n va nhimg co quan

chinh phu ¢6 xu hudng ap dung nhiéu hay it mot vai dic trung kiéu co khi nay.

BANG 10.2 SO SANH GIUPA TO CHUC KIEU CO KHi VA HO'U cO’

Co khi Hiru co
e Chuyén mon hoa cao e Nhirng nhom lién chirc nang
e S phan khau ctrng nhac e Nhirng nhém lién két gitra nhiéu cap bac
e Théng nhit ménh I&énh cao e Ludng thong tin tw do
e Pham vi kiém soat hep e Pham vi kiém soat rong
e Téap trung hoa cao e Phan quyén cao
e Murc dd chinh thirc hda cao e Murc d6 chinh thirc hoa thap

Trai ngugc véi hinh thire t6 chic theo kiéu co khi véi dic trung clng nhic va 6n dinh
trén 12 hinh thirc t6 chic theo kiéu hiru co' voi dic tinh 1a mot co ciu linh hoat va thich
g cao so. Thay vi dua ra nhitng céng viéc di dugc tiéu chuan hoa va nhimg qui dinh thi
co céu hitu co linh hoat gitip né né thay d6i nhanh chéng khi ¢6 nhu cau doi hoi. Co céu
hitu co dwa trén sy phan cong lao dong nhung cong viéc moi ngudi tién hanh khong dugc
tiéu chuan hod. Nhan vién duoc dao tao va phan quyén cao dé giai quyét nhiing van dé va
hoat dong cong viéc da dang va nhimng to chirc nay thuong ap dung phuong thirc nhom
nhan vién. Nhéan vién & nhimng t6 chiic theo kiéu hiru co doi hoi nhitng luat 1¢ chinh thic
& mirc thap nhat va chiu su gidm sat tryc tiép it. Trinh do k¥ nang va dao tao cao clng véi
su ho tro ciia cac thanh vién trong nhom da tao nén su chinh thirc hoa va khong can thiét

phai c6 su kiém sat chit ché tir phia nha quan tri.

Khi ndo mdt co cau t6 chire theo kiéu co khi thich hop hon va khi nao thi kiéu hiru co
thich hgp hon? Chung ta hdy cliing xem xét nhirng yéu té tinh hudng anh huéng dén viéc

dua ra quyét dinh.
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Cac yéu té tinh huéng

Nhitng nha quan tri cp cao ctia hau hét nhiing t6 chirc danh ra nhiéu thoi gian dé suy
nghi vé viéc thiét ké mot co cau thich hgp. Mot co cau thich hop phéi ¢6 nhiing dic
diém phu thudc vao bdn yéu té tinh hudng: chién luge cia té chirc, qui mo, cong nghé

va sy bat chic cia mdi trudng.
Chién lwoc va cau trac

Co cau ctia mot t6 chirc nén phii hop muc tiéu ctia doanh nghiép dé ra. Boi vi nhimg muc
tiéu bi chi phdi boi chién lwoc cua t6 chire do d6 chi hop 1y khi co cdu va chién lugc cd
moi lién hé chit chd. Piac biét co cau phai dap tmg dugc nhu cdu muc tiéu chién lugc.
Néu cac nha quan tri thay doi dang ké chién lugc cia td chirc, ho s& can thiét phai diéu

chinh co cdu sao cho thich nghi va phu hop véi sy thay doi.

Nhing nghién ciru ban dau vé mdi quan hé giira chién luge va co cdu to chirc do
Alfred Chandler thyc hién di tién hanh & mot vai cong ty 16n cua M. Ong da theo doi sy
phat trién cua nhiing td chire nhu Dupont, General Motors, Standard Oil, va Sears subt 50
nam va dua ra két luan rang nhiing thay d6i trong chién lugc cta doanh nghiép s& dan dén
su thay d6i vé co ciu t6 chirc. Ong nhén thiy rang nhiing doanh nghiép nay thuong bt
dau bang viéc san xuat nhimg san phiam don 1é hay nhimg san phiam doi hoi chi can co
mot hinh thire cdu tao don gian hay roi rac. Quyén dua ra quyét dinh tap trung vao tay cta
mot nha quan tri cip cao riéng, va mirc d6 chuyén mon hoa, phan khau va chinh thirc hoa
thip. Tuy nhién, khi nhitng doanh nghiép nay phat trién, chién luoc ctia ho trd nén da

dang va phirc tap hon, va co céu ciing thay dbi dé phu hop véi chién luge Iya chon.

Hau hét nhitng khuon khé mang tinh chién luoc va co ciu ngay nay déu c6 xu hudng
tap trung vao 3 khia canh: (1) P6i méi phan anh su theo dudi nhiing thay d6i dang cha y
va ddy y nghia cua doanh nghiép, (2) Giam thiéu chi phi cho thiy sy theo dudi nham kiém
soat chit ch& chi phi cua doanh nghiép. (3) M6 phong, nghia 1a theo dubi theo dudi muc
tiéu giam thiéu rai ro va téi da hoa nhing thoi co mang lai loi nhuan bang viéc bat chude
nhiing dai gia hang dau trén thi truong. M6 hinh thiét ké to chirc ndo phu hop nhat voi
mdi doanh nghiép? Nhitng d6i mdi can sy linh hoat va ludng thong tin tu do cia md hinh
hiru co, trong khi d6, nhitng nguoi theo xu hudng giam thiéu chi phi lai tim dén dic tinh
hiéu suét cao, 6n dinh va kiém soat chit ch& cia mé hinh theo kiéu co khi. Nhiing nguoi

bét chude lai thich nhiing dac tinh co cAu két hop ca hai tinh chét trén, ho ap dung co cAu
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theo co khi dé duy tri su kiém soat chit ch& va chi phi thip nhung dong thoi ciing tao ra
nhitng t0 hay ddi trong t6 chiic theo co cdu co khi dé theo dudi nhiing phuong hudng

moi.

Qui mé va cau trac

C6 nhing bang chimg cu thé vé qui md ciia mot doanh nghiép cé anh hudng déng
ké dén co cdu to chirc ciia doanh nghiép d6. Vi dy, nhitng doanh nghiép 16n véi hon 2000
nhan vién c6 xu huéng chuyén mon hoa, phan khau, tdp quyén va cé nhiéu luat 16 va qui
dinh hon so v6i nhitng doanh nghi€p nhé. Tuy nhién, khong phai lic nao moi quan hé
nay ciing nhu vdy. Thay vao d6, qui mé anh hudng dén co cau & mirc d6 ngay cang giam
dan, qui md sé& trd nén kém quan trong hon khi mot doanh nghiép mé rong va phat trién.
Tai sao u? Pon gian la vi mét khi doanh nghié€p c6 khoang 2000 nhan vién, n6 that su la
kha cing nhic. Thém vao 500 nhan vién nita ciing chang anh huong nhiéu dén doanh
nghiép. Mat khac, viéc gia nhdp thém 500 nhan vién vao mdt doanh nghiép chi c6 300
nhan vién thi dudng nhu nd s& dan dén sy thay doi va lam cho co cau doanh nghiép dé

ctmg nhic hon.
Cong nghé va cau trac

MJi doanh nghiép déu sir dung mét sé loai cong nghé dé ché bién san phdm dau vao
thanh san phém dau ra. Pé dat duoc muc tiéu ctia minh, doanh nghi¢p phai két hop thiét
bi, nguyén li€u, kién thirc va nhiing nhén vién day dan kinh nghiém vao thanh mot kiéu
hay mot mé hinh hoat dong nao do. Vi du, SPC (Cong ty Bdo quan Shepparton) da dung
nhan vién van hanh nhitng day chuyén san xuit dé ché bién va bao quan san pham dong
hop va ban ra thi truong nhu qua dao, mo, ca chua, va nhitng loai rau qua twoi khac. Nhan
vién & phong thuong mai ciia Bond & Richmond,Victoria, da tao ra dugc nhitng hinh anh
chuyén nghiép theo don dit hang xur Iy nhiing phan viéc cua timg khach hang riéng biét
Va nhitng nhén vién cua hing Bayer 1am viéc trong mot ddy chuyén san xudt lién tuc san

xuit duoc pham cho hang. Mdi doanh nghiép nay c6 mot loai cong nghé khac nhau.

Nhing quan tim ban dau cta cong nghé nhu mét yéu td quyét dinh cau trac to chirc
da theo subt cong viéc mot hoc gid nguoi Anh, Joan Woodward, vao thap nién 1960. Ba
da nghién ctru & mot vai cong ty san xuat nho & mién nam nudc Anh dé xac dinh mic do
lién quan ciia cac yéu té gdm nguyén tac thiét ké to chirc, nhu sy thong nhat ménh 1énh,

va pham vi kiém soat, ddi voi sy thanh cong ctia doanh nghiép. Wood Ward khong thé
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xéac dinh bit ky mot dang mé hinh nao tir cac dit liéu ma ba c6 cho dén khi ba phan nhimg
cong ty nay thanh ba nhoém dua trén qui md san xuat ma cac cong ty nay dang tién hanh.
Ba nhom nay dai dién cho ba loai cong ngh¢ khac nhau, c6 mic d§ phuc tap va tinh vi
ngay cang ting. Nhom dau tién, duoc goi 1a san xuit don chiéc, dai dién cho viéc san
xuat don chiéc hodc quy mé nho. Nhom thir hai, san xuét hang loat, miéu ta san xuat véi
quy md 16n hodc san xuat hang loat nhu t lanh hay xe hoi. Nhém thtr ba 1a nhom co ki
thuat cong nghé phirc tap nhit, san xuét lién tuc, gdm nhitng nha san xuat theo mot qui

trinh lién tuc khong dimg, nhu loc dau hay tinh ché hoa chat. Xem bang 10.3

Sau khi phan tich can than nhitng phat hién cua minh, Woodward két luan r?mg moi
cdu trac cu thé déu gin v4i mot trong ba nhoém cong nghé & trén va rang nhiing doanh
nghiép thanh céng s& dap ung nhitng yéu ciu vé cong nghé théng qua viéc diéu chinh
cach sip xép co cau phu hop. Ba ciing nhan thdy rang khong phai chi c6 mot cach duy
nhét dé td chic mot cong ty san xuét. San xuit don chiéc va san xuit lién tuc dat duoc
hiéu qua cao nhét khi né dugc ap dung trong mot cau trac hitu co, va san xuét hang loat

s€ dat dugc hi€u qua cao nhét khi duoc ap dung trong mot mo hinh co khi.

BANG 10.3 KET QUA NGHIEN Cl’U CUA WOODWARD VE CONG NGHE,
CAU TRUC VA HIEU QUA

San xuat don chiéc San xuét hang loat San xuét lién tuc
& Murc d6 phan cp e Muwrc do phancip vira e Muirc dd phan cap
bac diém thap phai cao
cau truc * Mc dd phan khau e Murc d6 phan khau * Mc dd phan khau
thap cao thap
e Milrc QQ chinh th'c o Murc d6 chinh thirc e Mic q¢ chinh thac
hoa thap hoa cao hoa thap
H{ru co e Co khi e H{ruco

CAu truc hiéu
qua

Ttr két luan ban dau cia Woodward, hang loat cac ngién ctru khac déu xur 1y van dé
dua trén mdi quan hé giita cong nghé va cdu trac. Nhitng nghién ctru ndy déu c6 nhiing
két luan tong quat lacau tric cua mot doanh nghiép duge to chic phu hop voi cong nghé
ma doanh nghiép dé c6. Nhiing qui trinh hay phuong thirc dé bién nhiing yéu t dau vao
cta to chirc thanh yéu td dau ra, chung khac bi¢t nhau 1a do mirc d bai ban cta to chira
d6. Tom lai, cong nghé cang theo bai ban thi ¢& cau cia doanh nghiép cang tiéu chuan
hoa va mang tinh chat co khi. Doanh ngiép c6 cong nghé cang khong theo bai ban dudng
nhu cang mang cau trirc hitu co.
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Sw bat trac ciia méi trwdng va cau trac

Chuong 3 da gioi thiéu vé méi trudong cia mot to chirc va mirc do bat dong trong moi
truong d6 nhu nhimg yéu td kiém ham nhiig phan doan khon ngoan mang tinh quan tri.
Tai sao cdu truc ciia mot to chuc lai bi tac dong boi moi treong xung quanh né? Do 1a do
moi truong ludn bién ddi. Mot sé o chirc thi ton tai trong mot méi trudng don gian,
khong bién dong nhidu, mot sé khac phai ddi dién véi nhitng méi truong ning dong va
phirc tap. Boi vi su bat tric gay anh huong xau dén hiéu qua cua t6 chirc, nén nhitng nha
quan tri s& cd gang dé giam thiéu chung. Mot cach dé 1am giam sy cta yéu to moi trudng
d6 1a thong qua sy diéu chinh co cdu cia to chirc. Su bét tric cang cao thi cang can thiét
phai c6 mot thiét ké mang tinh hitu co véi tinh linh dong cao. Mit khac, trong mdi truong

on dinh, thiét ké mang tinh co khi c6 xu hudng dat duogc hiéu qua cao hon.

Bang ching vé mbi quan hé gitta moi trudng va ciu trac giup giai thich 1y do tai sao
rat nhiéu nha quan tri dang co cdu lai t6 chtic ciia minh dé né tré nén tinh gian, nhanh va
linh hoat. Sy canh tranh mang tinh toan cau, viéc d6i méi san phém nhanh chong cuia cta
cac d6i thii canh tranh phai luén, va nhu cau khach hang ngay cang ting vé nhiing san
pham chat luong cao, giao hang nhanh chong 1a nhing vi dy dién hinh cho thiy 4p luc
ctia moi truong ning dong. T6 chirc co khi ¢6 xu hudng khong thich hop cho nhiing phan
tmg khip thoi voi su thay di nhanh chéng va nhimg bat én cua méi truong. Két qua la
cac nha quan tri dang phai thiét ké lai t6 chic ciia minh dé né mang tinh hitu co nhiéu

hon.

CAC DANG MO HINH TO CHUC

Nhiing hang nhu BHP Billiton, Goodman Fielder, Lion Nathan, Asea Brown Boveri
(ABB), Toshiba va Amazon.com dang thuc hi¢n mo6 hinh t6 chirc nao? Trong viéc dua ra
nhitng quyét dinh vé thiét ké t6 chirc, nhitng nha quan tri c6 thé chon Iya mot trong sé mo
hinh co cdu chung. Trong phin nay, ching ta s& xem xét mot sé md hinh to chirc truyén

thong va sau d6 sé dén mot s6 mo hinh hién dai hon.

M6 hinh t6 chirc truyén théng

Nhéam thiét ké mot co cau dé hoan thanh mét cach hi€u qua va hiéu suat nhitng muc ti€u

ma t chirc di dé ra, nhitng nha quan tri co thé lya chon tién hanh nhitng m6 hinh t6 churc
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truyén théng. Nhitng mé hinh nay - bao gdm céu trac don gian, ciu tric chirc ning va ciu
tric phan bo - duong nhu mang ning tinh co khi. Hinh 10.4, tom tt nhitng diém manh va

diém yéu ctia mdi loai mé hinh nay.
C4u trac don gian

Hau hét moi t6 chirc déu khoi nghiép bang mot co cau don gian chi gdbm 6ng chi va nhan
vién. Mot cdu trac don gian 14 mot mo hinh t6 chie ¢6 mirc dd phan khau thap, pham vi
kiém soat rong, quyén han tip trung vao mdt ngudi va mirc d chinh thirc hoa thap. Co
ciu nay chu yéu ap dung cho nhirng doanh ngiép c6 qui mé nhé trong d6 chu sé hitu va
nha quén tri 13 cung mdt ngudi. Piém manh cia ciu trac nay 1a né van hanh nhanh, linh
hoat, chi phi thép va trach nhi€ém dugc phan chia rd rang. biém yéu co ban cua mo hinh
nay 1a né khé c6 thé dp dung cho nhitng mé hinh c¢6 qui mé trung binh va 16n. N6 ngay
cang tré nén khong thich hop khi to chirc 16n manh, boi vi mirc do chinh thirc hoa thap va
quyén han tap trung & mirc d6 cao s& dan dén tinh trang thong tin xir Iy vuot qua kha ning
ctia lanh dao cdp cao. Khi to chirc mé rong vé qui mo, viéc dua ra quyét dinh s& trd nén
chim hon va tham chi 1a c6 thé s& di dén chd bé tit do chi c6 mot minh nha diéu hanh 1a
nd lyc khong ngimg dé dua ra quyét dinh cho tit ca moi van dé. Néu ciu trac nay khong
thay d6i va ngay cang trd nén réic rdi hon, thi doanh ngiép c6 thé vuot ra khoi qui dao van
hanh cua thi truong va cudi cung 1a s¢€ din dén su that bai. Mot han ché khac cta co cau
nay 1a né rii ro cao vi moi thir déu chi phu thudc vao mot ngudi. Néu c6 bat cir dicu gi

xay dén v&i nguoi d6 thi nang luc dua ra quyét dinh va thong tin cta t6 chirc déu bj mat.
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Cau tric don gian
Diém manh: nhanh, linh hoat, chi phi thap, trach nhiém rd rang.

Diém yéu: khéng con phu hep khi qui mé té chirc phat trién, rii ro cao do sw

phu thuéc vao mét nguwoi.

CAu trac chirc ning
Diém manh: tiét kiém chi phi nh& chuyén mén hoa ( dat dworc tinh kinh té nho
qui md, giam thiéu sw chdng chéo & nhan lwc va thiét bi) va nhan vién dwoc
tap hop theo trinh dé céng viéc twong tw nhau.
Diém yéu: cac bo phan khéng bam sat vao muc tiéu chung cua té chirc do chi

theo dudi nhirng muc tiéu chirc ning, cac nha quan tri chirc nang it hiéu biét

vé nhirng van dé thuoc cac linh vie khac cua té chire.
Cau tric phan bo

Diém manh: tap trung vao két qua- cac quan tri vién ctia méi bo phan chiu

BANG 10.4 BPIEM MANH VA YEU CUA CAC MO HINH TO CHUC TRUYEN
THONG

Bang cach chon lia hay ty thiét ké, nhiéu to chirc déu khong duy tri 1au dai cdu tric
don gian. Khi t6 chtrc phat trién, thi nhin chung dén mot miic do nhét dinh phai tuyén
thém nhan vién dé dam trach cac cong viéc thém vao va dap Gmg nhiing yéu cau dit ra
cho hoat dong kinh doanh cua doanh nghiép & mirc d6 d6. Khi sé lwong nhan vién ting
1én, co ciu dudng nhu tré nén ¢ tinh chuyén mén hoa cao hon va thé thirc hoa ciing &
muc do cao. Luat 1¢ va qui dinh dugc hinh thanh, cong viéc tréd nén chuyén mén hoa cao,
nhiéu bd phan mai dugc hinh thanh, cac cép quan tri cling dugc thém vao va td chirc s&
tr& nén ngay cang tap trung ( Xem lai chwong 2). Luc nay, nha quan tri ¢ thé s& lya chon

cach to chirc cdu truc chirc nang hay phan bo.
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CAu triuc chire nang

Céu triic chire ning 1a m6 hinh t6 chirc ma trong d6 cac cong viéc chuyén mén tuwong tu
nhau hoic ¢6 lién quan s& dugc nhom thanh cac bd phan. Uu diém cua co cdu nay 13 &
chd tiét kiém duoc chi phi nhd chuyén méon hoa. Két hop nhiing cong viéc chuyén mén
tuong tu lai voi nhau s€ dat dugc tinh kinh té nho qui mo va giam thiéu sy chéng chéo vé
con ngudi va ngudn lyc, va lam cho cam thiy thoai mai hon vi ho duoc cing lam viée véi
nhitng nguoi “cé tiéng néi chung”. Piém yéu 16n nhat cia ciu tric nay 1a cac bo phan
khong bam sat muyc tiéu chung cia to chirc ma chi theo dudi nhitng muc tiéu chirc ning.
Khéng c6 mot phong ban nao chiu trach nhiém tong quat vé két qua cudi cing; vi vay ma
nhitng chuyén gia vé chiic ning tré' nén xa lanh va it am hiéu vé nhimng gi ma nhéan vién
thugc chirc niang khac dang thyc hién. Nhiéu t6 chic ¢6 qui mé trung binh déu co xu
huéng ap dung mé hinh ciu tric theo chirc ning, phan chia t6 chirc theo nhing chtrc ning

chinh nhu san xudt, tai chinh, nhan su va Nghien ctru va Phat trién (R&D).

Cau truc phan bd

CAu tric phan bd 1a mot mo hinh t6 chirc duoc phan chia thanh cac don vi hay bo phan
doc 1ap. Nhitng cong ty san xuat nhiéu loai mat hang néi tiéngnhu BHP Billiton, Boral va
Goodman Fielder 1a nhiing vi du dién hinh cho viéc thiét ké t6 chtrc theo m6 hinh ciu tric
phan bd. Mdi don vi hay b phan trong cAu tric phan bd c6 mirc d6 tu chu twong ddi han
ché, v6i mot nha quéan tri b phén chiu trach nhiém vé hoat dong va thyuc hién quyén ra
cac quyét dinh chién lugc va tac nghiép ciia don vi. Tuy nhién, trong céu tric nay, tong
hanh dinh c6 vai tro 1a nguoi diéu phdi va kiém soat cac bo phan va thuong thi né cung

cap cac dich vu hd trg, nhu vé tai chinh va phap 1y, cho cac don vi.

Diém manh cia ciu tric nay la nd tap trung vao két qua. Cac nha quan trj diéu hanh
cua cac bd phan chiu trach nhiém vé moi véan dé xay ra voi san phém va dich vu ma ho
cung cap. Diém bét 1oi chinh cua phuong thic nay 1a sy trang lip cia cic chirc ning va
nguén luc. Mdi bo phan ddm nhiém mot chirc nang ri€ng cua minh nhu marketing, R&D,
va san xuét; va chinh su trung ldp cta cic chirc ning s& lam gia ting chi phi hoat dong va

lam giam hi€u qua cuta to6 chic.
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M6 hinh t6 chirc hién dai

Nhu da duoc minh hoa trong phan dau cta chuong vé hing Nokia, nhitng nha quan trj &
nhiéu to chirc hién nay dang nhan ra rang mo hinh t6 chirc phan cép theo kiéu truyén
thong khong con phu hop voi méi trudng ngay cang phuc tap va niang dong ma ho dang
dbi mat. P& phan tng kip thoi nhu cau cia thi trudng vé nhitng to chirc tinh gian, linh
hoat va d6i méi, nhiéu nha quan tri dang tim kiém nhiing cach thirc sang tao dé co ciu va
t6 chirc cong viéeva lam cho to chirc ciia minh thém linh hoat dé dap ung nhu cau cua
khach hang, nhan vién va nhimng thanh phén t6 chirc khac. Vi du, xu thé canh tranh trong
nganh vién thong & Australia va NewZealand, diéu nay rd rang 1a da din dén nhiing thay
d6i dang ké vé cach thirc ma mot sé nha hoat dong trong nganh nay ciu tric t chic cia
minh. Nhimg coéng ty di ting mang tién 1 quan liéu nhu Telstra va Telecom New
Zealand da bi budc phai thay doi ban than dé tré thanh nhing t6 chirc phan tng linh hoat
hon bang viéc d& bo b6t mot s6 cap trong mé hinh cdp bac ciia minh va mé rong pham vi
kiém soat. Nhiing ciu triic méi duoc sap xép theo nhitg mo hinh t6 chirc hién dai nay 1a

nham dé phat huy hi€u qua ctia nguén nhan luc va cac ngudn luc khac.

CAu tric nhom

Trong cAu triic nhom, toan bd td chic duoc xay dung trén nén tang cac doi hay nhom
chtrc nang dé tién hanh cong viéc do to chirc phan cong. RS rang, trong ciu tric nhom,
viéc phan quyén cho nhdn vién c6 mot vai tro quan trong, boi vi diéu dé loai trir tuyén
quyén han quan 1y cimg nhéc chay tir cac cip quan tri cdp cao xudng cac cip thip nhat.
Hon thé nita, cac nhém dugc quyén ty do to chire cong viée theo cach ma cac thanh vién
nghi 1a t6t nhat. Tuy nhién, cac nhém nay phai chiu trach nhiém dbi vé6i toan bd hoat
dong va két qua trong pham vi hoat dong cia nhoém. Hiy xem mét sb vi du vé& cach ma

cac cong ty da irng dung cau tric nhém va cach ma ho da bat dau.

O mot cong ty bao hiém, cac dai dién cua khach hang da dugc t6 chuc lai thanh mot
nhom 8 ngudi dé giai quyét nhanh chong tit ca cac yéu cau cia khach hang. Hién nay, khi
c6 khach hang goi téi cong ty, ho khong con bi chuyén tir chuyén vién nay sang chuyén
vién khac nita, thay vao d6 ho s€ gap mot trong nhirng thanh vién cua nhom nay, va nguoi
nay sé& giai quyét moi van dé lién quan dén nhu cau cta khach hang. G nha may bia cia
hang Lion Nathan & Khyber Pass, Auckland, New Zealand, quy trinh san xuit ctia b
phan u bia dugc sip xép thanh mot sé nhom c6 nghia vy phai bao céo truc tiép véi ban

quan tri. Nhitng nhom nay thong thuong gdm 12-14 nguoi, chiu trach nhiém vé viéc san
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xuét cua nhom, vé nhiing thét thoat, vé cai tién lién tuc, vé dam bao chat luong, vé dao
tao va vé hang loat cac phuong thirc dam bao an toan cho nhém. Trude ddy, cac cong viee
nay dugc giao cho nhiéu nha quéan tri khac nhau, va thuong dan dén tinh trang do trach
nhiém va tranh chip doi phan chia ranh giéi trong cong viéc giita cac phong ban khac
nhau hay giita nhan vién va nha quan tri. Hién nay, mic du, mdi nhém déu c6 mot nhom
truong, nhung toan bd nhom déu cé quyén dé cir ai 13 truong nhom, va cing tham gia vao

viéc tuyén nhan vién mdi cho nhom.

Su chuyén bién trong viéc t6 chirc thanh cac nhom cong viéc thuong dién ra tir tir. Vi
du, nha may san xuit muc Joyo cia Australia ¢ Kilsyth, Victoria hién dang duoc sap xép
thanh cac nhom ty quan ly. D6 1a mot qua trinh tai t6 chic phat trién thoat khoi phuwong
thire cai tién lién tuc trude ddy cua cong ty, va xuat phat tir doi hoi can phai 1am cho nhan
vién quan tdm hon nita dbi voi nhiig gi dién ra & cong ty. Sudt qué trinh tai to chic,
cong ty da tién hanh nhitng chuong trinh dao tao md rong trong viée xay dung doi nhom
va tham chi 1a moi giang vién ctia TAFE huéng dan chuong trinh xay dung d6i nhom tai
cong ty. O Cong ty Birkenstock Footprint Sandal (san xuat giay dép), mo hinh ciu trac
nhom thanh cong vuot qua ca phuong thirc to chirc cong ty theo kiéu “dac nhiém kinh t&”,
mot phuong thirc ma qua d6 cong ty va cac nha phuong phép c6 thé cai tién nd luc tai ché
va giam muc tiéu hao ning luong trong cac hoat dong hang ngay. Nhimg két qua do
nhoém gdm 12 thanh vién nay mang lai dwoc su than phuc dén ndi nhimg nha quan tri cua
Birkenstock da quyét dinh rang ho sé& tiép tuc khai thac strc sang tao va nhiét huyét cua

cac nhan vién cia minh. Ho nhén thay cau truc nhom s€ cho phép ho 1am dugc nhu vay.

C6 nhiéu vi du vé nhimng t6 chirc kinh doanh va phi lgi nhuan da tién hanh thanh cong
céu trac nhom. O nhiing t6 chirc 16n, ciu tric nhom da duoc bd sung ca nhitng dic trung
clia cdu trac phan bd va cu truc chirc nang. Didu ndy cho phépccac t6 chire dat dugc hiéu
qué cua hinh thtc tap trung quyén, déng thoi dat duoc su linh hoat ma hinh thirc do1
nhom co. Vi du dé cai thién niang suét cua cip kinh doanh, nhimg hang nhu Motorola va
Xerox da ap dung rong rdi mé hinh nhom tu quan. Con & hing Boeing va Hewlett-
Packard, nhitng nhom lién chic ning duoc ap dung trong khau thiét ké san pham mai hop

tac trong nhirng dy an 16n.

CAu trdc ma tran va dw an

M0 hinh t6 chirc dang phd bién 1a cau triic ma trén va dy an. Cau tric ma tran la cau

trac trong d6 cac chuyén gia thudc cac bo phan chie ning khac nhau duoc phan cong vé
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mot hay mot s6 dy an do mot giam dde du 4n quan ly. Hinh 10.5 1la mét vi du vé cAu tric
ma tran dwoc ap dung & mot trung tdm khong gian. Céc cap lanh dao dam nhéan nhiing
chtic ning t6 chirc trong tu nhu ché tao may, but toan, quan 1y nhan su...Xét vé cac cap
theo hang doc, nhitng dy 4n khac ma hién nay trung tim dang tién hanh da duoc bd sung
thém vao. Mdi dy 4n do mot giam ddc diéu hanh dy an ctia minhcing véi nhiéu ngudi
khéc tir mdi bd phan chirc ning chuyén vé. Thuc té, viéc céc cép theo hang doc dugc bd
sung thém vao cho nhitg bd phan chircning theo hang ngang truyén théng lam cho
nhiing yéu t6 phan khau theo chirc ning va san phidm gan két v6i nhau, nhu tinh chét cua
ma tran. Mot khia canh dang cha y khac cia md hinh ma tran, d6 1a né da tao ra mot
tuyén ménh lénh kép. RS rang nd da vi pham nguyén tic to chic co ban cia théng nhat

ménh 1énh. Trén thuc té, md hinh ma tran duoc thuc hién nhu thé nao?

l
Thi Sa Ho Cu Ké Nh
at ké n xuat n déna na iI'Pna toan an sip

—1 D|H N|H N [ H N1 H N | H N H

w an hém thiet hém san hém hop hém cung hom ke hom
— D NI H N H N N | |H N| H

wan hom thiét hém san hém hop hém cung hom ké hém
— D NH N H N N | H N[ H

w an hom thiet hém san hém hop hém cung hom ké hém
— D NI H N — N N | 'S N

wan hom thiet hém san hém hop hém cung hém ké hoém
HINH 10.5 CAU TRUC MA TRAN TRONG MOT HANG CHE TAO HANG

KHONG

Trong m hinh ma trn, nhan vién c6 hai ngudi quan 1y: giam ddc chirc ning va giam
dbc dy an hay san pham. Giam dbc dy an c6 quyén d6i véi cac nhan vién chirc ning,
thanh vién ctia nhom dy an trong nhitng linh vuc c6 quan hé dén muc tiéu cua du an do
giam dbc d6 chi dao. Tuy nhién, nhimg quyét dinh vé nhimng van dé nhu thing tién,
thong bao tién lwong va nhiing bao cdo hang nim lai thuoc vé trach nhiém cia giam doc
chtrc nang. Pé cho cong viéc dat dugc hi€u qua, gidm ddc dy an va giam ddc chirc nang
phai lién hé thuong xuyén, két hop nhitng yéu ciu vé nhan lyc cho cong viéc va cing

nhau giai quyét xung dot.
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Maic du cau tric ma tran van la mé hinh hi¢u qua d6i véi nhiéu doanh nghiép nhung

Aqr 2

mot s6 to chirc dang dang ap dung mot loai hinh “tién tién” hon d6 1a cdu tric dw 4n
trong d6 nhan vién (va cac cong viéc ho phai 1am) dugc phan cong cb dinh trong cac dy
an. Khong nhu cdu tric ma tran cdu trac du an khong cé cac phong ban chinh thirc dé
nhan vién quay tr¢ lai khi hoan thanh du an. Thay vao d6 nhan vién phai c6 nhiing ky
nang dac biét, kha nang lam viéc ¢ cac du an khac. Ngoai ra, tat ca cac hoat dong cong
viée trong ciu trac du an s& do nhém nhéan vién, nhiing nguoi 1a thanh vién cia nhom du
an tién hanh béi vi ho c6 nhimg k¥ ning cong viéc va kha ning thich hop. Vi du, ¢ hing
Oticon Holding A/S, mét nha san XUAt dung cu tr¢g thinh & Pan Mach, khéng c6 mdt b
phan td chirc hay mét chiic danh cong viée cho mdt nhan vién nao. Tat ca nhitng hoat
dong trong cong viéc déu dua trén co s ciia nhom dy an, va nhitng nhom du 4n nay hinh
thanh, giai tan, va duoc thanh lap lai khi cong viéc yéu cau. Nhing nhan vién “tham gia“
vao nhoém dy an boi vi ho c¢6 kha nang va k¥ ning can thiét cho du an d6. Tuy nhién, mot

khi dy 4n hoan tit ho s& chuyén sang du an tiép theo.

Céu triic du 4n dang c¢6 xu huéng trd thanh nhitng mo hinh linh hoat va dé thay doi.
Khéng con sy phan khau hay phan cp t6 chirc mot cach ctng nhic 1am tri hodn viéc dua
ra quyét dinh hay thuc hién, trong loai cdu tric ndy nha quan trj giir vai tro nhu langudi
khon khéo, nha trr van day dan kinh nghiém va 13 huén luyén vién. Ho déu phdi cac nhom
du 4n bang viéc giam thiéu hay loai bo nhirg van dé gay khé khin cho t6 chirc va dic
biét cung cap day du nhitng ngudn luc ma cac nhom nay can dé hoan thanh cong viéc mot

cach hi€u qua va hi¢u suat.

Chwong 7
LANH BDAO

CAC NHA QUAN TRI VA CAC NHA LANH PAO

Chung ta hdy bét dau bang viéc chi sy khac nhau giita cac nha quén tri va cac nha
lanh dao. Cac hoc gia va nhitng ngudi thyc hanh thuong danh dong hai loai nay véi nhau,
mac du khéng nhat thiét phai 1a nhu vay. Cac nha quan tri duoc bd nhiém vao vi tri cua
minh. Kha niang anh huong cta ho phu thudc vao nhimg quyén han ma ho ¢ dugc lién

quan dén vi tri do. Nguoc lai, nha 1anh dao ¢o thé 1a do dugc bd nhiém ma cling co thé do
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ho nobi 1én trong nhém. Va ho c6 thé tdc dong dén moi ngudi lam viéc ngoai nhitng hanh

dong duoc yéu cau boi quyén han chinh thirc.

Liéu tit ca cac nha quan tri c6 nén la nhitng nguoi 1anh dao? Va nguoc lai, tat ca céc
nha lanh dao phai 1a cdc nha quan tri? Cho dén nay van chua c6 ai chimg minh dugc ké ca
bang nghién ctru 1an suy luan logic rang kha niang lanh dao 1a diéu kho khin ddi véi cac
nha quan tri, hay noi cach khac, nhitng nha quan tri hoan toan 1y tuéng dé tré thanh ngudi
lanh dao. Tuy nhién, khong phai moi nha lanh dao déu co duoc nhitng nang luc va ky
nang can thiét cho cac chirc ning quan tri khac, vi thé khong phai tat ca cac nha lanh dao
déu co kha nang trd thanh cac nha quan tri. Va sy that l1a néu mot ca nhan c6 kha nang
anh huong dén nhiing nguoi khac khdng noi 1€n dugc réng ho ciing ¢6 kha nang hoach
dinh, t6 chirc va kiém soat. Néu (ngay ca khi chi 13 1y twéng) tat ca nha quan tri déu co thé
tr¢ thanh nguoi 1anh dao nén chuong nay s€ di vao nghién ctru kha nang 1anh dao tu khia
canh nha quan tri. Va vi thé, dinh nghia vé mot nha linh dao & day chinh 1a nguoi c6 kha
nang tac dong dén nguoi khac va c6 quyén han quan tri. Vay thi lanh dao 1a gi? Do la

mot qué trinh anh hudng dén mot nhom nguodi hudng dén dat duoe muc tiéu dé ra.

Ciing nhu dong co, lanh dao la mét dé tai vé hanh vi trong td chuc duogc quan tam
nghién ctru rat ky ludng va hau hét cac cudc nghién ciru nay déu nham muc dich tra 10
cho cau hoi: Pau 1a cach lanh dao hi¢u qua? Ban co thé nhan tha"iy duoc toan bo su tién
trién trong sy hiéu biét vé qua trinh 1anh dao c6 thé thay trong cac ly thuyét khac nhau da
dugc dua ra dé tim hiéu va giai thich vé qué trinh nay. Trong phin niy, ching ta s& xem

xét mot s6 1y thuyét 1anh dao dau tién.

CAC LY THUYET LANH PAO PAU TIEN

Lanh dao 1a mot dé tai dugc quan tam rat nhidu ké tir khi con ngudi tap hop thanh
cac to chie dé cung nhau thyc hién muc tiéu. Tuy nhién, mai cho dén dau thé ky 20 thi
nhitng nha nghién ctru mai bat dau nghién ctru vé dé tai nay. Nhimg Iy thuyét vé lanh dao
dau tién nay tap trung vao nha linh dao (cac 1y thuyét dac diém) va 1am thé nao nha lanh
dao tac dong dén cac thanh vién ciia minh (cac 1y thuyét hanh vi). Chiing ta hiy xem xét
k¥ ludng hon nhimg diém ma cac cach tiép can nay goép phin vao sy hiéu biét cia ching

ta vé lanh dao.
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Cac thuyét dac diém

Khi héi bat ct mot nguoi binh thudng nao trén dudng phd vé nhiing gi ho nghi
khi noéi vé lanh dao ban s& nhan dugc danh sach mot loat cac phé”im chit nhu thong minh,
cudn hut, quyét doan, nhiét tinh, manh mé, diing cam, liém chinh va ty tin. Nhiing cau tra
161 4y boc 16 nhimg diém co ban vé 1y thuyét dic diém cua lanh dao. Viéc tim kiém
nhiing dic diém va dic trung khac biét giira nha linh dao va nhiing ngudi khong 1a lanh

dao chiém phan 16n cac nd luc nghién ctru trong cac thuyét nay.

Liéu c6 thé chi ra dugc mot hay mot vai dac diém cta cdc ca nhan ma chung ta déu
cong nhan ho 14 linh dao (chiang han nhu Martin Luther King Jr, Joan of Arc, Nelson
Mandela, Margaret Thatcher, Mahatma Gandhi) ma ¢ nhiing nguoi khong 1a 1anh dao
khong c¢6? Nhimng ca nhan nay thoa man dinh nghia cta chung ta vé nha lanh dao, nhung
ban than ho lai ¢6 nhimng dic trung hoan toan khac nhau. Néu nhu cac thuyét vé dic diém
dugc ching minh 1a dung, thi chic chin s& ton tai nhitng dic trung chung ma moi nha

lanh dao déu co.

Nhitng nd lyc nghién ciru nhim béc tach nhimng dic diém nay cudi cung di roi vao
tuyét vong. Cac cb gang di khong chi ra dugc dau 1a nhimmg dic trung chung dé phan biét
gilta nha l1anh dao va thanh vién cua ho, gitta nha 1anh dao hi€u qua va nha lanh dao
khong hiéu qua. Nhung c6 1& van con mot tia hi vong dé tin tuong khi cac dic diém tinh
cach nhit quan va duy nht c6 thé ap dung véi voi tat ca cac nha lanh dao hiéu qua, cho
du ho lam viéc tai Hell’s Angles, doi chuyén bong chay Australian, Flying Doctor
Service, Cong ty Shell Oil, Bénh vién Téng hgp Wellington, Doi Ciru té hay Cong ty X6
s6 Qudc gia.

Tuy nhién, nhimg cb ging nhim xac dinh nhitng dic diém thudng gin két véi kha
ning lanh dao lai thanh cong hon nhiéu. Sau dic diém gin két véi kha nang lanh dao bao
gém c6 dong luc, dam mé lanh dao, trung thuc va li€m chinh, tu tin, thdng minh, va am

hiéu cong viéc. Nhiing dic diém nay duoc mo ta véan tit trong Hinh 16.1.
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bong lwc: nhé‘lénh dao cé kha nang nd Iup cao. Ho cé mot niém dam mé manh liét
dé dat thanh twu, cé day tham vong, co sinh lwc dbi dao, kién tri khdng mét méi trong céng
viéc va luén cha dong.

Dam mé lanh dao: nha lanh dao c6 mét niém dam mé manh liét @& anh hudng va
I&nh dao ngwoi khac. Ho cho thay mét tinh than san sang ganh vac trach nhiém.

Trung thwe va liém chinh: nha lanh dao xay dwng cac méi quan hé tin twéng Ian nhau
gitra ho v&i nhau va gitra ho v&i nhan vién cp dudi trén co sé tin cay, khong dbi tra va trén
co s& théng nhét gitra & néi va hanh déng.

Tw tin: nhan vién cip dwdi mong doi & 1anh dao vé sy khong nghi ngd vé ban than.
Vi thé, nha Ianh dao phai thé hién dwoc sy tw tin d& cé thé thuyét phuc dwoc nhan vién cla
minh vé tinh ding dan cla cac muc tiéu va quyét dinh ctia minh.

Théng minh: nha Ianh dao can phai du théng minh d& ndm bét, tong hop va phan
tich thong tin; cling nhw c6 kha néng co6 dugc tam nhin, kha nang giai quyét van dé va dwa ra
cac quyét dinh chinh xac.

. Am hiéu cong viéc: nha lanh dao hiéu qué cé mot sw am hiéu twong tan vé cong ty,
vé nganh clia minh pung nhw cac van de ky thuat. V&i sy am hiéu sau sac sé cho phép nha
lanh dao ra cac quyét dinh mot cach coé co sé va hiéu ro tac dong clia nhirtng quyét dinh dé.

HINH 16.1: SAU DAC PIEM LAM NEN SV KHAC BIET GIO’A NHA
LANH PAO VA NGU'Ol KHONG LA LANH BAO

Néu nhu xem xét ky vi du ¢ dau chuong vé truong hop cua Giam ddc So canh sat
Christine Nixon trong phan mé dau chuong, chung ta c6 thé noi rang ba Nixon c6 hau hét
cac dic diém nay. Tuy nhién, cic nha nghién ciru déu dong y rang nhimg dic diém nay
khong thoi thi khong du dé giai thich vé lanh dao. Khong nhét thiét 1a chinh nhiing dic
diém do6 d3 lam cho mot nguoi nhu ba Christine Nixon trd thanh mot nha lanh dao.
Nhiing giai thich chi dya trén nhitng dic diém nay da bo qua mdi quan hé giita nha lanh
dao véi cac thanh vién trong nhém ciing nhu cc yéu t6 vé moi truong. Co duge nhiing
dic diém thich hop nay chi gitip mot ca nhan s& trd thanh mot nha lanh dao hiéu qua.
Ngudi ndy ngoai ra con can phai biét hanh dong dung. Va hanh vi 1a ding trong truong
hop nay thi khong phai luc nao ciing dang véi trudng hop khac. Vi thé, trong khi mot s6
nha nghién ciru van con ting mdi quan tdm ddi v6i thuyét dic diém cua thap ky trude, thi
vao dau nhitng nam 1940, dai da s6 da bat dau chuyén hudng nghién ctru. Va viéc nghién
ctru vé lanh dao trong sudt khoang thoi gian tir cudi thap nién 1940 dén gitra thap
nién1960 da s tap trung vao phong cach hanh vi cia nguoi 1anh dao. Cac nha nghién ctru
tu hoi li¢u c6 hay khong nhiing ddc trung trong cach lam cua nha lanh dao c6 hiéu qua —

hay noi khac di, 1a trong hanh vi cua ho.
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Cac ly thuyét hanh vi

Céc nha nghién ciru hi vong rang vai cach tiép can ciia cac Iy thuyét hanh vi, néu
nhu thanh cong, s& khong nhing dua ra dugc nhimng cau tra 10i chinh xac hon va ban chat
ctia nang luc lanh dao ma con c6 thé c6 duoc nhiing két qua c6 y nghia hon nhiéu so véi
cach tiép can cua cac thuyét dac diém. Néu cac nghién ciru vé dic diém ma thanh cong thi
n6 da cung mot co s& dé lira chon nguoi “thich hop” cho céc vi tri chinh thire trong céc to
chtc can nhimg nguoi 1anh dao. Nguoc lai, néu nhu cac nghién ciru vé hanh vi chi ra
duoc yéu td quyét dinh vé hanh vi cua nguoi 1anh dao, thi moi ngudi con co thé duoc
ddo tgo dé tré thanh nha 1anh dao. C6 bén nghién ciru chinh vé ning lyc hanh vi cia nha

lanh dao.

Cac nghién ctru cua Dai hoc lowa

Nghién ctru ciia Pai hoc Towa (do Kurt Lewin va cac dong nghiép thuc hién) da
phat hién ra ba phong céach lanh dao, hay cach hanh xir. Phong cach lanh dao ddc doan
mo ta mot nguoi lanh dao ludén cé xu hudng tap trung quyén luc, quy dinh cach thirc 1am
viéc, dua ra cac quyét dinh don phuong va han ché sy tham gia cta cip dudi. Phong cach
linh dao din chit md ta mot nha lanh dao ¢6 xu hudng thu hut sy dong gbp cua cip dudi
vao qua trinh ra quyét dinh, phan chia quyén luc, khuyén khich sy tham gia vao viéc
quyét dinh cach thtc lam viéc cting nhu muyc ti€u hanh dong, va déng thoi st dung viéc
phan hdi nhu mot co hoi dé huan luyén cac nhan vién. Phong cach linh dao tw do mo ta
mot nha lanh dao giao cho nhém quyén tu do trong viéc ra quyét dinh va hoan thanh cong

viéc theo bt ctr cach nao ma ho cho 1a phu hop nhét.

Lewin va cic dong nghiép cta 6ng nghién ctru liéu xem dau 1a phwong phéap hiéu qua
nhat. Va két qua, ho cho rang véi phong cach lanh dao dan chu da cho mét cong viée cd
s6 luong va chét lugng t6t. Liéu nhu vay c6 phai 1 cau tra 1oi cho cau hoi dau 13 hanh vi
lanh dao hiéu qua nhat di dugc tim thiy? Va that khong may méan, moi chuyén khong don
gian nhu vay. Nhiing cudc nghién ciru sau d6 di chi ra rang phong cach dan chu va phong
cach tu do cho két qua hdn tap. Vi du nhu phong cach dan chii doi khi cho nhiing két qua
t6t hon so voi phong cach tu do, d6i khi no lai chi cho két qua bang hodc kém hon so voi
phong céach tu do. Tuy nhién, nhitng két qua 6n dinh hon di duoc tim thay khi hé thong
do luong mirc 46 thoa man cua nhan vién cép dudi dugc sir dung. D6 1a mic d6 théa man
cua cac thanh vién trong nhoém nhin chung 1a cao hon khi 1anh dao theo phong cach dan

cht so v6i khi 1anh dao theo phong cach doc doan.
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Bay gio, nha lanh dao lai bi dua vao mét tinh thé kho xur. Ho nén tap trung vao viéc
dat hi¢u qua lam viéc cao hay 1a tap trung vao nang cao muc théa man cua nhan vién. Va
viéc nhan ra dugc ban chat kép trong hanh vi ctia ngudi lanh dao d6 1a tap trung vao cong
vi€c phai lam (nhiém vu) va tap trung vao thanh vién trong nhém — ciing 1a nhiing dac
trung then chdt ciia nhitng cudc nghién ciru quan trong khac vé hanh vi trong giai doan

nay.

Cac nghién ctru cua Bang Ohio

Céc cudc nghién ctru cua bang Ohio da chi ra hai dac trung chinh trong hanh vi
lanh dao. Bit dau bang mot danh sach ban dau v6i hon 1000 dic diém hanh vi, cac nha
nghién ctru cudi cing dd gidi han lai con hai dic trung chinh phan anh vé hanh vi lanh
dao duoc duoc mod ta bdi cac nhan vién cép dudi. Pac trung tha nhét dugc goi la dé
xuéng cdu tric, 13 huéng ma theo dé nguoi lanh dao sé& xac dinh va ciu trac vai tro cia
minh cling nhu vai tro ctia cac thanh vién trong nhém dé co thé dat duoc muc tiéu dé ra.
N6 bao gdm céc hanh vi lién quan dén viéc to chirc cong viée, mbi quan hé giita cac cong
vi€c va muc tiéu. Pac trung tht hai dugc goi 1a sw quan tim, 1a hudng ma theo dé nguoi
lanh dao thiét 1ap cac mdi quan hé trong cong viée trén co so tin tudng 1an nhau va ton
trong v kién va tinh cam cia cac thanh vién trong nhom. Ngudi lanh dao theo hudng nay
rat quan tim dén viéc gitip d& cac thanh vién trong nhom trong cac van d& ca nhan. Ho to
ra rat than thién, dé tiép xuc va ddi xir cong bang véi tat ca cac thanh vién trong nhom;
luén quan tam dén su thoai mai, loi ich, tinh trang cling nhu 1a sy thoa man cta nhan
vién.

Li¢u hai dac trung hanh vi nay da 1a du dé dién ta hanh vi 1anh dao? Mot cude nghién
ctru di cho thay rang mot nha lanh dao c6 kha ning cao trong ca dic trung dé xudng cau
tric va su quan tam (a high-high leader) s€ dat dugc hi¢u qua cao trong cong viéc nhém
cling nhu sy thoa man cua tung thanh vién thuong xuyén hon mét nha lIanh dao khac co
diém thap ciia mot trong hai dic trung trén hodc ca hai. Tuy nhién, mot nha lanh dao co
kha ning cao trong ca hai huéng khong phai lic nao ciing c¢6 dugc két qua chic chan nhu
viy. V6i qua nhiéu trudng hop ngoai 18 trong thuce té, c6 18 cac yéu to vé méi trudng nén

dugc quan tAm nhiéu trong cac thuyét vé ning lyc 1anh dao.

Nghién clru cua Dai hoc Michigan

Cac nghién ctru vé 1anh dao duoc thuc hién tai Trung tdm nghién ctru Pai hoc

Michigan dien ra cung thoi di€m véi cac nghién cuu tai Bang Ohio va c6 cung muc tiéu
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nghién ctru: xac dinh nhitng dic trung vé hanh vi c6 lién quan dén hiéu qua lanh dao. Va
nhom nghién ciru tai dai hoc Michigan ciing da di dén két qua 1a dua ra hai dic trung
chinh cta hanh vi lanh dao, dugc ho dit tén 1a dinh hudéng nhén vién va dinh huéng san
xuat. Nhitng nha lanh dao dinh huéng nhdn vién 1a nha lanh dao chi trong dén cac moi
quan h¢ ca nhan, ho quan tam dén nhu ciu cta nhan vién cép dudi va chép nhan su khac
biét giita cac thanh vién trong nhom. Nhiing nha lanh dao dinh huéng san xudt lai co xu
huong chu trong dén cac khia canh vé chuy&n moén va nhi€ém vu trong cong vi¢c. Ho chi
quan tdm chu yéu dén viéc hoan thanh cic nhiém vy cta nhom va quan tam dén cac thanh
vién trong nhom nhu mdt phuong ti€n dé dat dugc nhiém vu éy.Két luan cua cac nha
nghién ctru 1a ho danh gia cao nha lanh dao dinh hudéng nhan vién. Cac nha lanh dao dinh
huéng nhan vién gan véi ning suat nhém cao va sy thoa man trong cong viéc cao. Cac
nha lanh dao dinh huéng san xuit gin véi ning suat nhoém thap va su thoa man trong

cong viéc thap hon.

Lw&i quan tri

Céc ddc trung hanh vi trong cac cudc nghién ctru vé ning lyc lanh dao trude da
cung cip nhitng nén tang dé phat trién ludi hai chiéu dé danh gia phong cach lanh dao.
Luéi quan tri dugc phat trién boi Blake va Mouton, sit dung hai hudng hanh vi 1a “quan
tam dén con nguoi” va “quan tim dén san xuat”, va danh gia viéc st dung cac hanh vi
nay cua cac nha lanh dao theo thang diém tir mot (thdp) dén 9 (cao). Theo ludi quan tri
nay (duoc trinh bay ¢ Hinh 16.1), mac du c6 dén 81 kha nang trong phong cach lanh dao
¢6 thé co, nhung cac nha nghién ctru da nhin manh 5 phong cach: (1,1) Quan tri nghéo
nan, (9,1) Quan tri theo nhi€ém vu (5,5) Quan tri thda hiép, (1,9) Quan tri theo cau lac bd

ddng qué, (9,9) Quan tri to doi.

Tir nhitg kham pha nay, Blank va Mouton két luan rang cac nha quan tri sé dat duoc
hiéu qua cao nhat khi sir dung phong cach lanh dao 9-9. Nhung that khong may 1a ludi
quan tri nay lai khong dua ra dugc cau tra 11 cho cdu héi la diéu gi 1am cho mét nha quan
tri co thé tré thanh nha lanh dao ¢ hiéu qua; n6 chi dem lai cho ching ta mdt khai niém
vé phong cach lanh dao. Va trong thuc té, co rat it bang ching tng hd cho két luan rang

phong cach lanh dao 9-9 1a phong cach hiéu qua nhit trong moi trudng hop.
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Quan tri Quan tri té doi
cau lac bd Cong viéc
Sw quan dwoc hoan thanh nho

tam mét cach chu
dao dén nhu cau
ctia nhan vién nhdm
théa man cac mdi
quan hé sé dan dén
khoéng khi va nhip

da 1am viée trona t

Quan tam dén con
nawoi

\

Quan tri nghéo

nan

Viéc st dung nb

Iwc t6i thidu dé dat dwoc
muc tiéu yéu cau sé thich
hop dé duy tri cac thanh
vién trong t churc.

2 3 4 5 6

7

Quan tam dén san
xuat

>

nhitng nguwdi c6 cam
két; sy phu thudc I&n
nhau thdong qua “sy
chung suc” thwc hién
muc tiéu cua td chlrc
sé tao ra mdi quan hé
tin twéng va tén trong
l&n nhau.

Quan tri
théa hiép
Thanh tich

vira di cla td chirc
cé thé dat duwoc
théng qua viéc can
bdng gitra hiéu suét
coéng viéc can thiét
véi duy tri sy thda

AR ATiA mkh AL

Quan tri theo
nhiém vu

Hiéu sudt hoat
dong c6 dwoc nho viéc
sap xép cac diéu kién lam
viéc, trong d6 yéu té con
ngwdi dwgc quan tam &

mtrc do tdi thiéu.
HINH 16.2 LUGI QUAN TRI

Tom tat vé cac thuyét hanh vi

Nhimg thuyét trén 1a nhiing thuyét quan trong nhat va duoc biét dén nhiéu nhat
nhim muc tiéu gidi thich nang lyc 1anh dao trén co s¢ hanh vi. (Xem Bang 16.1: Tom tét
cac hudng trong hanh vi lanh dao va két luan cua mdi nghién citru). Tuy nhién, cc thuyét
nay da khong thanh cong 1am trong viéc chi ra dugc mdi quan hé bat bién giita thuan ngir
hanh vi lanh dao va hiéu qua lanh dao. Va thay vao dé, c6 thé nhan thay ngay mot rd rang
la d@é dy doan su thanh cong trong lanh dao can c6 nhiéu diéu phirc tap hon nhiéu so véi
lai viéc chi dua ra dugc nhitng dac trung cling nhu hanh vi phu hop cua nguoi 1anh dao.
Nhimg thit bai nay di lam nay sinh hudng tap trung méi 1a vao nhiing anh hudng cta
moi trudng. Mbi quan hé gitra phong cach lanh dao va hiéu qua lanh dao di chi ra rang
trong hoan canh A thi phong cach X s€ tré nén thich hop, trong khi d6 phong cach Y sé&
trd nén thich hgp hon véi hoan canh B, va phong cach Z cho truong hop C. Nhung, dau
12 hoan canh A,B,C, v.v...? C6 mdt diéu cé thé khfmg dinh 1a hi¢u qua lanh dao phu
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thudc vao hoan canh méi trudng cu thé va c6 mot thuyét khac da chi ra duoc nhirng diéu

kién méi trudng hay nhing tinh hudng do.

BANG 16.1 CAC LY THUYET VE HANH VI LANH BDAO

Pac trwng hanh vi

Két luan

Pai hoc

lowa

Bang
Ohio

Pai
Michigan

hoc

LuwGi
quan tri

Phong cach dan chu: thu hit cép
dwéi tham gia, Gy quyén va khuyén khich
s tham gia.

Phong cach déc doan: quy dinh vé
céch thire lam viéc, Itép trung hoa viéc ra
quyét dinh va han chée sy tham gia.

. Phong cach tw do: Cho nhém ty do
ra quyéet dinh va hoan thyc hién cong viéc.

Sy quan tam: quan tam dén vy
twdng va cdm nhan clia cap dwoi

Pé& xwéng cau tric: chu trdc cong
“n N ~ ~ “n 2 “n
viéc va quan hé cbng viéc dé thwc hién
dwoc cac muc tiéu cong viéc

Binh hwéng nhan vién: Nhan manh
dén quan hé ca nhan va quan tam dén nhu
cau cla nhan vién

BPinh hwéng san xuét: nhdn manh
dén khia canh ky thuat hodc nhiém vu cla
cbng viéc

Quan tam dén con nguoi: do lwdng
mtrc d6 quan tdm clia nha lanh dao déi véi
cép duwéi trén thang do tr mot dén 9 (thap
dén cao)

Quan tam dén san xuét: Do luwong
mtrc d6 quan tam cia nha lanh dao déi véi
viéc hoan thanh cbéng viéc trén thang do tw
mot dén 9 (thdp dén cao)

Phong cach lanh dao
dan chd hiéu qua nhat, méc
du cac nghién ctru sau nay chi
ra nhirng két qua hén hop.

Nha 1anh dao cé diém
cao & cad sy quan tam va dé
xwdng cu tric sé dat dwoc
thanh tich cao va sw thda man
cla cap duwéi, nhung khéng
phai tat ca cac tinh huéng.

Cac nha lanh dao dinh
hwéng nhan vién gén véi ndng
suit nhom cao va su thda
man cbng viéc cao hon

Cac nha quan tri co
hiéu qua nhét véi phong cach
9,9 (quan tam dén san xuét
cao va quan tam dén con
ngwoi cao).

NHO’NG THUYET MOl LANH PAO

Phan nay s& thao luan bbn 1y thuyét tinh hudng d6 1a: M6 hinh Fiedler, thuyét tinh

huéng cua Hersey va Blanchard, mé c6 hinh nha lanh dao — tham gia va mé hinh duong

dan — muyc tiéu. Mdi md hinh dugc xem xét s& chi rd nhiing phong cach lanh dao va

nhiing tinh hudng va chiing ta s& thir tra 151 cho sy ngiu nhién néu - thi ( vi du nhu néu

day 1a mot tinh hudng, thi sau d6 1a hinh thirc lanh dao tot nhét duoc sir dung ).
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Mo hinh Fiedler

Mo hinh tinh huéng d& hiéu nhat vé lanh dao do Fred Fiedler phat trién. M6 hinh
tinh hudng ciia Fiedler phat biéu rang hiéu qua hoat dong nhém phu thudc vao su phi
hop gitia phong cach tuong tac véi nhan vién cia cia nha 1anh dao va mirc d¢ ma tinh
hudng d6 cho phép nha lanh dao c6 thé kiém soat va anh hudng. M6 hinh nay dua trén gia
thuyét rang cach thirc lanh dao cu thé s& c6 hiéu qua nhét trong nhimg tinh huéng khéc
nhau. Véan dé & day 1a xac dinh cach thirc 1anh dao nio va nhiing tinh hudng khic nhau
nhu thé nio, sau d6 s& nhan biét duoc su két hop thich ing nhét trong cac hinh thirc va
tinh hudng cu thé. Dé hiéu duoc md hinh cua Fiedler, ching ta hiy xem xét bién tinh

hudng dau tién — phong cach lanh dao.

Fiedler cho rang nhéan t& quan trong quyét dinh sy thanh cong trong viéc linh dao 1a
phong cach 1anh dao co ban ciia mdi ca nhan. Ong ta ciing goi ¥ thém rang phong cach
ctia mdi nguoi c6 mot trong hai loai sau: dinh huéng nhiém vu va dinh huéng quan hé.
bé xac dinh duogc phong cach cua mdt nha lanh dao, Fiedler da 1ap ra mot bang cau héi
vé dong nghiép khong dwoc wa thich nhat (LPC). Bang cau héi nay gdm cé 16 cdp tinh
tir trai nguoc nhau — chang han nhu 1a vui 1ong — khéng vui 10ng, lanh — néng, chan nan —
thii vi, va than thién — khong than thién. Nhimng ngudi tra 1oi dugc hoi dé nghi vé su hop
tac nhdm ma ho da tung thyc hién va mo ta mot ngudi ma ho khong thich 1am viéc nhét
bang viéc danh gid anh ta ( ¢6 ta) trén pham vi tir mot —8 cho mdi cip trong 16 cip tinh tir
trén. Fiedler tin rﬁng ban c6 thé xac dinh 5 dugc phong cach lanh dao ctia mét nguoi dua
trén nhiing ciu tra 1i trong bang cau hoi LPC. Vay su mo ta cua anh ta vé phong cach
nay la gi?

Fiedler tin ring néu mot ddng nghiép khong dugc wa thich nhit dwoc miéu ta mot
cach twong ddi tich cuc (d6 tirc 1a nhitng ngudi ¢d chi sé LPC cao), thi vé cin ban nguoi
tra 101 chi yéu quan tim dén nhimg mdi quan hé ca nhan tét v6i nhitng ngudi dong
nghiép. Tirc 13, néu ban mo ta mot ngudi ma ban khong mudn lam viéc chung bang nhing
thudt ngit twong d6i thién cam thi phong cach cta ban dwgc mé ta nhu 1a dinh hudng
quan hé. Nguoc lai, néu ban nhin thiy nhitng dong nghiép ban khong wa thich bing
nhiing thuat ngir khong thién cam (ngudi co chi sé LPC thip) thi ban s& bi thu hut chu
yéu boi boi nang suat cong viée va kha ning cong viée hoan thanh. Do d6, phong cach
cua ban dugc xem nhu 1a dinh hwong nhiém vu. Fiedler da thura nhén ré’mg c6 mot nhom it
ngudi & giita hai xu hudng nay va ho khong c6 mét y kién ca nhan rd rang nao. Mot diém
khac d6 1a Fiedler cho rang phong cach lanh dao cia mdi ngudi 1a nhu nhau trong bat ké

tinh huéng nao di chang nira. Noéi cach khac, néu ban 14 nha 1anh dao theo xu hudng dinh
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hudong moi quan h¢, ban luén luén 1a chinh ban va c6 mdt phong cach luén luon duogc ap

dung néu ban theo xu hudng dinh huéng nhiém vu.

Sau khi phong cach 1anh dao can ban cia mot ¢4 nhan da dugc danh gia theo LPC thi
mot viée rt can thiét phai 1am 1a xem xét tinh hudng dé két hop nha lanh dao vdi tinh
hudng. Nghién ctru cia Fiedler dd phat hién ra khia canh dé xac dinh cic nhan té tinh

huéng quan trong quyét dinh hiéu qua ctia nha lanh dao. D6 la:

e Mobi quan hé giira nha linh dao — thanh vién: mutc do ty tin, sy tin tudng va
su kinh trong ma nhéan vién danh cho nhitng nha lanh dao ; c6 thé duoc danh

gia tot hodc kém.

e Cau tric nhiém vu: 1a mirc d6 cac cong viéc dugce giao 1a chinh thire hoa va

thi tuc hoa; c6 thé dugce danh gia cao hoic thip.

e Quyén lwec vi tri: 1a mic d6 anh huéng ma nha lanh dao c6 cac hoat dong dua
trén quyén lyc nhu 1a tuyén dung, sa thai, ky luat, dé bat va tang tién lwong; cé

thé duoc danh gia manh hoac yéu.

Mbi mot tinh huéng cua sy lanh dao dugc danh gia theo ba bién tinh huéng nay. Su
két hop nhimg bién tinh hudng nay tao ra 8 tinh huéng cu thé ma mot nha lanh dao c6 thé
tu xac dinh dugc ( xem phﬁn cudi cua biéu d6 16.3). Tinh huéng I, II va III duoc coi 1a
thudn loi d6i v6i nha lanh dao. Tinh hubng IV, V va VI 1a & mitc d6 6n hoa. Va tinh

hudng VII va VIII 1a khéng thudn loi d6i v6i nha lanh dao.

Dé xac dinh nhitng tinh hudng cu thé cho hiéu qua linh dao, Fiedler dd nghién ctru
1200 nhom ma 6ng ta da so sanh phong cach lanh dao dinh huéng nhiém vu véi dinh
huéng quan hé trong timg loai ctia 8 tinh hudng trén. Ong ta két ludn rang nhiing nha lanh
dao dinh huéng nhi€m vu thi hanh dong tdt hon trong cd tinh huéng rat thuan loi véi ho
va nhitng tinh huéng bét loi nita. (xem Hinh 16.3 thi kha nang hoat dong dugc thé hién
trén truc doc con sy thuan lgi trong nhiing tinh huéng duoc thé hién & truc ngang). Mat
khac, nhitng nha lanh dao dinh huéng mbi quan hé dudng nhu 1a kha ning hoat dong tot

hon trong nhirng tinh hudng c6 mirc d6 vira phai.

Hay nhé rang Fiedler xem xét & khia canh phong cach lanh dao cia mdi nguoi 1a
khong thay d6i. Do d0, chi ¢6 hai cach dé co thé nang cao hiéu qua lanh dao. Thir nhat,
ban c6 thé dem dén mot nha lanh dao mdi c6 phong cach phu hop hon véi tinh hudng.
Chfmg han, néu mot tinh huéng cua nhom dugc xem la ¢6 mirc d§ khong thuan loi rat cao
nhung dugc 1anh dao bdi mot nha lanh dao dinh hudng mbi quan h¢, thi hi¢u qua cua

nhom cé thé duge nang cao hon néu thay thé ngudi d6 bang mot nha lanh dao dinh huéng
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nhiém vu. Su lira chon khac 1a thay dbi tinh hudng phu hop véi nha lanh dao. Diéu nay co

thé dugc thuc hién béng nhiém vu tai co cau hodc tang hay giam quyén Iurc ma nha lanh

dao c6 anh hudéng nhu hoat dong tang luong, dé bat va ky luat.
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HINH 16.3 NHIPNG PHAT HIEN CUA MO HINH FIEDLER

Nhin lai nhitng nghién ctru chinh da dugc thyc hién dé kiém tra toan bd gia tri cua mo

hinh cta Fiedler da chi ra nhimg bang chtng tng hé mé hinh. Tuy nhién, né khong phai

1a khong c6 nhiitng han ché. Chang han, cic bién tinh hudng c6 thé can phai bd sung vao

mod hinh. Hon hté nita, c6 van dé véi LPC, tinh thuc té cua nd can dugc danh gia lai.

Thém vao do, that khong hién thuc khi cho ring mot nguoi khong thé thay ddi phong

cach cua anh ta (chi ta) dé c6 thé dap ing dwoc nhirng nhu cau trong mot tinh hudng riéng

biét. Cudi cung thi cac bién tinh hudng 1a rat phuc tap va khé tiép can cho ngudi thuc

hanh dé c6 thé danh gia. Thuong thi rat kho trong viéc thuc hién dé quyét dinh xem moi

quan h¢ gitta nhan vién va nha lanh dao tot nhu thé nao, nhiém vu dugc cau truc nhu thé

nao va quyén luc vi tri cia nha 1anh dao nhi¢u hay it. Mdc du no c6 nhiéu thicu sot,
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nhung mé hinh ciia Fiedler di cung cdp bang chimg dé thiy rang hiéu qua trong phong

céch lanh dao can phai tvong tmg véi nhitng nhan t tinh hudng.

Thuyét tinh huéng cta Hersey — Blanchard

Paul Hersey va Ken Blanchard da phat trién mot vé 1y thuyét vé lanh dao cudn hit
duogc sy ung hd cia cac chuyén gia phét trién quan tri. M6 hinh nay, véi tén goi ly thuyét
s lanh dao tinh hudng (SLT), 1a mot thuyét tinh hudng ma tap trung chu yéu vao su
san sang ctia nhan vién. Hersey va Blanchard lap luan rang su lanh dao thanh cong s& dat
duoc bé'mg viéc lya chon phong cach 1anh dao ding dén trén co s¢ dy sén sang cua nhan
vién. Trudc khi bat dau, c6 hai diém can phai lam 13 13 tai sao 1y thuyét vé lanh dao lai

tap trung vao nhan vién va y nghia cta thuat ngit s san sang & day 1a gi?

Viéc nhan manh vao nhan vién trong hi€u qua cua su lanh dao phan anh thuc té ré’mg
chinh nhéan vién 1a nguoi chap nhan hodc khong chap nhan ngudi lanh dao cia minh. Cho
du nguoi lanh dao lam gi di nita thi hi€u qua phu thudgc vao hoat dong cua nhan vién.
Day 1a van d& hét sirc quan trong ma da bi bo qua hodc chua nhan manh ding mirc trong
hau hét cac 1y thuyét vé lanh dao trudc ddy. Va sw sin sang, nhu Hersey va Blanchard
dinh nghia, c6 lién quan dén mirc do ma mot nguoi c6 kha ning san san hoan thanh mot

nhi€ém vu cu thé.

Ly thuyét vé lanh dao tinh hubng sir dung hai dic diém lanh dao giéng nhu Fiedler
da xac dinh la dinh huéng nhi€ém vu va dinh huéng quan h¢. Tuy nhi€n, Hersey va
Blanchard da phat trién thém mot budc nita bang viéc xem xét mdi dic diém nay ¢ hai
mirc do cao va thap va sau d6 két hop lai thanh bon nhom phong cach lanh dao riéng biét

(xem bang s liéu 16.4) m6 ta nhu sau:

e Chi dgo (nhiém vu cao —quan hé thap). Nha lanh dao dinh ra vai tro va yéu cau
nhan vién phai 1am nhirng gi, khi nao 1am, lam nhu thé nao va & dau cho nhiing
nhiém vu khac nhau.

e Bdn ( nhiém vu cao —quan hé cao). Nha lanh dao dua ra ca nhitng 10i chi dan va
hd tro ho.

e Tham gia (nhiém vu thdp — quan hé cao). Nha lanh dao va nhan vién cung nhau
ban bac dua ra quyét dinh, vai tro chinh cua nguoi lanh dao la tao diéu kién thuan
loi va truyén tai thong tin.

e Uy quyén (nhiém vu thip —quan hé thap). Nha lanh dao cung cép it it 15i chi dan
va su hd trg
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Yéu tb cubi cung trong 1y thuyét ciia Hersey va Blanchard 1a xac dinh 4 giai doan phat
trién:

e R 1: con ngudi khong c6 kha ning va khong san sang 1am viéc. Ho thiéu trinh d6
va su tu tin.

e R 2: con ngudi khong thé nhung san long thyc hién nhitng nhién vu can thiét. Ho
duoc khuyén khich nhung hién tai lai thiéu nhiing ky ning thich hop.

e R 3: con nguoi co kha ning nhung khong sin 1ong dé lam nhimg gi ma nha lanh
dao mudn.

e R 4: con nguoi c6 kha nang va san sang lam nhitng gi ho dugc yéu cau.
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HIiNH 16.4 THUYET TiNH HUONG CUA HERSEY — BLANCHARD

Vé co ban thi SLT xem mdi quan hé giita nha lanh dao va nhan vién giéng nhu moi
quan hé giita cha me va con cai. Chi khi nao cha me tha 1ong su kiém soat thi con cai méi
tré nén chin chin va c6 trach nhiém hon. Vi nhan vién s& dan tién dén mirc d6 sin sang
ngdy cang cao hon, nén nha linh dao khéng nhing tiép tuc giam sy kiém soat 1én cac
hoat déng cua nhan vién ma con phai tiép tuc giam quan hé véi nhan vién. M6 hinh SLT

chi ra rang néu nhan vién khong thé va khong san sang thuc hién nhi¢m vu, thi nha lanh
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dao can dwa ra nhing 10i chi dan 13 rang va cu thé hon (chi dao); néu nhén vién khong cé
kha nang nhung san long, thi nha lanh dao can mo ta dinh hudéng nhiém vu mot cach cu
thé hon nita dé bu lai sy thiéu kha nang cuia nhan vién va dinh hudng mbi quan hé dé cho
nhan vién co thé dap tng dugc nguyén vong ciia nha lanh dao (ban); néu nhan vién c
kha nang nhung khong san sang 1am viéc thi nha lanh dao can phai co phong cach tung ho
va tich cyc tham gia vao cac hoat dong (participating); va néu nhan vién vira c6 kha ning

va sdn long thi nha lanh dao khong can lam gi nhiéu ca (delegating).

SLT c6 mdt sirc hit manh mé&. N6 thira nhin tim quan trong ctia nhén vién va dya
trén mot logic 1a cac nha lanh dao c6 thé bu ddp cho nhiing kha ning va nhiing han ché vé
dong co ctia nhan vién cua ho. N6 duoc st dung nhu 1a mdt cach huén luyén cho nhiing
cong ty ma co s6 nhan vién tir 500 tré 1én nhu 12 Bank America, Caterpillar, IBM, Mobil
0il va Xerox va né duoc chap nhan rong rdi ¢ cac co quan quan sy cia My. Va hién
nhién no cling dugc st dung trong nhiing chuong trinh dao tao ¢ Australia va New
Zealand. Tuy vay nhitng nd luc nghién ciru va hd trg cho 1y thuyét trén nhin chung da gay
nhiéu that vong. Tai sao vay? Nhiing gi c¢6 thé giai thich dugc d6 1a sy mo hd va sy mau
thudn trong chinh mé hinh nay ciing nhu 13 van dé tiép can voi phuwong phap luan trong
qua trinh nghién ctru 1y thuyét nay. Mic du kha ning thu hat va s phd bién rong rii cua
n6 da dwoc cic nha quan tri ap dung, nhung it nhét thi ¢ nhitng diém nay, viéc ap dung

n6 can phai than trong.

M6 hinh sw tham gia — nha lanh dao

Mot mo hinh tinh hudng khac ciing ra doi tir rat sém, duge phat trién boi Victor
Vroom va Phillip Yetton, d6 13 mé hinh sy tham gia - nha linh dao, lién quan dén hanh
vi clia nha lanh dao va su tham gia trong viéc ra quyét dinh. Pugc phat trién vao dau thap
nién 1970, mo hinh nay da chi ra ring phong cach lanh dao phai thay d6i cho phu hop voi
c4u triic nhiém vu — du d6 co 1a cong viéc thuong ngay hay khong. M6 hinh ciia Vroom
va Yetton 1a mé hinh duoc goi 13 quy chudn vi n6 da dua ra mot loat cac quy tic (chuan
muc) ma nha 1anh dao nén theo trong viéc xac dinh hinh thirc va mic d6 tham gia vao

qué trinh ra quyét dinh, duoc xac dinh bdi cac loai tinh huéng khac nhau.
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Quyét dinh: Nha lanh dao ra quyét dinh don phwong va thong bao hodc “ban”
cho nhém.

Tham van ca nhan: Nha lanh dao gi&i thiéu van dé véi cac thanh vién tiéng 1é
trong nhom, tiép thu goi y cia ho va ra quyét dinh.

. Tham van nhém: Nha lanh dao giéi thiéu van dé véi nhom trong mét cude hop,

tiep thu goii y ctia ho va ra quyét dinh.

Hb trg: Nha lanh dao giéi thiéu van dé véi nhom trong mét cude hop va, déng
vai tro la ngwoi hd trer, xac dinh van dé va gi&i han trong dé cac quyét dinh can phai
dwa ra.

Uy quyén: Nha lanh dao cho phép nhém ra quyét dinh v&i nhirng gi¢i han
dwoc xac dinh trwéec.

HINH 16.5 CAC PHONG CACH LANH DAO TRONG MO HINH THAM
GIA — NHA LANH DAO CUA VROOM

Mo hinh tham gia - nha lanh dao da thay d6i khi nhitng nghién ciru tiép theo da dua ra
nhitng van d& méi va sy hiéu thdu ddo vé cac phong cach lanh dao hiéu qua. M6 hinh hién
tai phan anh réng cac quyét dinh duoc dua ra nhw thé ndao va véi ai va viée su dung thay
doi nim phong céach lanh dao dugc xac dinh trong mo6 hinh ban dau (xem sy miéu ta
nhitng phong cach lanh dao nay ¢ Hinh 16.5. N6 ciing di mé rong thém ra cac tinh hudng
ra quyét dinh ma cac nha lanh dao xem xét khi quyét dinh phong cach lanh dao nao 1a
hiéu qua nhat. Nhiing bién tinh hudng nay — tam quan trong cta quyét dinh, tdm quan
trong ctia cam Kkét, chuyén mon ctia nha 1anh dao, kha ning cam két, ung ho cua nhom,
chuyén mén ciia nhom, ning lyc 1am viéc nhom — bao gém ca viéc c6 mit trong nhiing
tinh huéng (H 13 cao) va trong nhiing tinh huéng ving mit (L 1a thap ). Hinh 16.6 minh
hoa mo hinh tham gia - nha lanh dao hién tai hay con goi 1a M6 hinh Pinh hudéng Thoi
gian, ¢6 dinh hudng ngin han va quan tdm dén viéc dua ra nhiing quyét dinh hiéu qua véi
chi phi thap nhat. Dé sir dung mo hinh nay, mot nha lanh dao can xem xét tir tréi qua phai
dé xac dinh timg nhan t6 tinh hudéng nay xem chiing cao hay thap. Sau khi dang gié tit ca
céc bién tinh hudng nay trong tinh hudng cu thé, thi phong cach lanh dao hiéu qua nhat
duoc xac dinh vé phia bén phai cia m6 hinh. Mot mo hinh khac — M6 hinh Pinh hudng
Phat trién —duoc co cau theo cach gidng nhu vdy nhu né nhan manh viéc dua ra quyét
dinh hiéu qua vé6i két qua phat trién nhan vién cao nhit va khong nhin manh dén thoi

gian.
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HINH 16.6 MO HINH BINH HUONG THO'I GIAN

Ly thuyét dwérng dan — muc tiéu

dinh

Hién nay mot trong nhimg cach tiép can cu thé nhét dé hiéu dugc van dé lanh dao

13 1y thuyét dwdng din — muc tiéu, trong d6 phat biéu rang chinh cong viéc cia nha lanh

dao 1a ho trg nhitng nhan vién ciia minh trong viéc dat dugc nhitng muc tiéu ctia ho va

cung cép nhitng 101 chi dan hay 1a h tr¢ ho dé chéc chin rﬁng muc tiéu cia ho phu hop

v6i cac muc tiéu chung ctia nhom hay t6 chic. Puoc phat trién bai Robert House, 1y

thuyét duong dan — muc tiéu 1a mo hinh tinh huéng vé lanh dao cac yéu té chinh trong

148



thuyét ky vong. Thudt ngit dwong dan — muc tiéu duge xut phat tir niém tin rang nhimg
nha l1anh dao hiéu qué s€ vach ra con duong dé gitp do nhan vién cta ho co thé nhéan
duoc tr nhitng thanh tyu trong muc ti€u cong viéc cua ho va vach ra mot 1§ trinh dé dang

hon bang cach giam di nhiing rao chian va cam bay.

Theo 1y thuyét duong dan - muc tiéu, hanh vi cia nha lanh dao ¢6 thé chcfp nhan dwoc
ddi véi cac thanh vién trong nhém & mirc A ma ho coi n6 nhu mot nguén thoa man trudc
mit hodc nhu mot mot phuong tién héa man nhu cau tuong lao. Hanh vi cta nha 1anh dao
la dong lyc thuc déy & mot mirc d6 nhat dinh ma (1) no tao ra su thod man nhiing nhu
cau ctia nguoi cap dudi tuy thude vao hoat dong hiéu qua, va (2) né dua ra nhitng chi din,
hd trg va nhitng phan thuéng ma can thiét cho cac hoat dong hiéu qua. Dé kiém tra nhimmg

phat biéu nay, House chi ra 4 hanh vi ctia nha lanh dao:

e Ldanh dao chi phéi: dé cép dudi biét nhiing gi ma ho dugc mong doi, dua ra lich trinh
lam viéc dé duoc hoan thanh va dua ra nhitng huong din cu thé cho viéc 1am thé nao

dé hoan thanh nhiém vu.
e Ldnh dao ho tro: rat than thién va cho thay moi quan tam dén nhu cau ciia nhan vién.

e Lanh dao tham van: thao luan véi cac thanh vién trong nhom va sir dung nhimng goi y

ctia ho trude khi dua ra quyét dinh.

e Lanh dao dinh hwéng thanh twu: 13p ra hiing muc tiéu thay d6i va mong mudn cac

nhan vién the hién kha ning cao nhat cta ho.

Ngugc véi dinh hudng cua Fiedler 1a mot nha lanh dao khong thé thay d6i hanh vi cta
minh, House khing dinh rang nha lanh dao co thé linh hoat dugc. C nghia 1, thuyét 1y
thuyét duong din — myc tiéu cho rang cing mot nha lanh dao c6 thé thé hién bét ky hodc

1a tit ca phong cach lanh dao tuy thudc vao tinh hudng.

Nhu minh hoa & Hinh 16.7 thuyét Iy thuyét duong dan — muc tiéu dua ra hai loai bién
tinh huéng hay ngiu nhién c6 thé didu hoa dugc mbi quan hé giira hanh vi cta nha lanh
dao va quan hé két qua: nhiing yéu t trong méi truong 1a nhitng yéu t6 khong thudc kha
nang kiém soat cia nhan vién (nhitng nhan t6 bao gdm c4u trac nhiém vy, hé thong quyén
han chinh thtrc va nhém lam viéc), va nhitng yéu t thudc vé dic diém cua nhdn vién (bao
gom tam diém ché ngu, kinh nghiém va kha niang nhan thirc). Nhan t6 méi truong quyét
dinh dén phong cach lanh dao sé can dén néu két qua cua nhéan vién dugc tdi da hoa; dic
diém c4 nhan ctia mdi nhan vién quyét dinh dén cach hiéu vé mdi quan hé giita moi
truong lanh dao va phong cach nha lanh dao. Ly thuyét nay cho rang phong cach lanh dao

s& khong co hiéu qua khi khong xem xét dét cdu trac moi truong hodc 1a khong thich hop
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v6i cac dic diém cua nhan vién. Chiang han, mot sé gia thuyét tir Iy thuyét con duong —

muc tiéu la:

e Lanh dao chi phoi s€ dan dén sy thod man cao hon néu cac nhi€ém vu khong rd

rang hodc mang tinh trc ché so véi cac nhi€ém vu dugc xac dinh o rang.

e Linh dao hd tro dan dén két qua cong viéc va su thod man cao hon khi cap duéi

dang thuc hién cong vi¢c cd cau truc rd rang.
e Lanh dao chi phoi s€ bi coi la thira néu cap dudi co6 nang lyc tot va kinh nghi¢ém

e 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 trg va khong dung dén hanh vi chi phdi.

e Lanh dao chi phdi sé dan dén mirc d6 thoa man cao hon néu co6 sy xung dot trong

mdt nhom cong tac.

e Nhan vién voi tam diém ché ngu ndi tai (nguoi tin rang ho ki€m soat dugc so

phan ctia minh) s& thoa méan hon vé&i phong cach tham van.

e Nhan vién véi tam diém ché ngu ngoai vi (niém tin rang ho bi chi phoi bdi cac

yéu t6 bén ngoai) s& thoa mén hon v&i phong cach chi phdi.

e Phong cach dinh hudng thanh tuu s& 1am ting ky vong 1a nd luc s& dan dén két

qua cao hon khi nhiém vu c6 cau tric khong ro rang

Nghién ciru dé danh gia cac gia thuyét nay nhin chung 1a dang duoc khuyén khich.
Mic du khong phai tat cac cac nghién ctru déu ting hd mot cach tich cuc, phan 16n nhiing
bang chimg da tng ho 1y thuyét con duong — muc tiéu mot cach 16 gic. Tuc 13, két qua
hoat ddng va su thoa man ctia nhén vién c6 vé nhu c6 anh hudng tich cuc khi ma nha lanh
dao bu dip nhimng thiéu sot ciia nhan vién hodc bdi canh cong viéc. Tuy nhién, néu nha
lanh dao bé qua nhiéu thoi gian dé giai thich nhiém vu khi ma nhiing nhiém vy nay da
qua rd rang hodc 1a khi nhan vién nay c6 kha ning va kinh nghiém dé giai quyét van dé
ma khong can su can thiép cua nha lanh dao thi nhan vién d6 co thé s& coi hanh vi 1anh

dao chi phéi la mot viéc lam khong can thiét hodc thim chi la hanh dong coi thuong.
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Nhirng yéu té
moi trwéng

e CA4u tric nhiém vu

e Hé théng quyén han
chinh thirc

e Nhém cbng tac

Hanh Vi
cua nha lanh dao Cac két
. ua
e Chi phoi y > : R
e H6 tro A , Thanh
e Tham vén tich Su the
e Dinh huéng l oa
thanh twu Cac nhan to

thudc vé nhan vién

e Tam diém ché ngw
¢ Kinh nghiém
e Kha nang nhan thirc

HINH 16.7 THUYET DUONG DAN — MUC TIEU

Ngw&i lanh dao cudn hat — l1anh dao tdm nhin

Thuyét Nguoi 1anh dao cudn hat 1a mot phan mo rong cia thuyét quy két. N6 cho
rang nhan vién thudong quy két kha ning lanh dao phi thuong hay anh hing cua mot
ngudi lanh dao khi quan sat thdy nhitng hanh vi nhat dinh. Cac nguyén ctru vé lanh dao
cubn hut phan nhiéu tip trung vao viéc phat hién cac hanh vi dé phan loai cac nha lanh
dao cudn hit véi nhitng nguoi 1anh dao khong khong hit con lai. Weary Dunlops bac si
phau thudt quan y trén tuyén duong Mén DPién - Thai lan trong chién tranh thé gigi II hay
John F. Kenedys cuu tong thong My.

Mot s tac gia di c¢b ging xac dinh nhiing dic diém cua nha linh dao cudn hit.
Bang 16.8 tong kéy cac dic diém chinh c6 thé dung dé phan biét cac lanh dao cudn hut

hay vé6i nhitng nha lanh dao khong cudn hut.
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1. Tw tin. C4c nha |anh dao cudn hut c6 du tw tin trong cac phan quyét va kha nang cla
ho

2. Tam nhin. C4c nha lanh dao cubn hat cé mét muc tiéu dwoc ly twéng hoa trong do
xac dinh mét twong lai tét dep hon tinh huéng hién tai. S khac biét gitra muc tiéu ly
twéng va tinh hudng thuc t& cang xa thi nhirng ngudi di theo lai cang dé truy nguyén
vao tai lanh dao phi thwong clia ngudi Ianh dao

3. Kha nang truyén dat tdm nhin. Cac nha lanh dao cudn hut lam ré va néi 1én dwoc
té[n nr]in béng thuat nglr ma moi ngwoi hieu dwgc. Sy két ndi nay chirng mi,nh sy am
hiéu vé nhu cau cta nhan vién va do d6 dong vai tro nhw la déng Iwc thuc day.

4. Niém tin vé tdm nhin. Cac nha Ianh dao cubn hit duoc hiéu 1a ngudi cam két manh
mé va san sang chap nhén céac rdi ro ca nhan, chi phi tang cao, va ludn hi sinh dé dat
dwoc tam nhin ctia ho.

5. Hanh vi khac thwéng. Cac nha lanh dao cubn hat thweng cé nhivng hanh vi nhw tidu
thuyét, khong tam thwong va dbi lap lai véi nhitng chuan muc binh thwong. Khi
thanh céng nhirng hanh déng nay lai lam cho moi ngu®i ngac nhién va ngwéng mo.

6. Xuét hién nhw la mét tac nhan thay déi. Cac nha lanh dao cuén hat duoc hiéu la
nhirng ngwdi tac nhan déi véi nhivng thay déi Ion ch» khong phai la nguwdi chap

nhan tinh hudng hién tai.

7. Nhay cam véi méi trwong. Cac nha lanh dao cubn hut c6 kha nang danh gia xac
thire vé nhirng can tré clia moi trieong va nhibng nguodn lirc can thiét dé dem lai sw
thay dbi.

HINH 16.8: NHO’NG PAC PIEM CO BAN CUA NHU’NG NHA LANH PAO
CUON HUT

Chung ta c¢6 thé néi gi nita vé hiéu qua ciia nguoi lanh dao cudn hut ddi voi nhan
vién? Ngay cang c6 nhiéu bang chimg dua ra mbi quan hé twong quan giira lanh dao cubn
hut véi hiéu qua cao va sy thoa man d6i véi nhan vién. Nhimg ngudi 1am viée cho ngudi
lanh dao cuén hut duoc thac déy dé nd luc hon va boi vi ho thich 1anh dao cta ho, thé

hién su thoa méan cao hon.

Néu nguodi lanh dao cudn hat duge yéu thich, thi moi ngudi co thé hoc theo dé tré
thanh lanh dao cudn hat dugc khong? Phai chang nhitng 1anh dao cudn hat duge sinh ra
v6i nhitg pham chat d6? Mic di mot sd cac chuyén gia van nghi rang tinh chat thu hut
khong thé hoc ma c6 dugc. Phan 16n nghi r.':ing 6 thé hoc dé c6 duge cac hanh vi thu hat.
Vi du, cac nha nghién ctru di t6 chitrc thanh cong trong viéc huin luyén cho cac sinh vién
dé tré nén thu hat béng mot cach nao d6. Ho dugc day dé c6 thé biéu dat mot muc tiéu
16n, truyén dat nhitng ky vong vé thanh tich cao, va thé hién mot su tu tin trong kha ning
hd tro dé dat duge cac yéu cAu d6 va nhan manh nhu cau caa su hd trg caa ho. Ho hoc dé
tao nén mot thuc t& manh mé&, méi mé va nang dong; va ho thuc hanh viéc st dung giong
n6i quyén rii va khuyén khich. Dé nam bat dugc nhiéu hon nita sy niang dong cia sy cudén

hat. Cac nha nghién ctru da huan luyén cac nha 1anh dao sinh vién su dung cac hanh vi
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khong 161 n6i cudn hitt, bao gdm cé viée dya vao ngudi nhan vién trong khi giao tiép nhin
thang vao mat va c6 mot phong cach thoai méi va cac biéu hién tinh cam cta khudn mit.
Nhiing sinh vién da hoc dugc cach dé co duogc tinh cach thu hut. Hon nita cac thanh vién
ctia nhom lanh dao cudn hat co hiéu qua cong viéc cao hon, su diéu chinh cong viéc tbt
hon va lanh dao c6 nhitng diéu chinh t&t hon so voi nhom ciia ngudi lanh dao khong thu

hat.

Mot didu cudi cing can phai néi 1a lanh dao cudn hat khong phai bao gio ciing dat
duoc thanh tich cao cua nhan vién. N6 c6 thé khong phu hop néu nhiém vu ciua mot
thanh vién c6 mot muc dich 1y tuong nao d6 hodc khi méi truong lién quan dén muc do
{rc ché hay bit 6n cao. Diéu nay giai thich tai sao cac nha lanh dao cudn hut ndi 1én trong
céc boi canh chinh tri, ton gido, thoi chién hodc khi mot doanh nghiép mai thanh 1ap hay
& vao giai doan khung hoang séng con. Vi du nhu Ngai Robert Menzies (thu tudng
Australia ciia dang Ty do sau chién tranh) da dua ra tim nhin vé “phdo dai Australia” sau
nhitng dau thuong va kinh hoang ctia dat nudc trong chién tranh, Martin Luther King (nha
hoat dong ngudi da den & M¥) da kién dinh d4u tranh mang lai mt sy cong béng x4 hoi
thong qua cac bién phap phi bao luc; Steve Jobs da dat dugc sy trung thanh kién dinh va
cam két ciia d6i ngii nhan vién ky thuat caa Cong ty May tinh Apple nhirng nam dau thap
nién 80 bang cach truyén dat mot tAm nhin vé may tinh ca nhan theo huéng lam thay dbi
cach ma moi ngudi song. Nguoi lanh dao cudn hut that ra co thé tré thanh ganh ning cua
cong ty mot khi cudc khiing hoang hodc nhu ciu cho nhiing su thay di to 16n da qua di.
Tai sao? Béi vi su tu tin qua muc cta nguoi 1anh dao cudn hit sé tré thanh mot van dé.
Nguoi lanh dao d6 khong thé ling nghe moi nguoi, va cam thdy kho chiu khi co dong
nghiép cong kich, va bat dau giir nhimg niém tin vo Iy vao “I& phai” cua ban than dbi voi
céc van dé.

Mat du khai niém tam nhin thuong dugc gan véi 1anh dao cudn hit, nhung linh dao
tAm nhin lai vuot qua ca su cudn hut vi d6 1a kha nang tao ra va biéu dat mot tim nhin
cho tuong lai mang tinh thuc té, viing chic va hép dan co thé cai thién tinh hinh hién tai.
Dinh hudng hay tam nhin nay, néu duoc lua chon va trién khai mot cach hop 1y, n6 ¢o thé
tiép nghi lyc manh mé dén mirc “trong thuc té no tao ra mot bude dém cho tuong lai b'fmg
viéc phat huy nhimng k¥ nang, tai nang va cac ngudn luc dé bién n6 thanh hién thyc”.

Mot tim nhin phai dua ra mot birc tranh rd rang va thuyét phuc va phai lan téa vao
cam xuc ciia moi ngudi, va ting cuong su nhiét tinh va nd luc dé theo dudi cac muc tiéu
clia cong ty. N6 phai tao ra duge cam himg va cam giac doc nhit va dua ra mot cach lam

viéc mdi dé tao nén sy khac biét ctia to chirc. Mot tam nhin s€ tthat bai néu khong dua ra
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dugc mot hinh dung rd rang vé tuong lai cho ca to chirc va cho moi thanh vién cia né.
Nhiing tim nhin dang khat khao phai pht hop véi thoi gian va hoan canh va phan anh
tinh doc nhét cua to chirc. Moi ngudi trong t6 chirc cling phai ludn tin rang mot tim nhin
nhu vay 1a c6 thé dat duoc. N6 phai duoc nhin nhan 13 thach thic nhung cé thé dat duoc.
Nhitng tam nhin duoc biéu dat rd rang va c6 suc tudng tuong manh me luén duoc hiéu va
chép nhan dé dang. Vi du, tam nhin don gian cua Bill Gate ddi v&i Microsoft “trén moi
chiéc may tinh trén tit ca cic ban lam viéc va cua timg nha” 1a rd rang va dé dang hinh
dung. Tam nhin cho Amazon.com cua Jeff Bezos 1 trd thianh mot nha ban 1¢ 16n nhat trén
Internet. TAm nhin ctia Rupert Murdoch 1a xdy dung mot cong ty truyén thong toan cau,
News Corp, vuot ra khoi noi khdi dau khiém tén & Adelaide, trong linh vuyc tin tirc, thong
tin va giai tri. TAm nhin cta Ingvar Kamprad (nguoi sang lap IKEA) 1a gitip cho tat ca
moi ngudi trén thé gidi c6 duge dd nodi that trong nha ciia ho véi mire gia chap nhan duoc.
Tam nhin cta cac nha lanh dao trong tit ca cac vi du trén dd dong mot vai tro quan trong

trong sy phat trién cua cong ty..

Nhimng k¥ ning gi ma nha ldnh dao tam nhin can phai c6? Mot khi di c6 dinh hudng
nha lanh dao tim nhin phai xuat hién véi ba pham chat lién quan dén tinh hiéu qua trong
cac vai tro tdm nhin. Dau tién d6 13 khd nang gidi thich tam nhin dé véi moi nguoi. Lanh
dao tAm nhin phai lam cho tim nhin 5 rang dudi dang cac muc tiéu yéu cau va cac hanh
dong théng qua giao tiép bang noi hay viét mot cach rd rang. K§ ning thir hai can la khd
ndang thé hién tam nhin khéng chi bang loi néi ma con bang hanh déng. K nang nay yéu
cau hanh xir theo cach lién tuc truyén dat va ting cuong tim nhin. Vi du nhu Herb
Kelleher (cyu Tong giam ddc) ctia Southwest Airline séng va thd bang cam két ctia ong
d6i véi dich vu khach hang. Ong di tro thanh huyén thoai trong cong ty vi sirc luc khong
6 gidi han va sin sang vao cudc khi can dé gitip khach hang lam thu tuc 1én may bay,
chuyén hanh 1y, thé chd cho cac tiép vién hodc 1am moto viéc gi d6 dé 1am cho khach
hang c6 nhitng gidy phat d& chiu va dang nhé. K¥ ning thtr ba ma nha lanh dao tAm nhin
la kha nang mo rong hodc ap dung tam nhin vao cdc béi canh lanh dao khdc nhau. Vi du,
tam nhin d6 phai c6 cung ¥ nghia d6i véi nhan vién & bo phan ké toan ciing nhu bo phan
san xuat, d6i voi nhan vién & Hong kéng ciing nhu nhu ¢ Luan Pon, néu 1a cong ty toan
cau nhu News Corp.

Nghi lai vé cau chuyén trong phan mé dau chuong vé Giam dbc S canh sat Nixon,
ngudi da 16i kéo va phan quyén cho cac sy quan canh sat & bang Victoria dé thay d6i
thanh céng van hoa cua lyc luuong canh sat. Hay nghi vé vai tro ciia ngudi lanh dao tim

nhin trong qué trinh nay. Phan 16n cong viéc ctia ba va di khip bang dé ling nghe cac mdi
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lo lang ctia nhan vién va dé truyén dat tam nhin va ké hoach ctia ba cho cac sy quan canh

sat trong bang.

Lanh dao nhém

Lanh dao dién ra ngay cang nhiéu hon trong b6i canh nhém. Vi viéc st dung cac
nhom lam viéc ngdy cang phd bién, vai tro cua lanh dao trong viéc huéng din cac thanh
vién trong nhom ngay cang quan trong. Vai tro cta lanh dao nhom khac véi vai trd cia
lanh dao truyén théng 1a nhiing nguoi giam sat, nhu mot giam sat vién ¢ Texas
Instrument d& phat hién ra.. Mot ngay thi ong ta thay vui vé khi giam sat mot nhom nhén
gdém 15 ngudi ldp rap cic mach ban dan. Va ngdy hom sau 6ng ta dugc thong bao rang
cong ty chuyén sang s dung cac nhom nhéan vién va ong dy trd thanh “ngudi hd tro™”.
Ong ta noi: “t6i phai day cac nhom tat ca nhimng gi t6i biét va sau d6 dé cho ho tu ra cac
quyét dinh. Cam théy bi 1an 16n trong vai trd m&i, 6ng thira nhan:” chfmg ¢6 ké hoach cu

thé vé nhing gi t6i phai 1am.” La lanh dao mot nhom thi can phai lam gi?

Nhiéu lanh dao khong duoc chuan bi du kha ning dé xtr li nhiing thay d6i ddi voi
nhom nhan vién. Mot nha tu van dd noi: “Ngay ca nhitmg nha quan tri giéi nhét ciing ¢
van dé trong viéc chuyén doi vi kiéu ra 1énh va kiém soat trugc day da khong con phi hop
nita. Chang c6 1i do nao can dén ky ning hay kha ning nay nira. Ciing nha tu van nay dy
doan rang khoang 15% nha quan trj 12 nha linh dao nhoém bam sinh va 15% khac khong
bao gid 1anh dao dugc mdt nhom boi vi nd trai nguge véi tinh cach cua ho.[Tuc 13, ho
khong ché ngu dugc phong cach doc doan vi hoat dong cuia nhom]. Nhu vdy, con mot
phan 16n con lai khong phai 1a 1anh dao ty nhién nhung ho ¢ thé hoc dé lam dugc diéu
do.

Théch thirc dbi voi hau hét cac nha quén tri 12 hoc dé tré thanh nha lanh dao nhém co
hiéu qua. Ho phai hoc nhiing ky ning nhu tré' nén kién nhin dé chia s& thong tin, tin
tuéng nguoi khac va tir boé quyén han, va hiéu khi nao thi can thiép. Cac nha linh dao
nhom hiéu qua di co6 thé lam chu duoc can bang hanh dong khi nao thi d& nhom ty hanh
dong va khi nao nén can thiép. Nhitng nguoi lanh dao nhom méi thuong muén thu vén
quyén luc khi ma cac thanh vién can tu cht hon hodc 14 ho bé mic nhom khi ho can hd
trg va giup do.

Mot nghién cuu vé céc td chire da thuc hién viée tai clu trac xung quanh cac nhom da
phat hién ra nhimg trach nhiém chung ma tat ca cic linh dao dugc xem 1a can phai co.
Céc trach nhiém nay bao gém viéc huan luyén, hd tro, giai quyét cac van dé vé ki luat,
danh gia lai thanh tich hoat dong cia ca nhan va nhom, dao tao va giao tiép. Ban c6 thé s&
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ddng y rang rat nhidu trach nhiém trong sd nay 1a céng viéc ciia nha quan tri ndi chung.
Tuy nhién, mot cach tiép cén co gia tri hon dé mo ta cong viéc cua nguoi lanh dao nhom
nén tap trung vao hai wu tién: (1) Quan tri cac gidi han bén ngoai nhom; va (2) Tao diéu
kién cho nhom hoat dong. Nhiing uu tién nay co thé dugc nhom lai 4 vai tro cu thé cua

lanh dao.

Huén luyén Dau mbi
vién lién lac v&i bén

Quéan Cac vai Nguoi

HINH 16.9 CAC VAI TRO CU THE CUA LANH PAO NHOM

Dau tién nha ngudi dao nhom la nguwoi lién lac véi cdc dinh ché bén ngodi. N6 c6 thé
bao gdm cac nha quan tri cip trén, cac nhém khac trong cong ty, cac khach hang hay cac
nha cung cép. Nguoi lanh dao dai dién cho nhom trudc cac dinh ché khac, dam bao c6 du
céc ngudn lyc can thiét, 1am rd cac ky vong cua ngudi khac ddi voi nhom khéc, thu thap

thong tin bén ngoai va chia sé vdi cac thanh vién trong nhom.

Tiép theo, ngudi lanh dao 14 ngudi gidi quyét van dé. Khi nhém c6 van dé va yéu cau
hd trg, ngudi lanh dao ciing ngdi hop va giai quyét cac van dé. Cac van dé thuong it lién
quan dén k¥ thuat hodc chuyén mon béi vi cac thanh vién trong nhom c6 thé biét rd hon
lanh dao vé cac nhiém vu phai lam. Lanh dao c6 thé dong gop bang cach hoi cac cau hoi
di sau vao van dé, gitp nhom noi qua vé van dé va co dugc cac ngudn lyc can thiét tir cac

bd phén bén ngoai.

Thir ba, ngudi lanh dao nhém la nha quan tri xung dét. Khi c6 bat dong phat sinh, ho
gitp dé giai quyét mau thudn. Ho gitp nhan ra nhiing van dé nhu ngudn gbc cua xung
dot, nhiing ai lién quan va van dé ra sao, cac phuong an giai quyét co thé, uu diém va han
ché cua timg phuong an. Bing cach giup cho thanh vién giai quyét cac cau hoi nhu vy,

nha 1anh dao giam thiéu dugc cac khia canh gy d6 v cua nhitng xung dot trong nhom..

Cuoi cung nguoi lanh dao nhém 1a nguoi huan luyén vién. Ho lam rd nhiing ky vong
va vai trd, day, ho trg, cd vii va lam bat clr gi can dé giap cho cac thanh vién lam viéc ¢

muc do cao.
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NHO’NG VAN BE HIEN TAI CUA HOAT DONG LANH BAO

Nhu cac ban ¢6 thé ndi tir phan thao luan trude vé cac 1y thuyét va cach tiép can
khéc nhau vé 1anh dao, khai niém hiéu qua lanh dao van tiép tuc dugc phat trién khi céc
nha nghién ctru van tiép tuc nghién ciru vé lanh dao trong t6 chirc va phat hién ra nhiéu
diéu m&i mé hon. Chiing ta hay xem xét mot s van dé hién tai c6 anh huong dén hoat

dong lanh dao.

Cac nha lanh dao va quyeén lwc

Céc nha lanh dao c6 duge quyén luc — tirc 1a kha ning anh huéng cua ho ddi véi
cac hoat dong hoac quyét dinh — tir dau? John French va Bertram Raven xac dinh nam
ngudn hinh thanh cia quyén lyc lanh dao: chinh thic, cudng ché, khen thuéng, chuyén

mon, tham chiéu.

Quyén lwe chinh thiee va quyén han 13 mot.Quyén lyc chinh thic 1a quyén luc ma
mot ngudi cd duge tir vi tri ciia ho trong to chire. Nhitng nguoi & vi tri quyén lyc chinh
thire thi cling ¢6 quyén khen thudng va quyén cudng ché, nhung quyén luc chinh thirc thi
rong hon quyén khen thudng va quyén cudng ché. Nho co quyén nay ma khi hiéu truong,
cac nha quan tri trong ngan hang, hay dai uy ra Iénh lam gi thi gido vién, thu ngan hay

trung Uy phai nghe va tuan 1é€nh.

Quyén lwe cudng ché 1a quyén luc dua trén kha ning trimg phat hodc kiém soat cua
ngudi lanh dao. Nhan vién dép tmg v6i quyén nay vi ho so nhitng két qua xau c6 thé xay
ra v6i ho néu ho khong thye hién. La mot nha quan tri, ban c6 thé c6 mot sd quyén cudng
ché nhu ban c6 quyén dinh chi cong tac, giang cip hay giao cho ho nhiing c6ng viéc ma

ho khong thich hodc khéng mong mudn.

Quyén lwc khen thwéng 13 quyén thuong hay trao cho cac loi ich hodc phan thuéng
¢6 loi. Nhirng phan thudng nay co6 thé 1a bat ctr cai gi ma nguoi khac thiy c6 gia tri. Trong
mot t chirc, phan thudng co thé 1a tién, két qua danh gia thuan loi, thang tién, nhiing vi

tri hap dan, dong nghiép than thién hoic khu vuc ban hang hay ca lam viéc phu hop.

Quyén lye chuyén mén 13 khi ning anh hudng nho nhitng kha ning, kinh nghiém,
ki nang hay kién thirc dic biét nao d6. Trong nhitng nim gan day, cung v6i su bung nd vé
kién thirc ki thuat, quyén luc chuyén mén trd thanh mot quyén lyc tiém ning trong céc to
chuc. Khi cong viéc ngay duoc chuyén mon hoa cao, cac nha quan tri phai phu thudn
nhiéu hon vao chuyén mén cia “cac chuyén gia” dudi quyén dé dat duoc cac muc tiéu

cua to chitc. Néu mdt cong nhan cé tay nghe, kién thuc va chuyén mén quan trong doi
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voi hoat dong ciia mot nhoém thi quyén lyc chuyén mon ctia nguodi d6 da duoc tang cuong.
Vi du, trong nhi€u t6 chure, nhiing c& nhan c6 ki nang may tinh tot va c6 vé nhu 1a mot
“chuyén gia” khi may tinh c6 sy ¢0, ngudi do céd thé anh hudng nho kién thiac va ky nang

cua ho - tc 1a , ho ¢6 quyén lyc chuyén mon.

Cubi cung, quyén lwe tham chiéu 13 quyén lyc c6 duoc vi nhitng nguén lyc nguoi
khac can hodc dic diém c4 nhan cua nguoi do. Néu toi ngudng md ban va coi ban lam
mau, ban ¢6 thé ra 1énh t6i vi td6i mudn 1am hai long ban. Quyén luc tham chiéu phat trién
ngoai su ngudng mod ciia mot ngudi khac va mong mudn dugc gidng nhu ngudi d6. Ban
c6 thé xem xét mot ngudi ma coi ngudi d6 1am hinh mau nhu nhitng gi da thao luan &
trén, d6 1a sw 16i cuon. Néu ban ngudng md ngudi nao do dén mirc ban diéu chinh hanh vi
va thai do cta ban dé duoc gidng nhu ngudi do, ngudi do cd quyén luc tham chiéu dbi
v6i ban. Trong céac td chtrc, ca nhan co strc 16i cudn — nhu cac nha quén tri hodc vi tri ndo

d6 — 6 thé anh huong dén cap trén, nguoi cung dia vi hay la cap dudi.

Nhu di dé cép tir dau, lanh dao 1a mot qua trinh anh hudng nguoi khac bang viée st
dung nhiéu hinh thirc quyén lyc. Hau hét nhitng nha lanh dao gioi thuong dua vao mét sb
hinh thire quyén luc khac nhau dé tao anh huong dén hanh vi va hoat dong ciia ngudi
khac.Vi dy, dai Gy hai quan Horden Whishire, s quan chi huy ham d¢i tau ngam hién dai
nhit Collins, HMAS Sheen, da str dung nhiéu quyén luc khac nhau trong quan 1y thay tha
doan cua 6ng ta. Ong ta ra 1énh cho thity thii doan (quyén luc chinh thirc), khen ho (quyén
luc khen thuong) va ki ludt nhitng nguoi vi pham( quyén lyc cudng ché). La mot nha lanh
dao gioi, ong ciing sir dung ca quyén luc chuyén mén (dua trén kién thirc va chuyén mén
clia 6ng ta) va quyén lyc tham chiéu (dva trén sy ngudng md cua thuy thi ddan hodc co

su 16i cudn) dé anh hudng dén thuy thu cia ong ta.

Xay dwng moét van héa tin cay

Mot diéu quan trong doi voi cac nha lanh dao 1a xay dung uy tin va sy tin nhiém.
Nhén vién cap dudi mong mudn nguoi lanh dao phai cé uy tin va 1a nguoi ma ho cé thé

tin cay dugc. Nhung uy tin va su tin cdy 1a gi?

Yéu tb chinh cta uy tin 1a phai sy trung thuc. Cac cudc khao sat da cho thiy sy trung
thuc ludn 1a dic diém s6 mot cta cac nha lanh dao gi61.”Trung thuc la sy can thiét tuyét
ddi dé 1anh dao. Néu moi nguoi theo mot ngudi nao d6 mdt cach tu nguyén, du trong mot
cudc tranh luan hay trong mot cudc hop, diéu dau tién ho mudn la nguoi do xung dang
voi sy tin tudng cia ho”. Ngoai viéc 1a mdt nguodi trung thuc, nha lanh dao c6 uy tin con

1a nguoi c6 ning lyc va kha ning gy cam hing. Ho phai c¢6 kha ning truyén dat mot
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cach hi¢éu qua su tu tin va nhié¢t tinh ctia hg. Do do, cap dudi c¢o thé danh gia uy tin cua

nha lanh dao théng qua sy trung thyc, nang luyc va kha ning truyén cam hung.

Su tin cdy lién quan mat thiét voi khai niém uy tin, va thuong dugc dung dé thay thé
cho nhau. Sw tin ciy dugc dinh nghia 1a 1ong tin vao su 1i€m chinh, tinh cach va kha nang
cia mot nha lanh dao. Cap duéi tin tuong vao nha lanh dao thi s& sin sang chiu hy sinh
cho cong viéc ma nha lanh dao giao cho vi ho tin Ia quyén lgi va nghia vu cua ho sé

khong bi lam dung. Cac nghién ciru da xac dinh 5 yéu td tao nén khai niém tin cay:
o Sur liém chinh: thanh that va c6 thé tin tuong.
e Ndng lyc: k¥ thuat, trao d6i kién thirc va k¥ nang véi nhau.

e Su nhdt qudn: c6 thé tin tuong, kha nang du déan va dwa ra quyét dinh ding

dan trong viéc giai quyet cac tinh huong.
e Long trung thanh: su san sang bao vé danh du cho mot nguoi.
e Tinh céi mé: sy san sang chia s& y kién va thong tin mot cach thoai mai.

Nhat quan v6i nghién ctru vé uy tin, sy liém chinh va ning luc 1a nhitng ddc quan
trong nhat ma mdi ca nhan tim kiém trong viéc xac dinh sy tin cdy ciia mot nguoi. Thyc
té, néu ban nhin lai phﬁn thao luan vé cac dic diém ctua mot nha lanh dao thi sy liém
chinh va nhiing kién thic lién quan dén cong viéc nam trong 6 dac diém gan voi nha lanh
dao. Mic du phim chit nay ludn ludn 1 quan trong, nhitng thay d6i noi lam viéc s& cing

c¢b nhitng gia tri cia ho trong viéc hinh thanh 10ng tin.

Xu huéng trao quyén cho mot ca nhan va hinh thanh cac d6i ty quan da lam giam
hodc 1am mét di nhimmg co ché kiém soat truyén thdng duoc sir dung dé giam sat nhan
vién. Vi dy, néu mot doi duoc tu do xdy dung lich trinh lam viéc cua ho, tu danh gia
thanh tich va tham chi 1a tu dua ra quyét dinh tuyén dung thi long tin tr& thanh yéu té cuc
ky quan trong. Nhan vién tin vao nha quan tri néu ho dugc d6i xir mot cach cong bang.
va nha quén tri tin tudng vao nhan vién hoan thanh cac trach nhi€ém cua ho mét cach chu
toan. Xu hudéng mo rong modi quan hé phi quyén han trong va giita cac to chirc di lam
tang nhu cau vé sy tin tuong 1an nhau. Cac nha lanh dao phai lanh dao ngay cang nhiéu
nhitng nguoi khong thudc nhéom ctia ho - thanh vién ctia cac nhom da chirc nang, nhiing
c4 nhan lam viéc cho nha cung cip hodc khach hang va cé 18 ngay ca nhimng ngudi dai
dién cho nhiing t6 chtrc khac thong qua cac chién lugc lién minh. Cac tinh hudng nay
khong cho phép cac nha lanh dao duoc ding dén cac vi tri chinh thirc ciia minh dé anh

hudng. Thuyc té, rat nhiéu cac méi quan hé nay dé thay ddi va thoang qua. Vi thé ma kha

159



ning dé xdy dung nhanh chéng 10ng tin s& 1a yéu té quan trong dé mdi quan hé thanh
cong. Quan trong nhu thé nao? Mot nghién ctru vé cac nha quan tri da chia thanh nhiing
nhém c6 uy tin cao va thip dua trén két qua ciia ban khao sat vé uy tin cho thdy nhiing
nhan vién cho rang nha quan tri co uy tin cao cam thdy tich cuc hon vé cong viéc ctia ho
gin bo véi cong viée va td chire hon nhitng nhan vién cho rang cic nha quan tri cta ho co
uy tin thap. Trong mot nghién ctru khac, nhimg ngudi cho rang linh dao cta ho thanh
trung thuc, c6 nang luc va gy cam hing s& cam thay tinh than tip thé va gin bo manh
hon d6i véi t6 chirc so véi nhitng ngudi néi rang cac nha lanh dao cua ho khong trung

thuc, nang luc hodc giy hung thu.

Su tin cap rat quan trong ddi véi 1anh dao, vay lam thé nao nha 1anh dao c6 thé xay

dung duoc su tin cay? Sau day 1a mot s6 dé nghi:

o Tdp luyén si coi mo: Su khong tin tudng thuong xay ra nhidu hon voi nhing gi
nguoi ta khong biét so véi nhitng gi ho biét. Sy coi mo s& dan t6i sy tin tudng.
Hay l1am cho moi ngudi nim duoc thong tin, dua ra nhiing tiéu chi dwa vao d6 dé
ra quyét dinh, giai thich Iy do co ban vé quyét dinh cta ban, néi that vé nhiing van

dé va mo ra nhitng thong tin lién quan.

e (Céng bang: Truéc khi quyét dinh hay hanh dong, phai can nhic nhitng ngudi
xung quanh nhan thirc vé cac quyét dinh d6 theo tinh khach quan va cong bang.
Hay tao ra uy tin & noi ma n6 can, hay khach quan va vé tu trong danh gia thanh

tich va cha y dén nhan thire vé cong bang trong viéc trao cac phan thudng.

e N6i ra nhitng gi ban nghi : nha lanh dao phai truyén dat khong chi nhitng thuc té
khé khan khi gdp phai sy lanh nhat, xa lanh va vo tam. Néu ban chia sé cam nghi
cua minh, nguoi khéc s€ coi ban 1a thuc té va nhan ban. Ho s& biét ban 14 ai va sy

t6n trong d6i v6i ban s& tang 1én.

e N6i lén su that. Néu sy trung thuc 12 quan trong ddi vé6i uy tin, ban phai nhan thirc
duogc khi c6 ai d6 noi 1én sy that. Nhin chung ho 1 nhitng ngudi dé tha thir hon

khi nhan ra nhitng van dé tiéu cuc hon la viéc tim ra rang nha lanh dao Itra doi ho.

o Thé hién su nhat quan. Moi nguoi déu mudn nhirng viéc co thé du doan duoc. Su
khong tin twéng xuat hién tir viéc khong biét nhitng gi mong doi. Danh thoi gian
dé suy nghi vé niém tin va gia tri cia ban. Sau d6 hiy dé chung chi huéng cho ban

quyét dinh va hanh dong thich hop.

o Thyec hién 1oi hira. Long tin doi hoi moi ngudi tin rang ban 1a mot ngudi c6 thé

tin tuong dugc.Giir 101 hira, khi da hira thi phai ¢d géng thuc hién cho duoc.
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Giwr vitng sy ty tin. Ban tin tudng vao nhitng nguoi than trong kin ddo va nhiing
tinh cach ma ban c6 thé tin & ho. Néu moi nguoi cam tha"iy c6 thé bi ton thuong
kho néi cho ban nhiing bi mat, ho can biét chic réng ban s€ khong noéi diéu do véi
nguoi khac hay phan boi long tin do.

Biéu 1 su ning lyc. Xay dung sy ngudng mo va ton trong cia nhitng ngudi khac
bang cach thé hién nang luc k¥ thuat va nghé nghiép. Hay chu y dén viéc phat
trién va thyc hanh giao tiép mot cacg hiéu qua, dam phan va nhiing k¥ ning quan

hé khac.

Lanh dao théng qua Uy quyén

Nhu di dugc thao luan trong nhiéu phan ciia cudn sach, cac nha quan tri ngay
cang lanh dao bang cach iy quyén cho nhan vién cta ho. Uy quyén 1a viéc ting
quyén ra quyét dinh ctia nhan vién. Hang triéu nhan vién va nhém da dua ra
nhimng quyét dinh hoat dong c6 anh hudng truc tiép dén cong viéc cia ho. Ho phat
trién cac ké hoach ngan sach, sip xép khdi lugng cong viéc, kiém soat hang ton
kho, giai quyét cac van dé chat lugng, va tham gia vao cc hoat dong tuong tw ma
cho dén tan gén day van duoc xem 1a mot ph?m cong viéc cua nha lanh dao. Vi dy,
tai Tép doan Dich vu H¢ théng Toan dién & Columbus, Georgia, nhan vién chu
dong tham gia vao cac quyét dinh cong viéc, nhu viéc quyét dinh thiét ké t6 hop
van phong méi. TAm quan trong ctia nhan vién ddi voi cong ty duge phan anh trén
mdi vién gach trén con duong doc dong sdng Chattahoochee - & d6 mdi vién gach

duogc ghi tén mot nhan vién.

Tai sao ngay cang c6 nhiéu cong ty Gy quyén cho nhan vién? Mdi 1y do 1a su can
thiét dé dua ra mot quyét dinh nhanh chong boi nhitng ngudi hiéu biét vé nhiing
van d& nhiéu nhit- thuong thi nhitng diéu nay xay ra tai cac mirc do td chirc thap
hon. Néu nhitng t6 chirc mudn canh tranh thanh céng trong nén kinh té toan cau
nang dong, ho phai dua ra quyét dinh va trién khai nhitng su thay doi mot cach
nhanh chéng. Mét 1y do khac 1a thyc tai cta viéc giam quy mé t6 chtc trong vong
2 thap ky vira qua da dé lai cho nhiéu nha quan tri pham vi kiém soat rong hon
trugc. Dé d6i pho véi nhu cau cong viée ngiy cang ting, cic nha linh dao phai uy
quyén cho nhan vién. Mic du sy uy quyén khong phai 1a mot phwong thube chira
bach bénh, nhung khi nhan vién cé kién thuc, k¥ nang va kinh nghiém, ho s¢ lam
viéc nang dong va khi ho tim kiém su tu cha va sé hitu tim diém kiém soat noi tai

thi viéc trao quyén s€ dem lai loi ich.
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SUY NGHI VE CAC VAN BE QUAN TRI

1. Loai quyén luc nao ma ban dang c6? Loai nao ban sir dung nhiéu nhat? tai

sao?

2. Ban c6 nghi rang hau hét cac nha quan trj trong thuc té st dung céach tiép can

theo tinh hudng dé nang cao hiéu qua linh dao? Thao luan.

3. Khi duoc héi tai sao mot nguoi da biét 1a mot nha 13nh dao, moi nguoi c6 xu
huéng mé ta nguoi d6 voi cac dic diém nhu cé nang lec, kién dinh, ti tin,
sdng tao mét tam nhin chung, va nhiét tinh. Nhitng mo ta nay phu hop voi

nhitng khai niém lanh dao dugc thao luan trong chuong nay nhu thé nao?

4. Loai hoat dong nao trong truong dai hoc ma sinh vién chinh quy c6 thé thuc
hién va dan dén viéc cho réng anh ta hodc ¢ ta 1a mot nha lanh dao cubn hat?
Trong qua trinh theo dudi cic hoat dong do6, sinh vién c6 thé lam gi dé nang

cao nhan thirc vé viée trd nén cudn hut?

5. Ban c6 nghi rang su tin cdy vuot ra ngoai cac dac diém ca nhéan hodc cac tinh

hudng cu thé? Hay giai thich.

Chuwong 8

NEN TANG CUA KIEM SOAT

KIEM SOAT LA GIi?

Kiém soat 1a mot tién trinh gdm cac hoat dong giam sat nhim dam béao rang cac
hoat dong dé dugc thuc hién theo dung nhu ké hoach va diéu chinh nhirng sai sot quan
trong. Tt ca cac nha quan tri déu c6 trach nhiém trong tién trinh kiém soat cho du cac bo
phan cta ho cé duge thi hanh t6t nhu ké hoach dé ra hay chua. Cac nha quan tri khong thé
that sy hiéu hét cac bd phan cua ho da duoc thuc hién ding hay chua cho dén khi ho da
danh gia nhiing hoat dong nao da hoan thanh va so sanh két qua thuc té voi tiéu chuan da
duogc dé ra trude d6. Mot hé théng kiém soat co hiéu qua dam bao ré'tng cac hoat dong
dugc hoan thanh theo dang nhitng phuong phap ma ¢ thé dat dugc nhu myc tiéu cua to

chtrc @@ ra. Tiéu chuan quyét dinh tinh hiéu qua ciia mot hé thong kiém soat 1a hé théng
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d6 ¢6 ho tro tot cho viée dat duge muc tiéu? Hé théng ma cang gitp dugc cac nha quan tri

dé dang dat dugc cac muc tiéu dé ra thi hé théng d6 cang c6 hi¢u qua.

Mot cach 1y tudong, mdi t6 chirc déu mong muén dat duge muc tiéu dé ra mot cach
hiéu qua va hiéu suét. Tuy nhién, c6 phai diéu d6 co nghia 1a hé thong kiém soéat ma cac
td chire st dung déu giéng nhau? Noi cach khac, c6 phai SAS Institute, Inc., Matsushita,
va BP Amoco c6 cung mot loai hé thong kiém soat? C6 18 1a khong. Ba cach tiép can d6i
voi hoat dong kiém soat 1a : kiém soat thi truong, kiém soat hanh chinh va kiém soat

nhom.

Kiém soat thi trudng 13 mot cach tiép can vé kiém soat trong d6 nhan manh dén viéc
st dung co ché thi trudng bén ngoai, nhu 1a canh tranh gia ca, thi phan trong doi, dé thiét
1ap nén tiéu chudn st dung trong hé thong kiém soat. Phuong thirc nay thudng dugc sir
dung bdi cac to chirc ma trong d6 cic san pham hodc dich vu ciia cong ty rat rd rang va
khac biét va & d6 sy canh tranh trén thi trudng la dang ké. Trong nhing diéu kién do, cac
phan bd cua mot cong ty thudng duge chuyén thanh nhitng trung tm loi nhuan va dugc
danh gia boi ty 1é phan tram trong tong lgi nhuan chung thu dugc ma mdi phan bo d6
dong gop. Vi du nhu ¢ Boral, cac phan bd truc thuoc (nhu Bo phan Vat tu Xay dung
Australian, Xi ming, Vita, Cac san pham dét sét va bé tong, G& va USA) duoc danh gia
dya trén loi nhuan ma mdi phao bd dong gop. Trén co s& cach do ludng nay, cac nha
quan tri ctia cong ty dua ra quyét dinh vé phan bd ngudn lyc trong twong lai, su thay doi

ve€ chién Iugc, va cac hoat ddng khac can phai duge chu y hon.

Mot cach tiép can khac vé mot hé théng kiém soat 13 kiém soat hanh chinh, phuong
phap nay tap trung vao quyén han dya trén cac quy dinh hanh chinh, luat 1¢, thu tuc va cac
chinh sach. Cach kiém soat nay dua trén viéc tiéu chuén hoa cac hoat dong, ban mo ta
cong viée chi tiét, va cac co ché hanh chinh khac nhu ngan quy dam bao ring cac nhan
vién thé hién cach cu xir ding myuc va dat dugc cac tiéu chuén hoat dong. BP Amoco da
dua ra mot vi du rat tot vé phuong phap kiém soat hanh chinh nay.

Mic du cac nha quan tri ciia cac phan bd khac nhau cia BP Amoco dugc phép diéu
hanh bd phan ctia minh mot cach ty chu va tu do néu ho th?iy can, nhung ho van phai
thuc hién chit ché ngan sach cta ho va ndm trong dinh hudéng cua cong ty.

BANG 18.1 CAC PAC DIEM CUA CAC CACH TIEP CAN POI VOl CAC
HE THONG KIEM SOAT

Cac loai kiém Cac dac diém
soat

Thij trwong S dung cac co ché cla théng tin, nhw canh tranh gia va
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thi phan twong dbi, dé thiét 1ap cac tiéu chuan kiém soat st dung
trong hé théng. Chu yéu dwoc st dung bdi cac té chirc ma san
ph&m hoac dich vu cla ho twong ddi cu thé va khac biét va nhirng
td chirc d6i mé&t véi mirc dd canh tranh dang ké trén thi truong.

Hanh chinh Nhan manh dén quyén han cla té chirc. Dwa trén cac co
ché hanh chinh va thr bac, nhw cac quy ché, quy téc, tha tuc, chinh
sach, sw tiéu chudn hoéa cua cac hoat dong, mo ta cong viéc ro
rang, ké hoach ngan sach, d& dadm bao réng cac nhan vién thé hién
nhi*rng hanh vi phi hop va dap (ng cac tiéu chuén hoat dong.

Nhém Diéu chinhe hanh vi clia nhan vién bang cac gié tri chia sé,
cac chuadn muec, truyén thdng, 1& nghi, niém tin va cac khia canh
khac clia van héa té chire. Hinh thire nay dwoc st dung béi cac td
chirc trong d6 cac nhém hay td d6i dwoc sir dung va cong nghé
thay ddi nhanh chénh

Trong cach tiép can kiém soat nhém, hanh vi ciia nhan vién dugc diéu chinh béi
nhitng gié tri dugc chia sé, chi tiéu, truyén thong, 18 nghi, niém tin va cac khia canh khac
ctia van hoa to chirc. Vi duy, cac nghi 1& ctia cong ty nhu da tiéc trao thuong thanh tich cua
nhan vién hang nim hodc thuong ki nghi déong mot vai trd quan trong trong kiém soat
hanh vi. Trong khi kiém soat hanh chinh dua trén co ché thir bac, kiém soat nhom phu
thudc vao mdi ca nhan va nhom (hoic to doi) dé dinh hinh nhirng hanh vi ky vong hoac
phu hop do luong thanh tich. Béi vi nhoém nay sinh tir cac gia tri chia sé va nhiing chuin
muc nhom dé ra, loai kiém soat nay thuong duoc dé dang tim thay trong cac t6 chic
trong d6 st dung cac doi nhom cho céc cong viéc va nhitng thay vé ki thuat thudng xuyén
dién ra. Vi du nhu ¢ try do SAS, céc ca nhan hiéu rat rd vé ky vong lién quan dén hanh vi
lam viéc phu hop va céc tiéu chuan thanh tich. Vin hoa t6 chic — thong qua nhiing gia tri
chia sé, cac chudn muyc va nhitng cAu chuyén vé ngudi sang lap cia cong ty, Jim
Goodnight — dugc truyén dat dén timg c4 nhan vé “nhiing gi 1a quan trong ¢ day” va
“nhitng gi khéng quan trong”. Thay vi dua trén viéc kiém soat hanh chinh c6 sin, cac
nhén vién ciia SASdoc huéng dan va kiém so4t boi van hoa cua nhom. Loai kiém soat
nhom cling xuét hiénh trong cac to chirc dinh hudng gia tri nhu nha tho, hoi tur thién hay
cac dang chinh tri. Vi du nhu nha thd Uniting & Australia, long trung thanh cta nhiing
con chién déu xuat phat tir tin ngudng, gia tri va triét 1y, dugc cung cb bang viéc nghién
ctru va cac budi thao luan.

Hau hét cic t6 chirc khong chi dwa hoan toan vao mot trong nhitng cach kiém soat
trén khi thiét k& mot hé théng kiém soat phu hop. Thay vi vy, ngoai viéc st dung cac
bién phap kiém soat thi trudng, cac td chure lya chon viée lua chon kiém soat hanh chinh
hodc kiém soat nhom. Diéu then chdt 1a thiét ké mot hé thong dé gitp cho cac doanh

nghi¢p dat dugc cac muc ti€u d€ ra mot cach hi€u qua va hiu suat.
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TAI SAO KIEM SOAT LAl QUAN TRONG?

Tai sao kiém soat lai quan trong? Viéc hoat dong co thé duoc hoan thanh, céu truc
td chirc ¢6 thé tao nén sy thudn tién hiéu qua dé hoan thanh cac muc tiéu, va nhan vién c¢6
thé dwgc khuyén khich boi cac nha lanh dao giéi, nhung van khong c6 sy dam bao nao
cac hoat dong s€ dugc thuc hién nhu ké hoach va co thé dat dugc dang nhu muyc tiéu ma
cac nha quén tri theo dudi trong thuc té hay khong. Do d6, hoat dong kiém soét rat quan
trong vi n6 1a sy két ndi cudi cing trong chirc nang quan tri. D6 chinh 1a cach duy nhat dé
cac nha quan tri c6 thé biét duoc muc dich cua t6 chirc dé ra co dugc thuc hién hay
khong, néu khong thi 1y do 14 gi? Gia tri cin ban nhét ctia chirc ning kiém soét, tuy nhién,

phu thudc vao cac hoat dong hoach dinh va uy quyén.

Trong chuong 7 cac muc ti€u dugec mo ta nhu la nén tang ctia hoach dinh. Muc tiéu
dua ra dinh huéng cu thé cho cac nha quan tri. Tuy nhién, chi phat biéu cac muc tiéu hodc
cac nhan vién chp nhan cac myc tiéu do6 thi khong dam bao dugc ring cac hoat dong can
thiét dé dat duoc cac muc tiéu dd duoc thuc hién. Ngan ngir ¢6 cau “nhiing ké hoach dugc
chun bi tt nhét van c6 thé that bai”. Mot nha quén tri gioi can phai theo doi dé dam béo
rang nhitng gi nguoi khac phai 1am s& dugc lam trong thuc té, va dam béo rang cac muc
tieu dang dugc thuc hién. Trén thuc té, hoat dong kiém soat 1a mot tién trinh lién tuc, va
cac hoat dong kiém soat cac hoat dong cung cép mot su két ndi quan trong voi viéc hoat
dong (Hinh 18.1). Néu cac nha quan tri khong kiém soat, ho khong thé biét dugc cac muc
tiéu va cac ké hoach ho dé ra c6 dat dwoc nhu mong mubn hay khong va hanh dong tiép

theo can lam 1a gi.
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Hoach dinh

Cac muc tiéu
dai han

Cac muc tiéu
ngan han

Cac chién lvoc

Kiém soat

Cac tiéu chuén
Po lvong

So sanh

Céc hanh déng

HINH 18.1 QUAN HE HQACH DINH — KIEM SOAT

T4 chire

Co céu té chire

Quan tri nguén
nhan lwc

Lanh dao

bong co

Lanh dao

Giao tiép

Hanh vi ca
nhan va hanh vi nhém

Mot 1y do khac dé noi viéc kiém soét 13 quan trong 1a viéc cic nha quan tri uy thac

ki€m soat c6 thé cung cap cho ho.

quyén han va uy quyén nhan vién. Rat nhiéu nha quan tri mién cudng giao quyén cho
nhan vién cta ho vi ho s¢ rr:ingnhén vién cia ho s€ lam sai va nguoi ganh trach nhiém sé
lai 1a chinh ho. Do d6, nhidu nha quan tri ¢b tinh 1am viéc mot minh dé tranh uy quyén
hoic trao quyén. Tuy nhién, sy mién cudng nay c6 thé lam giam b6t néu cac nha quan tri
xdy dung mot hé théng kiém soat hiéu qua. Mot hé thdng kiém soat nhu vay c6 thé cung
cap thong tin va phan hoi vé hoat dong cta nhan vién. Vi vdy, mot hé thong kiém soat
hiéu qua 1a quan trong béi vi cac nha quan tri can phai iy thac trach nhiém va ay quyén
cho nhan vién ra cic quyét dinh. Nhung vi cic nha quan tri 1a ngudi chiu trach nhiém

cuoi cung doi voi cac két qua hoat dong, ho ciing can mot co cheé phan héi ma h¢ thong
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TIEN TRINH KIEM SOAT

Tién trinh kiém soat 1 mot quy trinh ba budc lién quan dén viéc do luong két
qua thuc hién, so sanh két qua thyc hién voi mot chi ti€u va thyc hién hoat dong quan tri
dé diéu chinh nhiing sai 1éch va céc tiéu chuan khong thuc té (Xem hinh 18.2). Trudc khi
xem xé&t tiing budc mdt cach cu thé, ban can nhé rﬁng tién trinh kiém soat gia dinh rﬁng
céc tiéu chuan thuc hién da ton tai. Nhiing tiéu chuén nay l1a nhiing muc tiéu dugc tao ra
trong sudt tién trinh 1ap ké hoach. Néu cac nha quan trj sir dung hé théng MBO, thi nhiing
muc ti€u dd duoc xac 1ap 1a nhiing tiéu chuan ma dua vao d6 cac hoat dong dugc do
ludng va so sanh. Tuy nhién, ngay ca néu MBO khong duoc sir dung, cac tiéu chudn 1a
nhirng chi tiéu hoat dong cu thé ma cac nha quan tri st dung. Tiéu diém 1a cac tiéu chuén
nay dugc phat trién trong qua trinh hoach dinh, vi¢c hoach dinh phai dugc thy hién trudce

hoat dong kiém soat.

Do lwong
hoat déng thyc te

_ CAc
MUC TIEU NGAN
HAN VA DAI

HAN So sanh

hoat dong thuc té
v&i cac tiéu chuin

T6 chire
Phan bo

Phong
ban

Thién hién
hoat déng quan trj

HINH 18.2 TIEN TRINH KIEM SOAT

Do lwéng

Dé xac dinh rd hoat dong thyc té nhu thé nao, mot nha quan tri phai thu thap
thong tin vé hoat dong d6. Budc dau tién trong kinh doanh 14 do luong. Hiy xem xét xem

chung ta do ludng thé nao va do luong cai gi.
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Chung ta do lwérng nhw thé nao

Bon ngudn thong tin thong thuong ma cac nha quéan tri hay sir dung dé do ludng
cac két qua thuc hién la vao quan sat cd nhan, cac bao céo théng ké, bang bao céo truc
tiép va bao cao bang vin ban. Mdi ngudn nay c6 nhitng wu diém va nhitng han ché nhit
dinh; tuy nhién, sy két hop ctia cac ngudn thong tin lam gia ca s luonge cac ngudn dau

vao va kha ning thu duoc duoc nhitng ngudn thong tin tin cay.

Dé c6 duoc nhitng thong tin truc tiép rd rang vé cac hoat dong cong viée that té, cac
nha quan tri c¢6 thé st dung phuwong phép quan sat cd nhdn. Phuong phap nay cung cip
thong tin khong bi chon lgc qua nguoi khac. N6 cling cho phép theo doi theo dién rdng
boi vi cac hoat dong du 16n hay nho cling déu co thé quan sat dugc, va nd tao co hdi cho
nha quan tri thdy dugc nhimg gi dang thyc sy xay ra. Quan tri bang viéc di thi sat
(MBWA) 1a mét cum tir dung dé mo ta k¥ thuat ma cac nha quan tri sit dung khi dén tan
cac khu vuc lam vién, tiép xuc truc tiép véi nhan vién va co thé trao ddi thong tin vé
nhing gi dang dién ra. MBWA c6 thé khic phuc duoc nhimg gi bo sot, nét mit va giong
no6i thudong bi thiéu boi cac ngudn khac. Rét tiée 1a trong mot thoi dai ma thong tin dinh
luong c6 thé khach quan hon, quan sat ca nhan thuong bi coi 1a ngudn thong tin kém chét
lwong. Va phuong phap ndy dwong nhién c6 nhimg han ché. N6 phu thudc vao nhiing
thién 1éch ca nhan; nhimg gi ma mot nha quan tri co thé nhan thdy, ma nguoi khac thi
khong. Ngoai ra, quan sat c4 nhan kha ton kém thoi gian. Khi ma cong ty tiép tuc tai ciu
trac va pham vi kiém soat ciia cac nha quan tri ting 1én thi yéu t6 thoi gian c¢6 thé tro
thanh mot han ché rat 1on. Cudi cung 14, tién trinh nay phai chiu nhiing phan dbi. Cac
nhén vién c6 thé hiéu 1a su theo doi cong khai cua quan tri 1a mét déu hiéu cua su khong

tin twéng vao ho hodc dau hiéu cua su ngd vuc.

Viéc st dung may vi tinh rong rai lam cho cac nha quan tri ngay cang dua vao céc
bdo cdo thong ké dé do luong két qua thuc té. Tuy nhién phuong phap do luong nay
khong chi gidi han ¢ nhirng thong tin tir may tinh. N6 con bao gdm nhimg db thi, biéu do,
nhitng con s6 & bat ctr hinh thirc ndo ma céc nha quan tri str dung dé danh gia thanh tich.
Mic du nhitng dir liéu sé rat dé hinh dung va hiéu qua trong viéc thé hién cac mdi quan
hé nhung chung lai cung cip dugc rat it théng tin vé mot hoat dong nao d6. Nhitng bao
céo thong ké vé mét vai linh vuc chi do luong vé s6 lugng ma bo qua nhimng nhan té quan

trong khéc, va thuong 1a nhitng nhan t6 chu quan.

Nguoi ta cling c6 thé lay duoc thong tin tir nhitng bdo cdo triee tiép (bao cao miéng)

nhu qua cac budi hoi nghi, hop, dbi thoai truc tiép, hay qua dién thoai. Déi voi nhitng to
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chtrc ma nhén vién lam viéc trong méi trudng ao thi ddy co 18 1a cach tét nhat dé theo ddi
cong viéc. Vi du nhu ¢ cong ty Ken Blanchard tai Escondido, California, cac nha quan tri
duogc yéu cau phai c6 nhimg cudc gip gd truc tiép voi timg nhan vién it nhat hai tudn mot
lan. Uu diém va han ché ciia phuong phap trong viéc do luong két qua ciing twong ty nhur
cua phuong phap theo ddi ca nhan. Mac du thong tin bi chon lgoc nhung phuong phap nay
nhanh, cho phép co su phan hdi, giup nhan thiy dugc cach dién dat vé ngon ngit, giong
no6i ciing nhu ban than nhitng tr ngit dugc dung dé dién dat y. Trudc diy, mot trong
nhiing trd ngai 16n nhét cta bao cdo truc tiép 1a viéc soan thao van ban dé dung lam tai
liéu tham khao vé sau. Tuy nhién cong nghé thong tin da lam cho nhiing béo cdo truc tiép

ndy dugc ghi 4m lai mot cach hiéu qua va van ton tai nhu vin ban.

Nhitng két qua thuc té ciing c6 thé duoc danh gia qua nhitng bdo cdo viét tay. Ciing
nhu bao cao thong ké, bao cio viét tay tuy cham hon nhung lai mang tinh chinh thtrc hon
cac bao cao truc tiép hodc béao cao lai. Tinh chinh thirc nay lam cho céc bao cao tré nén
day di va stc tich hon cac bao céo truc tiép. Hon nita, van ban viét tay thi d& luu trir va

dé tim.

Vi nhitng wu diém va nhuoc diém ciia bén phuong phap do ludong dugc néu ra nhu

trén, nd lyc kiém soat toan dién ctia cac nha quan tri nén ap dung ca bon phuong phép.

Chung ta do lwéng nhirng gi

Chung ta do ludong cai gi s& mang tinh quyét dinh dén qué trinh kiém soat hon 1a
chung ta do luong nhu thé nao. Tai sao lai nhu vay? Su lga chon nhiing tiéu chuan sai
léch s& din dén hau qua phan chiic ning nghiém trong. Bén canh d6, nhiing gi ching ta
do luong, & mot chirng muc nao, d6 xac dinh dugc nhitng gi ngudi trong to chirc nd luc

dé vuon 1én.

Mot vai tiéu chi kiém soat co thé duoc ap dung cho bat ¢ truong hop quan tri nao. Vi
du nhu, theo dinh nghia thi tat ca cac nha quan trj 13 nguoi diéu phdi cong viée ciia ngudi
khac, nén cac ti€u chi nhu mic d¢ thoa man ctia nhan vién, ty 1€ bo viéc, ty 1¢ Véng mat
¢6 thé duoc do luong. Hau hét cac nha quan tri déu c¢6 dy thao ngan sach tinh bang tién
cho linh vyc ma ho chiu trach nhi¢m. Vi vay, giltr cho chi phi trong pham vi ngan sach
cho phép 12 mot bién phap kiém soat thong thudng nhung rd rang. Tuy nhién, bat ky mot
hé thong kiém soat toan dién nao ciing can nhan thy su da dang trong nhitng hoat dong
ma nha quan tri thyc hién. Vi du nhu, mdt giam ddc san phém phu trach & mét nha may
san xuat ghim gidy lai c6 thé sir dung nhiing két qua nhu sé lugng cua ghim gidy duoc

san xut trong mot ngay, luong ghim gidy duoc san xuat trong 1 gid lao dong, ty 1& kim
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loai vun/phé thai, ty 16 phan trim san pham bj tra lai tir phia khach hang. Mit khac, giam
dbc ctia mot b phan hanh chinh trong nhitng co quan chinh phii ¢6 thé st dung s6 lugng
trang van ban dugc danh may hang ngdy, lugng yéu cau ciia khach hang duoc giai quyét
trong mot gio, hay 1a khoang thoi gian trung binh can thiét dé xu 1y mot cong viée gidy
t. Giam dbc marketing thuong st dung nhitng phuong phép do ludng nhu thi phan cia
doanh nghiép, doanh thu binh quan mdt 1an ban hang, lugng khach hang quay lai ddi véi
ting ngudi ban hang, hay 13 nhiing khach hang c¢6 4n twong ddi véi nhitng phuong tién

quang cao.

Chung ta ciing ¢ thé d& dang hinh dung ra rang c6 mot sé hoat dong rat khé co thé
kiém soat bang nhiing phuong phéap dinh lwong. Vi dy, s& khé do ludong két qua caa mot
cudc nghién ciru hod hoc hay mot gido vién cap mot hon 13 mot ngudi ban bao hiém nhan
tho. Nhung hau hét cac hoat dong déu c6 thé phan thanh nhitng nhom khach quan dé do
luong. Nha quan tri can xac dinh diéu gi 1am nén gia tri mot con ngudi, b phan hay don
vi nao déng gop cho t6 chuc dé tir d6 chuyén hoa su dong gop nay thanh nhimng tiéu

chuén c6 thé do ludng dugc.

Hau hét cac cong viéc va hoat dong déu c6 thé dién dat dugc bang nhitng phuwong
thirc 16 rang va co thé do luong dugc. Khi mot chi tiéu hoat dong khong thé biéu dién
dudi dang dinh luong, cac nha quan tri co thé sir dung phuong phap danh gia chii quan.
Va di nhién 13 nhitng phuong phap chii quan s& c6 nhitng han ché dang ké. Mic du vay,
n6 van tét hon 1a khong c6 mét tidu chuan nao va bo qua chirc nang kiém soat. Néu mot
hoat dong dugc xem 13 quan trong thi bit ctr Iy do nao cho rang hoat dong d6 kho do
ludong duoc déu khong thé chip nhan dugc. Di nhién bat ky mot phén tich hay quyét dinh
nao dya trén nhitng tiéu chuin chi quan ciing nén nhan thiy dugc nhitng gi6i han tir

nhitng thong tin nay.

So sanh

Budc so sanh giup xac dinh mic do chénh léch gitra két qua thuc té va tiéu chuan.
Mot s6 nhitng chénh 1éch hay khac biét trong két qua co thé xay ra trong bat ctr hoat dong
nao. Vi vay viéc xac dinh khoang sai léch chép nhan duoc 13 rat can thiét (Xem Hinh
18.3). Nhirng sai 1éch vuot qua mirc cho phép nay sé& 1a dang ké va can co sy quan tim
cua nha quan tri. Trong giai doan so sanh, cac nha quan tri s€ dac biét quan tam dén murc

d6 va xu hudng ctia sy khac biét. Mot vi du s€ lam cho khai ni€ém nay r6 rang hon.
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HINH 18.3 XAC PINH KHOANG SAI LECH CHAP NHAN bUOC

Mike Cowley 1a giam déc ban hang cua Cong ty rugu Cowley & New Zealand. Cong
ty nay phan phdi ruou nhap khiu (chu yéu tir Australia) trén ca hai hon dao cua New
Zealand. Mike chuan bi mot ban bao cdo trong tuan dau tién cia mdi thang nham mo ta
viéc ban hanh trong thang trudc, phén loai theo nhan hi¢u. Bang 18.2 trinh bay ca ti€u

chuan va nhiing sb liéu ban hang thuc té (don vi tinh 1a ta két) trong thang 7.

Mike co nén lo ling dén két qua cta thang 7 khong? Doanh sé ban cao hon mét chat
s0 vOi muc tiéu anh ta dat ra, nhung li¢u diéu nay co6 nghia la khong cé sy chénh 1éch
dang ké nao hay khong? Mic du két qua cudi cung c6 vé hira hen, giam ddc ban hang ¢
thé can quan tdm dén mot s6 nhan hiéu. Tuy nhién, sé lugng nhan hiéu dang dugc quan
tam lai phu thudc vao nhiing gi Mike tin tuéng 1a dang ké. Mike nén cho phép su chénh

1éch 13 bao nhiéu truéc khi anh c6 nhimg quyét dinh diéu chinh?

BANG 18.2 DOANH SO BAN HANG THANG BAY CUA COWLEY
WINES NEW ZEALAND (TA KET)

Nhan hiéu Tiéu Thuec té Vwort
chuén (Kém)
Wynns Coonawara Estate 1075 913 (162)
Rhine Riesling
Wynns Coonawara Estate 630 634 2
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Hermitage

Wolf Blass Rhine Riesling 800 912 112

Wynns Coonawara Estate 620 622 2
Cabernet Sauvignon

Wynns Coonawara Estate 540 672 132
Chardonnay

Yalumba Signature Dry Red 160 140 (20)

Wolf Blass Traminer Riesling 225 220 5)

Tollana Cabernet Sauvignon 80 65 (15)
Bin 222

Tollana Chardonnay 170 286 116

Téng sb két 4300 4464 164

Su chénh 1éc & mot s6 nhan hi¢u 1a rat it va khong nghi ngo gi rang ching khong can
thiét phai c6 mot sy quan tdm dic biét ndo. Nhitng nhin hiéu nay bao gébm: Wynns
Coonawarra Estatte Hernitage, Wynns Coonawarra Estate Cabernet Sauvignon va Wolf
Blass Traminer Riesling. Nhimng thiéu hut cia Yalumba Signature Dry Red va Tollana
Cabernet Sauvignon Bin 222 c¢6 dang ké khong? Pay 1a nhitng phan doan ma Mike can
dua ra. Doanh s6 ctia Wynns Coonawarra Estate Rhine Reisling thap hon 15% so v&i muc
tiéu cua Mike. Piéu nay can duoc quan tim. Mike can tim ra mot nguyén nhan. Trong
truong hop nay, Mike cho rang sy giam sut nay 1a do nhiing quang cdo ram ro va chuong
trinh xtc tién ban hang cta nhing cong ty ndi dia c6 quy mo 16n nhu Montana va Nobilo.
Wynns Coonawarra Estate Rhine Reisling 14 loai rugu nhap khau ban chay nhat nén n6 dé
bi anh hudng nhét boi cac chuong trinh khuyén mai cua nhitng nha san xuit trong nudc.
Néu viéc giam tiéu thu dbi v6i san pham nay khong phai 1a tam thoi thi Mike can giam
don dit hang véi cac nha cung cap va giam dy trit xudng.

Mot sai 1am trong viéc du bao qué thap doanh sé ciing c6 thé gay ra nhitng van dé nhu
du béo cao hon muc thuc té. Vi du, su phé bién cua Tollana Chardonnay chi la sy khac
thuong trong mdt thang thoi, hay nhan hi€u nay dang tré nén quen thude véi khach hang?
Néu nhin hiéu nay dang ngay cang trd nén pho bién, Mike s& mudn dat nhiéu san pham
hon dé dap ung nhu ciu cua khach hang va dé tranh viéc giam khach hang hay tham chi
1a mat ca ho. Mot 1an nira, Mike phai dién giai nhitng thong tin nay va dua ra quyét dinh.
Vi du vé cong ty rugu Cowley cho thdy rang nhiing do ludng thap hon hay cao hon so voi

thuc t€ déu doi héi sy can nhac cua nha quan tri.

Tién hanh nhirng hoat dong quan tri

Budc thir ba va cudi cung trong qué trinh kiém soat 14 dwa ra nhitng hoat dong

quén tri. Nha quan tri co thé lwa chon mot trong ba hanh dong: khong lam gi, hiéu chinh
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nhitng két qua thuc té, hodc xem xét lai nhitng tiéu chuan. “Khong lam gi ca” ¢6 vé nhu

khong can giai thich thém gi nita, vy chiing ta hiy xem xét ha hanh dong con lai.

Dieu chinh hoat déng thwc té

Néu nguyén nhan cta sy chénh 1éch trong két qua 1a do cong viéc chwa théa min,
nha quan tri can ¢6 sy diéu chinh. Sy diéu chinh nay co thé 1a thay ddi chién lugc, co cau,
hé théng lwong bong hodc chuong trinh dao tao, thiét ké lai cong viéc hay sa thai nhan
vién.

Nha quan tri khi dua ra quyét dinh hiéu chinh hoat dong thuc té phai dua ra mot quyét
dinh khac: Nén dua ra bién phap diéu chinh tirc thoi hay bién phap diéu chinh co ban?
Bién phap diéu chinh tirc thoi sé giai quyét van dé ngay 1ap tirc nham dua hoat dong vé
quy dao binh thuong. Bién phap diéu chinh co ban s& xem xét hoat dong thuc té chénh
léch nhu thé nao va tai sao, tir d6 tién hanh khic phuc nhiing chénh 1éch d6. That la
khong binh thuong thuong néu cac nha quan tri giai thich ring ho khong c6 du thoi gian
dé dua ra bién phap diéu chinh co ban va, do do, phai thudng xuyén “chita chay” bang
bién phéap diéu chinh tic thi. Tuy nhién nhitng nha quan tri gidi s& phan tich nhiing

sailéch va khi da xac dinh dugc nguyén nhan ho s€ stra chita chung.

Tré lai véi vi du vé cong ty ruou Cowley & New Zealand, Mike Cowley nén dua ra
bién phap diéu chinh co ban ddi véi sy giam doanh sé ban rugu Wynns Coonawarra
Estate Rhine Riesling. Anh ta nén lién hé véi nha san xuat ruou vang va cd gang thuyét
phuc ho giam gi4 5%. Tuy nhién, viéc dua ra bién phap diéu chinh co ban doi hoi sy phan
tich k¥ ludng. Sau khi phan tich tai sao c6 sy chénh léch trong doanh sb va su chénh léch
nay 1a thé nao, Mike can tap trung nhiéu nd luc hon trong viéc khuyéch truong ¢ trong
ctra hang, ting ngan sach quang cdo cho nhin hiéu nay, hodch la giam sd lwong dit hang
& nha cung cip ruou. Nhitng bién phap ma Mike dua ra s& phy thudc vao viéc danh gia

kha nang lgi nhuén cia tirng nhan hi¢u.

Diéu chinh lai nhivng tiéu chuan

Su sai 1éch c6 thé 1a két qua cua nhitng tiéu chuan khong phu hop véi thuc té, co
nghia 1a muc tiéu dit ra qua cao hay qua thap. Trong truong hop nay thi tiéu chuédn 1a d6i
tuong can dugc diéu chinh chtr khong phai 14 hoat dong. Trong vi du ¢ trén, Mike cin
tang muirc doanh sé cua tollaba Chardonnay dé phan anh duoc viéc ngay cang phd bién

cua loai rugu nay.
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Mot van dé phtrc tap hon la viéc ha thép tiéu chuin hoat dong Xuéng. Néu nhu mot
nhan vién hay mot nhom nhan vién co két qua lam viéc thap dang ké so v6i muc tiéu thi
phan ung ty nhién 1a ho sé€ d6 13i cho su sai léch trong viéc dua ra muc ti€u. Vi du nhu
nhiing sinh vién c6 diém thap thuong d6 16i rang mirc diém chuén 14 qua cao. Sinh vién
thudng tranh cdi rang nhimg tiéu chuan nay 1a khéng hop 1y hon 1a chip nhan rang két
quéa cta ho khong dat yéu cau. Tuwong tw, nhitng ngudi ban hang khong dat dugc mirc
doanh sb hang thang cua minh thudng quy két ring day 1a nhitng muc doanh sé khong
thuc té. Céc tiéu chuén co thé qua cao va néu truong hop nay 1a dung nd c6 thé dan dén
nhitng chénh léch dang ké hay tham chi lam mat di dong co lam viéc cta nhan vién vén
dugc do bang nhimg tiéu chuin nay. Nhung hiy luu y diéu nay, néu nhan vién hay cac
nha quan tri khong dat duoc tiéu chuén thi viéc dau tién ho c6 xu hudéng tan cong la tiéu
chuén. Néu ban tin ring tiéu chuan nay 1a thuc té, cong bang va c6 thé dat dugc, hay gitr
virng nhitng quan diém cia ban. Giai thich quan diém cta ban, xac nhan mot 1an nita véi
nhan vién, t6 d6i hodc don vi ring ban mong rang két qua s& duogc cai thién trong twong
lai, sau d6 dua ra nhitng bién phap diéu chinh can thiét dé bién ky vong d6 thanh hién

thure.
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HINH 18.4 CAC QUYET DINH QUAN TRI TRONG TIEN TRINH KIEM
SOAT

Tong két vé cac quyét dinh quan tri

Hinh 18.4 Tong két cac quyét dinh cua nha quan tri trong tién trinh kiém soat. Cac
tiéu chuin duoc xdy dung dua trén cac muc tiéu duoc phat trién trong qua trinh hoach
dinh. Cac muc tiéu cung cp co sé cho tién trinh kiém soat, d6 1a mot dong lién tuc gitra
viéc do luong, so sanh va tién hanh cac hoat dong quan tri. Tuy theo két qua so sanh, cac
quyét dinh ctia mét nha quan tri vé chudi hanh dong co thé thuc hién, co thé 1a khong lam

gi, diéu chinh tiéu chuén hodc diéu chinh hoat dong.
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CAC LOAI KIEM SOAT

Céac nha quan tri co thé trién khai cac hoat dong kiém soat trude khi mot hoat
dong bét dau, trong khi hoat dong dang dién ra, va sau khi hoat dong di duoc hoan thanh.
Loai kiém soat thir nhat dwgc goi 1a kiém sodt phong ngira, loai thir hai goi 1a kiém sodt

tai cho, va loai cudi cung la kiém sodt sau (xem hinh 18.5).

Pau vao Qua Pau ra
trinh

) Kjém Kiém Kiém
soat phong soat tai chd soat sau

Hiéu
chinh van dé
khi chiing xay
ra

~ Hiéu
chinh van de sau
khi ching xay ra

_ Dw bao
cac van de nay
sinh

HINH 18.5 CAC LOAI KIEM SOAT

Kiém soat phong ngtra

Hinh thtc kiém soat dugc mong mudn nhét - kiém soat phong ngira — gitp ngin
chdn nhiing van dé dugc du bao vi né duge tién hanh trude khi hoat dong xay ra trong
thuc té. N6 mang tinh dinh hudng tuong lai. Chung ta hdy cling xem xét mot vai vi du

cho kiéu kiém soat nay.

Mot vai nén van hoa, ton gido, nhdm nguoi hay cong ty c6 nhiing yéu cau dic biét ddi
v6i viéc ché bién thirc an. Vi du nhu nhitng nguoi Do Thai doi hoi db in chay cua ho phai
duge chuén bi dudi su giam sat cia cac gido si. Nhiing nha nhép khau hai san Nhat
thuong giri nhimg chuyén gia ché bién dén nhimg nudc nhu Australia dé dua ra nhiing 10
khuyén ciing nhu sy giam sat qué trinh ché bién hai san nham dam bao dap ing dugc yéu
cau ciia khanh hang Nhat. McDonald giri cac chuyén gia kiém soat chat luong dén nhiing
qudc gia noi cong ty ctia ho méi md chi nhanh dé dam bao rang tit ca cic nguyén lidu
dung lam thire an déu dat tiéu chuén cua cong ty. Kiéu kiém soat nay nham dam béo tiéu
chuén ciing nhu chat luong cua thue phim dap Gng chinh xac yéu ciu cia khach hang,

nhing quy dinh ctia ton gido vé thirc an hay nhiing gi lién quan dén cong ty.
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Trong mot s6 nganh cong nghiép nhat dinh, chinh phu cling lién quan dén kiéu kiém
soat phong ngtra. Vi du nhu, khoai tiy chién phai tron, nang tir 120 dén 200 gram va phai
that kho dé co duoc san phém nhe va c6 mau dep sau khi dugc ché bién. Kich thudc, mau
sdc, tinh trang bao quan sau khi thu hoach rat quan trong d6i voi chat luong cia khoai tay
chién. Vi vay, dé hd tro cho chuong trinh gy giéng va dinh gia, Nhoém nghién ciru vé
khoai tay chién (PCRG) da duoc thanh lap vao nim 1983 gém nhimng nguoi trong khoai
theo hop dong, nha may ché bién va dai dién nganh nong nghiép cua bang Victoria. Mot
vi du khac 1a chuong trinh bao tri may bay theo lich trinh duoc thyc hién boi nhitng hang
hang khong chinh. Ho 1am nhu vdy nham tim ra va hy vong c6 thé tranh dugc nhiing hu

hong co thé gy ra tai nan.

Vi viy diém quan trong cta kiéu kiém soat nay la dua ra nhimng hoat dong quan tri
trw6e khi mot van dé xay ra. Kiéu kiém soat ndy dwoc mong mudn vi né cho phép nha
quan tri ngan chin van dé chtr khong phai 1a khic phuc sau khi nhiing ton that di xay ra
nhu san pham kém chét lwong, mat khach hang, giam doanh thu... Tuy nhién kiéu kiém
soat nay doi hoi nhitng thong tin chinh xac, mét nhiéu thoi gian va rat khé thu thap dugc.

Vi vay ma cac nha quan tri thuong sir dung hai kiéu kiém soat con lai hon.

Kiém soat tai chd

Nhu tén goi ctia no, kiém soat tai chd dugc ap dung khi mot hoat dong dang duoc
tién hanh. Khi su hoat dong kiém soat dugc thuc hién trong khi cong viéc dang tién hanh,

cac nha quan tri co thé khac phuc nhitng van de trude khi chiing tré nén qué ton kém.

Dang pho bién nhat cua kiém soat tai chd 13 gidm st truc tiép. Khi mot nha quan tri
truc tiép theo doi hoat dong cliia nhan vién, nha quan tri d6 co thé vira kiém tra vira khic
phuc khi van dé xay ra. Mic du chédc chin s& c6 sy cham tré giira hoat dong va phan tng
dé khic phuc cta nha quan tri nhung sy cham tré nay la rat ngan. Van dé thuong duoc
giai quyét trude khi cic ngudn luc bi lang phi hodc tén that 16n. Cac thiét bi k§ thuét
(may vi tinh, may moc diéu khién bang vi tinh...) c6 thé dugc 1én chuong trinh dé kiém
soat lién tuc. Vi du nhu chwong trinh xir Iy tir ngit cho phép ban kiém tra chinh ta ciing
nhu vin pham. Ngoai ra, nhitng chuong trinh ¢ chét luong duoc thiét ké dua trén kiéu
kiém soat nay gitip cho nhan vién biét dugc liéu san pham ho lam ra c6 dat tiéu chuan hay

khong.
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Kiém soat phan hoéi

Hinh thtrc ph bién nhat cua kiém soat 1a dua trén thong tin phan hoi. Viéc kiém
soat duoc thuc hién sau khi hoat dong két thic.Vi du nhu bang bao cao kiém soat cua
Mike Cowley dugc st dung dé danh gia doanh s6 ban ruou vang 1a mét vi du vé kiém
soat phan hdi.

Han ché chu yéu cta hinh thic kiém soat nay 1a trude khi nha quan tri c6 thong tin thi
nhitng van dé da xay ra va din dén sy lang phi hodc thiét hai. Nhung d6i v6i nhidu hoat
dong su phan hi chi 14 mot hinh thire tin cdy cua kiém soat sin c6. Vi du, nhu bao cdo tai
chinh 1a mot vi du cua viéc kiém soat phan hoi. Néu nhu bao cao thu nhap ching to rang
doanh thu dang giam thi viéc giam d6 da xay ra.Vi thé ¢ thoi diém nay lya chon ciia nha
quén tri chi 1a ¢d ging x4c dinh tai sao doanh thu giam va thay d6i tinh hudng.

Thong tin phan hoi ¢6 hai wu diém so véi viéc kiém soat dong thoi. Trudc tién, kiém
soat thong tin phan hdi cung cap cho nha quan tri ddy di théng tin vé nhitng nd luc trong
viéc 1ap ké hoach cua ho da c6 hiéu qua nhu thé nao. Thong tin phan hdi ma phan anh sy
chénh léch gita ti€u chuén va hoat dong thuc té 12 mot b?lng ching vé viéc ké hoach dang
dugc tién hanh dén dau. Néu nhu mirc chénh léch 13 nghiém trong thi nha quan tri ¢ thé
sir dung thong tin d6 khi lap ra nhiing ké hoach méi dé lam cho ching hiéu qua hon. Thix
hai, viéc kiém soat phan hoi c6 thé thic day dong co lam viéc ctia nhan vién. Nguoi ta
can thong tin vé viéc ho da thuc hién t6t nhu thé nao. Viée kiém soat phan hoi sé cung

cép nhiing thong tin do.

Nhirng y nghia déi vé&i nha quan tri

Marvin Weinman, quan tri vién cp cao cta George Weston Foods,sau khi xem
x6t viée cit giam lgi nhuan trong hoat dong trong mét nam da noi rﬁng: ”Trong sudt 18
thang qua, chiing t6i d trién khai mot chwong trinh quan 1y y té va an toan trén dién rong
va chiing t6i da co kinh nghiém vé viéc giam dang ké s lugng nhitng tén thuong mat thoi

gian trong hoat dong cta chung t61.”

Trung tam Soi Qubc té & Geelong 1a mét tham hoa vé tai chinh 1 rang, Nghi vién
bang Victorian dugc no6i nhu vdy. Chi phi da tang tor 19,5 tri€u dola 1én 50 tri€u dola.
Chinh phu Céng dang van tiép tuc cam két voi du an, nhung nhiing bién phap kiém soat
tai chinh chit ché s& dugc dua ra dé dam bao rang nhitng ngudi ndp thué & Victoria dugc

bao vé.
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Trong vong 20 nim vira qua, nhitng vy lay nhiém trong bénh vién di lam gia ting lo
ngai vé nhiing noi cung cap dich vu chim soc y té, ngud tiéu dung, cong ty bao hiém va
chinh phu. Trudc day, khoang 10 dén 15% bénh nhén thira nhan 1a da bi lay nhiém va ti ¢
lay nhim cao nhét thuong xdy ra trong nhiing bénh vién 16n c6 két hop dao tao. Nhiing
chuong trinh kiém soat lay nhiém toan dién véi dﬁy du thiét bi chira tri & nhitng bénh vién
cong Victorian nam 1998 da cho thay 1a n6 da ngin chin dugc mot phan ba s ca lay

nhiém trong bénh vién.

Ba vi du trén da chimg t6 rang hoat dong kiém soat dong mot vai trd quan trong trong
cac két qua va 1a mot chirc ning quan trong cta quan tri. Néu khong co6 kiém soét, nhiing
nha quén tri s& khong c6 du thong tin dé giai quyét van dé, dua ra quyét dinh hoic 1a co
nhitng hanh dong hop 1y. Lam thé nao dé cac nha quan tri co thé thyc hién chic ning
kiém soat mot cach hiéu qua va hiéu suat? Pé tra 1i cau hoi nay, phan tiép theo s& xem
xét dén dic diém cia not hé théng kiém soat hiéu qua, nhiing yéu t6 tinh hudng anh
huong dén céu trac cua hé théng kiém soat va hoat dong kiém soat can duoc diéu chinh

nhu thé nao doi vdi nhitng sy khac biét gitta cac quoc gia.

NHO’NG PAC DPIEM CUA MOT HE THONG KIEM SOAT
HIEU QUA

Nhin chung, hé théng kiém soat hiéu qua thuong c6 nhing dic diém nhét
dinh.Tam quan trong cta nhiing dic diém nay thay doi tiy theo tinh huéng,nhung c6 thé
khai quat rang hé thong kiém soat hiéu qua c6 10 dic diém.Nhimg dic diém d6 dugc

miéu ta 6 bang 18.6.

Cac nhan té tinh hudng trong kiém soat

Nhiing su khéi quat hoa vé hé thong kiém soat hiéu qua cung cap nhiing huéng
dan, nhung tinh hop 1y ctia nd bi anh huong bdi nhitng yéu té tinh hudng. Nhimg -loai
nhan té tinh hudng nao s& anh huong dén thiét ké ciia mot hé théng kiém soat trong to
chtrc? Nhirng nhan t6 d6 bao gdm quy mé cua t6 chirc, dia vi va cdp bac ciia mot ngudi
trong hé théng cip bac cua to chirc, mirc d6 phan quyén, vin hoa doanh nghiép va tim

quan trong cua hoat dong (Xem hinh 18.7).
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HINH 18.6 NHIPNG BPAC DIEM CUA HE THONG KIEM SOAT HIEU QUA

Hé thdng kiém soat thay ddi tiry theo quy mé cua t6 chire. Mot t6 chirc nhé dya nhiéu
vao cach kiém soat c4 nhan va khong chinh thirc. Sy kiém soat dong thoi thong qua viée
giam sat truc tiép co 18 1a hiéu qua nhat. Tuy nhién, khi quy mé cia to chirc ting 1én thi
viéc giam sat tryc tiép c6 thé duge bo sung bang viéc mo rong hé thong bao cao kiém soat
chinh thirc, nhitg quy dinh va luat 1&. Nhiing t0 chtrc rat 1on thuong co hé thong kiém

soat phong ngira va hé thong kiém soat phan hoi khach quan va dugc chinh thirc hoa.

Mot ngudi cang & cap bac cao thi sy can thiét vé mot hé thong tiéu chi kiém soat cang
nhiéu, gin v4i muc tiéu cua cong viéc. Didu nay phan anh sy mo hd ting 1én trong viéc
danh gia hoat dong khi mot ngudi 1én mot cap bac trong to chuc. Trai lai, nhimng cong
viéc ¢ vi tri thap hon c6 nhiing dinh nghia rd rang vé hoat dong hon, cho phép su giai

thich hep hon vé két qua cong viéc.

180



Mirc d6 phan quyén cang cao thi cdc nha quan tri can cang nhiéu thong tin phan hoi
vé nhiing quyét dinh va két qua hoat dong ctia nhan vién. Boi vi nhiing cac quan tri mic
du da uy thac quyén han vé ra quyét dinh va thuc hién cong viéc nhung van chiu trach
nhiém cudi ciing d6i voi hanh dong cta nhitng ngudi ma ho di uy quyén, ho s& mudn sy

dam bao chac chan rang cac quyét dinh va hoat dong ctia nhan vién c6 hi¢u qua va hi¢u

SUAt.
> Nhé _ Kh(‘)ng chinh thirc, ca nhan,
quan tri bang thj sat
Quy
mo t6 chirc
. L&n N ~ Chinh thire, khach quan, rat
nhieu cac quy tac va quy dinh
Cao . Nhiéu tiéu chi
Vit
va cap bac
. Thép . it tieu chi va cac tiéu chi dé do
lwdng
s Cao 5 S6 lwgng va mirc do kiém soat
ngay cang tang
Mwc

dd phan quyén

o Thép N Giam sbé lwong cac hoat dong
kiem soat
~ M& _ Khoéng chinh thirc, tw kiém soat
7l vahdtro T
. Van
hoéa to chire
N Pe 5 Chinh thtrc, kiém soat dwoc ap
doa dat tir bén ngoai
5 Cao - Kiém soat chi tiét va toan dién
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quan trong cls
. Thép N Kiém soat 16ng léo va khoéng
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HINH 18.7 CAC NHAN TO TINH HUONG TRONG VIEC THIET KE CAC
HE THONG KIEM SOAT

Vin hoa doanh nghiép c6 thé 1a van hoa su tin cdy, tu chu va cdi md hoac co thé 1a

van hoa mang tinh sg hii, tra diia va nghi ngd. Trong nhom thu nhét, ching ta c6 thé ky

181



vong chung kién hoat dong tu kiém soat khong chinh thic va trong nhom sau hé thong
kiém soat duoc ap dit tir bén ngodai va mang tinh chinh thirc d& dam bao rang nhiing hoat
dong nam trong nhig chuan muc. Nhu chung ta da thao luan vé phong cach lanh dao,
cac ky thuat dong vién, nhitng quyét dinh vé cau tric to chirc, nhitng k¥ thuat vé quan tri
xung dot va mic do tham gia dua ra quyét dinh, hinh thirc va muc d6 kiém soat nén phu

hop véi van héa doanh nghiép.

Cudi cung, tam quan trong cua mot hoat dong anh huong dén viéc n6 duge kiém soat
khi nao va nhu thé nao. Néu viéc kiém soat ma ton kém va 1a nhimg phan hdi tir nhimg
16i nho thi hé théng kiém soat khong quéa phtrc tap. Tuy nhién, néu mot sai 1am c6 thé lam
thiét hai dén t6 chirc thi viéc kiém soat chit ché co thé dugc trién khai — ngay ca khi chi

phi ki€m soat cao.

Piéu chinh sw kiém soat d6i véi nhivng khac biét vé nan héa

Khai niém vé kiém soat ma chung ta dang xem xét pht hop véi mét t6 chirc ma
cac don vi truc thudc khong cach xa vé mit dia 1y hodc 1a su khac biét vé van hoa.Nhung
dbi v6i nhitng t6 chirc toan ciu thi sao? Liéu hé thong kiém soat co su khac biét hay
khong va nhimng nha quan tri can biét nhitng gi vé viéc diéu chinh hoat dong kiém soat
dbi voi nhitng khac biét giita cac qudc gia?

Céc phuong phap kiém soat con nguoi va cong viée co thé hoan toan khac nhau &
nhitng nudc khac nhau. Nhitng khac biét trong hé thong kiém soat td chirc toan cau chu
yéu 1a trong cac budc do ludng va hoat dong diéu chinh trong tién trinh kiém soat. Trong
mot tap doan toan cau, nha quan tri cua cac chi nhanh nudc ngoai cé xu hudng it bi kiém
soat truc tiép boi tru s chinh néu khong vi 1y do nao khac hon 1a khoang cach 1am cho
nha quan tri c6 thé giam sat truc tiép. Vi khoang cach tao nén xu hudng chinh thic hod
hoat dong kiém soat, tru s& chinh cua cong ty toan cau thuong dua trén cac ban bao cao
chinh thire, toan dién vé kiém soat. Vi du nhu cong ty ban 1¢ Ito-Yokado Nhat Ban, s¢
hitu cta hé thdng cira hang 7-Eleven, sit dung may dang ky tién mat tu dong khong chi
ghi lai doanh thu ban hang va kiém soat kho ma con 1én ké hoach hoat dong cho cac nha
quan tri cira hang va theo ddi viéc ho sir dung cac biéu d6 phan tich va dy bao lién quan.
Néu cic nha quan tri khong st dung chiing thuong xuyén thi ho s& dugc thong bao phai
tang cac hoat dong cua minh.

Anh huéng cua cong nghé ddi véi kiém soat ciing co thé dugc thdy khi so sanh nhiing
nude cd cong nghé tién tién véi nhimg nude cd cong nghé thap hon. & nhitng nudc nhu
My, Nhat, Canada, Anh, New Zealand, Ptrc va Australia thi nha quan tri ciia cac cong ty
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toan cau str dung nhitng thiét bi kiém soat gian tiép - dic biét 1a nhitng bang bao cio va
phan tich trén médy tinh — ciing v6i nhitng nguyén tic chuin hoa va giam sat truc tiép dé
dam bao cong viéc tién trién nhu ké hoach. O nhitng nudc co cong nghé thap hon, cac nha
quan tri ¢6 xu huéng dua vao su giam sat truc tiép va viéc ra quyét dinh tap trung rat cao

trong kiém soét.

Ngoai ra, nhitng rang budc dbi v6i nhimg bién phap hiéu chinh ma cac cic nha quan
tri dugc quyén sir dung c6 thé anh huéng dén cac nha quan tri, vi luat phap & mot sd
nude khong cho phép nha quan tri quyén lwa chon dong cira nha méay san xuit, cho nhin
vién tam nghi viéc, chuyén tién ra nuéc ngoai hay tuyén mot nhém cac nha quan tri méi
tor nudc ngoai.

Cubi cung, mot thach thirc ddi v6i nhitng cong ty toan cau trong viéc thu thap dir liéu
d6 1a sy tuong thich. Vi du nhu nha may san xuét ctia mot cong ty & Indonesia c6 thé san
xuit cung mot loai san phidm nhu nha miy & New Zealand. Tuy nhién, thiét bi &
Indonesia c6 thé str dung nhiéu lao dong hon (dé tan dung loi thé chién luoc nhan cong ré
& Indonesia). Vi du, néu nhiing nha quan tri cdp cao phai kiém soét chi phi bang cach tinh
chi phi lao dong trén san pham hay san luong ting nhan cong thi cic con s6 khong so

sanh dugc. Cac nha quan tri & cong ty toan cau phai xem xét dén thach thirc nay.
SUY NGHI VE CAC VAN BE QUAN TR|

1. Mot t6 chirc phai lam gi dé chuyén cach to chirc kiém soat chi yéu tir hanh

chinh sang kiém so4t nhom? Tir kiém soat nhom sang kiém soat hanh chinh?

2. Trong chuong 12, quan diém vé thay d6i c6 tén dong thac tring da duoc thao
luan. Ban c6 nghi rang co thé thiét 1ap va duy tri cac tiéu chudn va hoat dong

kiém so4t mot cach hiéu qua trong loai méi trudng nay? Hiy giai thich.

3. Ban st dung khai niém kiém soat trong cudc song cd nhan cia ban nhu thé
nao? Hay néu cu thé (nghi dén cac thuat nglt kiém soat phong ngura, kiém soat
dong thoi va kiém soat phan hoi cling nhu cac loai kiém soat cho cac linh vuc

khac nhau trong cudc song cua ban).

4. Khi nao thi cac thiét bi gidm sat dién tir nhu may tinh, may quay video va fiap
sat dién thoai co thé vuot qua ranh gidi tir kiém soat quan tri hiéu qua sang

viéc xam pham quyén riéng tu ciia nhan vién?
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5. “Tung cé nhan nhan vién trong t0 chlirc c6 mot vai tro trong viéc kiém soat
hoat dong lam viéc”. Ban c6 dong y khong, hodc ban c6 nghi 1a kiem soat 1a

cai gi do chi c6 cac nha quan tri phai chiu trach nhiém? Hay giai thich.
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