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NH NG V N Đ  CHUNG C A QU N TRỮ Ấ Ề Ủ Ả Ị

                                                         
I. CÁC KHÁI NI M V  QU N TR                                      Ệ Ề Ả Ị
1. S  ra đ i c a Qu n trự ờ ủ ả ị

Qu n tr  (nói chung) xu t hi n r t lâu, t  khi xã h i loài ng i bi t s ng và ho tả ị ấ ệ ấ ừ ộ ườ ế ố ạ  
đ ng t p th . Ngay t  ngày đ u, con ng i s ng thành b y đàn đã bi t n ng t a vàoộ ậ ể ừ ầ ườ ố ầ ế ươ ự  
nhau đ u tranh ch ng ch i v i thiên nhiên kh c nghi t, v i thú d  đ  sinh t n; m t khác,ấ ố ọ ớ ắ ệ ớ ữ ể ồ ặ  
do có s  khác nhau v  tu i tác, trí l c và th  l c mà v  trí c a m i ng i trong c ng đ ngự ề ổ ự ể ự ị ủ ỗ ườ ộ ồ  
cũng không gi ng nhau, có ng i làm đ c vi c này mà không làm đ c vi c khácố ườ ựơ ệ ượ ệ  
nh ng t t c  đ u mu n t n t i và phát tri n, đ i s ng c a h  ngày càng đ c t t h n. Vìư ấ ả ề ố ồ ạ ể ờ ố ủ ọ ượ ố ơ  
v y, trong xã h i đòi h i ph i có s  phân công lao đ ng và t  đó ậ ộ ỏ ả ự ộ ừ công vi c qu n trệ ả ị và 
ng i qu n trườ ả ị xu t hi n nh m đi u ph i công vi c chung, làm cho cho các ho t đ ngấ ệ ằ ề ố ệ ạ ộ  
c a c ng đ ng đem l i k t qu  cao h n, đáp ng ngày càng nhi u h n nhu c u m i m tủ ộ ồ ạ ế ả ơ ứ ề ơ ầ ọ ặ  
đ i s ng c a mình.ờ ố ủ

Đ  thích ng v i s  phát tri n không ng ng c a l c l ng s n xu t, qu n trể ứ ớ ự ể ừ ủ ự ượ ả ấ ả ị 
ngày càng đ c c ng c  và hoàn thi n. Ngày nay, qu n tr  hình thành nhi u d ng khácượ ủ ố ệ ả ị ề ạ  
nhau:

- Qu n tr  quá trình th  gi i vô sinh nh : đ t đai, h m m …ả ị ế ớ ư ấ ầ ỏ
- Qu n tr  quá trình th  gi i h u sinh nh : cây tr ng, v t nuôi.ả ị ế ờ ữ ư ồ ậ
- Qu n tr  xã h i loài ng i bao g m:ả ị ộ ườ ồ

      + Qu n tr  nhà n c.ả ị ướ
 + Qu n tr  các t  ch c đoàn th  xã h i.ả ị ổ ứ ể ộ

+ Qu n tr  s n xu t kinh doanh t i các t  ch c kinh t . ả ị ả ấ ạ ổ ứ ế
  
       Ngoài nh ng đ c đi m chung c a Qu n tr ,  m i d ng qu n tr  khác nhau ch u sữ ặ ể ủ ả ị ở ỗ ạ ả ị ị ự 
chi ph i c a m t s  qui lu t riêng và có nh ng đ c đi m riêng. Do đó, c n có nh ng n iố ủ ộ ố ậ ữ ặ ể ầ ữ ộ  
dung nghiên c u phù h p. Trong ch ng trình môn h c này chúng ta ch  đ  c p đ nứ ợ ươ ọ ỉ ề ậ ế  
qu n tr  s n xu t kinh doanh  các doanh nghi p và nghiên c u chúng trong m i liên hả ị ả ấ ở ệ ứ ố ệ 
h u c  v i các d ng qu n tr  khác, nh t là qu n tr  nhà n c.ữ ơ ớ ạ ả ị ấ ả ị ướ

Nh  v y, qu n tr  ra đ i là m t t t y u khách quan cùng v i quá trình hình thành,ư ậ ả ị ờ ộ ấ ế ớ  
phát sinh và phát tri n c a đoàn nhóm, t  ch c nhà n c, xã h i và t  ch c kinh t .ể ủ ổ ứ ướ ộ ổ ứ ế

2. Tính t t y u khách quan c a Qu n trấ ế ủ ả ị
        T  phân tích v  s  ra đ i c a qu n tr   trên cho ta th y r ng, qu n tr  xu t hi nừ ề ự ờ ủ ả ị ở ấ ằ ả ị ấ ệ  
trong đ i s ng xã h i loài ng i không ph i do ý mu n ch  quan c a m t ai, hay m tờ ố ộ ườ ả ố ủ ủ ộ ộ  
nhóm ng i nào mà do đòi h i c a th c t i khách quan trong m t xã h i có ườ ỏ ủ ự ạ ộ ộ ho t đ ngạ ộ  
t p thậ ể và có s  ự phân công lao đ ng xã h iộ ộ , c n ph i đ c ầ ả ượ ph i h pố ợ  các ho t đ ngạ ộ  
riêng l , cá bi t nh m hoàn thành nh ng công vi c mà t ng cá nhân riêng l  không thẻ ệ ằ ữ ệ ừ ẻ ể 
làm đ c; nâng cao h n k t qu  mà h  mong đ i.ượ ơ ế ả ọ ợ
 

- Nói v  tính t t y u khách quan c a qu n tr , C.Mac có câu nói n i ti ng: “ề ấ ế ủ ả ị ổ ế M tộ  
ngh  sĩ ch i đàn thì t  đi u khi n l y mình nh ng m t dàn nh c thì c n có ng i chệ ơ ự ề ể ấ ư ộ ạ ầ ườ ỉ  
huy, ng i nh c tr ngườ ạ ưở ”. Nh  v y, s  xu t hi n ng i ch  huy “ng i nh c tr ng” trongư ậ ự ấ ệ ườ ỉ ườ ạ ưở  
m t t p th  đ  đi u khi n ho t đ ng c a m t “dàn nh c” không ph i do ông ta mu nộ ậ ể ể ề ể ạ ộ ủ ộ ạ ả ố  
hay không mà do đòi h i khách quan c a m t t  ch c,  đây là m t “dàn nh c”. ỏ ủ ộ ổ ứ ở ộ ạ
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- Còn theo quan đi m c a GS. HAROLD KOONTZ thì cho r ng: “ ể ủ ằ Ngay t  khi conừ  
ng i b t đ u hình thành các nhóm đ  th c hi n nh ng nhi m v , m c tiêu mà hườ ắ ầ ể ự ệ ữ ệ ụ ụ ọ  
không th  đ t đ c v i t  cách là cá nhân riêng l , thì cách qu n lý đã là m t y u t  c nể ạ ượ ớ ư ẻ ả ộ ế ố ầ  
thi t đ  đ m b o ph i h p nh ng n  l c cá nhân”.ế ể ả ả ố ợ ữ ổ ự

- Theo TS. Nguy n Th  Liên Di p kh ng đ nh: “ ễ ị ệ ẳ ị Có th  nói r ng lý do t n t i c aể ằ ồ ạ ủ  
ho t đ ng qu n tr  chính là vì mu n có hi u qu  và ch  khi nào ng i ta quan tâm đ nạ ộ ả ị ố ệ ả ỉ ườ ế  
hi u qu  thì ng i ta m i quan tâm đ n ho t đ ng qu n trệ ả ườ ớ ế ạ ộ ả ị”

          Nh  v y, Qu n tr  là gì mà chúng không th  thi u trong m t t  ch c?ư ậ ả ị ể ế ộ ổ ứ

3. Khái ni m v  Qu n trệ ề ả ị

        Qu n tr  (Management) là t  th ng đ c dùng ph  bi n trong nhi u sách giáoả ị ừ ườ ượ ổ ế ề  
khoa và nhi u tài li u khác. N u xét riêng t ng t  m t thì ta có th  t m gi i thích nhề ệ ế ừ ừ ộ ể ạ ả ư 
sau:

- Qu n: là đ a đ i t ng vào ả ư ố ượ khuôn m uẫ  qui đ nh s n. Ví d : Cha m  b t đ aị ẵ ụ ẹ ắ ứ  
bé ph i làm theo m t k  ho ch do mình đ nh ra; sáng ph i đi h c, bu i tr a ngh  ng i,ả ộ ế ạ ị ả ọ ổ ư ỉ ơ  
bu i chi u h c bài, tr c khi đi ph i th a v  ph i chào, … Đó là cái khuôn m u  chúngổ ề ọ ướ ả ư ề ả ẫ  
ph i th c hi n ch  không đ  đ i t ng t  do ho t đ ng m t cách tùy thích.ả ự ệ ứ ể ố ượ ự ạ ộ ộ

- Tr : là  ị dùng quy n l c bu c đ i t ngề ự ộ ố ượ  ph i làm  theo khuôn m u đã đ nh.ả ẫ ị  
N u đ i t ng không th c hi n đúng thì s  áp d ng m t hình ph t nào đó đ  m nh, đế ố ượ ự ệ ẽ ụ ộ ạ ủ ạ ủ 
s c thuy t ph c đ  bu c đ i t ng ph i thi hành. Nh m đ t t i tr ng thái mong đ i, cóứ ế ụ ể ộ ố ượ ả ằ ạ ớ ạ ợ  
th  có và c n ph i có mà ng i ta g i là m c tiêu.ể ầ ả ườ ọ ụ
  
          Sau đây là nh ng khái ni m v  Qu n tr  c a m t s  tác gi  là Giáo s , Ti n sĩữ ệ ề ả ị ủ ộ ố ả ư ế  
qu n tr  h c trong và ngoài n c.ả ị ọ ướ

- Theo GS. H.Koontz “ Qu n lý là m t ho t đ ng t t y u; nó đ m b o ph i h pả ộ ạ ộ ấ ế ả ả ố ợ  
nh ng n  l c cá nhân nh m đ t đ c nh ng m c đích c a nhóm (t  ch c). M c tiêuữ ổ ự ằ ạ ượ ữ ụ ủ ổ ứ ụ  
c a qu n lý là nh m mà trong đó con ng i có th  đ t đ c các m c tiêu c a nhóm v iủ ả ằ ườ ể ạ ượ ụ ủ ớ  
th i gian, ti n b c, v t ch t và s  b t mãn c a cá nhân ít nh t”.ờ ề ạ ậ ấ ự ấ ủ ấ

       - Qu n tr  đ c xem nh  là m t quá trình th c hi n các ch c năng qu n tr , Th yả ị ượ ư ộ ự ệ ứ ả ị ầ  
Nguy n Ti n Ph c khái ni m:“ ễ ế ướ ệ Qu n tr  là quá trình ho ch đ nh, t  ch c, b  trí nhânả ị ạ ị ổ ứ ố  
s , lãnh đ o và ki m soát công vi c và nh ng n  l c c a con ng i, đ ng th i v nự ạ ể ệ ữ ổ ự ủ ườ ồ ờ ậ  
d ng m t cách có hi u qu  m i tài nguyên, đ  hoàn thành các m c tiêu đã đ nh”. ụ ộ ệ ả ọ ể ụ ị

       - Theo GS. Vũ Th  Phú: “ế qu n tr  là m t ti n trình làm vi c v i con ng i vàả ị ộ ế ệ ớ ườ  
thông qua con ng i đ  hoàn thành m c tiêu c a m t t  ch c trong m t môi tr ngườ ể ụ ủ ộ ổ ứ ộ ườ  
luôn luôn thay đ i. Tr ng  tâm  c a ti n trình này là s  d ng có hi u qu  nh ng ngu nổ ọ ủ ế ử ụ ệ ả ữ ồ  
tài nguyên có h n”.ạ

T  các khái ni m trên, chúng ta có th  khái quát: ừ ệ ể qu n tr  là quá trình tác đ ngả ị ộ  
th ng xuyên, liên t c và có t  ch c c a ch  th  qu n tr  (h  th ng qu n tr )ườ ụ ổ ứ ủ ủ ể ả ị ệ ố ả ị  
đ n đ i t ng qu n tr  (h  th ng b  qu n tr ) nh m ph i h p các ho t đ ng gi aế ố ượ ả ị ệ ố ị ả ị ằ ố ợ ạ ộ ữ  
các b  ph n, các cá nhân, các ngu n l c l i v i nhau m t cách nh p nhàng, ănộ ậ ồ ự ạ ớ ộ ị  
kh p đ  đ t đ n m c tiêu c a t  ch c v i hi u qu  cao nh t.ớ ể ạ ế ụ ủ ổ ứ ớ ệ ả ấ  Th c v y, qu n trự ậ ả ị 
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th c ch t là m t quá trình tác đ ng mà quá trình đó không ph i ng u nhiên mà đ c ti nự ấ ộ ộ ả ẫ ượ ế  
hành m t cách có t  ch c và có ch  đích c a ch  th  qu n tr  (h  th ng qu n tr ) đ cộ ổ ứ ủ ủ ủ ể ả ị ệ ố ả ị ượ  
th c hi n m t cách th ng xuyên, liên t c nh m làm cho các ho t đ ng c a t p th  (tự ệ ộ ườ ụ ằ ạ ộ ủ ậ ể ổ 
ch c) mang l i k t qu  cao nh t v i chi phí th p nh t, th a mãn ngày càng nhi u h nứ ạ ế ả ấ ớ ấ ấ ỏ ề ơ  
nhu c u v  v t ch t và tinh th n c a c  c ng đ ng.  ầ ề ậ ấ ầ ủ ả ộ ồ

Đ  làm đ c đi u đó,ể ượ ề  qu n tr  có nh ng ch c năng, vai trò gì? Và c n có nh ngả ị ữ ứ ầ ữ  
k  năng nào?ỹ

II. CH C NĂNG, VAI TRÒ VÀ K  NĂNG QU N TRỨ Ỹ Ả Ị
1. Ch c năng qu n trứ ả ị
   Ch c năng c a h  th ng qu n tr  trong m t t  ch c, g i t t là ch c năng qu n trứ ủ ệ ố ả ị ộ ổ ứ ọ ắ ứ ả ị 
là nhi m v  chung (nhi m v  t ng quát) mà h  th ng qu n tr  ph i th c hi n trong quáệ ụ ệ ụ ổ ệ ố ả ị ả ự ệ  
trình qu n tr . Có nhi u căn c   đ  phân lo i các ch c năng qu n tr .ả ị ề ứ ể ạ ứ ả ị

1.1 Căn c  theo lĩnh v c ho t đ ng s n xu t kinh doanhứ ự ạ ộ ả ấ :
Ta có các ch c năng qu n tr  c  th  nh  sau:ứ ả ị ụ ể ư
- Qu n tr  ch t l ng.ả ị ấ ượ
- Qu n tr  Makerting.ả ị
- Qu n tr  s n xu t.ả ị ả ấ
- Qu n tr  tài chính.ả ị
- Qu n tr  k  toán.ả ị ế
- Qu n tr  hành chính, văn phòng… ả ị

      
Nh  v y, t ng ng v i m i lĩnh v c ho t đ ng s n xu t kinh doanh là m t ch cư ậ ươ ứ ớ ỗ ự ạ ộ ả ấ ộ ứ  

năng qu n tr . Cách phân lo i này nó không ph n ánh khái quát các nhi m v   chung c aả ị ạ ả ệ ụ ủ  
qu n tr ,  là nh ng ch c năng c  th  đ c phân chia m t cách linh ho t tùy thu c vàoả ị ữ ứ ụ ể ượ ộ ạ ộ  
trình đ  phát tri n s n xu t c a xã h i. Khi trình đ  s n xu t c a xã h i còn th p thì sộ ể ả ấ ủ ộ ộ ả ấ ủ ộ ấ ự 
phân chia ít ch c năng; ng c l i khi trình đ  s n xu t xã h i càng cao, qui mô s n xu tứ ượ ạ ộ ả ấ ộ ả ấ  
càng l n, s  phân công lao đ ng càng sâu s  phát sinh nhi u ch c năng m i. ớ ự ộ ẽ ề ứ ớ

1.2 Căn c  theo n i dung c a quá trình qu n trứ ộ ủ ả ị
Tác gi  c a các lý thuy t qu n tr  nhi u n c trên th  gi i đã đ  ra nh ng ch cả ủ ế ả ị ề ướ ế ớ ề ữ ứ  

năng (nhi m v  chung) c a qu n tr  nh  sau:ệ ụ ủ ả ị ư

- Năm 1916, nhà qu n tr  n i ti ng ng i Pháp HENRY FAYOL cho r ng qu n trả ị ổ ế ườ ằ ả ị 
có 5 ch c năng sau:ứ
I

II    + Ch c năng ho ch đ nh (Planing).ứ ạ ị
+ Ch c năng t  ch c (Organizing)ứ ổ ứ
+ Ch c năng ch  huy (Directing)ứ ỉ
+ Ch c năng ph i h p (Coordinating)ứ ố ợ
+ Ch c năng ki m tra (Reviewing)ứ ể

      
Có th  nói, HENRY FAYOL là ng i có công đ u trong vi c hình thành lý thuy tể ườ ầ ệ ế  

qu n tr  t ng đ i có h  th ng và ch t ch  nh t lúc b y gi . Trong đó, ông chia các ho tả ị ươ ố ệ ố ặ ẽ ấ ấ ờ ạ  
đ ng c a m t t  ch c thành 6 nhóm công vi c, đ  ra 14 nguyên t c và 5 ch c năngộ ủ ộ ổ ứ ệ ề ắ ứ  
Qu n tr . Nh ng đ  ngh  này c a ông đã đ c đ a vào gi ng d y  nhi u tr ng Đ iả ị ữ ề ị ủ ượ ư ả ạ ở ề ườ ạ  
h c  t i nhi u n c trên th  gi i.ọ ạ ề ướ ế ớ
III
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Tuy nhiên, trong 5 ch c năng Qu n tr  c a ông hi n còn có ý ki n cho r ng, ph iứ ả ị ủ ệ ế ằ ố  
h p không ph i là ch c năng mà là m c đích c a qu n tr . B i vì, khi th c hi n các ch cợ ả ứ ụ ủ ả ị ỡ ự ệ ứ  
năng ho ch đ nh, t  ch c, ch  huy, ki m tra không có gì khác là  nh m đ  ạ ị ổ ứ ỉ ể ằ ể ph i h pố ợ  các 
ho t đ ng, các ngu n l c trong m t t  ch c đ  đ t đ n m c tiêu mà ch  th  qu n trạ ộ ồ ự ộ ổ ứ ể ạ ế ụ ủ ể ả ị 
mong đ i.ợ
IV

- Sau đó 7 năm, vào năm 1923 LYTHER GUILICK và LYNDAL URWICH  chia thành 7 
ch c năng:ứ

V + Ho ch đ nh.ạ ị
VI + T  ch c.ổ ứ

VII    + Nhân s   (Staffing)ự
        + Th c hi nự ệ
VIII    + Ph i h p.ố ợ
IX    + Ki m tra.ể
X    + Tài chính (Budgeting).
       

Trong h  th ng các ch c năng này cũng còn nhi u ý ki n tranh cãi. Ch ng h n,ệ ố ứ ề ế ẳ ạ  
có ng i cho r ng ch c năng t  ch c trong đó bao g m có c  ch c năng nhân s , vì v yườ ằ ứ ổ ứ ồ ả ứ ự ậ  
không th  tách “nhân s ” thành m t ch c năng riêng; ho c “th c hi n” không ch  là m tể ự ộ ứ ặ ự ệ ỉ ộ  
ch c năng riêng c a h  th ng qu n tr ; hay “tài chính” là m t ch c năng c  th  chứ ủ ệ ố ả ị ộ ứ ụ ể ứ 
không ph i là m t ch c năng chung c a qu n tr …ả ộ ứ ủ ả ị
XI   

-Đ n th p niên 60 c a th  k  XX, HAROLD KOONTZ và CYRIL O’DONNELL nêu lênế ậ ủ ể ỷ  
5 ch c năng:ứ
XII

XIII + K  ho ch.ế ạ
XIV    + T  ch c.ổ ứ
XV    + Nhân s .ự
XVI    + Lãnh đ o.ạ
XVII    + Ki m tra.ể
XVIII   

-Và, đ n th p niên 80 c a th  k  XX, JAMES STONER và STEPHEN P.ROBBINS l iế ậ ủ ế ỷ ạ  
chia thành 4 ch c năng:ứ
XIX

XX + Ho ch đ nh.ạ ị
XXI    + T  ch c. ổ ứ
XXII    + Lãnh đ o.ạ
XXIII    + Ki m tra.ể
XXIV   

- Ngày nay, các ch c năng chung c a qu n tr  đã đ c trình bày trong nhi u sáchứ ủ ả ị ượ ề  
giáo khoa  các tr ng đ i h c và cao đ ng Vi t Nam bao g m:ở ườ ạ ọ ẳ ệ ồ
XXV
XXVI    + Ho ch đ nh.ạ ị
XXVII    + T  ch c.ổ ứ
XXVIII    + Đi u khi n. (Có tác gi  còn g i là ch c năng lãnh đ o ho c ch  huy).ề ể ả ọ ứ ạ ặ ỉ
XXIX   + Ki m tra - ki m soát.ể ể
       
          V i h  th ng ch c năng này ph n ánh khá đ y đ  nh ng nhi m v  chung (nhi mớ ệ ố ứ ả ầ ủ ữ ệ ụ ệ  
v  t ng quát) c a qu n tr  trong giai đo n hi n nay. ụ ổ ủ ả ị ạ ệ
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2. Vai trò c a Qu n trủ ả ị
XXX  H  th ng qu n tr  th c hi n các ch c năng c a mình thông qua gi  nhi uệ ố ả ị ự ệ ứ ủ ữ ề  

vai trò khác nhau trong quá trình qu n tr . N u ch c năng qu n tr  là nh ng nhi m vả ị ế ứ ả ị ữ ệ ụ 
chung (nhi m v  t ng quát) thì vai trò qu n tr  là nh ng công vi c c  th , là t p h pệ ụ ổ ả ị ữ ệ ụ ể ậ ợ  
nh ng hành vi có t  ch c nh m đ t đ c m c tiêu đã đ  ra. Theo Henry Mitzberg,ữ ổ ứ ằ ạ ượ ụ ề  
nhà nghiên c u Hoa Kỳ cho r ng qu n tr  có 10 vai trò ph  bi n đ c t p h p thànhứ ằ ả ị ổ ế ượ ậ ợ  
3 nhóm:

XXXI       
- Nhóm 1: Vai trò quan hệ, bao g m  các vai trò là ng i đ i di n; vai trò ng iồ ườ ạ ệ ườ  

lãnh đ o; vai trò ng i quan h  v i các cá nhân và t p th  trong và ngoài t  ch c.ạ ườ ệ ớ ậ ể ổ ứ
      - Nhóm 2: Vai trò thông tin, bao g m các vai trò là ng i cung c p thông tin; phồ ườ ấ ổ 
bi n thông tin; thu th p và th m đ nh thông tin.ế ậ ẩ ị

       - Nhóm 3: Vai trò quy t đ nh,ế ị  bao g m các vai trò nhà doanh nghi p; vai tròồ ệ  
ng i gi i quy t xung đ t; vai trò ng i phân ph i tài nguyên trong t  ch c.ườ ả ế ộ ườ ố ổ ứ

3. Các k  năng qu n trỹ ả ị
Đ  th  hi n đ y đ  vai trò c a mình trong t  ch c, đòi h i b t c  nhà qu n trể ể ệ ầ ủ ủ ổ ứ ỏ ấ ứ ả ị 

nào cũng c n có 3 k  năng c  b n. Nó bi u hi n năng l c c a ng i qu n tr , là nguyênầ ỹ ơ ả ể ệ ự ủ ườ ả ị  
nhân s  thành đ t c a nhà qu n tr . LENIN nói: “ự ạ ủ ả ị Làm qu n lý c n ph i rành ngh  … t cả ầ ả ề ứ  
là ph i tinh thông t t c  m i đi u ki n trong s n xu t, ph i bi t k  thu t s n xu t cao đả ấ ả ọ ề ệ ả ấ ả ế ỹ ậ ả ấ ộ  
hi n đ i, ph i có s  tu d ng nh t đ nh v  khoa h c”.ệ ạ ả ự ưỡ ấ ị ề ọ
        
3.1 N i dung các k  năng qu n trộ ỹ ả ị

a. K  năng nh n th c (hay k  năng t  duy)ỹ ậ ứ ỹ ư
Là ch c năng quan tr ng nh t đ i v i nhà qu n tr , nó đòi h i nhà qu n tr  ph iứ ọ ấ ố ớ ả ị ỏ ả ị ả  

am hi u trên nhi u lĩnh v c kinh t , chính tr , xã h i; th u hi u m c đ  ph c t p và bi tể ề ự ế ị ộ ấ ể ứ ộ ứ ạ ế  
gi m thi u m c đ  ph c t p; nh n bi t, phán đoán chính xác nh ng s  v t và hi nả ể ứ ộ ứ ạ ậ ế ữ ự ậ ệ  
t ng và ph n ng m t cách nhanh nh y các tình hu ng phát sinh. Đây có th  nói là m tượ ả ứ ộ ạ ố ể ộ  
k  năng quan tr ng, nh t là trong th i đ i ngày nay, th i đ i c a n n kinh t  tri th c.ỹ ọ ấ ờ ạ ờ ạ ủ ề ế ứ

b. K  năng quan hỹ ệ
Là k  năng có liên quan t i quan h  v i con ng i, t o thu n l i và thúc đ y conỹ ớ ệ ớ ườ ạ ậ ợ ẩ  

ng i hoàn thành các công vi c chung. K  năng này th  hi n vi c thông qua các hìnhườ ệ ỹ ể ệ ệ  
th c, ph ng pháp tác đ ng t i con ng i nh  l i nói, ch  vi t, thái đ  ng x , … có s cứ ươ ộ ớ ườ ư ờ ữ ế ộ ứ ử ứ  
thuy t ph c, t p h p (quy t ) đ c nh ng ng i đ ng chung quanh mình hoàn thành t tế ụ ậ ợ ụ ượ ữ ườ ứ ố  
nh ng m c tiêu đã đ  ra v i hi u qu  cao nh t. T t nhiên, mu n làm đ c nh  v y cònữ ụ ề ớ ệ ả ấ ấ ố ượ ư ậ  
đòi h i  ng i qu n tr  ph i có năng l c và uy tín nh t đ nh. Ng i có năng l c và uy tínỏ ở ườ ả ị ả ự ấ ị ườ ự  
cao trong t p th  s  d  dàng t p h p các thành viên trong t  ch c; ng c l i d  g pậ ể ẽ ễ ậ ợ ổ ứ ượ ạ ễ ặ  
ph i s  không ch p nh n c a c p d i  nhi u m c đ  và b ng nhi u hình th c khácả ự ấ ậ ủ ấ ướ ở ề ứ ộ ằ ề ứ  
nhau.  
          

c. K  năng chuyên mônỹ
Là kh  năng c n thi t đ  th c hi n m t công vi c c  th ; bi u hi n trình đả ầ ế ể ự ệ ộ ệ ụ ể ể ệ ộ 

chuyên môn nghi p v  c a nhà qu n tr  nh  so n th o m t văn b n hành chính, l p m tệ ụ ủ ả ị ư ạ ả ộ ả ậ ộ  
h p đ ng kinh t , l p trình qu n lý, ra m t quy t đ nh qu n tr , …  M c khác, k  năngợ ồ ế ậ ả ộ ế ị ả ị ặ ỹ  
này còn đòi h i  ng i qu n tr  ph i hi u bi t chuyên môn c a đ n v  mình ph  trách,ỏ ở ườ ả ị ả ể ế ủ ơ ị ụ  
ch ng h n m t cán b  qu n tr  ngân hàng ph i am hi u các nghi p v  ngân hàng c aẳ ạ ộ ộ ả ị ả ể ệ ụ ủ  
mình.
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          Tuy nhiên, do vai trò c a qu n tr  viên  các c p qu n tr  không gi ng nhau nênủ ả ị ở ấ ả ị ố  
yêu c u m c đ  thành th o các k  năng có s  khác nhau. ầ ứ ộ ạ ỹ ự

3.2 Yêu c u các k  năng qu n tr   các c p qu n trầ ỹ ả ị ở ấ ả ị

     - Qu n tr  viên c p caoả ị ấ : Đòi h i nhi u  k  năng nh n th c; bi t cách  quan hỏ ề ở ỹ ậ ứ ế ệ 
(làm vi c v i con ng i) t t; nh ng đòi h i  k  năng chuyên môn k  thu t c  th  v  cácệ ớ ườ ố ư ỏ ở ỹ ỹ ậ ụ ể ề  
lĩnh v c  qu n tr  ít h n so v i qu n tr  viên  các c p khác. B i vì, vai trò c a  anh taự ả ị ơ ớ ả ị ở ấ ỡ ủ  
trong h  th ng qu n tr  là ng i ho ch đ nh ra các m c tiêu, đ ng l i, chính sách, …ệ ố ả ị ườ ạ ị ụ ườ ố  
c a t  ch c; các nghi p v  chuyên môn c  th  ph n l n do qu n tr  viên c p trung vàủ ổ ứ ệ ụ ụ ể ầ ớ ả ị ấ  
c p th p th c hi n. ấ ấ ự ệ

- Qu n tr  viên c p trung:ả ị ấ  Đòi h i các k  năng qu n tr   m c trung bình. B iỏ ỹ ả ị ở ứ ỡ  
anh ta là b  ph n trung gian, v i vai trò ch  y u là chuy n t i “trung chuy n” các thôngộ ậ ớ ủ ế ể ả ể  
tin m nh l nh t  c p cao xu ng c p th p và nh n nh ng thông tin ph n h i t  c p th pệ ệ ừ ấ ố ấ ấ ậ ữ ả ồ ừ ấ ấ  
lên c p cao. ấ

-  Qu n tr  viên c p th p:ả ị ấ ấ  Đòi h i  nhi u  k  năng chuyên môn nghi p v ,ỏ ề ở ỹ ệ ụ  
nh ng k  năng nh n th c l i ít so v i qu n tr  viên các c p khác. B i vì, h  là nh ngư ỹ ậ ứ ạ ớ ả ị ấ ỡ ọ ữ  
ng i tr c ti p thi hành các nghi p v  chuyên môn trong t ng lĩnh v c qu n tr  c  th . ườ ự ế ệ ụ ừ ự ả ị ụ ể

Nh ng yêu c u m c đ  thành th o các k  năng qu n tr  trên đ c minh h aữ ầ ứ ộ ạ ỷ ả ị ượ ọ  
b ng hình sau (Xem hình 1).ằ

                             QTV c p cao         QTV c p trung       QTV c p th pấ ấ ấ ấ

                        Hình 1: Yêu c u m c đ  thành th o các k  năng qu n tr  ầ ứ ộ ạ ỹ ả ị
                                             đ i v i qu n tr  viên  các c p qu n tr .ố ớ ả ị ở ấ ả ị

H  th ng qu n tr  th c hi n các ch c năng thông qua các vai trò c a mình v iệ ố ả ị ự ệ ứ ủ ớ  
các k  năng hoàn h o s  có m t ỹ ả ẽ ộ ý nghĩa to l n đ i v i doanh nghi p. Năng l c qu n trớ ố ớ ệ ự ả ị 
ngày nay đ c xem là m t ngu n l c quan tr ng cho s  phát tri n c a m t qu c gia nóiượ ộ ồ ự ọ ự ể ủ ộ ố  
chung hay m t t  ch c kinh t  nói riêng. Các ngu n l c đó là: năng l c qu n tr , lao đ ngộ ổ ứ ế ồ ự ự ả ị ộ  
(đ c bi t là ch t l ng lao đ ng), v n, khoa h c k  thu t - công ngh  và tài nguyên thiênặ ệ ấ ượ ộ ố ọ ỹ ậ ệ  
nhiên (Xem hình 2).
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 K  năng nh n th cỹ ậ ứ

                                             K  năng quan hỹ ệ

                                                                                    K  năng ch/mônỹ
                                 

                                         

 V n  ốLao đ ngộ



 
                         Hình 2: Các ngu n l c phát tri n c a m t t  ch c.ồ ự ể ủ ộ ổ ứ
 
 Chúng có m i liên h  ch t ch  v i nhau. Trong đó, năng l c Qu n tr  là quanố ệ ặ ẽ ớ ự ả ị  
tr ng nh t, b i vì các ngu n l c khác có phát huy tác d ng đ c hay không đ u phọ ấ ỡ ồ ự ụ ượ ề ụ 
thu c ph n l n vào năng l c qu n tr . Đi u đó có th   ch ng minh qua các s  li u sau:ộ ầ ớ ự ả ị ề ể ứ ố ệ

1.  Theo tài  li u  c a GS.  Nguy n văn Lê.  Nguyên nhân phá s n m t  doanhệ ủ ễ ả ộ  
nghi p: ệ
             -60% do qu n tr  thi u kh  năng. ả ị ế ả
             -20% do chi u h ng b t l i.ề ướ ấ ợ
XXXII        -10% do tai n n .ạ
XXXIII        -10% do các y u t  linh tinh khác.ế ố
XXXIV    

2. Các nhà kinh t  Pháp đi u tra nghiên c u và phân đ nh tr c nh ng t n th tế ề ứ ị ướ ữ ổ ấ  
c a doanh nghi p do các nguyên nhân sau:ủ ệ
XXXV          -50% thu c v  lãnh đ o.ộ ề ạ
XXXVI         -25% thu c v  giáo d c – đào t o.ộ ề ụ ạ
XXXVII          -25% thu c v  nh ng ng i th a hành.ộ ề ữ ườ ừ
XXXVIII     
      3. Nh t B n là n c đ t h p, ng i đông, các đi u ki n t  nhiên, văn hoá g nậ ả ướ ấ ẹ ườ ề ệ ự ầ  
gi ng ta. Th  mà sau chi n tranh th  gi i th  2 (Nh t B n là n c thua tr n và hoang tànố ế ế ế ớ ứ ậ ả ướ ậ  
đ  nát nh  Vi t Nam sau chi n tranh) k t thúc ng i Nh t l p nên nh ng kỳ tích trongổ ư ệ ế ế ườ ậ ậ ữ  
kinh t  làm cho c  th  gi i ph i kinh ng c và h c h i  h :ế ả ế ớ ả ạ ọ ỏ ở ọ

- Năm 1950, GDP c a Nh t là 20 t  USD, b ng: ủ ậ ỉ ằ
+ 60% c a CHLB Đ c.ủ ứ

XXXIX               + 50% c a Pháp.ủ
                 +1/3 c a Anh.ủ
XL             +1/17 c a M .ủ ỹ

XLI - Năm 1966 (sau 16 năm) Nh t v t Pháp.ậ ượ
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XLII   - Năm 1967 v t Anh.ượ
      - Năm 1968 v t CHLB Đ c và cho đ n nay v n là m t c ng qu c kinh t  đ ngượ ứ ế ẫ ộ ườ ố ế ứ  
th  hai sau M . Có nhi u y u t  đ  ng i Nh t làm nên đi u th n kỳ đó, nh ng các nhàứ ỹ ề ế ố ể ườ ậ ề ầ ư  
kinh t  cho r ng qu n tr  là m t y u t  chi m v  trí quan tr ng nh t. Qu  th t v y, ng iế ằ ả ị ộ ế ố ế ị ọ ấ ả ậ ậ ườ  
Nh t đã bi t tìm cho mình m t cung cách qu n tr  riêng phù h p v i n n văn hóa c a đ tậ ế ộ ả ị ợ ớ ề ủ ấ  
n c và con ng i “M t tr i m c”, đ c bi u hi n m t cách sinh đ ng qua lý thuy t Zướ ườ ặ ờ ọ ượ ể ệ ộ ộ ế  
c a William Ouchi. ủ
XLIII

T  các khái ni m - ch c năng - vai trò chúng ta có th  rút ra các đ c đi m  qu nừ ệ ứ ể ặ ể ả  
tr  nh  sau: ị ư
        
III- Đ C ĐI M C A QU N TR .Ặ Ể Ủ Ả Ị

XLIV      
 1- Đ i t ng qu n tr  là con ng i, qu n tr  con ng i là m t công vi cố ượ ả ị ườ ả ị ườ ộ ệ  
khó khăn và ph c t p.ứ ạ

           Qu n tr  suy cho đ n cùng là qu n tr  con ng i, ng i qu n tr  làm vi c cùng v iả ị ế ả ị ườ ườ ả ị ệ ớ  
và thông qua ng i khác. Trong m i con ng i hay nhóm ng i đ u có nh ng đ c đi mườ ỗ ườ ườ ề ữ ặ ể  
tâm – sinh lý khác nhau, trình đ  khác nhau, nh n th c khác nhau, … d n t i nh ngộ ậ ứ ẫ ớ ữ  
hành đ ng không gi ng nhau. Mu n qu n tr  có hi u qu  tr c h t ph i hi u v  h ; hi uộ ố ố ả ị ệ ả ướ ế ả ể ề ọ ể  
đ c h  là đi u không d , nh ng đáp ng đ c nh ng nhu c u c a h  l i càng khóượ ọ ề ễ ư ứ ượ ữ ầ ủ ọ ạ  
khăn và ph c t p h n nhi u l n, nó luôn luôn là m c đích c n v n t i c a các nhà qu nứ ạ ơ ề ầ ụ ầ ươ ớ ủ ả  
tr . ị

M t khác, con ng i là t ng hòa các m i quan h  xã h i. S ng trong m t t  ch c,ặ ườ ổ ố ệ ộ ố ộ ổ ứ  
 đó m i ng i có nh ng m i quan h  nhi u m t v i c ng đ ng mang tính xã h i nh :ở ỗ ườ ữ ố ệ ề ặ ớ ộ ồ ộ ư  

quan h  chính tr , quan h  kinh t , quan h  xã h i chúng đan xen vào nhau t o thànhệ ị ệ ế ệ ộ ạ  
nh ng m i quan h  ph c h p, tác đ ng th ng xuyên và chi ph i m i m t ho t đ ngữ ố ệ ứ ợ ộ ườ ố ọ ặ ạ ộ  
c a cá nhân. Th t v y, qu n tr  có hi u qu  là m t công vi c đ y khó khăn và ph c t pủ ậ ậ ả ị ệ ả ộ ệ ầ ứ ạ  
nh t trong trong nh ng công vi c ph c t p.ấ ữ ệ ứ ạ

2- Lao đ ng qu n tr  là lao đ ng trí l c là ch  y u và đòi h i tính năngộ ả ị ộ ự ủ ế ỏ  
đ ng sáng t o cao. ộ ạ

Trong h  th ng qu n tr  có 3 lo i cán b  ch  y u: cán b  lãnh đ o,  chuyên giaệ ố ả ị ạ ộ ủ ế ộ ạ  
và cán b  nghi p v  - k  thu t.ộ ệ ụ ỹ ậ

- Cán b  lãnh đ oộ ạ : là ng i có ch c v  quy n h n nh t đ nh trong t  ch c, h  làườ ứ ụ ề ạ ấ ị ổ ứ ọ  
nh ng ng i đ  ra các quy t đ nh qu n tr , ho ch đ nh ra các m c tiêu, chi n l c, chínhữ ườ ề ế ị ả ị ạ ị ụ ế ượ  
sách, bi n pháp c a doanh nghi p.ệ ủ ệ
XLV

- Cán b  chuyên gia:ộ  bao g m các k  s , lu t s , nhà toán h c, nhà kinh t … làồ ỹ ư ậ ư ọ ế  
nh ng ng i có trình đ  chuyên môn -k  thu t cao; h  gi  vai trò chu n b  các ph ngữ ườ ộ ỹ ậ ọ ữ ẩ ị ươ  
án giúp cho cán b  lãnh đ o đ  ra các quy t đ nh qu n tr  đ m b o tính t i u nh t.ộ ạ ề ế ị ả ị ả ả ố ư ấ

- Cán b  nghi p v  - k  thu t:ộ ệ ụ ỹ ậ  là nh ng ng i th c hi n nh ng nghi p v  qu nữ ườ ự ệ ữ ệ ụ ả  
tr  c  th  nh  các k  toán, th  qu , th  kho, th ng kê t ng h p, văn th , l p trình viênị ụ ể ư ế ủ ỹ ủ ố ổ ợ ư ậ  
máy tính… 
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Trong 3 lo i cán b  trên thì cán b  lãnh đ o là b  ph n quan tr ng nh t, nó quy tạ ộ ộ ạ ộ ậ ọ ấ ế  
đ nh ph n l n s  thành b i c a m t doanh nghi p. Tuy nhiên, s  năng đ ng sáng t oị ầ ớ ự ạ ủ ộ ệ ự ộ ạ  
đ u c n thi t cho t t c  qu n tr  viên  các c p, đ c qui đ nh b i tính ph c t p c aề ầ ế ấ ả ả ị ở ấ ượ ị ỡ ứ ạ ủ  
qu n tr .ả ị
 
 3- Qu n tr  v a là khoa h c v a là m t ngh  thu t cao.ả ị ừ ọ ừ ộ ệ ậ

B i qu n tr  không nh ng đòi h i ph i hoàn thành các m c tiêu đã đ  ra mà ph iở ả ị ữ ỏ ả ụ ề ả  
hoàn thành chúng v i hi u qu  cao nh t có th  đ c.ớ ệ ả ấ ể ượ
           
          a-Tính khoa h c c a Qu n tr  th  hi n:ọ ủ ả ị ể ệ

- Th  nh tứ ấ , qu n tr  ph i đ m b o phù h p v i s  v n đ ng c a các qui lu t tả ị ả ả ả ợ ớ ự ậ ộ ủ ậ ự 
nhiên, xã h i. Đi u đó đòi h i vi c qu n tr  ph i d a trên s  hi u bi t sâu s c các quiộ ề ỏ ệ ả ị ả ự ự ể ế ắ  
lu t khách quan chung và riêng c a t  nhiên và xã h i.   ậ ủ ự ộ

- Th  haiứ , trên c  s  đó mà v n d ng t t nh t các thành t u khoa h c, tr c h tơ ở ậ ụ ố ấ ự ọ ướ ế  
là tri t h c, kinh t  h c, toán h c, tin h c, đi u khi n h c, công ngh  h c, … và các kinhế ọ ế ọ ọ ọ ề ể ọ ệ ọ  
nghi m trong th c t  vào th c hành qu n tr .ệ ự ế ự ả ị

-  Th  baứ , qu n tr  ph i đ m b o phù h p v i đi u ki n, hoàn c nh c a m i tả ị ả ả ả ợ ớ ề ệ ả ủ ỗ ổ 
ch c trong t ng giai đo n c  th . Đi u đó cũng có nghĩa, ng i Qu n tr  v a ph i kiên trìứ ừ ạ ụ ể ề ườ ả ị ừ ả  
các nguyên t c v a ph i v n d ng m t cách linh ho t nh ng ph ng pháp, nh ng kắ ừ ả ậ ụ ộ ạ ữ ươ ữ ỹ 
thu t Qu n tr  phù h p trong t ng đi u ki n, hoàn c nh nh t đ nh. ậ ả ị ợ ừ ề ệ ả ấ ị

b-Tính ngh  thu t c a qu n tr  th  hi n: ệ ậ ủ ả ị ể ệ

         Ngh  thu t là k  năng, k  x o, bí quy t, cái “ệ ậ ỹ ỹ ả ế m oẹ ”  c a qu n tr . N u khoa h c làủ ả ị ế ọ  
s  hi u bi t ki n th c có h  th ng thì ngh  thu t là s  tinh l c ki n th c đ  v n d ngự ể ế ế ứ ệ ố ệ ậ ự ọ ế ứ ể ậ ụ  
phù h p trong t ng lĩnh v c, trong t ng tình hu ng. Ví d :ợ ừ ự ừ ố ụ

- Trong ngh  thu t s  d ng ng i.ệ ậ ử ụ ườ  tr c h t ph i hi u đ c đi m tâm lí, năngướ ế ả ể ặ ể  
l c th c t  c a con ng i, t  đó s  d ng h  vào vi c gì, lĩnh v c gì,  c p b c nào làự ự ế ủ ườ ừ ử ụ ọ ệ ự ở ấ ậ  
phù h p nh t; có nh  v y m i phát huy h t kh  năng và s  c ng hi n nhi u nh t c aợ ấ ư ậ ớ ế ả ự ố ế ề ấ ủ  
m i cá nhân cho t p th .ỗ ậ ể

-  Ngh  thu t giáo d c con ng i.ệ ậ ụ ườ  Giáo d c m t con ng i có th  thông quaụ ộ ườ ể  
nhi u hình th c: khen – chê, thuy t ph c, t  phê bình và phê bình, khen th ng và kề ứ ế ụ ự ưở ỷ 
lu t đ u đòi h i  tính ngh  thu t r t cao. Áp d ng hình th c, bi n pháp giáo d c khôngậ ề ỏ ở ệ ậ ấ ụ ứ ệ ụ  
phù h p ch ng nh ng giúp cho ng i ta ti n b  h n mà ng c l i làm ph n tác d ng,ợ ẳ ữ ườ ế ộ ơ ượ ạ ả ụ  
tăng thêm tính tiêu c c trong t  t ng và hành đ ng. ự ư ưở ộ

-  Ngh  thu t giao ti p, đàm phán trong kinh doanh.ệ ậ ế  Cũng đòi h i tính nghỏ ệ 
thu t r t cao. Trong th c t  không ph i ng i nào cũng có kh  năng này, cùng m t vi cậ ấ ự ế ả ườ ả ộ ệ  
nh  nhau đ i v i ng i này đàm phán thành công còn ng i khác thì th t b i.ư ố ớ ườ ườ ấ ạ

- Ngh  thu t ra quy t đ nh qu n tr . ệ ậ ế ị ả ị Quy t đ nh qu n tr  là m t thông đi p bi uế ị ả ị ộ ệ ể  
hi n ý chí c a nhà qu n tr  bu c đ i t ng ph i thi hành đ c di n đ t b ng nhi u hìnhệ ủ ả ị ộ ố ượ ả ượ ễ ạ ằ ề  
th c nh : văn b n ch  vi t, l i nói, hành đ ng, … Ngoài đ c đi m chung c a quy t đ nhứ ư ả ữ ế ờ ộ ặ ể ủ ế ị  
qu n tr  mang tính m nh l nh, c ng ch  ra thì m i hình th c c a quy t đ nh l i cóả ị ệ ệ ưỡ ế ỗ ứ ủ ế ị ạ  
nh ng đ c đi m riêng, ch ng h n nh  quy t đ nh b ng l i không mang tính bài b n,ữ ặ ể ẳ ạ ư ế ị ằ ờ ả  
khuôn m u nh  quy t đ nh b ng văn b n ch  vi t nh ng l i đòi h i  tính sáng t o, thíchẫ ư ế ị ằ ả ữ ế ư ạ ỏ ở ạ  
nghi và tính thuy t ph c h n.ế ụ ơ

-Ngh  thu t qu ng cáo.ệ ậ ả  Tr c h t là gây n t ng cho ng i nghe, ng i đ c.ướ ế ấ ượ ườ ườ ọ  
Nh ng trong th c t  không ph i doanh nghi p nào cũng làm đ c đi u đó. Có nh ngư ự ế ả ệ ượ ề ữ  
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qu ng cáo chúng ta xem th y vui vui, thích thú, có c m tình s n ph m c a h . Nh ngả ấ ả ả ẩ ủ ọ ư  
cũng có qu ng cáo l i th y chán ngán, gây b c b i, phi n mu n cho ng i nghe, ng iả ạ ấ ự ộ ề ộ ườ ườ  
đ c, … Vì sao nh  v y? Đó chính là ngh  thu t qu ng cáo. “ọ ư ậ ệ ậ ả Ngh  thu t vĩ đ i nh t c aệ ậ ạ ấ ủ  
ngh  qu ng cáo, là n sâu vào đ u óc ng i ta m t ý t ng nào đó nh ng b ng cáchề ả ấ ầ ườ ộ ưở ư ằ  
th c mà ng i ta không nh n th y đ c đi u đóứ ườ ậ ấ ượ ề  - khuy t danh” (trích trong “ế L i vàng choờ  
các nhà doanh nghi pệ ” – nhà xu t b n tr  năm 1994)ấ ả ẻ

- Ngh  thu t bán hàng: ệ ậ “Ngh  thu t bán t c là ngh  thu t làm cho ng i muaệ ậ ứ ệ ậ ườ  
tin ch c r ng h  có l i khi h  mua - SHELDONắ ằ ọ ợ ọ ” (trích: “L i vàng cho các nhà doanhờ  
nghi pệ ” – nhà xu t b n tr  năm 1994).ấ ả ẻ

 
Ngh  thu t là cái gì đó h t s c riêng t  c a t ng ng i, không th  “nh p kh u” tệ ậ ế ứ ư ủ ừ ườ ể ậ ẩ ừ 

ng i khác. Nó đòi h i  ng i qu n tr  (mà tr c h t là ng i lãnh đ o) không nh ngườ ỏ ở ườ ả ị ướ ế ườ ạ ữ  
bi t v n d ng có hi u qu  các thành t u khoa h c hi n có vào hoàn c nh c  th  c aế ậ ụ ệ ả ự ọ ệ ả ụ ể ủ  
mình mà còn tích lũy v n kinh nghi m c a b n thân, c a ng i khác đ  nâng chúng lênố ệ ủ ả ủ ườ ể  
thành ngh  thu t – t c bi n nó thành cái riêng c a mình.ệ ậ ứ ế ủ
             
IV- Đ I T NG, N I DUNG VÀ PH NG PHÁP NGHIÊN C U QU N TR  H C.Ố ƯỢ Ộ ƯƠ Ứ Ả Ị Ọ

1-Đ i t ng nghiên c u c a qu n tr  h c.ố ượ ứ ủ ả ị ọ

Qu n tr  h c là m t khoa h c xã h i, nhiên c u các ả ị ọ ộ ọ ộ ứ m i quan h  gi a ng i vàố ệ ữ ườ  
ng i trong quá trình qu n trườ ả ị g i t t là ọ ắ quan h  qu n tr .ệ ả ị  Đó là quan h  gi a ch  thệ ữ ủ ể 
qu n tr  (h  th ng qu n tr , b  ph n qu n tr , ng i qu n tr ) và đ i t ng qu n tr  (hả ị ệ ố ả ị ộ ậ ả ị ườ ả ị ố ượ ả ị ệ 
th ng b  qu n tr , b  ph n b  qu n tr , ng i b  qu n tr ). M t khác, quan h  qu n tr  cònố ị ả ị ộ ậ ị ả ị ườ ị ả ị ặ ệ ả ị  
là quan h  gi a ệ ữ các c p các khâu ấ trong h  th ng qu n tr , nh  quan h  gi a giám đ cệ ố ả ị ư ệ ữ ố  
và tr ng phòng, gi a tr ng phòng v i t  tr ng, … gi a các b  ph n khâu d t v iưở ữ ưở ớ ổ ưở ữ ộ ậ ệ ớ  
khâu h , gi a khâu h  v i in hoa, … trong công ty d t ch ng h n. ồ ữ ồ ớ ệ ẳ ạ

Xét trên bình di n r ng, quan h  qu n tr  là m t b  ph n trong “ệ ộ ệ ả ị ộ ộ ậ quan h  s nệ ả  
xu tấ ” (Quan h  s  h u v  t  li u s n xu t, quan h  phân ph i và quan h  qu n lý). Tuyệ ở ữ ề ư ệ ả ấ ệ ố ệ ả  
nhiên, “quan h  s n xu t”  đây ch  đ  c p đ n ph m vi trong m t t  ch c (Doanhệ ả ấ ở ỉ ề ậ ế ạ ộ ổ ứ  
nghi p), nh m tìm ra nh ng qui lu t v n đ ng c a nó; đ  ra nh ng đ ng l i, ph ngệ ằ ữ ậ ậ ộ ủ ề ữ ườ ố ươ  
h ng, nh ng nguyên t c, nh ng ph ng pháp chung nh t làm kim ch  nam cho các nhàướ ữ ắ ữ ươ ấ ỉ  
th c hành qu n tr  doanh nghi p v n d ng có hi u qu .ự ả ị ệ ậ ụ ệ ả
       

Đ  phù h p v i  đ i  t ng nghiên c u trên, n i  dung môn h c bao g m cácể ợ ớ ố ượ ứ ộ ọ ồ  
ch ng c  th  nh  sau: ươ ụ ể ư
   
          2-N i dung.ộ

+ Ch ng 1: D n nh p. ươ ẫ ậ
+ Ch ng 2: S  phát tri n c a các lý thuy t qu n tr .ươ ự ể ủ ế ả ị
+ Ch ng 3: Ch c năng ho ch đ nh.ươ ứ ạ ị
+ Ch ng 4: Ch c năng t  ch c.ươ ứ ổ ứ
+ Ch ng 5: Ch c năng đi u khi n.ươ ứ ề ể
+ Ch ng 6: Ch c năng ki m soát.ươ ứ ể
+ Ch ng 7: Phá s n và c u nguy phá s n.ươ ả ứ ả

Trong 7 ch ng t p trung gi i quy t các ch  đ  chính:ươ ậ ả ế ủ ề
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- Thông qua vi c tìm hi u các lý thuy t Qu n tr , n m v ng các nguyên t c vàệ ể ế ả ị ắ ữ ắ  

nh ng v n đ  mang tính nguyên t c – qui lu t c a qu n tr .ữ ấ ề ắ ậ ủ ả ị
- Làm rõ n i dung các ch c năng (Nhi m v  chung – nhi m v  t ng quát) c aộ ứ ệ ụ ệ ụ ổ ủ  

qu n tr .ả ị
- N m v ng các ph ng pháp (chung) và m t s  ph ng pháp – bi n pháp c  thắ ữ ươ ộ ố ươ ệ ụ ể 

c a qu n trủ ả ị.

3- Ph ng pháp nghiên c u.ươ ứ
       
          Đ  đ m b o n m v ng các n i dung trên, chúng ta c n ph i ti n hành qua cácể ả ả ắ ữ ộ ầ ả ế  
ph ng pháp nghiên c u ch  y u sau:ươ ứ ủ ế
          
          a- Ph ng pháp duy v t bi n ch ng.ươ ậ ệ ứ
       
          Phép duy v t bi n ch ng là ph ng pháp chung cho s  nghiên c u c a t t c  cácậ ệ ứ ươ ự ứ ủ ấ ả  
khoa h c, trong đó có qu n tr  h c. Vì phép bi n ch ng tri t h c Mac – Lênin là m t khoaọ ả ị ọ ệ ứ ế ọ ộ  
h c v  các qui lu t chung nh t c a t  nhiên, xã h i và t  duy; nó đòi h i xem xét và gi iọ ề ậ ấ ủ ự ộ ư ỏ ả  
quy t nh ng v n trong m i tác đ ng qua l i c a các s  v t và hi n t ng trong s  phátế ữ ấ ố ộ ạ ủ ự ậ ệ ượ ự  
sinh, v n đ ng và phát tri n c a chúng. Trên c  s  nh ng nh n th c đó, đ  nghiên c uậ ộ ể ủ ơ ở ữ ậ ứ ể ứ  
qu n tr  h c đ t k t qu  t t chúng ta c n ph i có các quan đi m sau:ả ị ọ ạ ế ả ố ầ ả ể

          a1. Quan đi m t ng h p. ể ổ ợ
   
          Nó cho phép chúng ta có ph ng pháp đánh giá s  v t và hi n t ng m t cáchươ ự ậ ệ ượ ộ  
toàn di n, đích th c b n ch t, t  đó có nh ng hành đ ng đúng, chính xác. Ng c l i,ệ ự ả ấ ừ ữ ộ ượ ạ  
n u xem xét đánh giá s  v t và hi n t ng m t cách phi n di n, ch  nhìn th y m t m tế ự ậ ệ ượ ộ ế ệ ỉ ấ ộ ặ  
nào đó mà v i vàng k t lu n thì d  d n đ n hành đ ng sai l m và gây h u qu  nghiêmộ ế ậ ễ ẫ ế ộ ầ ậ ả  
tr ng. Ch ng h n, khi nghiên c u các y u t  tác đ ng đ n doanh nghi p thì ph i tínhọ ẳ ạ ứ ế ố ộ ế ệ ả  
đ n các y u t  bên trong (các y u t  văn hóa) l n bên ngoài t  ch c (môi tr ng kinh t ,ế ế ố ế ố ẫ ổ ứ ườ ế  
chính tr , xã h i, pháp lu t và môi tr ng kinh doanh qu c t ). ị ộ ậ ườ ố ế
 
      a2. Quan  đi m  h  th ng.ể ệ ố

          H  th ng là t ng h p các b  ph n h p thành, chúng có m i quan h  l n nhau; conệ ố ổ ợ ộ ậ ợ ố ệ ẫ  
ng i, m t c  máy, m t chi c đ ng h  là m t h  th ng hoàn ch nh, nó bao g m nhi uườ ộ ổ ộ ế ồ ồ ộ ệ ố ỉ ồ ề  
b  ph n h p thành và chúng có m i quan h  m t thi t v i nhau. H  th ng m t t  ch cộ ậ ợ ố ệ ậ ế ớ ệ ố ộ ổ ứ  
(doanh nghi p) bao g m nhi u b  ph n h p thành nh  b  ph n lãnh đ o, b  ph n s nệ ồ ề ộ ậ ợ ư ộ ậ ạ ộ ậ ả  
xu t, b  ph n bán hàng, b  ph n k  toán tài v , … chúng có m i quan h  m t thi t v iấ ộ ậ ộ ậ ế ụ ố ệ ậ ế ớ  
nhau, t o thành m t th  th ng nh t c a t  ch c. Vì v y, khi nghiên c u m t v n đ  nàoạ ộ ể ố ấ ủ ổ ứ ậ ứ ộ ấ ề  
đó c a b  ph n ph i tính đ n các m i quan h  h u c  c a c  h  th ng. ủ ộ ậ ả ế ố ệ ữ ơ ủ ả ệ ố
 

M t khác, h  th ng doanh nghi p là m t h  th ng m , không th  có m t hặ ệ ố ệ ộ ệ ố ở ể ộ ệ 
th ng đóng t n t i đ c. Do đó, chúng ta không ch  nghiên c u chúng trong m i liên hố ồ ạ ượ ỉ ứ ố ệ 
c a các b  ph n bên trong t  ch c mà còn ph i xem xét chúng trong m i liên h  c  hủ ộ ậ ổ ứ ả ố ệ ả ệ 
th ng c a n n kinh t  và toàn c u. ố ủ ề ế ầ
 

a3. Quan đi m l ch s . ể ị ử
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L ch s  luôn g n li n v i th i gian (quá kh , hi n t i và t ng lai), trong m i giaiị ử ắ ề ớ ờ ứ ệ ạ ươ ỗ  
đo n l ch s  nh t đ nh có nh ng đi u ki n kinh t , chính tr , xã h i … khác nhau  khôngạ ị ử ấ ị ữ ề ệ ế ị ộ  
th  tùy ti n xem xét đánh giá s  v t và hi n t ng m t cách gi ng nhau. Ch ng h n, v iể ệ ự ậ ệ ượ ộ ố ẳ ạ ớ  
đi u ki n c a n n kinh t  th  tr ng chúng ta không th  l y nh ng s  vi c và hi n t ngề ệ ủ ề ế ị ườ ể ấ ữ ự ệ ệ ượ  
c a th i bao c p đ  đánh giá hay nh n xét, mà ph i đ t chúng trong đi u ki n, hoànủ ờ ấ ể ậ ả ặ ề ệ  
c nh l ch s  lúc b y gi ; Và, ng c l i  cũng không th  gán ghép nh ng s  vi c và hi nả ị ử ấ ờ ượ ạ ể ữ ự ệ ệ  
t ng trong đi u ki n c a n n kinh t  hi n th i đem so sánh v i th i kỳ bao c p, ...ượ ề ệ ủ ề ế ệ ờ ớ ờ ấ

          b- V n d ng các ph ng pháp c  th  c a các khoa h c khác.ậ ụ ươ ụ ể ủ ọ

        Qu n tr  h c không nh ng là m t khoa h c xã h i mà còn là m t khoa h c ngả ị ọ ữ ộ ọ ộ ộ ọ ứ  
d ng. D n đ n s  t t y u ph i v n d ng các ph ng pháp c  th  c a các khoa h cụ ẫ ế ự ấ ế ả ậ ụ ươ ụ ể ủ ọ  
khác nh  khoa h c th ng kê, tin h c, tâm lí h c, xã h i h c, … trong qu n tr  là c nư ọ ố ọ ọ ộ ọ ả ị ầ  
thi t. Ch ng h n, s  d ng các ph ng pháp phán đoán suy lu n, mô hình hóa, s  đế ẳ ạ ử ụ ươ ậ ơ ồ 
hóa, đàm tho i, th c nghi m, đi u tra, quan sát, nghiên c u m u, phân tích, nghiên c uạ ự ệ ề ứ ẫ ứ  
tình hu ng, … t t c  đ u  giúp cho ta có c  s  khoa h c xác đáng, n m v ng b n ch tố ấ ả ề ơ ở ọ ắ ữ ả ấ  
c a v n đ , t  đó nâng cao ch t l ng nghiên c u.ủ ấ ề ừ ấ ượ ứ

Ch ng IIươ
S  PHÁT TRI N C A CÁC LÝ THUY T QU N TR .Ự Ể Ủ Ế Ả Ị

---------oOo--------

         M c dù qu n tr  xu t hi n r t lâu, nh ng các lý thuy t qu n tr  (qu n tr  h c) mãiặ ả ị ấ ệ ấ ư ế ả ị ả ị ọ  
cho đ n đ u th  k  XX m i hình thành và phát tri n. Ng i có công sáng l p ra lý thuy tế ầ ế ỷ ớ ể ườ ậ ế  
qu n tr  đ u tiên đó là TAYLOR (ng i M ) v i  tác ph m “ NH NG NGUYÊN T Cả ị ầ ườ ỹ ớ ẩ Ữ Ắ  
QU N TR ”  vào năm 1911. T  đó đ n nay, đã có không ít lý thuy t qu n tr  ra đ i v iẢ Ị ừ ế ế ả ị ờ ớ  
nhi u h c gi  thu c các tr ng phái Qu n tr  khác nhau. Song, trong quy n sách này chề ọ ả ộ ườ ả ị ể ỉ 
đ  c p nh ng lý thuy t qu n tr  c a các tr ng phái tiêu bi u nh t.ề ậ ữ ế ả ị ủ ườ ể ấ

 I-TR NG PHÁI C  ĐI N.ƯỜ Ổ Ể
 
 1- Lý thuy t qu n tr  khoa h c (Scientific management).ế ả ị ọ
     

“Qu n tr  khoa h c” là thu t ng  dùng đ  ch  các ý ki n c a m t nhóm tác gi  ả ị ọ ậ ữ ể ỉ ế ủ ộ ả ở 
Hoa Kỳ vào đ u th p niên c a th  k  XX, đ c Louis Brandeis s  d ng l n đ u tiênầ ậ ủ ế ỷ ượ ử ụ ầ ầ  
trong m t báo cáo tr c y Ban Th ng M i Hoa Kỳ vào năm 1910. Sau đó đ c Taylorộ ướ Ủ ươ ạ ượ  
s  d ng đ  đ t tên cho tác ph m c a mình v i nhan đ  “Các nguyên t c qu n tr  khoaử ụ ể ặ ẩ ủ ớ ề ắ ả ị  
h c”, xu t b n năm 1911. Vì  v y, thu t ng  này đã tr  thành tên c a  m t lý thuy t vàọ ấ ả ậ ậ ữ ở ủ ộ ế  
g n li n v i tên tu i c a Taylor cho đ n ngày nay. ắ ề ớ ổ ủ ế

Lý thuy t “Qu n tr  khoa h c” là n  l c đ u tiên c a con ng i trình bày m t cáchế ả ị ọ ổ ự ầ ủ ườ ộ  
có h  th ng nh ng quan đi m, nh ng nguyên t c và nh ng ph ng pháp qu n tr  doanhệ ố ữ ể ữ ắ ữ ươ ả ị  
nghi p căn b n. Nó đánh d u m t b c ngo c m i, ch m d t m t quá trình r t dài baoệ ả ấ ộ ướ ặ ớ ấ ứ ộ ấ  
g m nhi u th  k  mà con ng i ch  bi t qu n tr  theo kinh nghi m. ồ ề ế ỷ ườ ỉ ế ả ị ệ

Taylor không ph i là tác gi  duy nh t c a lý thuy t này. Nh ng Ông th c s  x ngả ả ấ ủ ế ư ự ự ứ  
đáng v i tên g i là cha đ  c a Qu n tr  h c mà nhi u h c gi  ph ng Tây suy tôn.ớ ọ ẻ ủ ả ị ọ ề ọ ả ươ

a-Frederick Winslow Taylor (1856 – 1915).
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Vào nh ng năm cu i th  k  XIX, lúc đó Taylor là anh công nhân bình th ngữ ố ế ỷ ườ  

ph n đ u thành m t nhà qu n tr  s n xu t nhà máy Midvale Steel Works, và theo h c l yấ ấ ộ ả ị ả ấ ọ ấ  
b ng k  s  b ng cách h c Đ i h c ban đêm  Vi n k  thu t Stevens, Hoa Kỳ. ằ ỹ ư ằ ọ ạ ọ ở ệ ỹ ậ

V i m t con ng i có ý chí và kh  năng làm vi c t t, Taylor đã quan sát và phátớ ộ ườ ả ệ ố  
hi n ra r ng, h u h t các nhà qu n tr  tr c đó làm theo kinh nghi m, c  làm sai thì s a.ệ ằ ầ ế ả ị ướ ệ ứ ử  
H n n a nhi u công tác Qu n tr  th ng phó m c cho công nhân nh  ph ng pháp làmơ ữ ề ả ị ườ ặ ư ươ  
vi c, tiêu chu n công vi c, khuy n khích công nhân, … T  đó, Ông cho ra đ i hai tácệ ẩ ệ ế ừ ờ  
ph m: “Qu n tr  phân x ng” (Shop Management) xu t b n năm 1906 và đ c bi t làẩ ả ị ưở ấ ả ặ ệ  
“Nh ng nguyên t c qu n tr  khoa h c” (Principles of Scientific Management) xu t b nữ ắ ả ị ọ ấ ả  
năm 1911, v i 4 t  t ng ch  y u mà sau này có nhi u ng i g i đó là 4 nguyên t cớ ư ưở ủ ế ề ườ ọ ắ  
chung c a qu n tr . ủ ả ị

1- Các nhà qu n tr  t  c p c  s  tr  lên nên dành nhi u th i gian và công s c đả ị ừ ấ ơ ở ở ề ờ ứ ể 
l p k  ho ch ho t đ ng c a t  ch c cho công nhân làm vi c và ki m tra ho t đ ng thayậ ế ạ ạ ộ ủ ổ ứ ệ ể ạ ộ  
vì cùng tham gia công vi c c  th  c a ng i th a hành. Ý t ng này, l n đ u tiên hìnhệ ụ ể ủ ườ ừ ưở ầ ầ  
thành chuyên môn hoá lao đ ng qu n tr , tách lao đ ng Qu n tr  kh i s n xu t đ  hộ ả ị ộ ả ị ỏ ả ấ ể ệ 
th ng này th c hi n các công vi c đích th c c a mình đó là các ch c năng qu n tr ; làmố ự ệ ệ ự ủ ứ ả ị  
theo ph ng pháp khoa h c thay vì theo kinh nghi m.ươ ọ ệ
  

2- Các nhà qu n tr  ph i đ u t  đ  tìm ra nh ng ph ng cách ho t đ ng khoaả ị ả ầ ư ể ữ ươ ạ ộ  
h c đ  h ng d n công nhân, thay vì đ  công nhân t  ý ch n ph ng pháp làm vi cọ ể ướ ẫ ể ự ọ ươ ệ  
riêng c a h . ủ ọ
      

3- Các nhà qu n tr  nên s  d ng các bi n pháp kinh t  đ  đ ng viên công nhânả ị ử ụ ệ ế ể ộ  
hăng hái làm vi c. Trong đó Ông đ  ra ph ng pháp tr  l ng theo s n ph m.ệ ề ươ ả ươ ả ẩ

4- Phân chia trách nhi m, quy n h n và quy n l i m t cách h p lí gi a nh ngệ ề ạ ề ợ ộ ợ ữ ữ  
nhà Qu n tr  và ng i th a hành. Tránh trút h t trách nhi m cho ng i công nghân.ả ị ườ ừ ế ệ ườ

Nh ng nét phát h a đó ch a đ  đ  xem là m t lý thuy t hoàn thi n. Song, nh  cóữ ọ ư ủ ể ộ ế ệ ờ  
nh ng “viên g ch” đ u tiên này mà các nhà qu n tr  sau này đã vun đ p thành nh ngữ ạ ầ ả ị ắ ữ  
“lâu đài lý thuy t” tráng l . Ng i có công đóng góp không kém ph n quan tr ng cho lýế ệ ườ ầ ọ  
thuy t “Qu n tr  khoa h c” đó là Henry L.Gantt.ế ả ị ọ

b- Henry L.Gantt (1861 – 1919).

Henry L.Gantt cùng làm vi c v i Taylor trong các nhà máy Midvale, Simonds vàệ ớ  
Bethlebem  Steel. Ông cho r ng, h  th ng tr  l ng theo s n ph m do Taylor đ  x ngằ ệ ố ả ươ ả ẩ ề ướ  
không có tác đ ng khuy n khích nhi u cho công nhân. Do đó, Ông ta đã b  sung ch  độ ế ề ổ ế ộ 
tr  l ng có th ng. Theo đó, công nhân làm v t đ nh m c trong ngày h  đ c th ngả ươ ưở ượ ị ứ ọ ượ ưở  
thêm ti n, k  c  ng i qu n tr  tr c ti p.ề ể ả ườ ả ị ự ế
      

M t đóng góp khác c a L.Gantt là “bi u đ  Gantt”. M t k  thu t di n t  th i gianộ ủ ể ồ ộ ỹ ậ ễ ả ờ  
k  ho ch c a công vi c b ng cách phân tích th i gian cho t ng cônng vi c và bi u di nế ạ ủ ệ ằ ờ ừ ệ ể ễ  
chúng trên m t bi u đ  mà nhìn vào đó, nhà Qu n tr  có th  th y đ c ti n trình th cộ ể ồ ả ị ể ấ ượ ế ự  
hi n công vi c, t  đó có th  đi u ch nh công vi c đ t t i m c tiêu m t cách t t nh t. Tuyệ ệ ừ ể ề ỉ ệ ạ ớ ụ ộ ố ấ  
là m t sáng ki n đ n gi n nh ng bi u đ  Gantt đã có nhi u h u ích, do đó nó đ c sộ ế ơ ả ư ể ồ ề ữ ượ ử  
d ng kh  ph  bi n trong Qu n tr  ngày nay.ụ ả ổ ế ả ị
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c- Ông bà Gilbreth: Lilian Gilbreth (1878 – 1972) và Frank Gilbreth (1868 – 

1924).

Cùng quan đi m v i  Taylor và Gantt, ông - bà Gilbreth cho r ng năng su t laoể ớ ằ ấ  
đ ng quy t đ nh đ n hi u qu . Nh ng, con đ ng đ  tăng năng su t lao đ ng khôngộ ế ị ế ệ ả ư ườ ể ấ ộ  
ph i tác đ ng vào ng i công nhân, mà b ng cách ả ộ ườ ằ gi m các đ ng tác th aả ộ ừ . Đ  ch ngể ứ  
minh cho lu n đi m c a mình, ông - bà Gilbreth đã khám phá ra r ng trong 12 thao tácậ ể ủ ằ  
mà m t ng i th  xây th c hi n đ  xây g ch lên t ng, có th  rút xu ng còn 4, và nhộ ườ ợ ự ệ ể ạ ườ ể ố ờ  
đó mà m i ngày m t ng i th  xây có th  xây đ c 2.700 viên g ch thay vì 1000 viên,ỗ ộ ườ ợ ể ượ ạ  
mà không c n ph i h i thúc.ầ ả ố

Ông – bà Gilbreth cũng cho r ng, làm gi m các đ ng tác th a không nh ng làmằ ả ộ ừ ữ  
tăng năng su t lao đ ng mà chúng còn có liên quan tr c ti p đ n s   m t nh c c a côngấ ộ ự ế ế ự ệ ọ ủ  
nhân, do đó gi m b t s  l ng thao tác cũng làm gi m m t nh c cho ng i công nhân.ả ớ ố ượ ả ệ ọ ườ  
Vì v y, ông - bà Gilbreth là m t trong nh ng ng i đ u tiên quan tâm đ n khía c nh tâmậ ộ ữ ườ ầ ế ạ  
lý con ng i trong qu n tr , nh n đ nh đó đ c th  hi n khá rõ trong lu n án Ti n sĩườ ả ị ậ ị ượ ể ệ ậ ế  
“Tâm lí qu n tr ” mà bà Lilian Gilbreth đã b o v  thành công năm 1914, nh ng r t ti c làả ị ả ệ ư ấ ế  
do nhi u nguyên nhân khác nhau mà t  t ng c a Bà lúc b y gi  ch a đ c các nhàề ư ưở ủ ấ ờ ư ượ  
qu n tr  quan tâm đúng m c.           ả ị ứ

d- Tóm t t  Lý thuy t “Qu n tr  khoa h c”ắ ế ả ị ọ

Là lý thuy t Qu n tr  đ u tiên, nó đánh d u m t b c ngo c m i trong lĩnh v cế ả ị ầ ấ ộ ướ ặ ớ ự  
qu n tr  doanh nghi p. Nh ng t  t ng c a lý thuy t “Qu n tr  khoa h c” là n n t ng choả ị ệ ữ ư ưở ủ ế ả ị ọ ề ả  
các lý thuy t qu n tr  sau này, cho đ n ngày nay nh ng ý ki n đ  xu t c a Taylor vàế ả ị ế ữ ế ề ấ ủ  
đ ng nghi p đ c các nhà th c hành Qu n tr  áp d ng r ng rãi và đem l i nhi u k t quồ ệ ượ ự ả ị ụ ộ ạ ề ế ả 
t t.ố

Tuy nhiên, nhi u nhà phê bình hi n nay cho r ng, nói chung t  t ng c a Taylorề ệ ằ ư ưở ủ  
và các tác gi  thu c lý thuy t “Qu n tr  khoa h c” là thi u nhân b n, xem con ng i nhả ộ ế ả ị ọ ế ả ườ ư 
m t đinh c trong c  máy. Còn GS. Koontz thì g i lý thuy t qu n tr  c a Taylor là lýộ ố ổ ọ ế ả ị ủ  
thuy t “Cây g y và c  cà r t”. Nh ng, cũng có ý ki n bênh v c cho Ông ta  cho r ng, tế ậ ủ ố ư ế ự ằ ư 
t ng c a Taylor là s n ph m c a th i đ i Ông s ng. ưở ủ ả ẩ ủ ờ ạ ố
           

2- Lý thuy t qu n tr  hành chánh (Administration Management).ế ả ị
        

Sau lý thuy t “Qu n tr  khoa h c”, lý thuy t “Qu n tr  hành chánh” là m t lý thuy tế ả ị ọ ế ả ị ộ ế  
qu n tr  xu t hi n r t s m, tiêu bi u nh t là Fayol c a Pháp, Max Weber c a Đ c vàả ị ấ ệ ấ ớ ể ấ ủ ủ ứ  
Chester Barnard c a M .ủ ỹ

Lý thuy t này ra đ i căn c  trên gi  thuy t: M c dù m i lo i hình t  ch c cóế ờ ứ ả ế ặ ỗ ạ ổ ứ  
nh ng đ c đi m riêng (doanh nghi p, nhà n c, các t  ch c đoàn th , tôn giáo …),ữ ặ ể ệ ướ ổ ứ ể  
nh ng chúng đ u có chung m t ti n trình Qu n tr  mà qua đó nhà qu n tr  có th  qu n trư ề ộ ế ả ị ả ị ể ả ị 
t t b t c  m t t  ch c nào.  Ng i có công l n đ  ra lý thuy t này là Henri Fayol.ố ấ ứ ộ ổ ứ ườ ớ ề ế
            

a- Henri fayol (1841 – 1925).

Henri Fayol là m t nhà công ngi p Pháp. Năm 1916, Ông xu t b n tác ph mộ ệ ấ ả ẩ  
“Qu n tr  công nghi p và qu n tr  chung” (Administration inductrielle et generale) trình bàyả ị ệ ả ị  
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nhi u quan ni m m i v  qu n tr . Trong đó, Ông trình bày lý thuy t qu n tr  c a mìnhề ệ ớ ề ả ị ế ả ị ủ  
m t cách có h  th ng, t ng h p và  trình đ  cao h n so v i các lý thuy t khác cùngộ ệ ố ổ ợ ở ộ ơ ớ ế  
th i.ờ
    
     +  Ông phân chia công vi c doanh nghi p ra thành 6 lo i.ệ ệ ạ
   

   . S n xu t (k  thu t s n xu t).ả ấ ỹ ậ ả ấ
   . Th ng m i (mua bán, trao đ i).ươ ạ ổ
   . Tài chính (t o và s  d ng v n có hi u qu ).ạ ử ụ ố ệ ả
   . An ninh (b o v  tài s n và nhân viên).ả ệ ả
   . K  toán.ế
   . Qu n tr .ả ị

        
Nh ng đ  xu t này c a ông có ý nghĩa r t to l n cho th c hành Qu n tr . Ngàyữ ề ấ ủ ấ ớ ự ả ị  

nay, h u h t các lo i hình doanh nghi p đ u t  ch c b  máy d a trên các phát hoầ ế ạ ệ ề ổ ứ ộ ự ạ 
chung c a Fayol. Tùy theo t ng lo i hình và qui mô doanh nghi p, s  phân chia có thủ ừ ạ ệ ự ể 
khác nhau, nh ng nhìn chung h  đ u t  ch c theo t ng nhóm công vi c đ  qu n tr .ư ọ ề ổ ứ ừ ệ ể ả ị
  
      + Đ  ra 14 nguyên t c qu n tr :ề ắ ả ị

. Phân chia công vi c.ệ

. T ng quan gi a th m quy n và trách nhi m.ươ ữ ẩ ề ệ

. K  lu t.ỷ ậ

. Th ng ng t ch  huy.ố ấ ỉ

. Th ng nh t đi u khi n.ố ấ ề ể

. Cá nhân l  thu c l i ích chung.ệ ộ ợ

. Thù lao t ng x ng.ươ ứ

. T p trung và phân tán.ậ

. C p b c (Nguyên t c giai đ ng).ấ ậ ắ ẳ

. Tr t t .ậ ự

. Công b ng.ằ

. n đ nh nhi m v .Ổ ị ệ ụ

. Sáng ki n.ế

. Đoàn k t (tinh th n t p th ).ế ầ ậ ể

     +Fayol còn đ  ra m t h  th ng các ch c năng qu n tr :ề ộ ệ ố ứ ả ị

. Ho ch đ nh.ạ ị

. T  ch c.ổ ứ

. Ch  huy.ỉ

. Ph i h p.ố ợ

. Ki m tra.ể
    

Nh n xét v  Fayol, các GS. Koontz và O’Donnell c a Đ i h c California cho r ng,ậ ề ủ ạ ọ ằ  
chính Fayol b ng nh ng t  t ng r t phù h p v i h  th ng qu n tr  kinh doanh hi n đ i,ằ ữ ư ưở ấ ợ ớ ệ ố ả ị ệ ạ  
th c s  x ng đáng đ c xem là cha đ  c a khoa h c qu n tr  kinh doanh ngày nay, chự ự ứ ượ ẻ ủ ọ ả ị ứ 
không ph i là Taylor.ả

b- Maz Weber (1864 – 1920).
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Maz Weber là m t nhà Xã h i h c, ng i sáng l p ra xã h i h c hi n đ i và cóộ ộ ọ ườ ậ ộ ọ ệ ạ  
nhi u đóng góp vào Qu n tr  h c. Ông ti p c n qu n tr  b ng vi c nghiên c u c  c uề ả ị ọ ế ậ ả ị ằ ệ ứ ơ ấ  
kinh t  và chính tr  vĩ mô.ế ị

Lý thuy t qu n tr  c a Weber là phát tri n t  ch c h p lý mà Ông đ t tên là ế ả ị ủ ể ổ ứ ợ ặ Hệ  
th ng th  l iố ư ạ  (Bureaucracy) là h  th ng qu n tr  h u hi u cho t t c  các t  ch c chínhệ ố ả ị ữ ệ ấ ả ổ ứ  
quy n, doanh nghi p, t  ch c xã h i, … Lý thuy t này cho phép m t t  ch c đ c s pề ệ ổ ứ ộ ế ộ ổ ứ ượ ắ  
x p m t h  th ng qu n tr  theo th  b c ch t ch , hành x  theo quy n hành ch c vế ộ ệ ố ả ị ứ ậ ặ ẽ ử ề ứ ụ 
đ c qui đ nh rõ ràng.ượ ị

Nh  v y, lý thuy t H  th ng th  l i c a Weber th  hi n rõ nét ki u qu n lý “Hànhư ậ ế ệ ố ư ạ ủ ể ệ ể ả  
chính”; nó làm cho vi c qu n tr  đ c ti n hành m t cách qui c , bài b n và ch t ch ;ệ ả ị ượ ế ộ ủ ả ặ ẽ  
phân đ nh rõ trách nhi m và quy n h n c a các bên, c a m i c p trong h  th ng tị ệ ề ạ ủ ủ ỗ ấ ệ ố ổ 
ch c. Song, áp d ng qu n tr  theo H  th ng th  l i trong các t  ch c doanh nghi p ho tứ ụ ả ị ệ ố ư ạ ổ ứ ệ ạ  
đ ng s n xu t kinh doanh d  m c ph i b nh quan liêu, gi y t  c ng nh c, không thíchộ ả ấ ễ ắ ả ệ ấ ờ ứ ắ  
h p v i môi tr ng bi n đ ng; tri t tiêu đ ng l c thúc đ y s  nhi t tình, năng đ ng c aợ ớ ườ ế ộ ệ ộ ự ẩ ự ệ ộ ủ  
c p d i, không khai thác h t các ngu n l c phát tri n c a doanh nghi p. ấ ướ ế ồ ự ể ủ ệ

c- Chester Barnard (1886 – 1961).
      

Chester Barnard t t nghi p Đ i h c Harvard và làm vi c t i m t công ty đi nố ệ ạ ọ ệ ạ ộ ệ  
tho i c a M  năm 1909, r i 28 năm sau là Ch  t ch công ty New Jarsey Bell năm 1927.ạ ủ ỹ ồ ủ ị  
Trong nhi u năm v i c ng v  công tác c a mình, Ông đã đúc k t nhi u kinh nghi m vàề ớ ươ ị ủ ế ề ệ  
cho ra đ i tác ph m “Các ch c năng c a Qu n tr ” (The functions of the executive) vàoờ ẩ ứ ủ ả ị  
năm 1938 và đã tr  thành m t trong nh ng tác ph m kinh đi n v  qu n tr  h c cho đ nở ộ ữ ẩ ể ề ả ị ọ ế  
ngày nay.
   

Lý thuy t c a Chester barnard d a trên n n t ng Ch  nghĩa nhân văn và Chế ủ ự ề ả ủ ủ 
nghĩa kinh nghi m, t p trung nghiên c u cá nhân và t  ch c.ệ ậ ứ ổ ứ
   

-  Đ i v i t  ch cố ớ ổ ứ : Ông cho r ng, m t t  ch c (xí nghi p, công ty…) là m t hằ ộ ổ ứ ệ ộ ệ 
th ng h p tác nhi u ng i v i 3 y u t  c  b n: ố ợ ề ườ ớ ế ố ơ ả

1. S  s n sàng h p tác, ự ẵ ợ
2. Có m c tiêu chung,ụ
3. Có s  thông đ t.ự ạ
N u thi u m t trong 3 y u t  này thì t  ch c b  tan v .ế ế ộ ế ố ổ ứ ị ỡ

    
- Đ i v i cá nhân:ố ớ  Chester Barnard nh n m nh y u t  quy n hành trong t  ch c.ấ ạ ế ố ề ổ ứ  

Nh ng Ông cho r ng, ngu n g c c a quy n hành không xu t phát t  ng i ra m như ằ ồ ố ủ ề ấ ừ ườ ệ  
l nh, mà xu t phát t  s  ch p nh n c a c p d i. S  ch p nh n đó ch  có th  có v i 4ệ ấ ừ ự ấ ậ ủ ấ ướ ự ấ ậ ỉ ể ớ  
đi u ki n: ề ệ

1. C p d i hi u rõ m nh l nh.ấ ướ ể ệ ệ
2. N i dung ra l nh phù h p v i m c tiêu c a t  ch c.ộ ệ ợ ớ ụ ủ ổ ứ
3. N i dung ra l nh phù h p v i l i ích c a h . ộ ệ ợ ớ ợ ủ ọ
4. H  có kh  năng th c hi n m nh l nh đó.ọ ả ự ệ ệ ệ

     
Nh  v y, cá nhân và t  ch c ch  th c s  t n t i khi mà các bên có s  thõa mãnư ậ ổ ứ ỉ ự ự ồ ạ ự  

cho nhau. Các đ n v  s n xu t kinh doanh cũng nh  các t  ch c khác, nó t n t i d aơ ị ả ấ ư ổ ứ ồ ạ ự  
trên s  cân b ng gi a s  đóng góp và s  thoã mãn c a cá nhân. M t khi cá nhân n  l cự ằ ữ ự ự ủ ộ ổ ự  
đ  đ t đ c các m c đích mà t  ch c theo đu i thì ho t đ ng c a anh ta có th  xem làể ạ ượ ụ ổ ứ ổ ạ ộ ủ ể  
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có k t qu . Trong quá trình đó, n u Anh ta đáp ng đ c nhu c u cá nhân và thõa mãnế ả ế ứ ượ ầ  
nh ng đ ng c  cá nhân, thì ho t đ ng đó đ c xem là có hi u qu . S  t n t i c a tữ ộ ơ ạ ộ ượ ệ ả ự ồ ạ ủ ổ 
ch c ph  thu c vào k t qu  l n hi u qu . Do đó ng i qu n tr  gi i ph i tìm ki m c  k tứ ụ ộ ế ả ẫ ệ ả ườ ả ị ỏ ả ế ả ế  
qu  và hi u qu .ả ệ ả
      

Bên c nh vi c t p trung nghiên c u v  cá nhân và t  ch c, tác ph m c a Ôngạ ệ ậ ứ ề ổ ứ ẩ ủ  
còn nh n m nh thêm t m quan tr ng c a m t s  v n đ  khác thu c chuyên môn và đ oấ ạ ầ ọ ủ ộ ố ấ ề ộ ạ  
đ c nh : Quy t đ nh Qu n tr , thông tin trong Qu n tr , h  th ng ch c v , s  lãnh đ o vàứ ư ế ị ả ị ả ị ệ ố ứ ụ ự ạ  
đ o đ c trong kinh doanh, … là nh ng ý t ng m i lúc b y gi  và nó luôn có giá tr  v  lýạ ứ ữ ưở ớ ấ ờ ị ề  
thuy t cũng nh  th c hành Qu n tr  cho đ n ngày nay. ế ư ự ả ị ế
       

d- Tóm t t lý thuy t qu n tr  hành chánh.ắ ế ả ị

Đ ng quan đi m v i lý thuy t “Qu n tr  m t cách khoa h c”, lý thuy t “Qu n trồ ể ớ ế ả ị ộ ọ ế ả ị 
hành chánh” ch  tr ng r ng, đ  đem l i hi u qu  ph i b ng con đ ng tăng năng su tủ ươ ằ ể ạ ệ ả ả ằ ườ ấ  
lao đ ng. Nh ng, theo Fayol mu n tăng năng su t lao đ ng ph i s p x p t  ch c m tộ ư ố ấ ộ ả ắ ế ổ ứ ộ  
cách h p lí thay vì tìm cách tác đ ng vào ng i công nhân (t c Taylor và nh ng ng iợ ộ ườ ứ ữ ườ  
tr c đó xu t phát v n đ  t  phía ng i công nhân, còn Fayol thì xu t phát t  phía ng iướ ấ ấ ề ừ ườ ấ ừ ườ  
qu n tr ). ả ị

M c dù lúc b y gi  có nhi u ý ki n nghi ng  v  giá tr  th c t  c a lý thuy t “Qu nặ ấ ờ ề ế ờ ề ị ự ế ủ ế ả  
tr  hành chánh” c a Fayol, nh ng ngày nay không ai có th  bác b  đ c s  th t v  sị ủ ư ể ỏ ượ ự ậ ề ự 
đóng góp to l n c a nó trên ph ng di n lý thuy t và c  trong th c hành qu n tr .  ớ ủ ươ ệ ế ả ự ả ị

3- Tóm t t các lý thuy t qu n tr  thu c tr ng phái C  đi n.ắ ế ả ị ộ ườ ổ ể
     

a- Tóm t t.ắ

Ti n đ  căn b n c a các lý thuy t thu c tr ng phái C  đi n v  qu n tr  là ề ề ả ủ ế ộ ườ ổ ể ề ả ị con 
ng i thu n lý kinh tườ ầ ế (Rational economic man). Đ  nâng cao hi u qu  qu n tr , h  choể ệ ả ả ị ọ  
r ng ph i chuyên môn hoá nhi m v  trong m t h  th ng c p b c đ c xác đ nh rõ ràng.ằ ả ệ ụ ộ ệ ố ấ ậ ượ ị  
T  ch c đ c xem là m t h  th ng c  h c, đ c ho ch đ nh và ki m soát và đi u hànhổ ứ ượ ộ ệ ố ơ ọ ượ ạ ị ể ề  
b ng quy n hành chính đáng c a các nhà qu n tr .ằ ề ủ ả ị
        

b- Các đóng góp.
       

- V  m t lý thuy t: ề ặ ế Các lý thuy t qu n tr  C  đi n đã đ t n n t ng cho qu n trế ả ị ổ ể ặ ề ả ả ị 
h c hi n đ i. Trên c  s  nh ng ý ki n ban đ u c a lý thuy t này, qu n tr  h c đã đ cọ ệ ạ ơ ở ữ ế ầ ủ ế ả ị ọ ượ  
phát tri n m nh m  và ngày càng đ c hoàn thi n nh  nh ng đóng góp b  sung c a cácể ạ ẽ ượ ệ ờ ữ ổ ủ  
lý thuy t qu n tr  sau này, ch ng h n các lý thuy t thu c tr ng phái Tác phong đã bế ả ị ẳ ạ ế ộ ườ ổ 
sung khía c nh nhân b n. Lý thuy t đ nh l ng v  qu n tr  m  r ng nh ng t  t ng banạ ả ế ị ượ ề ả ị ở ộ ữ ư ưở  
đ u c a lý thuy t C  đi n … ầ ủ ế ổ ể
  

- V  m t ng d ng th c tề ặ ứ ụ ự ế: Không th  ph  nh n r ng, nh  nh ng đóng gópể ủ ậ ằ ờ ữ  
các lý thuy t C  đi n, vi c qu n tr  các c  s  kinh doanh, các c  s  s n xu t, và ngay cế ổ ể ệ ả ị ơ ở ơ ở ả ấ ả 
các c  quan chính quy n  các n c ph ng Tây và nhi u n c khác trên th  gi i đãơ ề ở ướ ươ ề ướ ế ớ  
đ c nâng cao m t cách rõ r t trong nhi u th p niên c a th  k  XX. Nh  s  ng d ngượ ộ ệ ề ậ ủ ế ỷ ờ ự ứ ụ  
các nguyên t c và k  thu t qu n tr  c a các lý thuy t C  đi n, tình tr ng qu n tr  lu mắ ỹ ậ ả ị ủ ế ổ ể ạ ả ị ộ  
thu m, tuỳ ti n t i các c  s  s n  xu t đã đ c kh c ph c, vi c qu n tr  đã đ c đ aộ ệ ạ ơ ở ả ấ ượ ắ ụ ệ ả ị ượ ư  
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vào n  n p. T  đó, t o đi u ki n hoàn thi n các lý thuy t qu n tr  và nâng cao hi u quề ế ừ ạ ề ệ ệ ế ả ị ệ ả 
qu n tr .  ả ị      

Th c t , sau khi Cách M ng Tháng M i Nga thành công năm 1917, Lê Nin đãự ế ạ ườ  
đ  cao s  c ng hi n to l n c a các lý thuy t Qu n tr  thu c Tr ng phái C  đi n vàề ự ố ế ớ ủ ế ả ị ộ ườ ổ ể  
Ng i cho v n d ng chúng trong qu n lý kinh t , qu n lý xã h i. Bên c nh đó, Lê Ninườ ậ ụ ả ế ả ộ ạ  
cũng đã nêu lên nh ng lu n đi m m i c a mình thu c các v n đ  v  lĩnh v c qu n lý,ữ ậ ể ớ ủ ộ ấ ề ề ự ả  
mà sau này các nhà lý lu n c a Liên Xô tr c đây đã đúc k t thành nh ng nguyên t cậ ủ ướ ế ữ ắ  
qu n lý Xã H i Ch  Nghĩa (XHCN), đ c các n c XHCN áp d ng m t cách ph  bi n cả ộ ủ ượ ướ ụ ộ ổ ế ả 
trong lĩnh v c qu n lý vĩ mô cũng nh  vi mô. Các nguyên t c đó là: ự ả ư ắ

-  Nguyên t c th ng nh t lãnh đ o chính tr  và kinh t .ắ ố ấ ạ ị ế
- Nguyên t c t p trung – dân ch .ắ ậ ủ
- Nguyên t c k t h p qu n lý theo ngành và theo đ a ph ng (vùng lãnh th ).ắ ế ợ ả ị ươ ổ
- Nguyên t c k t h p hài hoà các l i ích trong xã h i.ắ ế ợ ợ ộ
- Nguyên t c ti t ki m và hi u qu .ắ ế ệ ệ ả
      

Trong m i th i kỳ phát tri n xã h i khác nhau, tính ph  bi n c a các nguyên t cỗ ờ ể ộ ổ ế ủ ắ  
trên cũng không gi ng nhau, nh ng giá tr  khoa h c c a chúng không h  thay đ i. Hố ư ị ọ ủ ề ổ ệ 
th ng các nguyên t c qu n tr  đó đã góp ph n làm phong phú thêm cho các lý thuy t vàố ắ ả ị ầ ế  
th c hành qu n tr , đ c bi t là trong lĩnh v c qu n tr  hành chính c p vĩ mô cũng nh  viự ả ị ặ ệ ự ả ị ấ ư  
mô.

c- Nh ng h n ch .ữ ạ ế

-  H n ch  l n nh tạ ế ớ ấ  c a các lý thuy t qu n tr  C  đi n, xem con ng i là”Conủ ế ả ị ổ ể ườ  
ng i thu n lý kinh t ”, b  qua các khía c nh xã h i c a con ng i mà sau này các nhàườ ầ ế ỏ ạ ộ ủ ườ  
qu n tr  theo khuynh h ng tâm lý, xã h i đã c c l c phê phán và vì th  các lý thuy tả ị ướ ộ ự ự ế ế  
qu n tr  thu c tr ng phái Tác phong ra đ i.ả ị ộ ườ ờ

- Th  haiứ  là, các lý thuy t qu n tr  thu c tr ng phái C  đi n đã xem t  ch c làế ả ị ộ ườ ổ ể ổ ứ  
m t h  th ng khép kín, đi u này là không th c t . Cách nhìn nh n này không th y đ cộ ệ ố ề ự ế ậ ấ ượ  

nh h ng c a các y u t  môi tr ng đ i v i t  ch c  và các m i quan h  khác trong tả ưở ủ ế ố ườ ố ớ ổ ứ ố ệ ổ  
ch c.ứ
       

- Th  baứ  là, các nguyên t c qu n tr  C  đi n mà tiêu bi u nh t là 14 nguyên t cắ ả ị ổ ể ể ấ ắ  
qu n tr  c a Fayol có ng i nghi ng  v  giá tr  th c ti n. Kastvacosenweig cho r ng,ả ị ủ ườ ờ ề ị ự ễ ằ  
nhi u nguyên t c do các lý thuy t C  đi n nêu lên ch  là nh ng nh n đ nh có tính ch tề ắ ế ổ ể ỉ ữ ậ ị ấ  
l ng tri thông th ng và quá t ng quát, không th  áp d ng trong th c t . Nhi u nguyênươ ườ ổ ể ụ ự ế ề  
t c l i mâu thu n v i nhau, ví d : Nguyên t c chuyên môn hóa th ng mâu thu n v iắ ạ ẫ ớ ụ ắ ườ ẫ ớ  
nguyên t c th ng nh t ch  huy; hay quy n hành theo c p b c trong t  ch c l i mâuắ ố ấ ỉ ề ấ ậ ổ ứ ạ  
thu n v i quy n hành theo ki n th c chuyên môn; m t s  nguyên t c gi ng nh  l i kêuẫ ớ ề ế ứ ộ ố ắ ố ư ờ  
g i, tính thuy t ph c không cao, …ọ ế ụ
        

- Th  t  ứ ư là, xét v  m t khoa h c, nhi u ng i nói r ng, h u h t các tác gi  trongề ặ ọ ề ườ ằ ầ ế ả  
các lý thuy t qu n tr  C  đi n là các nhà th c hành qu n tr , các lý thuy t c a h  đ uế ả ị ổ ể ự ả ị ế ủ ọ ề  
xu t phát t  kinh nghi m và thi u c  s  v ng ch c c a s  nghiên c u khoa h c.ấ ừ ệ ế ơ ở ữ ắ ủ ự ứ ọ

Nh m kh c ph c nh ng h n ch  trên, các lý thuy t qu n tr  thu c tr ng pháiằ ắ ụ ữ ạ ế ế ả ị ộ ườ  
Tác phong hình thành.
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II- TR NG PHÁI TÁC PHONG.ƯỜ
          

Ngay nh ng th p niên đ u c a th  k  XX, trong khi các lý thuy t qu n tr  C  đi nữ ậ ầ ủ ế ỷ ế ả ị ổ ể  
đang th nh hành thì nh ng t  t ng tâm lý xã h i cũng đã xu t hi n, ch ng h n nhị ữ ư ưở ộ ấ ệ ẳ ạ ư 
tr ng h p c a Liliang Gilbreth, nh ng nh ng t  t ng này ch a gây đ c s  chú ý c aườ ợ ủ ư ữ ư ưở ư ượ ự ủ  
các nhà khoa h c, và nhanh chóng b  lãng quên. Mãi cho đ n khi các giáo s  c a tr ngọ ị ế ư ủ ườ  
kinh doanh Harvard (M ) tham d  vào cu c v n đ ng nghiên c u và nh t là cu c nghiênỹ ự ộ ậ ộ ứ ấ ộ  
c u  nhà máy Hawthornes năm 1924, đ c xem là d u m c kh i s  chính th c c a cácứ ở ượ ấ ố ở ự ứ ủ  
lý thuy t thu c tr ng phái Tâm lý xã h i, lúc này v n đ  tâm lý xã h i m i đ c chínhế ộ ườ ộ ấ ề ộ ớ ượ  
th c th a nh n  M , và t  đó lan truy n ra các n c ph ng Tây.ứ ừ ậ ở ỹ ừ ề ướ ươ

N u tr ng phái C  đi n quan tâm đ n y u t  v t ch t c a con ng i, n ng vế ườ ổ ể ế ế ố ậ ấ ủ ườ ặ ề 
t  ch c, ki m tra ki m soát và khuy n khích b ng l i ích v t ch t thì tr ng phái  ổ ứ ể ể ế ằ ợ ậ ấ ườ Tác 
phong hay còn g i là tr ng phái ọ ườ Tâm lý -  xã h iộ  hay tr ng phái ườ T ng quan nhânươ  
sự, h  quan tâm đ n y u t  ọ ế ế ố tâm lý, tình c m, quan h  xã h iả ệ ộ  c a con ng i trongủ ườ  
công vi c. Các lý thuy t c a tr ng phái này cho r ng hi u qu  cũng do năng su t laoệ ế ủ ườ ằ ệ ả ấ  
đ ng quy t đ nh, nh ng năng su t lao đ ng không ph i do các y u t  v t ch t quy tộ ế ị ư ấ ộ ả ế ố ậ ấ ế  
đ nh, mà do s  th a mãn các nhu c u tâm lý xã h i c a con ng i. Các tác gi  đ cị ự ỏ ầ ộ ủ ườ ả ượ  
xem là có đóng góp đáng k  cho tr ng phái Tác phong đó là:ể ườ

1- Hugo Munsterberg.
          

Nhi u nhà khoa h c xem Hugo Munsterberg là ng i đã l p ra m t ngành h cề ọ ườ ậ ộ ọ  
m i là mgành tâm lý h c công nghi p. Trong tác ph m nhan đ  “Tâm lý h c và hi u quớ ọ ệ ẩ ề ọ ệ ả 
trong công nghi p” xu t b n năm 1913, Ông đã đ t v n đ  ph i nghiên c u m t cáchệ ấ ả ặ ấ ề ả ứ ộ  
khoa h c tác phong c a con ng i đ  tìm ra nh ng m u m c chung và gi i thích nh ngọ ủ ườ ể ữ ẫ ự ả ữ  
s  khác bi t.ự ệ
            

Cũng gi ng nh  các tác gi  c a lý thy t “Qu n tr  m t cách khoa h c” năng su tố ư ả ủ ế ả ị ộ ọ ấ  
lao đ ng là con đ ng đi đ n hi u qu , nh ng năng su t lao đ ng không do các y u tộ ườ ế ệ ả ư ấ ộ ế ố 
v t ch t mà do các y u tậ ấ ế ố phi v t ch tậ ấ  quy t đ nh, Munsterberg cho r ng năng su t laoế ị ằ ấ  
đ ng s  cao h n n u công vi c giao phó cho h  đ c nghiên c u, phân tích chu đáo vàộ ẽ ơ ế ệ ọ ượ ứ  
h p k  năng cũng nh  h p v i đ c đi m tâm lý c a h .ợ ỹ ư ợ ớ ặ ể ủ ọ
  

T  l p lu n đó, Munsterberg đã đ  ngh  các nhà qu n tr  dùng các bài  ừ ậ ậ ề ị ả ị tr cắ  
nghi m tâm lý ệ đ  tuy n ch n nhân viên, và ph i tìm hi u ể ể ọ ả ể tác phong con ng iườ  tr cướ  
khi đi tìm các k  thu t thích h p đ  đ ng viên h  làm vi c. Nh ng ý ki n y, lúc đ uỹ ậ ợ ể ộ ọ ệ ữ ế ấ ầ  
không đ c các nhà khoa h c và các nhà th c hành qu n tr  chú ý, nh ng càng v  sau,ượ ọ ự ả ị ư ề  
khi mà đ i s ng v t ch t con ng i ngày càng đ c c i thi n thì ý ki n đó l i càng cóờ ố ậ ấ ườ ượ ả ệ ế ạ  
nhi u ý nghĩa to l n cho qu n tr .ề ớ ả ị

2- Mary Parker Follet.

N u Hugo Munsterberg đ c xem là ng i có t  t ng tâm lý (tâm lý trong qu nế ượ ườ ư ưở ả  
lý) đ u tiên thì Mary Parker Follet là ng i có t  t ng xã h i (xã h i trong qu n lý) s mầ ườ ư ưở ộ ộ ả ớ  
nh t. Ông cho r ng, ngoài khía c nh kinh t  và k  thu t, các doanh nghi p còn  đ cấ ằ ạ ế ỹ ậ ệ ượ  
xem là m t h  th ng c a nh ng ộ ệ ố ủ ữ quan h  xã h iệ ộ , và ho t đ ng qu n tr  là m t ti n trìnhạ ộ ả ị ộ ế  
mang tính ch t quan h  xã h i.ấ ệ ộ
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Nh ng ý ki n c a Ông nh n m nh:  ữ ế ủ ấ ạ ve s  ch p nh n quy n hành; s  quanự ấ ậ ề ự  
tr ng c a ph i h p; s  h i nh p c a các thành viên trong t  ch cọ ủ ố ợ ự ộ ậ ủ ổ ứ  là nh ng giữ ả 
thuy t khoa h c h ng d n cho nh ng ng i sau này nghiên c u. Nh ng ý t ng đóế ọ ướ ẫ ữ ườ ứ ữ ưở  
đ c ng i Nh t tin t ng áp d ng, đem l i nh ng thành qu  nh t đ nh.ượ ườ ậ ưở ụ ạ ữ ả ấ ị

3- Elton Mayo và cu c nghiên c u nhà máy Hawthornes.ộ ứ

Nh ng ý ki n c a Hugo Munsterberg và Mary Parker Follet tr c đây cũng chữ ế ủ ướ ỉ 
làm cho các nhà khoa h c đ  ý h n tr c v  khía c nh tâm lý – xã h i trong qu n tr .ọ ể ơ ướ ề ạ ộ ả ị  
Và, ch  khi có cu c nghiên c u  nhà máy Hawthornes thu c Công ty đi n l c mi n Tâyỉ ộ ứ ở ộ ệ ự ề  
(Western Electric Company)  g n Chicago (M ) năm 1924 thành công thì các lý thuy tở ầ ỹ ế  
qu n tr  thu c tr ng phái Tác phong m i th c s  đ c các nhà khoa h c th a nh n,ả ị ộ ườ ớ ự ự ượ ọ ừ ậ  
đánh d u m t s  ki n l n trong l ch s  phát tri n c a lý thuy t Qu n tr . ấ ộ ự ệ ớ ị ử ể ủ ế ả ị

Ch  đích cu c nghiên c u nh m tìm xem các y u t  v t ch t (ti ng n, ánh sáng,ủ ộ ứ ằ ế ố ậ ấ ế ồ  
đ  nóng, …) có nh h ng đ n năng su t lao đ ng không? Th  là hai nhóm n  côngộ ả ưở ế ấ ộ ế ữ  
nhân đã đ c t  ch c đ a vào cu c nghiên c u. Các nhà nghiên c u đã nâng d n tìnhượ ổ ứ ư ộ ứ ứ ầ  
tr ng t t đ p c a các y u t  v t ch t và đo l ng năng su t. K t qu  cho th y khi cácạ ố ẹ ủ ế ố ậ ấ ườ ấ ế ả ấ  
đi u ki n v t ch t đ c c i thi n, năng su t lao đ g đã nâng cao h n. Tuy nhiên, khiề ệ ậ ấ ượ ả ệ ấ ộ ơ  
làm cu c thí nghi m ng c l i, các nhà nghiên c u th y r ng ộ ệ ượ ạ ứ ấ ằ năng su t c a các nấ ủ ữ  
công nhân này v n ti p t c gia tăng dù các đi u ki n v t ch t đã b  h  xu ngẫ ế ụ ề ệ ậ ấ ị ạ ố  
nh  lúc ban đ uư ầ .
  

Elton Mayo (1880 – 1949) m t giáo s  v  tâm lý h c c a tr ng kinh doanhộ ư ề ọ ủ ườ  
Harvard đã đ c tham gia vào cu c nghiên c u đ  gi i thích hi n t ng đ c xem làượ ộ ứ ể ả ệ ượ ượ  
ngh ch lý này. Liên t c trong 5 năm, t  1927 đ n 1932, Mayo đã ti n hành nhi u cu cị ụ ừ ế ế ề ộ  
nghiên c u khác nhau và đã ghi nh n đ c nhi u khám phá quan tr ng. Trong cu cứ ậ ượ ề ọ ộ  
nghiên c u đ u tiên, Mayo th y ánh sáng n i làm vi c không gây nh h ng đ n năngứ ầ ấ ơ ệ ả ưở ế  
su t c a công nhân. Cu c nghiên c u th  hai, Mayo l i th y các đi u kki n làm vi cấ ủ ộ ứ ứ ạ ấ ề ệ ệ  
không có ho c có ít quan h  v i năng su t. Cu c nghiên c u th  3, Mayo th y ti nặ ệ ớ ấ ộ ứ ứ ấ ề  
l ng và ti n th ng không t o ra tác đ ng nào đ n năng su t lao đ ng c a t p th .ươ ề ưở ạ ộ ế ấ ộ ủ ậ ể  
Trái l i nh ng y u t  có quan h  đ n năng su t lao đ ng l i là nh ng ạ ữ ế ố ệ ế ấ ộ ạ ữ y u t  phi v tế ố ậ  
ch t.ấ

T  k t qu  nghiên c u đó, Mayo k t lu n r ng ừ ế ả ứ ế ậ ằ gi a tâm lý và tác phong có m iữ ố  
quan h  r t ch t ch  v i nhauệ ấ ặ ẽ ớ ; và h n n a khi con ng i làm vi c chung trong t pơ ữ ườ ệ ậ  
th , thì ể nh h ng c a t p th  l i đóng vai trò to l n trong vi c t o ra tác phongả ưở ủ ậ ể ạ ớ ệ ạ  
c a cá nhânủ . V i t  cách con ng i trtong t p th , công nhân có xu h ng tuân theoớ ư ườ ậ ể ướ  
các qui đ nh c a t p th , dù ch  là nh ng qui đ nh không chính th c, h n là nh ng kíchị ủ ậ ể ỉ ữ ị ứ ơ ữ  
thích t  bên ngoài. Nh ng khám phá này cũng đ a đ n nh n th c m i v  con ng iừ ữ ư ế ậ ứ ớ ề ườ  
trong qu n tr .ả ị

M c dù b  nhi u ch  trích v  tính khoa h c c a các ph ng pháp nghiên c uặ ị ề ỉ ề ọ ủ ươ ứ  
đ c áp d ng, nh ng công trình c a Mayo t i nhà máy Hawthornes đã m  ra m t kượ ụ ư ủ ạ ở ộ ỷ 
nguyên m i trong qu n tr  h c, và t  đ y phát tri n thành “Phong trào  quan h  conớ ả ị ọ ừ ấ ể ệ  
ng i” đ i đ ch l i v i “Phong trào khoa h c”. V i s  nh n m nh đ n m i quan h  conườ ố ị ạ ớ ọ ớ ự ấ ạ ế ố ệ  
ng i trong qu n tr , các nhà qu n tr  ph i tìm cách gia tăng ườ ả ị ả ị ả th a mãn tâm lý và tinhỏ  
th nầ  c a nhân viên.ủ
         

4- Donglas Mc Gregor (1909 – 1964).
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Phát tri n các k t qu  nghiên c u c a Mayo, Mc Gregor đã cho r ng các nhàể ế ả ứ ủ ằ  
Qu n tr  tr c đây đã ti n hành các cách th c qu n tr  trên nh ng gi  thuy t sai l m vả ị ướ ế ứ ả ị ữ ả ế ầ ề 
tác phong con ng i. Nh ng gi  ườ ữ ả thuy t đó cho r ng, ph n đông m i ng i khôngế ằ ầ ọ ườ  
thích làm vi c, thích đ c ch  huy h n là t  mình ph i gánh vác trách nhi m, vàệ ượ ỉ ơ ự ả ệ  
h u h t m i ng i đ u ch  làm t t công vi c vì quy n l i v t ch t.ầ ế ọ ườ ề ỉ ố ệ ề ợ ậ ấ  Chính vì 
nh ng gi  thuy t sai l m đó mà các nhà qu n tr  đã xây d ng b  máy t  ch c v iữ ả ế ầ ả ị ự ộ ổ ứ ớ  
quy n hành t p trung, đ t ra nhi u nguyên t c th  t c, đ ng th i v i m t h  th ng ki mề ậ ặ ề ắ ủ ụ ồ ờ ớ ộ ệ ố ể  
tra và giám sát ch t ch . Mc Gregor đã đ t tên cho nh ng gi  thuy t này là thuy t X.ặ ẽ ặ ữ ả ế ế

Và, Ông đ  ngh  m t lo t gi  thuy t khác, g i là thuy t Y, sau này tr  thành lýề ị ộ ạ ả ế ọ ế ở  
thuy t c a Ông. Ng c l i v i thuy t X, thuy t Y cho r ng ế ủ ượ ạ ớ ế ế ằ công nhân s  thích thú v iẽ ớ  
công vi c n u có đ c nh ng đi u ki n thu n l i và h  có th  đóng góp nhi uệ ế ượ ữ ề ệ ậ ợ ọ ể ề  
h n cho t  ch cơ ổ ứ . T  đó, Mc. Gregor đ  ngh  các nhà qu n tr  nên quan tâm đ nừ ề ị ả ị ế  
s  ph i h p ho t đ ng h n là chú tr ng đ n các c  ch  ki m tra không c nự ố ợ ạ ộ ơ ọ ế ơ ế ể ầ  
thi t trong t  ch c.ế ổ ứ

Thuy t Y c a Mc. Gregor làm phong phú thêm cho lý thuy t qu n tr . Tuy nhiên,ế ủ ế ả ị  
cũng không tránh kh i nh ng h n ch  nh t đ nh, mà sau này tác gi  lý thuy t Z, Willamỏ ữ ạ ế ấ ị ả ế  
Ouchi – ng i Nh t B n đã k ch li t phê phán. ườ ậ ả ị ệ

5- Chris Argyris (1923).
  

Đ ng quan đi m v i Mc. Gregor, Chris Argyris đã đ a ra nh ng ý ki n bác b  cácồ ể ớ ư ữ ế ỏ  
ý ki n v  s  đ ng viên và s  th a mãn c a công nhân c a các lý thuy t C  đi n. Ôngế ề ự ộ ự ỏ ủ ủ ế ổ ể  
cho r ng, s  nh n m nh thái quá vi c ki m soát đ i v i nhân viên c a các nhà qu n trằ ự ấ ạ ệ ể ố ớ ủ ả ị  
s  đ a nhân viên đ n thái đ  th  đ ng, l  thu c, né tránh trách nhi m. Trong tr ng tháiẽ ư ế ộ ụ ộ ệ ộ ệ ạ  
tâm lý b  c ch , h  s  c m th y b t bình v i n i làm vi c, s  có nh ng tác phong tiêuị ứ ế ọ ẽ ả ấ ấ ớ ơ ệ ẽ ữ  
c c đ i v i vi c hoàn thành m c tiêu chung.ự ố ớ ệ ụ

Chris Argyris cho r ng,ằ  b n ch t con ng i luôn luôn mu n là ng i tr ngả ấ ườ ố ườ ưở  
thành, mu n đ c l p, s  phong phú trong hành đ ng, s  đa d ng trong các m iố ộ ậ ự ộ ự ạ ố  
quan h , và kh  năng t  làm ch .ệ ả ự ủ  

T  nh ng phân tích trên, Ông đ  ngh  các nhà qu n tr  ph i ừ ữ ề ị ả ị ả t o đi u ki nạ ề ệ  cho 
nhân viên t  th  hi n, x ng đáng nh  nh ng ng i tr ng thành, và đi u đó s  có l iự ể ệ ứ ư ữ ườ ưở ề ẽ ợ  
cho t  ch c.ổ ứ    

6- Abraham Maslow (1908 – 1970). 

Trong tr ng phái Tác phong, Maslow là m t trong nh ng ng i có l p lu n s cườ ộ ữ ườ ậ ậ ắ  
s o. Ông cho r ng, ho t đ ng c a con ng i nh m đ  ả ằ ạ ộ ủ ườ ằ ể th a mãn nhu c u ỏ ầ cá nhân 
(thoã mãn v  v t ch t và tinh th n), s  th a mãn nhu c u cá nhân  các m c đ  khácề ậ ấ ầ ự ỏ ầ ở ứ ộ  
nhau quy t đ nh đ n tác phong c a h .ế ị ế ủ ọ

Maslow xây d ng ự lý thuy t v  nhu c u con ng iế ề ầ ườ  g m 5 m c đ  đ c x p tồ ứ ộ ượ ế ừ 
th p đ n cao: Nhu c u v  v t ch t, nhu c u đ c an toàn, nhu c u xã h i, nhu c uấ ế ầ ề ậ ấ ầ ượ ầ ộ ầ  
đ c tr ng v ng, nhu c u t  hoàn thi n (Hình 2).ượ ọ ọ ầ ự ệ
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                                  Hình 2: Các m c đ  nhu c u cá nhân.ứ ộ ầ

Qu n tr  có h u hi u là ả ị ữ ệ s  đáp ng các m c đ  nhu c uự ứ ứ ộ ầ  đang c n đ c th aầ ượ ỏ  
mãn c a con ng i. Bi t v y, nh ng v n d ng chúng trong h c t  thì không ph i d , b iủ ườ ế ậ ư ậ ụ ự ế ả ễ ỡ  
m t s  th t hi n nhiên là, nhu c u th ng v t quá kh  năng cho phép đáp ng, h nộ ự ậ ể ầ ườ ượ ả ứ ơ  
n a không ph i b t c  lúc nào, l i ích nào c a cá nhân cũng phù h p v i l i ích c a t pữ ả ấ ứ ợ ủ ợ ớ ợ ủ ậ  
th , lúc đó ng i qu n tr  ch  có th  b t m t ít  bên này đ  cho n ng bên kia ch  khôngể ườ ả ị ỉ ể ớ ộ ở ể ặ ứ  
th  đáp ng hoàn toàn đ c. ể ứ ượ

  
7- Tóm t t các lý thuy t Qu n tr  thu c tr ng phái Tác phong.ắ ế ả ị ộ ườ

            
a- Tóm t t.ắ

             
Các lý thuy t thu c tr ng phái Tác phong đã kh c ph c đ c “con ng i thu nế ộ ườ ắ ụ ượ ườ ầ  

lý - kinh t ” c a các lý thuy t thu c tr ng phái C  đi n. H  xem con ng i v i t  cáchế ủ ế ộ ườ ổ ể ọ ườ ớ ư  
là nh ng cá nhân có nh ng m i quan h  m t thi t trong m t t  ch c. S  t ng tác gi aữ ữ ố ệ ậ ế ộ ổ ứ ự ươ ữ  
các cá nhân và t p th  trong m i quan h  thân thi n, h p tác s  làm tăng năng su t laoậ ể ố ệ ệ ợ ẽ ấ  
đ ng. Hay nói cách khác, năng su t lao đ ng tùy thu c nhi u vào các y u t  ộ ấ ộ ộ ề ế ố tâm lý - xã 
h iộ . Quan đi m này đ c th  hi n  các n i dung sau:ể ượ ể ệ ở ộ
     
- Các đ n v  kinh doanh là m t h  th ng xã h i, bên c nh tính kinh t  và k  thu t đãơ ị ộ ệ ố ộ ạ ế ỹ ậ  

đ c nh n th y.ượ ậ ấ
- Con ng i không ch  có th  đ ng viên b ng các y u t  v t ch t, mà còn các y u tườ ỉ ể ộ ằ ế ố ậ ấ ế ố 

tâm lý - xã h i.ộ
- Các nhóm và t  ch c phi chính th c trong xí nghi p có tác đ ng nhi u đ n tinh th n,ổ ứ ứ ệ ộ ề ế ầ  

thái đ  và k t qu  lao đ ng c a công nhân.ộ ế ả ộ ủ
- S  lãnh đ o c a các nhà qu n tr  không ch  đ n thu n d a vào ch c danh chính th cự ạ ủ ả ị ỉ ơ ầ ự ứ ứ  

trong b  máy t  ch c, mà còn ph i d a nhi u vào các y u t  tâm lý - xã h i.ộ ổ ứ ả ự ề ế ố ộ
- S  th a mãn tinh th n có m i liên quan ch t ch  v i năng su t và k t qu  lao đ ng.ự ỏ ầ ố ặ ẽ ớ ấ ế ả ộ
- S  tham gia làm tăng năng su t lao đ ng.ự ấ ộ
- Công nhân có nhi u nhu c u v  tâm lý - xã h i c n đ c th a mãn.ề ầ ề ộ ầ ượ ỏ
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 Nhu c u tr ng v ngầ ọ ọ

            N/c
         t  hoàn ự
           thi nệ



- Tài năng qu n tr  đòi h i nhà qu n tr  ph i có các k  năng qu n tr , đ c bi t là kả ị ỏ ả ị ả ỹ ả ị ặ ệ ỹ 
năng quan h  v i con ng i t t.ệ ớ ườ ố

b- Các đóng góp.

V i nh ng lu n điêm trên, các lý thuy t thu c tr ng phái Tác phong đã đóng gópớ ữ ậ ế ộ ườ  
to l n vào s  nghiên c u và th c hành qu n tr : nh n rõ s  nh h ng c a tác phongớ ự ứ ự ả ị ậ ự ả ưở ủ  
lãnh đ o c a nhà qu n tr ; vai trò c a các t  ch c không chính th c đ i v i thái đ  laoạ ủ ả ị ủ ổ ứ ứ ố ớ ộ  
đ ng và năng su t lao đ ng; s  nh h ng c a t p th  đ i v i thái đ  cá nhân; m iộ ấ ộ ự ả ưở ủ ậ ể ố ớ ộ ố  
quan h  gi a các đ ng nghi p, m i quan h  nhân s  trong công vi c; giúp cho các nhàệ ữ ồ ệ ố ệ ự ệ  
qu n tr  hi u rõ h n v  s  đ ng viên con ng i, quan tâm h n đ i v i nhân viên, đ i v iả ị ể ơ ề ự ộ ườ ơ ố ớ ố ớ  
vi c s  d ng quy n hành và thông đ c trong t  ch c, …ệ ử ụ ề ạ ổ ứ
  

Nói v  “chi n l c m i v  tăng năng su t lao đ ng” c a Singapore cho 10 nămề ế ượ ớ ề ấ ộ ủ  
2000 – 2010, tác gi  Nguy n văn Đ ng (theo The Straits Times), trên báo Sài Gòn Gi iả ễ ườ ả  
Phóng ngày 14/03/2000 vi t:ế

         “ Chính ph  Singapore v a so n th o m t k  ho ch m i v  tăng năng su t laoủ ừ ạ ả ộ ế ạ ớ ề ấ  
đ ng cho 10 năm  s p t i, làm thay đ i thái đ  làm vi c c a h  và xem nó nh  m t ph nộ ắ ớ ổ ộ ệ ủ ọ ư ộ ầ  
c a chi n l c v n t i t ng lai nh m bi n Singapore thành m t trong m i qu c giaủ ế ượ ươ ớ ươ ằ ế ộ ườ ố  
có năng su t đ ng đ u th  gi i v  s n xu t và d ch v  vào năm 2010.ấ ứ ầ ế ớ ề ả ấ ị ụ
        Năm  1999,  trong  quy n  niên  giám  c nh  tranh  c a  th  gi i  (The  Worldể ạ ủ ế ớ  
Competiveness Yearbook), năng su t d ch v  c a Singapore đ c x p hàng th  19 vàấ ị ụ ủ ượ ế ứ  
năng su t công nghi p đ ng hàng th  20.ấ ệ ứ ứ
        Theo k  ho ch cu c đ i m i tăng năng su t này, công nhân Singapore s  đ cế ạ ộ ổ ớ ấ ẽ ượ  
h ng d n cách t  duy đ  tr  thành ng i lao đ ng có đ u óc sáng t o, th ng xuyênướ ẫ ư ể ở ườ ộ ầ ạ ườ  
tìm ki m gi i pháp thông minh đ  hoàn thành công vi c c a mình ch  không ph i chế ả ể ệ ủ ứ ả ỉ  
gi i quy t nh ng công vi c đ n thu n trong công s . Anh ta s  đ c khuy n khích sả ế ữ ệ ơ ầ ở ẽ ượ ế ự  
sáng t o c a mình b ng cách c ng thêm giá tr  c i ti n đó vào ch c danh ngh  nghi pạ ủ ằ ộ ị ả ế ứ ề ệ  
c a mình, vì th  anh ta đ c đánh giá tay ngh  cao h n nh ng ng i khác.ủ ế ượ ề ơ ữ ườ
         Ng i qu n lý s  không đ n thu n ch  đ a ra l i h ng d n mà ph i cùng làm vi cườ ả ẽ ơ ầ ỉ ư ờ ướ ẫ ả ệ  
v i c ng s  đ  c t gi m chi phí và tăng năng su t. Ông ta s  v n d ng tính năng đ ngớ ộ ự ể ắ ả ấ ẽ ậ ụ ộ  
c a mình đ  tìm ki m th  tr ng m i và đ u t  cho t ng lai.ủ ể ế ị ườ ớ ầ ư ươ
         y Ban Ch t l ng và năng su t Singapore (SPSB) cho r ng: đ  làm đ c đi uỦ ấ ượ ấ ằ ể ượ ề  
này ch  m t cu c cách m ng làm thay đ i quan đi m trong n p nghĩ c a m i ng i đ iỉ ộ ộ ạ ổ ể ế ủ ọ ườ ố  
v i công vi c và năng su t.ớ ệ ấ
         Ví d , trong quá kh , ng i ta đánh giá hi u qu  b ng vi c s n xu t ra nhi u hàngụ ứ ườ ệ ả ằ ệ ả ấ ề  
hoá ho c t o ra các m t hàng t t h n v i cùng m t l ng đ u vào (s c lao đ ng và thi tặ ạ ặ ố ơ ớ ộ ượ ầ ứ ộ ế  
b  máy móc). Ngày nay, nó đ c đánh giá s  c i ti n và sáng t o các lo i s n ph mị ượ ự ả ế ạ ạ ả ẩ  
m i. Đây cũng là tiêu chu n giúp cho công ty Creative Technology, m t doanh nghi pớ ẩ ộ ệ  
ho t đ ng trong lĩnh v c c i ti n các s n ph m máy tính tr  thành m t công ty n i ti ngạ ộ ự ả ế ả ẩ ở ộ ỗ ế  
có k  thu t cao.ỹ ậ
         Trong cu c h p báo ngày 6/12/1999, ông Lee Suan Hiang, giám đ c hành chánhộ ọ ố  
qu n tr  c a SPSB phát bi u r ng:”K  ho ch này nh m h ng cho công nhân chú tr ngả ị ủ ể ằ ế ạ ằ ướ ọ  
vào s  c i ti n b ng giá tr  sáng t o h n là ch  đ n thu n c i ti n ch t l ng và gi iự ả ế ằ ị ạ ơ ỉ ơ ầ ả ế ấ ượ ả  
quy t khó khăn”ế .
         M t ch ng trình giáo d c qu c gia đ c tri n khai nh m làm thay đ i cách t  duy.ộ ươ ụ ố ượ ể ằ ổ ư  
Các chi ti t môn h c s  đ c gi i thi u sau này.ế ọ ẽ ượ ớ ệ
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         T  năm 1982, vòng hoán đ i ch t l ng đ c qu ng cáo nh  m t ph n c a cu cừ ổ ấ ượ ượ ả ư ộ ầ ủ ộ  
v n đ ng v  tăng năng su t. T  vi c gi i quy t khó khăn đ  c i ti n th ng d  đ cậ ộ ề ấ ừ ệ ả ế ể ả ế ặ ư ượ  
chuy n sang nh ng ý t ng khám  phá quan tr ng h n.ể ữ ưở ọ ơ
        Vi c khuy n khích đào t o s  đ c ph  bi n r ng rãi và không bó h p trong vi cệ ế ạ ẽ ượ ổ ế ộ ẹ ệ  
h c h i nh ng k  năng căn b n đ n thu n và ch  t p trung vào nh ng công ty nh  cáọ ỏ ữ ỹ ả ơ ầ ỉ ậ ữ ỏ  
th . Thay vào đó, Chính ph  s  h  tr  tài chính nh m khuy n khích ng i lao đ ng h cể ủ ẽ ỗ ợ ằ ế ườ ộ ọ  
t p nh ng k  năng tiên ti n cao h n. H  s  thành l p ngu n quĩ m i đ  giúp cho cácậ ữ ỹ ế ơ ọ ẽ ậ ồ ớ ể  
công ty, các doanh nghi p b t tay vào vi c c i ti n năng su t công nghi p  di n r ngệ ắ ệ ả ế ấ ệ ở ệ ộ  
m t cách đ i trà.ộ ạ
         Cách đây 18 năm, t  lúc phong trào nâng cao năng su t qu c gia ra đ i, nh ngừ ấ ố ờ ữ  
thành t u năng su t đã đóng góp h n phân n a trong s  7,2% m c tăng tr ng GDPự ấ ơ ữ ố ứ ưở  
trung bình hàng năm c a Singapore…”.ủ

Nh  v y, rõ ràng các lý thuy t v  Tác phong con ng i, không nh ng có ý nghĩaư ậ ế ề ườ ữ  
nhi u m t v : nh n th c, lý lu n mà và nó còn đ c v n d ng khá ph  bi n không chề ặ ề ậ ứ ậ ượ ậ ụ ổ ế ỉ 
trong hi n t i mà c  trong t ng lai xa. Tuy nhiên, cũng nh  các lý thuy t khác, các lýệ ạ ả ươ ư ế  
thuy t thu c tr ng phái Tác phong cũng không th  tránh kh i nh ng h n ch  nh t đ nh.ế ộ ườ ể ỏ ữ ạ ế ấ ị
         

c- Nh ng h n ch .ữ ạ ế
   

Hi n cũng có nhi u ý ki n ch  trích các lý thuy t thu c tr ng phái Tác phong:ệ ề ế ỉ ế ộ ườ

- Quá chú ý đ n y u t  xã h i c a con ng i khi n tr  thành thiên l ch. Kháiế ế ố ộ ủ ườ ế ở ệ  
ni m “con ng i xã h i” ch  có th  b  sung cho khái ni m “Con ng i thu n lý – kinh t ”ệ ườ ộ ỉ ể ổ ệ ườ ầ ế  
ch  không th  thay th . Không ph i b t c  lúc nào, đ i v i b t c  con ng i nào khiứ ể ế ả ấ ứ ố ớ ấ ứ ườ  
đ c th a mãn đ u cho năng su t lao đ ng cao. B ng ch ng, trong th p niên 50  Mượ ỏ ề ấ ộ ằ ứ ậ ở ỹ 
và nhi u n c châu Âu, nhi u n  l c nh m c i thi n đi u ki n làm vi c và gia tăng sề ướ ề ổ ự ằ ả ệ ề ệ ệ ự 
th a mãn tinh th n c a công nhân đã không đem l i s  gia tăng năng su t nh  mongỏ ầ ủ ạ ự ấ ư  
đ i. Và, nó ch  là m t trong nhi u y u t  nh h ng đ n năng su t. Các y u t  khácợ ỉ ộ ề ế ố ả ưở ế ấ ế ố  
nh : l ng b ng, quy n l i v t ch t, c  c u t  ch c, s  rõ ràng trong công vi c, s  ki mư ươ ỗ ề ợ ậ ấ ơ ấ ổ ứ ự ệ ự ể  
tra giám sát, … cũng có vai trò to l n đ i v i năng su t lao đ ng và ch t l ng s nớ ố ớ ấ ộ ấ ượ ả  
ph m.ẩ
  

-  m t khía c nh khác, m t l n n a Tr ng phái tác phong cũng d m đ p lênỞ ộ ạ ộ ầ ữ ườ ẫ ạ  
con đ ng mòn c a tr ng phái C  đi n, xem con ng i trong t  ch c v i t  cách làườ ủ ườ ổ ể ườ ổ ứ ớ ư  
ph n t  c a h  th ng (xí nghi p, công ty) khép kín (closed system). B  qua m i s  tácầ ử ủ ệ ố ệ ỏ ọ ự  
đ ng các y u t  bên ngoài nh : chính tr , kinh t , xã h i, … V i h  th ng m , quan hộ ế ố ư ị ế ộ ớ ệ ố ở ệ  
con ng i trong t  ch c không còn hoàn toàn ph  thu c vào t ng quan n i b  gi a cácườ ổ ứ ụ ộ ươ ộ ộ ữ  
thành ph n trong t  ch c, mà còn ch u s  chi ph i c a các y u t  bên ngoài, các y u tầ ổ ứ ị ự ố ủ ế ố ế ố 
này th ng n m ngoài kh  năng ki m soát c a nhà qu n tr . Trong xu h ng toàn c uườ ằ ả ể ủ ả ị ướ ầ  
hóa kinh t , các y u t  bên ngoài t  ch c là thách th c to l n đ i v i m i doanh nghi p,ế ế ố ổ ứ ứ ớ ố ớ ọ ệ  
nh t là nh ng n c đang phát tri n nh   n c ta hi n nay.ấ ữ ướ ể ư ở ướ ệ

III- LÝ THUY T Đ NH L NG V  QU N TR .Ế Ị ƯỢ Ề Ả Ị
XLVI         

1- Quá trình hình thành và nh ng t  t ng c  b n c a lý thuy t.ữ ư ưở ơ ả ủ ế

Xu t phát t  cu c chi n tranh th  gi i l n th  2 đã đ t ra nhi u v n đ  m i choấ ừ ộ ế ế ớ ầ ứ ặ ề ấ ề ớ  
qu n tr , b i m t s  sai sót c a ng i ch  huy dù nh  đ n đâu thì cũng d n t i thi t h iả ị ỡ ộ ự ủ ườ ỉ ỏ ế ẫ ớ ệ ạ  
to l n v  ng i và v t ch t, vì lúc b y gi  các bên tham chi n đã có nhi u vũ khí hi nớ ề ườ ậ ấ ấ ờ ế ề ệ  
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đ i. Khi n c Anh c  h  không ch u n i các cu c t n công c a Đ c, ng i Anh thànhạ ướ ơ ồ ị ổ ộ ấ ủ ứ ườ  
l p nhóm nghiên c u, trong đó bao g m các nhà khoa h c hàng đ u thu c nhi u lĩnh v cậ ứ ồ ọ ầ ộ ề ự  
khác nhau nh m t p h p trí tu  đ  tìm ra ph ng án t i u ch ng l i k  thù c a mình.ằ ậ ợ ệ ể ươ ố ư ố ạ ẻ ủ  
Nhóm nghiên c u này đã đ a ra nh ng mô hình toán nh m đ n gi n hóa tình ti t t nứ ư ữ ằ ơ ả ế ấ  
công và ph n công, qua đó giúp các nhà ch  huy quân s  gi m b t các sai l m trong cácả ỉ ự ả ớ ầ  
quy t đ nh c a mình. Nh ng mô hình đó d a trên các ph ng trình toán h c và đã giúpế ị ủ ữ ự ươ ọ  
cho Anh ch ng l i đ c các cu c t n công c a Đ c. Sau chi n tranh k t thúc, k  thu tố ạ ượ ộ ấ ủ ứ ế ế ỹ ậ  
nghiên c u “tác v ” đ c gi i công nghi p M  quan tâm. M t vài c u chi n binh Mứ ụ ượ ớ ệ ỹ ộ ự ế ỹ 
trong th  chi n th  2 quen thu c v i k  thu t này tham gia vào qu n tr  công ty xe h iế ế ứ ộ ớ ỹ ậ ả ị ơ  
Ford, và áp d ng các k  thu t tính toán vào làm các quy t đ nh qu n tr . Và, sau đó tụ ỹ ậ ế ị ả ị ừ 
th p niên 50 th  k  XX, k  thu t đ nh l ng đ c áp d ng nhi u vào vi c nghiên c u vàậ ế ỷ ỹ ậ ị ượ ượ ụ ề ệ ứ  
t o đi u ki n đ  nâng cao tính chính xác c a các quy t đ nh qu n tr .ạ ề ệ ể ủ ế ị ả ị
       

Lý thuy t đ nh l ng v  qu n tr  đ c xây d ng trên n n t ng nh n th c c  b n:ế ị ượ ề ả ị ượ ự ề ả ậ ứ ơ ả  
“Qu n tr  là quy t đ nh”ả ị ế ị , và mu n qu n tr  có hi u qu  thì các quy t đ nh ph i đúng,ố ả ị ệ ả ế ị ả  
đ  có quy t đ nh đúng ph i xem xét s  v t – hi n t ng trong m i quan h  quan h  h uể ế ị ả ự ậ ệ ượ ố ệ ệ ữ  
c  c a h  th ng, s  d ng các k  thu t đ nh l ng, đ c h  tr  đ c l c b i s  phát tri nơ ủ ệ ố ử ụ ỹ ậ ị ượ ượ ỗ ợ ắ ự ỡ ự ể  
nhanh chóng ngành công nghi p đi n toán, giúp gi i quy t nhi u mô hình toán ph c t pệ ệ ả ế ề ứ ạ  
v i t c đ  cao ch a t ng th y.ớ ố ộ ư ừ ấ

Lý thuy t này đ c g i b ng nhi u cái tên khác nhau: Lý thuy t khoa h c qu n trế ượ ọ ằ ề ế ọ ả ị 
(Management Science), lý thuy t h  th ng (System Theory), nghiên c u tác v  hay v nế ệ ố ứ ụ ậ  
trù h c (Operations Research), và ph  bi n  nh t v n là lý thuy t đ nh l ng v  qu n trọ ổ ế ấ ẫ ế ị ượ ề ả ị 
(Quantitative Management Theory), có th  tóm t t b ng nh ng n i dung ch  y u nhể ắ ằ ữ ộ ủ ế ư 
sau:
XLVII        
          2-N i dung c a lý thuy t.ộ ủ ế

- Nh n m nh đ n ph ng pháp khoa h c trong vi c gi i quy t các v n đ  qu n tr .ấ ạ ế ươ ọ ệ ả ế ấ ề ả ị
- Áp d ng ph ng pháp ti p c n h  th ng đ  gi i quy t v n đ .ụ ươ ế ậ ệ ố ể ả ế ấ ề
- S  d ng các mô hình toán h c.ử ụ ọ
- Đ nh l ng hóa các y u t  có liên quan, và áp d ng các ph ng pháp toán h cị ượ ế ố ụ ươ ọ  

và th ng kê.ố
- Quan tâm đ n các y u t  kinh t  kỳ thu t h n là các y u t  tâm lý – xã h i.ế ế ố ế ậ ơ ế ố ộ
- Đi tìm các quy t đ nh t i u trong h  th ng khép kín.ế ị ố ư ệ ố
- S  d ng công c  máy tính vào qu n tr  mà ngày nay nó đã thành cao trào.ử ụ ụ ả ị

3- Tóm t t lý thuy t đ nh l ng v  qu n tr .ắ ế ị ượ ề ả ị
        

Lý thuy t đ nh l ng v  qu n tr   cũng l y hi u qu  qu n tr  làm m c tiêu, và choế ị ượ ề ả ị ấ ệ ả ả ị ụ  
r ng hi u qu  c a các quy t đ nh qu n tr  quy t đ nh hi u qu  qu n tr , chính vì s  nh nằ ệ ả ủ ế ị ả ị ế ị ệ ả ả ị ự ậ  
th c nh  v y mà h  ch  tr ng s  d ng các thành t u khoa h c và các công c  đ nhứ ư ậ ọ ủ ươ ử ụ ự ọ ụ ị  
l ng nh m l ng hóa các s  v t và hi n t ng trong m i quan h  m t thi t c a hượ ằ ượ ự ậ ệ ượ ố ệ ậ ế ủ ệ 
th ng, giúp cho các nhà qu n tr  có nh ng quy t đ nh đúng.ố ả ị ữ ế ị
        

Lý thuy t Đ nh l ng v  qu n tr  có th  đ c  xem là  s  tri n khai các quanế ị ượ ề ả ị ể ượ ự ể  
đi m c a lý thuy t qu n tr  khoa h c tr c đây. Cũng gi ng nh  Taylor, các nhà lý thuy tể ủ ế ả ị ọ ướ ố ư ế  
Đ nh l ng v  qu n tr  nh n m nh đ n tinh th n khoa h c khi phân tích các v n đ  qu nị ượ ề ả ị ấ ạ ế ầ ọ ấ ề ả  
tr  và ch  tr ng s  d ng các ph ng pháp tính toán đ  gi i quy t v n đ . Lý thuy t nàyị ủ ươ ử ụ ươ ể ả ế ấ ề ế  
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đ c áp d ng m nh vào th p niên 50 th  k  XX đ n nay, các k  thu t đ nh l ng đã gi iượ ụ ạ ậ ế ỷ ế ỹ ậ ị ượ ả  
quy t nhi u v n đ  qu n tr  trong các c  quan chính quy n và trong các c  s  kinhế ề ấ ề ả ị ơ ề ơ ở  
doanh nh  làm ngân sách tài chính, qu n tr  hi n kim, ch ng trình hóa s n xu t, xâyư ả ị ệ ươ ả ấ  
d ng chi n l c, b  trí và s  d ng tài nguyên, qu n tr  bán hàng, hàng t n kho, …ự ế ượ ố ử ụ ả ị ồ
          

Tuy nhiên, lý thuy t Đ nh l ng v  qu n tr  cũng không tránh kh i m t s  h nế ị ượ ề ả ị ỏ ộ ố ạ  
ch :ế

- Ch a gi i quy t  đ c nhi u khía c nh v  con ng i trong qu n tr .ư ả ế ượ ề ạ ề ườ ả ị
- Lý thuy t này đòi h i  trình đ  k  thu t cao. Do đó, nhi u nhà qu n tr  cho r ngế ỏ ở ộ ỹ ậ ề ả ị ằ  

nó khó th c hi n, vì trong th c t  ch  có các chuyên gia đ c đào t o k  trongự ệ ự ế ỉ ượ ạ ỹ  
các lĩnh v c chuyên môn k  thu t c  th  (k  thu t toán, máy tính, th ng kê, …)ự ỹ ậ ụ ể ỹ ậ ố  
m i có th  s  d ng các k  thu t đó đ  làm tham m u cho các nhà lãnh đ o; khiớ ể ử ụ ỹ ậ ể ư ạ  
có nhi u ý ki n khác nhau ph i l a ch n thì nhà qu n tr  không đ  ki n th cề ế ả ự ọ ả ị ủ ế ứ  
chuyên môn đ  ki m tra, đánh giá tính đúng đ n c a v n đ  đ  đi đ n quy t đ nhể ể ắ ủ ấ ề ể ế ế ị  
đ c.ượ

- M t khác, lý thuy t này khó có th  v n d ng vào vi c th c hi n các ch c năng tặ ế ể ậ ụ ệ ự ệ ứ ổ 
ch c, qu n tr  nhân s , lãnh đ o. Do đó, tính ph  bi n c a lý thuy t ch a cao. ứ ả ị ự ạ ổ ế ủ ế ư

IV- TR NG PHÁI QU N TR  NH T B N.ƯỜ Ả Ị Ậ Ả

1- Lý thuy t Z.ế
XLVIII

William Ouchi – Ng i Nh t b n, ph n bác lý thuy t X và Y c a Gregor, Ông  choườ ậ ả ả ế ủ  
r ng, trong th c t  không có ng i nào d ng X (L i bi ng) hay d ng Y (Siêng năng) c .ằ ự ế ườ ạ ườ ế ạ ả  
L i bi ng hay siêng năng là thái đ  lao đ ng c a ng i lao đ ng ch  không ph i là b nườ ế ộ ộ ủ ườ ộ ứ ả ả  
ch t c a con ng i. Thái đ  c a con ng i tuỳ thu c vào cách th c mà h  đ c đ i xấ ủ ườ ộ ủ ườ ộ ứ ọ ượ ố ử  
nh  th  nào trong th c t . N u h  đ c đ i x  mà theo h  cho là t t thì s  làm vi cư ế ự ế ế ọ ượ ố ử ọ ố ẽ ệ  
siêng năng và ng c l i thì chây l i.ượ ạ ườ

T  t ng c a Ouchi trong thuy t Z là đ  cao ư ưở ủ ế ề vai trò t p thậ ể trong môt t  ch c.ổ ứ  
Ông ch  tr ng, trong quá trình đi u khi n không nên áp đ t t  trên xu ng, đ  nhân viênủ ươ ề ể ặ ừ ố ể  
t  x  s  cho phù h p t ng tình hu ng, m i ng i đ c tham gia vào các quy t đ nhự ử ự ợ ừ ố ọ ườ ượ ế ị  
chung; vì quy t đ nh t p th  th ng sáng su t, có hi u qu  h n cá nhân.ế ị ậ ể ườ ố ệ ả ơ

N u đem so sánh v i cách qu n tr  các doanh nghi p c a các n c Âu M  thìế ớ ả ị ệ ủ ướ ỹ  
Thuy t Z có nh ng khác bi t rõ r t:ế ữ ệ ệ

DN Nh t B nậ ả DN Âu Mỹ
. Làm vi c su t đ iệ ố ờ
. Đánh giá và đ  b t ch mề ạ ậ
. Không chuyên môn hóa ngành nghề
. C  ch  ki m tra m c nhiênơ ế ể ặ
. Quy t đ nh và trách nhi m t p thế ị ệ ậ ể
. Quan h  r ng rãi.ệ ộ

. Làm vi c trong t ng th i h n.ệ ừ ờ ạ

. Đánh giá và đ  b t nhanh.ề ạ

. Chuyên môn hóa ngành ngh .ề

. C  ch  ki m tra hi n nhiên.ơ ế ể ể

. Quy t đ nh và trách nhi m cá nhân.ế ị ệ

. Quan h  c c b .ệ ụ ộ

 Tr c h t, ph i kh ng đ nh lý thuy t Z là m t đóng góp không nh  vào kho tàngướ ế ả ẳ ị ế ộ ỏ  
qu n tr  h c, nh ng giá tr  t  t ng m i mang đ m nét đ c tr ng c a n n văn hóaả ị ọ ữ ị ư ưở ớ ậ ặ ư ủ ề  
Ph ng đông. Nh  đó, mà h n n a th p k  qua ng i Nh t đã làm nên nh ng kỳ tích.ươ ờ ơ ử ậ ỷ ườ ậ ữ  
M t đ t n c nghèo tài nguyên, cũng ch u nhi u m t mát, t n th t n ng n  trong thộ ấ ướ ị ề ấ ổ ấ ặ ề ế 
chi n th  hai, nay đã là m t c ng qu c kinh t , đ ng th  hai sau M .   ế ứ ộ ườ ố ế ứ ứ ỹ
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XLIX
2- Lý thuy t Kaizen (C i ti n   –  C i thi n).ế ả ế ả ệ

         
M c dù n n kinh t  Nh t B n phát tri n m nh m , nh ng không ph i lúc nàoặ ề ế ậ ả ể ạ ẽ ư ả  

cũng suông s . Không tránh kh i qui lu t chung c a n n kinh t  T  b n ch  nghĩa, cóẻ ỏ ậ ủ ề ế ư ả ủ  
lúc h ng th nh; có khi b  kh ng ho ng, suy thoái.ư ị ị ủ ả

Masaaiimai – Ng i Nh t, là tác gi  c a lý thuy t Kaizen (C i ti n), ra đ i nh mườ ậ ả ủ ế ả ế ờ ằ  
làm phong phú h n các lý tuy t qu n tr  nói chung và lý thuy t Z nói riêng; giúp cho ho tơ ế ả ị ế ạ  
đ ng c a các doanh nghi p thích nghi h n v i môi tr ng đ y năng đ ng, và nh t làộ ủ ệ ơ ớ ườ ầ ộ ấ  
trong xu h ng toàn c u hóa hi n nay.ướ ầ ệ

Nh ng n i dung ch  y u c a lý thuy t này là:ữ ộ ủ ế ủ ế
- C i ti n t ng b c.ả ế ừ ướ
- Phát huy tinh th n t p th  trong c i ti n m i m t trong doanh nghi p, trong đó hầ ậ ể ả ế ọ ặ ệ ọ 

chú tr ng các lĩnh v c:ọ ự
 K  lu t.ỷ ậ
 Qu n lý th i gian.ả ờ
 Phát tri n tay ngh .ể ề
 Các ho t đ ng trong công ty.ạ ộ
 Tinh th n lao đ ng.ầ ộ
 S  c m thông.ự ả

Đ c đi m Kaizen (C i ti n) c a Nh t khác v i (đ i m i) trong các công ty M :ặ ể ả ế ủ ậ ớ ổ ớ ỹ

Kaizen (Nh t)ậ Đ i m i (M )ổ ớ ỹ
1. Hi u quệ ả Dài h n, không tác đ ng đ t ng tạ ộ ộ ộ Ng n h n, tác đ ng đ t ng tắ ạ ộ ộ ộ
2. T c đố ộ Nh ng b c đi nh .ữ ướ ỏ Nh ng b c đi l n.ữ ướ ớ
3. Th i gianờ Liên t c và tăng d n.ụ ầ Gián đo n và không tăng d n.ạ ầ
4. Thay đ iổ T  t  và liên t c.ừ ừ ụ Thình lình và hay thay đ i.ổ
5. Liên quan M i ng iọ ườ Ch n l a m t s  ng i.ọ ự ộ ố ườ
6. Cách ti nế  
hành

T p th , có h  th ngậ ể ệ ố Cá nhân, không có h  th ng.ệ ố

7. Cách th cứ Duy trì và c i ti n.ả ế Phá b  và xây d ng l i.ỏ ự ạ
8. Tính ch tấ K  thu t th ng và hi n đ iỹ ậ ườ ệ ạ Đ t phá k  thu t m i.ộ ỹ ậ ớ
9. Đòi h iỏ Đ u t   ít nh ng c n n  l c duy trìầ ư ư ầ ổ ự Đ u t   l n, ít n  l c duy trì.ầ ư ớ ổ ự
10. H ng nướ ổ  
l cự

Vào con ng iườ Vào công ngh .ệ

11. Tiêu chu nẩ  
đánh giá

Quá trình và s  c  g ng đ  có k tự ố ắ ể ế  
qu  cao h n tr cả ơ ướ

L i nhu n.ợ ậ

12. L i thợ ế Có th  đ t k t qu  t t v i n n kinhể ạ ế ả ố ớ ề  
t  phát tri n ch m.ế ể ậ

Thích h p v i n n công nghi pợ ớ ề ệ  
phát tri n nhanh.ể

3- Tóm t t các lý thuy t qu n tr  Nh t b n.ắ ế ả ị ậ ả

Các lý thuy t qu n tr  Nh t b n th c ch t là s  tri n khai các lý thuy t qu n trế ả ị ậ ả ự ấ ự ể ế ả ị 
c a tr ng phái Tác phong trong đi u ki n n n văn hóa Nh t b n, mang n ng b n s củ ườ ề ệ ề ậ ả ặ ả ắ  
văn hóa ph ng Đông. H  đ  cao vai trò t p th , tinh th n đ ng đ i và công đ ng tráchươ ọ ề ậ ể ầ ồ ộ ồ  
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nhi m; xây d ng m t n n văn hoá lành m nh trong m t t p th  là bi n pháp tác đ ngệ ự ộ ề ạ ộ ậ ể ệ ộ  
tích c c nh t đem l i hi u qu .ự ấ ạ ệ ả

V- TR NG PHÁI QU N TR  HI N Đ I.ƯỜ Ả Ị Ệ Ạ

Các nhà qu n tr  hi n đ i ngày nay mà tiêu bi u là Harold Koontz, Fiedler, Williamả ị ệ ạ ể  
Ouchi cho r ng, m i lý thuy t qu n tr  tr c đây ch  ph n nh nh ng khía c nh c a qu nằ ỗ ế ả ị ướ ỉ ả ả ữ ạ ủ ả  
tr . H  ví các nhà lý thuy t qu n tr  tr c đây nh  ng i mù đoán voi, s  th y đ c cái gìị ọ ế ả ị ướ ư ườ ờ ấ ượ  
thì nói cái y, m t cách phi n di n. Vì sao nh  v y? B i do, m i tác gi  c a lý thuy tấ ộ ế ệ ư ậ ỡ ỗ ả ủ ế  
qu n tr  có m t h ng ti p c n khác nhau, ch ng h n: ti p c n theo kinh nghi m ho cả ị ộ ướ ế ậ ẳ ạ ế ậ ệ ặ  
theo tr ng h p c a nh ng ng i theo Ch  nghĩa kinh nghi m tr c th  k  XX); ti pườ ợ ủ ữ ườ ủ ệ ướ ế ỷ ế  
c n theo hành vi quan h  cá nhân (c a nh ng ng i trong tr ng phái tâm lý-xã h i);ậ ệ ủ ữ ườ ườ ộ  
ti p c n hành vi theo nhóm (cũng c a nh ng ng i theo tr ng phái tâm lý-xã h i nh ngế ậ ủ ữ ườ ườ ộ ư  
đ  cao vai trò c a nhóm - hành vi nhóm); ti p c n h  th ng h p tác xã h i (cũng thu cề ủ ế ậ ệ ố ợ ộ ộ  
nh ng ng i trong tr ng phái tâm lý – xã h i, nh ng đ  cao vai trò quan h  xã h i); ti pữ ườ ườ ộ ư ề ệ ộ ế  
c n h  th ng k  thu t - xã h i (c a nh ng ng i theo lý thuy t đ nh l ng); ti p c nậ ệ ố ỹ ậ ộ ủ ữ ườ ế ị ượ ế ậ  
theo lý thuy t quy t đ nh; ti p c n h  th ng; ti p c n theo toán h c ho c khoa h c qu nế ế ị ế ậ ệ ố ế ậ ọ ặ ọ ả  
tr  (c a nh ng ng i thu c tr ng phái C  đi n); ti p c n theo đi u ki n hay theo tìnhị ủ ữ ườ ộ ườ ổ ể ế ậ ề ệ  
hu ng; ti p c n theo các vai trò qu n tr ; ti p c n tác nghi p … mà Harold Koontz g i làố ế ậ ả ị ế ậ ệ ọ  
“Khu r ng lý thuy t qu n lýừ ế ả ”. 
        

Nói nh  v y không có nghĩa, các nhà qu n tr  hi n đ i ngày nay bác b  nh ngư ậ ả ị ệ ạ ỏ ữ  
m t tích c c c a các lý thuy t qu n tr  tr c đó, h  cho r ng m i lý thuy t đ u có đóngặ ự ủ ế ả ị ướ ọ ằ ỗ ế ề  
góp nh t đ nh cho s  phát tri n lý thuy t và th c hành qu n tr . Trách nhi m  c a h  làấ ị ự ể ế ự ả ị ệ ủ ọ  
t p h p và b  sung thêm đ  “ Khu r ng lý thuy t qu n lý” có h  th ng và  ngày càngậ ợ ổ ể ừ ế ả ệ ố  
đ c hoàn thi n h n. Tuy nhiên, h i nh p theo h ng nào đ c xem là t i u nh t thìượ ệ ơ ộ ậ ướ ượ ố ư ấ  
v n ch a đ c hoàn toàn th ng nh t. Sau đây là m t s  kh o h ng h i nh p đáng chúẫ ư ượ ố ấ ộ ố ả ướ ộ ậ  
ý. 

1- H i nh p theo kh o h ng quá trình qu n tr .ộ ậ ả ướ ả ị

Ng i đ ng đ u ng h  cho h ng h i nh p này là giáo s  Harold Koontz, ôngườ ứ ầ ủ ộ ướ ộ ậ ư  
t ng là y viên qu n tr  kinh doanh và nhà n c, Ch  t ch và giám đ c công ty r i c  v nừ ủ ả ị ướ ủ ị ố ồ ố ấ  
qu n lý, Gi ng viên cho các nhóm qu n lý cao c p  nhi u n i trên th  gi i, tác gi  nhi uả ả ả ấ ở ề ơ ế ớ ả ề  
cu n sách qu n lý, năm 1950 là giáo s  tr ng Đ i h c California, Los Angeles, và tố ả ư ườ ạ ọ ừ 
năm 1978 là Ch  t ch danh d  th  gi i c a Vi n hàn lâm qu n lý qu c t .ủ ị ự ế ớ ủ ệ ả ố ế
     

Nh ng ng i ng h  h ng h i nh p các lý thuy t qu n tri theo ữ ườ ủ ộ ướ ộ ậ ế ả quá trình qu nả  
trị d a trên c  s  nh ng nh n th c r ng, qu n tr  dù có phong phú đ n đâu, dù  trongự ơ ở ữ ậ ứ ằ ả ị ế ở  
lĩnh v c nào cũng đ u có chung m t quá trình qu n tr , đó là: Ho ch đ nh, t  ch c, lãnhự ề ộ ả ị ạ ị ổ ứ  
đ o và ki m tra. (Hình 4)ạ ể
            

                                        Hình 4: Quá trình qu n tr .      ả ị
     
       

Hi n v n còn có ý ki n tranh cãi, nh ng kh o h ng theo quá trình qu n tr  v nệ ẫ ế ư ả ướ ả ị ẫ  
là kh o h ng có giá tr  c  v  m t lý lu n và th c ti n.ả ướ ị ả ề ặ ậ ự ễ
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2- H i nh p theo kh o h ng h  th ng.ộ ậ ả ướ ệ ố

Lý thuy t h  th ng cho r ng, m i t  ch c là m t h  th ng, là t p h p nh ngế ệ ố ằ ỗ ổ ứ ộ ệ ố ậ ợ ữ  
ph n t   có liên quan và ph  thu c l n nhau h p thành m t ch nh th  th ng nh t (Xemầ ử ụ ộ ẫ ợ ộ ỉ ể ố ấ  
hình 5). Nhi m v  qu n tr  là làm cho các y u t  đó phù h p v i nhau đ  đ t t i m cệ ụ ả ị ế ố ợ ớ ể ạ ớ ụ  
tiêu. 

                                         Hình 5: H  th ng m t t  ch cệ ố ộ ổ ứ
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Kh o h ng này rõ ràng là không th  thâu tóm đ c các lý thuy t qu n tr , songả ướ ể ượ ế ả ị  
nó cũng có m t s  ý nghĩa nh t đ nh v  m t qu n tr : ộ ố ấ ị ề ặ ả ị

- Tr c h tướ ế , các nhà sinh h c gi i thích ph ng th c mà đ ng v t gi  đ c tr ngọ ả ươ ứ ộ ậ ữ ượ ạ  
thái cân b ng b ng cách thu nh ng y u t  đ u vào, xu t nh ng y u t  đ u ra. ằ ằ ữ ế ố ầ ấ ữ ế ố ầ

- Th  haiứ , lý thuy t này cho ta nh n th c r ng, m t t  ch c không th  t  t n t iế ậ ứ ằ ộ ổ ứ ể ự ồ ạ  
mà ph i bi t thích ng v i môi tr ng. Trong quá trình ho t đ ng, ngoài các y u t  bênả ế ứ ớ ườ ạ ộ ế ố  
trong (y u t  văn hóa c a doanh nghi p), doanh nghi p còn ch u s  tác đ ng c a nhi uế ố ủ ệ ệ ị ự ộ ủ ề  
y u t  môi tr ng vĩ mô và vi mô, chúng có th  t o thu n l i ho c gây b t tr c đ i v iế ố ườ ể ạ ậ ợ ặ ấ ắ ố ớ  
doanh nghi p.ệ
  

T  nh ng nh n th c đó, các doanh nghi p có nh ng bi n pháp qu n tr  môiừ ữ ậ ứ ệ ữ ệ ả ị  
tr ng, làm h n ch  đ n m c th p nh t có th  đ c nh ng b t tr c x y ra cho doanhườ ạ ế ế ứ ấ ấ ể ượ ữ ấ ắ ả  
nghi p trong t ng lai v i m t s  bi n pháp ch  y u sau:ệ ươ ớ ộ ố ệ ủ ế

- Dùng đ mệ : Là bi n pháp d  tr  c  đ u vào và đ u ra, hu n luy n nhân viên m i.ệ ự ữ ả ầ ầ ấ ệ ớ
- San b ngằ : Là bi n pháp chia đ u nh h ng c a môi tr ng đ i v i doanh nghi p.ệ ề ả ưở ủ ườ ố ớ ệ
- Tiên đoán: Là d  đoán tr c nh ng b t tr c có th  x y ra và t  đó có các bi n phápự ướ ữ ấ ắ ể ả ừ ệ  

chu n b  đ i phó.ẩ ị ố
- C p h n chấ ạ ế: Là bi n pháp u tiên ng i này, không u tiên cho ng i khác, …ệ ư ườ ư ườ
- H p đ ngợ ồ : Là bi n pháp căn b n nh t; nó là văn b n pháp lý qui đ nh trách nhi m vàệ ả ấ ả ị ệ  

quy n l i c a các bên trong quan h  giao d ch dân s ; làm gi m đi nh ng bi n đ ngề ợ ủ ệ ị ự ả ữ ế ộ  
ng u nhiên; tăng c ng kh  năng ki m soát các ho t đ ng c a doanh nghi p;ẫ ườ ả ể ạ ộ ủ ệ  đ mả  
b o t ng đ i ch c ch n nh ng nhi m v , m c tiêu c a doanh nghi p s  đ c th cả ươ ố ắ ắ ữ ệ ụ ụ ủ ệ ẽ ượ ự  
hi n trong nh ng th i gian nh t đ nh.ệ ữ ờ ấ ị

- K t n p (sát nh p)ế ạ ậ : nh m gi n b t nh ng đ i th  và tăng thêm s c m nh c nhằ ả ớ ữ ố ủ ứ ạ ạ  
tranh c a doanh nghi p.ủ ệ

- Liên k tế : Là bi n pháp liên k t các hành đ ng nh , liên k t phân chia th  tr ng, liênệ ế ộ ư ế ị ườ  
k t giá c , liên k t đào t o cán b  - công nhân, … nh m làm gi m m c đ  c nhế ả ế ạ ộ ằ ả ứ ộ ạ  
tranh gay g t, gi m m c đ  r i ro cho doanh nghi p. ắ ả ứ ộ ủ ệ

- Liên doanh: Là các bi n pháp cùng v i đ i th  góp v n s n xu t kinh doanh m t s nệ ớ ố ủ ố ả ấ ộ ả  
ph m m i ho c tham gia c  ph n c a nhau.ẩ ớ ặ ổ ầ ủ

- V n đ ng hành langậ ộ : Là bi n pháp v n đ ng các nhà chính tr , các quan ch c chínhệ ậ ộ ị ứ  
ph  và đ a ph ng, các t  ch c xã h i, … ng h  các quy t đ nh c a doanh nghi pủ ị ươ ổ ứ ộ ủ ộ ế ị ủ ệ  
ho c không đ nh ra các chính sách và lu t pháp gây b t l i cho doanh nghi p.ặ ị ậ ấ ợ ệ

- Qu ng cáoả : Là bi n pháp th ng s  d ng khá ph  bi n, vì qua nó mà gây n t ngệ ườ ử ụ ổ ế ấ ượ  
t t v  s n ph m và công ty c a b n. Tuy nhiên, qu ng cáo cũng đòi h i  tính nghố ề ả ẩ ủ ạ ả ỏ ở ệ 
thu t r t cao. Ch n n i dung và hình th c qu ng cáo phù h p v i tâm lý đ i t ngậ ấ ọ ộ ứ ả ợ ớ ố ượ  
c n nh m t i; ng c l i không nh ng không mang l i hi u qu  mà còn gây cho côngầ ắ ớ ượ ạ ữ ạ ệ ả  
chúng nh ng n t ng không t t v  s n ph m và công ty c a mình. ữ ấ ượ ố ề ả ẩ ủ

L
3- H i nh p theo kh  h ng tình hu ng ng u nhiên.ộ ậ ả ướ ố ẫ

        
Nh ng ng i ng h  h i nh p theo tình hu ng ng u nhiên cho r ng, dù qu n trữ ườ ủ ộ ộ ậ ố ẫ ằ ả ị 

có ph c t p đ n đâu, dù  lĩnh v c nào. T t c  các ho t đ ng nào c a ng i qu n trứ ạ ế ở ự ấ ả ạ ộ ủ ườ ả ị 
cũng ch  là ng i x  lý các tình hu ng ng u nhiên. Vì h  l p lu n r ng:ỉ ườ ử ố ẫ ọ ậ ậ ằ
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- N u có X thì t t có Y (theo qui lu t t  nhiên). Ch ng h n, chúng ta có các y u tế ấ ậ ự ẳ ạ ế ố 
đ u vào t t thì s  t o ra s n ph m t t, t  đó suy ra s n xu t kinh doanh có hi u quầ ố ẽ ạ ả ẩ ố ừ ả ấ ệ ả 
(xem hình 6a).
             

                                                Hình 6a- N u có X thì t t có Y.ế ấ

- Tuy nhiên, không ph i b t c  lúc nào cũng có X thì t t cả ấ ứ ấ ó Y, mà chúng còn tùy 
thu c vào các y u t  t  nhiên (g i là Z), làm cho có X mà không có Y (xem hình 6b). ộ ế ố ự ọ
                                Hình 6b- Có X mà có Y hay không còn tùy  Z.ở
    

Vì v y, nhi m v  c a qu n tr  là  ậ ệ ụ ủ ả ị gi i quy t tình hu ng ng u nhiên (Z) m tả ế ố ẫ ộ  
cách h p lý nh tợ ấ . Đi u đó có nghĩa, tùy theo t ng tình hu ng mà ng i qu n tr  v nề ừ ố ườ ả ị ậ  
d ng các nguyên t c, ph ng pháp phù h p v i đi u ki n, hoàn c nh c  th  thì m i cóụ ắ ươ ợ ớ ề ệ ả ụ ể ớ  
hi u qu .ệ ả

Nh  có lý thuy t này, giúp cho chúng ta nh n th c đ c nh ng bi n s  ng uờ ế ậ ứ ượ ữ ế ố ẫ  
nhiên  (Z)  bên trong và bên ngoài c a t  ch c, trên c  s  đó mà v n d ng các nguyênở ủ ổ ứ ơ ở ậ ụ  
t c, ph ng pháp qu n tr  thích h p. Đi u c n l u ý, không đ c xem các nguyên t cắ ươ ả ị ợ ề ầ ư ượ ắ  
qu n tr  nh  m t cái gì đó b t di b t d ch, b t bi n và cũng không th  có m t ph ngả ị ư ộ ấ ấ ị ấ ế ể ộ ươ  
pháp thích h p cho t t c  m i tình hu ng khác nhau.   ợ ấ ả ọ ố

Kh o h ng ng u nhiên cũng không th  thâu tóm các lý thuy t qu n tr , vì chúngả ướ ẫ ể ế ả ị  
cũng ch  ph n ánh m t khía c nh c a qu n tr . Nh ng đóng góp c a lý thuy t này r tỉ ả ộ ạ ủ ả ị ữ ủ ế ấ  
c n nh ng ch a đ  đ  h i nh p các lý thuy t qu n tr  tr c đó, nó có ý nghĩa cho th cầ ư ư ủ ể ộ ậ ế ả ị ướ ự  
hành h n là lý thuy t qu n tr . ơ ế ả ị
                   
VI- TÓM T T CHUNG CÁC LÝ THUY T QU N TR .Ắ Ế Ả Ị  
   

Hi u qu  s n xu t kinh doanh c a doanh nghi p là m c tiêu cu i cùng c a các lýệ ả ả ấ ủ ệ ụ ố ủ  
thuy t qu n tr . Tuy nhiên, m i lý thuy t có m t cách ti p c n v n đ  (cách th c đ t v nế ả ị ỗ ế ộ ế ậ ấ ề ứ ặ ấ  
đ ) và ch  ra con đ ng đi đ n m c tiêu không th ng nh t nhau.ề ỉ ườ ế ụ ố ấ

- Các lý thuy t qu n tr  thu c tr ng phái C  đi n và tr ng phái Tác phong choế ả ị ộ ườ ổ ể ườ  
r ng ằ năng su t lao đ ngấ ộ  quy t đ nh đ n hi u qu ; còn lý thuy t Đ nh l ng v  qu n trế ị ế ệ ả ế ị ượ ề ả ị 
l i cho r ng ạ ằ s  đúng đ n c a các quy t đ nh qu n trự ắ ủ ế ị ả ị m i là chìa khóa c a hi u qu .ớ ủ ệ ả
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- Đ  tăng năng su t lao đ ng, lý thuy t C  đi n v  qu n tr  cho r ng, c n ph i ể ấ ộ ế ổ ể ề ả ị ằ ầ ả tổ  
ch c lao đ ng khoa h c, t o đi u ki n làm vi c thu n l i, khuy n khích b ng l iứ ộ ọ ạ ề ệ ệ ậ ợ ế ằ ợ  
ích v t ch t và tăng c ng ki m tra ki m soát ch t cheậ ấ ườ ể ể ặ  (t c đ  cao nh ng y u tứ ề ữ ế ố 
v t ch t). Trái l i, lý thuy t tác phong  cho r ng, ậ ấ ạ ế ằ tâm lý; quan h  xã h i; th a mãn nhuệ ộ ỏ  
c u cá nhânầ  (t c đ  cao nh ng y u t  phi v t ch t) quy t đ nh đ n năng su t lao đ ng.ứ ề ữ ế ố ậ ấ ế ị ế ấ ộ  
Còn lý thuy t Đ nh l ng v  qu n tr  coi vi c ế ị ượ ề ả ị ệ ng d ng các thành t u khoa h c vàoứ ụ ự ọ  
vi c đ nh l ngệ ị ượ , đ m b o tính đúng đ n c a các quy t đ nh qu n tr  m i là khâu quy tả ả ắ ủ ế ị ả ị ớ ế  
đ nh đ n hi u qu .ị ế ệ ả

- M i lý thuy t đ u có s  đóng góp cũng nh  h n ch  nh t đ nh. Các nhà qu n trỗ ế ề ự ư ạ ế ấ ị ả ị 
hi n đ i ngày nay đã và đang tìm ki m “cái m u s  chung” đ  “thâu tóm” chúng thànhệ ạ ế ẫ ố ể  
m t lý thuy t qu n tr  có h  th ng đ  nh m đ n s  hoàn thi n. Song, r t ti c  nh ng ýộ ế ả ị ệ ố ể ằ ế ự ệ ấ ế ữ  
t ng t t đ p đó ch a tr  thành hi n th c, v n còn nhi u kh o h ng h i nh p khácưở ố ẹ ư ở ệ ự ẫ ề ả ướ ộ ậ  
nhau nh : kh o h ng theo quá trình qu n tr , kh o h ng theo h  th ng, kh o h ngư ả ướ ả ị ả ướ ệ ố ả ướ  
theo tình hu ng ng u nhiên. Trong đó, kh o h ng theo ố ẫ ả ướ quá trình qu n trả ị hi n đangệ  
đ c nhi u ng i ng i ng h , vì nó đang có nhi u u đi m so v i các h ng h i nh pượ ề ườ ườ ủ ộ ề ư ể ớ ướ ộ ậ  
khác c  v  ph ng di n lý thuy t và th c ti n.  ả ề ươ ệ ế ự ễ

Ch ng III. CH C NĂNG HO CH Đ NHươ Ứ Ạ Ị
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I- HO CH Đ NH H U HI UẠ Ị Ữ Ệ
1. Khái ni m ho ch đ nhệ ạ ị

Có nhi u khái ni m khác nhau v  ho ch đ nh:ề ệ ề ạ ị
- Ho ch đ nh là làm k  ho ch, là ch c năng đ u tiên và quan tr ng nh t c a qu n tr .ạ ị ế ạ ứ ầ ọ ấ ủ ả ị
- Ho ch đ nh là làm k  ho ch, là ti n hành n đ nh m c tiêu và bi n pháp t t nh t đạ ị ế ạ ế ấ ị ụ ệ ố ấ ể 

th c hi n các m c tiêu đó.ự ệ ụ
- Ho ch đ nh làm quy t đ nh tr c xem ph i làm cái gì, làm nh  th  nào, khi nào làmạ ị ế ị ướ ả ư ế  

và ai làm vi c đó, …ệ
- Ho ch đ nh là nghiên c u quá kh  đ  làm quy t đ nh trong hi n t i v  công vi c ph iạ ị ứ ứ ể ế ị ệ ạ ề ệ ả  

làm trong t ng lai nh m th c hi n các m c tiêu đã đ nh c a t  ch c. ươ ằ ự ệ ụ ị ủ ổ ứ

Dù có khái ni m nh  th  nào đi chăng n a thì b n ch t c a ho ch đ nh làệ ư ế ữ ả ấ ủ ạ ị  sự  
quy t đ nh tr cế ị ướ  nh ng vi c c n ph i làm trong t ng lai. Ví d : q y t đ nh trong tu nữ ệ ầ ả ươ ụ ư ế ị ầ  
t i, tháng t i, năm t i, … ph i làm nh ng vi c gì? D  án nào c n đ u t ? nh ng ch ngớ ớ ớ ả ữ ệ ự ầ ầ ư ữ ươ  
trình bi n pháp nào c n đ c th c hi n?, … nh m đ m b o các m c tiêu đ c th c thiệ ầ ượ ự ệ ằ ả ả ụ ượ ự  
v i hi u qu  cao nh t có th  đ c.ớ ệ ả ấ ể ượ
LI   

Đ  quy t đ nh tr c nh ng vi c ph i làm trong t ng lai, nhà qu n tr  ph i thôngể ế ị ướ ữ ệ ả ươ ả ị ả  
qua ph ng pháp d  đoán, d  báo trên c  s  các d  li u, thông tin đáng tin c y trongươ ự ự ơ ở ữ ệ ậ  
quá kh  và hi n t i. Vì v y, ch t l ng các d  li u, thông tin quy t đ nh ch t l ngứ ệ ạ ậ ấ ượ ữ ệ ế ị ấ ượ  
ho ch đ nh. ạ ị

2. Ý nghĩa c a ho ch đ nhủ ạ ị
Ho ch đ nh là ch c năng đ u tiên và quan tr ng nh t. B t c  m t lo i hình t  ch cạ ị ứ ầ ọ ấ ấ ứ ộ ạ ổ ứ  

nào v i qui mô l n hay nh , ho ch đ nh luôn có ý nghĩa to l n đ i v i doanh nghi p.ớ ớ ỏ ạ ị ớ ố ớ ệ
     

- Tr c h tướ ế , nó giúp cho nhà doanh nghi p  ệ t  duy m t cách có h  th ngư ộ ệ ố  nh ngữ  
v n đ  có liên quan đ n s n xu t – kinh doanh c a doanh nghi p. T  duy có hấ ề ế ả ấ ủ ệ ư ệ 
th ng là giai đo n cao c a quá trình nh n th c đi sâu vào b n ch t và phát hi n raố ạ ủ ậ ứ ả ấ ệ  
tính qui lu t c a s  v t b ng nh ng hình th c nh  bi u t ng, khái ni m, phán đoánậ ủ ự ậ ằ ữ ứ ư ể ượ ệ  
và suy lí m t cách có h  th ng, không ch p vá r i r c. H  qu  c a nó là:ộ ệ ố ắ ờ ạ ệ ả ủ
 Giúp cho nhà qu n tr  ch  đ ng đ i phó v i các tình hu ng t t h n. Kh c ph cả ị ủ ộ ố ớ ố ố ơ ắ ụ  

đ c nh ng ho t đ ng th  đ ng, có th  d n đ n nh ng t n th t cho doanhượ ữ ạ ộ ụ ộ ể ẫ ế ữ ổ ấ  
nghi p.  ệ

 Có nh ng chính sách, bi n pháp nh t quán. Các chính sách và bi n pháp đóữ ệ ấ ệ  
không mâu thu n, làm tri t tiêu đ ng l c c a nhau.ẫ ệ ộ ự ủ

 T p trung đ c các ngu n l c hoàn thành nh ng công vi c tr ng tâm c a tậ ượ ồ ự ữ ệ ọ ủ ổ 
ch c trong m i th i kỳ khác nhau. Kh c ph c tình tr ng dàn đ u tr i m ng choứ ỗ ờ ắ ụ ạ ề ả ỏ  
t t c , k t c c không hoàn thành đ c nhi m v  c  b n nào c a doanh nghi p.ấ ả ế ụ ượ ệ ụ ơ ả ủ ệ

 Cho phép các nhà qu n tr  ph i h p các ngu n l c v i chi phí th p nh t, mang l iả ị ố ợ ồ ự ớ ấ ấ ạ  
hi u qu  kinh t  cao nh t. ệ ả ế ấ

       

- Th  haiứ  là, ho ch đ nh h u hi u s  làm ti n đ  cho các ch c năng khác. Vì, yêu c uạ ị ữ ệ ẽ ề ề ứ ầ  
tiên quy t c a qu n tr  là ế ủ ả ị làm đúng ngay t  đ uừ ầ . Ho ch đ nh t t là c  s  đ  làm t tạ ị ố ơ ở ể ố  
các ch c năng còn l i. Ví d : ho ch đ nh h u hi u các chi n l c phát tri n c aứ ạ ụ ạ ị ữ ệ ế ượ ể ủ  
công ty cho các th i kỳ là c  s  t t đ  hình thành các b  ph n và b  trí nh ng conờ ơ ở ố ể ộ ậ ố ữ  
ng i phù h p v i yêu c u nhi m v  do ho ch đ nh v ch ra; đ ng th i cũng t o đi uườ ợ ớ ầ ệ ụ ạ ị ạ ồ ờ ạ ề  
ki n thu n l i trong công tác lãnh đ o, ki m tra – ki m soát.ệ ậ ợ ạ ể ể
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“Trong kinh doanh n u b n không l p k  ho ch, đi u đó có nghĩa là b n đang chu nế ạ ậ ế ạ ề ạ ẩ  
b  m t k  ho ch đ  th t b iị ộ ế ạ ể ấ ạ  – CRWFORD H.GREENEWALT” (trích: “L i vàng cho cácờ  
nhà kinh doanh” – nhà xu t b n tr  năm 1994)ấ ả ẻ

3. Các lo i ho ch đ nhạ ạ ị
3.1 Ho ch đ nh chi n l cạ ị ế ượ

Là quá trình ra nh ng quy t đ nh dài h n, xác đ nh ra con đ ng phát tri n c aữ ế ị ạ ị ườ ể ủ  
công ty trong nh ng kho ng th i gian nh t đ nh, nh m liên k t các n  l c c a công tyữ ả ờ ấ ị ằ ế ổ ự ủ  
h ng t i m c tiêu. Có nhi u lo i chi n l c: chi n l c t m công ty, chi n l c t mướ ớ ụ ề ạ ế ượ ế ượ ầ ế ượ ầ  
kinh doanh và chi n l c c p ch c năng.ế ượ ấ ứ
     

a. Các chi n l c t m Công ty.ế ượ ầ  Bao g m có các lo i sau:ồ ạ
- Chi n l c h p nh t v  phía tr cế ượ ợ ấ ề ướ  (Chi n l c h p nh t v i khách hàng – ng iế ượ ợ ấ ớ ườ  

mua). Là chi n l c xâm nh p vào các lĩnh v c kinh doanh chi n l c c a kháchế ượ ậ ự ế ượ ủ  
hàng – ng i mua. Chi n l c này thúc đ y s  h p tác ch t ch  gi a công ty và cácườ ế ượ ẩ ự ợ ặ ẽ ữ  
khách hàng ch  y u. Trên th c t  các công ty th ng s  d ng các hình th c liênủ ế ự ế ườ ử ụ ứ  
doanh, liên k t v i khách hàng c a mình, nh m t i thi u hoá r i ro t  phía ng iế ơ ủ ằ ố ể ủ ừ ườ  
mua.

- Chi n l c h p nh t v  phía sauế ượ ợ ấ ề  (chi n l c h p nh t v i ng i cung c p). Làế ượ ợ ấ ớ ườ ấ  
chi n l c xâm nh p vào các lĩnh v c kinh doanh chi n l c c a ng i cung c p.ế ượ ậ ự ế ượ ủ ườ ấ  
Chi n l c này thúc đ y s  h p tác gi a công ty v i ng i cung c p ch  y u. Hi nế ượ ẩ ự ợ ữ ớ ườ ấ ủ ế ệ  
các công ty th ng s  d ng các hình th c liên doanh, liên k t v i ng i cung c p,ườ ử ụ ứ ế ớ ườ ấ  
nh m t i thi u hóa r i ro t  phía ng i cung c p.ằ ố ể ủ ừ ườ ấ

- Chi n l c h p nh t theo chi u ngangế ượ ợ ấ ề  (Chi n l c h p nh t v i đ i th  c nhế ượ ợ ấ ớ ố ủ ạ  
tranh). Là chi n l c phát tri n theo chi u h ng sát nh p các đ i th  đang c nhế ượ ể ề ướ ậ ố ủ ạ  
tranh v i nhau. Chi n l c này d n đ n nguy c  đ c quy n, làm thi t h i cho ng iớ ế ượ ẫ ế ơ ộ ề ệ ạ ườ  
tiêu dùng. Là chi n l c đang đ c xem là “Model” th i th ng hi n nay.ế ượ ượ ờ ượ ệ

- Chi n l c đa d ng hóa đ ng tâmế ượ ạ ồ  (Chi n l c đa d ng hóa b ng các s n ph mế ượ ạ ằ ả ẩ  
hay d ch v  liên k t)ị ụ ế . Chi n l c này nh m m  r ng các s n ph m ho c d ch v  cóế ượ ằ ở ộ ả ẩ ặ ị ụ  
liên quan ch c ch  t i các s n ph m c a công ty, ho c có qui trình công ngh  t ngặ ẽ ớ ả ẩ ủ ặ ệ ươ  
t , ho c có cùng nhóm khách hàng ho c cùng chung th  tr ng tiêu th  s n ph mự ặ ặ ị ườ ụ ả ẩ  
c a công ty; b ng cách liên k t, sát nh p, mua l i ho c thành l p đ n v  m i. ủ ằ ế ậ ạ ặ ậ ơ ị ớ

- Chi n l c đa d ng hóa k t kh iế ượ ạ ế ố  (Chi n l c m  r ng kinh doanh sang lĩnh v cế ượ ở ộ ự  
khác). Nh m đa d ng hóa ngành ngh  kinh doanh, t ng t  nh  chi n l c đa d ngằ ạ ề ươ ự ư ế ượ ạ  
hóa kinh  doanh  t m kinh doanh. Đ  th c hi n chi n l c này, các công ty th ngở ầ ể ự ệ ế ượ ườ  
áp d ng các bi n pháp ho c thôn tính công ty khác, ho c đ u t  vào d  án m i.ụ ệ ặ ặ ầ ư ự ớ

b. Các chi n l c t m Kinh doanhế ượ ầ
- Chi n l c xâm nh p th  tr ngế ượ ậ ị ườ . Là chi n l c tìm ki m các c  h i phát tri nế ượ ế ơ ộ ể  

trong các th  tr ng mà danh nghi p đang ho t đ ng v i nh ng hàng hoá và d ch vị ườ ệ ạ ộ ớ ữ ị ụ 
hi n có. Hay nói cách khác doanh nghi p tìm ki m ph ng cách đ  làm tăng th  ph nệ ệ ế ươ ể ị ầ  
nh : gi m giá bán, khuy n mãi, thay đ i qu ng cáo, qu ng bá, khuy ch tr ng cácư ả ế ổ ả ả ế ươ  
c a hàng gi i thi u và bán s n ph m, m  thêm đ i lý bán hàng, …ử ớ ệ ả ẩ ở ạ
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- Chi n l c m  r ng th  tr ngế ượ ở ộ ị ườ . Bao hàm vi c tìm ki m th  tr ng m i cho nh ngệ ế ị ườ ớ ữ  
s n ph m hi n có nh : tìm nh ng khu v c th  tr ng m i mà lâu nay doanh nghi pả ẩ ệ ư ữ ự ị ườ ớ ệ  
ch a bao gi  đ n đó; tìm nh ng th  tr ng m c tiêu m i; tìm nh ng ng i tiêu dùngư ờ ế ữ ị ườ ụ ớ ữ ườ  
m i, …ớ

- Chi n l c phát tri n s n ph mế ượ ể ả ẩ . Bao g m phát tri n s n xu t nh ng s n ph mồ ể ả ấ ữ ả ẩ  
m i hoàn toàn mà lâu nay doanh nghi p ch a h  s n xu t; hay c i ti n nh ng s nớ ệ ư ề ả ấ ả ế ữ ả  
ph m hi n có b ng các c i ti n v  ch t l ng, m u mã, tính năng s  d ng c a s nẩ ệ ằ ả ế ề ấ ượ ẫ ử ụ ủ ả  
ph m, thay đ i bao bì, qui cách và kích c  đóng gói bao bì, …ẩ ổ ỡ

- Chi n l c đa d ng hóa kinh doanhế ượ ạ . G m kinh doanh nhi u hàng hóa và d ch vồ ề ị ụ 
trên nhi u lĩnh v c khác nhau nh m phân tán nh ng r i ro do quá t p trung  m tề ự ằ ữ ủ ậ ở ộ  
ho c m t s  m t hàng ho c d ch v  khi có s  tác đ ng c a môi tr ng kinh doanhặ ộ ố ặ ặ ị ụ ự ộ ủ ườ  
b t l i làm cho doanh nghi p b  thua l  không th  chuy n đ i k p.ấ ợ ệ ị ỗ ể ể ổ ị

- Chi n l c c p ch c năngế ượ ấ ứ .  Bao g m chi n l c c a các b  ph n th c hi n cácồ ế ượ ủ ộ ậ ự ệ  
ch c năng qu n tr  nh : chi n l c b  ph n s n xu t, marketing, qu n tr  ngu nứ ả ị ư ế ượ ộ ậ ả ấ ả ị ồ  
nhân l c, qu n tr  tài chính, b  ph n k  thu t và nghiên c u, …ự ả ị ộ ậ ỹ ậ ứ

b- Nh ng chi n l c t ng lo i.ữ ế ượ ổ ạ

Do giáo s  M. Peter c a tr ng đ i h c Harward (M ) đ  x ng m t ph ngư ủ ườ ạ ọ ỹ ề ướ ộ ươ  
pháp có th  thay th  cho ma tr n phát tri n v a nêu trên. N i dung ch  y u 3 chi n l cể ế ậ ể ừ ộ ủ ế ế ượ  
t ng lo i c a giáo s  M. Perter đ c trình bày nh  sau:ổ ạ ủ ư ượ ư

- Chi n l c d n đ u h  giáế ượ ẫ ầ ạ  (hay chi n l c c nh tranh v  giá). Chi n l c này đòiế ượ ạ ề ế ượ  
h i các doanh nghi p ph i tìm m i cách h  giá thành s n ph m đ  bán v i giá luônỏ ệ ả ọ ạ ả ẩ ể ớ  
th p h n đ i th  c nh tranh. Đây là chi n l c c nh tranh ph  bi n mà chúng taấ ơ ố ủ ạ ế ượ ạ ổ ế  
th ng b t g p  b t kỳ  n i nào trong th c t . ườ ắ ặ ở ấ ở ơ ự ế

- Chi n l c v t tr i ế ượ ượ ộ (hay còn g i là chi n l c c nh tranh v  ch t l ng, m u mã,ọ ế ượ ạ ề ấ ượ ẫ  
tính năng m i). Nó đòi h i các doanh nghi p luôn c i ti n ch t l ng, m u mã và tínhớ ỏ ệ ả ế ấ ượ ẫ  
năng m i c a hàng hóa mình ph i khác bi t v i đ i th  c nh tranh.ớ ủ ả ệ ớ ố ủ ạ

- Chi n l c t p trungế ượ ậ  (hay chi n l c u tiên cho lo i khách hàng hay s n ph m).ế ượ ư ạ ả ẩ  
Chi n l c t p trung u tiên cho m t ho c m t s  khách hàng theo tiêu th c phânế ượ ậ ư ộ ặ ộ ố ứ  
chia theo qu c t ch, đ a lý, kênh phân ph i hay m t ph n riêng bi t c a m t hàng.ố ị ị ố ộ ầ ệ ủ ặ

      
3.2 Ho ch đ nh tác nghi pạ ị ệ

Là quá trình ra các quy t đ nh ng n h n, chi ti t v  n i dung các công vi c; cácế ị ắ ạ ế ề ộ ệ  
bi n pháp, ph ng pháp ti n hành, nh m c  th  hoá các chi n l c nêu trên.ệ ươ ế ằ ụ ể ế ượ
       Theo J.Storner, h  th ng ho ch đ nh c a doanh nghi p bao g m:   ệ ố ạ ị ủ ệ ồ

35



            - Các ch ng trình               ươ - Các chính sách
            - Các d  án                                ự - Các ph ng pháp, th  t cươ ủ ụ
            - Các ngân sách                    - Các đi u lu tề ậ
                   

H  th ng ho ch đ nh doanh nghi p.ệ ố ạ ị ệ
         

Nh  v y, theo J. Storner ho ch đ nh đ c xem là m t lo i công vi c qu n tr  baoư ậ ạ ị ượ ộ ạ ệ ả ị  
hàm m t h  th ng các k  ho chộ ệ ố ế ạ . Tr c h t là xác đ nh các m c tiêu c a t  ch c, trênướ ế ị ụ ủ ổ ứ  
c  s  đó xây d ng các k  ho ch dài h n (Ho ch đ nh chi n l c); xây d ng các kơ ở ự ế ạ ạ ạ ị ế ượ ự ế 
ho ch ng n h n, các d  án, ch ng trình hành đ ng, các chính sách, các k  ho ch cạ ắ ạ ự ươ ộ ế ạ ụ 
th  cho t ng lĩnh v c (Ho ch đ nh tác nghi p), nh m c  th  hóa các k  ho ch dài h nể ừ ự ạ ị ệ ằ ụ ể ế ạ ạ  
đã xác đ nh.ị

3.3 Đ c đi m c a các lo i ho ch đ nhặ ể ủ ạ ạ ị
Nh ng d u hi u d i đây cho ta phân bi t gi a các lo i ho ch đ nh. ữ ấ ệ ướ ệ ữ ạ ạ ị

     Các tiêu th cứ   Ho ch đ nh chi n l cạ ị ế ượ  Ho ch đ nh tác nghi pạ ị ệ
1-Tính ch t c a  quy tấ ủ ế  
đ nh (QĐ).ị

2-Tính ch c ch n.ắ ắ

3-C p quy t đ nh.ấ ế ị

4-Th i gian s  d ngờ ử ụ

5-M c đích c a quy tụ ủ ế  
đ nh ị

 Chi ph i toàn di n và trongố ệ  
th i gian dài.ờ

R i ro (xác su t ch  quan)ủ ấ ủ  
và ít ch c ch n.ắ ắ

Th ng  là  Qu n  tr  viênườ ả ị  
c p caoấ  

Dài h n (>1năm).ạ

Đ nh h ng phát tri n.ị ướ ể

Chi  ph i  c c b  và trongố ụ ộ  
th i gian ng n.ờ ắ

R i  ro  (xác  su t  kháchủ ấ  
quan)  và  t ng  đ i  ch cươ ố ắ  
ch n.ắ
Th ng  là  qu n  tr  viênườ ả ị  
c p th pấ ấ

Ng n h n (<=1 năm)ắ ạ

Ph ng ti n th c hi nươ ệ ự ệ  
chi n l cế ượ

                
Đ c đi m  c a các lo i ho ch đ nh.ặ ể ủ ạ ạ ị
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Các m c tiêuụ

Các k  ho ch chi n l cế ạ ế ượ

Các k  ho ch ho t đ ng.ế ạ ạ ộ

   Các KH chuyên bi t  ệ   Các k  ho h tiêu chu nế ạ ẩ



“Chi n l c là h ng d n t ng quát v  ho t đ ng, còn k  ho ch là g ch n i li nế ượ ướ ẫ ổ ề ạ ộ ế ạ ạ ố ề  
gi a s  h ng d n y và các tác nghi p th ng xuyênữ ự ướ ẫ ấ ệ ườ  – RAYMOND” (trích: “L i vàngờ  
cho các nhà kinh doanh” – nhà xu t b n tr  năm 1994).ấ ả ẻ

4. Ho ch đ nh h u hi uạ ị ữ ệ
Là m t ho ch đ nh mà trong đó nó ch  ra nh ng con đ ng, nh ng bi n pháp choộ ạ ị ỉ ữ ườ ữ ệ  

phép khai thác t i đa các th  m nh c a doanh nghi p, t n d ng đ c các c  h i kinhố ế ạ ủ ệ ậ ụ ượ ơ ộ  
doanh; làm h n ch  đ n m c th p nh t các nguy c , r i ro, t n th t c a doanh nghi p.ạ ế ế ứ ấ ấ ơ ủ ổ ấ ủ ệ  
Ho ch đ nh đ c xem là h u hi u khi:ạ ị ượ ữ ệ

- Nó th c s  kích thích b i tính sáng t o c a t p th . Nh ng quy t đ nh trong đó ph iự ự ở ạ ủ ậ ể ữ ế ị ả  
th  hi n đ y đ  ý chí, nguy n v ng và s  thông su t ph n l n n u không mu n nóiể ệ ầ ủ ệ ọ ự ố ầ ớ ế ố  
là h u h t các thành viên trong t  ch c. ầ ế ổ ứ

- M t k  ho ch t t bao gi  cũng bao g m nhi u ph ng án ng phó thích h p v iộ ế ạ ố ờ ồ ề ươ ứ ợ ớ  
nhi u tình hu ng khác nhau. B i tính không ch c ch n c a các kh  năng x y ra là cóề ố ở ắ ắ ủ ả ả  
th . Tính không ch c ch n b t ngu n t  ph ng pháp ho ch đ nh là d  đoán, d  báoể ắ ắ ắ ồ ừ ươ ạ ị ự ự  
s  vi c x y ra  t ng lai trong môi tr ng có nhi u y u t  tác đ ng b t l i, khó dự ệ ả ở ươ ườ ề ế ố ộ ấ ợ ự 
đoán tr c ho c n m ngoài kh  năng ki m soát c a doanh nghi p, d n t i nh ngướ ặ ằ ả ể ủ ệ ẫ ớ ữ  
kh  năng x y ra mà ph ng án chính không còn phù h p n a c n ph i có nh ngả ả ươ ợ ữ ầ ả ữ  
ph ng án khác thay th . ươ ế

S  sai bi t trong k  ho ch là hi n t ng th ng th y, nên đi u ch nh sai bi t làự ệ ế ạ ệ ượ ườ ấ ề ỉ ệ  
ph ng pháp t t đ  làm cho các k  ho ch mang tính kh  thi, nh ng cũng không ph i b tươ ố ể ế ạ ả ư ả ấ  
c  s  sai bi t nào cũng đi u ch nh, d n đ n s  thay đ i th ng xuyên và tùy ti n các kứ ự ệ ề ỉ ẫ ế ự ổ ườ ệ ế 
ho ch, làm cho các ho t đ ng c a doanh nghi p luôn  trong tình tr ng  b t n đ nh,ạ ạ ộ ủ ệ ở ạ ấ ổ ị  
tính m c tiêu không đ c kiên trì là nguy c  d n đ n s  th t b i ch c ch n.    ụ ượ ơ ẫ ế ự ấ ạ ắ ắ

II. LÀM HO CH Đ NHẠ Ị
1. Ti n trình ho ch đ nhế ạ ị
    Th c hi n m t ti n trình ho ch đ nh ch t ch  là m t y u t  quan tr ng làm choự ệ ộ ế ạ ị ặ ẽ ộ ế ố ọ  
ho ch đ nh h u hi u. Có nhi u cách s p x p và trình bày các b c c a ti n trình ho chạ ị ữ ệ ề ắ ế ướ ủ ế ạ  
đ nh, nh ng nhìn chung có 8 b c c  b n nh  sau (Xem hình 9).ị ư ướ ơ ả ư
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   đánh giá
    k t quế ả
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        chung
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(a) (b) (c)

(g) (e)

(d)

(h) (f)

HÌNH 9: TI N TRÌNH HO CH Đ NH.Ế Ạ Ị



a. Nh n th c nh ng v n đ  chung. ậ ứ ữ ấ ề

Có r t nhi u v n đ  liên quan đ n ho t đ ng s n xu t kinh doanh c n ph i đ cấ ề ấ ề ế ạ ộ ả ấ ầ ả ượ  
nh n th c đúng. Chung nh t, c n đánh giá m t cách chính xác nh ng đi m m nh, y uậ ứ ấ ầ ộ ữ ể ạ ế  
c a ta cũng nh  các c  h i và nguy c  đang và s  di n ra, nh ng thu n l i ho c b t l iủ ư ơ ộ ơ ẽ ễ ữ ậ ợ ặ ấ ợ  
nào đ i v i doanh nghi p. ố ớ ệ

- Đánh giá đi m m nh, đi m y u cho phép các nhà qu n tr  xác đ nh v  trí cu  doanhể ạ ể ế ả ị ị ị ả  
nghi p đang có và nh n diên nh ng kh  năng ch  y u c a doanh nghi p. S  đánhệ ậ ữ ả ủ ế ủ ệ ự  
giá này bao trùm trên nhi u lĩnh v c c a t  ch c nh : v  th  c nh tranh trên thề ự ủ ổ ứ ư ị ế ạ ị 
tr ng; các ngu n l c phát tri n c a doanh nghi p ch  y u đánh giá  các m t: năngườ ồ ự ể ủ ệ ủ ế ở ặ  
l c qu n tr  nh  th  nào? V n c a ta m nh hay y u? Trình đ  k  thu t và công nghự ả ị ư ế ố ủ ạ ế ộ ỹ ậ ệ 
tiên ti n hay đang l c h u? Đ i ngũ công nhân có lành ngh  không?, …ế ạ ậ ộ ề

-  Đánh giá các c  h i và nguy c  t  nhi u phía cho phép các nhà qu n tr  nh n bi tơ ộ ơ ừ ề ả ị ậ ế  
đ c các y u t  thu n l i cũng nh  r i ro có th  x y ra. Các y u t  t o ra môi tr ngượ ế ố ậ ợ ư ủ ể ả ế ố ạ ườ  
kinh doanh c a doanh nghi p là r t nhi u, nh ng có th  chia chúng thành hai nhóm:ủ ệ ấ ề ư ể

a1. Các y u t  môi tr ng vĩ mô, bao g m:ế ố ườ ồ

- Các y u t  kinh tế ố ế nh : lãi su t Ngân hàng, các chính sách kinh t  và chính sách tàiư ấ ế  
chính ti n t  c a chính ph , cán cân thanh toán qu c t , s  bi n đ ng th  tr ng tàiề ệ ủ ủ ố ế ự ế ộ ị ườ  
chính và th  tr ng ti n t  trong và ngoài n c, … có nh h ng r t l n đ n ho tị ườ ề ệ ướ ả ưở ấ ớ ế ạ  
đ ng s n xu t kinh doanh c a doanh nghi p.ộ ả ấ ủ ệ

- Các y u t  chính tr  và pháp lu tế ố ị ậ  nh : s  bi n đ ng chính tr  trong và ngoài n c,ư ự ế ộ ị ướ  
tình hình an ninh qu c gia, lu t pháp đang c n tr  ho c thay đ i b t l i, …ố ậ ả ở ặ ổ ấ ợ

- Các y u t  xã h iế ố ộ  nh : phong t c, t p quán, truy n th ng, thói quen, văn hoá xãư ụ ậ ề ố  
h i, …ộ

- Các y u t  t  nhiênế ố ự  nh : khí h u, đ t đai, đ a lý, h m m , …ư ậ ấ ị ầ ỏ
- Các y u t  k  thu t ế ố ỹ ậ nh : k  thu t s n su t hi n đ i, c  gi i, n a c  gi i hay thư ỹ ậ ả ấ ệ ạ ơ ớ ử ơ ớ ủ 

công
- S  thay đ i nhanh chóng c a khoa h c k  thu tự ổ ủ ọ ỹ ậ , ngày nay đã làm cho nhi uề  

doanh nghi p các n c nghèo và đang phát tri n t t h u hàng trăm năm so các n cệ ướ ể ụ ậ ướ  
phát tri n, làm cho chi phí do hao mòn vô hình tăng r t nhanh, không th  c nh tranhể ấ ể ạ  
v i các n c phát tri n, …ớ ướ ể

LII
a2. Các y u t  môi tr ng vi mô, bao g m:ế ố ườ ồ  Các đ i th  c nh tranh, các đ iố ủ ạ ố  

th  ti m n, ng i mua và ng i bán, hàng thay th .ủ ề ẩ ườ ườ ế
LIII
  a3. Các y u t  môi tr ng kinh doanh qu c tế ố ườ ố ế nh : s  thay đ i s n l ngư ự ổ ả ượ  
cumg ng, s  bi n đ ng giá giá cã, s  bi n đ ng th  tr ng tài chính – ti n t , s  bi nứ ự ế ộ ự ế ộ ị ườ ề ệ ự ế  
đ ng chính tr , s  thay đ i tâm lý tiêu dùng  các n c trên th  gi i, …ộ ị ự ổ ở ướ ế ớ

S  đánh giá chu n xác đ n đâu, ngoài kh  năng t  duy và kinh nghi m c aự ẩ ế ả ư ệ ủ  
ng i  ho ch  đ nh,  còn  ph  thu c  ph n  l n  vào  ch t  l ng  c a  công  tác  ti p  thườ ạ ị ụ ộ ầ ớ ấ ượ ủ ế ị 
(Marketing). Đây là ti n đ , đi u ki n quan tr ng đ  làm t t các b c ti p theo.ề ề ề ệ ọ ể ố ướ ế
LIV  

b- Xây d ng các m c tiêu. ự ụ
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b1. Khái ni m m c tiêuệ ụ : là tr ng thái  ạ mong đ iợ , tr ng thái  ạ có th  coể  và c nầ  
ph i coả  đ i v i m t t  ch c t i m t th i đi m nh t đ nh. Có ng i th ng nh m l n gi aố ớ ộ ổ ứ ạ ộ ờ ể ấ ị ườ ườ ầ ẫ ữ  
m c tiêu và m c đích. N u m c tiêu là đi m đ n thì m c đích là h ng đ n. Kinh doanhụ ụ ế ụ ể ế ụ ướ ế  
đ  ki m l i là m c đích c a các nhà doanh nghi p ch  không th  nói đó là m c tiêu c aể ế ờ ụ ủ ệ ứ ể ụ ủ  
các nhà doanh nghi p; còn l i bao nhiêu  th i đi m nào là m c tiêu ch  không nói làệ ờ ở ờ ể ụ ứ  
m c đích. Tuy nhiên s  phân bi t trên cũng ch  t ng đ i vì trong th c t  cũng có nh ngụ ự ệ ỉ ươ ố ự ế ữ  
m c tiêu không xác đ nh đ c s  l ng và th i đi m c  th . ụ ị ượ ố ượ ờ ể ụ ể

b2. Các lo i m c tiêu.ạ ụ
        

Ng i ta th ng phân m c tiêu có hai lo i:ườ ườ ụ ạ  m c tiêu  ụ đ nh l ngị ượ  và m c tiêuụ  
đ nh tínhị .

b1. M c tiêu đ nh l ngụ ị ượ : là m c tiêu có xác đ nh rõ s  l ng và th i gian c nụ ị ố ượ ờ ầ  
đ t đ c, vì chúng có th  đo l ng đ c nh : l i  nhu n, doanh thu c a m t doanhạ ượ ể ườ ượ ư ợ ậ ủ ộ  
nghi p; thu nh p qu c dân bình quân đ u c a m t qu c gia trong năm.ệ ậ ố ầ ủ ộ ố

  b2. M c tiêu đ nh tínhụ ị : là m c tiêu không xác đ nh rõ s  l ng và th i gian c nụ ị ố ượ ờ ầ  
đ t đ c, vì chúng không th  đo l ng đ c nh : m c tiêu đ i m i máy móc thi t b ,ạ ượ ể ưỡ ượ ư ụ ổ ớ ế ị  
nâng cao trình đ  tay ngh  công nhân c a m t doanh nghi p; hay ”M c tiêu dân giàuộ ề ủ ộ ệ ụ  
n c m nh xã h i công b ng văn minh”, …  ướ ạ ộ ằ

b3. Vai trò c a m c tiêu trong qu n tr .ủ ụ ả ị
LV     

M c tiêu th ng bi u hi n  hai tr ng thái: đ ng ho c tĩnh. ụ ườ ể ệ ở ạ ộ ặ

- Xét v  m t tĩnhề ặ , m c tiêu g n v i m c th i gian nh t đ nh và ph n nh b ngụ ắ ớ ố ờ ấ ị ả ả ằ  
m t hay nhi u ch  tiêu s  l ng c  th ; nó là ộ ề ỉ ố ượ ụ ể căn c  đ  ho ch đ nh, t  ch c, lãnhứ ể ạ ị ổ ứ  
đ o và ki m tra.ạ ể

- Xét v  m t đ ngề ặ ộ , m c tiêu không có m c th i gian, không bi u hi n b ng cácụ ố ờ ể ệ ằ  
ch  tiêu s  l ng c  th , khi đ t lên m c này ng i ta phát tri n nó lên m t m c khácỉ ố ượ ụ ể ạ ứ ườ ể ộ ứ  
cao h n; nó là ơ căn c  c a ti n trình qu n tr :  ứ ủ ế ả ị đ  ra quy t đ nh – t  ch c th c hi nề ế ị ổ ứ ự ệ  
quy t đ nh – ki m tra th c hi n quy t đ nh và ti p t c đ  ra  quy t đ nh, …ế ị ể ự ệ ế ị ế ụ ề ế ị

- Ngoài ra trong qu n tr  h c hi n đ i ngày nay m c tiêu còn có nhi u vai trò, ýả ị ọ ệ ạ ụ ề  
nghĩa khác trong qu n tr . Nó đ c s  d ng nh  m t ch ng trình “Qu n tr  b ng m cả ị ượ ử ụ ư ộ ươ ả ị ằ ụ  
tiêu” (Management by Objective) vi t t t là MBO có nh ng n i dung:ế ắ ữ ộ

 M i thành viên trong t  ch c t  nguy n ràng bu c và t  cam k t hành đ ng trongỗ ổ ứ ự ệ ộ ự ế ộ  
su t quá trình qu n tr  theo m c tiêu t : Ho ch đ nh – T  ch c  - Đi u khi n –ố ả ị ụ ừ ạ ị ổ ứ ề ể  
Ki m tra.  ể

 MBO h p nh t các yêu c u c a t  ch c (hài hòa gi a m c tiêu và t  ch c) vàợ ấ ầ ủ ổ ứ ữ ụ ổ ứ  
ch ng  trình qu n tr  theo m c tiêu đã đ nh. Vai trò quan tr ng c a nó tăng d n: ươ ả ị ụ ị ọ ủ ầ
 Lúc đ u, MBO đóng vai trò đánh giá s  hoàn thành nhi m v .ầ ự ệ ụ  
 Sau đó, MBO là ph ng ti n thúc đ y ho t đ ng.ươ ệ ẩ ạ ộ
 G n đây, MBO là công c  ho ch đ nh chi n l c.ầ ụ ạ ị ế ượ
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 Hi n nay, MBO đóng vai trò chính trong ti n trình qu n tr  thay vì ph  tr  nhệ ế ả ị ụ ợ ư 
tr c đây.ướ

c- Xác đ nh các ti n đ  c a ho ch đ nh.ị ề ề ủ ạ ị
LVI

Trong h  th ng qu n tr  đ c chia thành nhi u c p. Trong m t công ty th ngệ ố ả ị ượ ề ấ ộ ườ  
chia thành 3 c p: c p cao, c p trung và c p th p. Mu n xây d ng k  ho ch c a m i c pấ ấ ấ ấ ấ ố ự ế ạ ủ ỗ ấ  
ph i  d a trên các căn c  quan tr ng: k  ho ch c a c p trên; k  ho ch c a doanhả ự ứ ọ ế ạ ủ ấ ế ạ ủ  
nghi p các năm tr c và th  tr ng. ệ ướ ị ườ
LVII   

c1. K  ho ch c p trên.ế ạ ấ  K  ho ch c a c p trên đ c hi u là c p trên g n nh t.ế ạ ủ ấ ượ ể ấ ầ ấ  
Ví d : mu n xây d ng k  ho ch c a c p th p ph i căn c  vào k  ho ch c p trung; xâyụ ố ự ế ạ ủ ấ ấ ả ứ ế ạ ấ  
d ng k  ho ch c a c p trung ph i căn c  vào k  ho ch c a c p cao; xây d ng kư ế ạ ủ ấ ả ứ ế ạ ủ ấ ự ế 
ho ch c p Công ty ph i căn c  k  ho ch T ng công ty, …ạ ấ ả ứ ế ạ ổ

Trong n n kinh t  th  tr ng, k  ho ch c p trên mang tính ch t h ng d n nhi uề ế ị ườ ế ạ ấ ấ ướ ẫ ề  
h n là tính b t bu c nh  trong c  ch  t p trung quan liêu bao c p tr c đây. M i sơ ắ ộ ư ơ ế ậ ấ ướ ọ ự 
thiên l ch v  m t phía ho c quá nh n m nh tính b t bu c ho c không b t bu c (thamệ ề ộ ặ ấ ạ ắ ộ ặ ắ ộ  
kh o) đ u d n đ n s  thi t h i cho n n kinh t  nói chung và cho doanh nghi p nói riêng.ả ề ẫ ế ự ệ ạ ề ế ệ  
LVIII
c2. Các k  ho ch tr c đó. ế ạ ướ Cũng là m t căn c  không kém ph n quan tr ng, b i vì khiộ ứ ầ ọ ở  
xem xét các s  li u k  ho ch c a nhi u năm tr c cho phép ta bi t nh ng kh  năng c aố ệ ế ạ ủ ề ướ ế ữ ả ủ  
doanh nghi p hi n có và xu h ng phát tri n c a s  vi c trong t ng lai. ệ ệ ướ ể ủ ự ệ ươ
LIX
c3. Căn c  vào nhu c u th  tr ng. ứ ầ ị ườ Có nhi u lo i: th  tr ng c nh tranh hoàn toàn, thề ạ ị ườ ạ ị 
tr ng bán đ c quy n và th  tr ng đ c quy n, m i lo i có nh ng đ c đi m riêng. Tuyườ ộ ề ị ườ ộ ề ỗ ạ ữ ặ ể  
nhiên, các doanh nghi p quan tâm nh t v n là ệ ấ ẫ l ng c uượ ầ  c a th  tr ng và xu h ngủ ị ườ ướ  
c a ng i tiêu dùng, là căn c  quan tr ng b c nh t mà các nhà ho ch đ nh c n nh mủ ườ ứ ọ ặ ấ ạ ị ầ ắ  
t i. Cũng c n phân bi t nhu c u và l ng c u; nhu c u ph n ánh xu h ng c a ng iớ ầ ệ ầ ượ ầ ầ ả ướ ủ ườ  
tiêu dùng nói chung, còn l ng c u là l ng hàng hoá và d ch v  mà ng i mua mu nượ ầ ượ ị ụ ườ ố  
mua và có kh  năng thanh toán trong m t th i gian nh t đ nh. Nh  v y, doanh nghi pả ộ ờ ấ ị ư ậ ệ  
v a ph i bi t v  s  l ng hàng hoá và d ch v  c n đáp ng v a ph i bi t xu h ng phátừ ả ế ề ố ượ ị ụ ầ ứ ừ ả ế ướ  
tri n nhu c u c a ng i tiêu dùng trong t ng lai đ  th a mãn, b i vì các nhà s n xu tể ầ ủ ườ ươ ể ỏ ở ả ấ  
không th  bán nh ng gì mình có. “ể ữ M i câu ph i h p kh u v  c a cá ch  không ph i v iồ ả ợ ẩ ị ủ ứ ả ớ  
kh u v  c a ng i đi câuẩ ị ủ ườ  – KHUY T DANH” (trích: “L i vàng cho các nhà kinh doanh” –Ế ờ  
Nhà xu t b n tr  năm 1994).  ấ ả ẻ
LX

T  các căn c  trên v i ph ng pháp d  đoán, d  báo doanh nghi p đi đ n nh ngừ ứ ớ ươ ự ự ệ ế ữ  
quy t đ nh v  các chi n l c phát tri n; xây d ng các k  ho ch trong t ng lai, trong đóế ị ề ế ượ ể ự ế ạ ươ  
ph n ánh: s  -  ch t l ng s n ph m; k  thu t và công ngh ; các chi phí; l ng b ng;ả ố ấ ượ ả ẩ ỹ ậ ệ ươ ỗ  
thu  khoá; đ u t  m i, … ế ầ ư ớ
LXI

d-Xây d ng các chi n l c phát tri n.ự ế ượ ể  
    

Đ  đ m b o các m c tiêu đ c th c hi n, b c ti p theo r t quan tr ng là nhàể ả ả ụ ượ ự ệ ướ ế ấ ọ  
qu n tr  ph i tìm ki m đ c các chi n l c phát tri n phù h p v i các ti n đ  (đi u ki n)ả ị ả ế ượ ế ượ ể ợ ớ ề ề ề ệ  
cho phép. Đi u đó, b t bu c doanh nghi p ph i xây d ng nhi u ph ng án chi n l cề ắ ộ ệ ả ự ề ươ ế ượ  
khác nhau đ  l a ch n, vì trong m i ph ng án đ u ch a đ ng nh ng u, nh c đi mể ự ọ ỗ ươ ề ứ ự ữ ư ự ể  
nh t đ nh. Ph ng án t i u không đ c hi u là ph ng án hoàn h o mà nên hi u làấ ị ươ ố ư ượ ể ươ ả ể  
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ph ng án có nhi u u đi m nh t so v i các ph ng án trong đi u ki n cho phép. Sươ ề ư ể ấ ớ ươ ề ệ ự 
l a ch n ph ng án t i u có th  ti n hành b ng các ph ng pháp sau:ự ọ ươ ố ư ể ế ằ ươ

d1. Ph ng pháp phân tích:ươ  Phân tích nh ng u nh c đi m c a ph ng án,ữ ư ượ ể ủ ươ  
trên c  s  đó ch n ph ng án có nhi u u đi m nh t. Ph ng pháp này t ng đ i dơ ở ọ ươ ề ư ể ấ ươ ươ ố ễ 
làm, chi phí  th p.  Vì  th ,  th ng đ c áp d ng trong th c t .  Tuy nhiên vi c ch nấ ế ườ ượ ụ ự ế ệ ọ  
ph ng án có t i u chính xác hay không ph n l n ph  thu c vào kh  năng c a ng iươ ố ư ầ ớ ụ ộ ả ủ ườ  
phân tích và công c  dùng đ  phân tích. N u khâu phân tích chính xác thì vi c l a ch nụ ể ế ệ ự ọ  
ph ng án t i u là không có gì khó khăn, ph c t p.ươ ố ư ứ ạ
LXII  

d2. Ph ng pháp th c nghi m:ươ ự ệ  Là vi c th  nghi m trong th c t , sau đó t ngệ ử ệ ự ế ổ  
k t rút kinh nghi m tìm ra u nh c đi m c a chúng. Ph ng pháp này t  ra ch c ch nế ệ ư ượ ể ủ ươ ỏ ắ ắ  
h n các ph ng pháp khác nh ng ph i có th i gian  và t n kém nhi u.ơ ươ ư ả ờ ố ề
LXIII

d3. Ph ng pháp theo kinh nghi m:ươ ệ  Là ph ng pháp d a vào kinh nghi m quáươ ự ệ  
kh  c a b n thân và c a ng i khác.  Ph ng pháp này d  th c hi n, chi phí th p,ứ ủ ả ủ ườ ươ ễ ự ệ ấ  
nh ng  thi u chính xác, vì th ng b  sai l m đi vào l i mòn có s n, trong khi đó các đi uư ế ườ ị ầ ố ẵ ề  
ki n m i đã thay đ i không còn phù h p v i chúng.ệ ớ ổ ợ ớ

e. Xây d ng các k  ho ch tác nghi p.ự ế ạ ệ
LXIV

Bao g m nhi u k  ho ch, nó quy t đ nh nhi u v n đ  trên nhi u lĩnh v c khácồ ề ế ạ ế ị ề ấ ề ề ự  
nhau nh  : s n xu t, ch t l ng, tài chính, v t t  thi t b , thu  khóa, đào t o nhân viên,ư ả ấ ấ ượ ậ ư ế ị ế ạ  
ti p th , nghiên c u và phát tri n, … nh m tri n khai các k  ho ch chi n l c.ế ị ứ ể ằ ể ế ạ ế ượ
LXV

f. L p các ch ng trình hành đ ng c  th .ậ ươ ộ ụ ể
       

Các ch ng trình hành đ ng c  th  đ c l p ra  t t c  các c p trong t  ch c.ươ ộ ụ ể ượ ậ ở ấ ả ấ ổ ứ  
Trong đó qui đ nh b  ph n lãng đ o; các phòng, ban, t  công tác, … làm nh ng nhi mị ộ ậ ạ ổ ữ ệ  
v  gì v i th i l ng bao nhiêu cho m i công vi c c  th . Ví d : B n ph ng h ng côngụ ớ ờ ượ ỗ ệ ụ ể ụ ả ươ ướ  
tác c a đ n v  X năm 2000; b n ch ng trình công tác c a  b  ph n N tháng 1; b nủ ơ ị ả ươ ủ ộ ậ ả  
phân công công tác c a t  M trong tu n; b n thi t k  thi công nhà x ng m i, … ủ ổ ầ ả ế ế ưở ớ

g. Ki m tra đánh giá k t qu .ể ế ả

Ki m tra, đánh giá là m t ho t đ ng đ c tr ng c a qu n tr . Ki m tra, đánh giáể ộ ạ ộ ặ ư ủ ả ị ể  
ph i ti n hành th ng xuyên và liên t c, nh m bi t đ c nh ng k t qu  đ t đ c đ ngả ế ườ ụ ằ ế ượ ữ ế ả ạ ượ ồ  
th i phát hi n nh ng sai sót, khi m khuy t đ  k p th i kh c ph c đi u ch nh.ờ ệ ữ ế ế ể ị ờ ắ ụ ề ỉ

h. Đi u ch nh, l p l i quá trình ho ch đ nh.ề ỉ ậ ạ ạ ị

Đi u ch nh là m t ho t đ ng t t y u, b i vì sai sót và khi m khuy t  m t khâuề ỉ ộ ạ ộ ấ ế ở ế ế ở ộ  
nào đó trong quá trình thi t l p và t  ch c th c hi n k  ho ch th ng x y ra khá phế ậ ổ ứ ự ệ ế ạ ườ ả ổ 
bi n. Có th  đi u ch nh khâu k  ho ch ho c khâu t  ch c th c hi n, nh ng dù đi uế ể ề ỉ ế ạ ặ ổ ứ ự ệ ư ề  
ch nh  khâu nào cũng nh m t o ra tr ng thái n đ nh và phát tri n c a t  ch c ch c,ỉ ở ằ ạ ạ ổ ị ể ủ ổ ứ ứ  
không vì m c đích thành tích ho c cá nhân nào khác.ụ ặ

Ho ch đ nh là m t ti n trình khép kín, t  b c đ u tiên đ n b c cu i và ti p t cạ ị ộ ế ừ ướ ầ ế ướ ố ế ụ  
c  nh  v y cho su t quá trình hình thành và phát tri n c a m t t  ch c. S  l p l i quáứ ư ậ ố ể ủ ộ ổ ứ ự ậ ạ  
trình ho ch đ nh có th  do hoàn thành xong m t k  hoach, l p l i vòng m i, nh ng cũngạ ị ể ộ ế ậ ạ ớ ư  
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có th  do k  ho ch tr c b  phá s n hoàn toàn ph i l p l i ngay t  b c đ u. Tr ngể ế ạ ướ ị ả ả ậ ạ ừ ướ ầ ườ  
h p này gây ra không ít t n kém, nh ng b t bu c ph i làm nh  v y mà không còn conợ ố ư ắ ộ ả ư ậ  
đ ng nào khác thì v n ph i làm. ườ ẫ ả

“M c tiêu c a quá trình k  ho ch hoá chi n l c là xác đ nh m t cách có hụ ủ ế ạ ế ượ ị ộ ệ  
th ng nh ng đe d a và th i c  có th  nh h ng đ n t ng lai c a xí nghi p. S  xácố ữ ọ ờ ơ ể ả ưở ế ươ ủ ệ ự  
đ nh đó, d n t i nh ng quy t đ nh khai thác nh ng th i c  và tránh nh ng đe d a. Quáị ẫ ớ ữ ế ị ữ ờ ơ ữ ọ  
trình k  ho ch hoá là m t ho t đ ng  t  ch  đ  xí nghi p h ng t i t ng lai c a mìnhế ạ ộ ạ ộ ự ủ ể ệ ướ ớ ươ ủ  
ch  không ph i ch u đ ng t ng laiứ ả ị ự ươ  – LOUIS  DUBOIS” (trích: “L i vàng cho các nhà kinhờ  
doanh” – Nhà xu t b n tr  năm 1994).ấ ả ẻ

III. CÁC PH NG PHÁP VÀ CÔNG C  HO CH Đ NH CH  Y UƯƠ Ụ Ạ Ị Ủ Ế
1. Các ph ng pháp ho ch đ nhươ ạ ị

Ho ch đ nh là đ nh tr c nh ng vi c c n ph i làm trong t ng lai. Vì là s  cạ ị ị ướ ữ ệ ầ ả ươ ự ướ  
đ nh nên ph ng pháp chung c a ho ch đ nh là d  báo, d  đoán trên c  s  có đi u tra,ị ươ ủ ạ ị ự ự ơ ở ề  
phân tích nh ng d  li u quá kh  và hi n t i  bên trong và ngoài t  ch c m t cáchữ ữ ệ ứ ệ ạ ở ổ ứ ộ  
th ng xuyên, đ y đ  và có h  th ng nh m nâng cao ch t l ng trong công tác ho chườ ầ ủ ệ ố ằ ấ ượ ạ  
đ nh. ị

Xây d ng các lo i k  ho ch ho t đ ng trong m t t  ch c luôn là khâu tr ng tâmự ạ ế ạ ạ ộ ộ ổ ứ ọ  
và mang tính đ c tr ng nh t c a ho ch đ nh. Đ  các k  ho ch mang tính hi n th c vàặ ư ấ ủ ạ ị ể ế ạ ệ ự  
kh  thi, các doanh nghi p th ng s  d ng các ph ng pháp ch  y u sau:ả ệ ườ ử ụ ươ ủ ế
 
1.1 Xây d ng k  ho ch t  trên xu ngự ế ạ ừ ố

Đây là hình th c làm k  ho ch th ng th y  các doanh nghi p qu c doanh trongứ ế ạ ườ ấ ở ệ ố  
th i bao c p. V i cách làm này, các qu n tr  viên c p cao nh t xây d ng k  ho h ho tờ ấ ớ ả ị ấ ấ ự ế ạ ạ  
đ ng cho c p mình, sau đó g i k  ho ch này cho c p k  ti p làm căn c  đ  xây d ng kộ ấ ở ế ạ ấ ế ế ứ ể ự ế  
ho ch cho c p mình và c  nh  v y cho đ n c p th p nh t. Ph ng pháp này có nh ngạ ấ ứ ư ậ ế ấ ấ ấ ươ ữ  

u, nh c đi m ch  y u nh  sau:ư ượ ể ủ ế ư

- u đi m:Ư ể  Nó đ m b o tính th ng nh t trong k  ho ch, gi  v ng các đ nh h ng vàả ả ố ấ ế ạ ữ ữ ị ướ  
c ng c  vai trò đi u ti t c a c p trên đ i v i c p d i thông qua phân ph i ch  tiêuủ ố ề ế ủ ấ ố ớ ấ ướ ố ỉ  
k  ho ch.ế ạ

- Nh c đi m:ượ ể  K  ho ch th ng không sát v i th c t , vì v y khó th c hi n đ c vàế ạ ườ ớ ự ế ậ ự ệ ượ  
ph i ti n hành đi u ch nh k  ho ch th ng xuyên làm m t đi tính m c tiêu c a tả ế ề ỉ ế ạ ườ ấ ụ ủ ổ 
ch c; ít kích thích tính năng đ ng sáng t o c a c p d i, ho t đ ng m t cách thứ ộ ạ ủ ấ ướ ạ ộ ộ ụ 
đ ng, kém hi u qu .ộ ệ ả

1.2 Xây d ng k  ho ch t  d i lênự ế ạ ừ ướ

Đây là ph ng pháp làm k  ho ch ng c l i v i cách làm th  nh t, th ng th yươ ế ạ ượ ạ ớ ứ ấ ườ ấ  
trong m t s  c  quan hành chính s  nghi p, các t  ch c đoàn th  xã h i. Đó là vi c c pộ ố ơ ự ệ ổ ứ ể ộ ệ ấ  
d i làm k  ho ch g i lên c p trên, và c p trên xây d ng k  ho ch g i lên c p trên kướ ế ạ ử ấ ấ ự ế ạ ở ấ ế 
ti p và c  nh  v y cho đ n c p cao nh t. Hình th c này có nh ng u, nh c đi m chínhế ứ ư ậ ế ấ ấ ứ ữ ư ượ ể  
nh  sau: ư

- u đi m:Ư ể  K  ho ch th ng sát v i th c t , phát huy tính ch  đ ng sáng t o c a c pế ạ ườ ớ ự ế ủ ộ ạ ủ ấ  
d i, khai thác đ c nh ng ti m năng  c  s .ướ ượ ữ ề ở ơ ở
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- Nh c đi m:  ượ ể Không đ m b o tính th ng nh t trong k  ho ch, khó gi  v ng cácả ả ố ấ ế ạ ữ ữ  
đ nh h ng chung và làm suy gi m vai trò đi u đi u ti t c a c p trên đ i v i c pị ướ ả ề ề ế ủ ấ ố ớ ấ  
d i thông qua kênh k  ho ch.   ướ ế ạ

1.3 Xây d ng k  ho ch theo qui trình hai xu ng m t lênự ế ạ ố ộ

Đây là ph ng l p k  ho ch ph  bi n nh t  các doanh nghi p trong h  th ngươ ậ ế ạ ổ ế ấ ở ệ ệ ố  
qu c doanh  n c ta hi n nay. Vào cu i năm tr c c a năm k  ho ch, c p trên xâyố ở ướ ệ ố ướ ủ ế ạ ấ  
d ng k  ho ch cho c p mình và g i b n k  ho ch này cho c p d i. C p d i căn cự ế ạ ấ ử ả ế ạ ấ ướ ấ ướ ứ 
vào k  ho ch h ng d n c a c p trên và các căn c  khác đ  xây d ng k  ho ch choế ạ ướ ẫ ủ ấ ứ ể ự ế ạ  
mình và g i cho c p trên xem xét, quy t đ nh; sau đó c p trên g i tr  l i cho c p d i tử ấ ế ị ấ ử ả ạ ấ ướ ổ 
ch c th c hi n. ứ ự ệ

Cách làm này có r t nhi u u đi m. Nó đ m b o vi c l p k  ho ch đ c th cấ ề ư ể ả ả ệ ậ ế ạ ượ ự  
hi n th ng nh t, gi  v ng các đ nh h ng c a c p trên nh ng đ ng th i cũng không h nệ ố ấ ữ ữ ị ướ ủ ấ ư ồ ờ ạ  
ch  tính ch  đ ng sáng t o c a c p d i, làm cho k  ho ch sát v i th c t  h n. ế ủ ộ ạ ủ ấ ướ ế ạ ớ ự ế ơ
   
2. Các công c  ho ch đ nh ch  y uụ ạ ị ủ ế

Nh m giúp cho công vi c đi u tra, phân tích trong công tác ho ch đ nh đ cằ ệ ề ạ ị ượ  
thu n ti n, d  dàng và t ng đ i chính xác, các nhà qu n tr  và các công ty t  v n qu nậ ệ ễ ươ ố ả ị ư ấ ả  
tr  hàng đ u th  gi i hàng năm đã cho đ i nhi u công c  ho ch đ nh. Sau đây là m t sị ầ ế ớ ờ ề ụ ạ ị ộ ố 
công c  ch  y u, m i nh t và đang s  d ng ph  bi n trong công tác ho ch đ nh chi nụ ủ ế ớ ấ ử ụ ổ ế ạ ị ế  
l c  các công ty l n hi n nay.ượ ở ớ ệ

2.1 Công c  BCG (Boston Consulting Group).ụ
LXVI
     

Do nhóm t  v n Boston (Boston Consulting Group) m t công ty t  v n qu n tr  hànhgư ấ ộ ư ấ ả ị  
đ u trên th  gi i xây d ng công c  ho ch đ nh chi n l c  các công ty l n d a trên sầ ế ớ ự ụ ạ ị ế ượ ở ớ ự ơ 
đ , hay còn g i là ma tr n phát tri n (Growth Share Matrix) nh  sau:ồ ọ ậ ể ư
              
- Tr c hoành ch  ph n chi m lĩnh th  tr ng, nó bi u hi n ti m năng t o ra ti n  trongụ ỉ ầ ế ị ườ ể ệ ề ạ ề  

ho t đ ng s n xu t kinh doanh c a doanh nghi p. ạ ộ ả ấ ủ ệ
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- Tr c tung ch  m c tăng tr ng c a th  tr ng, nó cho phép d  đoán m c đ u t  m iụ ỉ ứ ưở ủ ị ườ ự ứ ầ ư ớ  
c a doanh nghi p. S  k t h p gi a tr c tung và tr c hoành t o thành 4 góc ph n tủ ệ ự ế ợ ữ ụ ụ ạ ầ ư 
v i nh ng đ c tr ng gi  đ nh nh  sau:ớ ữ ặ ư ả ị ư

-  ô d u h i (Question marks)Ở ấ ỏ , doanh nghi p đang có 3 đ n v  kinh doanh chi nệ ơ ị ế  
l c vi t t t là SBU (Strategic Business Units) đang s n xu t kinh doanh trên 3 lĩnhượ ế ắ ả ấ  
v c khác nhau. V i các đ c tr ng ch  y u: ph n chi m lĩnh th  tr ng th p, khự ớ ặ ư ủ ế ầ ế ị ườ ấ ả 
năng tăng tr ng cao,  đó chúng c n có m t l ng ti n nhi u đ  thúc đ y s  tăngưở ở ầ ộ ượ ề ề ể ẩ ự  
tr ng và chi m lĩnh th  tr ng cao trong t ng lai. Tuy nhiên, tr c m t do nh ngưở ế ị ườ ươ ướ ắ ữ  
SBU này ph n chi m lĩnh th  tr ng th p nên không t o ra nhi u ti n cho doanhầ ế ị ườ ấ ạ ề ề  
nghi p.ệ

-  ô các ngôi sao (Stars)Ở , doanh nghi p đang có 2 SBU, s n xu t kinh doanh trênệ ả ấ  
hai lĩnh v c khác nhau. V i các đ c tr ng ch  y u: ph n chi m lĩnh th  tr ng cao vàự ớ ặ ư ủ ế ầ ế ị ườ  
tăng tr ng cao.  đó chúng đòi h i có nhi u v n đ  thúc đ y s  tăng tr ng, nh ngưở Ở ỏ ề ố ể ẩ ự ưở ư  
do các SBU này chi m lĩnh th  tr ng cao nên chúng đang cho ta nhi u ti n. Vì v y,ế ị ườ ề ề ậ  
có th  nói nh ng SBU  ô này t o nhi u thu n l i nh t cho doanh ngh p.ể ữ ở ạ ề ậ ợ ấ ệ

-  ô bò sinh l i (Cash Cow)Ở ợ , doanh nghi p đang có 1 SBU. V i các đ c tr ng chệ ớ ặ ư ủ 
y u: chi m lĩnh th  tr ng cao, tăng tr ng th p.  đó các SBU cho doanh nghi pế ế ị ườ ưở ấ Ở ệ  
g t hái nhi u l i nhu n, nh ng chúng không th  tăng tr ng đ c và có nguy c  bãoặ ề ợ ậ ư ể ưở ượ ơ  
hòa. Vì v y, doanh nghi p c n ph i th n tr ng, không nên đ u t  m  r ng s  gâyậ ệ ầ ả ậ ọ ầ ư ở ộ ẽ  
nhi u khó khăn cho doanh nghi p trong t ng lai.ề ệ ươ

-  ô các con chó (dogs)Ở , doanh nghi p này đang có 2 SBU. V i các đ c tr ngệ ớ ặ ư  
ch  y u: ph n chi m lĩnh th  tr ng th p và tăng tr ng th p. Nh ng SBU  đó đangủ ế ầ ế ị ườ ấ ưở ấ ữ ở  
và s  gây nhi u khó khăn cho doanh nghi p c n ph i nhanh chóng ra kh i th  tr ngẽ ề ệ ầ ả ỏ ị ườ  
này càng s m càng t t.ớ ố

- Mũi tên vòng cung ch  vòng đ i c a các SBU.ỉ ờ ủ

Trên c  s  phân tích các SBU  các gai đo n, nhóm này đ  ngh  có 4 bi n phápơ ở ở ạ ề ị ệ  
chi n l c c a công ty nh  sau:ế ượ ủ ư
 
 Xây d ng (Build)ự , đó là bi n pháp nh m tăng th  ph n c a các SBU, nó ch  thíchệ ằ ị ầ ủ ỉ  

h p v i các SBU  ô d u h i (Question Marks), ph n tham gia phân chia th  tr ngợ ớ ở ấ ỏ ầ ị ườ  
ph i tăng lên n u mu n chúng tr  thành các ngôi sao (Stars).ả ế ố ở

 Duy trì (Hold) là bi n pháp nh m gi  gìn th  ph n đã có c a các SBU, nó ch  thíchệ ằ ữ ị ầ ủ ỉ  
h p  các SBU m nh  ô “BÒ SINH L I” (Cash Cows), n u mu n chúng ti p t cợ ở ạ ở Ợ ế ố ế ụ  
đem l i nh ng món ti n l n cho công ty.ạ ữ ề ớ

 G t hái (Harvest).ặ  Bi n pháp này nh m tăng c ng ti n m t ng n h n c a các SBU,ệ ằ ườ ề ặ ắ ạ ủ  
b t ch p các h u qu  tác đ ng lâu dài, nó ch  thích h p v i các SBU y u  ô “BÒấ ấ ậ ả ộ ỉ ợ ớ ế ở  
SINH L I” có t ng lai m  nh t và bi n pháp này cũng có th  áp d ng cho các SBUỢ ươ ờ ạ ệ ể ụ  

 các giai đo n khác, n u th y chúng không th  v t qua kh i nh ng khó khăn, thở ạ ế ấ ể ượ ỏ ữ ử 
thách và có nguy c  y u th  trong c nh tranh.ơ ế ế ạ
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 Lo i b  (Disvest). ạ ỏ Bi n pháp này nh m bán ho c thanh lý tài s n, lo i b  các ho tệ ằ ặ ả ạ ỏ ạ  
đ ng kinh doanh  SBU này chuy n sang các SBU khác, vì  các SBU này s  d ngộ ở ể ở ử ụ  
các ngu n l c cho s n xu t kinh doanh kém hi u qu . Nó thích h p v i các SBU  ôồ ự ả ấ ệ ả ợ ớ ở  
“CHÓ” (Dogs) ho c có th   các ô khác, n u xét th y nh ng tình tr ng nêu trên x yặ ể ở ế ấ ữ ạ ả  
ra.

2.2 Nh ng khuôn m u chu kỳ đ i s ng s n ph m (Lifecyle Pattens).ữ ẫ ờ ố ả ẩ
Do công ty t  v n qu n tr  Arthur D. Little Inc Hoa kỳ đ  x ng, v i bi u đ  sau:ư ấ ả ị ề ướ ớ ể ồ

                          T c đ  phát tri n ố ộ ể
                              c a s n ph mủ ả ẩ

                                                                                           
                                                                                            Th i gianờ  
                                         (1)   (2)     (3)         (4)

-  giai đo n phôi thai (1)Ở ạ . S n ph m này có t c đ  phát tri n cao, c nh tranh th p,ả ẩ ố ộ ể ạ ấ  
tham gia th  tr ng th p và m i th  ph n nh  vì có ít ng i tham gia.ị ườ ấ ỗ ị ầ ỏ ườ

-  giai đo n phát tri n (2).Ở ạ ể  S n ph m có t c đ  phát tri n r t cao, c nh tranh gayả ẩ ố ộ ể ấ ạ  
g t, tham gia th  tr ng cao và m i th  ph n l n vì đã có m t s  th t b i trong c nhắ ị ườ ỗ ị ầ ớ ộ ố ấ ạ ạ  
tranh đành b  cu c.ỏ ộ

-  giai đo n tr ng thành (3).Ở ạ ưở  S n ph m có t c đ  phát tri n th p, s  phát tri n thả ẩ ố ộ ể ấ ự ể ị 
tr ng th p, tham gia th  tr ng cao và m t s  doanh nghi p đ c chi m th  tr ngườ ấ ị ườ ộ ố ệ ộ ế ị ườ  
do th ng th  trong c nh tranh.ắ ế ạ

-  giai đo n suy thoái (4)Ở ạ . S n ph m có t c đ  phát tri n suy gi m, tham gia thả ẩ ố ộ ể ả ị 
tr ng th p.ươ ấ
 

Trên c  s  phân tích d a vào chu kỳ đ i s ng s n ph m mà các doanh nghi pơ ở ự ờ ố ả ẩ ệ  
ti n hành ho ch đ nh các chi n l c phát tri n. N i dung các chi n l c t ng t  nhế ạ ị ế ượ ể ộ ế ượ ươ ự ư 
ph n ầ

IV. N Đ NH – Đ I M I CÔNG TÁC HO CH Đ NHỔ Ị Ổ Ớ Ạ Ị
1. n đ nhỔ ị
     n đ nh là đi u ki n c n thi t trong công tác ho ch đ nh đ c bi t là các m c tiêuỔ ị ề ệ ầ ế ạ ị ặ ệ ụ  
c a t  ch c. Vì không kiên trì các m c tiêu đã đ nh, th ng hay thay đ i s  làm choủ ổ ứ ụ ị ườ ổ ẽ  
chúng ta m t ph ng h ng, lãng phí th i gian ti n b c và nh t là làm m t lòng tin v ngấ ươ ướ ờ ề ạ ấ ấ ữ  
ch c c a nhân viên đ i v i công ty. Trong bài vi t cho báo chí M  tháng 8/1995 nói v  bíắ ủ ố ớ ế ỹ ề  
quy t thành công c a ng i giàu nh t th  gi i hi n nay, Ông Bill Gate cho bi t” ế ủ ườ ấ ế ớ ệ ế Năng l cự  
t p trung vào các m c tiêu dài h n và thoát kh i s  quy n r  c a nh ng l i ích tr cậ ụ ạ ỏ ự ế ủ ủ ữ ợ ướ  
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m t. Đi u này không đòi h i m t tài năng đ c bi t mà đòi h i s  toàn tâm toàn ý và sắ ề ỏ ộ ặ ệ ỏ ự ự  
kiên trì v i m c tiêu đã đ  raớ ụ ề ”.
LXVII

Tuy nhiên, không có gì là b t bi n “ấ ế V n đ ng là ph ng th c t n t i c a v tậ ộ ươ ứ ồ ạ ủ ậ  
ch tấ ”. Vì th , s  đ i m i là c n thi t.ế ự ổ ớ ầ ế
LXVIII
2. Đ i m iổ ớ
2.1 Nhu c u đ i m iầ ổ ớ
       
- Đ i m i là nhu c u phát tri n c a t  ch c, m t phát tri n t  nhiên mang tính qui lu t,ổ ớ ầ ể ủ ổ ứ ộ ể ự ậ  

s  phát tri n đòi h i ph i đ i m i.ự ể ỏ ả ổ ớ

- Doanh nghi p t n t i và phát tri n trong môi tr ng luôn bi n đ ng. S  đ i m i trongệ ồ ạ ể ườ ế ộ ự ổ ớ  
công tác ho ch đ nh đ m b o tính phù h p v i môi tr ng, đi u ki n m i là s  c nạ ị ả ả ợ ớ ườ ề ệ ớ ự ầ  
thi t. Các doanh nhân có nhi u thành công trên th  gi i đã cho ta nh ng bài h c quíế ề ế ớ ữ ọ  
báu:

   
 Theo Bill Gate: “  Đi u khó khăn nh t v i m t nhà kinh doanh là ngay trong lúcề ấ ớ ộ  

công vi c làm ăn trôi ch y, thu n l i, h  ph i nh n th y tr c nhu c u ph i thayệ ả ậ ợ ọ ả ậ ấ ướ ầ ả  
đ i cho thích nghi v i xu th  ti n b  nhanh chóng c a khoa h c k  thu tổ ớ ế ế ộ ủ ọ ỹ ậ ”.

 C i ti n (đ i m i) qu n tr  ngày nay đã tr  thành m t lý thuy t. Lý thuy t Kaizenả ế ổ ớ ả ị ở ộ ế ế  
(c i ti n) c a Masaaiimai Nh t b n là m t minh ch ng. ả ế ủ ậ ả ộ ứ

2.2 Di n trình đ i m iễ ổ ớ
Đ i m i là m t quá trình di n ra bao g m t  khâu nh n th c cho đ n xác đ nh l iổ ớ ộ ễ ồ ừ ậ ứ ế ị ạ  

m c tiêu, các ph ng án, các gi i pháp th c hi n m c tiêu, … Theo kinh nghi m c aụ ươ ả ự ệ ụ ệ ủ  
Cha Kyung Koo, Ch  t ch t p đoàn LG cho bi t thì mu n t n t i và phát tri n thì khôngủ ị ậ ế ố ồ ạ ể  
không ph i ch  đ i m i trong cách làm mà còn “ả ỉ ổ ớ Đ i m i t  trong suy nghĩổ ớ ừ ”. 
LXIX
2.3 Đ i m i m t di n trình đi đ n n đ nhổ ớ ộ ễ ế ổ ị
      

Đ i m i là t o đi u ki n cho cho t  ch c phát tri n, ch  không ph i xoá b  s chổ ớ ạ ề ệ ổ ứ ể ứ ả ỏ ạ  
tr n, đ i m i bao gi  cũng trên n n t ng cái cũ, k  th a cái cũ, c i ti n nh ng y u tơ ổ ớ ờ ề ả ế ừ ả ế ữ ế ố 
không phù h p, c n tr  s  phát tri n c a t  ch c đ  nh m làm cho t  ch c n đ nh vàợ ả ở ự ể ủ ổ ứ ể ằ ổ ứ ổ ị  
phát tri n trong đi u ki n m i cao h n.ể ề ệ ớ ơ
LXX
2.4 Phí t n đ i m iổ ổ ớ
      

- Quá trình đ i m i trong ho ch đ nh nh h ng đ n nhi u m t ho t đ ng trongổ ớ ạ ị ả ưở ế ề ặ ạ ộ  
t  ch c, ph i t n kém nhi u th i gian ti n b c và k  c  y u t  tâm lý. Chính vì v y trongổ ứ ả ố ề ờ ề ạ ể ả ế ố ậ  
quá trình đ i m i c n cân nh c k  l ng v  m t phí t n và nh h ng c a chúng đổ ớ ầ ắ ỹ ưỡ ề ặ ổ ả ưở ủ ể 
đ m b o ch c ch n cho m c tiêu cu i cùng đó là hi u qu  kinh t  và hi u qu  xã h iả ả ắ ắ ụ ố ệ ả ế ệ ả ộ  
c a t  ch c do đ i m i mang l i.  ủ ổ ứ ổ ớ ạ

-  Phí t n cho đ i  m i ho ch đ nh bao g m: Chi  phí đi u tra, nghiên c u, thíổ ổ ớ ạ ị ồ ề ứ  
nghi m và các chi phí “ n” khác, … Đ  cho phí t n nh  nh t c n ph i l a ch n ph ngệ ẩ ể ổ ỏ ấ ầ ả ự ọ ươ  
pháp, công c  ho ch đ nh phù h p v i qui mô, t m quan tr ng c a t ng lĩnh v c.ụ ạ ị ợ ớ ầ ọ ủ ừ ự
   

- Th c hi n k  hoach đ i m i th ng g p nh ng khó khăn không nh  do v n đ uự ệ ế ổ ớ ườ ặ ữ ỏ ố ầ  
t  quá l n, trong khi đó kh  năng tài chính c a doanh nghi p có h n.  nh ng n cư ớ ả ủ ệ ạ Ở ữ ướ  
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đang phát tri n nh  Vi t Nam thì nên th c hi n nh ng b c c i ti n nh , ti n hànhể ư ệ ự ệ ữ ướ ả ế ỏ ế  
th ng xuyên và v ng ch c theo ph ng h ng c a các công ty Nh t (đã trình bày ườ ữ ắ ươ ướ ủ ậ ở 
ch ng 2) là h p lí h n c . ươ ợ ơ ả

     
  

Ch ng IV.  CH C NĂNG T  CH Cươ Ứ Ổ Ứ

I. KHÁI NI M V  CH C NĂNG T  CH C QU N TRỆ Ề Ứ Ổ Ứ Ả Ị
T  ch c qu n tr  là s  phân chia t  ch c thành các b  ph n khác nhau (thành cácổ ứ ả ị ự ổ ứ ộ ậ  

c p, các khâu) theo m t tr t t  (ki u c  c u t  ch c) nh t đ nh. Trong đó, m i b  ph nấ ộ ậ ự ể ơ ấ ổ ứ ấ ị ỗ ộ ậ  
đ m nh n m t ho c m t s  ch c năng, nhi m v  trong m i liên quan ch t ch  v i cácả ậ ộ ặ ộ ố ứ ệ ụ ố ặ ẽ ớ  
b  ph n  khác nh m hoàn thành m c tiêu chung c a t  ch c. Khái ni m này có các ýộ ậ ằ ụ ủ ổ ứ ệ  
chính sau:
      
- S  phân chia t  ch c thành bao nhiêu b  ph n theo ki u c  c u nào? S  l ngự ổ ứ ộ ậ ể ơ ấ ố ượ  

thành viên trong các b  ph n là bao nhiêu? Cũng nh  xác đ nh ch c năng, nhi m vộ ậ ư ị ứ ệ ụ 
c a chúng và các thành viên trong t  ch c là nh ng công vi c tr ng tâm thu c ch củ ổ ứ ữ ệ ọ ộ ứ  
năng t  ch c? S  phân chia thành bao nhiêu b  ph n còn tùy thu c r t nhi u y u t :ổ ứ ự ộ ậ ộ ấ ề ế ố  
m c tiêu, qui mô c a t  ch c, ngành ngh  s n xu t - kinh doanh, … Các ki u c  c uụ ủ ổ ứ ề ả ấ ể ơ ấ  
t  ch c ch  y u nh  c  c u tr c tuy n, c  c u ch c năng và c  c u tr c tuy n –ổ ứ ủ ế ư ơ ấ ự ế ơ ấ ứ ơ ấ ự ế  
ch c năng. M i b  ph n có bao nhiêu thành viên cũng tùy thu c vào nhi u y u t ,ứ ỗ ộ ậ ộ ề ế ố  
nh ng tr c h t là do kh i l ng công vi c (nhi m v ) c a b  ph n đó qui đ nh, n uư ướ ế ố ượ ệ ệ ụ ủ ộ ậ ị ế  
b  ph n có nhi u nhi m v  ho c kh i l ng công vi c l n thì các thành viên trong tộ ậ ề ệ ụ ặ ố ượ ệ ớ ổ 
ch c ph i nhi u và ng c l i thì ít. Ch c năng, nhi m v  c a b  ph n cũng nh  m iứ ả ề ượ ạ ứ ệ ụ ủ ộ ậ ư ỗ  
thành viên do t  ch c qui đ nh phù h p v i m c tiêu, nhi m v  chung c a t  ch c.ổ ứ ị ợ ớ ụ ệ ụ ủ ổ ứ

- Đ  thi t l p các m i quan h  gi a b  ph n này v i b  ph n khác, nh t thi t ph i cóể ế ậ ố ệ ữ ộ ậ ớ ộ ậ ấ ế ả  
m t qui ch  v n hành th ng nh t trong toàn h  th ng nh m đ m b o ho t đ ng gi aộ ế ậ ố ấ ệ ố ằ ả ả ạ ộ ữ  
các b  ph n đ c nh p nhàng, ăn kh p nhau, tránh hi n t ng “tr ng đánh xuôi, kènộ ậ ượ ị ớ ệ ượ ố  
th i ng c”. Qui ch  ho t đ ng đ c xem nh  m t hành lang quan h ,  còn “ch tổ ượ ế ạ ộ ượ ư ộ ệ ấ  
keo” k t dính gi a các b  ph n ch t hay l ng ph i c n t i ngh  thu t đi u hành ph iế ữ ộ ậ ặ ỏ ả ầ ớ ệ ậ ề ố  
h p c a nhà qu n tr . ợ ủ ả ị

- Khái ni m t  ch c qu n tr  nói chung bao g m c  t  ch c b  máy và t  ch c conệ ổ ứ ả ị ồ ả ổ ứ ộ ổ ứ  
ng i (t  ch c nhân s ) nh : tuy n d ng, đào t o, b  trí, nâng c p nâng b c, khenườ ổ ứ ự ư ể ụ ạ ố ấ ậ  
th ng – k  lu t, gi i quy t ch  đ  cho các thành viên trong t  ch c, … Ngoài ra, tưở ỷ ậ ả ế ế ộ ổ ứ ổ 
ch c qu n trt  còn có m t n i dung khác là t  ch c công vi c, ví d : t  ch c s n xu tứ ả ị ộ ộ ổ ứ ệ ụ ổ ứ ả ấ  
– kinh doanh, t  ch c m t cu c h p, t  ch c m t bu i tham quan du l ch, … ổ ứ ộ ộ ọ ổ ứ ộ ổ ị

II. CÁC NGUYÊN T C T  CH C QU N TRẮ Ổ Ứ Ả Ị
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1. Nguyên t c g n v i m c tiêuắ ắ ớ ụ
Nguyên t c này đòi h i trong công tác t  ch c ph i xu t phát t  m c tiêu c a tắ ỏ ổ ứ ả ấ ừ ụ ủ ổ 

ch c. S  xa r i m c tiêu c a t  ch c thì b  máy ho t đ ng kém ho c không có hi uứ ự ờ ụ ủ ổ ứ ộ ạ ộ ặ ệ  
qu . Th c t  cho th y, m t s  c  quan hành chính s  nghi p và doanh nghi p thu c hả ự ế ấ ộ ố ơ ự ệ ệ ộ ệ 
th ng qu c doanh trong nhi u năm qua b  máy t  ch c k ng k nh kém hi u qu  m tố ố ề ộ ổ ứ ồ ề ệ ả ộ  
ph n do không xuât phát t  m c tiêu, nhi m v  c a t  ch c mà có hi n t ng mu nầ ừ ụ ệ ụ ủ ổ ứ ệ ượ ố  
tăng nhi u b  ph n, thêm nhi u ng i đ  phô tr ng thanh th  c a t  ch c, c a giámề ộ ậ ề ườ ể ươ ế ủ ổ ứ ủ  
đ c, h  qu  c a nó là chi phí tăng, làm gi m kh  năng c nh tranh trên th  tr ng, d nố ệ ả ủ ả ả ạ ị ườ ẫ  
đ n kinh doanh kém hi u qu  và thua l . ế ệ ả ỗ

2. Nguyên t c cân đ iắ ố
Nguyên t c này đòi h i khi t  ch c b  máy ph i tính đ n s  cân đ i (m t t  l )ắ ỏ ổ ứ ộ ả ế ự ố ộ ỷ ệ  

nhân s  h p lý gi a b  ph n, các c p, các khâu trong toàn h  th ng; cân đ i nhi m v  -ự ợ ữ ộ ậ ấ ệ ố ố ệ ụ  
quy n h n nh t đ nh gi a các b  ph n.ề ạ ấ ị ữ ộ ậ

- S  cân đ i gi a b  ph n, các c p, các khâu trong h  th ng th  hi n t  l  h p lý gi aự ố ữ ộ ậ ấ ệ ố ể ệ ỷ ệ ợ ữ  
b  ph n tr c ti p và gián ti p, gi a cán b  qu n tr  các c p (c p cao, trung, th p),ộ ậ ự ế ế ữ ộ ả ị ấ ấ ấ  
gi a các khâu (công đo n) trong qui trình s n xu t – kinh doanh. Ng c l i, trong hữ ạ ả ấ ượ ạ ệ 
th ng mà có quá nhi u cán b  lãnh đ o và qu n lý mà r t ít công nhân s n xu t,  ố ề ộ ạ ả ấ ả ấ ở 
công đo n này th a ng i còn công đo n khác l i thi u, đó là bi u hi n s  m t cânạ ừ ườ ạ ạ ế ể ệ ự ấ  
đ i.  ố

-  S  cân đ i nhi m v  – quy n h n gi a các b  ph n th  hi n s  phân chia h p lýự ố ệ ụ ề ạ ữ ộ ậ ể ệ ự ợ  
nhi m v  và quy n h n gi a các b  ph n trong h  th ng. Không có b  ph n nào quáệ ụ ề ạ ữ ộ ậ ệ ố ộ ậ  
nhi u nhi m v  – quy n h n, ng c l i  b  ph n khác l i quá ít.ề ệ ụ ề ạ ượ ạ ở ộ ậ ạ

M t c  c u t  ch c không cân đ i ví nh  m t con ng i “d  d ng”, đ u quá to màộ ơ ấ ổ ứ ố ư ộ ườ ị ạ ầ  
mình quá bé, chân l i r t dài là đi u b t h p lý và không bình th ng. Vì v y, nguyên t cạ ấ ề ấ ợ ườ ậ ắ  
cân đ i có ý nghĩa vô cùng quan tr ng trong công tác t  ch c.  ố ọ ổ ứ

3. Nguyên t c linh ho t     ắ ạ
       Nguyên t c này xu t phát t  th c ti n luôn thay đ i. M t c  c u t  ch c t t baoắ ấ ừ ự ễ ổ ộ ơ ấ ổ ứ ố  
gi  cũng v a ph i đ m b o đ c nhi n v  th ng tr c c a t  ch c v a có th  linh ho tờ ừ ả ả ả ượ ệ ụ ườ ự ủ ổ ứ ừ ể ạ  
và thích nghi v i các tình hu ng thay đ i.ớ ố ổ
        

Đ  v n d ng nguyên t c này, trong h  th ng t  ch c v a ph i b  trí nh ng bể ậ ụ ắ ệ ố ổ ứ ừ ả ố ữ ộ 
ph n, nh ng cán b  t ng đ i n đ nh, đ ng th i cũng có nh ng b  ph n ít mang tínhậ ữ ộ ươ ố ổ ị ồ ờ ữ ộ ậ  

n đ nh  h n đ  có th  đáp ng m t cách linh ho t trong m i tình hu ng. “ổ ị ơ ể ể ứ ộ ạ ọ ố M t c  c u tộ ơ ấ ổ  
ch c có hi u l c không bao gi  có tĩnh t iứ ệ ự ờ ạ  – HAROLD KOONTZ” (trích: “Nh ng v n đữ ấ ề 
c t y u c a qu n lý” – Nhà xu t b n khoa và k  thu t – năm 1993).ố ế ủ ả ấ ả ỹ ậ
  
4. Nguyên t c hi u quắ ệ ả
        Cu i cùng là l y hi u qu  làm th c đo m i giá tr  ho t đ ng t  ch c, đây là m tố ấ ệ ả ướ ọ ị ạ ộ ổ ứ ộ  
tiêu chu n đánh giá t ng h p. M i ho t đ ng không nh m t i hi u qu  chung cho tẩ ổ ợ ọ ạ ộ ằ ớ ệ ả ổ 
ch c là trái v i nguyên t c này. Hi u qu  c a t  ch c th  hi n  hai m t: V i m t chi phíứ ớ ắ ệ ả ủ ổ ứ ể ệ ở ặ ớ ộ  
cho h  th ng t  ch c qu n tr  th p nh t, nh ng ch t l ng c a ho t đ ng qu n tr  caoệ ố ổ ứ ả ị ấ ấ ư ấ ượ ủ ạ ộ ả ị  
nh t.ấ
       
III. CÁC CĂN C  THI T K  B  MÁY QU N TRỨ Ế Ế Ộ Ả Ị
1. Căn c  vào y u t  văn hóa và môi tr ng ho t đ ng c a t  ch cứ ế ố ườ ạ ộ ủ ổ ứ
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M i s  ho t đ ng c a các t  ch c đ u ch u nh h ng tr c ti p ho c gián ti pọ ự ạ ộ ủ ổ ứ ề ị ả ưở ự ế ặ ế  
b i  ỡ các y u t  văn hóaế ố  hay còn g i các y u t  bên trong và ọ ế ố các y u t  môi tr ngế ố ườ  
hay còn g i các y u t  bên ngoài c a t  ch c. Chính vì v y mà khi t  ch c b  máy qu nọ ế ố ủ ổ ứ ậ ổ ứ ộ ả  
tr  c n ph i căn c  vào các y u t  này.ị ầ ả ứ ế ố
   
1.1 Các y u t  văn hóa c a t  ch cế ố ủ ổ ứ
 Văn hóa là m t t  mô t  “đ i s ng” c a m t t  ch c bao g m các đ c đi m: Sộ ừ ả ờ ố ủ ộ ổ ứ ồ ặ ể ự 
t  qu n c a cá nhân; c  ch  qu n tr  c a t  ch c; m c đ  h  tr  c a nhà qu n tr  đ iự ả ủ ơ ế ả ị ủ ổ ứ ứ ộ ỗ ợ ủ ả ị ố  
v i nhân viên; ch  đ  th ng ph t; s  xung đ t (mâu thu n); s  ch p nh n may r i; vàớ ế ộ ưở ạ ự ộ ẫ ự ấ ậ ủ  
các ho t đ ng b  n i c a nó nh  bi u t ng công ty, ăn m c đ ng ph c c a nhân viên,ạ ộ ề ổ ủ ư ể ượ ặ ồ ụ ủ  
các ho t đ ng văn hóa, truy n th ng c a công ty, … ạ ộ ề ố ủ

Các y u t  trên có nh h ng r t nhi u đ n t t c  các m t ho t đ ng c a tế ố ả ưở ấ ề ế ấ ả ặ ạ ộ ủ ổ 
ch c, đ c bi t là công tác qu n tr . Có nh ng y u t  t o thu n l i nh ng cũng có y u tứ ặ ệ ả ị ữ ế ố ạ ậ ợ ư ế ố 
t o b t l i cho t  ch c. Ví d : trong m t phân x ng d t, ch  em đoàn k t giúp đ  nhauạ ấ ợ ổ ứ ụ ộ ưở ệ ị ế ỡ  
trong công vi c, trong sinh ho t và đ i s ng. H  làm vi c m t cách t  giác, xem s  nh cệ ạ ờ ố ọ ệ ộ ự ự ắ  
nh  c a cán b  phân x ng là s  xúc ph m đ n lòng t  tr ng c a h , gi  r nh r i hở ủ ộ ưở ự ạ ế ự ọ ủ ọ ờ ả ỗ ọ 
sinh ho t m t cách lành m nh, … đó là nh ng y u t  thu n l i cho t  ch c. Còn  phânạ ộ ạ ữ ế ố ậ ợ ổ ứ ở  
x ng may thì ng c l i, công vi c c a ai n y làm, không c n bi t nhau, n i b  th ngưở ượ ạ ệ ủ ấ ầ ế ộ ộ ườ  
x y ra mâu thu n gi a ng i này v i ngu i khác, th i gian r nh r i h  bài b c sát ph tả ẫ ữ ườ ớ ờ ờ ả ỗ ọ ạ ạ  
l n nhau, … t o th  b t l i cho t  ch c. Tr c b i c nh đó, thói quen c a các nhà tẫ ạ ế ấ ợ ổ ứ ướ ố ả ủ ổ 
ch c th ng tìm ki m m t m t ng i lãnh đ o m i thay th , nh ng th ng r t ít thànhứ ườ ế ộ ộ ườ ạ ớ ế ư ườ ấ  
công, b i vì thay đ i m t con ng i không h  làm thay đ i văn hóa c a m t t  ch c.ỡ ổ ộ ườ ề ổ ủ ộ ổ ứ  
Cách t t nh t là ph i s  d ng k t h p t t c  các bi n pháp tác đ ng: mang tính châtố ấ ả ử ụ ế ợ ấ ả ệ ộ  
c ng ch  (các bi n pháp hành chính) v a khuy n khích b ng l i ích v t ch t (bi n phápưỡ ế ệ ừ ế ằ ợ ậ ấ ệ  
kinh t ) v i bi n pháp giáo d c m t cách th ng xuyên và lâu dài thì m i có th  làm bi nế ớ ệ ụ ộ ườ ớ ể ế  
đ i b  m t văn hóa c a t  ch c.ổ ộ ặ ủ ổ ứ

1.2 Các y u t  môi tr ng ho t đ ng c a m t t  ch c ế ố ườ ạ ộ ủ ộ ổ ứ
Bao g m các y u t  môi tr ng vĩ mô và các y u t  môi tr ng vi mô. ồ ế ổ ườ ế ố ườ

   
- Các y u t  môi tr ng vĩ môế ố ườ  (kinh t , chính tr , xã h i, pháp lu t, ti n b  khoa h cế ị ộ ậ ề ộ ọ  

k  thu t, môi tr ng t  nhiên).ỹ ậ ườ ự

- Môi tr ng vi moườ  (Đ i th  c nh tranh trong ngành, đ i th  ti m n, ng i mua,ố ủ ạ ố ủ ề ẩ ườ  
ng i bán, hàng thay th ).ườ ế

   
2. Căn c  vào công ngh  hay k  thu t s n xu t kinh doanh c a DNứ ệ ỹ ậ ả ấ ủ

 m i ngành ngh  khác nhau có nh ng k  thu t và qui trình công ngh  khácỞ ỗ ề ữ ỹ ậ ệ  
nhau.  Nh ng ngành ngh  có k  thu t s n xu t ph c t p, s n ph m đòi h i m t qui trìnhữ ề ỹ ậ ả ấ ứ ạ ả ẩ ỏ ộ  
công ngh  cao thì t  ch c đ c phân chia thành nhi u b  ph n, nhi u khâu, nhi u c p,ệ ổ ứ ượ ề ộ ậ ề ề ấ  
ng c l i thì s  phân chia t  ch c có đ n gi n h n.ượ ạ ự ổ ứ ơ ả ơ

 
3. Căn c  vào các ngu n l c c a t  ch cứ ồ ự ủ ổ ứ

Đ c bi t là ngu n nhân l cặ ệ ồ ự  mà tr c h t là năng l c qu n tr  (t m h n ki mướ ế ự ả ị ầ ạ ể  
soát). Cũng nh  chúng ta đã bi t, t m h n ki m soát là kh  năng qu n tr  t t đ c c aư ế ầ ạ ể ả ả ị ố ượ ủ  
ng i lãnh đ o đ i v i th c c p. N u t m h n qu n tr  r ng làm cho b  máy t  ch cườ ạ ố ớ ưộ ấ ế ầ ạ ả ị ộ ộ ổ ứ  
đ n gi n, hi u qu  h n và ng c l i làm cho b  máy t  ch c qu n tr  c ng k nh, kémơ ả ệ ả ơ ượ ạ ộ ổ ứ ả ị ồ ề  
hi u qu .ệ ả
 

49



IV. CÁC C  C U T  CH C QU N TRƠ Ấ Ổ Ứ Ả Ị
1. Khái ni m c  c u t  ch cệ ơ ấ ổ ứ

C  c u (hay c u trúc) t  ch c là cách th c mà các b  ph n trong m t t  ch cơ ấ ấ ổ ứ ứ ộ ậ ộ ổ ứ  
đ c s p x p trong m t m i quan h  l n nhau. Trong xã h i loài ng i đã tr i qua cácượ ắ ế ộ ố ệ ẫ ộ ườ ả  
ki u c  c u t  ch c qu n tr  ch  y u, đó là: c  c u tr c tuy n, c  c u ch c năng, cể ơ ấ ổ ứ ả ị ủ ế ơ ấ ự ế ơ ấ ứ ơ 
c u h n h p, …ấ ỗ ợ

Cũng có ng i cho r ng các t : tr c tuy n, ch c năng là ch  các ki u quan hườ ằ ừ ự ế ứ ỉ ể ệ 
ch  không ph i là ki u c  c u t  ch c qu n tr . Th c v y, ông giám đ c – ông tr ngứ ả ể ơ ấ ổ ứ ả ị ự ậ ố ưở  
phòng – ông t  tr ng, h  quan h  v i nhau g i là quan h  tr c tuy n (quan h  theoổ ưở ọ ệ ớ ọ ệ ự ế ệ  
đ ng th ng) t  trên xu ng và t  d i lên theo m t đ ng th ng, không đi vòng qua m tườ ẳ ừ ố ừ ướ ộ ườ ẳ ộ  
c p nào khác, còn quan h  gi a các b  ph n ch c năng này v i b  ph n ch c năngấ ệ ữ ộ ậ ứ ớ ộ ậ ứ  
khác g i là quan h  ch c năng, nh ng tr c khi có các m i quan h  đó đã có m t c  c uọ ệ ứ ư ướ ố ệ ộ ơ ấ  
t  ch c r i, t  ch c theo ki u c  c u tr c tuy n hay ch c năng, … là m t ki u c  c u tổ ứ ồ ổ ứ ể ơ ấ ự ế ứ ộ ể ơ ấ ổ  
ch c qu n tr . ứ ả ị

2. Các ki u c  c u t  ch c ch  y uể ơ ấ ổ ứ ủ ế
2.1 C  c u tr c tuy n.ơ ấ ự ế

a. Đ c đi mặ ể
Đây là ki u c  c u t  ch c đ n gi n nh t, xu t hi n r t s m t  khi xã h i loàiể ơ ấ ổ ứ ơ ả ấ ấ ệ ấ ớ ừ ộ  

ng i bi t t  ch c ho t đ ng s n xu t. D i b  ph n lãnh đ o đ c t  ch c thành cácườ ế ổ ứ ạ ộ ả ấ ướ ộ ậ ạ ượ ổ ứ  
tuy n s n xu t kinh doanh, không có các b  ph n ch c năng, mà theo đó khi v n hànhế ả ấ ộ ậ ứ ậ  
b  máy nó đ m b o các thông tin quan h  truy n đi theo m t đ ng th ng, không thôngộ ả ả ệ ề ộ ườ ẳ  
qua m t c p hay b  ph n trung gian thu c h  th ng khác, vì v y ng i th a hành chộ ấ ộ ậ ộ ệ ố ậ ườ ừ ỉ 
nh n m t m nh l nh tr c ti p và duy nh t đó là c p trên mình mà thôi. Đ  làm rõ n iậ ộ ệ ệ ự ế ấ ấ ể ộ  
dung trên, chúng ta xem s  đ  minh h a sau:  ơ ồ ọ
LXXI

S  đ  minh h a c  c u t  ch c theo ki u tr c tuy n ơ ồ ọ ơ ấ ổ ứ ể ự ế
LXXII

LXXIII
LXXIV             Nh ng b  ph n th a hành tr c ti p s n su t kinh doanhữ ộ ậ ừ ự ế ả ấ
LXXV

b2. u, nh c đi m c a c  c u tr c tuy nƯ ượ ể ủ ơ ấ ự ế
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- T  ch c theo ki u c  c u này có u đi m, nó cho phép trong quá trình v n hànhổ ứ ể ơ ấ ư ể ậ  
b  máy s  th c hi n đ c nguyên t c th ng nh t ch  huy, m t nguyên t c quan tr ngộ ẽ ự ệ ượ ắ ố ấ ỉ ộ ắ ọ  
c a qu n tr , vì nh ng ng i c p d i ch  nh n m nh l nh c a m t c p trên duy nh t,ủ ả ị ữ ườ ấ ướ ỉ ậ ệ ệ ủ ộ ấ ấ  
đi u đó cũng t o đi u ki n cho c p d i th c hi n t t các nhi m v  c a mình.ề ạ ề ệ ấ ướ ự ệ ố ệ ụ ủ

- Tuy nhiên, t  ch c theo ki u tr c tuy n cũng còn nhi u nh c đi m. ổ ứ ể ự ế ề ượ ể Tr c h tướ ế  
là đòi h i ng i lãnh đ o ph i gi i toàn di n, vì anh ta là ng i lãnh đ o đ ng th i cũngỏ ườ ạ ả ỏ ệ ườ ạ ồ ờ  
là ng i tr c ti p th c hi n t t c  nh ng công vi c thu c các ch c năng qu n tr , t  đóườ ự ế ự ệ ấ ả ữ ệ ộ ứ ả ị ừ  
không th  nâng cao hi u qu  qu n tr . ể ệ ả ả ị Th  haiứ , th ng d n đ n s  chuyên quy n đ cườ ẫ ế ự ề ộ  
đoán trong các công vi c, thi u phát huy trí tu  c a t p th . ệ ế ệ ủ ậ ể Th  baứ , nó ch  có th  thíchỉ ể  
h p v i nh ng doanh nghi p có qui mô nh , v i kh i l ng công tác qu n tr  ít, th ngợ ớ ữ ệ ỏ ớ ố ượ ả ị ườ  
th y  các c  s  s n xu t kinh doanh cá th , h  gia đình.  ấ ở ơ ở ả ấ ể ộ

Đ  kh c ph c nh ng nh c đi m c a c  c u tr c tuy n, xã h i loài ng i đãể ắ ụ ữ ượ ể ủ ơ ấ ự ế ộ ườ  
ti n thêm m t m t b c m i cao h n, đó là t  ch c theo ki u ch c năng.ế ộ ộ ướ ớ ơ ổ ứ ể ứ

2.2 C  c u ch c năng.ơ ấ ứ
a. Đ c đi mặ ể

 c  c u này, khác v i c  c u tr c tuy n  ch  h  thành l p ra các b  ph nỞ ơ ấ ớ ơ ấ ự ế ở ỗ ọ ậ ộ ậ  
ch c năng đ  th c hi n các ch c năng qu n tr  trong doanh nghi p, các b  ph n ch cứ ể ự ệ ứ ả ị ệ ộ ậ ứ  
năng có quy n ra m nh l nh cho c p d i trong khuôn kh  quy n h n cho phép và cácề ệ ệ ấ ướ ổ ề ạ  
thông tin ch  huy t  b  ph n lãnh đ o cao nh t c a doanh nghi p thông qua các b  ph nỉ ừ ộ ậ ạ ấ ủ ệ ộ ậ  
ch c năng, sau đó m i đ n ng i tr c ti p s n xu t kinh doanh. Đ i v i b  ph n lãnhứ ớ ế ườ ự ế ả ấ ố ớ ộ ậ  
đ o bây gi  ít ph i làm nh ng công vi c qu n tr  c  th  mà ph n l n th i gian t p trungạ ờ ả ữ ệ ả ị ụ ể ầ ớ ờ ậ  
vào vi c ho ch đ nh các chi n l c phát tri n, v ch ra các đ ng l i, ch  tr ng, chínhệ ạ ị ế ượ ể ạ ườ ố ủ ươ  
sách c a doanh nghi p,  x  lý các tình hu ng khó khăn ph c t p nh t, lo các công vi củ ệ ử ố ứ ạ ấ ệ  
đ i n i và đ i ngo i, … Sau đây là s  đ  minh h a cho c  c u t  ch c này:ố ộ ố ạ ơ ồ ọ ơ ấ ổ ứ
      

S  đ  minh h a c  c u t  ch c theo ki u ch c năng.ơ ồ ọ ơ ấ ổ ứ ể ứ

b. u, nh c đi m.Ư ượ ể
- C  c u này có m t s  u đi m. ơ ấ ộ ố ư ể Th  nh tứ ấ  là nó kh c ph c đ c nh ng nh cắ ụ ượ ữ ượ  

đi m căn b n c a c  c u tr c tuy n. ể ả ủ ơ ấ ự ế Th  haiứ , nó có kh  năng làm tăng thên hi u quả ệ ả 
qu n tr .ả ị
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 - Tuy nhiên, t  ch c theo c  c u ch c năng phát sinh nh c đi m m i. ổ ứ ơ ấ ứ ượ ể ớ Tr c h tướ ế  
là khó th c hi n nguyên t c th ng nh t ch  huy, vì m t lúc nào đó  b  ph n s n xu t cóự ệ ắ ố ấ ỉ ộ ở ộ ậ ả ấ  
th  nh n đ c các m nh l nh khác nhau trong cùng m t v n đ , nên r t khó ho c khôngể ậ ượ ệ ệ ộ ấ ề ấ ặ  
th  th c hi n đ c.  ể ự ệ ượ Th  đ nứ ế , trong n i b  th ng xu t hi n mâu thu n gi a các bộ ộ ườ ấ ệ ẫ ữ ộ 
ph n ch c năng do nhi u nguyên nhân khác nhau, ho c các ho t đ ng thi u s  ăn kh p,ậ ứ ề ặ ạ ộ ế ự ớ  
nh p nhàng, mâu thu n tri t tiêu đ ng l c c a nhau n u không có m t c  ch  v n hànhị ẫ ệ ộ ự ủ ế ộ ơ ế ậ  
và s  đi u hành ch t ch  c a lãnh đ o.    ự ề ặ ẽ ủ ạ
   

Đ  phát huy nh ng u đi m, đ ng th i kh c ph c nh ng nh c đi m c a các cể ữ ư ể ồ ờ ắ ụ ữ ượ ể ủ ơ 
c u trên, xã h i loài ng i l i ti n xa h n m t b c trong t  ch c qu n tr , đó là t  ch cấ ộ ườ ạ ế ơ ộ ướ ổ ứ ả ị ổ ứ  
theo ki u h n h p hay ki u c  c u tr c tuy n – ch c năng. ể ỗ ợ ể ơ ấ ự ế ứ
LXXVI
2.3 C  c u h n h p (Tr c tuy n – ch c năng)ơ ấ ỗ ợ ự ế ứ

a. Đ c đi m. ặ ể

Th c ch t đây là s  k t h p ki u c  c u tr c tuy n và c  c u ch c năng, trong tự ấ ự ế ợ ể ơ ấ ự ế ơ ấ ứ ổ 
ch c xây d ng thành hai h  th ng riêng bi t, g m h  th ng các b  ph n ch c năng vàứ ự ệ ố ệ ồ ệ ố ộ ậ ứ  
h  th ng các tuy n s n xu t – kinh doanh. Các thông tin ch  huy đ c t p trung truy n điệ ố ế ả ấ ỉ ượ ậ ề  
t  b  ph n lãnh đ o cao nh t c a doanh nghi p, các b  ph n ch c năng không cóừ ộ ậ ạ ấ ủ ệ ộ ậ ứ  
quy n ra l nh cho các tuy n s n xu t kinh doanh. Tuy nhiên,  trong th c t  các doanhề ệ ế ả ấ ự ế  
nghi p th ng có phân c p qu n tr  nh m đ m b o s  qu n lý t p trung th ng nh t,ệ ườ ấ ả ị ằ ả ả ự ả ậ ố ấ  
đ ng th i phát huy dân ch   c p d i phù h p v i yêu c u ch c năng nhi m v  c aồ ờ ủ ở ấ ướ ợ ớ ầ ứ ệ ụ ủ  
các b  ph n trong trong h  th ng qu n tr . Sau đây là s  đ  minh h a cho ki u c  c u tộ ậ ệ ố ả ị ơ ồ ọ ể ơ ấ ổ  
ch c này.ứ

S  đ  minh ho  t  ch c theo ki u h n h p (tr c tuy n – ch c năng).ơ ồ ạ ổ ứ ể ỗ ợ ự ế ứ

b. u, nh c đi m.Ư ượ ể
LXXVII

- Đây là ki u c  c u t  ch c đ c xem là có nhi u u đi m nh t so v i các ki uể ơ ấ ổ ứ ượ ề ư ể ấ ớ ể  
c  c u t  ch c đã nêu trên, vì nó đã t n d ng các u đi m, đ ng th i kh c ph c nhi uơ ấ ổ ứ ậ ụ ư ể ồ ờ ắ ụ ề  
nh c đi m các c  c u tr c tuy n và c  c u ch c năng và phù h p h n v i nh ngượ ể ơ ấ ự ế ơ ấ ứ ợ ơ ớ ữ  
doanh nghi p có qui mô l n. Chính vì v y mà hi n nay h u h t các doanh nghi p th ngệ ớ ậ ệ ầ ế ệ ườ  
t  ch c và v n hành theo ki u này, ch  có s  khác nhau  vi c phân chia các tuy n s nổ ứ ậ ể ỉ ự ở ệ ế ả  
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xu t – kinh doanh theo tiêu th c nào, ho c chia theo lãnh th , ho c theo khách hàng,ấ ứ ặ ổ ặ  
ho c theo s n ph m, …. Sau đây là s  đ  minh h a c  c u t  ch c c a m t công tyặ ả ẩ ơ ồ ọ ơ ấ ổ ứ ủ ộ  
theo ki u c  c u tr c tuy n - ch c năng và phân chia tuy n theo lãnh th . ể ơ ấ ự ế ứ ế ổ

- Tuy nhiên, cũng có phát sinh nh c đi m m i, th ng có s  mâu thu n gi aượ ể ớ ườ ự ẫ ữ  
các lãnh đ o ch c năng và lãnh đ o các tuy n s n xu t – kinh doanh do nhi u nguyênạ ứ ạ ế ả ấ ề  
nhân khác nhau. Bi n pháp gi i quy t mâu thu n n i b  có nhi u nh ng tr c h t ph iệ ả ế ẫ ộ ộ ề ư ướ ế ả  
xây d ng cho đ c m t qui ch  làm vi c th ng nh t, trong đó qui đ nh ch t ch  các m iự ượ ộ ế ệ ố ấ ị ặ ẽ ố  
qua l i gi a các b  ph n, k t h p v i s  lãnh đ o và đi u hành khôn khéo c a lãnh đ o.ạ ữ ộ ậ ế ợ ớ ự ạ ề ủ ạ

2.4 C  c u theo ch ng trình - m c tiêuơ ấ ươ ụ
        - Ngoài 3 ki u c  c u t  ch c ch  y u nói trên, ng i ta còn t  ch c c  c u theoể ơ ấ ổ ứ ủ ế ườ ổ ứ ơ ấ  
ch ng trình - m c tiêu. C  c u t  ch c này đ c hình thành đ  chuyên qu n tr  vi cươ ụ ơ ấ ổ ứ ượ ể ả ị ệ  
th c hi n m t nhi m v  riêng, m t công trình, m t đ  án riêng và có nhi u c  quan tự ệ ộ ệ ụ ộ ộ ề ề ơ ổ 
ch c tham gia. Khi ch ng trình – m c tiêu đã hoàn thành thì t  ch c này đ c gi i thứ ươ ụ ổ ứ ượ ả ể 
và các đ n v  tham gia vào vi c th c hi n ch ng trình – m c tiêu này v  l i v  trí cũ. M iơ ị ệ ự ệ ươ ụ ề ạ ị ỗ  
công trình, ch ng trình r t khác nhau v  tính ch t kinh t  và k  thu t, do đó c  c u tươ ấ ề ấ ế ỹ ậ ơ ấ ổ 
ch c cũng s  có nhi u d ng khác nhau. Sau đây là s  đ  minh h a m t d ng ph  bi nứ ẽ ề ạ ơ ồ ọ ộ ạ ổ ế  
nh t c a c  c u t  ch c này. ấ ủ ơ ấ ổ ứ

 
      

S  đ  minh h a c  c u t  ch c theo ki u ch ng trình – m c tiêu.ơ ồ ọ ơ ấ ổ ứ ể ươ ụ
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Tr ng ưở
phòng nhân 
viên

T ng giám đ cổ ố
 ho c giám đ cặ ố

PGĐ/ 
Tr ng ưở
phòng 
nghiên c u ứ
phát tri nể

PGĐ/ 
Tr ng ưở
phòng ti p ế
thị

PGĐ/ 
Tr ng ưở
phòng s n ả
xu tấ

Tr ng khu ưở
      v c ự
        A

Tr ng khu ưở
      v c ự
        B

Tr ng khu ưở
      v c ự
        C

   A

  B   X

C 1 C 2 C 3 C 4



Chú thích:
- A: B  ph n lãnh đ o cao nh t (ch  công trình, ch ng trình, đ  án)ộ ậ ạ ấ ủ ươ ề
- B:  Các  c  quan  lãnh  đ o  trung  gian  c a  các  công  ty,  xí  nghi p  tr cơ ạ ủ ệ ự  

ti p th c hi n công trình, ch ng trình, đ  án.ế ự ệ ươ ề
- X:  Các  b  ph n  ch c  năng  th c  hi n  q an  tr  công  trình,  ch ngộ ậ ứ ự ệ ủ ị ươ  

trình, đ  án.ề
- C  1,  2,  …:   là  các  công  ty,  xí  nghi p  ho c  b  ph n  tr c  ti p  th c  hi nệ ặ ộ ậ ự ế ự ệ  

công trình, ch ng trình, đ  án.ươ ề

u, nh c đi m.Ư ượ ể
LXXVIII

- C  c u này có u đi m là r t linh ho t, có kh  năng thích nghi v i m i côngơ ấ ư ể ấ ạ ả ớ ọ  
trình, ch ng trình, đ  án c n th c hi n, đ ng th i t n d ng đ c các ngu n l c s n cóươ ề ầ ự ệ ồ ờ ậ ụ ượ ồ ự ẵ  

 các ngành, các c p hay các b  ph n, làm gi m đ c nhi u chi phí.      ở ấ ộ ậ ả ươ ề

- Tuy nhiên, chúng v n là nh ng t  ch c t m th i nên ch  v n d ng  các côngẫ ữ ổ ứ ạ ờ ỉ ậ ụ ở  
trình, ch ng trình, đ  án mà thôi. M t khác, các đ n v  C 1, 2, … là nh ng đ i quân h nươ ề ặ ơ ị ữ ộ ỗ  
h p đ c t p h p t  nhi u ngành khác nhau, ch u s  qu n tr  c a nhi u c  quan khácợ ượ ậ ợ ừ ề ị ự ả ị ủ ề ơ  
nhau, vì v y mu n công trình đ t ch t l ng t t thì c n ph i có s  lãnh đ o đi u hànhậ ố ạ ấ ượ ố ầ ả ự ạ ề  
đ  ph i, k t h p m t cách nh p nhàng, tăng c ng t i đa s  ki m tra – ki m soát ch tể ố ế ợ ộ ị ườ ố ự ễ ể ặ  
ch  c a các b  ph n qu n tr  ch c năng.ẽ ủ ộ ậ ả ị ứ
LXXIX
3. Các ph ng pháp t  ch c b  máy qu n trươ ổ ứ ộ ả ị

Có nhi u ph ng ppháp khác nhau trong t  ch c b  máy qu n tr , sau đây là m tề ươ ổ ứ ộ ả ị ộ  
s  ph ng pháp t  ch c qu n tr  th ng áp d ng trong th c t .ố ươ ổ ứ ả ị ườ ụ ự ế

3.1 Ph ng pháp t ng tươ ươ ự
Là ph ng pháp d a vào m t c  c u t  ch c hi c có trong cùng m t ngànhươ ự ộ ơ ấ ổ ứ ệ ộ  

ngh , phân tích và g t b  nh ng b t h p lí ho c nh ng gi không phù h p v i đ c đi mề ạ ỏ ữ ấ ợ ặ ữ ợ ớ ặ ể  
c a t  ch c mình, t  đó hình thành lên m t c  c u t  ch c m i cho mình.ủ ổ ứ ừ ộ ơ ấ ổ ứ ớ

Ph ng pháp này t ng đ i d  làm, ít t n kém chi phí nh ng d  d n t i s   r pươ ươ ố ễ ố ư ễ ẫ ớ ự ậ  
khuôn máy móc, làm theo theo l i mòn có s n, không phù h p v i đ c đi m riêng có c aố ẵ ợ ớ ặ ể ủ  
t  ch c, hi u qu  mang l i không cao n u không mu n nói th t b i. ổ ứ ệ ả ạ ế ố ấ ạ

3.2 Ph ng pháp phân tíchươ
Là ph ng pháp phân tích nh ng u, nh c đi m c a c  c u t  ch c mình đangươ ữ ư ượ ể ủ ơ ấ ổ ứ  

có,  nh m ph c v  cho vi c đ i m i chúng ngày càng hoàn thi n h n.ằ ụ ụ ệ ổ ớ ệ ơ
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Ph ng pháp này r t khó làm vì nó đòi h i  ng i lãnh đ o và nh ng chuyên giaươ ấ ỏ ở ườ ạ ữ  
t  ch c ph i có nh ng ki n th c nh t đ nh trên nhi u lĩnh v c khác nhau m i có đ  khổ ứ ả ữ ế ứ ấ ị ề ự ớ ủ ả 
năng phân tích và phát hi n đ c nh ng u, nh c đi m c a t  ch c.ệ ượ ữ ư ượ ể ủ ổ ứ
LXXX
3.3 Ph ng pháp chuyên giaươ

Là ph ng pháp m i các chuyên gia gi i v  qu n tr  t  ch c và qu n tr  m t th iươ ờ ỏ ề ả ị ổ ứ ả ị ộ ờ  
gian, giúp cho vi c đ i m i c a t  ch c.ệ ổ ớ ủ ổ ứ

3.4 Ph ng pháp mô hình hóa t  ch cươ ổ ứ
Là ph ng pháp xây d ng m t mô hình t  ch c, sau đó đem th  nghi m chúngươ ư ộ ổ ứ ử ệ  

trong th c t , t ng k t rút kinh nghi m và khi nào th y t ng đ i hoàn ch nh cho phự ế ổ ế ệ ấ ươ ố ỉ ổ 
bi n r ng rãi  các đ n v  khác.ế ộ ở ơ ị

Ph ng pháp này t n nhi u công s c và chi phí nh ng tính ch c ch n thànhươ ố ề ứ ư ắ ắ  
công cao, vì th  chúng th ng đ c v n d ng khá ph  bi n.ế ườ ượ ậ ụ ổ ế

3.5 Ph ng pháp c  c u hoá m c tiêuươ ơ ấ ụ

Là ph ng pháp xác đ nh m c tiêu và ph ng h ng phát tri n c a t  ch c, xemươ ị ụ ươ ướ ể ủ ổ ứ  
xét t ng y u t , xem xét m i quan h  qua l i gi a các y u t  trong t  ch c, t  đó hìnhừ ế ố ố ệ ạ ữ ế ố ổ ứ ừ  
thành c  c u t  ch c m i phù h p h n.ơ ấ ổ ứ ớ ợ ơ

Ph ng pháp này t ng đ i khó làm vì chúng cũng đòi h i ng i cán b  có nhi uươ ươ ố ỏ ườ ộ ề  
ki n th c sâu r ng, có ph ng pháp phân tích và xem xét t ng đ i toàn di n thì m i cóế ứ ộ ươ ươ ố ệ ớ  
kh  năng thành công.  ả
          
IV. M T S  V N Đ  KHOA H C TRONG CÔNG TÁC T  CH CỘ Ố Ấ Ề Ọ Ổ Ứ

Đ  có m t h  th ng t  ch c doanh nghi p ho t đ ng có hi u qu , chúng ta c nể ộ ệ ố ổ ứ ệ ạ ộ ệ ả ầ  
ph i chú ý nh ng v n đ  mang tính khoa h c trong công tác t  ch c d i đây.ả ữ ấ ề ọ ổ ứ ướ
LXXXI
1. V  qui mô t  ch cề ổ ứ

Qui mô đ c hi u nh  là đ  l n c a m t t  ch c. Có nhi u tiêu th c đ  đánh giáượ ể ư ộ ớ ủ ộ ổ ứ ề ứ ể  
qui mô c a m t doanh nghi p nh  căn c  vào s  l ng công nhân, trình đ  máy mócủ ộ ệ ư ứ ố ượ ộ  
thi t b , th  ph n s n ph m c a doanh nghi p, v n… nh ng ph  bi n nh t là căn c  vàoế ị ị ầ ả ẩ ủ ệ ố ư ổ ế ấ ứ  
v n t  có c a doanh nghi p. Có hai lo i qui mô doanh nghi p: doanh nghi p qui mô l nố ự ủ ệ ạ ệ ệ ớ  
và doanh nghi p qui mô v a và nh . Tùy theo trình đ  s n xu t c a xã h i mà xác đ nhệ ừ ỏ ộ ả ấ ủ ộ ị  
qui mô doanh nghi p  các n c không gi ng nhau.  n c ta có s  v n trên 5 t  đ ngệ ở ướ ố Ở ướ ố ố ỷ ồ  
đ c xem là doanh nghi p có qui mô l n, t  5 t  đ ng tr  xu ng đ c xem là doanhượ ệ ớ ừ ỷ ồ ở ố ượ  
nghi p có qui mô v a và nh . ệ ừ ỏ

Vi c hình thành và phát tri n doanh nghi p v i qui mô nào là m t v n đ  manhệ ể ệ ớ ộ ấ ề  
tính khoa h c, b i nó nh h ng r t l n đ n hi u qu  kinh t  - xã h i tr c m t cũngọ ở ả ưở ấ ớ ế ệ ả ế ộ ướ ắ  
nh  lâu dài. Doanh nghi p có qui mô l n th ng có kh  năng th ng th  so v i các đ iư ệ ớ ườ ả ắ ế ớ ố  
th  c nh tranh c a mình, nh ng doanh nghi p v a và nh  l i có u th  d  thích ng v iủ ạ ủ ư ệ ừ ỏ ạ ư ế ễ ứ ớ  
môi tr ng kinh doanh năng đ ng nh  hi n nay.  n c ta, do các đ c đi m trình đườ ộ ư ệ Ở ướ ặ ể ộ 
qu n tr  còn th p, ngu n v n có h n và s  phân b  s n xu t không đ ng đ u gi a cácả ị ấ ồ ố ạ ự ố ả ấ ồ ề ữ  
vùng, các đ a ph ng, … thì vi c l a ch n qui mô doanh nghi p l i càng có ý nghĩa toị ươ ệ ự ọ ệ ạ  
l n v a mang tính khoa h c v a mang tính th c ti n. ớ ừ ọ ừ ự ễ
LXXXII
2. V  mô hình t  ch cề ổ ứ
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T  lâu ng i ta đã nghĩ ra hai mô hình t  ch c: mô hình c  gi i và mô hình linhừ ườ ổ ứ ơ ớ  
ho t. Ch n l a mô hình nào còn tuỳ thu c vào nhi u y u t  khác nhau, nh ng tr c h tạ ọ ự ộ ề ế ố ư ướ ế  
là tùy theo đ i t ng và qui môố ượ  doanh nghi p, k  đ n là các y u t  văn hóa, đ c đi mệ ế ế ế ố ặ ể  
tâm lý, t p quán, truy n th ng, thói quen c a m i dân t c c a m i vùng dân c  khácậ ề ố ủ ỗ ộ ủ ỗ ư  
nhau, …
 
2.1 Mô hình c  gi iơ ớ

Do Max Werber m t nhà qu n tr  thu c tr ng phái C  đi n vào đ u th  k  XXộ ả ị ộ ườ ổ ể ầ ế ỷ  
đ  x ng. Mô hình c  gi i là mô hình t  ch c mang tính công th c, bài b n khá cao, hề ướ ơ ớ ổ ứ ứ ả ệ 
th ng t  ch c ch t ch  và n đ nh, quá trình  v n hành b  máy theo m t tr  t  - nguyênố ổ ứ ặ ẽ ổ ị ậ ộ ộ ậ ự  
t c nh t quán, các công vi c h u h t đ c tiêu chu n hóa c  th .ắ ấ ệ ầ ế ượ ẩ ụ ể

Trên th c t  mô hình này đ c ng d ng r ng rãi trong các doanh nghi p có quiự ế ượ ứ ụ ộ ệ  
mô l n và phù h p v i n n văn hóa ph ng Tây.ớ ợ ớ ề ươ

2.2 Mô hình linh ho tạ
Mô hình này đ c hình thành song song v i lý thuy t Tâm lý – xã h i. Trái l i v iượ ớ ế ộ ạ ớ  

mô hình c  gi i, mô hình linh ho t ít bài b n, thi u ch t ch , h  chú tr ng đ n y u t  tâmơ ớ ạ ả ế ặ ẽ ọ ọ ế ế ố  
lý xã h i c a con ng i, khuy n khích con ng i t  giác th c hi n các nhi m v  c aộ ủ ườ ế ườ ự ự ệ ệ ụ ủ  
mình, gi m nh  s  giám sát c a ng i qu n tr .ả ẹ ự ủ ườ ả ị

Mô hình này t  ra khá phù h p v i t  ch c có qui mô nh , nh ng đ i t ng qu nỏ ợ ớ ổ ứ ỏ ữ ố ượ ả  
tr  là nhà khoa h c, văn ngh  sĩ , trí th c và  nh ng n c ch u nh h ng c a n n vănị ọ ệ ứ ở ữ ướ ị ả ưở ủ ề  
hoá ph ng Đông.ươ

Sau đây là b n li t kê nh ng đ c đi m đ  phân bi t hai mô hình c  gi i và linhả ệ ữ ặ ể ể ệ ơ ớ  
ho t.ạ

              Mô hình c  gi iơ ớ             Mô hình linh ho tạ
1. Tính h p th c, bài b n cao.ợ ứ ả
2. Nhi u ch c danh, c p qu n trề ứ ấ ả ị
3. Quan  h  phân  c p  ch t  ch ,  ít  chúệ ấ ặ ẽ  

tr ng h p tác.ọ ợ
4. Quy n hành t p trung  c p cao.ề ậ ở ấ
5. Các nhi m v  đ c đ nh s n.ệ ụ ượ ị ẵ
6. Kênh (lu ng) thông đ t chính th c.ồ ạ ứ

Tính h p th c, bài b n th pợ ứ ả ấ
Ít ch c danh,  c p qu n trứ ấ ả ị
Quan h  h p tác đ  cùng nhau hoàn thànhệ ợ ể  
nhi m v  là chính.ệ ụ
Không t p trung hóa quy n hành.ậ ề
Nhi m v  tùy thu c vào tình hu ng.ệ ụ ộ ố
Kênh (lu ng) thông đ t chính th c k t h pồ ạ ứ ế ợ  
v i không chính th c.ớ ứ

3. V  t m h n qu n tr  (T m h n ki m soát)ề ầ ạ ả ị ầ ạ ể
3.1 Khái ni m t m h n qu n trệ ầ ạ ả ị
  T m h n qu n tr  hay còn g i là t m h n ki m soát, nó nói lên kh  năng qu n trầ ạ ả ị ọ ầ ạ ể ả ả ị 
(ki m soát) t t đ c c a m t qu n tr  viên đ i v i thu c c p. Ví d : m t qu n tr  viênể ố ượ ủ ộ ả ị ố ớ ộ ấ ụ ộ ả ị  
ki m soát t t đ c 10 nhân viên g i là t m h n qu n tr  10; ki m soát t t đ c 15 ng iể ố ượ ọ ầ ạ ả ị ể ố ượ ườ  
g i là t m h n qu n tr  15, … và t m h n qu n tr  15 r ng h n t m h n qu n tr  10. T mọ ầ ạ ả ị ầ ạ ả ị ộ ơ ầ ạ ả ị ầ  
h n qu n tr  r ng s  mang l i nhi u l i ích quan tr ng, ng c l i t m h n qu n tr  h pạ ả ị ộ ẽ ạ ề ợ ọ ượ ạ ầ ạ ả ị ẹ  
s  b t l i cho qu n tr .ẽ ấ ợ ả ị

 
3.2 Nh ng l i ích c a t m h n qu n tr  r ngữ ợ ủ ầ ạ ả ị ộ
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- Tr c h tướ ế , t m h n qu n tr  r ng s  làm gi m đ c chi phí cho qu n tr . Ta cóầ ạ ả ị ộ ẽ ả ượ ả ị  
th  l y ví d  sau: ể ấ ụ

+ N u t m h n qu n tr  6  thì ta có (1 x 6 = 6); (6 x 6 = 36); (36 x 6 = 216). V y,ế ầ ạ ả ị ậ  
n u t  ch c này có kho ng 259 ng i thì có 3 c p qu n tr , trong đó có 43 qu nế ổ ứ ả ườ ấ ả ị ả  
tr  viên và 216 ng i không có ch c v .ị ườ ứ ụ
+ N u t m h n qu n tr  đ c nâng lên là 10 thì ta có (1 x 10 = 10); (10 x 10 =ế ầ ạ ả ị ượ  
100); (100 x 10 = 1000). Nh  v y, ta th y t  ch c này có 3 c p, trong đó có 21ư ậ ấ ổ ứ ấ  
qu n tr  viên và 1000 ng i không ch c v . So v i ví d  trên ta th y s  nhân viênả ị ườ ứ ụ ớ ụ ấ ố  
g p 4 l n nh ng qu n tr  viên ch  g n phân n a, do đó ti t ki m r t nhi u chi phíấ ầ ư ả ị ỉ ầ ử ế ệ ấ ề  
v  ti n l ng và các chi phí khác cho b  máy qu n tr .ề ề ươ ộ ả ị

  
- Th  haiứ , t m h n qu n tr  r ng b  máy qu n tr  g n nh , làm cho công tác lãnhầ ạ ả ị ộ ộ ả ị ọ ẹ  

đ o, ki m tra – ki m soát đ c d  dàng h n. B i vì t m h n qu n tr  r ng s  gi m sạ ể ể ượ ễ ơ ỡ ầ ạ ả ị ộ ẽ ả ố 
l ng cán b  qu n tr , t  đó các m i quan h  ít, quá trình lãnh đ o, ki m tra – ki m soátượ ộ ả ị ừ ố ệ ạ ể ể  
đ c thu n ti n d  dàng, đ  ph c t p h n. Sau đây là m t ví d  cho v n đ  này.ượ ậ ệ ễ ỡ ứ ạ ơ ộ ụ ấ ề

       + N u trong m t tr ng h c có 1 ông Hi u tr ng và 2 ông Phó hi u tr ngế ộ ườ ọ ệ ưở ệ ưở
thì xu t hi n:                              n!                                    3!ấ ệ
                                     Am

n  =                        =                          =   6 m i quan h .ố ệ
                                                 (n – m)!                         (3 – 2)!
       + N u có 4 ông Phó hi u tr ng thì có đ n:ế ệ ưở ế

                                                     5!
                                                                  =  20 m i quan h .ố ệ
                                                 (5 – 2)!                         

         C  nh  v y, n u trong h  th ng có nhi u cán b  qu n tr  s  phát sinh thêm nhi uứ ư ậ ế ệ ố ề ộ ả ị ẽ ề  
m i quan h  ph c t p, ông Hi u tr ng khó có th  lãnh đ o và ki m soát t t đ c.ố ệ ứ ạ ệ ưở ể ạ ể ố ượ
                                                           

- Th  baứ , t m h n qu n tr  r ng s  d  th ng nh t ý ki n và hành đ ng. N u m tầ ạ ả ị ộ ẽ ễ ố ấ ế ộ ế ộ  
quy t đ nh nào đó c n tham kh o ý ki n t t c  các qu n tr  viên thì ta th y m t kh iế ị ầ ả ế ấ ả ả ị ấ ộ ố  
l ng quá l n. Đ  gây s  chú ý (khuy n cáo) các nhà qu n tr , m t tác gi  ng i Phápượ ớ ể ự ế ả ị ộ ả ườ  
(V. A. Graicun) đ a ra công th c ch ng minh ph n bi n nh  sau:ư ứ ứ ả ệ ư
                    2n

      N =  n(        + n – 1)      Trong đó:  N- là s  l n tham kh o ý ki nố ầ ả ế
 2                                         n- là t m h n qu n trầ ạ ả ị

+ Gi  s  ta có t m h n qu n tr  6  (n = 6). Ta có s  l n tham kh o ý ki n là:ả ử ầ ạ ả ị ố ầ ả ế

                26

   N = 6(       + 6 – 1)  =   222 l n.ầ
                2

+ Gi  s  t m h n qu n tr  12. Ta có s  l n tham kh o ý ki n là:ả ử ầ ạ ả ị ố ầ ả ế
                     212

    N  = 12 (          + 12 – 1)      =    24.708 l nầ
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Nh  v y, ta th y t m h n tăng 2 l n mà s  l n tham kh o ý ki n g p 111 l n,ư ậ ấ ầ ạ ầ ố ầ ả ế ấ ầ  
th t là m t ph n bi n lý thú nh c nh  các nhà qu n tr  c n quan tâm nhi u đ n t m h nậ ộ ả ệ ắ ở ả ị ầ ề ế ầ ạ  
qu n tr .ả ị

Tuy nhiên, t m h n qu n tr  r ng hay h p không hoàn toàn ph  thu c vào năngầ ạ ả ị ộ ẹ ụ ộ  
l c qu n tr  c a ng i qu n tr  mà còn ph  thu c tính đ ng nh t công vi c c a đ iự ả ị ủ ườ ả ị ụ ộ ồ ấ ệ ủ ố  
t ng qu n tr . N u tính đ ng nh t công vi c c a đ i t ng qu n tr  càng cao thì t mượ ả ị ế ồ ấ ệ ủ ố ượ ả ị ầ  
h n qu n tr  càng r ng, ng c l i thì t m h n qu n tr  s  h p.  Hoa kỳ ng i ta đúcạ ả ị ộ ượ ạ ầ ạ ả ị ẽ ẹ Ở ườ  
k t kinh nghi m m i qu n tr  viên có th  qu n tr  (ki m soát) t t đ c:ế ệ ỗ ả ị ể ả ị ể ố ượ

+ T  4 đ n 7 ng i, khi nhi m v  khác nhau.ừ ế ườ ệ ụ
+ T  8   -    20         , khi nhi m v  t ng đ i đ ng nh t.ừ ệ ụ ươ ố ồ ấ
+ T  21 -    41         , khi nhi m v  đ ng nh t, ví d  nh  m t l p h c ch ng h n.ừ ệ ụ ồ ấ ụ ư ộ ớ ọ ẳ ạ

T  đó chúng ta có th  rút ra bài h c kinh nghi m. Đ  nâng cao t m h n qu n trừ ể ọ ệ ể ầ ạ ả ị 
ng i ta có th  ti n hành b ng nhi u cách, nh ng tr c h t và c n thi t là ph i nhómườ ể ế ằ ề ư ướ ế ầ ế ả  
g p nh ng thành viên có nh ng nhi m v  g n ho c đ ng nh t v i nhau chung m tộ ữ ữ ệ ụ ầ ặ ồ ấ ớ ộ  
nhóm, t o thu n l i cho ng i lãnh đ o c a nhóm ki m soát t t công vi c, nâng cao t mạ ậ ợ ườ ạ ủ ể ố ệ ầ  
h n qu n tr  và hi u qu  qu n tr .ạ ả ị ệ ả ả ị

4. y quy n trong qu n trỦ ề ả ị
Dù  đâu, b t c  t  ch c nào trong qu n tr  c n ph i có y quy n. B i ng i lãnhở ấ ứ ổ ứ ả ị ầ ả ủ ề ở ườ  

đ o không ai có t  làm h t m i vi c đ  t  mình đi đ n m c tiêu c a t  ch c. Ng c l iạ ự ế ọ ệ ể ự ế ụ ủ ổ ứ ượ ạ  
anh ta là giám đ c mà giao phó h t quy n h n cho ng i khác thì anh ta không còn làố ế ề ạ ườ  
giám đ c n a. Nh  v y, c n hi u nh  th  nào v  y quy n trong qu n tr ?ố ữ ư ậ ầ ể ư ế ề ủ ề ả ị
  
4.1 Khái ni m v  y quy nệ ề ủ ề

y quy n là s  y nhi m m t s  quy n h n nh t đ nh cho ng i khác đ  thayỦ ề ự ủ ệ ộ ố ề ạ ấ ị ườ ể  
mình th c hi n m t s  công vi c nào đó mà đáng l  ra mình ph i làm. R t ti c, hi nự ệ ộ ố ệ ẽ ả ấ ế ệ  
không ít ng i hi u r ng, y quy n là s  chia quy n trong qu n tr , t  đó h  “khoánườ ể ằ ủ ề ự ề ả ị ừ ọ  
tr ng” cho c p d i mà không ki m tra giám sát, đi u ch nh k p th i đ  x y ra không bi tắ ấ ướ ể ề ỉ ị ờ ể ả ế  
bao là thi t h i cho doanh nghi p, cho Nhà n c. “ệ ạ ệ ướ V n đ  l n nh t c a vi c phân quy nấ ề ớ ấ ủ ệ ề  
là s  m t kh  năng ki m tra. Ch ng có doanh nghi p nào l i phân quy n đ n m c đự ấ ả ể ẳ ệ ạ ề ế ứ ể  
cho s  t n t i  c a nó b  đe d a và vi c đ t  t i  các m c tiêu c a nó b  th t b iự ồ ạ ủ ị ọ ệ ạ ớ ụ ủ ị ấ ạ  – 
HAROLD KOONTZ” (trích: “Nh ng v n đ  c t y u c a qu n lý” – Nhà xu t b n khoa h cữ ấ ế ố ế ủ ả ấ ả ọ  
và k  thu t năm 1993)ỹ ậ

4.2 Các nguyên t c y quy nắ ủ ề

Mu n y quy n cho ng i khác t t nhiên anh ta ph i có quy n. Quy n hànhố ủ ề ườ ấ ả ề ề  
trong qu n tr  th  hi n quy n hành đ ng hay đ a ra quy t đ nh nào đó mang tính ch tả ị ể ệ ề ộ ư ế ị ấ  
b t bu c ng i khác d i ph i th c hi n. Đ  cho công vi c y quy n đ t k t qu  t t c nắ ộ ườ ướ ả ự ệ ể ệ ủ ề ạ ế ả ố ầ  
ph i ch p hành các nguyên t c sau: ả ấ ắ  

- Ng i th  y (ng i đ c y quy n) ph i là ng i tr c ti p làm vi c đóườ ụ ủ ườ ượ ủ ề ả ườ ự ế ệ .  Tránh 
nh ng tr ng h p ng i th  y không bi t ho c bi t quá ít v  công vi c mà h  đ cữ ườ ợ ườ ụ ủ ế ặ ế ề ệ ọ ượ  
giao phó.
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- S  y quy n không làm m t đi ho c thu nh  trách nhi m c a ng i y quy nự ủ ề ấ ặ ỏ ệ ủ ườ ủ ề . Th tậ  
v y, khi y nhi m cho ng i khác làm vi c gì cũng c n ph i theo dõi ki m tra – ki mậ ủ ệ ườ ệ ầ ả ể ể  
soát ch t ch , n u c n thi t thu h i quy n h n đ  giao l i cho ng i khác đ c tínặ ẽ ế ầ ế ồ ề ạ ể ạ ườ ượ  
nhi m h n, nh m gi m thi u nh ng t n th t đáng ti c có th  x y ra.ệ ơ ằ ả ể ữ ổ ấ ế ể ả

- G n ch t gi a quy n h n - trách nhi m - quy n l iắ ặ ữ ề ạ ệ ề ợ . Ch  có quy n không thôi màỉ ề  
không có trách nhi m nào c  v  cái quy n đó thì d  t o cho con ng i ta làm vi cệ ả ề ề ễ ạ ườ ệ  
thi u tinh th n trách nhi m ho c có th  l i d ng quy n h n đ c giao, ng c l i n uế ầ ệ ặ ể ợ ụ ề ạ ượ ượ ạ ế  
ch  có trách nhi m mà không có quy n l i thì cũng s  thi u đ ng l c thúc đ y. Xácỉ ệ ề ợ ẽ ế ộ ự ẩ  
đ nh m t cách rõ ràng ranh gi i quy n h n, nhi m v  đ c y quy n. Nh m tránh sị ộ ớ ề ạ ệ ụ ượ ủ ề ằ ự 
l m d ng quy n h n, giúp cho ng i th  y d  th c hi c các công vi c c a mình vàạ ụ ề ạ ườ ụ ủ ễ ự ệ ệ ủ  
ng i y quy n cũng d  dàng trong công vi c ki m tra – ki m soát.ườ ủ ề ễ ệ ể ể

- y quy n ph i t  giác, không áp đ tỦ ề ả ự ặ . B i m t s  áp đ t (b t bu c) nào đó t o ra tâmở ộ ự ặ ắ ộ ạ  
lý không tho i mái, khó có th  làm t t nhi m v  đ c giao.ả ể ố ệ ụ ượ

4.3 Các ki u y quy nể ủ ề
Hi n có hai quan đi m khác nhau v  y quy n trong qu n tr : Quan đi m c  đi nệ ể ề ủ ề ả ị ể ổ ể  

và quan đi m m i. Theo quan đi m c  đi n thì áp d ng y quy n chính th c và quanể ớ ể ổ ể ụ ủ ề ứ  
đi m m i thì y quy n ng m đ nh (m c nhiên).ể ớ ủ ề ầ ị ặ

a. y quy n chính th c:Ủ ề ứ  có các n i dung chính nh  sau:ộ ư
   Căn c  vào nhi m v , quy n h n chính th c đ  y quy n và đ c qui đ nh trongứ ệ ụ ề ạ ứ ể ủ ề ượ ị  
các văn b n chính th c. Trong khi y quy n áp d ng nguyên t c th  b c, ng i qu n trả ứ ủ ề ụ ắ ứ ậ ườ ả ị 
viên c p cao (A) y quy n cho qu n tr  viên c p trung (B) và qu n tr  viên c p trung yấ ủ ề ả ị ấ ả ị ấ ủ  
quy n cho qu n tr  viên c p th p (C) (t c A – B – C ch  không đ c A –C). Và vì v y,ề ả ị ấ ấ ứ ứ ượ ậ  
ng i th  y ch  ch u trách nhi m tr c ti p v i ng i y quy n. “ườ ụ ủ ỉ ị ệ ự ế ớ ườ ủ ề Vi c y quy n b ngệ ủ ề ằ  
văn b n c  th  là đ c bi t có ích đ i v i c  ng i qu n lý và đ c y quy n l n ng iả ụ ể ặ ệ ố ớ ả ườ ả ượ ủ ề ẫ ườ  

y quy nủ ề  – HAROLD KOONTZ” (trích: “Nh ng v n đ  c t y u c a qu n lý” – Nhà xu tữ ấ ề ố ế ủ ả ấ  
b n khoa h c và k  thu t năm 1993)ả ọ ỹ ậ
    

Ki u y quy n này tuy v n còn s  d ng  m t s  n i, trong m t s  tình hu ngể ủ ề ẫ ử ụ ở ộ ố ơ ộ ố ố  
nh t đ nh nh ng chúng đã t  ra nhi u nh c đi m đáng k : vì nó mang tính áp đ tấ ị ư ỏ ề ượ ể ể ặ  
khuôn m u, ng i th  y th ng th  đ ng trong công vi c và nó ch  có th  áp d ngẫ ườ ụ ủ ườ ụ ộ ệ ỉ ể ụ  
trong mô hình t  ch c c  gi i, không áp d ng đ c trong mô hình t  ch c linh ho t. ổ ứ ơ ớ ụ ượ ổ ứ ạ

b. y quy n ng m đ nhỦ ề ầ ị
 

Trái l i v i y quy n chính th c, y quy n ng m đ nh không nh ng y quy nạ ớ ủ ề ứ ủ ề ầ ị ữ ủ ề  
thông th ng, mà ng i th  y ph i có t  duy sáng t o đ  ho t đ ng có hi u qu  trongườ ườ ụ ủ ả ư ạ ể ạ ộ ệ ả  
m i tình hu ng. y quy n ng m đ nh nhanh h n, thay vì xin ý ki n c p trên, nó giúp choọ ố Ủ ề ầ ị ơ ế ấ  
ng i th  y ho t đ ng có hi u qu  h n c p trên c a h  vì h  sát th c t , đ ng th i nóườ ụ ủ ạ ộ ệ ả ơ ấ ủ ọ ọ ự ế ồ ờ  
cũng là th c đo đánh giá chính xác năng l c và s  thăng ti n c a c p d i. ướ ự ự ế ủ ấ ướ
  
4.4 Ngh  thu t y quy nệ ậ ủ ề

Mu n cho vi c y quy n có hi u qu , đòi h i  ng i y quy n ph i có nh ngố ệ ủ ề ệ ả ỏ ở ườ ủ ề ả ữ  
ngh  thu t nh t đ nh. “ệ ậ ấ ị C t lõi c a vi c phân quy n có hi u qu  là s  cân b ng thíchố ủ ệ ề ệ ả ự ằ  
đáng gi a cái gí c n ph i t p trung và cái gì c n ph i phân tánữ ầ ả ậ ầ ả  – HAROLD KOONTZ” 
(trích: “Nh ng v n đ  c t y u c a qu n ly” – Nhà xu t b n khoa h c và k  thu t nămữ ấ ề ố ế ủ ả ấ ả ọ ỹ ậ  
1993)

59



- S  r ng rãi, phóng khoáng trong y quy n, làm cho ng i th  y ch  đ ng suy nghĩự ộ ủ ề ườ ụ ủ ủ ộ  
và nh n nhi m v  m t cách tho i mái, nh  v y s  phát huy kh  năng t  duy sángậ ệ ụ ộ ả ư ậ ẽ ả ư  
t o c a c p d i.ạ ủ ấ ướ

- Ng i y quy n ph i s n sàng chia x  quy n h n, trách nhi m v i ng i th  y, s nườ ủ ề ả ẵ ẻ ề ạ ệ ớ ườ ụ ủ ẵ  
sàng chia x  nh ng khó khăn th t b i th t b i v i h . Đây là ch  d a tinh th n và v tẻ ữ ấ ạ ấ ạ ớ ọ ỗ ự ầ ậ  
ch t đ  h  có đ  đi u ki n th c hi n t t nhi m v  đ c giao.ấ ể ọ ủ ề ệ ự ệ ố ệ ụ ượ

- y quy n ph i th  hi n s  tin c y c p d i, nh ng không vì th  mà buông l ng sỦ ề ả ể ệ ự ậ ấ ướ ư ế ỏ ự 
ki m tra – ki m trong quá trình y quy n.ể ể ủ ề

5- Trong t  ch c lao đ ng s n xu t c n chú ý các v n đ  sau:ổ ứ ộ ả ấ ầ ấ ề

- S p x p n i làm vi c ngăn n p, g n gàng và khoa h c.ắ ế ơ ệ ắ ọ ọ

- Tránh ti ng n trong n i làm vi c, vì chúng nh h ng đ n năng su t lao đ ng vàế ồ ơ ệ ả ưở ế ấ ộ  
s c kh e c a ng i lao đ ng.ứ ỏ ủ ườ ộ

- Duy trì ch  đ  gi i lao đ nh kỳ nh m ngăn ch n s  suy gi m năng su t lao đ ng ế ộ ả ị ằ ặ ự ả ấ ộ ở 
cu i ca, cu i bu i và h n ch  s n ph m h ng do s  m t m i và căng th ng trong laoố ố ổ ạ ế ả ẩ ỏ ự ệ ỏ ẳ  
đ ng s n xu t.ộ ả ấ

- V  thao tác làm vi c, tìm nh ng thao tác làm vi c t t nh t phù h p v i t ng lo i côngề ệ ữ ệ ố ấ ợ ớ ừ ạ  
vi c, h n ch  t i đa các thao tác th a trong lao đ ng s n xu t, là đi u ki n t t đệ ạ ế ố ừ ộ ả ấ ề ệ ố ể 
tăng năng su t lao đ ng.ấ ộ

- Ph ng pháp lao đ ng là các cách ti n hành lao đ ng, ví d : gánh, đ i, mang, vác,ươ ộ ế ộ ụ ộ  
c p nách, … cũng có liên quan tr c ti p đ n s c kh e và năng su t lao đ ng, c nắ ự ế ế ứ ỏ ấ ộ ầ  
ph i đ c quan tâm đúng m c.ả ượ ứ

V. ĐI U CH NH - T  CH C L IỀ Ỉ Ổ Ứ Ạ
1. S  c n thi t c a đi u ch nh và t  ch c l iự ầ ế ủ ề ỉ ổ ứ ạ
    Ph n l n các nguyên nhân gây ra tình tr ng ho t đ ng c a t  ch c không t t làầ ớ ạ ạ ộ ủ ổ ứ ố  
do công tác t  ch c, vì v y vi c đi u ch nh – t  ch c l i là đòi h i th c t  khách quan.ổ ứ ậ ệ ể ỉ ổ ứ ạ ỏ ự ế  
M t khác, môi tr ng ho t đ ng c a doanh nghi p luôn bi n đ ng, m c tiêu, nhi m vặ ườ ạ ộ ủ ệ ế ộ ụ ệ ụ 
c a doanh nghi p có th  thay đ i cho nên vi c đi u ch nh – t  ch c l i là đi u t t y u. ủ ệ ể ổ ệ ề ỉ ổ ứ ạ ề ấ ế

2. Đi u ch nhề ỉ
Đi u ch nh là vi c thay đ i m t ph n nào đó h  th ng nh : Ghép phòng hànhề ỉ ệ ổ ộ ầ ệ ố ư  

chính qu n tr  và phòng qu n tr  nhân viên thành phòng t  ch c và hành chánh; thay đ i,ả ị ả ị ổ ứ ổ  
đi u chuy n  m t s  lãnh đ o t  b  ph n này sang b  ph n khác;  thêm ch c năngề ể ộ ố ạ ừ ộ ậ ộ ậ ứ  
nhi m v   b  ph n này b t  b  phác; thay đ i c  ch  v n hành trong h  th ng, …ệ ụ ở ộ ậ ớ ở ộ ổ ơ ế ậ ệ ố

Nh ng thay đ i trên là do:ữ ổ
- Do môi tr ng ho t đ ng thay đ i, c n đi u ch nh l i đ  thích nghi. ườ ạ ộ ổ ầ ề ỉ ạ ể
- M i quan h  gi a cá b  ph n thi u ch t ch , thi u nh p nhàng ăn kh p, ch ng chéoố ệ ữ ộ ậ ế ặ ẽ ế ị ớ ồ  

ho c b  sót nhi m v ; H  th ng thông tin th ng r i lo n ho c không nh t quán.ặ ỏ ệ ụ ệ ố ườ ố ạ ặ ấ
- Quy n hành và trách nhi m gi a các c p, các khâu thi u rõ ràng không cân đ i, khiề ệ ữ ấ ế ố  

x y ra s  c  b t tr c th ng đ  l i cho nhau.ả ự ố ấ ắ ườ ổ ỗ
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- H  th ng qu n tr  quá r m rà, quá l n ho c quá gi n đ n không t ng x ng v iệ ố ả ị ườ ớ ặ ả ơ ươ ứ ớ  
ch c năng nhi m v  c a t  ch c.ứ ệ ụ ủ ổ ứ

     
3. T  ch c l iổ ứ ạ
   T  ch c l i là s  thay đ i m t cách căn b n c  v  hình th c và nôi dung ho tổ ứ ạ ự ổ ộ ả ả ề ứ ạ  
đ ng c a m t t  ch c.ộ ủ ộ ổ ứ

Các tr ng h p c n t  ch c l i:ườ ợ ầ ổ ứ ạ
- Do sát nh p hay tách doanh nghi p.ậ ệ
- Do ch c năng, nhi m v  c a t  ch c thay đ i.ứ ệ ụ ủ ổ ứ ổ

Ch ng  V. CH C NĂNG ĐI U KHI Nươ Ứ Ề Ể

 Ch c năng đi u khi n là m t ch c năng chung c a qu n tr  liên quan đ n ho tứ ề ể ộ ứ ủ ả ị ế ạ  
đ ng h ng d n, đôn đ c, đ ng viên, khuy n khích nh ng ng i thu c quy n th c hi nộ ướ ẫ ố ộ ế ữ ườ ộ ề ự ệ  
các quy t đ nh c a mình nh m đ t đ n m c tiêu c a t  ch c. ế ị ủ ằ ạ ế ụ ủ ổ ứ

Nh  v y, mu n th c hi n đ c các ho t đ ng nêu trên ng i lãnh đ o ph i cóư ậ ố ự ệ ượ ạ ộ ườ ạ ả  
quy n l c th c s  m i có th  đi u khi n ng i khác đ c. Quy n l c  đâu mà có?ề ự ự ự ớ ể ề ể ườ ượ ề ự ở  
Hi n đang còn có nhi u ý ki n khác nhau v  quy n l c qu n tr .  ệ ề ế ề ề ự ả ị
     
I. LÝ THUY T V  QUY N L C QU N TRẾ Ề Ề Ự Ả Ị
1. Khái ni m v  quy n l c qu n trệ ề ề ự ả ị

- Theo Giáo s   John Frennch và Bertram Ravew, ng i M  thì quy n l c qu n trư ườ ỹ ề ự ả ị 
là “S  sai khi n và ki m soát mà m t nhà qu n tr  có đ c và hành x  trên ng i khácự ế ể ộ ả ị ượ ử ườ ”. 
LXXXIII

LXXXIV  - Theo Giáo s  Vũ th  Phú “ư ế Quy n l c trong t  ch c tr c h t th  hi nề ự ổ ứ ướ ế ể ệ  
quy n ra quy t đ nh hay đ a ra các ch  th . Quy n hành chính là năng l c cho phépề ế ị ư ỉ ị ề ự  
chúng ta yêu c u c p d i ph i hành đ ng theo s  ch  đ o c a mìnhầ ấ ướ ả ộ ự ỉ ạ ủ ”.
LXXXV     

- Theo TS. Bùi Duy Huân “Quy n hành là năng l c quy t đ nh, ch  huy, c ngề ự ế ị ỉ ưỡ  
b c, khen th ng, tr ng ph t hay ra l nh đ i v i thu c c p và trông đ i s  ti n hành c aứ ưở ừ ạ ệ ố ớ ộ ấ ợ ự ế ủ  
h ”ọ .

T  các khái niêm trên chúng ta rút ra các đ c đi m chung c a quy n l c:ừ ặ ể ủ ề ự
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a. Đ c đi m 1: Nhà qu n tr  s  d ng quy n l c nh  công c  đ  th c hi nặ ể ả ị ử ụ ề ự ư ụ ể ự ệ  
các ch c năng c a mình.ứ ủ
       

Th t v y, dù b t  đâu, b t c  lo i t  ch c nào ng i qu n tr  đ u ph i s  d ngậ ậ ấ ở ấ ứ ạ ổ ứ ườ ả ị ề ả ử ụ  
“Quy n” c a mình đ  ch  b o, đôn đ c, đ ng viên khuy n khích, b t bu c, thúc ép, …ề ủ ể ỉ ả ố ộ ế ắ ộ  
ng i khác làm theo các quy t đ nh c a mình. Tuy nhiên không ph i b t c  m t m nhườ ế ị ủ ả ấ ứ ộ ệ  
l nh nào c a ng i qu n tr  truy n đi cũng đ c c p d i ch p hành nghiêm ch nh,ệ ủ ườ ả ị ề ượ ấ ướ ấ ỉ  
chính vì v y mà có đ c đi m th  2.ậ ặ ể ứ
  

b. Đ c đi m 2: Tính g n bó g a các thành viên trong t  ch c.ặ ể ắ ữ ổ ứ

Đ c th  hi n m i quan h  quy n l c, trách nhi m c a các bên trong quá trìnhượ ể ệ ố ệ ề ự ệ ủ  
th c hi n các m c tiêu chung c a t  ch c. M i quan h  t ng tác g n bó gi a các bênự ệ ụ ủ ổ ứ ố ệ ươ ắ ữ  
trong t  ch c đ m b o cho quy n l c đ c th c thi m t cách nghiêm túc, tri t đ . Ch tổ ứ ả ả ề ự ượ ự ộ ệ ể ấ  
keo k t dính các thành viên trong t p th  thì có nhi u, nh ng tr c h t ph i k  t i làế ậ ể ề ư ướ ế ả ể ớ  
“Văn hóa c a t  ch c” mà ng i qu n tr  t o l p chúng trong nhi u năm tháng.  ủ ổ ứ ườ ả ị ạ ậ ề
       
2. Lý thuy t v  quy n l c qu n trế ề ề ự ả ị
LXXXVI

Hi n còn có nhi u lý thuy t v  l c qu n tr  khác nhau vì có nhi u cách ti p c nệ ề ế ề ự ả ị ề ế ậ  
v  quy n l c qu n tr  không gi ng nhau. Tuy nhiên lý thuy t quy n l c v  quy n l cề ề ự ả ị ố ế ề ự ề ề ự  
qu n tr  ti p c n t  ngu n g c phát sinh ra chúng đang đ c nhi u ng i ng h   vì nóả ị ế ậ ừ ồ ố ượ ề ườ ủ ộ  
có tính th c ti n cao. Sau đây là n i dung ch  y u v  quy n l c qu n tr  theo cách ti pự ễ ộ ủ ế ề ề ự ả ị ế  
c n này.  ậ
LXXXVII

LXXXVIII a. Quy n l c chính th c. ề ự ứ

Là quy n l c phát sinh t  ch c v  mà c p trên quy t đ nh chính th c, các thànhề ự ừ ứ ụ ấ ế ị ứ  
viên trong t p th  ph i tôn ph c. Vì v y, n u anh ta có ch c v  càng cao thì quy n l cậ ể ả ụ ậ ế ứ ụ ề ự  
càng l n, ng c l i ch c v  càng nh  thì quy n l c càng th p và khi không còn ch c vớ ượ ạ ứ ụ ỏ ề ự ấ ứ ụ 
nào thì quy n l c chính th c cũng s  không còn n a. Tuy nhiên, đây m i ch  là đi u ki nề ự ứ ẽ ữ ớ ỉ ề ệ  
c n nh ng ch a đ  đ  nhà qu n tr  th c hi n đ y đ  các ch c năng c a mình hay nóiầ ư ư ủ ể ả ị ự ệ ầ ủ ứ ủ  
cách khác đây m i ch  có “Quy n” nh ng ch a ch c đ  “L c” tác đ ng. Vì v y, ng iớ ỉ ề ư ư ắ ủ ự ộ ậ ườ  
qu n tr  c n có nh ng quy n l c khác.ả ị ầ ữ ề ự

b. Quy n l c chuyên môn. ề ự
        

Là quy n l c phát sinh t  năng l c chuyên môn. Ng i qu n tr  này có m t năngề ự ừ ự ườ ả ị ộ  
l c chuyên môn v ng vàng khi n ng i khác ph i tôn ph c anh ta, nghe và làm theo anhự ữ ế ườ ả ụ  
ta đòi h i. Vì v y, quy n l c này nhi u hay ít ph  thu c vào trình đ  chuyên môn cao hayỏ ậ ề ự ề ụ ộ ộ  
th p.  ấ

c. Quy n l c đ c tôn vinh.ề ự ượ

Đó là quy n l c c a nhà qu n tr  phát sinh t  s  ng ng m  c a ng i khác, vìề ự ủ ả ị ừ ự ưỡ ộ ủ ườ  
anh ta có nh ng đ c đi m đ c bi t. Ng i này th ng có m t ph m ch t đ o đ c vàữ ặ ể ặ ệ ườ ườ ộ ẩ ấ ạ ứ  
năng l c t t, khi n cho ng i khác tôn vinh, nghe và làm theo anh ta đòi h i. Nh  v y,ự ố ế ườ ỏ ư ậ  
mu n có quy n l c cao đòi h i ng i qu n tr  ph i ra s c ph n đ u tu d ng t t.ố ề ự ỏ ườ ả ị ả ứ ấ ấ ưỡ ố
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Ba lo i quy n l c trên t o thành m t quy n l c th c s  c a nhà qu n tr . Ng iạ ề ự ạ ộ ề ự ự ự ủ ả ị ườ  
qu n tr  có đ  3 lo i quy n l c này thì dù b t c   c ng v  nào khi yêu c u ng i khácả ị ủ ạ ề ự ấ ứ ở ươ ị ầ ườ  
làm vi  gì cũng s  đ c ng i d i quy n ch p hành m t cách nghiêm túc nh t. ệ ẽ ượ ườ ướ ề ấ ộ ấ
LXXXIX
II. KHÍCH Đ NG QU N TRỘ Ả Ị
       Mu n đi u khi n đ c ng i khác không ch  có quy n th c s  mà còn bi t số ề ể ượ ườ ỉ ề ự ự ế ử 
d ng quy n c a mình nh  th  nào đ  t o đ ng l c thúc đ y m nh m  đ n đ i t ngụ ề ủ ư ế ể ạ ộ ự ẩ ạ ẽ ế ố ượ  
hoàn thành xu t s c các nhi m v  c a mình. Khích đ ng qu n tr  là cách th c mà nhàấ ắ ệ ụ ủ ộ ả ị ứ  
qu n tr  th c hi n cái quy n “đi u khi n“ ng i khác nh m t o đ ng l c thúc đ y ng iả ị ự ệ ề ề ể ườ ằ ạ ộ ự ẩ ườ  
khác th c hi n các m nh l nh c a mình m t cách m nh m  nh t. N u có ai đó ch  bi tự ệ ệ ệ ủ ộ ạ ẽ ấ ế ỉ ế  
dùng quy n ra l nh cho ng i khác làm mà không cách t o ra m t đ ng l c nh t đ nh đề ệ ườ ạ ộ ộ ự ấ ị ể 
thúc đ y d i quy n làm vi c thì ch c ch n là hi u qu  qu n tr  không cao. Hi n cóẩ ướ ề ệ ắ ắ ệ ả ả ị ệ  
nhi u lý thuy t v  t o đ ng l c thúc đ y. Sau đây ch  tóm t t m t s  n i dung c  b nề ế ề ạ ộ ự ẩ ỉ ắ ộ ố ộ ơ ả  
c a các lý thuy t t o đ ng l c thúc đ y thu c tr ng phái C  đi n và tr ng phái Tácủ ế ạ ộ ự ẩ ộ ườ ổ ể ườ  
phong.
   
1. Theo tr ng phái C  đi nườ ổ ể

Đ  t o đ ng l c thúc đ y ph i phân công trách nhi m rõ ràng, tăng c ng ki mể ạ ộ ự ẩ ả ệ ườ ể  
tra, ki m soát và khuy n khích b ng l i ích v t ch t. B i vì h  cho r ng, b n ch t conể ế ằ ợ ậ ấ ở ọ ằ ả ấ  
ng i là l i bi ng tránh n ng tìm nh , không t  giác th c hi n đ y đ  các trách nhi mườ ườ ế ặ ẹ ự ự ệ ầ ủ ệ  
c a mình mà c p trên đã giao phó.ủ ấ
    

Th c ch t lý thuy t này là lý thuy t “Cây g y và c  cà r t”. S  d ng cây gây đự ấ ế ế ậ ủ ố ử ụ ể 
đe d a tr ng ph t (phân công trách nhi m, ki m tra - ki m soát) và s  d ng “c  cà r t”ọ ừ ạ ệ ể ể ử ụ ủ ố  
đ  khuy n khích s  nhi t tình hăng hái c a h  b ng l i ích v t ch t. ể ế ự ệ ủ ọ ằ ợ ậ ấ

Lý thuy t này đã th c s  đóng góp không nh  cho s  ti n b  c a nhân lo i vế ự ự ỏ ự ế ộ ủ ạ ề 
lĩnh v c qu n tr  trong th  k  XX mà đ c bi t nó l i càng có ý nghĩa to l n đ i v i cácự ả ị ế ỷ ặ ệ ạ ớ ố ớ  
n c đang phát tri n, m c đ  dân trí còn th p và nhu c u c  b n c a ng i lao đ ngướ ể ứ ộ ấ ầ ơ ả ủ ườ ộ  
v n đ  cao vai trò v t ch t trong đ i s ng xã h i.ẫ ề ậ ấ ờ ố ộ

2. Tr ng phái Tác phongườ
Trái l i v i tr ng phái C  đi n, tr ng phái Tác phong ch  tr ng tác đ ng vạ ớ ườ ổ ể ườ ủ ươ ộ ề 

m t tinh th n, h  coi tr ng các y u t  tâm lý, các m i quan h  xã h i c a t  ch c nh :ặ ầ ọ ọ ế ố ố ệ ộ ủ ổ ứ ư  
Tr c nghi m tâm lý khi tuy n ch n nhân viên; th a nh n s  đóng góp c a cá nhân trongắ ệ ể ọ ừ ậ ự ủ  
t  ch c; tìm hi u nhu c u đ  đáp ng nhu c u c a cá nhân; tìm hi u tâm lý cá nhân vàổ ứ ể ầ ể ứ ầ ủ ể  
tâm lý t p th  đ  tác đ ng phù h p tâm lý c a t ng đ i t ng…ậ ể ể ộ ợ ủ ừ ố ượ

T  nh ng t  t ng c a tr ng phái này, ngày nay chúng đã đ c phát tri nừ ữ ư ưở ủ ườ ượ ể  
thành nhi u môn khoa h c m i nh : Tâm lý h c; xã h i h c. Và đã đ c các nhà qu n trề ọ ớ ư ọ ộ ọ ượ ả ị 

ng d ng chúng vào th c hành qu n tr  đ t đ c nhi u thành qu  to l n.ứ ụ ự ả ị ạ ượ ề ả ớ

III. CÁ NHÂN VÀ TÂM LÝ CÁ NHÂN
     Qu n tr  suy cho đ n cùng là qu n tr  con ng i, mu n tác đ ng có hi u qu  c nả ị ế ả ị ườ ố ộ ệ ả ầ  
ph i hi u v  h . ả ể ề ọ

1. Hành vi cá nhân

a. Cá nhân và đ c đi m tâm lí cá nhânặ ể
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a1. Khái ni m cá nhân: ệ Là m t con ng i c  th  (ch  không ph i con ng i nóiộ ườ ụ ể ứ ả ườ  
chung) có nh ng đ c đi m tâm lí riêng, làm cho phân bi t gi a ng i này v i ng i khác,ữ ặ ể ệ ữ ườ ớ ườ  
làm cho h  là h  ch  không ph i ng i khác.ọ ọ ứ ả ườ

a2. Khái ni m tâm lí cá nhân: ệ

- Theo GS. Vũ Th  Phú “ế Tâm lí con ng i là toàn b  cu c s ng tinh th n, th  gi iườ ộ ộ ố ầ ế ớ  
n i tâm c a con ng iộ ủ ườ ”.
 

- Theo TS.Bùi Ng c Oánh ọ “… Tâm lí con ng i luôn g n bó v i ho t đ ng c aườ ắ ớ ạ ộ ủ  
h . B t c  m t ho t đ ng nào c a con ng i đ u có tâm lí c . Nh  th , các hi n t ngọ ấ ứ ộ ạ ộ ủ ườ ề ả ư ế ệ ượ  
tâm lí có nhi u, …”ề

a3. Các đ c đi m tâm lí cá nhânặ ể
      

-  Xu h ngướ : Nhu c u, đ ng c , lí t ng, ni m tin, th  gi i quan c a cá nhânầ ộ ơ ưở ề ế ớ ủ  
quy t đ nh hành vi cá nhân.  Khi con ng i có lí t ng, ni m tin, … mãnh li t s  v t quaế ị ườ ưở ề ệ ẽ ượ  
nh ng gì khó khăn th  thách nh t đ  đi đ n m c tiêu đã ch n; ng c l i ng i không cóữ ử ấ ể ế ụ ọ ượ ạ ườ  
lí t ng, ni m tin, … thì không th  làm vi c gì t t đ c. ưở ề ể ệ ố ượ

Do v y, trong qu n tr  c n khích l , đ ng viên, giáo d c m i ng i s ng có ni mậ ả ị ầ ệ ộ ụ ọ ườ ố ề  
tin, hy v ng đ  h  có th  s ng t t h n, c ng hi n nhi u h n cho t  ch c mà h  đangọ ể ọ ể ố ố ơ ố ế ề ơ ổ ứ ọ  
s ng và làm .ố
      

- Tính cách: Thu c tính tâm lí ph c h p c a cá nhân bao g m nhi u thu c tínhộ ứ ợ ủ ồ ề ộ  
tâm lí riêng bi t c a cá nhân đó đ c k t h p l i v i nhau, bi u hi n h  th ng thái đệ ủ ượ ế ợ ạ ớ ể ệ ệ ố ộ 
c a cá nhân v i hi n th c và đ c th  hi n trong h  th ng các hành vi, c  ch , cách nóiủ ớ ệ ự ượ ể ệ ệ ố ử ỉ  
năng c a cá nhân đó. Trong m i con ng i luôn có hai tính cách t t và x u. Tính cách t tủ ỗ ườ ố ấ ố  
th  hi n nh  s  dũng c m, chân thành, chung th y, thu n hi u, …; ng c l i tính cáchể ệ ư ự ả ủ ậ ế ượ ạ  
x u th  hi n nh  s  hèn nhát, d i trá, ph n b i, …ấ ể ệ ư ự ố ả ộ

Trong qu n tr , ph i bi t chăm sóc nâng niu t ng con ng i t t vi c t t, làm choả ị ả ế ừ ườ ố ệ ố  
nó ngày càng sinh sôi n y n  càng nhi u, l n át đi nh ng tính cách x u; đ ng th i cũngả ở ề ấ ữ ấ ồ ờ  
kiên quy t lên án nh ng ng i x u vi c x u đ  ngăn ch n chúng phát tri n nhi u h n.ế ữ ườ ấ ệ ấ ể ặ ể ề ơ
       

- Khí ch t:ấ  Là thu c tính tâm lí ph c h p, bi u hi n c ng đ , t c đ  và nh p độ ứ ợ ể ệ ườ ộ ố ộ ị ộ 
c a các ho t đ ng tâm lí, th  hi n s c thái c a hành vi, c  ch , cách nói năng c a cáủ ạ ộ ể ệ ắ ủ ử ỉ ủ  
nhân đó. Theo vi n sĩ Vi n hàn lâm khoa h c Liên xo PAPLOP thì xã h i loài ng i có 4ệ ệ ọ ộ ườ  
lo i căn b n: Ng i có khí ch t sôi n i; Ng i có khí ch t linh ho t; Ng i có khí ch tạ ả ườ ấ ổ ườ ấ ạ ườ ấ  
đi m tĩnh và Ng i có khí ch t u t . ề ườ ấ ư ư

V i 4 lo i ng i trên, trong qu n tr  c n ph i đ c đi u tra nghiên c u c n th n,ớ ạ ườ ả ị ầ ả ượ ề ứ ẩ ậ  
t  đó có nh ng bi n pháp tác đ ng hay s  d ng h  cho phù h p trong t ng công vi c cừ ữ ệ ộ ử ụ ọ ợ ừ ệ ụ 
th , nh m khai thác h t m i kh  năng ti m n  trong m i con ng i. Ng  ngôn Nga cóể ằ ế ọ ả ề ẩ ở ỗ ườ ụ  
câu “Anh th  gi y đi làm bánh, anh đ u b p đi vá gi y thì đ ng mong chi có thành quợ ầ ầ ế ầ ừ ả  
t t đ cố ượ ”

-  Năng l c:ự  Là t ng h p nh ng thu c tính đ c đáo c a cá nhân, phù h p v iổ ợ ữ ộ ộ ủ ợ ớ  
nh ng yêu c u đ c tr ng c a m t ho t đ ng nh t đ nh, b o đ m hoàn thành có hi uữ ầ ặ ư ủ ộ ạ ộ ấ ị ả ả ệ  
qu  nh t trong lĩnh v c ho t đ ng đó. Năng l c do hai y u t  t o nên, đó là y u t  th nả ấ ự ạ ộ ự ế ố ạ ế ố ầ  
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đ ng (đ  thông minh) do b m sinh và do h c h i, rèn luy n mà có. N u năng l c c aồ ộ ẩ ọ ỏ ệ ế ự ủ  
m t con ng i là 100% thì do y u t  h c t p, rèn luy n t o nên chi m 97% và ch  có 3%ộ ườ ế ố ọ ậ ệ ạ ế ỉ  
do y u t  th n đ ng.ế ố ầ ồ
 

Đi u đó cho ta th y r ng, trong qu n tr  c n ph i t o đi u ki n và c  h i cho m iề ấ ằ ả ị ầ ả ạ ề ệ ơ ộ ọ  
ng i h c t p, rèn luy n và ph n đ u tr ng thành, là m t tài s n vô giá, m t ngu n l cườ ọ ậ ệ ấ ấ ưở ộ ả ộ ồ ự  
c a m i ngu n l c trong quá trình phát tri n c a m t t  ch c.ủ ọ ồ ự ể ủ ộ ổ ứ

b. Hành vi cá nhân.

Hành vi c a cá nhân bi u hi n trên nhi u m t: ủ ể ệ ề ặ th  hi n qua thái đoể ệ  nh  b ngư ằ  
lòng hay không b ng lòng, thích (vui v  tán th ng) hay không thích (bu n chán, gi nằ ẻ ưở ồ ậ  
d ). ữ Hành vi th  hi n qua nhân cáchể ệ  nh  cách đ i nhân x  th  v  các s  vi c, hi nư ố ử ế ề ự ệ ệ  
th c c a th  gi i xung quanh (nói năng t  nh , ch i b i, t n công, ch ng tr  ng iự ủ ế ớ ế ị ưở ớ ấ ố ả ườ  
khác, …). Hành vi cá nhân th  hi n qua nh n th cể ệ ậ ứ  nh  phân bi t s  đúng, sai; bi tư ệ ự ế  
bênh v c l  ph i và phê phán đi u trái, …ự ẽ ả ề

Nh ng hành vi bi u hi n là tính cách t t c n ph i đ c nâng niu, chăm chút làmữ ể ệ ố ầ ả ượ  
cho nó ngày càng phát tri n; đ ng th i ph i lên án nh ng hành vi vi ph m đ o đ c, l iể ồ ờ ả ữ ạ ạ ứ ố  
s ng, truy n th ng t t đ p c a dân t c cũng nh  c a công ty mình.ố ề ố ố ẹ ủ ộ ư ủ
              
2. S  t  v  c a cá nhânự ự ệ ủ
     

“Đ u tranh” đ  t  v , b o đ m cho s  t n t i và phát tri n c a cá nhân là m t quiấ ể ự ệ ả ả ự ồ ạ ể ủ ộ  
lu t ph  bi n trên m i lĩnh v c ho t đ ng c a đ i s ng xã h i nói chung và trong môt tậ ổ ế ọ ự ạ ộ ủ ờ ố ộ ổ 
ch c doanh nghi p nói riêng và nó di n ra m t cách t  nhiên, th ng xuyên, liên t c.  Doứ ệ ễ ộ ự ườ ụ  
có nhi u “s c ép” khác nhau và năng l c, nh n th c c a m i cá nhân cũng không gi ngề ứ ự ậ ứ ủ ỗ ố  
nhau, nên c  ch  t  v  cũng di n ra muôn hình muôn v , có nh ng cách t  v  mang tínhơ ế ự ệ ễ ẻ ữ ự ệ  
tích c c đ ng th i cũng có cách t  v  tiêu c c.ự ồ ờ ự ệ ự
   

a. T  v  tích c cự ệ ự
        

Cá nhân t  n  l c làm vi c, h c t p, rèn luy n đ  ti n lên n c thang cao h nự ổ ự ệ ọ ậ ệ ể ế ấ ơ  
trong t  ch c ho c t  kh ng đ nh vai trò c a mình trong t  ch c đ  không ph i s  “đeổ ứ ặ ự ẳ ị ủ ổ ứ ể ả ự  
do ” hay t t h u, … Và, nh  v y h  c m th y t  b o v  đ c l y mình đ  t n t i vàạ ụ ậ ư ậ ọ ả ấ ự ả ệ ượ ấ ể ồ ạ  
phát tri n. ể Đây là cách t  v  tích c c, trong qu n tr  c n t o đi u ki n thu n l i đ  cáự ệ ự ả ị ầ ạ ề ệ ậ ợ ể  
nhân t  kh ng đ nh mình trong t  ch c.ự ẳ ị ổ ứ

b. T  v  tiêu c cự ệ ự

Nh ng ng i này th ng có mâu thu n v i t  ch c mà tr c h t là ng i lãnhữ ườ ườ ẫ ớ ổ ứ ướ ế ườ  
đ o c a h . Do nh n th c và năng l c có h n mà h  không ch n các bi n pháp t  vạ ủ ọ ậ ứ ự ạ ọ ọ ệ ự ệ 
tích c c mà có th  ch n các bi n pháp t  v  tiêu c c nh  sau:ự ể ọ ệ ự ệ ự ư

- Lãnh đ m th  , không quan tâm gì đ n t  ch c ho c trung bình ch  nghĩa, khôngạ ờ ơ ế ổ ứ ặ ủ  
ng h  ai ho c ch ng đ i ai, ai làm gì m c h , …ủ ộ ặ ố ố ặ ọ

- Dùng l i nói ho c hành đ ng thô b o, ph m pháp đ  ch ng tr  l i c p trên ho cờ ặ ộ ạ ạ ể ố ả ạ ấ ặ  
ng i khác, …ườ

- R i b  t  ch c c a mình.ờ ỏ ổ ứ ủ
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3. S  h i nh pự ộ ậ
     

Do tác đ ng nhi u y u t  ngo i c nh và s  thay đ i v  m t nh n th c d n đ nộ ề ế ố ạ ả ự ổ ề ặ ậ ứ ẫ ế  
nh ng cá nhân có mâu thu n v i nhau ph i s  d ng các bi n pháp t  v  tiêu c c th ngữ ẫ ớ ả ử ụ ệ ự ệ ự ườ  
t n t i không lâu mà d n d n h i nh p vào t  ch c c a mình, n u anh ta không r i b  tồ ạ ầ ầ ộ ậ ổ ứ ủ ế ờ ỏ ổ  
ch c.ứ

Đi u ki n đ  các thành viên h i nh p đó là: Ý th c, m c tiêu, l i ích chung, ch uề ệ ể ộ ậ ứ ụ ợ ị  
s  tác đ ng và nh h ng bên trong bên ngoài nh  nhau, t c “Cùng h i cùng thuy n”. Vìự ộ ả ưở ư ứ ộ ề  
v y trong qu n tr  tính công b ng trong t  ch c c n ph i đ c duy trì, là đi u ki n là môiậ ả ị ằ ổ ứ ầ ả ượ ề ệ  
tr ng t t cho s  h i nh p c a cá nhân, gi  v ng kh i đoàn k t nh t trí trong t  ch c.ườ ố ự ộ ậ ủ ữ ữ ố ế ấ ổ ứ
 
IV. ĐOÀN NHÓM VÀ TÂM LÝ ĐOÀN NHÓM
1. Tâm lý đoàn nhóm

- Đoàn nhóm là m t t p h p ng i, liên k t v i nhau thành m t t  ch c  v i m tộ ậ ợ ườ ế ớ ộ ổ ứ ớ ộ  
m c đích chung mà m i cá nhân riêng r  không th  th c hi n đ c.ụ ỗ ẽ ể ự ệ ượ

- Có hai lo i nhóm: ạ Nhóm chính th cứ  và không chính th cứ . Nhóm chính th c hìnhứ  
thành do t  ch c qui đ nh nh  các phòng, ban, phân x ng, t , … Nhóm không chínhổ ứ ị ư ưở ổ  
th c hình thành trên c  s  tâm lí, thích hay không thích, yêu hay ghét. “ứ ơ ở M i công ty đ uỗ ề  
có hai c  c u t  ch c. M t là c  c u chính th c, đ c ghi trong đi u l . Còn cái kia làơ ấ ổ ứ ộ ơ ấ ứ ượ ề ệ  
quan h  hàng ngày gi a nh ng con ng i trong t  ch cệ ữ ữ ườ ổ ứ  – HAROLD GENEEN” (trích: “L iờ  
vàng cho các nhà kinh doanh” – Nhà xu t b n tr  năm 1994).ấ ả ẻ

- M i lo i đoàn nhóm nêu trên có nh ng đ c đi m tâm lí khác nhau:ỗ ạ ữ ặ ể

     +Nhóm chính th c: Tâm lí th a hành, c p b c, … ứ ừ ấ ậ
     +Nhóm không chính th c có hai lo i c  c u: ứ ạ ơ ấ C  c u mơ ấ ở và c  c u khép kínơ ấ . C  c uơ ấ  
m  nh  t  văn ngh , môt nhóm bóng bàn bao g m nh ng ng i thích văn ngh  và thở ư ổ ệ ồ ữ ườ ệ ể 
thao và n i dung ho t đ ng lành m nh có l i cho t  ch c; c  c u khép kín là c  c u hìnhộ ạ ộ ạ ợ ổ ứ ơ ấ ơ ấ  
thành vì có chung m t l i ích c c b , h  ho t đ ng không công khai và th ng là b t l iộ ợ ụ ộ ọ ạ ộ ườ ấ ợ  
cho t  ch c, trong qu n lí c n ph i tìm hi u kĩ m c đích, các thành viên trong nhóm đ cổ ứ ả ầ ả ể ụ ặ  
bi t là th  lĩnh c a nhóm này đ  có nh ng bi n pháp đ i phó thích h p. ệ ủ ủ ể ữ ệ ố ợ

2. Hành vi c a nhómủ
  

a. S  t  v  c a nhóm.ự ự ệ ủ

C  c u t  v  (phòng v ) có tính ch t cá nhân c c b . “Đ u tranh” ch ng l iơ ấ ự ệ ệ ấ ụ ộ ấ ố ạ  
nh ng đe d a c a nhóm đ  đ t t i m c đích chung c a nhóm.ữ ọ ủ ể ạ ớ ụ ủ
      

Trong hai lo i c  c u chính th c và không chính th c c  c u t  v  cũng có ph nạ ơ ấ ứ ứ ơ ấ ự ệ ầ  
khác nhau.
     

-  c  c u chính th c th ng t  v  b ng nh ng bi n pháp tích c c nh : cácỞ ơ ấ ứ ườ ự ệ ằ ữ ệ ự ư  
thành viên trong nhóm c  g ng v n lên (thi đua) đ  kh ng đ nh c a nhóm mình soố ắ ươ ể ẳ ị ủ  
nhóm khác, ho c đôi khi cũng có nh ng bi n pháp t  v  không tích c c nh : báo cáoặ ữ ệ ự ệ ự ư  
không trung th c ho c dùng nh ng mánh khoé nh t đ nh ho c tranh th  s  đ ng tìnhự ặ ữ ấ ị ặ ủ ự ồ  
c a nh ng cá nhân có uy tín cao trong t  ch c gây nh h ng cho nhóm, …ủ ữ ổ ứ ả ưở
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-  c  c u không chính th c đ c bi t là c  c u khép, th ng s  d ng nh ngỞ ơ ấ ứ ặ ệ ơ ấ ườ ử ụ ữ  

bi n pháp t  v  tiêu c c nh  : dùng th  đo n, nh ng đ ng tác gi  đ  ch ng l i  s  đeệ ự ệ ự ư ủ ạ ữ ộ ả ể ố ạ ự  
d a, làm ph ng h i đ n t  ch c.ọ ươ ạ ế ổ ứ

b. Ti n trình h i nh p.ế ộ ậ

- S  đe do  t  nhi u phía khác nhau khi n cho nh ng cá nhân tìm cách t  v ,ự ạ ừ ề ế ữ ự ệ  
nh ng n u t  v  cá nhân s  không có k t qu  vì v y h  th ng tìm nh ng cá nhân cóư ế ự ệ ẽ ế ả ậ ọ ườ ữ  
“đ ng s  ph n” t p h p thành nhóm, d a vào s c m nh t p th  đ  phòng v  có k t quồ ố ậ ậ ợ ự ứ ạ ậ ể ể ệ ế ả 
h n. Khi đã đ t đ c m c đích c a nhóm thì nhóm s  không còn n a ho c h i nh p vàoơ ạ ượ ụ ủ ẽ ữ ặ ộ ậ  
nhóm không chính th c m i ho c h i nh p vào nhóm chính th c. ứ ớ ặ ộ ậ ứ
  

- N u nhóm chính th c có chu n m c đúng đ n; có t  ch c ch t ch ;  đó ng iế ứ ẩ ự ắ ổ ứ ặ ẽ ở ườ  
th  lĩnh là ng i m u m c; t o đ c s  đoàn k t nh t trí trong nhóm s  nh h ng t tủ ườ ẫ ự ạ ượ ự ế ấ ẽ ả ưở ố  
đ n tinh th n, thái đ  c a các thành viên trong nhóm và ngoài nhóm. Ng c l i, s  t o raế ầ ộ ủ ượ ạ ẽ ạ  
nhi u nhóm không chính th c phát sinh; d n đ n t  ch c phân hoá, chia r , m t đoànề ứ ẫ ế ổ ứ ẽ ấ  
k t, … Và, trong tr ng h p nh  v y thì nhóm không chính th c có nh h ng r t l nế ườ ợ ư ậ ứ ả ưở ấ ớ  
trong t  ch c, làm cho công tác qu n tr  khó khăn, ph c t p d n đ n ho t đ ng c a tổ ứ ả ị ứ ạ ẫ ế ạ ộ ủ ổ 
ch c kém hi u qu .   ứ ệ ả

V. LÃNH Đ OẠ
     

1-Tâm lí lãnh đ oạ .
  

a. Ng i lãnh đ o:ườ ạ  
  

Là ng i có ch c v , quy n h n và trách nhi m trong h  th ng qu n tr . Ng iườ ứ ụ ề ạ ệ ệ ố ả ị ườ  
lãnh đ o tr c h t là m t thành viên trong t  ch c, h  là ng i sinh ra ch  không ph iạ ướ ế ộ ổ ứ ọ ườ ứ ả  
t o ra nh  thuy t  “vĩ nhân” đã nói. Lao đ ng c a h  ch  y u là lao đ ng trí óc, đòi h iạ ư ế ộ ủ ọ ủ ế ộ ỏ  
s  sáng t o vì không có khuôn m u s n. H  làm vi c v i ng i khác ch  không ph i làmự ạ ẫ ẵ ọ ệ ớ ườ ứ ả  
vi c thay ng i khác.ệ ườ
    

b. Ng i lãnh đ o h u hi u:ườ ạ ữ ệ  th ng có cá đ c đi m  tâm lý nh  sau:ườ ặ ể ư
    

b1. Cá tính: 

- Luôn đi m tĩnh làm ch  m i tình hu ngề ủ ọ ố . Cá tính này đòi h i  ng i lãnh đ oỏ ở ườ ạ  
không bi quan dao đ ng tr c nh ng khó khăn th  thách, không b  cu n hút b i nh ngộ ướ ữ ử ị ố ở ữ  
tình hu ng mà ph i đi m tĩnh, ch  đ ng đ i phó chúng m t cách t t nh t, vì s  đi m tĩnhố ả ề ủ ộ ố ộ ố ấ ự ề  
là đi u ki n c n thi t giúp cho anh ta có đ  sáng su t đ  ra các quy t đ nh chính xác gi iề ệ ầ ế ủ ố ề ế ị ả  
quy t t t trong các tình hu ng khó khăn, ph c t p và nguy c p nh t, tránh đ c nh ngế ố ố ứ ạ ấ ấ ượ ữ  
hi n t ng nóng v i gây nguy h i cho t  ch c.ệ ượ ộ ạ ổ ứ

- Trung th c v i thu c c p.  ự ớ ộ ấ Là m t đ c tính h t s c c n thi t đ i v i t t cộ ứ ế ứ ầ ế ố ớ ấ ả 
qu n tr  viên  m i c p mà tr c h t là ng i lãnh đ o, vì tính trung th c c a ng i lãnhả ị ở ọ ấ ướ ế ườ ạ ự ủ ườ  
đ o s  chi m đ c s  kính tr ng và quí m n c a nh ng thu c c p, là ngu n đ ng l cạ ẽ ế ượ ự ọ ế ủ ữ ộ ấ ồ ộ ự  
thúc đ y h  ra s c hoàn thành t t c  nh ng m nh l nh do anh ta đòi h i.ẩ ọ ứ ấ ả ữ ệ ệ ỏ
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- C i m  nh ng kiên quy t khi c n thi t.ở ở ư ế ầ ế  Đ c tính này th  hi n b n lĩnh c aứ ể ệ ả ủ  
ng i lãnh đ o, là m t con ng i luôn có cu c s ng c i m  v i m i ng i, không ghimườ ạ ộ ườ ộ ố ở ở ớ ọ ườ  
gút, thành ki n cá nhân nh ng luôn luôn là m t con ng i quy t đoán trong công vi c,ế ư ộ ườ ế ệ  
không “theo đuôi” ng i khác, anh ta bi t vi c gì c n nên làm kiên quy t làm vi c gìườ ế ệ ầ ế ệ  
không nên làm, không nghe l i nh ng k  c  h i, xu n nh. “ờ ữ ẻ ơ ộ ị N u tôi ph i t ng h p thànhế ả ổ ợ  
m t t  đ  nói lên ph m ch t c a m t giám đ c gi i, tôi s  nói r ng đó là ộ ừ ể ẩ ấ ủ ộ ố ỏ ẽ ằ Tính quy tế  
đ nhị  – LEE IACOCCA” (trích: “L i vàng cho các nhà kinh doanh” – Nhà xu t b n tr  nămờ ấ ả ẻ  
1994)

- Gi n d  nh ng không xu  xoà.ả ị ư ề  Cũng là đ c tính c n thi t mà m i ng i lãnhứ ầ ế ỗ ườ  
đ o c n ph i có, b i s  gi n d  c a anh ta s  làm cho qu n chúng c m m n và g n gũi,ạ ầ ả ỡ ự ả ị ủ ẽ ầ ả ế ầ  
nh ng s  gi n d  không đ n m c x  xòa quá đáng, quá t m th ng làm gi m đi s  tônư ự ả ị ế ứ ề ầ ườ ả ự  
kính c a ng i khác.ủ ườ

- Nhi t tình và g ng m u.  ệ ươ ẫ B i ng i lãnh đ o là t m g ng sáng đ  m iỡ ườ ạ ấ ươ ể ọ  
ng i noi theo, n u anh ta thi u nhi t tình, g ng m u trong công vi c, trong đ i s ng vàườ ế ế ệ ươ ẫ ệ ờ ố  
trong sinh ho t, … s  gây nhi u khó khăn trong công tác lãnh đ o.ạ ẽ ề ạ

- Trung tâm đoàn k  c a t  ch c. ế ủ ổ ứ Cá tính này không nh ng đòi h i ng i lãnhữ ỏ ườ  
đ o ph i s ng đoàn k t v i m i ng i mà còn là trung tâm c a s  đoàn k t.  cá nhânạ ả ố ế ớ ọ ườ ủ ự ế Ở  
và b  ph n nào có s  r ng n t v  s  đoàn k t, thông qua ng i này s  đ c hàn g n.ộ ậ ự ạ ứ ề ự ế ườ ẽ ượ ắ
     

- Là ng i luôn tr ng ch  tín.    ườ ọ ữ

b2. Uy tín.

- Uy tín có ý nghĩa đ c bi t trong công tác lãnh đ o c a ng i lãnh đ o. Ng iặ ệ ạ ủ ườ ạ ườ  
lãnh đ o có uy tín cao, nh ng ý ki n c a h  th ng có tr ng l ng đ i v i c p d i vàạ ữ ế ủ ọ ườ ọ ượ ố ớ ấ ướ  
ng c l i thì b  thu c c p đàm ti u, ch p hành m t cách mi n c ng.ượ ạ ị ộ ấ ế ấ ộ ễ ưỡ

- Uy tín c a ng i lãnh đ o hình thành t  hai ngu n: T  “cái uy” và ch  “tín”. ”Caíủ ườ ạ ừ ồ ừ ữ  
uy” do ch c v  t o nên,  ch c v  càng cao thì “cái uy” càng l n và ng c l i. Ch  “tín” làứ ụ ạ ứ ụ ớ ượ ạ ữ  
s  tín nhi m c a ng i khác đ i v i ng i lãnh đ o; tín nhi m nhi u hay ít là do k t quự ệ ủ ườ ố ớ ườ ạ ệ ề ế ả 
quá trình rèn luy n ph n đ u c a b n thân ng i đó; n u k t qu  rèn luy n, ph n đ uệ ấ ấ ủ ả ườ ế ế ả ệ ấ ấ  
cao thì s  tín nhi m c a qu n chúng nhi u và ng c l i. Trong th c t  có nhi u ng iự ệ ủ ầ ề ượ ạ ự ế ề ườ  
do thi u tài và đ c đã c  tình t o nh ng đ ng tác gi  đ  hòng t o uy tín cho mình. Uy tínế ứ ố ạ ữ ộ ả ể ạ  
đó ng i ta g i là uy tín gi  nh : uy tín do s  hãi c a c p d i; uy tín do gia tr ng; uyườ ọ ả ư ợ ủ ấ ướ ưở  
tín do kho n cách; uy tín do công th n; uy tín do m  dân, …ả ầ ị
1  

2- Hành vi lãnh đ oạ
   

a. Bi u t ngể ượ
     

Ng i lãnh đ o là ng i đ ng đ u t  ch c hay m t nhóm, m i hành vi c a anh taườ ạ ườ ứ ầ ổ ứ ộ ọ ủ  
có nh h ng to l n đ n t p th . Anh ta là bi u t ng là t m g ng sáng cho các thànhả ưở ớ ế ậ ể ể ượ ấ ươ  
viên trong t p th  noi theo.ậ ể

Trong công vi c n u anh ta là ng i t n t y thì nhân viên s  chăm ch  làm vi c;ệ ế ườ ậ ụ ẽ ỉ ệ  
anh ta gi  nghiêm k  lu t lao đ ng thì nhân viên không dám đi tr  v  s m. Trong đ iữ ỷ ậ ộ ễ ề ớ ờ  
s ng anh ta liêm chính, gi n d  thì nhân viên không dám tham ô, l i d ng. Trong sinhố ả ị ợ ụ  
ho t anh ta luôn m u m c thì nhân viên s  b t ch c theo, …ạ ẫ ự ẽ ắ ướ
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b. Phong cách lãnh đ oạ

   
Có nhi u cách ti p c n phong cách khác nhau nên cũng có nhi u tên g i phongề ế ậ ề ọ  

cách khác nhau:
  

b1. Phong cách  ti p c n theo h  th ngế ậ ệ ố

Do giáo s  Likert cùng đ ng nghi p c a Ông  tr ng đ i h c Michigan (M ) đãư ồ ệ ủ ở ườ ạ ọ ỹ  
nghiên c u các ki u m u phong cách c a các nhà qu n tr  b ng s  đ  4 h  th ng nhứ ể ẫ ủ ả ị ằ ơ ồ ệ ố ư 
sau:
  

- H  th ng 1:ệ ố  Ki u lãnh đ o “Quy t đoán – áp ch ”.ể ạ ế ế
Ki u này th  hi n s   chuyên quy n cao, thúc đ y đ i t ng b ng s  đe doể ể ệ ự ề ẩ ố ượ ằ ự ạ 

tr ng ph t, ph n th ng hi m hoi; thông tin t  trên xu ng; ra quy t đ nh tâp trung ừ ạ ầ ưở ế ừ ố ế ị ở 
ng i qu n tr  c p cao.ườ ả ị ấ
  

- H  th ng 2ệ ố : Ki u lãnh đ o “Quy t đoán – nhân t ”.ể ạ ế ừ
Ki u lãnh đ o này có th  hi n lòng tin c p d i; thúc đ y đ i t ng ch  y u làể ạ ể ệ ấ ướ ẩ ố ượ ủ ế  

kích thích, khen th ng; ch p nh n m t s  thông tin c p d i; cho phép m t ph n raưở ấ ậ ộ ố ấ ướ ộ ầ  
quy t đ nh c a c p d i.ế ị ủ ấ ướ

- H  th ng 3ệ ố : Ki u lãnh đ o “Tham v n”.ể ạ ấ
Th  hi n tin t ng và hy v ng c p d i; tr c khi quy t đ nh v  m t v n đ  nàoể ệ ưở ọ ấ ướ ướ ế ị ề ộ ấ ề  

đó th ng có tham kh o c p d i.ườ ả ấ ướ

- H  th ng 4:ệ ố  Ki u lãnh đ o “Tham gia theo nhóm”.ể ạ
    Th  hi n tin t ng, hy v ng c p d i; t  ch c cho đ i t ng tham gia ý ki n theoể ệ ưở ọ ấ ướ ổ ứ ố ượ ế  
nhóm.
   
Ti p c n d a theo quy n l c qu n tr , ế ậ ự ề ự ả ị  ta có các phong cách lãnh đ o nh  sau:ạ ư

b2. Phong cách lãnh đ o đ c đoánạ ộ  (Chuyên quy n).ề

Th  hi n, ra l nh cho c p d i thi hành; không tham kh o ý ki n ng i khác khiể ệ ệ ấ ướ ả ế ườ  
quy t đ nh.ế ị
   

Phong cách lãnh đ o này th ng th y s  d ng ph  bi n trong th i kỳ quân ch ,ạ ườ ấ ử ụ ổ ế ờ ủ  
phong ki n “Quân x  th n t , th n b t t  b t trung” và hi n nay v n còn s  d ng r t h nế ử ầ ử ầ ấ ử ấ ệ ẫ ử ụ ấ ạ  
ch  trong qu n tr  doanh nghi p v i nh ng tình hu ng đ c bi t nh : kh n c p; nh ng tế ả ị ệ ớ ữ ố ặ ệ ư ẩ ấ ữ ổ 
ch c m i hình thành; ho c n i b  chia r , bè phái m t đoàn k t nghiêm trong thì ng iứ ớ ặ ộ ộ ẽ ấ ế ườ  
lãnh đ o bu c ph i s  d ng phong cách này đ  duy trì các ho t đ ng c a t  ch c nh ngạ ộ ả ử ụ ể ạ ộ ủ ổ ứ ư  
cũng ch  là gi i pháp tình th  nh t th i, không th  s  d ng lâu dài đ c.   ỉ ả ế ấ ờ ể ử ụ ượ
   

b3. Phong cách lãnh đ o dân ch .ạ ủ  Có các đ c đi m sau:ặ ể
   

Tr c khi quy t đ nh m t v n đ  gì, ng i lãnh đ o cũng tham ý ki n ng i khác;ướ ế ị ộ ấ ề ườ ạ ế ườ  
dành nhi u quy n h n cho c p d i; h  không hành đ ng khi có nhi u thành viên trongề ề ạ ấ ướ ọ ộ ề  
t  ch c không đ ng tình quy t đ nh c a h .ổ ứ ồ ế ị ủ ọ
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Phong cách lãnh đ o này có nhi u u đi m, vì v y nó đang đ c s  d ng kháạ ề ư ể ậ ượ ử ụ  
ph  bi n trong qu n tr  doanh nghi p  n c ta và nhi u n c trên th  gi i.ổ ế ả ị ệ ở ướ ề ướ ế ớ

b4. Phong cách lãnh đ o t  do.ạ ự  Có các đ c đi m sau:ặ ể

Ng i lãnh đ o đ  ra m c tiêu (nhi m v ) cho đ i t ng, đ i t ng t  ch n kườ ạ ề ụ ệ ụ ố ượ ố ượ ự ọ ế 
ho ch, ph ng pháp th c hi n nhi m v  c a mình, ng i lãnh đ o ít khi s  d ng quy nạ ươ ự ệ ệ ụ ủ ườ ạ ử ụ ề  
l c can thi p vào ho t đ ng c a đ i t ng; ng i lãnh đ o đóng vai trò là ng i giúp đự ệ ạ ộ ủ ố ượ ườ ạ ườ ỡ 
cho đ i t ng ho t đ ng nh : cung c p ph ng ti n c n thi t, cung c p thông tin, t oố ượ ạ ộ ư ấ ươ ệ ầ ế ấ ạ  
môi tr ng thu n l i và giúp đ  khi đ i t ng g p ph i khó khăn trong ho t đ ng c aườ ậ ợ ỡ ố ượ ặ ả ạ ộ ủ  
mình.
      

c. L a ch n phong cách lãnh đ o.ự ọ ạ

- L a ch n phong cách theo ki u ô bàn c  c a Giáo s  Robert và Jane Mouton đự ọ ể ờ ủ ư ề 
xu t nh  sau:ấ ư

                          
1.9 9.9

5.5

1.1 9.1
                       
- Hàng ngang (tr c hoànhụ ): th  hi n s  quan tâm đ n công vi c.ể ệ ự ế ệ
- Hàng d c (tr c tung)ọ ụ : th  hi n s  quan tân đ n con ng i.ể ệ ự ế ườ

+ Góc 1.9: Ng i qu n tr  quan tâm sâu s c các nhu c u con ng i, d n t i b uườ ả ị ắ ầ ườ ẫ ớ ầ  
không khí tâm lí thân ái nh ng không quan tâm đ n công vi c, th ng nghiêng v  phíaư ế ệ ườ ề  
“H u” đôi khi theo đuôi nhân viên, b  l  các c  h i th c hi n các m c tiêu, nhi m v  c aữ ỏ ỡ ơ ộ ự ệ ụ ệ ụ ủ  
mình.

      + Góc 9.1: Nhà qu n tr  chuyên quy n trong công vi c, h  ch  quan tâm đ n côngả ị ề ệ ọ ỉ ế  
vi c mà không quan tâm gì đ n con ng i. Nó s  gi i quy t đ c công vi c, nh ngệ ế ườ ẽ ả ế ượ ệ ư  
th ng hay va ch m, ít đ c s  ng h  c a nhi u ng i và vì v y ch t l ng công vi cườ ạ ượ ự ủ ộ ủ ề ườ ậ ấ ượ ệ  
h  th c hi n không cao.ọ ự ệ

   + Góc 9.9: Nhà qu n tr  quan tâm sâu s c c  con ng i và c  cho công vi c. Đâyả ị ắ ả ườ ả ệ  
là lo i ng i lý t ng nh t, nh ng trong th c th c t  không th  có vì không ph i t t cạ ườ ưở ấ ư ự ự ế ể ả ấ ả 
vi c gì cũng phù h p c  l i ích c a cá nhân và t p th . Do đó, ho c hy sinh m t ph nệ ọ ả ợ ủ ậ ể ặ ộ ầ  
công vi c (l i ích c a t p th ) đ  tăng thêm s  thoã mãn l i ích c a cá nhân và ng c l iệ ợ ủ ậ ể ể ự ợ ủ ượ ạ  
s  hy sinh m t ph n l i ích cá nhân đ  tăng thêm l i ích c a t p th . ẽ ộ ầ ợ ể ợ ủ ậ ể
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+ Góc 1.1: Là góc qu n tr  suy kém nh t, h  không quan tâm đ n con ng i màả ị ấ ọ ế ườ  
cũng ch ng quan tâm gì đ n công vi c, ch  duy trì các ho t đ ng c a t  ch c  m c t iẳ ế ệ ỉ ạ ộ ủ ổ ứ ở ứ ố  
thi u nh t. H  b  m c t t c , h  ch  còn gi  vai trò là ng i cung c p thông tin t  trênể ấ ọ ỏ ặ ấ ả ọ ỉ ữ ườ ấ ừ  
xu ng.ố

T  phân tích 4 góc, 4 phong cách qu n tr  c c đoan, hai ông này đ  ngh  ch nừ ả ị ự ề ị ọ  
phong cách lãnh đ o  góc (5.5) là có hi u qu  nh t.ạ ở ệ ả ấ

- S  ch n l a nh  trên, giúp cho ta m t ph ng h ng chung (không nên  c cự ọ ự ư ộ ươ ướ ở ự  
này hay c c khác) đ u không t t, c n ph i dung hòa gi a yêu c u công vi c chung vàự ề ố ầ ả ữ ầ ệ  
nguy n v ng chính đáng c a cá nhân. Tuy nhiên, cũng c n phân bi t phong cách lãnhệ ọ ủ ầ ệ  
đ o và cách x  lý chúng trong t ng tình hu ng c  th , ng i qu n tr  có th  áp d ngạ ử ừ ố ụ ể ườ ả ị ể ụ  
n ng v  tính chuyên quy n đ i v i ng i này, tình hu ng này hay n ng v  tính dân chặ ề ề ố ớ ườ ố ặ ề ủ 
đ i v i ng i khác tình hu ng khác trên c  s  vì l i ích chung c a t  ch c và có quanố ớ ườ ố ơ ở ợ ủ ổ ứ  
tâm đ n l i ích cá nhân. ế ợ
   “Không có gi i pháp nào hoàn h o cho b t kỳ m t v n đ  nào. Không có m tả ả ấ ộ ấ ề ộ  
quy t đ nh nào làm cho m i ng i đ u vui lòng đ c. T t nh t là m t s  dung hòa. Sauế ị ọ ườ ề ượ ố ấ ộ ự  
khi cân nh c m i kh  năng, hãy quy t đ nh theo cách mà b n cho là t t nh t. Nh ng l yắ ọ ả ế ị ạ ố ấ ư ạ  
Chúa, đ ng trì hoãnừ  - PARKINSON” (trích: “L i vàng cho các nhà kinh doanh” – Nhà xu tờ ấ  
b n tr  năm 1994).ả ẻ

3. Ph ng pháp lãnh đ o (ph ng pháp chung)ươ ạ ươ
     - Theo TS. Yves Enregle thì “Lãnh đ o là làm cho ng i khác làm vi c và hi u bi tạ ườ ệ ể ế  
công vi c đ  làm cho ng i khác làmệ ể ườ ”. Mu n tác đ ng đ n ng i khác làm vi c, ng iố ộ ế ườ ệ ườ  
lãnh đ o ph i thông qua các ph ng pháp. ạ ả ươ

Ph ng pháp lãnh đ o là t ng th  các cách th c tác đ ng c a ng i lãnh đ oươ ạ ổ ể ứ ộ ủ ườ ạ  
đ n đ i t ng nh m th c hi n nh ng m c tiêu mong đ i. N u so v i ch c năng, nguyênế ố ượ ằ ự ệ ữ ụ ợ ế ớ ứ  
t c thì ph ng pháp là b  ph n năng đ ng nh t, ng i lãnh đ o không nh ng ph i bi tắ ươ ộ ậ ộ ấ ườ ạ ữ ả ế  
l a ch n ph ng pháp thích h p cho t ng tình hu ng và đ i t ng c  th  mà còn ph iự ọ ươ ợ ừ ố ố ượ ụ ể ả  
bi t thay đ i ph ng pháp khi ph ng pháp đó t  ra không thích h p và thay th  vào đóế ổ ươ ươ ỏ ợ ế  
nh ng ph ng pháp thích h p h n. Vì v y, ph ng pháp là r t phong phú và đa d ng,ữ ươ ợ ơ ậ ươ ấ ạ  
nh ng có th  phân chúng thành 3  lo i sau:ư ể ạ

a. Ph ng pháp hành chínhươ
- Là ph ng pháp s  d ng quy n l c mang tính ch t b t bu c đ i t ng ph iươ ử ụ ề ự ấ ắ ộ ố ượ ả  

th c hi n nhi m v  c a mình.   ự ệ ệ ụ ủ
- Các công c  đ  th c hi n quy n l c c a mình: Các quy t đ nh qu n tr ; cácụ ể ự ệ ề ự ủ ế ị ả ị  

công c  k  ho ch;  các công c  t  ch c; các công c  chính sách, ch  đ  và c  các côngụ ế ạ ụ ổ ứ ụ ế ộ ả  
c  k  thu t qu n tr  khác.ụ ỹ ậ ả ị

- S  d ng ph ng pháp hành chính trong quá trình lãnh đ o m t t p th  ng i làử ụ ươ ạ ộ ậ ể ườ  
đi u r t c n thi t, b i  đó nó th  hi n cái quy n lãnh đ o c a ng i lãnh đ o, bu c đ iề ấ ầ ế ở ở ể ệ ề ạ ủ ườ ạ ộ ố  
t ng ph i ph c tùng vô đi u ki n, làm cho công vi c đ c ti n hành m t cách nhanhượ ả ụ ề ệ ệ ượ ế ộ  
chóng và t ng đ i d  th c hi n. Tuy nhiên, không nên quá l m d ng ph ng pháp nàyươ ố ễ ự ệ ạ ụ ươ  
cũng s  d n đ n s  nhàm chán n u không mu n nói là s  s  hãi c a c p d i khi hẽ ẫ ế ự ế ố ự ợ ủ ấ ướ ọ 
nh n quá nhi u m nh l nh hành chính, là c  h i phát sinh ra b nh quan liêu gi y t , xaậ ề ệ ệ ơ ộ ệ ấ ờ  
r i th c t .ờ ự ế
 

b. Ph ng pháp kinh tươ ế
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- Là s  d ng các bi n pháp khuy n khích b ng l i ích v t ch t. Ch ng h n nhử ụ ệ ế ằ ợ ậ ấ ẳ ạ ư 
tăng gi m ti n l ng, ti n th ng, ti n ph  c p, ti n b i d ng, … hi n nay  “khoán” làả ề ươ ề ưở ề ụ ấ ề ồ ưỡ ệ  
hình th c khuy n khích b ng l i ích v t ch t mang l i nhi u hi u qu   nhi u ngànhứ ế ằ ợ ậ ấ ạ ề ệ ả ở ề  
ngh  trên nhi u lĩnh v c khác nhau, b i nó có s  ràng bu c gi a quy n l i và nghĩa về ề ự ở ự ộ ữ ề ợ ụ 
l i v i nhau, vì mu n có quy n l i b t bu c ph i th c hi n t t nghĩa v  c a mình. ạ ớ ố ề ợ ắ ộ ả ự ệ ố ụ ủ
 

S  d ng ph ng pháp này có ý nghĩa r t to l n trong công tác lãnh đ o, nó phátử ụ ươ ấ ớ ạ  
huy tính năng đ ng sáng t o c a c p d i và t o đ ng l c m nh m  thúc đ y đ i t ngộ ạ ủ ấ ướ ạ ộ ự ạ ẽ ẩ ố ượ  
th c hi n có hi u qu  các nhi m v  c a mình. Tuy nhiên, n u quá nh n m nh ph ngự ệ ệ ả ệ ụ ủ ế ấ ạ ươ  
pháp kinh t  mà b  qua các ph ng pháp khác s  khuy n khích cho ch  nghĩa th cế ỏ ươ ẽ ế ủ ự  
d ng phát tri n, làm xói mòn các nguyên t c – đ o lý và nhân cách c a con ng i, sụ ể ắ ạ ủ ườ ẽ 
gây nguy h i v  kinh t  – xã h i. ạ ề ế ộ

c. Ph ng pháp giáo d cươ ụ
- Là ph ng pháp tác đ ng lên tinh th n c a ng i lao đ ng, nh m kh i d y tínhươ ộ ầ ủ ườ ộ ằ ơ ậ  

tính tích c c, tính t  giác, hăng hái thi đua hoàn thành t t  các nhi m v  đ c giao.ự ự ố ệ ụ ượ  
Ph ng pháp giáo d c có ý nghĩa c c kỳ to l n trong m t t  ch c, b i con ng i làươ ụ ự ớ ộ ổ ứ ở ườ  
ngu n l c c a m i ngu n l c, c n ph i đ c phát tri n toàn di n v : t  t ng, trình đ ,ồ ự ủ ọ ồ ự ầ ả ượ ể ệ ề ư ưở ộ  
năng l c, th  l c, ph m ch t đ o đ c, nhân sinh quan, th  gi i quan, … có nh  v y conự ể ự ẩ ấ ạ ứ ế ớ ư ậ  
ng i m i có kh  năng t  làm ch  b n thân và xã h i.ườ ớ ả ự ủ ả ộ

Có nhi u cách khác nhau đ  ti n hành vi c giáo d c con ng i. Nh ng căn cề ể ế ệ ụ ườ ư ứ 
vào n i dung giáo d c  ng i ta chia thành hai lo i: ộ ụ ườ ạ giáo d c c  b nụ ơ ả  và giáo d c c  th .ụ ụ ể  
         - Giáo d c căn b nụ ả  giúp cho con ng i phát tri n toàn di n. Thông qua các hìnhườ ể ệ  
th c đào t o dài h n cũng nh  b i d ng ng n h n phù h p v i trình đ  và đi u ki nứ ạ ạ ư ồ ưỡ ắ ạ ợ ớ ộ ề ệ  
c a t ng đ i t ng khác nhau.ủ ừ ố ượ

         - Giáo d c c  thụ ụ ể là giáo d c t ng m t, cho t ng tình hu ng c  th . Thông quaụ ừ ặ ừ ố ụ ể  
các hình th c: khen - chê; thuy t ph c; t  phê bình và phê bình; khen th ng - k  lu t; tứ ế ụ ự ưở ỷ ậ ổ 
ch c các phong trào thi đua lao đ ng s n xu t, đ ng viên khuy n khích, khen th ngứ ộ ả ấ ộ ế ưở  
nh ng t p th  và cá nhân tích c c, h n ch  nh ng t p th  cá nhân thi u tích c c.ữ ậ ể ự ạ ế ữ ậ ể ế ự

M i lo i ph ng pháp nêu trên đ u có nh ng u, nh c đi m riêng. Vì v y, trongỗ ạ ươ ề ữ ư ượ ể ậ  
qu n tr  c n k t h p đ ng th i các ph ng pháp lãnh đ o.ả ị ầ ế ợ ồ ờ ươ ạ

d. S  k t h p các ph ng pháp lãnh đ oự ế ợ ươ ạ
Trong lãnh đ o c n s  d ng k t h p các lo i ph ng pháp nh m t o ra m tạ ầ ử ụ ế ợ ạ ươ ằ ạ ộ  

đ ng l c m nh m  h n, ph ng pháp hành chính t o ra đ ng l c chính tr , ph ng phápộ ự ạ ẽ ơ ươ ạ ộ ự ị ươ  
kinh t  t o ra đ ng l c v t ch t, ph ng pháp giáo d c t o ra đ ng l c tinh th n. ế ạ ộ ụ ậ ấ ươ ụ ạ ộ ự ầ

Đ ng th i s  d ng k t h p các ph ng pháp s  kh c ph c cho nhau nh ngồ ờ ử ụ ế ợ ươ ẽ ắ ụ ữ  
nh c đi m trong m i lo i ph ng pháp. N u ch  ph ng pháp hành chính không thôi thìượ ể ỗ ạ ươ ế ỉ ươ  
d  gây s  c ch  căng th ng; ho c quá nh n m nh khuy n khích b ng l i ích v t ch tễ ự ứ ế ẳ ặ ấ ạ ế ằ ợ ậ ấ  
thì d  sinh ra t  t ng th c d ng; hay ch  coi tr ng giáo d c không thôi thì cũng s  nhàmễ ư ưở ự ụ ỉ ọ ụ ẽ  
chán. Tt ng m t cái b ng khen kèm theo m t chi c “bao th ” là v y.  ặ ộ ằ ộ ế ư ậ

VI. TRUY N THÔNG TRONG QU N TRỀ Ả Ị
Truy n thông là truy n đi nh ng thông tin cho các đ i t ng nh n tin. M i ho tề ề ữ ố ượ ậ ọ ạ  

đ ng c a nhà qu n tr  đ u thông qua truy n thông. Ch t l ng truy n thông có nhộ ủ ả ị ề ề ấ ượ ề ả  
h ng r t l n đ n hi u qu  ho t đ ng c a t  ch c.ưở ấ ớ ế ệ ả ạ ộ ủ ổ ứ

72



            
1. Các lo i thông tinạ
1

a. Căn c  tình tr ng c a thông tin, ứ ạ ủ ta có:
- Thông tin g c hay thông tin s  c p.ố ơ ấ
- Thông tin di n su t hay thông tin th  c p.ễ ấ ứ ấ

b. Căn c  vào ngu n g c thông tin: ứ ồ ố  ta co:
- Thông tin bên trong: là nh ng thông tin bên trong n i b  c a t  ch c.ữ ộ ộ ủ ổ ứ
- Thông tin bên ngoài: là nh ng thông tin bên ngoài c a t  ch c.ữ ủ ổ ứ

c. Căn c  theo đ i t ng s  d ng thông tin:  ứ ố ượ ử ụ ta có:
- Thông tin ch  huy hay thông tin t  trên xu ng.ỉ ừ ố
- Thông tin ch p hành hay thông tin ph n h i – thông tin t  d i lên.ấ ả ồ ừ ướ

  
d. Căn c  vào vai trò c a thông tin:  ứ ủ ta có:

- Thông tin báo cáo.
- Thông tin k  ho ch.ế ạ
- Thông tin t  ch c.ổ ứ
- Thông tin ki m tra.ể
- Thông tin th ng kê.ố
- Thông tin k  toán.ế
2. Ti n trình truy n thôngế ề
    

Trong t  ch c các nhà qu n tr  s  d ng ti n trình truy n thông đ  th c hi n cácổ ứ ả ị ử ụ ế ề ể ự ệ  
ch c năng, duy trì các vai trò qu n tr  c a mình. Có nhi u ý ki n khác nhau v  các b cứ ả ị ủ ề ế ề ướ  
c a ti n trình truy n thông, sau đây là s  b c căn b n.ủ ế ề ố ướ ả

                       

a. Ng i g i:ườ ử  là ng i t o ra ngu n thông tin và phát đi nh ng thông tin đó đ nườ ạ ồ ữ ế  
ng i nh n, và là ng i b t đ u c a ti n trình truy n thông. Tr c khi g i m t thông tinườ ậ ườ ắ ầ ủ ế ề ướ ử ộ  
đ n ng i nh n, ng i g i ph i mã hoá nh ng t  t ng, ý đ nh c a mình thành nh ngế ườ ậ ườ ử ả ữ ư ưở ị ủ ữ  
ký hi u ngôn ng  nh t đ nh, ng i ta g i là thông đi p.ệ ữ ấ ị ườ ọ ệ
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b. Thông đi p:ệ  bao g n nh ng ký hi u b ng ch  vi t, b ng l i ho c b ng c  chồ ữ ệ ằ ữ ế ằ ờ ặ ằ ử ỉ 
hành đ ng.ộ

b1. Thông đi p b ng l i nói,ệ ằ ờ  ng i truy n tin dùng l i nói đ  di n đ t nh ngườ ề ờ ể ễ ạ ữ  
thông tin mình c n cung c p cho đ i t ng nh n tin. Là hình th c s  d ng khá ph  bi nầ ấ ố ượ ậ ứ ử ụ ổ ế  
trong qu n tr . Vì hình th c này giúp cho ng i truy n tin di n đ t khá đ y đ  và chi ti tả ị ứ ườ ề ễ ạ ầ ủ ế  
nh ng thông tin c n truy n đi, nh ng ch t l ng truy n thông cao hay th p còn phữ ầ ề ư ấ ượ ề ấ ụ 
thu c vào năng khi u và năng l c trí tu  c a ng i g i và ng i nh n thông tin.ộ ế ự ệ ủ ườ ử ườ ậ

b2. Thông đi p b ng ch  vi t.ệ ằ ữ ế  Đây cũng là hình th c ph  bi n, nó có nhi u uứ ổ ế ề ư  
đi m  là nhanh, g n, tránh sai l ch và có th  ki m soát đ c, cho phép l u gi  thông tinể ọ ệ ể ể ượ ư ữ  
lâu dài. Tuy nhiên hình th c này th ng g p nhi u tr  ng i v  ng  nghĩa đôi khi không rõứ ườ ặ ề ở ạ ề ữ  
ràng ho c không th  di n đ t h t t t c  nh ng chi ti t c a n i dung thông tin c n truy nặ ể ễ ạ ế ấ ả ữ ế ủ ộ ầ ề  
t i. Vì v y, trong th c t  nh ng quy t đ nh qu n tr  có tính ch t đ c bi t quan tr ngả ậ ự ế ữ ế ị ả ị ấ ặ ệ ọ  
ng i ta th ng k t h p hai hình th c thông tin b ng văn b n ch  vi t và tin b ng l i. ườ ườ ế ợ ứ ằ ả ữ ế ằ ờ

b3. Thông đi p không l i.ệ ờ  T t c  nh ng thông đi p không s  d ng ch  vi t vàấ ả ữ ệ ử ụ ữ ế  
l i nói đ u là thông đi p không l i. Thông đi p không l i r t h u ích, nó đ c th  hi nờ ề ệ ờ ệ ờ ấ ữ ượ ể ệ  
qua nét m t, đi u b , các đ ng tác c a c  th . Thông đi p không l i d  nh n th y nh tặ ệ ộ ộ ủ ơ ể ệ ờ ễ ậ ấ ấ  

 các hành vi ng i tr ng tài trên trên sân c , ng i ch  huy  chi n tr ng, các nhà kinhở ườ ọ ỏ ườ ỉ ở ế ườ  
doanh trên th  tr ng ch ng khoán và khi giao ti p tr c ti p v i nhau thì có kho ng 50%ị ườ ứ ế ự ế ớ ả  
thông đi p đ c truy n t i qua nét m t, đi u bô, các đ ng tác khác c a c  th , qua đóệ ượ ề ả ặ ệ ộ ủ ơ ể  
mà ng i nh n hi u đ c ph n nào v  s  mong mu n, tình c m c a ng i truy n tin.ườ ậ ể ượ ầ ề ự ố ả ủ ườ ề  
Thông đi p không l i còn có m t d ng khác, đó là thông đi p b ng hình nh, đây cũng làệ ờ ộ ạ ệ ằ ả  
hình th c s  d ng khá ph  bi n trong các tr ng h c.ứ ử ụ ổ ế ườ ọ

Ngày nay, nh  s  ti n b  khoa h c k  thu t, s  tr  giúp c a công c  máy tínhờ ự ế ộ ọ ỹ ậ ự ợ ủ ụ  
cho phép các thông tin đ c truy n qua m ng Internet đi kh p th  gi i v i nhi u ngônượ ề ạ ắ ế ớ ớ ề  
ng  đa d ng nh  l i nói, ch  vi t, hình nh. Giúp cho cho công vi c truy n thông đ cữ ạ ư ờ ữ ế ả ệ ề ượ  
thu n ti n, d  dàng và chính xác.ậ ệ ễ
      

c. M ch chuy n (kênh truy n thông).ạ ể ề  Là con đ ng mà m t thông đi p đ cườ ộ ệ ượ  
truy n đi t  ng i g i đ n ng i nh n. S  phong phú thông tin g n li n v i kh  năngề ừ ườ ử ế ườ ậ ự ắ ề ớ ả  
chuy n t i thông tin c a kênh, đi u đó nói lên m i m ch chuy n có kh  năng chuy n t iể ả ủ ề ỗ ạ ể ả ể ả  
thông tin khác nhau. Có 4 m ng (kênh) chuy n t i thông tin đó là: Th o lu n tr c ti p;ạ ể ả ả ậ ự ế  
qua m ng internet; qua đi n tho i; qua đ ng liên l c th  t  tài li u. Trong đó, truy n tinạ ệ ạ ườ ạ ư ừ ệ ề  
tr c ti p tính phong phú c a thông tin cao nh t; k  đ n là đi n tho i; internet và đ ngự ế ủ ấ ế ế ệ ạ ườ  
liên l c b ng th  t , tài li u.ạ ằ ư ừ ệ

d. Gi i mã. ả Là d ch nh ng thông đi p nh n đ c thành nh ng ký hi u ngôn ngị ữ ệ ậ ượ ữ ệ ữ 
mà ng i nh n có th  hi u đ c ý nghĩa c a chúng. Ch ng h n, ông giám đ c  nh nườ ậ ể ể ượ ủ ẳ ạ ố ậ  
đ c b c th  c a đ i tác, ông ta có th  d ch ra ho c nh  ng i khác d ch ra thànhượ ứ ư ủ ố ể ị ặ ờ ườ ị  
nh ng ký hi u ngôn ng  mà ông ta có th  hi u chúng đ c đó là s  gi i mã. Khi hai bênữ ệ ữ ể ể ượ ự ả  
g i và nh n không đ ng ngôn ng  thì vi c mã hoá và gi i mã có nh h ng r t l n đ nử ậ ồ ữ ệ ả ả ưở ấ ớ ế  
ch t l ng thông tinấ ượ .

e. Ng i nh n và nh n th c thông tin.ườ ậ ậ ứ  Khi nh n đ c thông đi p c a ng iậ ượ ệ ủ ườ  
g i đã đ c gi i mã thì ng i nh n tin s  hi u đ c n i dung thông đi p c a ng i g i.ở ượ ả ườ ậ ẽ ể ượ ộ ệ ủ ườ ở  
Nh ng do kh  năng và trình đ  khác nhau mà ng i nh n có th  hi u n i dung thôngư ả ộ ườ ậ ể ể ộ  
đi p có th  khác nhau. Ng i có kh  năng t  duy t t s  nh n th c bao gi  cũng có ch nệ ể ườ ả ư ố ự ậ ứ ờ ọ  
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l c, h  th ng tìm ki m cái mà ng i g i mong đ i; ng c l i, ng i có t  duy nh nọ ọ ườ ế ườ ử ợ ượ ạ ườ ư ậ  
th c kém th ng ghi nh n m t cách r p khuôn máy móc, hi u thi u chính xác ho cứ ườ ậ ộ ậ ể ế ặ  
không đ y đ .ầ ủ

f. Thông tin ph n h i.ả ồ  Thông tin ph n h i là nh ng ph n ng c a ng i nh nả ồ ữ ả ứ ủ ườ ậ  
đ i v i thông đi p c a ng i g i. Nó cho ta th y r ng ng i nh n đã nh n đ c và m cố ớ ệ ủ ườ ở ấ ằ ườ ậ ậ ượ ứ  
đ  hi u đ n đâu? Ví d , th y giáo gi ng bài, sinh viên g t ho c l c đ u là ph n ng c aộ ể ế ụ ầ ả ậ ặ ắ ầ ả ứ ủ  
ng i nh n tin, nó cho ng i Th y hi u ph n nào v  ng i h c trò đã nghe qua bàiườ ậ ườ ầ ể ầ ề ườ ọ  
gi ng c a mình, t  đó ng i Th y có th  hoàn thi n h n bài gi ng c a mình.ả ủ ừ ườ ầ ể ệ ơ ả ủ
         
3. Rào c n c a truy n thôngả ủ ề
1    

Quá trình truy n thông th ng g p r t nhi u tr  ng i làm nh h ng t i ch tề ườ ặ ấ ề ở ạ ả ưở ớ ấ  
l ng thông tin. Sau đây là là m t s  tr  ng i (rào c n) th ng g p:ượ ộ ố ở ạ ả ườ ặ
1

- Không có k  ho ch thu th p, x  lý, l u tr  thông tin,ế ạ ậ ử ư ử  đ n khi c n tìm ki mế ầ ế  
v i vã nên thông tin không liên t c chính xác, ch t l ng thông tin th p. ộ ụ ấ ượ ấ
1    

- S  m p m  v  ng  nghĩa trong các thông tin,ự ậ ờ ề ữ  làm cho ng i nh n có thườ ậ ể 
hi u nghĩa này hay nghĩa khác ho c ng c l i, gây h u qu  khó l ng tr c đ c trongể ặ ượ ạ ậ ả ườ ướ ượ  
quá trình th c hi n. ự ệ

- Các thông tin đ c di n t  kém,ượ ễ ả  cũng s  làm cho ng i nh n không đ y đẽ ườ ậ ầ ủ 
ho c kém chính xác. Hi n t ng này liên quan đ n năng khi u c a ng i truy n tin. Tuyặ ệ ượ ế ế ủ ườ ề  
nhiên, cũng có th  kh c ph c chúng b ng các bi n pháp có liên quan đ n khâu chu n bể ắ ụ ằ ệ ế ẩ ị 
tr c khi truy n tin.ướ ề

- S  m t mát do truy n đ t hay do ghi nh n kém.ự ấ ề ạ ậ  Hi n t ng x y ra khá phệ ượ ả ổ 
bi n trong quá trình truy n thông. Mu n kh c ph c hi n t ng này c n ph i có nhi uế ề ố ắ ụ ệ ượ ầ ả ề  
bi n pháp đ ng b  t  c  hai phía ng i truy n tin và ng i nh n tin.ệ ồ ộ ừ ả ươ ề ườ ậ

- Ít l ng nghe ho c đánh giá v i vã.ắ ặ ộ  Đây là hi n t ng th ng b t g p  nh ngệ ượ ườ ắ ặ ở ữ  
nhà lãnh đ o đ c đoán chuyên quy n, có ph ng pháp làm vi c kém, chúng có th  gâyạ ộ ề ươ ệ ể  
ra nh ng h u qu  n ng n  cho t  ch c. ữ ậ ả ặ ề ổ ứ

- S  không tin c y, s  đe d a s  hãi làm cho thông tin sai l ch.ự ậ ự ọ ợ ệ  Hi n t ngệ ượ  
ng i g i ho c ng i nh n không tin c y bên kia ho c do s  s  hãi c a c p d i ph iườ ở ặ ườ ậ ậ ặ ự ợ ủ ấ ướ ả  
báo cáo sai s  th t làm cho thông tin sai l ch thi u chính xác, ch t l ng thông tin kém.ự ậ ệ ế ấ ượ

- Do s c ép v  m t th i gian không cho phép,ứ ề ặ ờ  ph i ti n hành m t cách v i vãả ế ộ ộ  
d n đ n ch t l ng thông tin th p là đi u khó tránh kh i. Tuy nhiên, chúng ta có thẫ ế ấ ượ ấ ề ỏ ể 
kh c ph c chúng b ng cách: c p nh t các thông tin k p th i, xác đ nh các tiêu chí t pắ ụ ằ ậ ậ ị ờ ị ậ  
h p thông tin ph c v  cho nhi u ph ng án khác nhau. ợ ụ ụ ề ươ

4. Truy n thông h u hi uề ữ ệ
1    

Đ  công tác truy n thông h u hi u, các nhà qu n tr  c n n m v ng các yêu c uể ề ữ ệ ả ị ầ ắ ữ ầ  
c a thông tin, các nguyên t c và k  năng truy n thông nh t đ nh.ủ ắ ỹ ề ấ ị

a. Các yêu c u c a thông tin.ầ ủ
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Trong qu n tr , thông tin có ý nghĩa c c kỳ quan tr ng. Ngày nay, nh ng ng iả ị ự ọ ữ ườ  

chi n th ng là ng i có thông thông tin đ y đ , k p th i và chính xác nh t.  PAUL GETYế ắ ườ ầ ủ ị ờ ấ  
có nói r ng “ằ thông tin – đó là m  c a tr c giácẹ ủ ự ”. 

- Thông tin đ y đ , k p th i và chính xác.ầ ủ ị ờ  Là c  h i t t đ  doanh nghi p th ngơ ộ ố ể ệ ắ  
th  trong c nh tranh trên th ng tr ng.ế ạ ươ ườ

- Thông tin có ích hay thông tin ph i phù h p v i yêu c u c a ng i nh n.ả ợ ớ ầ ủ ườ ậ  
Đi u đó đòi h i ng i nh n thông tin ph i bi t phân tích và ch n l c đ  ph c v  choề ỏ ườ ậ ả ế ọ ọ ể ụ ụ  
nh ng s  vi c nh t đ nh.ữ ự ệ ấ ị

- Thông tin ph i cô đ ng và logic.ả ọ  Nó cho phép ta hi u rõ b n ch t, m i liên hể ả ấ ố ệ 
s  vi c và hi n t ng trong quá trình phát sinh, phát tri n c a chúng.ự ệ ệ ượ ể ủ

b. Các nguyên t c truy n thông.ắ ề

- Các ý t ng hình thành lên ngu n thông tin ph i rõ ràng.ưở ồ ả
- Xác đ nh m c đích truy n thông đúng đ n.ị ụ ề ắ
- Xem xét đi u ki n mà s  truy n thông s  th c hi n.ề ệ ự ề ẽ ự ệ
- Tham kh o ý ki n ng i khác n u th i gian cho phép.ả ế ườ ế ờ
- S  d ng các ngôn ng  truy n thông phù v i kh  năng c a m ch chuy n và ng iử ụ ữ ề ớ ả ủ ạ ể ườ  

nh n.ậ
- Tìm c  h i đ  h  tr  ng i nh n tin.ơ ộ ể ổ ợ ườ ậ
- Theo đu i công vi c cho đ n khi hoàn thành.ổ ệ ế
- L i nói ph i đi đôi v i vi c làm.ờ ả ớ ệ

c. M t s  k  thu t trong truy n thông.ộ ố ỹ ậ ề
           

-  Nói:
+ Chu n b  k  tr c khi nóiẩ ị ỹ ướ . Dù b n là ng i th t s  có tài hùng bi n cũng nênạ ườ ậ ự ệ  

chu n b  k  tr c khi nói, nh  v y s  làm cho câu chuy n m ch l c, logic, súc tích vàẩ ị ỹ ướ ư ậ ẽ ệ ạ ạ  
gãy g n h n nhi u.ọ ơ ề

+ S  rõ ràng và m ch l cự ạ ạ . Đây là yêu c u cho t t c  nh ng bài phát bi u nào, vìầ ấ ả ữ ể  
nó bi u th  ch t l ng c a bài phát bi u.ể ị ấ ượ ủ ể

+ K t h p nhi u ngôn ng  khác nhau, chú ý ngôn ng  không l iế ợ ề ữ ữ ờ . Trong giao ti pế  
v i nhau ng i ta th y r ng, có h n 50% thông tin đ c truy n đi b ng các c  ch , đi uớ ườ ấ ằ ơ ượ ề ằ ử ỉ ệ  
b  thân th . M t m t, chúng làm tăng thêm s  phong phú thông tin, m t khác làm lôiộ ể ộ ặ ự ặ  
cu n ng i nghe, gi m nh  b t m t m i và nhàm chán nh t là nh ng cu c h p kéo dàiố ườ ả ẹ ớ ệ ỏ ấ ữ ộ ọ  
nhi u ti ng đ ng h .ề ế ồ ồ
  

+  Tìm cách t o các tình hu ng gay c n và gi i quy t chúngạ ố ấ ả ế  ho c có th   đ t câuặ ể ặ  
h i đ  t o thêm s  chú ý đ i v i ng i nghe ho c g i ý ng i nghe đ t câu h i, … nhỏ ể ạ ự ố ớ ườ ặ ợ ườ ặ ỏ ư 
v y s  làm cho không khí bu i h p sinh đ ng và h ng thú h n nhi u.ậ ẽ ổ ọ ộ ứ ơ ề
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+ Làm gi m nh  s  căng th ng khi m t m iả ẹ ự ẳ ệ ỏ . B ng nh ng câu chuy n vui, nh ngằ ữ ệ ữ  
ví d  minh h a dí d m nh m gi i t a s  căng th ng nh t là nh ng gi  cu i bu i h c t p,ụ ọ ỏ ằ ả ỏ ự ẳ ấ ữ ờ ố ổ ọ ậ  
bu i h p g m nhi u ti ng đ ng h .ổ ọ ồ ề ế ồ ồ

- L ng nghe ng i khác nói:ắ ườ
+  S  kiên nh n l ng ngheự ẫ ắ . Dù nh ng gì b n không mu n nghe cũng hãy kiênữ ạ ố  

nh n l ng nghe h  nói b ng các bi u hi n bên ngoài đ  cho ng i nói có th  c m nh nẫ ắ ọ ằ ể ệ ể ườ ể ả ậ  
đ c s  l ng nghe c a b n, ví d : không t  ra m t m i, chán ngán ho c t  ra khó ch u,ượ ự ắ ủ ạ ụ ỏ ệ ỏ ặ ỏ ị  
…

+ Khuy n khích ng i nóiế ườ  b ng nh ng khích l  phù h p tâm lý ng i nói, có thằ ữ ệ ợ ườ ể 
b ng các c  ch  tán th ng h  nh  g t đ u, nh m ng i v  phía tr c, n  n  c i khíchằ ử ỉ ưở ọ ư ậ ầ ỏ ườ ề ướ ở ụ ườ  
l , ...ệ

+ Trình bày nh ng gì nghe đ c b ng ngôn ng  riêng c a mình th y th n ti nữ ượ ằ ữ ủ ấ ậ ệ  
nh tấ  nh m ghi nh  l i nh ng gì mà b n th y c n thi t. M t khác cũng th  hi n s  chămằ ớ ạ ữ ạ ấ ầ ế ặ ể ệ ự  
chú c a mình khi đang nghe.ủ

+ Th  hi n c m xúc khi ngheể ệ ả  đ  đ ng viên ng i nói, ch ng h n nh  v  tay khiể ộ ườ ẳ ạ ư ỗ  
ng i nói ng t câu.ườ ắ

+ C  g ng ch  ng  nh ng đ nh ki n và thành ki n c a b n thânố ắ ế ự ữ ị ế ế ủ ả . Ch ng h n nhẳ ạ ư 
gi ng nói, hình th c ăn m c, ph ng pháp nói không phù h p v i tâm lý  c a mình.ọ ứ ặ ươ ợ ớ ủ

+ Tránh phán quy t v i vãế ộ . D  gây ra m t thi n c m ho c thành ki n không đángễ ấ ệ ả ặ ế  
có.

“Tôi c ao có m t tr ng d y ng i ta l ng nghe. Suy cho đ n cùng, m t nhàướ ộ ườ ạ ườ ắ ế ộ  
qu n lý cũng c n ph i l ng nghe nh  anh ta c n nói v y. R t nhi u ng i không nh nả ầ ả ắ ư ầ ậ ấ ề ườ ậ  
th c đ c r ng s  giao ti p di n ra hai chi uứ ượ ằ ự ế ễ ề  – LEE IACOCCA” (trích: “L i vàng cho cácờ  
nhà kinh doanh” – Nhà xu t b n tr  năm 1994)ấ ả ẻ

- Vi t:ế
+ Ng n g n, súc tích, s  d ng t  ng  đ n gi n d  hi u.ắ ọ ử ụ ừ ữ ơ ả ễ ể
+ Ý rõ ràng.
+ Trình bày thông đi p phù h p v i m c đích.ệ ợ ớ ụ
+ Vi t đúng chính t .ế ả

VII. XUNG Đ TỘ
1. Xung đ t là thu c tính c a qu n trộ ộ ủ ả ị

Trong m t t  ch c, do mâu thu n v  quy n l i, tâm lí và trong quan h  nên xungộ ổ ứ ẫ ề ề ợ ệ  
đ t x y ra gi a nhóm (b  ph n này) này v i nhóm khác (b  ph n khác) gi a cá nhân nàyộ ả ữ ộ ậ ớ ộ ậ ữ  
v i cá nhân khác d i nhi u m c đ  cũng không gi ng nhau, là đi u không th  tránhớ ướ ề ứ ộ ố ề ể  
kh i. Hi u đi u đó s  giúp cho chúng ta có m t quan đi m chung th ng nh t: không quáỏ ể ề ẽ ộ ể ố ấ  
âu lo v  nó nh ng cũng không nên xem th ng nó mà ph i bình tĩnh tìm cách gi m b tề ư ườ ả ả ớ  
s  xung đ t và gi m nh  m c đ  xung đ t.  ự ộ ả ẹ ứ ộ ộ

2. Ngu n g c c a xung đ tồ ố ủ ộ
Xung đ t b t ngu n t  nhi u nguyên nhân khác nhau, sau đây là s  nguyên nhânộ ắ ồ ừ ề ố  

th ng x y ra s  xung đ t:ườ ả ự ộ
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- Do ý th c t  ch c k  lu t c a b  ph n ho c cá nhân kém.ứ ổ ứ ỷ ậ ủ ộ ậ ặ
- Do đ c đi m tâm lí khác nhau.ặ ể
- Do phát sinh trong các quan h : kinh t , chính tr , các quan h  xã h i ph c t p.ệ ế ị ệ ộ ứ ạ
- Do phát tri n không đ ng đ u v  trình đ  nghi p v , chuyên môn.ể ồ ề ề ộ ệ ụ
- Do thi u sót, s  thiên v  và tác phong lãnh đ o c a cán b  lãnh đ o.ế ự ị ạ ủ ộ ạ

3. Các lo i hình xung đ tạ ộ

- Xung đ t gi a các thành viên trong ban lãnh đ o c a t  ch c.ộ ữ ạ ủ ổ ứ  Đây là xung 
đ t  b  ph n c p cao, nó có nh h ng r t l n đ n ch t l ng ho t đ ng c a t  ch c,ộ ở ộ ậ ấ ả ưở ấ ớ ế ấ ượ ạ ộ ủ ổ ứ  
n u xung đ t gay g t và kéo dài có th  làm tan rã c a m t t  ch c. ế ộ ắ ể ủ ộ ổ ứ

-  Xung đ t gi a các b  ph n trong t  ch c:ộ ữ ộ ậ ổ ứ  Th  tr ng v i Bí th  Đ ng y;ủ ưở ớ ư ả ủ  
gi a th  tr ng v i Ch  t ch công đoàn; gi a Th  tr ng v i bí th  Đoàn Thanh Niênữ ủ ưở ớ ủ ị ữ ủ ưở ớ ư  
Công S n; gi a th  tr ng v i Ban thanh tra nhân dân, …ả ữ ủ ưở ớ

- Xung đ t gi a c p trên và c p d i. ộ ữ ấ ấ ướ Hi n t ng th ng x y ra do ph ngệ ượ ườ ả ươ  
pháp, l  l i làm vi c, phong cách làm vi c, …ề ố ệ ệ

-  Xung đ t gi a các thành viên trong t  ch c.  ộ ữ ổ ứ Th ng xu t hi n do mâuườ ấ ệ  
thu n gi a trách nhi m và quy n l i. Trong t  ch c n u m t ho c m t s  ng i đ cẫ ữ ệ ề ợ ổ ứ ế ộ ặ ộ ố ườ ượ  
h ng m t đ c ân nào đó, ch ng h n anh ta r t ít nhi m v , trách nhi m mà ng c l iưở ộ ặ ẳ ạ ấ ệ ụ ệ ượ ạ  
đ c h ng m t quy n l i l n h n ng i khác thì ngay l p t c b  ng i khác d  ngh ,ượ ưở ộ ề ợ ớ ơ ườ ậ ứ ị ườ ị ị  
d n d n phát sinh ra mâu thu n và x y ra xung đ t.ầ ầ ẫ ả ộ

4. Gi m tr  xung đ tả ừ ộ
Đ   gi m tr  xung đ t (ngăn ch n và gi m nh  xung đ t), ng i qu n qu n trể ả ừ ộ ặ ả ẹ ộ ườ ả ả ị 

c n th c hi n m t s  vi c ch  y u sau đây:ầ ự ệ ộ ố ệ ủ ế

- B n thân ng i lãnh đ o ph i th  hi n tính m u m c v  nhi u m t; là trung tâmả ườ ạ ả ể ệ ẫ ự ề ề ặ  
đoàn k t n i b ; không ng ng nâng cao uy tín cá nhân trong t  ch c; đ m b o m tế ộ ộ ừ ổ ứ ả ả ộ  
kho ng cách c n thi t; có b n lĩnh và t  ch .ả ầ ế ả ự ủ

- T  ch c lao đ ng khoa h c, h p lí và kiên quy t gi  nghiêm k  lu t (Nguyên t c kổ ứ ộ ọ ợ ế ữ ỷ ậ ắ ỷ 
lu t).ậ

- Ch n l a các “Ê kíp” lãnh đ o và t p t p th  làm vi c t t nh t có th  đ c.ọ ự ạ ậ ậ ể ệ ố ấ ể ượ

- Luôn gi  các m i quan h  thân thi n, bình đ ng, công minh trong đ i x .ữ ố ệ ệ ẳ ố ử
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Ch ng VI. CH C NĂNG KI M TRA – KI M SOÁTươ Ứ Ể Ể

I. KHÁI NI M KI M TRA – KI M SOÁTỆ Ể Ể
Theo ti ng Anh, ế Ki m tra: Inspectionể  hay Check còn Ki m soát: Controlể . Theo 

t  đi n ti ng Vi t, Ki m tra là “ừ ể ế ệ ể Xem xét tình hình th c t  đ  xem xét đánh giá, nh n xétự ế ể ậ ”, 
ví d  nh : ki m tra s  sách, làm bài ki m tra, ki m tra s c kh e, …; còn Ki m soát làụ ư ể ổ ể ể ứ ỏ ể  
“xem xét đ  phát hi n, ngăn ch n nh ng gì trái v i qui đ nhể ệ ặ ữ ớ ị ”, và ki m soát cũng cònể  
nghĩa khác là đ t trong ph m vi quy n hành c a ai qu n lý, ví d : vùng do đ i ph ngặ ạ ề ủ ả ụ ố ươ  
ki m soát, ngân hàng ki m soát vi c s  d ng v n đ i v i khách hàng vay, … Nh  v y,ể ể ệ ử ụ ố ố ớ ư ậ  
Ki m tra và Ki m soát là hai t  riêng, nghĩa c a chúng không hoàn toàn gi ng nhau.ể ể ừ ủ ố  
Song chúng có nhi u đi m t ng đ ng.ề ể ươ ồ

Xem v  ph ng di n qu n tr , ki m tra - ki m soát là vi c ề ươ ệ ả ị ể ể ệ đo l ngườ  k t qu  th cế ả ự  
t  so sánh v iế ớ  tiêu chu nẩ  qui đ nh nh m phát hi n nh ng ị ằ ệ ữ sai l chệ  đ  đi u ch nh n uể ề ỉ ế  
ch  th  qu n tr  th y c n thi t.ủ ể ả ị ấ ầ ế

- Đo l ngườ : là s  cân, đong, đo, đ m, nhìn th y, nghe th y c m nh n đ c k tự ế ấ ấ ả ậ ượ ế  
qu  h t đ ng trong th c t , tùy theo đ i t ng ki m tra – ki m soát mà ch n ph ngả ọạ ộ ự ế ố ượ ể ể ọ ươ  

79



pháp và công c  ki m tra thích h p, ch ng h n ta mu n bi t s  l ng m t xe g o c nụ ể ợ ẳ ạ ố ế ố ượ ộ ạ ầ  
ph i dùng ph ng pháp cân, mu n bi t chi u dài m t cây v i c n ph i đo, mu n bi tả ươ ố ế ề ộ ả ầ ả ố ế  
bao nhiêu chi c ti vi c n ph i đ m, còn mu n bi t ch t l ng m t bài gi ng c a m tế ầ ả ế ố ế ấ ượ ộ ả ủ ộ  
gi ng viên thì ph i thông qua ph ng pháp nghe, nhìn, c m nh n đúng hay sai, hay ho cả ả ươ ả ậ ặ  
d , …ở

-  Tiêu chu nẩ : là nh ng gì đã n đ nh tr c đó, ví d  nh  k  ho ch, nhi m vữ ấ ị ướ ụ ư ế ạ ệ ụ 
đ c giao, th  l , ch  đ  qui đ nh, … là cái chu n đ  đ i chi u, so sánh…ượ ể ệ ế ộ ị ẩ ể ố ế

- Sai l chệ : là nh ng gì mà k t qu  th c t  khác v i tiêu chu n qui đ nh. Có th  k tữ ế ả ự ế ớ ẩ ị ể ế  
qu  th c t  l n h n tiêu chu n qui đ nh ho c ng c l i, mu n bi t tr ng thái nào là t tả ự ế ớ ơ ẩ ị ặ ượ ạ ố ế ạ ố  
thì còn ph  thu c tr ng thái mà ch  th  mong đ i, ví d  doanh thu, l i nhu n bao giụ ộ ạ ủ ể ợ ụ ợ ậ ờ 
cũng mong mu n th c hi n đ t và v t k  ho ch, còn chi phí giá thành thì ng c l i, …ố ự ệ ạ ượ ế ạ ượ ạ

II. Ý NGHĨA C A KI M TRA – KI M SOÁT TRONG QU N TRỦ Ể Ể Ả Ị
Ki m soát là m t ch c năng cu i cùng c a quá trình qu n tr : Ho ch đ nh, tể ộ ứ ố ủ ả ị ạ ị ổ 

ch c, đi u khi n và ki m tra – ki m soát, nh ng chúng không ph i là ch c năng th  y uứ ề ể ể ể ư ả ứ ứ ế  
mà ng c l i chúng là m t ch c năng quan tr ng, nó có ý nghĩa to l n trong quá trìnhượ ạ ộ ứ ọ ớ  
qu n tr .ả ị

1- Thông qua ki m tra – ki m soát mà nhà qu n tr  n m b t đ c ti n trình th cể ể ả ị ắ ắ ượ ế ự  
hi n các k  ho ch,  m c tiêu, nhi m v . T  đó có s  đi u ch nh k p th i n u cóệ ế ạ ụ ệ ụ ừ ự ề ỉ ị ờ ế  
sai sót tránh nh ng t n th t l n h n.ữ ổ ấ ớ ơ

2- Nh  có ki m tra – ki m soát mà xác đ nh tính đúng đ n các khâu ho ch đ nh, tờ ể ể ị ắ ạ ị ổ 
ch c, đi u khi n và ngay chính b n thân nó.ứ ề ể ả

3- Ki m soát là m t bi n pháp thúc đ y đ i t ng đ t đ n m c tiêu c a t  ch c.ể ộ ệ ẩ ố ượ ạ ế ụ ủ ổ ứ
  

Nói đ n s  c n thi t c a ki m soát trong công tác lãnh đ o, Lênin đã d y r ngế ự ầ ế ủ ể ạ ạ ằ  
“Lãnh đ o mà không ki m soát coi nh  không lãnh đ oạ ể ư ạ ”. “Vi c ki m soát trong qu n lýệ ể ả  
kinh t  cũng t a nh  ế ự ư sinh t . ố Mu n kh e m nh b n ph i dùng m t li u l ng nào đóố ỏ ạ ạ ả ộ ề ượ  
m i ngàyỗ  – RICHARD S. SLOMA” (trích: “L i vàng cho các nhà kinh doanh” – Nhà xu tờ ấ  
b n tr  năm 1994)ả ẻ  

Đ  nâng cao ch t l ng ho t đ ng ki m tra, ki m soát trong qu n tr  c n ph iể ấ ượ ạ ộ ể ể ả ị ầ ả  
th c hi n m t ti n trình ch t ch . ự ệ ộ ế ặ ẽ

III. TI N TRÌNH KI M TRA – KI M SOÁTẾ Ể Ể
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xây d ng k  ự ế
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tra – ki m ể

soát

Đo l ng ườ
k t qu  th c ế ả ự

tế

So sánh tiêu 
chu n qui ẩ

đ nhị

Xác đ nh ị
m c đ  sai ứ ộ

l chệ

T  ch c ổ ứ
th c hi n ự ệ
đi u ch nhề ỉ

L p k  ậ ế
ho ch đi u ạ ề

ch nhỉ

Tìm nguyên 
nhân sai l chệ

Các ho t ạ
đ ng đi u ộ ề

ch nh, ỉ
h ng t i ướ ớ

s  mong đ iự ợ
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1- T  công tác th c t .ừ ự ế

M i ho t đ ng ki m tra – ki m soát ph i xu t phát tình hình th c t , vì th c tọ ạ ộ ể ể ả ấ ự ế ự ế 
cho phép chúng ta xác đ nh đ c đ i t ng, vùng (n i) tr ng y u c n ki m tra ki m soát,ị ượ ố ượ ơ ọ ế ầ ể ể  
xác đ nh n i dung, ph ng pháp, công c  ki m tra – ki m soát, …; t  đó có k  ho chị ộ ươ ụ ể ể ừ ế ạ  
ki m tra – ki m soát mang tính kh  thi và h u hi u; th  hi n đ y đ  các ý nghĩa c aể ể ả ữ ệ ể ệ ầ ủ ủ  
ch c năng ki m tra – ki m soát trong quá trình qu n tr .ứ ể ể ả ị

2- Đo l ng k t qu  công tác th c t .ườ ế ả ự ế  Là khâu “cân, đong, đo, đ m” k t quế ế ả 
th c t  đ  đ i chi u v i tiêu chu n qui đ nh. Ch t l ng công tác ki m tra – ki m soátự ế ể ố ế ớ ẩ ị ấ ượ ể ể  
ph  thu c ph n l n vào ch t l ng đo l ng. Đ  nâng cao ch t l ng đo l ng c n chúụ ộ ầ ớ ấ ượ ườ ể ấ ượ ườ ầ  
ý đ n các công c  đo l ng.ế ụ ườ

 
3- So sánh v i tiêu chu n “Chu n” qui đ nh.ớ ẩ ẩ ị

Tiêu chu n là cái gì đó đ c n đ nh t  tr c, là cái “m u” c n đ t đ c, ch ngẩ ượ ấ ị ừ ướ ẫ ầ ạ ượ ẳ  
h n nh  nhi m v , k  ho ch đ c giao, ch  đ , n i qui qui đ nh, b n thi t k  đ c l p,ạ ư ệ ụ ế ạ ượ ế ộ ộ ị ả ế ế ượ ậ  
… đ c làm “chu n” đ  so sánh.     ượ ẩ ể

4- Xác đ nh m c đ  sai l ch.ị ứ ộ ệ

Khi l y k t qu  th c t  so sánh v i tiêu chu n qui đ nh, chúng ta xác đ nh đ cấ ế ả ự ế ớ ẩ ị ị ượ  
sai l ch. S  sai l ch này có th  phát sinh theo hai chi u h ng khác nhau, ho c th c tệ ự ệ ể ề ướ ặ ự ế 
l n h n “chu n” ho c nh  h n “chu n” qui đ nh. Chi u h ng nào đ c xem là hi nớ ơ ẩ ặ ỏ ơ ẩ ị ề ướ ượ ệ  
t ng t t hay không t t còn tùy thu c vào ch  tiêu so sánh, n u l i nhu n th c t  l n h nượ ố ố ộ ỉ ế ợ ậ ự ế ớ ơ  
k  ho ch thì đó là hi n t ng t t, ng c l i giá thành s n ph m l n h n k  ho ch đ cế ạ ệ ượ ố ượ ạ ả ẩ ớ ơ ế ạ ượ  
xem là hi n t ng không t t.ệ ượ ố

5- Tìm nguyên nhân sai l ch.ệ

Sau khi xác đ nh đ c m c đ  sai l ch chúng ta ph i tìm các nguyên nhân gây raị ượ ứ ộ ệ ả  
s  sai l ch đó. Đây là ti n đ  c n thi t cho vi c l p k  ho ch đi u ch nh.ự ệ ề ề ầ ế ệ ậ ế ạ ể ỉ

6- L p k  ho ch đi u ch nh.ậ ế ạ ề ỉ

Là vi c xác đ nh ng i (b  ph n) th c hi n nh ng công vi c đi u ch nh, đ iệ ị ườ ộ ậ ự ệ ữ ệ ề ỉ ố  
t ng c n đi u ch nh và th i gian cũng nh  các các bi n pháp đi u ch nh. K  ho chượ ầ ề ỉ ờ ư ệ ề ỉ ế ạ  
đi u ch nh đ c l p càng chi ti t, c  th  bao nhiêu thì hi u qu  ho t đ ng đi u ch nhề ỉ ượ ậ ế ụ ể ệ ả ạ ộ ề ỉ  
càng cao b y nhiêu.ấ

7- T  ch c đi u ch nh.ổ ứ ề ỉ
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Là công vi c s p x p, b  trí nh ng b  ph n và cá nhân th c hi n vi c đi uệ ắ ế ố ữ ộ ậ ự ệ ệ ề  
ch nh; qui đ nh quy n h n, trách nhi m, quy n l i c a các bên tham gia trong quá trìnhỉ ị ề ạ ệ ề ợ ủ  
đi u ch nh; thi t l p các m i quan h  công vi c gi a các b  ph n và cá nhân, ... ề ỉ ế ậ ố ệ ệ ữ ộ ậ

8- Các ho t đ ng đi u ch nh h ng t i s  mong đ i.ạ ộ ề ỉ ướ ớ ự ợ
       

Là b c cu i cùng c a ti n trình ki m tra – ki m soát. Bao g m nh ng công vi cướ ố ủ ế ể ể ồ ữ ệ  
c  th  c a ho t đ ng đi u ch nh. Các ho t đ ng c  th  này tác đ ng tr c ti p đ n đ iụ ể ủ ạ ộ ề ỉ ạ ộ ụ ể ộ ự ế ế ố  
t ng c n đi u ch nh đ  h ng chúng đi đ n nh ng tr ng thái mà ng i qu n tr  mongượ ầ ề ỉ ể ướ ế ữ ạ ườ ả ị  
đ i.ợ
       
IV. HÌNH TH C KI M TRA - KI M SOÁTỨ Ể Ể

Có nhi u tiêu th c phân lo i ki m tra – ki m soát. Sau đây là m t s  tiêu th cề ứ ạ ể ể ộ ố ứ  
ch  y u.ủ ế

1. Theo cách th c ki m soátứ ể
- Ki m  tra – ki m soát tr c ti p.ể ể ự ế
- Ki m tra – ki m soát gián ti p.ể ể ế

2. Theo tác d ng ki m tra – ki m soátụ ể ể
- Ki m  tra – ki m soát tr c.ể ể ướ
- Ki m  tra – ki m soát sau.ể ể

3. Theo s  l ng đ i t ng ki m soátố ượ ố ượ ể
- Ki m tra – ki m soát toàn b .ể ể ộ
- Ki m tra – ki m soát ch n m u.ể ể ọ ẫ
 
4. Theo ph m vi ki m soátạ ể
- Ki m tra – ki m soát n i b .ể ể ộ ộ
- Ki m tra – ki m soát t  bên ngoài.ể ể ừ

5. Theo m c đ  liên t c c a ki m soátứ ộ ụ ủ ể
- Ki m  tra – ki m soát th ng xuyên.ể ể ườ
- Ki m  tra – ki m soát đ nh kỳ.ể ể ị

1
V. H  TH NG KI M TRA- KI M SOÁTỆ Ố Ể Ể
          H  th ng ki m  tra – ki m soát c a m t donh nghi p bao g m:ệ ố ể ể ủ ộ ệ ồ
1. Ki m tra – ki m soát tài chánhể ể

Bao g m các ho t đ ng:ồ ạ ộ
- Ki m  tra – ki m soát ngân sách (thu - chi tài chính).ể ể
- Phân tích tài chính, k  toán.         ế
- Phân tích k t qu  ho t đ ng s n xu t kinh doanh.ế ả ạ ộ ả ấ
- Ki m toán.ể

2. Ki m  tra – ki m  soát tác nghi pể ể ệ
Bao g m các ho t đ ng:ồ ạ ộ

- Ki m  tra – ki m soát hành chánh (nhân s ).ể ể ự
- Ki m  tra – ki m soát k  thu t.ể ể ỹ ậ
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- Ki m  tra – ki m soát thông tin.ể ể
         

VI. PHÍ T N KI M TRA – KI M SOÁTỔ Ể Ể
Ki m tra – ki m soát là m t ho t đ ng qu n tr  có phí t n, bao g m th i gian, ti nể ể ộ ạ ộ ả ị ổ ồ ờ ề  

b c và công s c. Đ  đánh giá hi u qu  c a ki m tra – ki m soát ng i ta th ng soạ ứ ể ệ ả ủ ể ể ườ ườ  
sánh l i ích mang l i xu t phát t  ki m tra – ki m soát và chi phí c a nó. Vì v y, mu nợ ạ ấ ừ ể ể ủ ậ ố  
ki m  tra – ki m soát có hi u qu  c n ph i chú ý nh ng đi m sau:ể ể ệ ả ầ ả ữ ể

1. Tính chính xác trong đo l ngườ
 Vì đo l ng chính xác m i có c  s  nh n xét, đánh giá chính xác và ng c l iườ ớ ơ ở ậ ượ ạ  
n u đo l ng không chính xác làm cho vi c nh n xét, đánh giá thi u chính xác th m chíế ườ ệ ậ ế ậ  
trái ng c nhau, ch ng h n tr ng thành đen, t t thành x u …ượ ẳ ạ ắ ố ấ

Đ  đo l ng đ c chính xác c n ph i  có nh ng thi t  b ,  công c  đo l ngể ườ ượ ầ ả ữ ế ị ụ ườ  
chuyên d ng, tiên ti n và ph i đ c s  d ng k t h p nhi u ngu n thông tin khác nhau.ụ ế ả ượ ử ụ ế ợ ề ồ

2. Tính kinh tế
Bi u hi n, các ho t đ ng ki m tra – ki m soát ph i đ m b o chi phí th p. Đi uể ệ ạ ộ ể ể ả ả ả ấ ề  

đó h i ph i có nh ngỏ ả ữ  ph ng pháp, hình th c phù h p cho t ng đ i t ng và tình hu ngươ ứ ợ ừ ố ượ ố  
c  th , phù h p v i th i gian và không gian cũng nh  các đi u ki n cho phép.ụ ể ợ ớ ờ ư ề ệ

3. Tính linh ho tạ
Nó đòi h i ki m tra – ki m soát ph i bi t thay đ i ph ng pháp, hình th c nh mỏ ể ể ả ế ổ ươ ứ ằ  

đ m b o tính khách quan, trung th c. Áp d ng nh ng ph ng pháp, hình th c và th iả ả ự ụ ữ ươ ứ ờ  
gian ki m tra không thay đ i, thành qui lu t đ i t ng s  bi t tr c và tìm cách đ i phó,ể ổ ậ ố ượ ẽ ế ướ ố  
ng i qu n tr  khó phát hi n đ c nh ng vi ph m do c  ý làm trái vì m c đích cá nhân.ườ ả ị ệ ượ ữ ạ ố ụ

 
4. Tiêu chu n đ  ra ph i h p lí và đ a ra nhi u tiêu chu n ki m tra – ki m soátẩ ề ả ợ ư ề ẩ ể ể  
k t h pế ợ

B i vì, m i đ i t ng m i tình hu ng có m c đích, yêu c u ki m tra – ki m soátở ỗ ố ượ ỗ ố ụ ầ ể ể  
riêng, t t nhiên không th  l y tiêu chu n ki m tra – ki m soát c a đ i t ng này s  d ngấ ể ấ ẩ ể ể ủ ố ượ ử ụ  
cho đ i t ng khác ho c c a tình hu ng này cho tình hu ng khác.ố ượ ặ ủ ố ố

S  k t h p nhi u tiêu chu n ki m tra – ki m soát nh m có đ y đ  c  s  đ  nh nự ế ợ ề ẩ ể ể ằ ầ ủ ơ ở ể ậ  
xét, đánh giá m t cách toàn di n, chính xác và đi vào b n ch t c a s  v t và hi n t ng.ộ ệ ả ấ ủ ự ậ ệ ượ

 
5. Chú ý nh ng n i tr ng y u, đ ng th i cũng ph i l u ý nh ng tr ng h p ngo iữ ơ ọ ế ồ ờ ả ư ữ ườ ợ ạ  
lệ

V  nguyên t c, t t c  các ho t đ ng s n xu t kinh doanh c a doanh nghi pề ắ ấ ả ạ ộ ả ấ ủ ệ  
ph i đ c t  ch c ki m tra – ki m soát m t cách ch t ch . Tuy nhiên không ph i ả ượ ổ ứ ể ể ộ ặ ẽ ả ở 
m i n i m i lúc đ u th c hi n m t m c đ  ki m tra – ki m soát nh  nhau, mà ph iọ ơ ọ ề ự ệ ộ ứ ộ ể ể ư ả  
đ c t p trung nhi u h n  nh ng n i tr ng y u. N i tr ng y u là nh ng n i d  phátượ ậ ề ơ ở ữ ơ ọ ế ơ ọ ế ữ ơ ễ  
sinh ra nh ng sai sót nh t, là n i mà  đó n u sai sót s  d n đ n thi t h i r t l n đ nữ ấ ơ ở ế ẽ ẫ ế ệ ạ ấ ớ ế  
ho t đ ng s n xu t kinh doanh c a doanh nghi p. ạ ộ ả ấ ủ ệ

M t khác, ki m tra – ki m soát trong qu n tr  cũng c n ph i l u ý đ n cácặ ể ể ả ị ầ ả ư ế  
tr ng h p ngo i l . Vì  kinh nghi m trong th c t  nhi u tr ng h p ngo i l , r t tìnhườ ợ ạ ệ ệ ự ế ề ườ ợ ạ ệ ấ  
c  mà chúng ta phát hi n đ c nh ng sai sót quan tr ng, h n ch  đ c nh ng thi tờ ệ ượ ữ ọ ạ ế ượ ữ ệ  
h i l n c a doanh nghi p.ạ ớ ủ ệ

6. Vi c ki m soát ph i h ng t i đi u ch nh sai l ch m t cách t t nh tệ ể ả ướ ớ ề ỉ ệ ộ ố ấ
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Có th  nói đi u ch nh là m c đích c a ti n trình ki m tra – ki m soát, m i ho tể ề ỉ ụ ủ ế ể ể ọ ạ  
đ ng ki m tra – ki m soát không h ng t i s  đi u ch nh là vô nghĩa. Tuy nhiên, trongộ ể ể ướ ớ ự ề ỉ  
th c t  cho th y không ph i m i cu c ki m tra – ki m soát nào cũng nh m đ t t iự ế ấ ả ọ ộ ể ể ằ ạ ớ  
m c đích này. Còn không ít “quan thanh tra” l i d ng quy n h n c a mình đ  nhũngụ ợ ụ ề ạ ủ ể  
nhi u, gây khó khăn cho ng i khác nh m thu l i cá nhân, nh t là lúc “giao th i”, cácễ ườ ằ ợ ấ ờ  
tiêu chu n ch a th c s  là “chu n “ đ  so sánh.ẩ ư ự ự ẩ ể

     

  

Ch ng VII. PHÁ S N VÀ C U NGUY PHÁ S Nươ Ả Ứ Ả

I. PHÁ S N THEO LU T Đ NHẢ Ậ Ị
         Lu t Phá s n doanh nghi p đã đ c Qu c h i thông qua ngày 30 tháng 12 nămậ ả ệ ượ ố ộ  
1993, trong đó đi u 2 lu t này đ nh nghĩa: “ề ậ ị Doanh nghi p lâm vào tình tr ng phá s n làệ ạ ả  
doanh nghi p g p khó khăn ho c thua l  trong ho t đ ng s n xu t kinh doanh sau khiệ ặ ặ ỗ ạ ộ ả ấ  
đã áp d ng các bi n pháp tài chính c n thi t mà v n m t kh  năng thanh toán n  đ nụ ệ ầ ế ẫ ấ ả ợ ế  
h n”ạ .

1. Th  t c xin tuyên b  phá s n doanh nghi pủ ụ ố ả ệ

Ng i có quy n n p đ n g m:ườ ề ộ ơ ồ
  
- Ch  doanh nghi p ho c đ i di n h p pháp doanh nghi p b  r i vào tình tr ng pháủ ệ ặ ạ ệ ợ ệ ị ơ ạ  

s n.ả
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- Ch  n  không có b o đ m, ch  n  có b o đ m m t ph n.ủ ợ ả ả ủ ợ ả ả ộ ầ

- Đ i di n công đoàn ho c đ i di n ng i lao đ ng c a doanh nghi p.ạ ệ ặ ạ ệ ườ ộ ủ ệ
      

      C  quan nh n và th  lý đ n:ơ ậ ụ ơ

- C  quan nh n và th  lý đ n là Tòa án nhân dân t nh, thành ph  tr c thu c Trungơ ậ ụ ơ ỉ ố ự ộ  
ng n i đ t tr  s  chính c a doanh nghi p xin tuyên b  phá s n.ươ ơ ặ ụ ở ủ ệ ố ả

- Khi nh n đ n, Tòa án th  lý h  s  c p cho đ ng s  gi y báo đã nh n đ n. Trongậ ơ ụ ồ ơ ấ ươ ự ấ ậ ơ  
th i h n 7 ngày k  t  ngày nh n đ n toà án ph i thông báo cho doanh nghi p bi t.ờ ạ ể ừ ậ ơ ả ệ ế  
Trong th i h n 10 ngày k  t  ngày nh n thông báo c a Tòa án, doanh nghi p ph iờ ạ ể ừ ậ ủ ệ ả  
g i cho Toà án các lo i báo cáo: Báo cáo kh  năng thanh toán n , n u là n  đ n h nử ạ ả ợ ế ợ ế ạ  
mà không tr  đ c thì ph i báo cáo đ y đ  các bi n pháp đã làm nh ng v n khôngả ượ ả ầ ủ ệ ư ẫ  
tr  đ c n  và kê rõ t ng ng i ch  n ; báo cáo t ng trình v  trách nhi m c aả ượ ợ ừ ườ ủ ợ ườ ề ệ ủ  
giám đ c, các thành viên trong H i đ ng qu n tr ; báo cáo tình hình s n xu t kinhố ộ ồ ả ị ả ấ  
doanh  6 tháng tr c khi n p đ n xin tuyên b  phá s n; báo cáo tài chính 2 năm g nướ ộ ơ ố ả ầ  
nh t, n u doanh nghi p ch a ho t đ ng đ n 2 năm  thì báo cáo tài chính su t th iấ ế ệ ư ạ ộ ế ố ờ  
gian ho t đ ng.ạ ộ

2. Th  t c gi i quy t đ n xin tuyên b  phá s n doanh nghi p (DN)ủ ụ ả ế ơ ố ả ệ

- Trong th i h n 30 ngày k  t  ngày nh n đ n, Chánh tòa án kinh t  t nh (thànhờ ạ ể ừ ậ ơ ế ỉ  
ph ) ra quy t đ nh m  th  t c gi i quy t yêu c u tuyên b  phá s n doanh nghi p.ố ế ị ở ủ ụ ả ế ầ ố ả ệ

- Ch  đ nh th m phán toà án.ỉ ị ẩ

- Thành l p T  qu n lý tài s n doanh nghi p xin tuyên b  phá s n. L p danhậ ổ ả ả ệ ố ả ậ  
sách tài s n bao g m c  tài s n c  đ nh và tài s n l u đ ng, l p danh sách ch  n .ả ồ ả ả ố ị ả ư ộ ậ ủ ợ

- Trong th i h n 30 ngày k  t  khi khóa s  danh sach ch  n , Tòa g i gi y báoờ ạ ể ừ ổ ủ ợ ử ấ  
H i ngh  ch  n  ch m nh t tr c 15 ngày khai m c phiên tòa xét x . N u h i ngh  chộ ị ủ ợ ậ ấ ướ ạ ử ế ộ ị ủ 
n  th ng nh t DN đ c t  ch c s n xu t kinh doanh l i thì Tòa án ra quy t đ nh t mợ ố ấ ượ ổ ứ ả ấ ạ ế ị ạ  
đình ch  vi c gi i quy t phá s n và ph i đ c công b  trên các ph ng ti n thông tin đ iỉ ệ ả ế ả ả ượ ố ươ ệ ạ  
chúng. N u doanh nghi p ti n hành s n xu t kinh doanh l i có hi u qu  thì DN đ  nghế ệ ế ả ấ ạ ệ ả ề ị 
và Tòa án quy t đ nh đình ch  gi i quy t yêu c u tuyên b  phá s n DN và cũng đăng t iế ị ỉ ả ế ầ ố ả ả  
trên các ph ng ti n thông tin đ i chúng.ươ ệ ạ

3. Tuyên b  phá s nố ả
     

- Th m phán tòa án nhân dân t nh/thành ph  ra quy t đ nh tuyên b  phá s n DN,ẩ ỉ ố ế ị ố ả  
n u không có khi u n i và kháng ngh . ế ế ạ ị

- N i dung ch  y u c a quy t đ nh tuyên b  phá s n doanh nghi p bao g m:ộ ủ ế ủ ế ị ố ả ệ ồ  
Ph ng án phân chia giá tr  tài s n còn l i, các quy t đ nh này g i đ n các ch  n  và cươ ị ả ạ ế ị ử ế ủ ợ ơ 
quan h u quan. Trong th i h n 30 ngày k  t  khi có quy t đ nh tuyên b  phá s n DN,ữ ờ ạ ể ừ ế ị ố ả  
các ch  n  có quy n khi u n i (gi ng nh  kháng án s  th m) và Vi n ki m sát có quy nủ ợ ề ế ạ ố ư ơ ẩ ệ ể ề  
kháng ngh  (gi ng nh  án kháng ngh  án s  th m). Sau 5 ngày nh n đ c khi u n i,ị ố ư ị ơ ẩ ậ ượ ế ạ  

85



kháng ngh  thì Tòa án t nh/thành ph  ph i g i h  s  cho Tòa Phúc th m tòa án nhân dânị ỉ ố ả ử ồ ơ ẩ  
t i cao và Tòa phúc th m ph i gi i quy t trong vòng 60 ngày. ố ẩ ả ả ế
    

- Sau khi quy t đ nh tuyên b  có hi u l c thi hành, toà án g i b n sao quy t đ nhế ị ố ệ ự ử ả ế ị  
cho: Phòng thi hành án thu c S  T  pháp; các ch  n ; DN b  tuyên b  phá s n; Vi nộ ở ư ủ ợ ị ố ả ệ  
ki m sát nhân dân; c  quan tài chính; lao đ ng cùng c p; c  quan c p gi y phép choể ơ ộ ấ ơ ấ ấ  
doanh nghi p thành l p và thông báo trên các ph ng ti n thông tin đ i chúng.ệ ậ ươ ệ ạ

4. Thi hành quy t đ nh tuyên b  phá s nế ị ố ả

- C  quan có trách nhi m thi hành án là Phòng thi hành án thu c S  t  pháp.ơ ệ ộ ở ư  
Tr ng phòng thi hành án ra quy t đ nh thành l p: T  thanh toán, T  ki m tra và Ch pưở ế ị ậ ổ ổ ể ấ  
hành viên.

- Thành ph n T  thanh toán bao g m: Ch p hành viên; Cán b  thi hành án; Đ iầ ổ ồ ấ ộ ạ  
di n các c  quan tài chính, Ngân hàng cùng c p; Đ i di n ch  n ; Đ i di n ng i laoệ ơ ấ ạ ệ ủ ợ ạ ệ ườ  
đ ng; Đ i di n doanh nghi p b  tuyên b  phá s n. ộ ạ ệ ệ ị ố ả

- Ch p hành viên có nhi m v , quy n h n: Quy t đ nh thu h i và bán đ u giá tàiấ ệ ụ ề ạ ế ị ồ ấ  
s n; th c hi n ph ng án phân chia tài s n theo quy t đ nh c a Tòa án.ả ự ệ ươ ả ế ị ủ
 
II. H I CHU N NGUY C  PHÁ S NỘ Ẩ Ơ Ả
1. H i chu n nguy c  phá s n theo lu t đ nhộ ẩ ơ ả ậ ị

- Doanh nghi p không tr  đ c l ng cho ng i lao đ ng 3 tháng.ệ ả ượ ươ ườ ộ

- Doanh nghi p đã th c hi n các bi n pháp kh c ph c khó khăn v  tài chính đ  thanhệ ự ệ ệ ắ ụ ề ể  
toán cho ch  n  đ n h n, hoãn n  mà doanh nghi p v n không thoát kh i tình tr ngủ ợ ế ạ ợ ệ ẫ ỏ ạ  
m t kh  năng thanh toán.ấ ả

- Theo đi u 17 Lu t Doanh nghi p t  nhân và đi u 24 Lu t Công ty thì m t doanhề ậ ệ ư ề ậ ộ  
nghi p (công ty) g p khó khăn, thua l  đ n m c toàn b  giá tr  tài s n không đ  trệ ặ ỗ ế ứ ộ ị ả ủ ả 
n , lâm vào tình tr ng phá s n.ợ ạ ả

2. H i chu n nguy c  phá s n theo tình hình tài chínhộ ẩ ơ ả

   
a. Căn c  vào h  s  thanh toán:ứ ệ ố

 

                                                      S  ti n doanh nghi p dùng đ  thanh toánố ề ệ ể
            H  s  thanh toán (E ệ ố a) =      _________________________________
                                                         S  ti n doanh nghi p ph i thanh toánố ề ệ ả

- N u Eế a > = 1 thì DN có kh  năng thanh toán.ả
- N u Eế a < 1 thì DN ít hoăc không có kh  năng thanh toán. Eả a càng nh  thì DN càng cóỏ  

ít kh  năng thanh toán đ c cho ch  n  c a mình và có nguy c  phá s n.ả ượ ủ ợ ủ ơ ả

b. Tình hình tài chính: 
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DN g p nhi u khó khăn nh  mua hàng mà không có ti n tr ; l y qu  này đ p quaặ ề ư ề ả ấ ỹ ắ  
qu  khác; vay ti n Ngân hàng đ n h n mà không tr , xin hoãn n , đ o n  nhi u l n.ỹ ề ế ạ ả ợ ả ợ ề ầ

c. Căn c  vào h  s  tài tr .ứ ệ ố ợ

 

        

- N u Eế c  càng l n thì tình hình tài chính c a DN lành m nh.ớ ủ ạ

- N u Eế c càng nh  thì nguy c  phá s n DN càng cao.ỏ ơ ả

d. Căn c  vào tài s n thu n c a DN.ứ ả ầ ủ

 

- Nh  v y: ư ậ Tài s n thu n (C) = T ng s  giá tr  tài s n (A) – tài s n n  (B).ả ầ ổ ố ị ả ả ợ

- N u tài s n thu n (C) cu i kỳ nh  h n đ u kỳ có nghĩa DN làm ăn thua l , thâm vàoế ả ầ ố ỏ ơ ầ ỗ  
v n và tình tr ng đó c  ti p di n nhi u kỳ liên t c thì DN có nguy c  phá s n.   ố ạ ứ ế ễ ề ụ ơ ả

III. C U NGUY PHÁ S NỨ Ả
1. Nguyên t cắ
 a. Ki m soát tài chính doanh nghi p ch t ch  ể ệ ặ ẽ

Trong quá trình s n xu t kinh doanh, DN ph i luôn ki m soát ch t ch  tình hìnhả ấ ả ể ặ ẽ  
tài chính c a mình. N u th y có d u hi u x u thì ph i tìm ra các y u t  và  nguyên nhânủ ế ấ ấ ệ ấ ả ế ố  
d n đ n thua l  đ  tìm các bi n pháp kh c ph c. Các y u t  đó là: th  tr ng, côngẫ ế ỗ ể ệ ắ ụ ế ố ị ườ  
ngh , v n, b  máy qu n tr , t  ch c s n xu t, …ệ ố ộ ả ị ổ ứ ả ấ

b. T n d ng t i đa trí tu  t p th .ậ ụ ố ệ ậ ể

c. Đ  ra các bi n pháp k p th i và chính xác.ề ệ ị ờ

2. Các bi n phápệ
Tùy theo tình hu ng mà áp d ng các bi n pháp thích h p. Sau đây là m t s  bi nố ụ ệ ợ ộ ố ệ  

pháp ch  y u th ng s  d ng trong th c t  qu n tr  doanh nghi p nh  sau:ủ ế ườ ử ụ ự ế ả ị ệ ư
 

- S p x p l i nhân s , có th  c t gi n b t nhân s .ắ ế ạ ự ể ắ ả ớ ự
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T ng s  v n hi n có c a DN             ổ ố ố ệ ủ
                                     (V n CĐ + ố

v n LĐ + v n XDCB)ố ố
H  s  tài tr  (Eệ ố ợ

c
) =

T ng s  v n DN đang s  d ngổ ố ố ử ụ

T ng s  giá tr  tài s n hi n có (A) = T ng s  n  (B) + Tài s n thu n (C)ổ ố ị ả ệ ổ ố ợ ả ầ



- S p x p l i s n xu t kinh doanh, đ c bi t là chi n l c phát tri n s n ph m.ắ ế ạ ả ấ ặ ệ ế ượ ể ả ẩ

- C t gi m chi tiêu và bán b t m t s  tài s n không c n thi t.ắ ả ớ ộ ố ả ầ ế

- Áp d ng tri t  đ  các bi n pháp ti t  ki m trong s n xu t nh m h  giá thành s nụ ệ ể ệ ế ệ ả ấ ằ ạ ả  
ph m.ẩ

- Qu ng cáo và khuy n mãi nh m quay vòng v n nhanh n u hàng hoá b   đ ng nhi uả ế ằ ố ế ị ứ ọ ề  
không tiêu th  đ c.ụ ượ

- Có th  th ng l ng, đ ng viên nhân viên thông qua các t  ch c công đoàn ho c đ iể ươ ượ ộ ổ ứ ặ ạ  
di n ng i lao đ ng th a thu n cho DN ch m thanh toán các kho n n  n i b .    ệ ườ ộ ỏ ậ ậ ả ợ ộ ộ

1
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	  Chương I
	NHỮNG VẤN ĐỀ CHUNG CỦA QUẢN TRỊ
	Người đứng đầu ủng hộ cho hướng hội nhập này là giáo sư Harold Koontz, ông từng là ủy viên quản trị kinh doanh và nhà nước, Chủ tịch và giám đốc công ty rồi cố vấn quản lý, Giảng viên cho các nhóm quản lý cao cấp ở nhiều nơi trên thế giới, tác giả nhiều cuốn sách quản lý, năm 1950 là giáo sư trường Đại học California, Los Angeles, và từ năm 1978 là Chủ tịch danh dự thế giới của Viện hàn lâm quản lý quốc tế.
	     
	Những người ủng hộ hướng hội nhập các lý thuyết quản tri theo quá trình quản trị dựa trên cơ sở những nhận thức rằng, quản trị dù có phong phú đến đâu, dù ở trong lĩnh vực nào cũng đều có chung một quá trình quản trị, đó là: Hoạch định, tổ chức, lãnh đạo và kiểm tra. (Hình 4)
	            
	                                        Hình 4: Quá trình quản trị.      
	Chương III. CHỨC NĂNG HOẠCH ĐỊNH
	Ưu điểm: Nó đảm bảo tính thống nhất trong kế hoạch, giữ vững các định hướng và củng cố vai trò điều tiết của cấp trên đối với cấp dưới thông qua phân phối chỉ tiêu kế hoạch.


	Phương pháp này rất khó làm vì nó đòi hỏi ở người lãnh đạo và những chuyên gia tổ chức phải có những kiến thức nhất định trên nhiều lĩnh vực khác nhau mới có đủ khả năng phân tích và phát hiện được những ưu, nhược điểm của tổ chức.
	      N =  n(        + n – 1)      Trong đó:  N- là số lần tham khảo ý kiến
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