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TUYÊN BỐ BẢN QUYỀN
Tài liệu này thuộc loại sách giáo trình nên các nguồn thông tin có thể được phép dùng

nguyên bản hoặc trích dùng cho các mục đích về đào tạo và tham khảo.

Mọi mục đích khác mang tính lệch lạc hoặc sử dụng với mục đích kinh doanh thiếu lành

mạnh sẽ bị nghiêm cấm.



LỜI GIỚI THIỆU
Giáo trình môn học “Quản trị học” là tài liệu được biên soạn để phục vụ cho việc giảng

dạy, học tập của giáo viên và học sinh ngành marketing  hệ trung cấp. Tài liệu cung cấp những

kiến thức cơ sở về: Tổng quản về quản trị học, Quyết định và thông tin trong quản trị, chức năng

hoạch định, chức năng tổ chức, chức năng lãnh đạo, chức năng kiểm tra.. Giáo trình được biên

soạn theo chương trình môn học “Quản trị học” ở bậc trung cấp ngành marketing đã được Hội

đồng Khoa học và Đào tạo nhà trường thông qua. Giáo trình gồm  6 chương: 

Chương 1: Tổng quan về quản trị – Giới thiệu vai trò của quản trị, chức năng của quản trị

và nhiệm vụ của nhà quản trị học. Những kiến thức này giúp người học hiểu được bản chất của

quản trị học.

Chương 2: Quyết định và thông tin trong quản trị - Giới thiệu các nội dung cơ bản về

quyết định trong quản trị và thông tin trong quản trị. Những kiến thức này giúp người đưa ra

được các quyết định đúng dựa trên các thông tin quản trị.

Chương 3: Chức năng hoạch định - Giới thiệu các nội dung cơ bản về vai trò của hoạch

định, các loại hoạch định và đi sâu vào hoạch định chiến lược. Những kiến thức này giúp người

học hoạch định chiến lược trong doanh nghiệp.

Chương 4: Chức năng tổ chức - Giới thiệu các nội dung cơ bản về các kiểu cơ cấu tổ chức

và cách thiết lập cơ cấu tổ chức. Những kiến thức này giúp người học thiết kế cơ cấu tổ chức cho

phù hợp với từng doanh nghiệp.

Chương 5: Chức năng lãnh đạo - Giới thiệu các nội dung cơ bản về các căn cứ để lãnh đạo,

các phương pháp lãnh đạo, cách giao tiếp trong lãnh đạo. Những kiến thức này giúp người học

phát huy và sử dụng linh hoạt các phương pháp lãnh đạo tốt trong doanh nghiệp.

Chương 6: Chức năng kiểm tra - Giới thiệu các nội dung cơ bản về vai trò của kiểm tra,

nguyên tắc kiểm tra, hình thức, kĩ thuật kiểm tra. Những kiến thức này giúp người học thực hiện

quá trình kiểm tra trong doanh nghiệp theo đúng trình tự và kĩ thuật.

Giáo trình không những phục vụ cho việc giảng dạy, học tập môn học “Quản trị học” mà

còn là tài liệu tham khảo cho học sinh - sinh viên trong quá trình thực tập các mô đun khác của

ngành marketing. 

Mặc dù đã hết sức cố gắng, song do biên soạn lần đầu, giáo trình không tránh khỏi những

thiếu sót. Kính mong đồng nghiệp và bạn đọc đóng góp ý kiến để giáo trình được hoàn thiện hơn.

 

Hải Dương, tháng 6 năm 2017

TÁC GIẢ



KHOA KINH TẾ

GIÁO TRÌNH MÔN HỌC

Tên môn học: Quản trị học

Mã môn học: MĐ09

Vị trí, tính chất, ý nghĩa và vai trò của môn học

- Vị trí: Là môn học cơ sở ngành của ngành marketing hệ đào tạo trung cấp. 

- Tính chất:  Môn học này cũng là môn học bắt buộc và có thể sử dụng là môn thay thế.

Nội dung môn học này là các kiến thức cơ bản về quản trị doanh nghiệp. 

- Ý nghĩa và vai trò của môn học: Nội dung môn học này nhằm hình thành năng lực quản

trị toàn diện trong doanh nghiệp.

Mục tiêu môn học

Sau khi học xong môn học kế toán thuế, người học có khả năng thực hiện:

- Về kiến thức:
+ Mô tả các kỹ năng cơ bản của nhà quản trị.
+ Phân biệt được các loại kế hoạch.
+ Miêu tả các căn cứ, nguyên tắc và quy trình lập kế hoạch.
+ Xác định được các yếu tố ảnh hưởng đến công tác lập kế hoạch.
+ Mô tả nội dung chức năng tổ chức.
+ Trình bày lý thuyết về nhu cầu, động cơ, động lực thúc đẩy con người làm việc.
+ Chỉ ra các vai trò của chức năng kiểm tra.
+ Phân biệt các hình thức kiểm tra.
+ Sinh viên vận dụng những kiến thức vào thực tế.

- Về kỹ năng:



+ Phân tích và đưa ra giải pháp cho các tình huống quản trị thường gặp.
+ Thu thập và xử lý thông tin.
+ Lập các bản kế hoạch ngắn hạn. 
+ Xây dựng cơ cấu tổ chức đơn giản cho doanh nghiệp hoặc tổ chức.
+ Lãnh đạo và tạo động lực trong làm việc nhóm.
+ Xây dựng quy trình kiểm tra 

- Về năng lực tự chủ và trách nhiệm:
+ Tuân thủ các quy định theo các văn bản quy phạm pháp luật 
+ Tôn trọng các chuẩn mực đạo đức nghề nghiệp
+ Có tinh thần trách nhiệm, khả năng làm việc độc lập
+ Có tinh thần hỗ trợ và hợp tác tốt
+ Có ý thức học tập nâng cao trình độ, tự rèn luyện nâng cao năng lực chuyên môn.
+ Cầu tiến và sẵn sàng làm việc trong môi trường áp lực công việc cao. 

Nội dung môn học

Chương 1
Tổng quan về quản trị
Mã chương: MH09.1

Giới thiệu: Nội dung chương  hướng đến hình thành kỹ năng quản trị trong doanh nghiệp. Bao

gồm các nội dung:

- Khái niệm, bản chất và vai trò của quản trị 
- Chức năng chủ yếu của quản trị.
- Nhà quản trị, vai trò và nhiệm vụ của quản trị trong tổ chức

Mục tiêu

- Trình bày khái niệm quản trị học
- Phân biệt được các chức năng quản trị
- Trình bày khái niệm, vai trò của nhà quản trị

Nội dung chính

CHƯƠNG 1

TỔNG QUAN VỀ QUẢN TRỊ HỌC

Mục tiêu:

1.1. Khái niệm, bản chất chất và vai trò của quản trị

1.1.1. Khái niệm quản trị.

Thuật ngữ quản trị và quản lý hiện nay đang được sử dụng khá phổ biến nhưng rất rắc rối do

thói quen trong xã hội. Trong thuật ngữ này thì ở Việt Nam, quản trị gần đây mới được chấp nhận rộng

rãi. Trong cơ chế cũ của nền kinh tế trong tất cả các tổ chức đều dùng thuật ngữ quản lý để ngầm định

công việc quản lý điều hành các tổ chức. Trong chương này chúng ta thống nhất dùng thuật ngữ quản

trị cho mọi trường hợp.



Tất cả các tổ chức để tồn tại phát triển trong điều kiện môi trường xung quanh tác động mạnh

thì luôn phải thay đổi cách thức quản trị. Sự thay đổi phương thức quản trị trong các tổ chức nhằm đạt

tới sự phù hợp và hiệu quả trong điều kiện mới. 

Các tổ chức, các quốc gia trong quá trình hội nhập, cạnh tranh quốc tế mạnh gay gắt như hiện

nay để giữ được vị trí trong cạnh tranh trên trường quốc tế các quốc gia, các tổ chức của các quốc gia

này phải luôn thay đổi lối suy nghĩ, từ trong quản trị, kể cả quản trị các lĩnh vực và con người.

Nền kinh tế đang trong xu thế hội nhập mạnh mẽ, để tồn tại và phát triển tất cả các tổ chức đều

phải huy động nguồn lực như nhân lực, thông tin, công nghệ thông tin phát triển nhanh chóng. Lực

lượng lao động tham gia trong một doanh nghiệp rất đa dạng, việc kết hợp các cá nhân lại thành một

tập thể mạnh sẽ đem lại những lợi thế cạnh tranh cho doanh nghiệp. Biết cách kết hợp, khai thác có các

yếu tố đầu vào trong quá trình hoạt động sẽ đem lại những lợi thế cạnh tranh cho doanh nghiệp. Biết

cách kết hợp, khai thác có các yếu tố đầu vào trong quá trình hoạt động sẽ giữ được ưu thế cạnh tranh.

Cách thức quản lý, khai thác, vận hành các yếu tố, các quá trình của một tổ chức được gọi là quản trị.

Vậy quản trị là gì?
Quản trị là một quá trình do một hay nhiều người thực hiện nhằm phối hợp các hoạt động của

những người khác để đạt được những kết quả mà một người hoạt động riêng rẽ không thể nào đạt

được.

Với cách tiếp cận này, hoạt động quản trị là những hoạt động phát sinh khi con người kết hợp

với nhau thành nhóm, thành tập thể. Mỗi cá nhân sống và hoạt động độc lập thì không xuất hiện hoạt

động quản trị.

Trong một tổ chức bao gồm nhiều cá nhân nếu không có định hướng, chỉ dẫn, chỉ đạo,… Tóm

lại là hoạt động quản trị các cá nhân đó sẽ không biết hành động như thế nào đối với những công việc

cụ thể. Cả tập thể sẽ trở nên lộn xộn, mỗi cá nhân hành động theo một hướng khác nhau, có thể sẽ lệch

mục tiêu chung của cả tổ chức.

Quản trị tổ chức là quá trình lập kế hoạch, tổ chức, lãnh đạo, kiểm tra các nguồn lực và hoạt

động trong điều kiện môi trường luôn biến động.

1.1.2. Bản chất của quản trị.

Quản trị là một khoa học, nghệ thuật và là một nghề.  

* Quản trị là một khoa học:

- Quản trị ra đời cùng với sự xuất hiện của phân công hợp tác lao động, của thực tiễn hoạt động

kinh tế, xã hội ( Các công trình nghiên cứu về quản trị ra đời)

- Quản trị đòi hỏi phải nhận thức và vận dụng các quy luật kinh tế xã hội.

- Sử dụng thành tựu các khoa học khác: toán kinh tế, điều khiển học, tin học, công nghệ, kinh tế,

thống kê, xã hội học, tâm lý học, luật,

* Quản trị là một nghệ thuật:

- Ví quản trị là một nghệ thuật, nhà quản trị là một nghệ sỹ, vì thực tiễn hoạt động kinh doanh

luôn thay đổi ( nhà quản trị không được áp dụng kiến thức một cách cứng nhắc, giáo điều  ( mà

phải vận dụng sáng tạo.



- Nghệ thuật quản trị là quan trọng song phải coi khoa học quản trị là nền tảng; không phủ nhận

khoa học quản trị.

- Nghệ thuật quản trị là tài nghệ của nhà quản trị trong việc giải quyết những vấn đề đặt ra một

cách khéo léo, có hiệu quả nhất đối với mỗi tình huống cụ thể.

* Quản trị là một nghề:  - Từ năm 1950: Quản trị dần tiến đến chuyên nghiệp, được đào tạo chính

quy thành một nghề có mặt trong tất cả tổ chức kinh tế, xã hội và con người có thể kiếm tiền bằng

nghề này. 

1.1.3. Vai trò của quản trị.

Đến nay, việc nghiên cứu quản trị đã trở thành một lĩnh vực rộng khắp của đời sống xã hội trên

phạm vi toàn cầu. Trước đây, các nhà nghiên cứu khoa học quản trị cho rằng chỉ có đất nước như: Nhật

Bản, Mỹ và các nước phát triển khác cần nghiên cứu quản trị cả lý thuyết và thực tiễn. Tuy vậy, hiện

nay để tồn tại, phát triển bất kỳ một tổ chức của một quốc gia, hay bất kỳ một quốc gia nào cũng đều

phải nghiên cứu và thực hiện mọi quá trình quản trị.

Như vậy quản trị có vai trò to lớn đối với các tổ chức, các quốc gia việc nghiên cứu lý luận quản

trị, áp dụng lý luận quản trị vào thực tiễn có ý nghĩa to lớn đối với sự tồn tại và phát triển của tổ chức.

Trong thực tế, để tồn tại và phát triển, mọi cá nhân trong xã hội cần phải phối hợp với nhau để

hoạt động, quá trình phối hợp những nỗ lực cá nhân lại để đạt mục tiêu chung của tổ chức quản trị có

vai trò quan trọng. Qúa trình hoạt động của các tổ chức ngày càng có quy mô to lớn hơn, tính phức tạp

cao hơn đòi hỏi sự phân công hợp tác liên kết mọi thành viên trong tổ chức cao hơn.

Nhờ có hoạt động quản trị mà các thành viên trong tổ chức thấy rõ mục đích và cách thức hoạt

động của mình. Trong bất kỳ tổ chức nào mục tiêu hoạt động, cách thức hoạt động là những yếu tố

quan trong nhất đối với mọi thành viên, bộ phận trong tổ chức.

Bất kỳ tổ chức nào quá trình hoạt động cũng cần phải có những nguồn lực nhất định. Để quá

trình hoạt động đạt hiệu quả cao thì các nguồn lực phải được khai thác, sử dụng, quản lý có hiệu quả.

Điều này nghĩa là quản trị có vai trò quan trọng trong việc khai thác, sử dụng, quản lý các nguồn lực

của doanh nghiệp nhằm tạo đầu ra cho các tổ chức.

Qúa trình hoạt động của tổ chức chịu nhiều tác động của các yếu tố môi trường xung quanh, sự

biến đổi của các yếu tố có thể làm cho tổ chức đạt được hoặc không đạt được mục tiêu đề ra. Nhờ quá

trình quản trị, các tổ chức phân tích, dự báo sự thay đổi của các yếu tố, đón nhận những thời cơ, né

tránh những rủi ro thách thức.

1.2. Chức năng chủ yếu của quản trị.

Chức năng quản trị là hình thức biểu hiện sự tác động của chủ thể quản trị (nhà quản trị) đối với

đối tượng bị quản trị (có thể là con người hoặc các yếu tố khác), là quá trình xác định những công việc

cụ thể mà các quản trị viên phải thực hiện trong quá trình điều hành các hoạt động của tổ chức. Những

chức năng quản trị chính là nội dung cơ bản của mọi quá trình quản trị. Nền kinh tế càng phát triển, cấp

độ cạnh tranh ngày càng gia tăng, các chức năng quản trị càng thể hiện rõ hơn vai trò của nó, bên cạnh

đó những nội dung này cũng ngày càng được gọt giũa, hoàn thiện và đưa lại hiệu quả cao hơn.



Lĩnh vực quản trị rất phong phú, đa dạng và có vai trò quan trọng ở tất cả các lĩnh vực của đời

sống xã hội. Tiếp cận, nghiên cứu quản trị có nhiều cách thức tiếp cận khác nhau, mỗi cách tiếp cận đêu

có thể đưa ra những quan điểm khác nhau về chức năng quản trị.

Theo Koontt quản trị nói chung có năm chức năng chủ yếu.

- Lập kế hoạch (xây dựng mục tiêu, ra quyết định, chiến lược, chính sách)

- Công tác tổ chức (phân chi cơ cấu quản trị, quyền hạn, các mối quan hệ tài chính)

- Xác định biên chế (định biên, lựa chọn cán bộ, phát triển tổ chức).

- Lãnh đạo (lãnh đạp con người, thông tin liên lạc, động cơ hoạt động…)

- Kiểm tra (giám sát, theo dõi tất cả các hoạt động)

James Stoner và Stephen Robleinchia các chức năng quản trị thành: hoạch định, tổ chức, điều

khiển và kiểm tra.

Trong phạm vi chương trình này chúng ta chia các chức năng quản trị thành bốn chức năng cơ

bản.

- Chức năng hoạch định

- Chức năng tổ chức

- Chức năng lãnh đạo

- Chức năng kiểm tra

1.2.1. Chức năng hoạch định

Hoạch định là quá trình xác định những mục tiêu của tổ chức và phương thức (giải pháp) tốt

nhất để đạt được những mục tiêu đó.

Bất kỳ một tổ chức hoạt động trong lĩnh vực nào, hoạch định luôn là chức năng cơ bản, quan

trọng của nhà quản trị. Nội dung của hoạch định cho biết mục tiêu hoạt động của tổ chức đó trong một kỳ

và một điều kiện nhất định. Khi các mục tiêu được xác định, để thực hiện có hiệu quả các mục tiêu đó các

tổ chức cần phải đánh giá phân tích sự tác động của các yếu tố đến việc thực hiện mục tiêu. Các yếu tố

thuộc phạm vi ngoài tổ chức như kinh tế, chính trị, tự nhiên, văn hoá xã hội. Ngoài ra những yếu tố bên

trong tổ chức cũng có thể tác động đến việc hoàn thành có hiệu quả hoặc không hiệu quả thành các mục

tiêu mà tổ chức đã đưa ra. Để khai thác được những lợi thế từ bên ngoài, hạn chế những rủi ro, quá trình

phân tích đánh giá luôn đòi hỏi nhà quản trị thực hiện một chách khách quan, đúng đắn, trung thực nhằm

đưa ra các giải pháp tối ưu, các quyết sách phù hợp nhất.

Trong cả quá trình hoạt động của một tổ chức, hoạch định luôn được coi là nền tảng, cơ bản của

mọi quá trình quản trị, hoạch định luôn được coi là chìa khoá cho những bước tiếp theo.

1.2.2. Chức năng tổ chức.

Tổ chức là quá trình gắn kết, phân công, phối hợp nhiều người vào làm việc cùng nhau. Trong

một hệ thống bao gồm nhiều loại công việc khác nhau, nhằm thực hiện mục tiêu chung đã đề ra.

Chức năng tổ chức bao gồm hai nội dung chủ yếu:

 Tổ chức con người (vấn đề nhân sự)



Đây là vấn đền nan giải, phức tạp nhất trong hoạt động của các tổ chức. Bởi lẽ, mỗi tổ chức đi

vào hoạt động phải có những con người cụ thể khác nhau về tuổi tác, kinh nghiệm, chuyên môn, nghiệp

vụ, quan điểm, hoàn cảnh, điều kiện cuộc sống…

Để thực hiện được mục tiêu chung của tổ chức, đòi hỏi các nhà quản trị phải bố trí, phối hợp các

cá nhân lại thành một hệ thống cùng nhau giải quyết các công việc theo một trình tự hợp lý.

Thực hiện phần tổ chức con người trong chức năng tổ chức đòi hỏi các nhà quản trị phải nắm

được các quy định chung có liên quan, thực hiện đúng quyền hạn, trách nhiệm giữa các cấp quản lý,

các khâu quản lý. Khi các quyết định đã được thực thi, mỗi thành viên của tổ chức cần dựa vào quyền

hạn trách nhiệm của mình để hoàn thành nhiệm vụ được giao. Các công việc được thực hiện tốt khi và

chỉ khi mỗi thành viên của tổ chức có sự liên lạc, phối hợp chặt chẽ với nhau một cách tốt nhất.

 Tổ chức công việc

Một tổ chức trong quá trình hoạt động sẽ phát sinh nhiều công việc khác nhau, tạo thành khâu

công việc, đầu việc cụ thể. Số lượng các khâu công việc nhiều hay ít tuỳ thuộc vào lĩnh vực, ngành

nghề hoạt động của tổ chức đó. Hiệu quả hoạt động của tổ chức tuỳ thuộc vào việc thực hiện các khâu

công việc có hợp lý hay không hợp lý. Năng suất lao động trong tổ chức cũng tuỳ thuộc vào việc tổ

chức công việc, nếu tổ chức hợp lý thì năng suất sẽ cao và ngược lại

Mỗi công việc phát sinh đòi hỏi một chuyên môn, nghiệp vụ khác nhau, các khâu công việc bề

ngoài có thể tách biết nhau nhưng lại có mối quan hệ qua lại rằng buộc lẫn nhau một cách chặt chẽ.

Mối quan hệ giữa các khâu công việc, quyết định đến năng suất lao động chất lượng đầu ra.

Để thực hiện mục tiêu chung đã đề ra, các nhà quản trị cần thực hiện tốt chức năng tổ chức,

chức năng này quyết định nhiều đến tiến độ và chất lượng các công việc trong quá trình hoàn thành

mục tiêu.

1.2.3. Chức năng lãnh đạo

Lãnh đạo và quản lý trong nhiều trường hợp bị lầm tưởng là một và luôn được hiểu như nhau.

Điều này không đúng cả trong lý luận và thực tiễn. Trong một số tình huống lãnh đạo là quản lý nhưng

một số trường hợp lại không hợp lý. Có thể hiểu lãnh đạo là quản lý nhưng quản lý chưa chắc là lãnh

đạo.

Lãnh đạo là một phần của quản trị, nhưng không phải toàn bộ công việc quản trị. Lãnh đạo là

thuyết phục những người khác hăng hái phấn đấu cho những mục tiêu đã được xác định.

Hoạt động quản trị cụ thể như: Lập kế hoạch, tổ chức, ra quyết định và kiểm tra những cái kém

nằm im cho đến khi người lãnh đạo khơi dậy nguồn động lực trong mỗi con người và dẫn dắt họ hướng

đến các mục tiêu.

Theo quan điểm trên lãnh đạo là một chức năng cơ bản không thể thiếu trong quá trình quản trị

các tổ chức.

Trong thực tế những nhà quản trị không phải lúc nào cũng là nhà lãnh đạo đạt hiệu quả. Tuy

nhiên ở hầu hết các tổ chức dù bất kỳ quy mô nào đều muốn có hay cố gắng xây dựng, phát triển những

nhà quản trị đồng thời là nhà lãnh đạo.



Trong điều hành một tổ chức, lãnh đạo  trong quản trị nói chung các nhà quản trị cần phải có

một số quyền lực nhất định.

- Quyền lực cưỡng chế: Quyền lực này dựa trên cơ sở sự sợ hãi, một thuộc cấp nhận thức rõ

ràng rằng nếu không tuân theo những mệnh lệnh, ước muốn của cấp trên sẽ dẫn đến bị kỷ luật. Dựa

trên sự phán đoán của các cá nhân, nếu không tán thành những chỉ thị của cấp trên có thể sẽ bị kỷ luật.

- Quyền lực khen thưởng: Đối lập với quyền lực cưỡng chế, thuộc cấp nhận thức rõ ràng rằng việc

phục tùng cấp trên sẽ dẫn đến những hình thức khen thưởng.

- Quyền lực hợp pháp: Quyền lực này xuất phát từ thức bậc trong cơ cấu quản trị, thứ bậc của tổ

chức.

- Quyền lực chuyên môn: Một cá nhân có quyền lực chuyên môn là một người có trình độ tay

nghề, kỹ năng chuyên môn cao. Nhờ có các phẩm chất này mà một cá nhân được thuộc cấp, đồng cấp

kính trọng. Những cá nhân có quyền lực chuyên môn được bố trí vào các vị trí quản trị phù hợp sẽ đạt tới

khả năng lãnh đạo.

- Quyền lực ám thị: Quyền lực này dựa trên sự đồng cảm của thuộc cấp đối với cấp trên, các cá

nhân trong tổ chức đều muốn ủng hộ người có quyền lực.

Một số tổ chức trong quá trình hoạt động, những nhà quản trị thể hiện vai trò lãnh đạo thông qua

chức năng lãnh đạo của quản trị thường được biểu hiện cụ thể bằng việc điều khiển tổ chức đó hoạt

động. Ngoài ra chức năng này còn phải thể hiện thông qua các nhà quản trị đại diện cho tổ chức của

mình giải quyết các mối quan hệ phát sinh với tổ chức của họ.

Điều khiển tổ chức hoạt động thường sử dụng các biện pháp:

- Ra lệnh động viên, khuyến khích thúc đẩy… từng trường hợp cụ thể mà các nhà quản trị sử

dụng biện pháp nào.

- Các nhà quản trị với vai trò lãnh đạo, đại diện cho tổ chức để xử lý, giải quyết các mối quan hệ

phát sinh. Các chủ thể bên ngoài tổ chức có những phát sinh liên quan đến sự tồn tại phát triển của tổ

chức, giải quyết các mối quan hệ này thường là nhà quản trị đứng đầu tổ chức đứng ra với vai trò lãnh

đạo.

1.2.4. Chức năng kiểm tra

- Kiểm tra là quá trình theo dõi và giám sát mọi hoạt động của người thừa hành trong tổ chức

nhằm phát hiện những sai sót nhằm kịp thời đưa ra những giải pháp để khắc phục, hạn chế những sai

sót đó.

- Hoạt động của một tổ chức bao gồm nhiều các công việc khác nhau từ đơn giản đến phức tạp do

vậy quá trình thực hiện các công ciệc cụ thể này khó tránh khỏi những vướng mắc, sai sót nhất định.

Trong quá trình thực thi các nhiệm vụ, công việc được giao, lực lượng người thừa hành luôn tìm mọi

cách để hoàn thành công việc sớm nhất, qua việc tìm kiếm những sáng kiến, cải tiến kỹ thuật công nghệ,

nhờ có hoạt động kiểm tra nhằm phát hiện những sáng kiến, cải tiến này.

Như vậy, kiểm tra không đơn thuần là phát hiệt ngăn ngừa những sai sót mà quá trình kiểm tra

còn tìm kiếm, phát hiện những sáng kiến, cải tiến kỹ thuật để khai thác, thúc đẩy hoạt động của tổ chức

với hiệu quả cao hơn.



Hoạt động kiểm tra giúp cho nhà quản trị đánh giá hiệu quả của các hoạt động quản trị như

hoạch định, tổ chức điều khiển,… Bên cạnh đó việc kiểm tra các hoạt động cụ thể hơn ở từng nhóm,

từng bộ phận như: Marketing, tài chính, sản xuất, nhân sự,… Từ đó thấy rằng kiểm tra không phải là

một chức năng chỉ dành cho nhà quản trị cấp cao mà là chức năng cần có cho tất cả các cấp, thứ bậc

quản trị trong tổ chức. Tuy ở mỗi cấp bậc hoạt động kiểm tra có những yêu cầu khác nhau, nhưng do

kiểm tra có nguyên tắc tự kiểm tra do vậy các tổ chức thường mở rộng tính dân chủ tăng hiệu quả hoạt

động của các thành viên những người lao động bình thường cũng được thực hiện chức năng kiểm tra.

Kiểm tra là chức năng quan trọng không thể thiếu của các nhà quản trị từ cấp cao đến cấp cơ sở và

cả người thừa hành trong doanh nghiệp. Qua hoạt động kiểm tra nhà quản trị biết được những sai lệch so

với các chỉ tiêu đưa ra ban đầu, tìm ra những nguyên nhân gây ra những sai lệch, và có giải pháp khắc

phục kịp thời.

1.3. Nhà quản trị, vai trò, nhiệm vụ của nhà quản trị trong tổ chức.

1.3.1. Nhà quản trị

Một tổ chức cho dù quy mô nào (lớn, vừa, nhỏ,..) lực lượng con người trong tổ chức thường

được chia thành hai bộ phận: Những người thừa hành và những nhà quản trị.

Người thừa hành: là những người trực tiếp làm một công việc cụ thể, một nhiệm vụ được giao

và không có trách nhiệm giám sát công việc của người khác.

Nhà quản trị là những người điều khiển, chỉ huy công việc của người khác, giúp họ hoàn thành

tốt các công việc được giao.

Nhà quản trị cũng có thể tự làm một công việc nhất định nào đó: ví dụ tự sửa xe ô tô,… Tuy

nhiên đã là nhà quản trị họ còn có nhiệm vụ chỉ huy, giám sát hoạt động của những người khác trong tổ

chức.

Nhằm làm rõ nội dung, nhiệm vụ quản trị trong một tổ chức người ta chia các nhà quản trị thành

ba cấp: Quản trị cấp cơ sở, quản trị cấp trung gian, quản trị cấp cao.

 Nhà quản trị cấp cơ sở là những nhà quản trị ở cấp bậc cuối cùng trong hệ thống cấp bậc

của các nhà quản trị trong một tổ chức.

- Quản trị cấp cơ sở thường có các chức danh: Tổ trưởng, nhóm trưởng, …(đơn vị sản

xuất kinh doanh)

- Nội dung quản trị: Hướng dẫn, đốc thúc, điều khiển công việc của người thừa hành trong

các công việc thường nhật nhằm đảm bảo hoàn thành mục tiêu của tổ chức. Trong một số trường hợp

các nhà quản trị cấp cơ sở cũng thường là người trực tiếp tham gia các công việc cụ thể là một dấu hiệu

tích cực trong hoạt động của tổ chức.

 Nhà quản trị cấp trung gian: Đó là những nhà quản trị theo những chức năng của quản trị

cấp cao giao phó.

- Nhà quản trị cấp trung gian thường được gọi là chỉ huy cấp trung gian, đứng trên nhà

quản trị cấp cơ sở, đứng dưới nhà quản trị cấp cao.

- Cấp trung gian nhà quản trị thường có các chức danh như: trưởng phó các phòng ban, bộ

phận, trưởng khoa…



- Nội dung quản trị: Cấp trung gian quản trị các hoạt động mang tính chức năng, nghiệp

vụ trong từng phạm vi cụ thể thực hiện cho việc thực hiện các chiến lược chung của tổ chức.

- Để thực hiện được nhiệm vụ của quản trị viên cấp cao giao phó, quản trị viên cấp trung

gian có chức năng thực hiện các kế hoạch và chính sách của tổ chức bằng cách phối hợp các công việc

được thực hiện nhằm hướng đến việc hoàn thành mục tiêu chung của tổ chức.

 Nhà quản trị cấp cao: Là những nhà quản trị đứng đầu một tổ chức chịu trách nhiệm về sự

tồn tại và phát triển của tổ chức đó.

- Cấp quản trị này thường có các chức danh: Chủ tịch, uỷ viên hội đồng quản trị, hiệu

trưởng, giám đốc và giám đốc điều hành.

- Nội dung quản trị: đề ra mục tiêu chiến lược cho tổ chức xây dựng các phương án, các

chiến lược để đối phó với các vấn đề phát sinh trong thực tế.

Sự phân chia cấp, thứ bậc các quản trị viên chỉ là tương đối. Các tổ chức nói chung, các doanh

nghiệp nói riêng có quy mô lớn, sự phân chia này rõ nét, dễ nhận biết hơn. Các tổ chức, các doanh

nghiệp quy mô nhỏ sự phân chia này không thể rõ ràng bởi lẽ một nhà quản trị ở từng điều kiện cụ thể

có các nội dung quản trị, nhiệm vụ quản trị khác nhau.

Các cấp quản trị các nhà quản trị đều có chức danh rõ ràng, riêng biệt. Yêu cầu quản trị và trình

độ quản trị khác nhau. Sự khác nhau về yêu cầu quản trị, trình độ quản trị xuất phát từ yêu cầu phát

triển của một tổ chức.

Các tổ chức khác nhau dùng những thuật ngữ khác nhau để chỉ các nhà quản trị ở các cấp khác

nhau.

Mặc dù yêu cầu, trình độ quản trị khác nhau nhưng tất cả các cấp quản trị trong một tổ chức đều

phải thực hiện các chức năng quản trị. Trong quá trình điều hành hoạt động của tổ chức, các nhà quản

trị phải thực hiện tốt các chức năng quản trị, để thực hiện được các chức năng có hiệu quả, nhà quản trị

cần phải có các kỹ năng cơ bản.

 Kỹ năng chuyên môn, kỹ thuật

Kü n¨ng chuyªn m«n, hay cßn gäi lµ kü n¨ng kü thuËt, lµ nh÷ng nh÷ng

hiÓu biÕt, nh÷ng kiÕn thøc chuyªn m«n vÒ lÜnh vùc ho¹t ®éng cña bé phËn

do nhµ qu¶n trÞ phô tr¸ch.

Nhµ qu¶n trÞ cã kü n¨ng chuyªn m«n ®Ó cã thÓ hiÓu ®îc c¸c c«ng viÖc

cña bé phËn m×nh phô tr¸ch, tõ ®ã ra c¸c quyÕt ®Þnh chÝnh x¸c vÒ c¸c

lÜnh vùc chuyªn m«n, híng dÉn, chØ ®¹o nh©n viªn thùc hiÖn tèt c¸c ho¹t

®éng t¸c nghiÖp, ®ång thêi gióp c¸c nhµ qu¶n trÞ cã thÓ xö lý kÞp thêi

nh÷ng t×nh huèng ph¸t sinh trong qu¸ tr×nh ho¹t ®éng cña tæ chøc

Kü n¨ng chuyªn m«n cña nhµ qu¶n trÞ cã thÓ cã ®îc b»ng con ®êng:

häc tËp trong nhµ trêng vµ häc ngay ë chÝnh trong qu¸ tr×nh lµm viÖc.

Trong thùc tiÔn kinh doanh, cã nhiÒu nhµ qu¶n trÞ kh«ng nh÷ng cã kiÕn

thøc chuyªn m«n réng mµ cßn lµ bËc thÇy trong lÜnh vùc chuyªn m«n hÑp

nhÊt ®Þnh



 Kỹ năng nhân sự.

Kü n¨ng nh©n sù, hay cßn gäi lµ kü n¨ng giao tiÕp nh©n sù, lµ kh¶

n¨ng lµm viÖc víi ngêi kh¸c, kh¶ n¨ng giao tiÕp víi ngêi kh¸c vµ kh¶ n¨ng phèi

hîp ho¹t ®éng cña c¸c c¸ nh©n, bé phËn.

Nhµ qu¶n trÞ lu«n ph¶i tiÕp xóc hoÆc trùc tiÕp hoÆc gi¸n tiÕp víi nhiÒu

ngêi kh¸c nhau: nh©n viªn díi quyÒn, c¸c nhµ qu¶n trÞ cïng cÊp, c¸c nhµ

qu¶n trÞ cÊp trªn, nh÷ng c¸ nh©n vµ c¸c tæ chøc bªn ngoµi ®¬n vÞ hä phô

tr¸ch

Kü n¨ng nh©n sù lµ c¬ së h×nh thµnh nªn n¨ng lùc giao tiÕp, cho phÐp

c¸c nhµ qu¶n trÞ ®¹t hiÖu qu¶ cao khi  t¸c ®éng ®Õn nh÷ng ngêi  kh¸c,

ch¼ng h¹n trong viÖc tho¶ thuËn víi bªn ngoµi, lµm hµi lßng c¸c nhµ qu¶n trÞ

cÊp trªn vµ c¸c c¬ quan nhµ níc, t¹o ra sù tu©n thñ cña cÊp díi…

Nhµ qu¶n trÞ cÇn hiÓu biÕt t©m lý con ngêi, biÕt tuyÓn chon, ®Æt

®óng chç, sö dông ®óng kh¶ n¨ng cña c¸c thµnh viªn trong tæ chøc m×nh.

Nhµ qu¶n trÞ cã kü n¨ng nh©n sù lµ nhµ qu¶n trÞ biÕt l¾ng nghe ý

kiÕn ngêi kh¸c vµ dung hoµ c¸c chÝnh kiÕn, c¸c quan ®iÓm kh¸c nhau, t¹o ra

m«i trêng lµm viÖc trong ®ã c¸c c¸ nh©n c¶m thÊy hµi lßng, kÝch thÝch hä

®ãng gãp ý kiÕn, tham gia vµo qu¸ tr×nh ra quyÕt ®Þnh qu¶n trÞ

Kü n¨ng nh©n sù cho phÐp c¸c nhµ qu¶n trÞ h×nh thµnh nªn  nghÖ

thuËt dïng ngêi.

 Kỹ năng tư duy.

Kü n¨ng t duy lµ kh¶ n¨ng nhËn thøc, ph¸n ®o¸n, h×nh dung vµ tr×nh

bµy nh÷ng vÊn ®Ò ngay c¶ khi chóng cßn trong d¹ng tiÒm Èn hay trong t-

¬ng lai.

Kh¶ n¨ng nhËn thøc, ph¸n ®o¸n gióp nhµ qu¶n trÞ cã c¸i nh×n tæng

quan vÒ tæ chøc, ®Þnh híng cho ho¹t ®éng cña tæ chøc.

Nhµ qu¶n trÞ lµ ngêi lo cho ngêi kh¸c lµm nªn ph¶i biÕt lo tríc, nh×n

thÊy tríc nh÷ng ®iÒu mµ nh©n viªn cña m×nh cha nh×n thÊy.

Nhµ qu¶n trÞ ph¶i cã quan ®iÓm tæng hîp, biÕt t duy cã hÖ thèng, biÕt

ph©n tÝch mèi liªn hÖ gi÷a c¸c c¸ nh©n, bé phËn, c¸c vÊn ®Ò, hiÓu râ møc

®é phøc t¹p cña m«i trêng, biÕt gi¶m thiÓu sù phøc t¹p ®ã xuèng mét møc

®é cã thÓ ®èi phã ®îc.

Kü n¨ng t duy gióp cho nhµ qu¶n trÞ ph¸t triÓn nh÷ng n¨ng lùc c¸ nh©n

vµ nÒ nÕp v¨n ho¸ cña tæ chøc.

Kü n¨ng t duy ®Æc biÖt cÇn thiÕt khi c¸c nhµ qu¶n trÞ ho¹ch ®Þnh hay

ra quyÕt ®Þnh nãi chung.



* Mèi quan hÖ gi÷a c¸c kü n¨ng qu¶n trÞ vµ c¸c cÊp bËc qu¶n trÞ:

Tất cả các nhà quản trị đều phải có đủ ba kỹ năng này, tầm quan trọng của mỗi kỹ năng tuỳ theo

cấp bậc quản trị trong tổ chức. Xét theo sự tăng, giảm của cấp bậc quản trị mà yêu cầu các kỹ năng này

cũng thay đổi. Kỹ năng chuyên môn giảm dần mức độ quan trọng khi lên cao dần trong hệ thống cấp bậc

quản trị, ở cấp quản trị càng cao, nhà quản trị càng phải cần khả năng tư duy chiến lược nhiều hơn, quản

trị cấp cơ sở kỹ năng chuyên môn được coi trọng hàng đầu bởi những cấp quản trị này trong quá trình

hoạt động gắn liền với quá trình sản xuất (đơn vị kinh doanh) nơi mà tài năng kỹ thuật được xem trọng.

Kỹ năng nhân sự cần thiết đối với mọi cấp quản trị bởi lẽ dù ở cấp quản trị nào, các nhà quản trị cũng đề

phải làm việc với con người, phải tổ chức các hoạt động cho con người. 

Mèi quan hÖ gi÷a c¸c kü n¨ng qu¶n trÞ vµ c¸c cÊp bËc qu¶n trÞ

1.3.2. Vai trò, nhiệm vụ của nhà quản trị

1.3.2.1. Vai trò của nhà quản trị

a. Vai trò quan hệ

- Vai trò quan hệ được thể hiện trong việc nhà quản trị đại diện cho tổ chức của mình để giải

quyết các mối quan hệ phát sinh có thể là quan hệ bạn hàng, quan hệ cung ứng, quan hệ cạnh tranh, có

thể là mối quan hệ hành chính với các tổ chức, cơ quan nhà nước…

- Bên cạnh đại diện cho một tổ chức, nhà quản trị còn thể hiện vai trò lãnh đạo, sử dụng những

quyền lực nhất định để điều hành hoạt động của tổ chức có thể trực tiếp hoặc gián tiếp. Việc đào tạo

nhân viên, ra mệnh lệnh sản xuất… nhà quản trị có thể trực tiếp đảm nhận. Một số trường hợp khác

như đánh giá tiêu chuẩn chất lượng công việc, làm quyết định… Nhà quản trị thể hiện vai trò lãnh đạo

một cách gián tiếp.

Các nhà quản trị bên cạnh thực thi chức năng lãnh đạo, trong tổng thể các mối quan hệ của tổ

chức, cấp trên, cấp dưới, các quan hệ này phải được điều hoà một cách tốt nhất, tạo dựng và phát triển

các mối quan hệ trong tổ chức cũng là một phần thể hiện của vai trò mà các nhà quản trị đảm trách.

b. Vai trò thông tin

Trong hoạt động các tổ chức cần nhiều nguồn thông tin khác nhau từ nhiều phía: Thông tin từ

bên ngoài, thông tin nội bộ tổ chức… Trong điều kiện hiện nay đối với tất cả các tổ chức đặc biệt các tổ

chức kinh doanh thông tin ngày càng trở nên quan trọng đối với sự tồn tại, phát triển của các tổ chức.



Thông tin được coi là một nguồn lực, một loại vốn mới của các tổ chức kinh doanh. Các nhà quản trị ra

quyết định thực sự hiệu quả, có căn cứ khoa học khi được dựa trên những thông tin chính xác, đầy đủ,

cập nhật.

Trong điều kiện môi trường không ngừng thay đổi biến động, các tổ chức đặc biệt tổ chức kinh

doanh nhiều trường hợp thành công hay thất bại chỉ nhờ vào tính trung thực, chính xác, kịp thời của các

thông tin. Nhiều nhà nghiên cứu đã phân tích xung quanh lý thuyết bất đối xứng về thông tin. Nội dung

chủ yếu của lý thuyết này cho rằng một tổ chức, một quốc gia có được những quyết định quan trọng,

hiệu quả dẫn đến sự thành công chính là nhờ vào nguồn thông tin đầy đủ, chính xác và ngược lại có thể

dẫn đến thất bại nếu nguồn thông tin thiếu chính xác, không đầy đủ, kịp thời. 

Do vậy thực hiện vai trò thông tin các nhà quản trị cần phải:

 Thường xuyên thu nhận các thông tin liên quan đến các hoạt động của tổ chức. Sau khi thu

nhận các quản trị viên phải tiến hành phân loại, đánh giá, phân tích các thông tin, bên cạnh đó phải xem

xét phân tích những biến động của tình hình thực tế xung quanh. Các thông tin thường xuất hiện trên

các phương tiện thông tin đại chúng như: Báo chí, văn bản, mạng internet… Trong kinh doanh thông

tin cũng có thể tồn tại dưới dạng tin đồn. Các thông tin xuất hiện dù có lợi cho tổ chức hay bất lợi, các

quản trị viên đều phải phân tích xử lý và truyền tải đến những cấp trên, cấp dưới, bộ phận có liên quan.

Đối với các chủ thể ngoài tổ chức nhưng có liên quan đến các thông tin, nhà quản trị thể hiện chức

năng đại diện đưa những thông tin đến với các chủ thể đó một cách kịp thời và hiệu quả nhất.

c. Vai trò ra quyết định

Việc thể hiện tốt vai trò thông tin, vai trò quan hệ là quan trọng nhưng chỉ là quan trọng đối với

các yếu tố đầu vào, nếu tự nó không thể là mục đích của quá trình quản trị, cốt lõi của quá trình hoạt

động quản trị là dẫn đến một quyết định cụ thể. Quá trình ra quyết định quản trị thể hiện vai trò ra quyết

định: Trong việc phân bổ các nguồn lực của tổ chức, xử lý những biến động trong tổ chức, cải tiến thúc

đẩy các hoạt động của tổ chức.

Trong vai trò người giải quyết những biến động: nhà quản trị đưa ra các quyết định, các giải

pháp nhằm đối phó với vấn đề phát sinh khách quan của môi trường hoạt động mà các nhà quản trị khó

kiểm soát. Các biến động xung quanh môi trường hoạt động của tổ chức sẽ dẫn đến sự xáo trộn bên

trong tổ chức đó phải cần phải ổn định lại tổ chức bằng các quyết định cụ thể kịp thời do vậy vai trò này

luôn có ưu thế hơn các vai trò khác của nhà quản trị.

Một tổ chức hoạt động cần phải có những nguồn tài nguyên nhất định hoạt động của tổ chức có

hiệu quả khi quyết định nhân tố nguồn tài nguyên hợp lý. Nguồn tài nguyên của tổ chức như: Nhân lực,

tiền vốn, thời gian, trang thiết bị các nguồn tài nguyên này luôn ở tình trạng thiếu hụt và khan hiếm, vấn

đề không phải là phân bổ đều cho các đối tượng mà phân bổ hợp lý gắn vào các mục tiêu cụ thể. Trong

các vai trò ra quyết định thì vai trò phân bổ nguồn lực có vị trí quan trọng nhất của nhà quản trị.

Một đơn vị kinh doanh phải giải quyết một số khoản nợ, với quỹ tiền mặt có hạn nhà quản trị

phải đưa ra quyết định phân bổ tiền mặt thanh toán nợ như thế nào là hợp lý nhất. Để đạt được sự hợp

lý nhà quản trị phải xem xét cân nhắc khoản nợ nào quan trọng, nhạy cảm có liên quan nhiều nhất đến

quá trình sản xuất kinh doanh. Vai trò người chủ trì (vai trò doanh nhân) với mục tiêu là tạo ra những



thay đổi tích cực trong tổ chức. Thực hiện các vai trò này các nhà quản trị thường hay đưa ra các tư

tưởng, các cải tiến, phương pháp mới nhằm nâng cao năng suất lao động, nâng cao chất lượng nhằm

nâng cao uy tín cho tổ chức.

Chủ nhiệm bộ môn của một trường đại học luôn tìm cách cải tiến phương pháp giảng dạy, nâng

cao chất lượng giáo trình củng cố uy tín của bộ môn.

Chủ tịch một công ty luôn tìm kiếm ý tưởng kinh doanh sáng tạo như phát triển thêm hoặc thay

đổi ngành nghề kinh doanh từ sản xuất sang dịch vụ, cải tiến sản phẩm, thay đổi phương thức bán hàng

nhằm tăng doanh số và lợi nhuận.

Trong việc xử lý những biến động của tổ chức và phân bổ nguồn lực các nhà quản trị phải

thường xuyên bàn bạc, trao đổi với các cá nhân, bộ phận trong tổ chức trao đổi đàm phán với các chủ

thể khác. Quá trình này thể hiện vai trò thương lượng của nhà quản trị. Mục tiêu của các cuộc thương

lượng luôn nhằm tới những lợi thế về phía của các nhà quản trị.

1.3.2.2. Nhiệm vụ của nhà quản trị

Thực hiện các nội dung quản trị, các nhà quản trị thể hiện ba vai trò cơ bản như phần trên đã

nêu. Tuy nhiên, thực hiện tốt các chức năng quản trị và thể hiện một số nhiệm vụ cụ thể: Xây dựng môi

trường làm việc lành mạnh, lựa chọn chiến lược hoạt động cho tổ chức, phát triển thị trường và phát

triển sản phẩm (đối với các tổ chức kinh doanh).

 Xây dựng môi trường làm việc lành mạnh.

- Định hướng và xây dựng môi trường làm việc lành mạnh là công việc quan trọng trong

hệ thống công việc quản trị, là nhiệm vụ hàng đầu của mỗi quản trị viên.

- Môi trường làm việc của một tổ chức bao gồm nề nếp, tác phong cung cách cư xử, thái

độ, tinh thần trách nhiệm, sự công bằng các mối quan hệ, trách nhiệm của mỗi thành viên và của tổ

chức đó… ở một góc độ nào đó môi trường làm việc lành mạnh biểu hiện bằng bầu không khí sôi nổi

và hiệu quả. Các yếu tố của môi trường làm việc là một phần hình thành lên nền văn hoá của tổ chức

đó. Các yếu tố này quyết định rất nhiều đến hiệu quả hoạt động của tổ chức do vậy một tổ chức xây

dựng được một môi trường làm việc lành mạnh sẽ dễ dẫn đến thành công.

- Các yếu tố của môi trường làm việc lành mạnh phải do chính những con người trong tổ

chức đó xây dựng, vun đắp, chứ không phải nó tự có, tự hình thành theo thời gian và năm tháng. Trong

lực lượng tham gia xây dựng môi trường làm việc, đầu tiên phải kể đến các nhà quản trị.

- Dù ở tổ chức nào, phong cách, quan điểm các nhà quản trị cũng ảnh hưởng rất mạnh đến

những người xung quanh. Thực tế hành động cụ thể của nhà quản trị ảnh hưởng đến thuộc cấp nhiều

hơn những lời chỉ đạo. Những nhà quản trị có phong cách tốt đạo đức nghề nghiệp, công bằng,… sẽ tạo

được niềm tin cho thành viên trong tổ chức và ngược lại. Do vậy đạo đức, tác phong chuẩn mực, tính

trung thực, công bằng của các nhà quản trị luôn được coi là điều kiện cần thiết để xây dựng một môi

trường làm việc lành mạnh. 

 Lựa chọn chiến lược hoạt động phù hợp với điều kiện môi trường xung quanh bất kỳ tổ chức

nào để hoạt động có hiệu quả đều phải xác định mục tiêu cụ thể trong một điều kiện nhất định. Khi lựa

chọn, xây dựng chiến lược hoạt động các nhà quản trị phải xem xét nghiên cứu tác động ảnh hưởng của



nhiều yếu tố. Các yếu tố này cho phép nhà quản trị chọn chiến lược nào đó để hoạt động. Các yếu tố được

xem như nguồn lực của tổ chức, mục tiêu của tổ chức, nguồn tài chính…

- Nguồn lực của tổ chức biểu hiện bằng sức mạnh của tổ chức sức mạnh này so với các tổ

chức cùng vị trí hoặc các tổ chức cạnh tranh. Các tổ chức kinh doanh không có sức mạnh thường phải

thay đổi chiến lược hoạt động bằng cách tăng sức mạnh thường đi vào củng cố và khai thác thế mạnh

tìm kiếm cơ hội phát triển.

- Để hoạt động có hiệu quả các tổ  chức phải đặt ra mục tiêu hoạt động trong từng thời kỳ

nhất định. Mục tiêu của tổ chức là mục tiêu cuối cùng mà một tổ chức muốn đạt tới. Tuỳ lĩnh vực hoạt

động mà các tổ chức đặt ra các mục tiêu khác nhau, có thể là mục tiêu vị thế trong hệ thống có thể có

mục tiêu doanh số (đối với đơn vị kinh doanh).

- Khả năng tài chính của tổ chức quyết định đến việc lựa chọn chiến lược hoạt động. Đối

với các tổ chức doanh nghiệp khả năng tài chính quyết định đến việc lựa chọn chiến lược kinh doanh,

các chiến lược được chọn có thể tăng trưởng, cắt giảm hoặc ổn định.

- Nhiệm vụ phát triển thị trường, phát triển sản phẩm (các tổ chức kinh doanh) phát triển

thị trường và phát triển sản phẩm là nhiệm vụ quan trọng của nhà quản trị doanh nghiệp. Nhà quản trị

phải tìm kiếm thị trường để tăng cao khả năng tiêu thụ sản phẩm, phát triển sản phẩm mới nâng cao sức

mạnh cạnh tranh với các đối thủ cạnh tranh.

Phát triển thị trường các quản trị viên thường sử dụng ba cách cụ thể:

+ Một là: Tìm thị trường trên địa bàn mới. Một doanh nghiệp thông thường phải có những vùng

thị trường mới chưa khai thác có thể cùng lãnh thổ. Các vùng thị trường này sau quá trình nghiên cứu,

phân tích doanh nghiệp đưa ra quyết định bằng cách quảng bá hình ảnh sản phẩm, mởi chi nhánh, đại

lý tiêu thụ

+ Hai là: Tìm ra thị trường mục tiêu mới. Trường hợp này doanh nghiệp tìm ra nhóm đối tượng

khách hàng mục tiêu hoàn toàn mới trên thị trường hiện có.

+ Ba là: Tìm ra giá trị sử dụng mới của sản phẩm. Một giá trị sử dụng mới có thể mở ra một thì

trường mới, doanh nghiệp có thể khai thác công dụng của sản phẩm để mởi rộng thị trường. Nền kinh

tế hiện đại công nghiệp càng phát triển thì công dụng mới càng được phát triển ví dụ như giá trị sử

dụng của than đá không chỉ để đốt mà còn có nhiều công dụng khác..

CHƯƠNG 2

QUYẾT ĐỊNH VÀ THÔNG TIN TRONG QUẢN TRỊ

Mã chương: MH09.2

Giới thiệu: Nội dung chương  hướng đến hình thành kỹ năng ra quyết định trong doanh nghiệp.

Bao gồm các nội dung:

- Quyết định quản trị

-  Quyết định và các loại quyết định.

-  Đặc điểm và yêu cầu với quyết định quản trị.



-  Những nhân tố ảnh hưởng đến quá trình ra quyết định quản trị.

-  Quá trình tổ chức thực hiện các quyết định quản trị. 

-  Phương pháp ra quyết định quản trị.

-  Thông tin trong quản trị

-  Thông tin và vai trò của thông tin trong quản trị.

-  Phương pháp thu thập và xử lý thông tin.

-  Tổ chức và quản lý hệ thống thông tin quản trị.

Mục tiêu

- Ra quyết định quản trị và xử lý thông tin quản trị

Nội dung chính

2.1. Quyết định quản trị

2.1.1. Quyết định và các loại quyết định

2.1.1.1. Khái niệm quyết định.

Quyết định quản trị là hành vi sáng tạo của nhà quản trị nhằm định ra mục tiêu,

chương trình và tính chất hoạt động của tổ chức để giải quyết một vấn đề trên cơ sở hiểu

biết các quy luật vận động khách quan và phân tích những thông tin về tổ chức và môi

trường.

Như vậy, một quyết định quản trị được thực hiện sẽ phải trả lời một số câu hỏi sau: Tổ chức cần

làm gì? Ai làm? Làm trong bao lâu? Làm như thế nào? Nhà quản trị tính toán cân nhắc việc trả lời câu

hỏi làm gì, ai làm, thời gian thực hiện… thường là những mục tiêu cụ thể trong những khoảng thời gian

nhất định, bên cạnh đó là những quyết định kế hoạch.

Đối với những câu hỏi được đặt ra như: ai làm, ai chịu trách nhiệm, việc xác định những câu hỏi

này gắn liền với quyết định tổ chức. Để đạt mục tiêu đề ra, nhà quản trị phải sử dụng bao nhiêu con

người và hệ thống con người phải được sắp xếp như thế nào là tối ưu.

Trong quá trình này cần phải sử dụng đến quyết định lãnh đạo, bởi lẽ để thực hiện mục tiêu đặt

ra, tổ chức phải lựa chọn công nghệ, phương pháp quản lý,.. và thực hiện như thế nào đều được thực

hiện bằng những quyết định lãnh đạo.

Quyết định là một trong số những công việc, nhiệm vụ quan trọng của bất kỳ nhà quản trị dù ở

bất kỳ tổ chức nào. Mỗi một quá trình quản trị sẽ tạo ra một kết quả nhất định, kết quả tốt, xấu phù hợp

hay không phù hợp đều do những quyết định cụ thể của nhà quản trị. Thực tế, cả quá trình hoạt động

dài hay chỉ một ngày mọi công việc của nhà quản trị đều dẫn đến một hoặc nhiều quyết định.

2.1.1.2. Các loại quyết định

Tuỳ vào những mục tiêu khác nhau mà các quyết định quản trị được chia ra thành nhiều loại

khác nhau. Mỗi loại quyết định dựa vào những tiêu thức cụ thể.

- Theo thời gian, quyết định được chia thành: quyết định dài hạn, quyết định trung hạn,

quyết định ngắn hạn.



- Theo mức độ quan trọng, quyết định được chia thành: quyết định chiến lược, quyết định

chiến thuật, quyết định tác nghiệp.

- Theo phạm vi tác động, quyết định được chia thành: Quyết định tổng thể và quyết định

bộ phận.

- Theo quy mô các nguồn lực được huy động để thực hiện quyết định, quyết định được

chia thành: quyết định lớn, quyết định vừa và quyết định nhỏ

- Theo cấp bậc, quyết định được chia thành: quyết định cấp cao, quyết định cấp trung gian

và quyết định cấp thấp.

- Theo lĩnh vực hoạt động, quyết định được chia thành: quyết định sản xuất, quyết định tài

chính, quyết định marketing, quyết định nhân lực,…

2.1.2. Đặc điểm và yêu cầu đối với quyết định quản trị

2.1.2.1. Đặc điểm của quyết định quản trị

Quyết định nói chung đều được coi là sản phẩm của tư duy con người. Mọi quyết định đều phải

thu nhận thông tin, tìm kiếm, phân tich,… Trong những quyết định đưa ra hàng ngày, có những quyết

định cá nhân và những quyết định quản trị. Những quyết định cá nhân là những quyết định do một cá

nhân tự đưa ra cho mình.

- Quyết định quản trị là quyết định của một tổ chức, người đưa ra quyết định phải có trách

nhiệm với quyết định đó. Người đưa ra quyết định quản trị có thể là tập thể các nhà quản trị hoặc cá

nhân nhà quản trị. Do vậy, quyết định quản trị luôn được coi là sản phẩm riêng có của cá nhân nhà

quản trị hoặc tập thể quản trị viên. Việc đưa ra quyết định quản trị phải xuất phát từ thẩm quyền, trách

nhiệm của các cá nhân, tổ chức cụ thể.

- Quyết định quản trị luôn đi cùng các vấn đề của một tổ chức, những vấn đề phát sinh

trong quá trình hoạt động của một tổ chức như tài chính, nhân sự, sản xuất, luật pháp,… Để giải quyết

được một vấn đề phát sinh, tổ chức có thể sử dụng một hoặc một số các quyết định quản trị.

2.1.2.2. Yêu cầu đối với quyết định quản trị

a. Tính hợp pháp

Quyết định quản trị là một hành vi của tập thể hoặc cá nhân trong tổ chức, do đó các hành vi này

phải tuân thủ các quy định của luật pháp. Sự tuân thủ luật pháp được thể hiện ở các khía cạnh sau:

- Quyết định được đưa ra đúng trong phạm vi thẩm quyền của tổ chức hoặc cá nhân.

- Quyết định đưa ra đúng trong phạm vi thẩm quyền của pháp luật

- Quyết định đưa ra đúng thủ tục và trình tự

Các quyết định không tuân thủ pháp luật phải bị huỷ bỏ. Các cá nhân tổ chức đưa ra quyết định

không hợp pháp phải chịu trách nhiệm về hành vi của mình trước pháp luật

b. Tính khoa học

Một quyết định quản trị được đưa ra ngoài tính pháp lý còn phải quan tâm đến tính khoa học

mới có thể đạt được kỳ vọng của chủ thể ra quyết định. Các quyết định đưa ra phải phù hợp với lý luận

và thực tiễn khách quan, điều này được thể hiện ở một khía cạnh sau:



- Quyết định đưa ra phải phù hợp với định hướng và mục tiêu của tổ chức.

- Quyết định quản trị phải phù hợp với quy luật, xu thế khách quan, các nguyên tắc,

nguyên lý khoa học.

- Quyết định đưa ra phải phù hợp với điều kiện thực tế của tính chất và môi trường hoạt

động.

- Quyết định đưa ra phải được vận dụng bằng các phương pháp khoa học.

c. Tính tối ưu:

Xuất phát từ thực chất của quyết định quản trị là quá trình lựa chọn giải pháp hành động tối ưu

nhằm giải quyết các vấn đề thực tế đã được xác định. Tính tối ưu đòi hỏi giải pháp hành động được lựa

chọn phải là phương án tối ưu. Phương án tối ưu là phương án thoả mãn cao nhất các mục tiêu đồng

thời phù hợp với những ràng buộc nhất định, được sự đồng thuận của số đông nhà quản trị.

d. Tính linh hoạt

Tính linh hoạt đòi hỏi các quyết định quản trị đưa ra phải đáp ứng được mọi sự thay đổi của môi

trường hoạt động của tổ chức. Nghĩa là các nhân tố trong quyết định quản trị phải phản ánh đúng tính

thời đại, yếu tố môi trường, tránh dập khuôn, máy móc, đề có kinh nghiệm,…

e. Tính hệ thống

- Các quyết định quản trị được đưa ra phải đảm bảo sự thống nhất theo mục tiêu đã xác

định, thoả mãn ở tất cả các bộ phận trong tổ chức.

- Các quyết định quản trị đưa ra ở các thời điểm khác nhau không được mâu thuẫn, trái

ngược hoặc phủ định nhau. Các quyết định đã hết hiệu lực cần phải loại bỏ.

2.1.3. Những nhân tố ảnh hưởng đến quá trình ra quyết định quản trị.

Quá trình ra quyết định quản trị chịu ảnh hưởng bởi nhiều nhân tố khác nhau, thường được chia

thành hai nhóm nhân tố chủ yếu:

2.1.3.1. Nhóm nhân tố khách quan:

Nhóm này bao gồm các yếu tố ngoài ý muốn chủ quan của chủ thể ra quyết định. Các yếu tố

này luôn thay đổi, biến động trong quá trình đó tác động đến quá trình ra quyết định quản trị trên cả hai

mặt: tích cực và hạn chế. những nhân tố khách quan rất khó kiểm soát, các chủ thể ra quyết định chỉ có

thể dự báo, phân tích và đánh giá các yếu tố này khi ra quyết định. Các nhân tố khách quan tác động,

ảnh hưởng đến quá trình ra quyết định quản trị mà các chủ thể ra quyết định thường quan tâm đến như

yếu tố kinh tế, chính trị, công nghệ, tự nhiên, mức cạnh tranh,…

Các nhân tố khách quan tác động đến việc ra quyết định bao gồm:

- Các nhân tố có thể dự đoán được, những nhân tố này có đầy đủ thông tin và biết rõ hậu

quả của nó

- Những nhân tố có nhiều biến động, khó xác định một cách chắc chắn, nhà quản trị đưa

ra các quyết định dựa vào khả năng định lượng, các mô hình toán, lý thuyết quyết định,…

- Các nhân tố chứa đựng yếu tố nhẫu nhiên, các nhân tố này có thể thuận lợi hoặc không

thuận lợi trong việc ra quyết định, nhà quản trị dựa vào kinh nghiệm, tình hình thực tế để đưa ra quyết

định.



2.1.3.2. Nhóm nhân tố chủ quan

Nhóm nhân tố này thuộc về khả năng của nhà quản trị khi đưa ra quyết định.

a. Kinh nghiệm

Kinh nghiệm thường được hiểu là những bài học thành công, thất bại trong các hoạt động đã

qua.

Kinh nghiệm giữ một vai trò quan trọng trong việc ra quyết định trước một vấn đề phát sinh cần

phải giải quyết, nhà quản trị rút ra từ hệ thống những bài học thành công trong quá khứ. Đối với những

quyết định thường ngày, kiến thức, kinh nghiệm luôn được xem là các căn cứ quan trọng. Tuy nhiên,

trong một số trường hợp đối với quyết định đổi mới, kinh nghiệm có thể không đem lại hiệu quả cao

bởi vì có những vấn đề hoàn toàn mới cần áp dụng những biện pháp độc đáo, có thể chưa từng được áp

dụng.

b. Khả năng xét đoán

Xét đoán là khả năng đánh giá thông tin một cách thông minh, nhanh nhạy. Nói đến khả năng

xét đoán của nhà quản trị, cần phải nói đến hệ thống tri thức, sự chín chắn, lý luận sâu sắc, kinh nghiệm

phong phú, tất cả những yếu tố này đều có quan hệ chặt chẽ với nhau tạo khả năng xét đoán cho nhà

quản trị khi đưa ra quyết định. Nhà quản trị có khả năng xét đoán có thể phân loại và nhận ra những

thông tin quan trọng có giá trị, đôi khi có thể lượng hoá được các thông tin đó. Một vấn đề phức tạp cần

quyết định - quyết định đó cần được xây dựng, đưa ra liên quan đến nhiều tiêu chuẩn, nhiều rủi ro bất

trắc, do vậy nếu có khả năng xét đoán tốt, nhà quản trị có thể đơn giản hoá vấn đề đó mà không cần

thay đổi cấu trúc ban đầu và những nguyên tắc của nó.

Thông thường khả năng xét đoán của chủ thể quản trị được phát triển thành một quy trình với

các giai đoạn khác nhau: từ những thông tin sẵn có, những kinh nghiệm của nhà quản trị, người ra

quyết định lập thành những tín hiệu bao gồm những sự kiện, ý kiến và kiến thức tổng quát về vấn đề

cần quyết định.

c. Khả năng sáng tạo

Khả năng sáng tạo là khả năng kết hợp hay liên kết những ý tưởng để đạt được những kết quả

cao và mới lạ (đột biến).

Các nhà quản trị có khả năng sáng tạo thường biểu hiện bằng những khả năng cụ thể sau:

- Có thể hiểu và đánh giá vấn đề một cách đầy đủ.

- Có thể nhìn ra những vấn đề mà người khác không nhìn ra được.

- Phát hiện những khả năng lựa chọn sáng tạo.

Để phát hiện và phát triển những khả năng này, nhà quản trị có thể dựa vào kinh nghiệm, hệ

thống kiến thức, khối óc và khả năng tư duy cuả mình để tìm ra những khả năng lựa chọn mới lạ. Đối

với những vấn đề thông thường, nhà quản trị chủ yếu dựa vào kinh nghiệm (bài học trong quá khứ),

những vấn đề mới mẻ cần phải tư duy, thậm chí bắt chước những người đã thành công. Trong thực tế,

những vấn đề phức tạp, giải pháp lựa chọn theo kinh nghiệm thường cho hiệu quả thấp hơn những giải

pháp sáng tạo cần tư duy tổng quát.

d. Những khả năng định lượng



Đây là một trong những khả năng quan trọng cần có đối với nhà quản trị khi ra quyết định. Khả

năng này liên quan đến việc áp dụng các phương pháp định lượng như xây dựng chương trình quy

hoạch tuyến tính, lý thuyết xác suất, phương pháp thống kê,… Đó là những kỹ thuật trợ giúp hiệu quả

trong việc lựa chọn phương án quyết định…

- Chương trình tuyến tính: Sử dụng phương pháp đồ thị, đại số để phân bổ, sử dụng các

nguồn lực khan hiếm một cách tối ưu. Với các nguồn lực khan hiếm của tổ chức như vôn, nhân lực,…

cần cho nhiều mục tiêu khác nhau tại một thời điểm, chương trình tuyến tính sẽ giúp cho các quyết định

quản trị tối ưu trong quản lý sử dụng các nguồn lực đó, đặc biệt giữa các yếu tố nguồn lực và mục tiêu

của tổ chức có một mối quan hệ tuyến tính

- Lý thuyết xác suất: Lý thuyết này giúp người ra quyết định làm giảm bớt rủi ro. Căn cứ

vào các tình huống, hiện tượng phát sinh trong quá khứ, người ra quyết định có thể đưa ra quyết định ở

hiện tại và tương lai được tốt hơn.

- Phương pháp thống kê: Phương pháp này được áp dụng khá phổ biến đối với các tổ chức

kinh doanh trong việc ra quyết định sản xuất hàng hoá, sản lượng tiêu thụ ở thời điểm hiện tại và trong

tương lai gần. Trong các phương pháp thống kê, thông thường sử dụng phương pháp san bằng số mũ để

đưa ra các quyết định tối ưu trong sảu xuất kinh doanh. Phương pháp san bằng số mũ, sử dụng một số mũ

để điều chỉnh và hạn chế những sai lệch do số liệu kỳ trước dẫn đến.

+ Công thức tính của phương pháp này như sau

F1 = FT-1 +α (AT-1- FT-1) 

Trong đó: F – Dự báo sản lượng kỳ mới

FT-1 - Dự báo sản lượng kỳ trước đó

AT-1 – Nhu cầu thực sản lượng kỳ trước đó

α  - Hệ số san bằng cho trước

e. Lý thuyết quyết định:

Các đơn vị kinh doanh thường sử dụng phương pháp này để đưa ra các quyết định trong điều

kiện môi trường kinh doanh có nhiều rủi ro, các vấn đề phức tạp. Nhà quản trị sử dụng lý thuyết quyết

định trong các lĩnh vực quản trị tài chính, marketing, giá cả, mở rộng doanh nghiệp, phát triển sản

phẩm mới. Khi áp dụng phương pháp lý thuyết quyết định có thể dùng cây quyết định hoặc bảng quyết

định.

Cây quyết định có thể còn nhiều nhánh, tương ứng với cách lựa chọn mà người ra quyết định

dựa vào đó để lựa chọn. Các ô vuông biểu thị điểm quyết định, các vòng trong biểu thị các biến cố

tương ứng.

             



Hình cây quyết định

f. Phương pháp phân tích điểm hoà vốn

Điểm hoà vốn là một điểm mà tại đó một doanh nghiệp có tổng chi phí kinh doanh bằng tổng

thu nhập (lợi nhuận = 0). Tại điểm hoà vốn này các nhà quản trị tính ra được mức sản lượng sản xuất

(doanh nghiệp sản xuất) và sản lượng tiêu thụ (doanh nghiệp thương mại) làm cho doanh số đạt được

cân bằng chi phí phát sinh.

Công thức tính: Qhv = VP

F



Trong đó: F-  Chi phí cố định

       v– Chi phí biến đổi đơn vị sản phẩm

        p- Giá bán đơn vị sản phẩm

        Q - Khối lượng sản phẩm sản xuất

Doanh thu hoà vốn được tính bằng giá trị: 

     Doanh thu hoà vốn = pvp

F

)( 

    Các ký hiệu: TR = p.Q        - Tổng doanh thu

     TC = F + v.Q -  Tổng chi phí

         Lợi nhuận =  TR- TC

 = p.q – (F – v.Q)

 = p.Q – F – v.Q

 = (p-v).Q-F

  

                                                        Đồ thị phân tích điểm hoà vốn

2.1.4. Qúa trình tổ chức thực hiện các quyết định quản trị

2.1.4.1. Cơ sở để ra quyết định:

Hiệu quả của một quyết định quản trị được đảm bảo khi chủ thể ra quyết định dựa trên những

cơ sở nhất định sau:

 Hệ thống mục tiêu của tổ chức.

Phương án được chọn để ra quyết định cho một vấn đề phải là phương án tối ưu đối với mục

tiêu của tổ chức trong những giới hạn nhất định.

v- Chi phí biến đổi

 F- Chi phí cố định

Q
hv

Q

TR, TC



Xác định mục tiêu là một công việc quan trọng trong việc ra quyết định quản trị. Các tổ chức

khác nhau thì mục tiêu cũng khác nhau, sự khác nhau đó tuỳ thuộc vào tổ chức kinh doanh hay tổ chức

phi lợi nhuận. Trong một tổ chức có thể các quyết định đề ra ở các cấp, các bộ phận là khác nhau.

Bởi lẽ, mỗi cấp, mỗi bộ phận có quyền hạn, chức năng riêng; để đạt được mục tiêu chung ở các

bộ phận, các cấp có thể xuất hiện vấn đề khác nhau và các giải pháp lựa chọn cũng khác nhau. Các

quyết định ở cấp thấp được đưa ra nhằm thực hiện mục tiêu trong khuôn khổ cấp đó, nhưng bắt buộc

góp phần thẹc hiện mục tiêu cấp trên và mục tiêu cấp chung. Trong thực tế, các tổ chức có phân cấp rõ

ràng, cấp trên bao giờ cũng có xu hướng khuyến khích cấp dưới ra quyết định theo mục tiêu chung

 Hệ thống pháp luật và thông lệ xã hội

Các tổ chức để tồn tại và phát triển trước hết phải tuân thủ hệ thống luật pháp hiện hành, thông

qua các loại văn bản hiện hành. Các nhà quản trị khi đưa ra quyết định cần phải căn cứ vào hệ thống văn

bản pháp luật này. Đối với các tổ chức, hệ thống pháp luật là các giới hạn của việc xây dựng và đưa ra

các quyết định quản trị. Người ra quyết định thường xem xét yếu tố luật pháp trên hai khía cạnh:

- Quyền hạn của người ra quyết định: Người ra quyết định phải thực hiện đúng thẩm

quyền, không thể vượt quá thẩm quyền. Nội dung quyết định không được trái với quy định của pháp

luật.

- Ngoài ra, quyết định quản trị được đưa ra cần phải xem tới các thông lệ xã hội. Trong số

các thông lệ có thể thành văn hoặc bất thành văn trong mỗi tổ chức, mỗi chủ thể ra quyết định phải thực

hiện đúng và không trái với quy định của pháp luật.

 Những rào cản

Đó là những yếu tố cản trở việc thực hiện mục tiêu của tổ chức. Những người ra quyết định phải

phân tích, dự báo các yếu tố cản trở này. Mỗi yếu tố cản trở thường có một hoặc nhiều các giải pháp

khắc phục, giải pháp nào được chọn thì đó chính là một quyết định quản trị. Những yếu tố cản trở có

thể từ môi trường bên ngoài. Dù yếu tố cản trở xuất phát từ bản thân tổ chức như nguồn lực để thực

hiện mục tiêu hay sự biến động của các yếu tố bên ngoài đều chi phối các quyết định quản trị.

Vì vậy người ra quyết định cũng phải phân tích kỹ lưỡng và chọn giải pháp tích cực và hiệu quả

nhất.

 Năng lực và phẩm chất của người ra quyết định

Năng lực, phẩm chất của người ra quyết định có ảnh hưởng rất lớn đối với quyết định quản trị.

Việc ra quyết định là công việc cơ bản, là nhiệm vụ của các quản trị gia, vì vậy người nào có năng lực

tốt sẽ đưa ra được những quyết định tốt, tối ưu, hiệu quả. Phẩm chất đạo đức thường được thể hiện

bằng quan điểm cá nhân, nếu người ra quyết định có phẩm chất đạo đức kém thường đưa ra những

quyết định dựa trên các lợi ích cá nhân, hoặc thiếu tinh thần trách nhiệm.

2.1.4.2. Các nguyên tắc ra quyết định quản trị

Qúa trình ra quyết định, chủ thể ra quyết định cần tuân thủ các nguyên tắc cơ bản sau:

 Nguyên tắc hệ thống

Theo nguyên tắc này, trước hết phải coi tổ chức là phẩn tử của hệ thống kinh tế - xã hội, khi xây

dựng và đưa ra một quyết định quản trị phải tính đến cả ba yếu tố: mục tiêu của tổ chức, môi trường



bên ngoài và môi trường bên trong tổ chức. Tiếp đó, cần có sự phối hợp chặt chẽ các bộ phận trong tổ

chức, các bộ phận có liên quan đến quyết định quản trị trong tổ chức.

 Nguyên tắc khả thi:

Qúa trình tồn tại và phát triển của một tổ chức chịu ảnh hưởng của rất nhiều các nhân tố cả bên

trong và bên ngoài tổ chức. Vì vậy, việc ra quyết định phải phân tích xem xét những thuận lợi, khó

khăn, rủi ro, thách thức, điểm mạnh, điểm yếu của tổ chức nhằm đảm bảo sự hợp lý và hiệu quả của

quyết định đối với điều kiện hiện tại của tổ chức.

 Nguyên tắc khoa học

Theo nguyên tắc này, thì phương án quyết định phải là

- Phương án đạt được sự đồng thuận cao trong tổ chức

- phải là phương án được lựa chọn từ nhiều phương án khác nhau

Một quyết định đảm bảo nguyên tắc khoa học là quyết định được xây dựng trên cơ sở căn cứ

khoa học, trình tự khoa học có tư duy khoa học.

 Nguyên tắc dân chủ

Nguyên tắc này đòi hỏi đối với quá trình quyết định cần có sự tham gia của tập thể những người liên

quan trong tổ chức. Các quyết định quan trọng có thể cần đến sự tham gia của một số tổ chức, cá nhân bên

ngoài, quá trình xây dựng và thực thi quyết định cần tiếp thu tất cả các ý kiến đóng góp, kể cả các ý kiến trái

ngược nhau.

 Nguyên tắc kết hợp

Trong qúa trình quyết định cần kết hợp giữa lý luận và thực tiễn, giữa khoa học và kinh nghiệm,

giữa định tính và định lượng. Phân tích lợi ích toàn cục và lợi ích cục bộ, lợi ích ngắn hạn và lợi ích dài

hạn,…

2.1.4.3. Qúa trình đề ra quyết định quản trị

Ra quyết định quản trị là một quá trình gồm nhiều bước có liên quan đến việc xác định vấn đề

và lựa chọn giải pháp để thực hiện vấn đề và văn bản ra quyết định.

 Bước 1: Xác định vấn đề ra quyết định 

Vấn đề ra quyết định thực chất là một nhiệm vụ của tổ chức cần phải thực hiện bằng một quyết

đinh cụ thể. Việc ra quyết định chính là việc tìm kiếm giải pháp tốt nhất để thực hiện nhiệm vụ hay giải

quyêt vấn đề.

Xác định đúng vấn đề là công việc đầu tiên trong quá trình ra quyết định, công việc này có vai

trò quan trọng đối với việc ra quyết định có hiệu quả. Bước đầu tiền này nếu xác định thiếu chính xác,

các bước tiếp theo sẽ trở nên vô nghĩa thậm chí dẫn tới hậu quả xấu.

Vấn đề quyết định thường được xác định từ hiện tượng, hiện tượng rất dễ nhận thấy nhưng vấn

đề không phải lúc nào cũng có thể phát hiện được. Người ra quyết định không chỉ dừng lại ở hiện

tượng mà phải tìm ra nguyên nhân dẫn đến hiện tượng đó - tức là vấn đề ra quyết định. Vấn đề ra quyết



định được xác định có thể bằng những khả năng của chủ thể ra quyết định như kinh nghiệm, khả năng

xét đoán, tổng hợp, phân tích hoặc thông qua các chuyên gia, các bộ phận chức năng trong tổ chức.

Qúa trình quản trị tổ chức, các tình huống đơn giản phát sinh chủ thể ra quyết định có thể nhanh

chóng xác định vấn đề. Đối với tình huống phức tạp, chủ thể ra quyết định khó đưa ra quyết định một

cách chính xác, chủ thể ra quyết định thường đưa ra giải pháp, nhiệm vụ sơ bộ sau đó tiếp tục thu thập

thông tin để làm rõ vấn đề. Tuy nhiên, không phải mọi vấn đề trong tổ chức đều là vấn đề quyết định

mà chỉ có những vấn đề chín muồi mới trở thành vấn đề quyết định. Đó là những vấn đề mang tính cấp

bách, có thể can thiệp có hiệu quả bằng quyết định quản trị.

 Bước 2: Chọn tiêu chuẩn đánh giá phương án

Tiêu chuẩn đánh giá phương án là các chỉ tiêu phản ánh số lượng, chất lượng, phản ánh kết quả

đạt mục tiêu của tổ chức hay kết quả mong muốn của việc giải quyết vấn đề cần quyết định.

Các tổ chức đề ra quyết định lựa chọn cán bộ thường đưa ra chỉ tiêu năng lực làm việc, phẩm

chất đạo đức, để đưa ra quyết định đầu tư thường xem xét các yếu tố về hiệu quả như kinh tế, chính trị,

xã hội,…

Các tiêu chuẩn đánh giá phương án cần phải đáp ứng các yêu cầu sau:

- Phản ánh mức đóng góp của phương án vào việc thực hiện mục tiêu của tổ chức.

- Có thể tính toán được các chỉ tiêu dùng làm tiêu chuẩn đánh giá khả năng cân, đo, đếm

được các chỉ tiêu như là yêu cầu tối thiểu để lựa chọn các tiêu chuẩn phân tích phương án quyết định.

Tính khoa học của quyết định phụ thuộc vào các tiêu chuẩn đánh giá.

- số lượng tiêu chuẩn đánh giá không qúa nhiều, nếu đặt ra quá nhiều tiêu chuẩn sẽ khó cho

việc phân tích, lựa chọn quyết định. Chỉ tiêu phản ánh kết quả cuối cùng của phương án quyết định là chỉ

tiêu mà nhà quản trị thường sử dụng.

Một quyết định không thể thoả mãn tất cả các mục tiêu nghĩa là việc đưa ra một quyết định

không thể quá cầu toàn, không thể có một quyết định làm cho mọi mục tiêu đều tối ưu, do vậy đặt ra

tiêu chuẩn, cần quan tâm đến những tiêu chuẩn quan trọng, phản ánh mục tiêu.

 Bước 3: Tìm kiếm các phương án để giải quyết vấn đề

Một vấn đề cần quyết định có thể được giải quyết bằng nhiều phương án khác nhau. Đối với

một vấn đề đã được xác định, cần tìm ra tất cả các phương án quyết định có thể sử dụng. Trong việc tìm

kiếm các phương án, chủ thể ra quyết định phải quan tâm đến cách thức tạo ra một phương án quyết

định, sau đó quan tâm đến mức độ chính xác của việc lựa chọn một phương án trong số các phương án

đã đưa ra.

Việc tìm ra các phương án quyết định nhà quản trị có thể  dựa vào những nhân tố chủ quan như

kinh nghiệm,jjm, kiến thức khả năng sáng tạo,.. và cũng có thể dựa vào những đề xuất của những chuyên

gia, tập thể quản trị viên. Đối với các tình huống phức tạp, ý kiến đề xuất các chuyên gia, ý kiến tập thể có

ý nghĩa quan trọng.

Trong thực tế, nếu một vấn đề quyết định mà số phương án đề xuất quá nhiều thì việc phân tích

và lựa chọn phương án sẽ gặp khó khăn. Do vậy, trong số nhiều phương án đề xuất, chủ thể ra quyết

định nên chất lại một số phương án thiết thực khả thi.



 Bước 4: Đánh giá các phương án

Đánh giá phương án là xác định giá trị của phương án theo tiêu thức hiệu quả. Bước này người

ra quyết định xác định chỉ tiêu hiệu quả của từng phương án đã đề xuất. Đo lường hiệu quả các phương

án thông qua cả hai phương pháp định tính và định lượng. Kết quả của bước đánh giá hiệu quả phương

án là cơ sở lựa chọn phương án ra quyết định. Đối với mỗi phương án đưa ra đánh giá, người ra quyết

định trên phương diện tổng quát nhất phải chỉ ra được ưu nhược điểm của từng phương án để lựa chọn.

Một cách chính nhất, bước đánh giá phương án gồm hai nội dung chủ yếu được coi như hai nhiệm vụ:

- Xác định số đo hiệu quả của từng phương án

- loại bỏ các phương án không đạt chỉ tiêu hiệu quả

Trong bước này, người ra quyết định cần lưu ý: Khi tính toán các chỉ tiêu hiệu quả của các

phương án cần đảm bảo tính so sánh đưa các chỉ tiêu về một mặt bằng thống nhất. Để thực hiện được

yêu cầu này cần phải sử dụng các phương pháp như: bình quân gia quyền, phân tổ, chiết khấu,… đánh

giá các phương án do người đưa ra quyết định thực hiện, cũng có thể do một nhóm quản trị viên,

chuyên gia thực hiện. Các tổ chức kinh doanh trong đánh giá các phương án thường sử dụng hai

phương pháp đánh giá là:

- Đánh giá phương án theo cách phân tích biên

- Đánh giá phương án theo cách phân tích lợi ích – chi phí.

Dù sử dụng phương pháp nào, các chủ thể ra quyết định cũng thường sử dụng mô hình để phân

tích. Phân tích theo mô hình là phương pháp hiệu quả nhất trong mọi trường hợp đánh giá phương án.

Qua các mô hình phân tích, người ra quyết định biết được các chỉ tiêu phân tích cụ thể như lợi ích, chi

phí, thời gian, hao phí,…

 Bước 5: Lựa chọn phương án và ra quyết định

Trong các phương án đề xuất và đã đánh giá, người ra quyết định phải chọn ra phương án quyết

định tối ưu. Đó là phương án thoả mãn cao nhất những mục tiêu của tổ chức, giảm thiểu những hạn chế

từ môi trường.

Căn cứ vào kết quả phân tích, đánh giá để chọn phương án tối ưu. Việc lựa chọn phương án tối ưu nên

có sự tham gia của các chuyên gia có kinh nghiệm, tập thể lãnh đạo và nhân viên trong tổ chức. Những ý kiến

đóng góp, quan điểm đồng thuận giúp cho người ra quyết định lựa chọn được phương án tốt nhất để ra quyết

định.

Nếu lựa chọn phương án theo một tiêu chuẩn thì phương án nào đáp ứng cao nhất tiêu chuẩn đề

ra sẽ được lựa chọn.

Nếu lựa chọn phương án với nhiều tiêu chuẩn sẽ phức tạp hơn, tình huống này cần đưa các chỉ

tiêu đó về một chỉ tiêu hiệu quả tổng hợp. Phương án nào có chỉ tiêu hiêu quả tổng hợp cao nhất sẽ

được chọn

2.1.4.4. Qúa trình thực hiện quyết định 

Quá trình thực hiện quyết định gồm 7 bước: Ra văn bản quyết định, lập kế hoạch thực hiện

quyết định, tuyên truyền và giải thích quyết định, thực hiện quyết định, kiểm tra việc thực hiện quyết

định, điều chỉnh quyết định, tổng kết thực hiện quyết định.



 Bước 1: Ra văn bản quyết định

Các quyết định quản trị thường thể hiện bằng văn bản. Trong văn bản quản trị này, phương án

tối ưu được lựa chọn là nội dung chính, hình thức văn bản được xây dựng theo đúng quy định của luật

pháp.

 Bước 2: Xây dựng kế hoạch tổ chức thực hiện quyết định

Căn cứ vào hiệu lực của quyết định, tuỳ theo mức độ phức tạp của nhiệm vụ đề ra, việc tổ chức

thực hiện phải cụ thể, chi tiết, các công việc được phân cho các đối tượng trong từng khoảng thời gian

nhất định. Kế hoạch thực hiện quyết định phải nêu rõ: tập thể, cá nhân nào thực hiện, thời gian bắt đầu,

kết thúc, phương tiện thực hiện, chi phí, tiến độ, các đối tượng có liên quan chịu trách nhiệm, mức độ

chịu trách nhiệm

Để tổ chức thực hiện quyết định, các tổ chức cần quan tâm đến yếu tố nhân sự chịu trách nhiệm

thực hiện quyết định với những yêu cầu cụ thể: có uy tín về những vấn đề có liên quan mà họ chỉ đạo

thực hiện, được giao quyền chỉ đạo thực hiện và kiểm tra.

 Bước 3: Tuyên truyền và giải thích quyết định

Để quá trình tổ chức thực hiện quyết định thực sự có hiệu quả, sau khi kế hoạch tổ chức thực

hiện được xây dựng, ý nghĩa và nội dung, tầm quan trọng của quyết định sẽ được tuyên truyền cho

những người thực hiện quyết định.

 Bước 4: Thực hiện quyết định theo kế hoạch

Đây là bước triển khai quyết định trên thực tế, bộ máy thực hiện q2uyết định được vận hành,

các nguồn lực được huy động, hệ thống các công việc được triển khai.

 Bước 5: Kiểm tra việc thực hiện quyết định hệ thống công  việc

Quyết định là một công việc quan trọng của các quản trị gia. Do vậy, sau quá trình thực hiện

phải tiến hành công tác kiểm tra. Hoạt động kiểm tra sẽ tác động đến hành vi của con người, nâng cao

trách nhiệm đối với các công việc trong kế hoạch đã đề ra. Ngoài ra, việc tiến hành kiểm tra sẽ thúc

đẩy kịp thời có trình tự các cộng việc, nhiệm vụ đã đề ra.

 Bước 6: Điều chỉnh quyết định

Qúa trình tổ chức thực hiện quyết định chịu tác động bởi các nhân tố có thể là khách quan như sự

thay đổi của môi trường bên ngoài, nhân tố chủ quan như sự sai làm ngay trong bản thân quyết định. Để

quyết định có hiệu lực và hiệu quả, nếu cần thiết có thể điều chỉnh, việc điều chỉnh quyết định cũng có thể

do tình huống bất lợi hoặc có thể do phát sinh cơ hội mới hơn mà trước đó chưa phát hiện ra.

 Bước 7: Tổng kết việc thực hiện quyết định

Qúa trình thực hiện quyết định kết thúc, trong mọi trường hợp đều cần phải tổng kết các kết quả

thực hiện. Bước này sẽ tích luỹ được kinh nghiệm làm cơ sở cho những quyết định trong tương lai.

Tổng kết việc thực hiện quyết định câng kiểm tra, đánh giá tất cả các giai đoạn, phân tích rõ những

thành công, những sai lầm trong việc thực hiện quyết định. Phát hiện những tiềm năng mới chưa được

sử dụng trong việc quyết định.



2.1.5. Phương pháp ra quyết định quản trị

Phương pháp này người ra quyết định là các cách thức mà chủ thể quyết định dung để đề ra

quyết định. Việc ra quyết định trong các tổ chức có thể do cá nhân nhà quản trị hoặc tập thể các nhà

quản trị trong tổ chức

2.1.5.1. Phương pháp cá nhân ra quyết định:

Phương pháp này người ra quyết định phải dựa trên cơ sở kiến thức, kinh nghiệm của cá nhân

mình để ra quyết định. Trong quá trình quản trị tổ chức, trường hợp nếu xuất hiện vấn đề cần giải quyết

thuộc thẩm quyền thì nhà quản trị tự đề ra quyết định mà không cần sự tham gia của cả tập thể hoặc

chuyên gia khác.

Phương pháp ra quyết định cá nhân trở nên có hiệu quả trong trường hợp vấn đề cần giải quyết

không quá phức tạp, việc xác định vấn đề không quá khó khăn, các giải pháp đưa ra rõ ràng, phương án

lựa chọn đơn giản. Người ra quyết định trong tình huống này phải có kinh nghiệm, kiến thức trong việc

ra quyết định, nhà quản trị thường dựa vào các thủ tục, quy tắc, chính sách để ra quyết định.

- Thủ tục là những bước hay công việc có liên quan với nhau để xử lý những vấn đề phát

sinh trong một tổ chức.

- Quy tắc được hiểu là các chuẩn mực chung mà tất xả các thành viên trong tổ chức phải

thi hành. Quy tắc có thể là quy phạm pháp luật, cũng có thể là các quy định của tổ chức, các thông lệ

bất thành văn

- Chính sách là những phương châm, hướng dẫn, đường lối chung cho việc xử lý các vấn

đề xảy ra trong tổ chức. Đối với các chính sách, người ra quyết định phải linh hoạt sáng tạo vì chính

sách mang tính sáng tạo cao.

2.1.5.2. Phương pháp ra quyết định tập thể

Đối với các quyết định quan trọng, có ảnh hưởng lâu dài đến quá trình tồn tại phát triển của tổ

chức, phương pháp ra quyết định được sử dụng là phương pháp ra quyết định tập thể. 

Phương pháp này, người ra quyết định không chỉ dựa vào kinh nghiệm, kiến thức của mình mà

còn dựa vào kiến thức, kinh nghiệm của tập thể để đưa ra quyết định và chịu trách nhiệm về quyết định

được đưa ra.

Ra quyết định tập thể có thể với sự tham gia của nhóm nghiên cứu, nhóm chuyên gia, hội đồng

tư vấn,… Cũng có thể với sự tham gia của tập thể, cá nhân trong tổ chức hoặc các bộ phận chức năng.

Các kết luận của hội đồng tư vấn, nhóm chuyên gia, các hội thảo thường là căn cứ quan trọng để các

nhà quản trị đưa ra được các quyết định đúng đắn. 

Phương pháp ra quyết định tập thể có những ưu điểm sau:

- Đảm bảo tính dân chủ trong tổ chức

- Tập hợp được sáng kiến của nhiều người để thực hiện quá trình ra quyết định

- Đảm bảo cơ sở tâm lý – xã hội cho các quyết định

Tuy nhiên phương pháp này có những nhược điểm nhất định

- Tốn kém thời gian và chi phí trong việc ra quyết định



- Thường chịu sự ảnh hưởng của một hoặc một số cá nhân trong hội đồng tư vấn, nhóm

chuyên gia đến kết luận của tập thể.

- Trách nhiệm của chủ thể ra quyết định không rõ rang

Trong thực tế tại các tổ chức, chủ thể ra quyết định là các cá nhân hay tập thể đều có thể sử dụng

phương pháp ra quyết định tập thể.

Những công cụ chủ yếu được sử dụng trong mô hình ra quyết định tập thể:

a. Kỹ thuật tập thể danh nghĩa.

Kỹ thuật này hạn chế việc trao đổi thông tin giữa các cá nhân với nhau trong quá trình ra quyết

định.

Đặc điểm cơ bản của kỹ thuật tập thể danh nghĩa là những thành viên phải có mặt trong buổi

họp và làm việc biệt lập với nhau, theo trình tự sau:

- Những thành viên họp như thường lệ, nhưng trước khi thảo luận, mỗi người tự ghi ra ý

kiến của mình.

- Sau khi không có ý kiến của ai nữa. Tất cả những ý kiến được ghi lại

- Tập thể thảo luận những ý kiến và đánh giá chúng.

- Các thành viên độc lập và chi điểm những ý kiến

- Quyết định sau cùng là ý kiến được nhiều điểm nhất

Ưu điểm của kỹ thuật này là tổ chức cuộc họp một cách chính thức mà không hạn chế sự suy

nghĩ độc lập của từng thành viên tham gia cuộc họp. Tuy nhiên kỹ thuật tập thể danh nghĩa cũng có

hạn chế của nó, vì muốn hay  không muốn vẫn có sự lệ thuộc ý kiến của nhau trong cuộc họp.

b. Kỹ thuật sáng tạo của Osborn.

Kỹ thuật này nhằm giúp mọi người vượt qua những trở ngại để sáng tạo và đổi mới.

Kỹ thuật sáng tạo chỉ phát huy tác dụnh khi:

- Có đủ thời gian và mọi người hoàn toàn tự do

- Cần có áp lực từ bên ngoài ở một mức độ nào đó và sự tự tạo sức ép của cá nhân.

Qúa trình giải quyết vấn đề của Osborn gồm 3 giai đoạn:

- Giai đoạn tìm hiểu thực tế

Giai đoạn này bao gồm những công việc như: nhận diện vấn đề, thu thập và phân tích những dữ

kiện cần thiết. Một phương pháp để nâng cao hiệu suất của việc tìm hiểu thực tế là bắt đầu bằng việc

xác định vấn đề phụ, sử dụng các phương pháp định lượng, làm rõ kết quả của vấn đề.

- Giai đoạn tìm ý tưởng

Giai đoạn tìm ý tưởng bao gồm việc tạo ra những ý kiến ban đầu, định hướng phát triển ý

tưởng. Theo Osborn, có 2 nguyên tắc để phát hiện ý tưởng

 Không vội phê phán, chỉ trích ý tưởng mới khi nó vừa đưa ra

 Một người nghĩ được nhiều ý tưởng thì người đó càng có cơ may tìm ra giải pháp tối

ưu.

- Giai đoạn tìm giải pháp



Giai đoạn này bao gồm việc nhận diện và đánh giá các chương trình, hành động sơ bộ và quyết

định cách thức thực hiện chương trình hành động đã được chọn. Tìm giải pháp đưa vào việc phân tích,

phản biện đối với các ý tưởng. Nhà quản trị có thể sử dụng các kỹ năng ra quyết định hay yêu cầu một

nhóm chuyên gia chọn từ 1 – 5 ý tưởng quan trọng nhất. Mỗi thành viên tự cho điểm những ý tưởng đó.

Ý tưởng nào có số điểm cao nhất sẽ được chọn để chuẩn bị ra quyết định.

Kỹ thuật Osborn giúp cho nhà quản trị có khả năng sáng tạo khi quyết định. Tuy nhiên, nó đòi

hỏi phải có thời gian và yêu cầu nhà quản trị phải có kỹ năng tư duy nhất định.

2.2. Thông tin trong quản trị

2.2.1. Thông tin và vai trò của thông tin trong quản trị

2.2.1.1. Thông tin quản trị

 Thông tin: Thông tin được hiểu là các tin tức mà con người trao đổi với nhau, hay rộng hơn

thông tin bao gồm những tri thức về các đối tượng.

Thông tin không phải là vật chất nhưng thông tin không thể tồn tại bên ngoài các giá trị vật chất

của nó (vật mang tin). Vật mang tin có thể là âm thanh như tiếng nói, chữ viết trên sách báo, biểu đồ,

băng từ, ký hiệu tượng trưng của một loại ngôn ngữ nào đó,… gọi chung là các dữ liệu hoặc thông báo.

Đối với bất kỳ loại thông tin nào cũng cần quan tâm đến một quá trình hai mặt:

- Qúa trình thu nhận, xử lý các số hiệu – quá trình vật chất

- Qúa trình logic – thu nhận, xử lý thông tin trong các dữ liệu đó.

 Thông tin quản trị: 

Thông tin quản trị là những tin tức được thu nhận, cảm thụ và được đánh giá là có ích cho việc

ra quyết định quản trị hoặc để giải quyết một nhiệm vụ nào đó trong quản trị.

Khái niệm về thông tin quản trị có thể biểu hiện bằng sơ đồ về quá trình lĩnh hội thông tin

2.2.1.2. Vai trò của thông tin quản trị.

Hoạt động quản trị trong các tổ chức, để ra được các quyết định có hiệu quả, các quản trị gia cần

nắm vững mọi tình hình chính xác, kịp thời bằng những con số cụ thể, do vậy phải có những thông tin,

thông tin đã trở thành khâu đầu tiên có tính cơ bản của quản trị. Ở góc độ sâu hơn, thông tin được coi là

một yếu tố đầu vào cơ bản của mọi hoạt động trong các tổ chức.

 Thông tin là đối tượng lao động của quản trị viên nói chung và của lãnh đạo nói riêng. Nhà

quản trị chỉ có thể đưa ra các quyết định quản trị thực sự có hiệu quả khi có đủ những thông tin cần

thiết. Những thông tin cần thiết thường được chia thành 3 loại:

- Thông tin đầu vào

- Thông tin ngược từ đầu ra

- Thông tin từ môi trường xung quanh

Tài liệu Thu nhận Cảm thụ Đánh giá Khai thác SD

Chủ thể quyết định

Đối tượng quản trị

Thông tin quyết địnhThông tin thực hiện

Thông tin từ ngoài

Đầu raĐầu vào



Hình 2.3. Mối liên hệ thông tin trong quản trị

 Thông tin là công cụ của quản trị.

Trong nền kinh tế hiện đại, tất cả các tổ chức, đặc biệt là các doanh nghiệp, các nhà quản trị thực

hiện công việc quản trị tổ chức một phần dựa vào các luồng thông tin.

Cả nền kinh tế bao gồm nhiều tổ chức khác nhau tạo thành những hệ thống phức tạp gồm nhiều

yếu tố, nhiều rằng buộc lẫn nhau. Để tồn tại và phát triển được, các tổ chức cùng nhau xây dựng hệ thống

thông tin là một vấn đề rất quan trọng. 

- Thông tin là căn cứ để các tổ chức xây dựng chiến lược phát triển của các tổ chức.

Các chỉ tiêu trong chiến lược phát triển được tình toán đều dựa trên những thông tin xác thực.

Những thông tin đó không chỉ từ các yếu tố đầu vào như: vật tư, tiền vốn, tài nguyên lao động mà bao

hàm cả những thông tin của những đối tượng khác như khách hàng, đối thử cạnh tranh và các yếu tố vĩ

mô,…

- Đối với các tổ chức kinh doanh, thông tin là cơ sở để thực hiện hạch toán kinh tế. Hạch

toán kinh tế được coi là công cụ để tiến hành theo dỗi, ghi chép, tổng hợp và phân tích, kiểm tra một cách

có tổ chức, có kế hoạch. Các hoạt động này đều dựa vào những luồng thông tin có tác động đến hoạt

động của tổ chức.

2.2.2. Phương pháp thu thập và xử lý thông tin.

2.2.2.1. Thu thập thông tin

Các tổ chức hiện nay sử dụng nhiều phương pháp thu thập thông tin khác nhau nhưng trong

chương trình này chúng tôi giới thiệu 3 phương pháp cơ bản.

 Thu thập thông tin bằng phương pháp phỏng vấn trực tiếp đối tượng liên quan.

Phương pháp này có ưu điểm sau:

- Thu thập thông tin nhanh

- Người tham gia phỏng vấn nắm được nhu cầu, mong muốn của đối tượng phỏng vấn.

Nhược điểm của phương pháp này là:

- Hạn chế đối tượng phỏng vấn vì tốn thời gian, chi phí

- Kết quả tuỳ thuộc vào quan điểm của người đi hỏi

- Khó khăn trong công tác tổng hợp thông tin do tính đa dạng của câu hỏi và câu trả lời



 Thu thập thông tin thị trường bằng các phương tiện như fax, điện thoại, mạng máy tính,…

Đây cũng là cách rất phổ biến đối với các tổ chức kinh doanh hiện nay.

Phương pháp này có ưu điểm sau:

- Thu thập thông tin nhanh

- Thu thập được cả những thông tin ở xa đơn vị

Nhược điểm của phương pháp này là:

- Tốn  chi phí

- Phụ thuộc nhiều vào người tham gia thu thập thông tin

- Khó tổng hợp thông tin nếu mức đa dạng của người trả lời cao như trong tình huống qua

điện thoại

 Thu thập thông tin bằng các phiếu điều tra:

Phương pháp này, các tổ chức gửi đến chỉ các đối tượng cụ thể một bản câu hỏi có thể chọn cây

trả lời sẵn hoặc tự trả lời.

Phương pháp này có ưu điểm:

- Câu hỏi chuẩn xác

- Thuận lợi cho công tác tổng hợp, phân tích đánh giá

- Có chứng từ lưu trữ, sử dụng nhiều lần

Nhược điểm:

- Tỷ lệ phản hồi thu về ít so với phát ra. Vì vậy cần khuyến khích người có câu trả lời sớm

nhất bằng nhiều biện pháp khác nhau.

- Thời gian thu thập thông tin chậm.

2.2.2.2. Xử lý thông tin

Xử lý thông tin chính là tiến hành xử lý về nội dung để tạo thành dữ liệu, quá trình này bao gồm

một số công việc sau:

- Phân tổ 

- Lập biểu, bảng

- Tính toán các chỉ tiêu

Trong nền kinh tế hiện đại toàn bộ các công việc trên cơ sở có thể do hệ thống máy tính đảm

nhận.

2.2.2.3. Phương pháp phổ biến thông tin quản trị

Phương pháp phổ biến thông tin quản trị là những cách thức cụ thể mà nhà quản trị đưa ra thông

tin quản trị đến các đối tượng sử dụng (có thể là cá nhân nhóm, toàn bộ tổ chức).

Các phương pháp phổ biến thông tin thường được sử dụng:

- Bằng văn bản: công văn, giấy tờ, thông báo.

- Báo cáo bằng miệng: người truyền tin, tham gia trực tiếp

- Báo cáo bằng cuộc họp, hội thảo, báo cáo khoa học,…



2.2.3. Tổ chức và quản lý hệ thống thông tin quản trị

2.2.3.1. Sự cần thiết phải tổ chức hệ thống thông tin quản trị

Để đảm bảo tính hiệu quả cho các quyết định, cần phải tổ chức một hệ thống thông tin quản trị

hợp lý bởi mục tiêu:

- Mở rộng khả năng thu thập của tổ chức và nhà quản trị có thể đưa ra những quyết định

nhanh chóng, hiệu quả.

- Đảm bảo cho các quản trị viên nắm bắt được thông tin chính xác về các đối tượng quản

trị và môi trường quản trị, tăng khả năng linh hoạt trong quá trình quản trị tổ chức.

- Tạo điều kiện thuận lợi để thực hiện nguyên tắc hệ thống trong quản trị, tiết kệm thời

gian và chi phí trong việc thu thập và xử lý thông tin, phục vụ cho việc ra quyết định.

2.2.3.2. Nguyên tắc xây dựng hệ thống thông tin quản trị

Xuất phát từ nhu cầu thông tin của tổ chức quản trị đã xác định cơ cấu của hệ thống thông tin.

Hệ thống thông tin là một bộ phận trong hệ thống quản trị, bộ phận này có chức năng cung cấp thông

tin cho mọi quá trình quản trị.

- Hệ thống thông tin quản trị cần phải được tổ chức gọn nhẹ, phù hợp với điều kiện của tổ

chức và trình độ của quản trị viên. Qúa trình dịch vụ hoá thông tin cần tổ chức phù hợp với quy trình,

quyền hạn, trách nhiệm của từng bộ phận, từng quản trị viên.

- Xử lý thông tin một lần, sử dụng nhiều lần.

Thông tin đưa vào một lần, quá trình sử dụng phải thường xuyên từ thông tin ban đầu, xử lý và

cung cấp cho các bộ phận quản trị khác nhau trong tổ chức.

- Đảm bảo sự trao đổi qua lại giữa các hệ thống, các bộ phận trong tổ chức, cần có sự trao

đổi qua lại về thông tin. Qúa trình này cần có sự tương thích, thống nhất về phân loại đối tượng, nội

dung của chỉ tiêu, cách ther hiện thu thập, phân tổ, hình thành biểu mẫu.

- Mô hình hoá các quá trình thông tin.

Để có thể xây dựng được hệ thống thông tin làm việc theo chế độ thông tin cố vấn, trả lời các

câu hỏi về phương hướng phát triển của quản trị cần phải mô hình hoá quá trình thông tin.

- Đội ngũ quản trị viên và người lãnh đạo phải trực tiếp tham gia vào việc thiết kế, xây

dựng hệ thống thông tin quản trị. Trong tổ chức, chỉ lực lượng này mới có thể xác định được thành

phần, mức độ chi tiết, sự biểu hiện của từng loại thông tin.

- Đảm bảo sự phát triển liên tục của hệ thống thông tin.

Nhằm đảm bảo cung cấp đầy đủ, chính xác, kịp thời về thông tin cho các cấp quản trị, cần phải

từng bước hiện đại hoá hệ thống thông tin, áp dụng phương tiện công nghệ tiên tiến trong các khâu thu

nhận, xử lý và truyền đạt thông tin.

- Đảm bảo tính hiệu quả của hệ thống thông tin.

Cần xây dựng hệ thống thông tin quản trị theo quan điểm hệ thống, quá trình này cần quan tâm

đến các bộ phận chức năng trong tổ chức. Bất kỳ một sự thay đổi nào trong hệ thống thông tin đều phải

xuất phát từ những căn cứ cụ thể, xác định rõ ầng những yêu cầu về: thời gian, chi phí chi việc thu thập,

xử lý, cung cấp thông tin và kết quả mang lại từ quá trình thông tin.



2.2.3.3. Phương pháp quản lý hệ thống thông tin 

Chất lượng và hiệu quản của thông tin quản trị phụ thuộc rất nhiều vào phương pháp quản lý,

điều hành hệ thống thông tin. Qúa trình này trong quản trị bao gồm hoạch định, tổ chức và kiểm soát

thông tin.

Công tác quản lý hệ thống thông tin quản trị có nhiệm vụ chủ yếu là quản lý nội dung, quản lý

phương pháp, quản lý hình thức và quản lý các bước của quá trình thông tin.

Các hình thức quản lý hệ thống thông tin quản trị thường quản lý theo công việc, quản lý theo

chức năng, quản lý theo thời gian, đối tượng,…

Các phương pháp chủ yếu được sử dụng để quản lý hệ thống thông tin quản trị đó là:

- Phương pháp hành chính

- Phương pháp kinh tế

- Phương pháp tập trung

- Phương pháp phi tập trung

- Phương pháp trực tiếp

- Phương pháp gián tiêp

- Phương pháp tự động,…

Việc chọn phương pháp nào, tuỳ thuộc vào yêu cầu cụ thể, nhiệm vụ và nội dung quản trị trong

tổ chức

CHƯƠNG 3

CHỨC NĂNG HOẠCH ĐỊNH

Mã chương: MH09.3

Giới thiệu: Nội dung chương  hướng đến hình thành kỹ năng hoạch định chiến lược trong doanh

nghiệp. Bao gồm các nội dung:
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Nội dung chính

3.1. Khái niệm và vai trò của hoạch định

3.1.1. Khái niệm

Hoạch định là quá trình xác định các mục tiêu của tổ chức và lựa chọn phương thức tốt nhất để

đạt được những mục tiêu đó.

Như vậy, hoạch định có liên quan tới mục tiêu (cái gì cần phải làm) cũng như phương tiện (làm

cái gì đó như thế nào). Nó bao gồm việc xác định rõ các mục tiêu, xây dựng một chiến lược tổng thể để

đạt được các mục tiêu và triển khai một hệ thống kế hoạch để thống nhất và phối hợp các hoạt động.

Bất kỳ nhà quản trị nào cũng phải làm công việc hoạch định để lựa chọn sứ mệnh và mục tiêu cuả tổ

chức và những chiến lược để thực hiện mục tiêu đã đề ra cùng với việc xác định những mục tiêu cuả

mỗi bộ phận, mỗi cá nhân trên cơ sở mục tiêu chung của tổ chức.

Hoạch định có thể là chính thức hoặc không chính thức. Các nhà quản trị đều tiến hành hoạch

định, tuy nhiên có thể chỉ là hoạch định không chính thức. Trong hoạch định không chính thức, mọi

thứ không được viết ra, ít có hoặc không có sự chia sẻ các mục tiêu với những người khác trong tổ

chức. Loại hoach định này thường thấy ở các doanh nghiệp nhỏ, ở đó người chủ doanh nghiệp biết là

họ muốn đi tới đâu và nên đi như thế nào. Cách hoạch định này thường chung chung và thiếu tính liên

tục. Tất nhiên, hoạch định không chính thức cũng được áp dụng ở một số doanh nghiệp lớn và đôi khi

một số doanh nghiệp nhỏ cũng có những kế hoạch rất phức tạp. Vấn đề cơ bản là mỗi nhà quản trị phải

biết được mình sẽ đi tới đây và đi bằng cách nào, nghĩa là hoạch định phải vạch rõ con đường để đi tới

mục tiêu đã đề ra.

Trong những phần tiếp theo, thuật ngữ hoạch định được sử dụng là hoạch định chính thức mà

trong đó các nhà quản trị sử dụng những kỹ thuật rõ ràng và những thủ tục chính xác để xây dựng nên

những kế hoạch có văn bản để các thành viên trong tổ chức thực hiện.

3.1.2. Vai trò vủa hoạch định

Tại sao các nhà quản trị phải hoạch định? Bởi hoạch định cho biết hướng đi, làm giảm tác động

của sự thay đổi, tối thiểu hoá lãng phí và dư thừa, thiết lập nên những tiêu chuẩn để kiểm tra được dễ

dàng.

- Hoạch định là công cụ đắc lực trong việc phối hợp nỗ lực của các thành viên trong tổ

chức. Hoạch định cho biết hướng đi của tổ chức khi mọi người có liên quan biết được tổ chức sẽ đi đến

đâu và họ sẽ phải đóng góp gì để đạt được mục tiêu một cách có hiệu quả.

- Hoạch định giúp cho tổ chức đối phó với mọi sự không ổn định và thay đổi trong nội bộ

tổ chức cũng như ngoài môi trường, từ đó giảm thiểu sự bất trắc. Hoạch  định buộc các nhà quản trị

phải nhìn về phía trước, dự đoán những thay đổi trong nội bộ tổ chức cũng như ngoài môi trường, cân

nhắc ảnh hưởng của chúng và đưa ra những giải pháp đối phó thích hợp. Do đó, tổ chức sẽ tận dụng

được cơ hội, giảm bớt rủi ro, chuẩn bị tốt hơn để đối phó và làm chủ các diễn biến của môi trường.



- Hoạch định giảm được sự chồng chéo, những hoạt động lãng phí và khi hoạch định thì

các mục tiêu và phương tiện đã rõ rang, do đó các yếu tố không hiệu quả sẽ bộc lộ, tránh được những

hoạt động lãng phí, tránh được những hậu quả do thay đổi hướng đi.

- Hoạch định thiết lập nên những tiêu chuẩn, tạo điều kiện cho công tác kiểm tra được dễ

dàng. Vì nếu không hoạch định, tổ chức sẽ không rõ phải đạt tới cái gì và đạt tới bằng cách nào thì

đương nhiên cũng không thể xác định được liệu mục tiêu đã thực hiện được hay chưa và cũng không

thể có được những biện pháp điều chỉnh kịp thời, tức là không có hoạch định thì không thể có kiểm

tra được.

Tóm lại, hoạch định là chức năng đầu tiên, là chức năng cơ bản và quan trọng của tất cả các nhà

quản trị ở mọi cấp quản trị trong tổ chức. Dựa vào chức năng này mà các nhà quản trị xác định được

các chức năng còn lại nhằm đảm bảo thực hiện có  hiệu quả cao nhưng mục tiêu đã đặt ra của tổ chức.

Nghiên cứu thực nghiệm của các nhà khoa học cho thấy, nơi nào chú ý tới công tác hoạch định

thì nơi đó đạt kết quả tốt hơn nhiều so với những nơi không tiến hành hoạch định. Tuy nhiên, kết quả

khảo sát thực nghiệm cũng cho thấy ba điều cần lưu ý.

- Một là: Không phải mọi cố gắng hoạch định đều là cần thiết, việc tổ chức hoạch định

nhiều khi rất tốn kém, do đó lợi ích của hoạch định phải là tổng lợi ích đã trừ đi chi phí và thời gian bỏ

ra cho công tác hoạch định.

- Hai là: Không phải lợi ích của hoạch định ở các tổ chức khác nhau là như nhau, bởi vì có

rất nhiều yếu tố tác động tới công tác hoạch định và thực hiện nội dung đã được hoạch định, các yếu tố

này là khác nhau ở các tổ chức.

- Ba là: Lợi ích của hoạch định có thể không được thực hiện do những biến cố bất ngờ

không thể đoán được của môi trường. Vì vậy, nghiên cứu và đề phòng các yếu tố biến đổi trong quá

trình hoạch định. Có 3 nhóm yếu tố cơ bản là

 Chu kỳ kinh doanh của doanh nghiệp: Mỗi hoạt động kinh doanh hoặc mỗi doanh nghiệp

đều phải trải qua một chi kỳ gồm các giai đoạn hình thành, phát triển, trưởng thành và suy thoái. Việc

hoạch định không đồng nhất ở các giai đoạn, thể hiện ở độ dài và tính cụ thể của hoạch định ở mỗi giai

đoạn là khác nhau. Vì vậy, nhà quản trị phải biết được hoạt động kinh doanh, doanh nghiệp đang ở giai

đoạn nào để có giải pháp thích hợp.

 Độ bất ổn của môi trường: môi trường càng bất ổn thì hoạch định càng mang tính định

hướng và ngắn hạn. Những tổ chức hoạt động trong môi trường tương đối ổn định thường có những

hoạch định dài hạn, tổng hợp và phức tạp.

 Độ dài của những cam kết trong tương lai. Thời gian hoạch định phải đủ dài để có thể

thực hiện những cam kết có liên quan đến việc đưa ra các quyết định ngày hôm nay. Nói cách khác,

hoạch định dài hay ngắn phụ thuộc vào hoạch định đó nhằm thực hiện mục tiêu gì.

3.1.3. Mục tiêu - nền tảng của hoạch định

Mục tiêu là những kết quả mà nhà quản trị mong muốn đạt tới trong tương lai.

Mục tiêu là nền tảng của hoạch định vì nó chỉ ra phương hướng cho tất cả các quyết định quản

trị và hình thành những tiêu chuẩn đo lường kết quả thực hiện. Một tổ chức hay một cá nhân không thể



bắt tay vào hoạch định nếu chưa xác định được các mục tiêu của họ một cách rõ ràng. Điều quan trọng

đối với các nhà quản trị là phải xác định các mục tiêu, nhận thức về tầm quan trọng của chúng và biết

cách thiết lập mục tiêu cụ thể cho từng bộ phận trên cơ sở mục tiêu chung của tổ chức.

Các tổ chức thông thường không phải chỉ hướng tới một mục tiêu, mà thường là hệ thống các

mục tiêu phụ thuộc và ràng buộc lẫn nhau. Thoạt nhìn, tưởng chừng như các tổ chức chỉ có một mục

tiêu duy nhất: đối với các doanh nghiệp, mục tiêu lợi nhuận; đối với các tổ chức công ích thì mục tiêu là

cung cấp những dịch vụ một cách có hiệu suất nhất. Nhưng nếu phân tích kỹ hơn, ta thấy rằng các tổ

chức nói chung đều có nhiều mục tiêu cùng một lúc, các doanh nghiệp còn muốn tăng trưởng, gia tăng

thị phần, nâng cao uy tín, thoả mãn những nhu cầu chính đáng của người lao động, đóng góp vào sự

phát triển của cộng đồng và xã hội v.v… Nếu quá nhấn mạnh vào một mục tiêu mà lãng quên các mục

tiêu khác, thì điều đó sẽ ảnh hưởng đến hoạt động lâu dài của tổ chức. Song, nếu đặt quá nhiều mục tiêu

lại khó có thể đạt được. Vì vậy, khi hoạch định, nhà quản trị cần lựa chọn mục tiêu và đảm bảo các yêu

cầu đặt ra cho mục tiêu là phải cụ thể, rõ ràng, có thời hạn và có tính khả thi.

Mục tiêu của công tác hoạch định và mục tiêu của các kế hoạch là hết sức phong phú, đa dạng,

chúng có thể được phân chia thành những loại sau:

- Mục tiêu ngắn hạn và mục tiêu dài hạn

- Mục tiêu chủ yếu và mục tiêu thứ yếu

- Mục tiêu phát biểu và mục tiêu thực tế

- Mục tiêu cuối cùng và mục tiêu trong từng giai đoạn

Ở đây cũng cần phân biệt giữa mục tiêu phát biểu và mục tiêu thực tế của tổ chức. Mục tiêu

phát biểu là những mục tiêu được tổ chức chính thức tuyên bố, đó là điều mà tổ chức muốn công chúng

tin rằng đây chính là những mục tiêu mà tổ chức muốn đạt tới. Mục tiêu phát biểu do ban lãnh đạo đề

ra và thường được tìm thấy trong bản hiến chương của doanh nghiệp, các báo cáo hàng năm, những bài

phát biểu trước công chúng, trả lời phỏng vấn hay các bài đăng trên các báo, tạp chí… những mục tiêu

phát biểu thường mâu thuẫn vì bị ảnh hưởng nặng bởi những niềm tin của xã hội đối với tổ chức,

những tuyên bố này liên quan đến nhiều đối tượng quan tâm khác nhau trong xã hội (các cơ quan nhà

nước, các cổ đông, khách hàng, các nhà tài chính, nhà cung ứng, các tổ chức xã hội,…)và quản trị phải

đáp ứng cho tất cả các đối tượng. Trong những cuốn sách giới thiệu về doanh nghiệp hay tổ  chức nói

chung thường thấy những câu đại loại như “cung cấp những sản phẩn, dịch vụ xứng đáng nhất cho

khách hàng”, “khuyến khích công nhân làm việc tốt nhất”, … những lời phát biểu như vậy thường là

rất mờ nhạt và chung chung, thể hiện những tuyên bố của ban lãnh đạo trước công chúng hơn là những

chỉ đạo mang tính thực tiễn. Trong nội bộ doanh nghiệp, tính mâu thuẫn của các mục tiêu phát biểu

được thể hiện ở chỗ, ban lãnh đạo doanh nghiệp nói với khách hàng một nẻo, nói với công nhân hay

công đoàn lại một cách khác,…

Mục tiêu thực tế là những mục tiêu mà tổ chức thực sự theo đuổi và được xác định bởi những

việc làm thực của các thành viên trong doanh nghiệp. Mục tiêu này rất ít khi được phổ biến ra ngoài

phạm vi của doanh nghiệp. Mục tiêu phát biểu thường tương đối ổn định với thời gian, trong khi mục

tiêu thực tế lại hay thay đổi, phản ánh cái gì là quan trọng đối với tổ chức tại thời điểm đó.



Khi sắp xếp các mục tiêu theo tầm quan trọng, các thứ tự ưu tiên giữ một vai trò đặc biệt trong

hoạch định. Dựa vào danh sách các mục tiêu dài hạn của tổ chức được thiết lập theo thứ tự ưu tiên của

chúng, các nhà quản trị cấp cao sẽ chuẩn bị và đưa ra những quyết định về phân bổ các nguồn lực của tổ

chức. Do các nguồn tài chính, nhân lực, thời gian, nguyên vật liệu… đều có hạn nên việc phân bổ chúng

cho các mục tiêu cần căn cứ vào mức độ quan trọng của các mục tiêu. Những mục tiêu có tầm quan trọng

lớn hơn đối với tổ chức cần được ưu tiên nhiều hơn. Chẳng hạn, một doanh nghiệp đặt mục tiêu hàng đầu

trong những năm tới là nâng cao chất lượng dịch vụ khách hàng, nhằm đem lại cho họ nhiều sự thoả mãn

hơn. Trong khi đó, một doanh nghiệp khác đặt mục tiêu hàng đầu là nâng cao chất lượng các dịch vụ

trước, trong và sau khi bán hàng. Còn doanh nghiệp thứ hai sẽ ưu tiên hơn cho các hoạt động nghiên cứu

và phát triển hay mua sắm, đầu tư phát triển công nghệ mới. Tuy nhiên, sự thiết lập thứ tự ưu tiên các

mục tiêu đối với một tổ chức là qúa trình mang tính chủ quan khá cao, bởi nó thường chịu nhiều áp lực về

kinh tế, chính trị, xã hội và gắng liền với những xung đột về quyền lợi.

3.2. Các loại hoạch định

Hoạch định là một lĩnh vực hoạt động rất rộng và đa dạng, nó được phân ra nhiều loại khác

nhau tùy theo các tiêu thức phân loại khác nhau.

3.2.1. Theo phạm vi hoạt động có hoạch định chiến lược và hoạch định tác nghiệp

 Hoạch định chiến lược. Là hoạch định ở cấp độ toàn bộ tổ chức, do các nhà quản trị cấp cao

của tổ chức quyết định nhằm xác định những mục tiêu tổng quát, lâu dài của tổ chức và vị trí của tổ

chức đối với môi trường.

 Hoạch định tác nghiệp. Là kế hoạch trình bày chi tiết các biện pháp cần phải làm để đạt

được mục tiêu đề ra trong hoạch định chiến lược. Các nhà quản trị cấp trung, cấp cơ sở và toàn bộ nhân

viên của tổ chức giữ vai trò chủ chốt trong quá trình hoạch định tác nghiệp.

Tuy nhiên, hoạch định chiến lược không phải là tổng hợp các nội dung của hoạch định tác

nghiệp, và hoạch định tác nghiệp không phải lúc nào cũng phù hợp với mục tiêu và bước đi của hoạch

định chiến lược, mặc dù suy cho cùng tất cả các hoạch định tác nghiệp đều phải xoay quanh mục tiêu

của hoạch định chiến lược. Giữa hai loại hoạch định chiến lược và hoạch định tác nghiệp, sự khác biệt

chủ yếu trên ba mặt.

- Thời gian: hoạch định chiến lược thường có khoảng thời gian dài, từ 2 đến 3 năm trở lên,

trong một số trường hợp có thể 10 năm. Trong khi đó, hoạch định tác nghiệp thường chỉ cho một năm

trở xuống (năm, quý, tháng, tuần, thậm chí hang ngày như kế hoạch nhân công, kế hoạch tiến độ, kế

hoạch nguyên vật liệu và tồn kho…)

- Phạm vi hoạt động: hoạch định chiến lược tác động đến các mảng hoạt động lớn, liên

quan đến tương lai của toàn bộ tổ chức. Hoạch định tác nghiệp có phạm vi hẹp ở trong một mảng hoạt

động nào đó.

- Mức độ cụ thể: các mục tiêu hoạch định chiến lược thường cô đọng và tổng thể (thiên về

định tính). Trong khi đó, các mục tiêu của hoạch định tác nghiệp thường cụ thể, chi tiết (thiên về định

lượng).



3.2.2. Theo thời gian có hoạch định dài hạn và hoạch định ngắn hạn

Hoạch định dài hạn tiến hành theo thời gian trên 5 năm, hoạch định ngắn hạn cho khoảng thời

gian dưới 1 năm. Hoạch định ngắn hạn và dài hạn thường gắn với công tác tổ chức hoạt động của tổ

chức. Trong đó, các yếu tố của hoạch định ngắn hạn thường có tính chất cố định, còn các yếu tố trong

hoạch định dài hạn thường có tính linh hoạt cao.

Tuy vậy, hoạch định dài hạn không trùng với hoạch định chiến lược, hoạch định chiến lước có

tầm vóc sâu hơn, tổng hợp hơn, nó thể hiện ý chí quyết tâm của tổ chức nhằm đạt tới một vị trí nào đó

trong môi trường hoạt động. Hoạch định chiến lược tuy có thời gian dài nhưng không cho phép điều

chỉnh những mục tiêu cơ bản đã đặt ra. Còn hoạch định theo thời gian, nhất là hoạch định dài hạn lại có

tính linh hoạt cao dành cho nhà quản trị, hoạch định dài hạn có thể và cần phải điều chỉnh cho phù hợp

với mục tiêu của chiến lược. Nói cách khác, hoạch định chiến lược nhằm làm cho hoạt động của tổ

chức thích ứng với môi trường bên ngoài; còn hoạch định theo thời gian nhằm huy động một cách có

hiệu quả các nguồn lực bên trong để đạt các mục tiêu cơ bản đã đề ra.

3.2.3. Theo tính chất thực hiện có hoạch định bắt buộc và hoạch định hướng dẫn.

Hoạch định bắt buộc là những kế hoạch với những mục tiêu đã được xác định rõ ràng, loại

hoạch định này không có tính linh động và không cần hướng dẫn, giải thích thêm.

Hoạch định hướng dẫn chỉ nêu ra yêu cầu, mục tiêu và hướng chỉ đạo chung, loại này có tính

linh động cao, những người chỉ đạo thực hiện có thể chủ động thực hiện tuỳ theo hoàn cảnh.

Người ta thưòng cho rằng, hoạch định bắt buộc thường có ưu thế hơn hoạch định hướng dẫn vì

nó có mục đích rõ ràng, không có điều gì mập mờ, khó hiểu, chẳng hạn khi nêu ra mục tiêu tăng doanh

thu trong năm này là 20%, người hoạch định lúc đó sẽ thiết lập cụ thể các yêu cầu để đạt được chỉ tiêu

đó. Song thực ra hoạch định bắt buộc cũng có nhược điểm vì nó đòi hỏi mội dữ liệu phải rõ ràng, trong

khi khả năng dự đoán thường không lường hết được mọi sự bất trắc. Do đó, khi có độ bất trắc cao,

người ta rất khó đạt được một mục tiêu xác định và do đó sự linh động để đối phó là cần thiết. Nghĩa là,

hoạch định hướng dẫn với những nội dung tổng quát, hướng vào trọng tâm của mục tiêu nhưng không

cột chặt nhà quản trị vào mục tiêu sẽ là một giải pháp tích cực hơn cả.

3.2.4. Theo tính chất công việc có hoạch định sử dụng một lần và hoạch định thường dùng.

Hoạch định sử dụng một lần là hoạch định cho những hoạt động không lặp lại, việc hoạch định

chỉ diễn ra một lần và thực hiện một lần. Ví dụ, hoạch định cho chương trình di chuyển địa điểm một

doanh nghiệp, cổ phần hoá một doanh nghiệp nhà nước…

Hoạch định thường dùng là hoạch định cho những hoạt động được lặp đi lặp lại trong tổ chức.

Trong trường hợp như vây, một kế hoạch đã lập ra có thể được sử dụng nhiều lần, như các chính sách,

các thủ tục, các quy tắc. Hoạch định thường dùng tiết kiệm được thời gian và công sức, cho phép các

nhà quản trị tập trung vào giải quyết những vấn đề phức tạp, không lặp lại.

Việc phân loại hoạch định theo các tiêu thức trên đây chỉ mang tính chất tương đối. Các loại

hoạch định có quan hệ qua lại lẫn nhau, chẳng hạn hoạch định chiến lược có thể bao gồm cả hoạch

định dài hạn và ngắn hạn, tuy nhiên hoạch định chiến lược nhấn mạnh bức tranh tổng thể dài hạn hơn,

trong khi hoạch định tác nghiệp phần lớn là hoạch định ngắn hạn.



3.3. Hoạch định chiến lược

3.3.1. Chiến lược và hoạch định chiến lược

Trong quân sự, thuật ngữ chiến lược thường dùng theo nghĩa các kế hoạch lớn, được khởi thảo

trên cơ sở tin chắc là cái gì đối phương có thể làm, không thể làm hoặc sẽ làm khi xuất hiện các điều

kiện nào đó. Nhưng trong các tổ chức, thuật ngữ chiến lược được hiểu là hệ thống các đường lối, các

mục tiêu dài hạn cơ bản và các giải pháp chủ yếu, nhằm đưa tổ chức đạt đến các mục tiêu đã định.

Chiến lược bao gồm: 1) các đường lối tổng quát, các chủ trương mà tổ chức sẽ thực thi trong

một thời gian đủ dài; 2) các mục tiêu cơ bản của tổ chức; 3) các nguồn lực, các tiềm năng được sử dụng

để đạt được các mục tiêu đó; các chính sách điều hành việc thu hút và phân bổ các nguồn lực, các tiềm

năng cần thiết để đạt được các mục tiêu.

Một tổ chức đều cần phải quyết định về mục tiêu phát triển và khả năng tồn tại mong muốn của

mình. Cơ sở để thành lập chiến lược là dựa trên nghiên cứu, phân tích qua khứ và hiện tại để trả lời câu

hỏi: “tổ chức đang ở đâu?”, kết hợp với các đinh hướng lớn, dự báo về tương lai, mà kết quả cuối cùng

của chiến lược là phải trả lời được câu hỏi: “tổ chức sẽ đi đến đâu?”. Sau khi thực hiện được một chiến

lược (5, 10 năm), tổ  chức phải đạt tới một trình độ phát triển nào đó với những chỉ tiêu cụ thể đặc trưng

cho trình độ này. Chiến lược khác với kế hoạch dài hạn ở chỗ, chiến lược không chỉ dừng lại ở phần lập

ra các nhiệm vụ thực hiện, mà còn giữ vai trò chính trong chỉ đạo thực hiện, kiểm tra, điều chính kịp

thời các nhiệm vụ thực hiện. Từ đó, dẫn đến sự khác biệt về bản chất giữa chiến lược lại hoàn toàn

mang tính chất động và tấn công.

Hoạch định chiến lược là qúa trình xác định sứ mệnh của tổ chức; đề ra những mục tiêu và xây

dựng những chiến lược cho phép tổ chức đó hoạt động thành công trong môi trường của nó.

Trước những năm 1970, môi trường hoạt động của tổ chức là tương đối ổn định, các nhà quản

trị khi hoạch định dài hạn thường nghĩ rằng mọi thứ tốt đẹp đang ở phía trước. Hoạch định cho tương

lai đơn thuần chỉ là sự tiếp những kế hoạch đang có của doanh nghiệp. Nhưng sang những năm 1970

và 1980, điều kiện và môi trường hoạt đọng của các tổ chức trở nên phức tạp, khó lường trước, một loạt

những cú sốc về môi trường đã thay đổi cách nhiền của nhà quản trị như:  khủng hoảng năng lượng,

luật pháp thay đổi, công nghệ thay đổi, sự chin muồi hay trì trệ của một số thị trường. Sự gia tăng của

cạnh tranh toàn cầu…

Những thay đổi của môi trường đã buộc các nhà quản trị phải triển khai nghiêm túc việc phân

tích môi trường một cách có hệ thống, đánh giá những điểm mạnh và điểm yếu của tổ chức, xác định

đâu là thời cơ và đâu là những mối đe doạ của tổ chức… Dần dần, vai trò của hoạch định chiến lược đã

được công nhận.

Ngày nay, hoạch định chiến lược không chỉ thấy trong các doanh nghiệp mà còn thấy ở các tổ

chức khác như trường học, bệnh viên, các cơ quan của chính phủ… ở các quốc gia. Hoạch định chiến

lược giữ vai trò chủ đạo và định hướng trong tiến trình hoạch định. Nó là cầu nói giữa tương lai và hiện

tại, nó liên kết mọi nguồn lực để thực hiện nhiều hoạt động hết sức quan trọng ở mỗi tổ chức.

3.3.2. Các cấp chiến lược

Chiến lược có thể được phân chia theo ba cấp độ: cấp độ tổ chức, cấp ngành và cấp chức năng.



3.3.2.1. Chiến lược cấp tổ chức

Chiến lược cấp tổ chức do bộ phận quản trị cao nhất của tổ chức vạch ra nhằm nắm bắt được

những mối quan tâm và hoạt động trong một tổ chức. Chiến lược cấp tổ chức trả lời các câu hỏi đặt ra

là: tổ chức nên hoạt động trong lĩnh vực nào? Mục tiêu và kỳ vọng của mỗi lĩnh vực đó? Phân bổ các

nguồn lực ra sao để đạt được những mục tiêu đó khi xây dựng chiến lược cấp tổ chức cho một trường

đại học, ba lĩnh vực hoạt động thường được đặt ra là đào tạo, nghiên cứu và tư vân. Sau đó, các nhà

quản trị sẽ xem xét về việc đặt ra các mục tiêu và kỳ vọng của mỗi lĩnh vực hoạt động, phân bổ các

nguồn lực (con người, tài chính, cơ sở trường lớp, trang thiết bị để đạt được các mục tiêu đó)

3.3.2.2. Chiến lược cấp ngành

Chiến lược cấp ngành chỉ liên quan đến những mối quan tâm và hoạt động trong một ngành

(một lĩnh vực hoạt động của tổ chức). Chiến lược cấp ngành trả lời các câu hỏi: lĩnh vực này của tổ

chức có vị trí nào trong môi trường hoạt động của nó?  Nên đưa ra những sản phẩm, dịch vụ nào? cần

hướng vào phục vụ ai? Nguồn lực được phân bổ trong ngành đó ra sao?

Đối với các tổ  chức có nhiều lĩnh vực hoạt động, thông thường tổ chức được phân chia thành

các đơn vị ngành chiến lược, mỗi đơn vị ngành chiến lược đảm nhận một hoặc một số lĩnh vực hoạt

động. Mỗi đơn vị ngành chiến lược có chiến lược riêng của mình, nhưng đặt ra trong sự thống nhất với

chiến lược tổng thể của tổ chức.

3.3.2.3. Chiến lược cấp chức năng

Các chiến lược cấp chức năng như nhân sự, tài chính, marketing, nghiên cứu triển khai, sản

xuất, kỹ thuật… được đặt ra trong khuôn khổ một lĩnh vực hoạt động của tổ chức. Các chiến lược cấp

chức năng là sự chi tiết hoá cho chiến lược cấp ngành và liên quan tới việc quản trị các hoạt động chức

năng. Vì vậy, vai trò của chiến lược cấp chức năng là để hỗ trợ chiến lược cấp tổ chức và tạo ra cách

thức quản trị nhằm đạt các mục tiêu đặt ra đối với lĩnh vực chức năng đó. Chiến lược cấp chức năng là

chiến lược cấp thấp nhất trong tổ chức. Sau các chiến lược cấp chức năng là các hoạch định tác nghiệp 

3.3.3. Qúa trình hoạch định chiến lược

Qúa trình hoạch định chiến lược có thể được thực hiện qua các bước sau:

 Bước 1. Xác định sứ mệnh và mục tiêu chiến lược của tổ chức.

Sứ mệnh và các mục tiêu chiến lược của tổ chức được xác định thông qua việc trả lời các câu

hỏi: “chúng ta là ai?”, “chúng ta muốn trở thành tổ chức như thế nào?”, “các mục tiêu định hướng của

chúng ta là gì?”. Những mục tiêu chung này tạo ra những phương hướng rộng lớn cho việc ra quyết

định và không thay đổi trong nhiều năm. Qúa trình xác định sứ mệnh và mục tiêu không được tiến

hành một cách biệt lập, mà sứ mệnh và các mục tiêu phải được phát triển trong suốt qua trình phân tích

những đe doạ và những cơ hội của môi trường (bước 2), cũng như quá trình đánh giá những điểm

mạnh và điểm yếu của tổ chức (bước 3).
Chiến lược cấp tổ chức

Chiến lược cấp ngành

Chiến lược cấp chức năng

Chiến lược cấp tác nghiệp



Sơ đồ 3.1. Các cấp độ hoạch định chiến lược và tác nghiệp trong một tổ chức hoạt động đa lĩnh

vực

 Bước 2. Phân tích những đe doạ và cơ hội của môi trường.

Các hoạt đọng của tất cả các tổ chức đều chịu sự tác động của các yếu tố môi trường. Phân tích

môi trường bên ngoài là một bộ phận quan trọng trong quy trình chiến lược. Một chiến lược thành công

là một chiến lược phù hợp với môi trường. Do vậy, mọi tổ chức phải phân tích môi trường để xác định

được mọi đe doạ và cơ họi có thể xuất hiện đối với tổ chức. Muốn vậy, tổ chức phải sử dụng các công

cụ, phương tiện, kỹ thuật phân tíhc và dự báo thích hợp. Việc xác định các đe doạ, cơ hội chuẩn xác

hay không sẽ là một trong các nhân tố ảnh hưởng rất lớn đến chất lượng của bước lựa chọn chiến lược

của tổ chức.

 Bước 3. Đánh giá những điểm mạnh và những điểm yếu của tổ  chức.

Việc đánh giá những điểm mạnh và điểm yếu cho phép các nhà quản trị nhận diện những khả

năng chủ yếu của tổ chức. Sự đánh giá này bao trùm lên toàn bộ các lĩnh vực của tổ chức như: vị trí

cạnh tranh trên thị trường, kỹ năng quản trị, nguồn nhân lực, năng lực công nghệ, tiềm lực tài chính, tay

nghề của nhân viên..

Có 3 tiêu chuẩn có thể áp dụng để nhận diện những khả năng chủ yếu của một doanh nghiệp là:

- Khả năng có thể tạo thêm tiềm năng để mở rộng thị phần

- Khả năng cốt yếu để có thể đem lại cho khách hàng nhiều lợi ích hơn từ các loại hàng

hoá, dịch vụ mà họ đã mua.

- Khả năng có thể tạo ra các sản phẩm, dịch vụ mà các đối thủ cạnh tranh không thể sao

chép được. Hầu hết, mọi người trong tổ chức đều có khuynh hướng đánh giá những điểm mạnh cao

hơn những điểm yếu, bởi vì những báo cáo về các điểm yếu của tổ chức sẽ là sự đe doạ đối với địa vị,

uy tín và sự thăng tiến của họ. Nhưng các điểm yếu không thể tự điều chỉnh và sẽ trở nên ngày càng tồi

tệ nếu không được đánh gía đúng và có giải pháp khắc phục, đây là một công việc quan trọng trong qúa

trình hoạch dịnh chiến lược.

 Bước 4. Xây dựng các chiến lược để lựa chọn.

Sau khi đã tiến hành đánh giá tổ  chức trên mọi phương diện, những người tham gia hoạch định

cần vạch ra các chiến lược dự thảo để lựa chọn một chiến lược thích hợp nhất đối với một tổ chức. Qúa

trình đánh giá và lựa chọn các chiến lược được xem xét trong những điều kiện môi trường và những

điểm mạnh, điểm yếu của tổ chức. Để làm được việc đó, các nhà quản trị nắm được các công cụ, kỹ

thuật, phương pháp xây dựng và lựa chọn chiến lược.

Trong hoạch địch chiến lược cấp đơn vị kinh doanh chiến lược của các doanh nghiệp, có bốn chiến

lược phát triển thông dụng, doanh nghiệp có thể lựa chọn.



- Chiến lược thâm nhập thị trường bao hàm việc tìm kiếm cơ hội phát triển các thị trường

mà doanh nghiệp đang hoạt động với những hàng hoá, dịch vụ hiện có. Doanh nghiệp có thể gia tăng

thị phần bằng cách kích thích sức mua đối với sản phẩm, thu hút khách hàng của các đối thủ cạnh tranh

bằng cách giảm giá bán, thay đổi quảng cáo, tăng cường trưng bày hàng hoá…

- Chiến lược mở rộng thị trường. Là việc tìm kiếm những thị trường mới cho những sản

phẩm hiện có. Có ba hướng cơ bản để thực hiện chiến lược này.

 Tìm những khu vực thị trường mới

 Tìm những thị trường mục tiêu mới

 Tìm những người tiêu dung mới

- Chiến lược phát triển sản phẩm. Doanh nghiệp có thể thực hiện bằng việc phát triển

những sản phẩm mới, cải tiến những sản phẩm hiện có bằng cách cải tiến về chất lượng, tăng thêm tính

năng sử dụng, thay đổi bao bì, quy cách, mẫu mã…

- Chiến lược đa dạng hoá. Là chiến lược đưa những sản phẩm mới thâm nhập những thị

trường mới. Doanh nghiệp có thể đi vào những lĩnh vực kinh doanh mới được đánh giá là có nhiều

triển vọng cho sản phẩm mới.

 Bước 5. Triển khai chiến lược

Sau khi đã lựa chọn các chiến lược thích hợp, tổ chức cần phải triển khai chiến lược đó. Chiến

lược này cần phải chỉ rõ những hoạt động sẽ được tiến hành để đạt được các mục tiêu đã đề ra. Đồng

thời, các chiến lược cũng phải dự kiến các loại công nghệ, các nguồn nhân lực, các loại thiết bị, cơ cấu

tổ chức, các kỹ năng quản trị sẽ được áp dụng …Bước 1. Xác định 
sứ mệnh và các 

mục tiêu chiến lược 
của tổ chức

Bước 2. Phân tích 
những đe doạ và 
cơ hội của môi 

trường

Bước 3. Đánh giá 
những điểm mạnh 
và những điểm 
yếu của tổ  chức

Bước 4. Xây dựng các chiến lược để lựa chọn

Bước 5. Triển khai chiến lược

Bước 6. Triển khai các kế hoạch tác nghiệp

Bước 7. Kiểm tra và đánh giá kết quả

Bước 8. Lập lại quá trình hoạch định

Sơ đồ 3.2. Quá trình hoạch định chiến lược



 Bước 6. Triển khai các kế hoạch tác nghiệp.

Mục đích của việc triển khai các kế hoạch tác nghiệp là để thực hiện các chiến lược. Các nhà

quản trị cấp hạng giữa, cấp cơ sở và đội ngũ nhân viên thường triển khai các kế hoạch tác nghiệp của

họ xuất phát từ các chiến lược của tổ chức.

Hoạch định tác nghiệp là những hoạch định liên quan đến việc triển khai các chiến lược trong

những tình huống cụ thể và ở những thời gian ngắn (quý, năm…). Nội dung chủ yếu của hoạch định tác

nghiệp là định ra chương trình hoạt động ngắn, sử dụng các nguồn lực đã được phân bố để hoàn thành

các nhiệm vụ đã đề ra. Hoạch định tác nghiệp được thể hiện bằng quá trình xác định các kế hoạch cho

những hoạt động không lặp lại (Chương trình, dự án ngân sách) và kế hoạch thường xuyên (chính sách,

thủ tục, quy định).

 Bước 7. Kiểm tra và đánh giá kết quả.

Các hoạt động kiểm tra phải được tiến hành đồng thời với quá trình hoạch định chiến lược và

hoạch định tác nghiệp để đảm bảo sự thực hiện các chiến lược, các kế hoạch và đánh giá các kết quả

thực hiện. Nếu không đem lại kết quả mong muốn, thì những người tham gia hoạch định cần xem xét

thay đổi nhiệm vụ, các mục tiêu, các chiến lược.

Sự đánh giá toàn diện đối với các kết quả hoạch định sẽ phát hiện ra những khiếm khuyết để có

những điều chỉnh phù hợp.

 Bước 8. Lặp lại quá trình hoạch định.

Những lực lượng có ảnh hưởng đến các tổ chức thay đổi không ngừng. Sự thay đổi này có lúc

diễn ra từ từ và có thể dự kiến trước được, nhưng cũng có lúc xảy ra bất ngờ và không thể dự báo trước.

Song, dù tính chất của sự thay đổi diễn ra như thế nào, thì những người tham gia hoạch định vẫn phải

sẵn sang để đổi mới hay điều chỉnh các chiến lược bằng sự lặp lại quá trinh hoạch định.

Do đó, cần phải coi hoạch định là một quá trình liên tục và luôn là phương tiện chứ không phải

là mục đích.



CHƯƠNG 4

CHỨC NĂNG TỔ CHỨC

Mã chương: MH09.4

Giới thiệu: Nội dung chương  hướng đến hình thành kỹ năng tổ chức trong doanh nghiệp. Bao

gồm các nội dung:

- Tổ chức và cơ cấu tổ chức.
- Khái niệm.
-  Các thuộc tính của cơ cấu tổ chức.      
-  Thiết kế cơ cấu tổ chức.
-  Yêu cầu đối với cơ cấu tổ chức và nguyên tắc tổ chức.
-  Các yếu tố ảnh hưởng đến cơ cấu tổ chức.
-  Quá trình thiết kế cơ cấu tổ chức
-  Các kiểu cơ cấu tổ chức quản trị.
-  Cơ cấu tổ chức giản đơn.
-  Mô hình chức năng.
-  Cơ cấu theo sản phẩm, địa bàn kinh doanh, khách hàng.
-  Cơ cấu ma trận
Mục tiêu

- Trình bày được khái niệm và các thuộc tính của cơ cấu tổ chức
- Thiết kế cơ cấu tổ chức
- Phân biệt các loại cơ cấu tổ chức

Nội dung chính

4.1. Tổ chức và cơ cấu tổ chức

4.1.1. Khái niệm

4.1.1.1. Tổ chức

Là tập hợp của hai hay nhiều người cùng hoạt động trong những hình thái cơ cấu nhất định để

đạt được những mục đích chung.

Trong xã hội có nhiều loại tổ chức khác nhau, dù khác nhau ở những mặt nào đi nữa thì các tổ

chức đều có những đặc điểm cơ bản chung sau đây.

- Mọi tổ chức hoạt động đều có những mục đích nhất định. Đây là yếu tố cơ bản nhất của

bất kỳ tổ chức nào. Các tổ chức khác nhau thì mục đích có thể khác nhau: ví dụ: lực lượng công an để

duy trì trật tự xã hội, doanh nghiệp tồn tại để thực hiện nhiệm vụ sản xuất kinh doanh tìm kiếm lợi

nhuận, các cơ quan nhà nước tồn tại để duy trì các hoạt động hang ngày của đất nước,… không có mục

đích các tổ chức sẽ không hoạt động được.

- Mọi tổ chức đều là những đơn vị xã hội gồm nhiều cá nhân (nhóm tập thể). Trong đó

mỗi người có chức năng nhất định trong hoạt động của tổ chức, có những mối quan hệ ràng buộc nhất

định.

- Mọi tổ chức đều hoạt động theo những cách thức nhất định. Thiếu phương thức, kế

hoạch hoạt động không có tổ chức nào có thể đạt được mục tiêu, không thể tồn tại, phát triển được.



- Trong quá trình hoạt động, các tổ chức đều phải thu hút và phân bổ các nguồn lực cần

thiết để đạt được mục đích.

- Các tổ chức đều hoạt động trong một môi trường nhất định, quá trình đó có mối quan hệ

tương tác lẫn nhau. Một tổ chức kinh doanh cần vốn, nguyên vật liệu thì phải có các ngân hàng, các

doanh nghiệp khác cung ứng, tạo ra mối quan hệ ràng buộc, các quan hệ rằng buộc này phải dựa vào

một cơ chế nhất định của nhà nước trong một khuôn khổ pháp luật cụ thể.

- Để tồn tại, phát triển, mà cụ thể là đạt được những mục tiêu cụ thể, nhất định các tổ chức

này đều phải cần những nhà quản trị để quản trị các hoạt động của tổ chức. Các nhà quản trị có trách

nhiệm liên kết, phối hợp những con người trong và ngoài tổ chức và cả những nguồn lực khác để đạt

được mục đích của tổ chức.

4.1.1.2. Chức năng tổ chức

Tổ chức là một chức năng cơ bản của mọi qúa trình quản trị, nội dung của chức năng này bao

gồm việc đảm bảo cơ cấu tổ chức nhân sự cho các hoạt động của tổ chức, sắp xếp bố trí các khâu công

việc của tổ chức.

Chức năng tổ chức là hoạt động quản trị nhằm thiết lập một hệ thống các vị trí cho mỗi cá nhân

và bộ phận trong cùng một tổ chức sao cho các cá nhân, bộ phận phối hợp với nhau một cách hiệu quả

nhất để đạt được mục tiêu của tổ chức đã đề ra trong chiến lược hoạt động.

Công tác tổ chức bắt đầu từ việc phân tích mục tiêu chiến lược của tổ chức, tiếp theo là hàng

loạt các hoạt động cần phải phân loại để thực hiện mục tiêu; phân chia tổ chức thành các bộ phận, từng

cá nhân trong đó bao gồm cả vấn đề phân cấp, phân quyền và trách nhiệm của từng bộ phận; đảm bảo

nguồn nhân lực cho các hoạt động của tổ chức.

Chức năng tổ chức có ý nghĩa quan trọng, sự thành công hay thất bại của các tổ chức cũng phần

lớn do chức năng này quyết định. Một tổ chức cụ thể thực hiện tốt chức năng tổ chức, công tác tổ chức

thì tiến trình hoạt động sẽ đạt hiệu quả cao và ngược lại.

4.1.1.3. Cơ cấu tổ chức

Cơ cấu tổ chức thể hiện các mối quan hệ chính thức hoặc phi chính thức giữa những con người,

các nhóm, bộ phận trong tổ chức. Từ hai loại quan hệ chính thức và phi chính thức làm xuất hiện hai

loại cơ cấu tổ chức: cơ cấu tổ chức chính thức và cơ cấu tổ chức phi chính thức. Trong khuôn khổ của

chương trình này chúng tôi đề xuất nghiên cứu cơ cấu chính thức của mọi tổ chức.

Cơ cấu tổ chức (chính thức) là tổng hợp các bộ phận (nhóm, cá nhân) có mối liên hệ và quan hệ

phu thuộc lẫn nhau, được chuyên môn hoá, trong đó những nhiệm vụ, trách nhiệm và quyền hạn được

xác định ở mức độ khác nhau nhằm thực hiện các hoạt động của tổ chức. Các hoạt động cụ thể được

sắp xếp một cách hợp lý tối ưu các hoạt động của các cá nhân, bộ phận để đạt được mục tiêu chung đã

đề ra.

4.1.2. Các thuộc tính của cơ cấu tổ chức.

4.1.2.1. Chuyên môn hoá các công việc

Hoạt động của một tổ chức bao gồm nhiều công việc khác nhau gắn với những hoạt động nhất

định, các quản trị viên phải phân chia nhiệm vụ cho mỗi thành viên trong tổ chức bằng việc quy định



một người nào đó phải làm một công việc cụ thể nhất định. Việc phân chia công việc như vậy diễn ra

mạnh mẽ tạo thành các bộ phận hoạt động chuyên môn riêng biệt.

Nhiệm vụ quan trọng hàng đầu của các nhà quản trị là sắp xếp các công việc cho mọi thành viên

đúng khả nằng, thực hiện đúng nhiệm vụ. Việc phân chia nhiệm vụ chung của các tổ chức thành những

nhiệm vuj nhỏ hơn với tính chất chuyên môn hoá cao hơn luôn là kết quả tốt của hoạt động tổ chức.

Một tổ chức bao gồm nhiều những công việc chuyên môn hoá ứng với những con người cụ thể

khác nhau, mỗi con người trong tổ chức có thể lựa chọn cho mình những công việc và vị trí phù hợp

với tài năng và lợi ích cuả họ.

Bên cạnh những tích cực của việc chuyên môn hoá công việc cũng gặp phải những hạn chế nhất

định. Trong trường hợp các nhiệm vụ được chia thành nhiều khâu nhỏ, tách rời nhau, mỗi cá nhân chỉ

đảm nhiệm một khâu dễ dẫn đến nhàm chán công việc.

4.1.2.2. Phân chia tổ chức thành các bộ phận và các mô hình tổ chức.

Các tổ chức hoạt động ở các lĩnh vực khác nhau có thể phân chia thành các bộ phận khác nhau.

Mỗi bộ phận hoạt động mạng tính độc lập tương đối và thực hiện những hoạt động nhất định. Qúa trình

phân chia một tổ chức thành các bộ phận phản ánh qua trình chuyên môn hoá công việc. Nếu quá trình

phân chia tổ chức thành các bộ phận không hợp lý sẽ làm ảnh hưởng đến quy mô hoạt động của tổ

chức.

Có rất nhiều tiêu thức để phân chia một tổ chức thành các bộ phân, xây dựng mô hình tổ chức

nào là tuỳ thuộc quy mô, ngành nghề, đặc điểm của quá trình hoạt động. Hiện nay có một số mô hình tổ

chức thông dụng thường áp dụng cho các tổ chức kinh doanh; mô hình đơn giản, mô hình cơ cấu chức

năng, mô hình tổ chức theo sản phẩm/ khách hàng, vùng địa lý, mô hình ma trận,… các mô hình này sẽ

được trình bày ở mục 4.3. (mô hình cơ cấu tổ chức doanh nghiệp).

4.1.2.3. Mối quan hệ quyền hạn trong tổ chức.

 Khái niệm: Quyền hạn là quyền tự chủ trong quá trình quyết định và quyền đòi hỏi sự tuân

thủ quyết định gắn liền với một chức vụ quản trị trong cơ cấu tổ chức.

Trong bất kỳ tổ chức nào, quyền hạn không gắn, liên quan với phẩm chất cá nhân của các nhà

quản trị. Sự thay đổi thăng tiến, bãi miễn một cá nhân ra khỏi một chức vụ nhưng quyền hạn gắn với vị

trí của người kế nhiệm.

Thực chất các chức năng quản trị, nhà quản trị được tra những quyền hạn nhất định và họ phải

chịu trách nhiệm sẽ tạo cơ hội để các nàh quản trị lạm dụng. Nếu một quản trị viên phải chịu trách

nhiệm về việc nào đó không đúng thẩm quyền cũng là sai nguyên tăc.

Quyền hạn trong một tổ chức được chia thành các loại sau đây:

- Quyền hạn trực tuyến: Loại quyền hạn này cho phép nhà quản trị ra quyết định và giám

sát trực tiếp đối với cấp dưới. Thực hiện quyền hạn trực tuyến theo nguyên lý thứ bậc từ cấp cao nhất

xuống cấp thấp nhất trong tổ chức.

Quan hệ trực tuyến trong thực tế dùng chỉ các quan hệ trực tiếp giữa các bộ phận trong một tổ

chức. Người chịu trách nhiệm bộ phận trực tuyeens được gọi là nhà quản trị trực tuyến.



- Quyền hạn tham mưu: Trong hoạt động của tổ chức thường hình thành một bộ phận thực

hiện chức năng nghiên cứu, điều tra, khảo sát, đưa ra ý kiến.

Các tổ chức ngày nay hoạt động trong môi trường ngày càng biến động với mức độ phức tạp

cao hơn. Các tổ chức kể cả tổ chức kinh doanh hay chính trị xã hội các nhà quản trị khi ra quyêt định

đều cần tham khảo ý kiến của lực lượng chuyên gia. Các nhà tham mưu, các chuyên gia thu thập xử lý

thông tin, phân tích từng chi tiết và đưa ra các phương án quyết định cụ thể nếu nhà quản trị trực tuyến

vì lý do nào đó không thực hiện được. Nhà quản trị cấp cap thường không bỏ thời gian để làm những

việc mà ban tham mưu, trợ lý có thể làm được.

Thực tế đã chững minh các nhà quản trị thành  công trong công tác quản trị ngoài tài năng của

nhà quản trị, trong hoạt động các mối quan hệ tham mưu cố vấn luôn cần thiết. Tuy vậy để quyền hạn

tham mưu, mối quan hệ tham mưu được phát triển tốt, các nhà quản trị phải có kỹ năng quản trị ở trình

độ cao, qúa trình quản trị phải tuân thủ một số yêu cầu.

 Hiểu rõ và đánh giá được sự khác nhau giữa quyền hạn trực tuyến và quyền tham mưu.

Quan hệ trực tuyến sử dụng biện pháp ra lệnh nhưng tham mưu lại đề xuất ý kiến.

 Trong các quyết định quản trị, các quản trị viên phải sử dụng tham mưu, cố vấn như

những thông lệ đời thường trong tổ chức. Ban tham mưu, cố vấn hoạt động chuyên môn đưa ý kiến

tham mưu cho lãnh đạo quyết định chứ không làm thay, lẫn quyền hay giảm uy tín của lãnh đạo.

 Ban tham mưu chỉ đưa ra được ý kiến đề xuất có hiêu quả khi các thông tin đầy đủ và

phù hợp với ý muốn, quan điểm của lãnh đạo.  Các nhà quản trị cần phải cung cấp cho tham mưu đầy

đủ thông tin và kỳ vọng của lãnh đạo.

- Quyền hạn chức năng: Việc trao quyền cho một cá nhân ra quyết định và kiểm soát những

hoạt động trong phạm vi nhất định của bộ phận khác gọi là quyền hạn chức năng.Thông thường, mệnh

lênh là bắt buộc cấp dưới thưc hiện, việc kiêm soát các hoạt động cũng do người khảc ra quyết định thưc

hiện. Trường hợp quản trị viên thiếu chuyên môn, kiến thưc, khả năng giám sát hoăc thiếu thới gian,

quyền này đươc giao cho cán bộ tham mưu hoặc quản trị việc ở bộ phận khác.

- Phân bổ quyền hạn giữa các cấp quản trị.

Việc trao quyền ra quyết định cho mỗi nhà quản trị một cách độc lập gọi là quyền hạn. Mức độ tập

trung hay phân tán quyền hạn ở mỗi tổ chức có thể khác nhau.

- Tập trung quyền hạn là cách thức tổ chức quản trị trong đó mọi quyết định được tập

trung vào quản trị cấp cao.

- Phân quyền: Trong việc ra quyết định, quyền lực được phân tán cho những cấp quản trị

thấp hơn trong tổ chức.

- Uỷ quyền: Là việc cấp trên trao cho cấp dưới một số quyền hạn để họ nhân danh mình

thực hiện một số công việc cụ thể.

Mức độ phân quyền trong tổ chức.

Tập trung và phân quyền là 2 cách thức trái ngược nhau trong cách thức tổ chức quản trị. Trong

hoạt động quản trị mức độ phân quyền càng lợi nếu: số lượng quyết định được đề ra ở các cấp quản trị



thấp hơn càng nhiều và các quyết định này càng quan trọng, phạm vi tác động của các quyết định cấp

thấp càng rộng. Mức độ độc lập giữa những người ra quyết định càng độc lập.

Các tổ chức sử dụng hình thức tập trung quyền lực quá cao sẽ làm giảm độ tin cậy của các quyết

định mang tính chiến lược. Mức độ bao quát công việc quản trị quá rộng cuả nhà quản trị cấp cao buộc

họ phải gạt bỏ các cấp quản trị cấp thấp khỏi quá trình quyết định. Do vậy, tính năng động, sang tạo của

quanả trị cấp thấp nhiều khi giảm mạnh. Tuy vậy nếu tổ chức nào phân quyền quá mạnh cung không

phải hoàn toàn tối ưu: Bởi lẽ tính nhất quán trong chính sách giảm xuống, khả năng kiểm soát của cấp

trên đối với cấp dưới bị hạn chế. Ngoài ra phân quyền mạnh, các nhà quản trị sẽ trở thành những nhà

quản trị hoạt động độc lập, có thể khi ra các quyết định họ cần có ban cố vấn, tham mưu, thống kê, kỹ

thuật vì thế mà có thê trùng lắp nghiệp vụ, bộ máy cồng kềnh, chi phí cao.

Để quá trình quản trị thực sự có hiệu quả, các tổ chức cần phải đảm bảo sự cân bằng giữa tập

trung và phân quyền. Tập trung cao ở quyết định chính sách chiến lược tạo sự thống nhất cho tổ chức.

Có chính sách chiến lược đúng đắn các quyết định thấp hơn sẽ được uỷ quyền cho các bộ phận.

- Các tổ chức, trong qúa trình uỷ quyền cần tuân thủ một số điều kiện nhằm nâng cao hiệu

quả của việc phân quyền

 Các quản trị viên cấp cấp phải trao quyền tự do cho cấp dưới trong phạm vi trách nhiệm

của họ. Một số trường hợp cần chấp nhận cả những sai lầm của cấp dưới.

 Cần xây dựng mỗi quan hệ mở giữa quản trị cấp cao và cấp thấp. Khi đánh giá được khả

năng của từng quản trị viên, nhà quản trị cấp cao sẽ tiến hành uỷ quyền cho đúng đối tượng.

 Các quản trị viên phải có khả năng phân tích các vấn đề như mục tiêu của tổ chức, yêu

cầu nhiệm vụ quản trị, năng lực của nhân viên để quá trình uỷ quyền có hiệu quả.

4.1.2.4. Phối hợp các bộ phận của tổ chức

- Phối hợp là quá trình liên kết hoạt động của những con người, bộ phận và những hệ

thống riêng rẽ trong một tổ chức nhằm thực hiện mục tiêu của doanh nghiệp.

Các cá nhân sẽ không đánh giá được vai trò của mình tring tổ chức, trong hoạt động các cá nhân

có xu hướng theo đuổi mục đích riêng, lợi ích riêng mà ít quan tâm đến mục tiêu chung của tổ chức nếu

không có sự phối hợp với nhau trong hoạt động.

Thực hiện việc phối hợp các bộ phận, các nhà quản trị kỳ vọng đạt được sự thống nhất các bộ

phận trong doanh nghiệp thành một khối thống nhất, đoàn kết luôn đặt mục tiêu chung của tổ chức lên

hang đầu. Sự cần thiết và mức độ phối hợp các bộ phận trong một tổ chức tuỳ thuộc vào sự độc lập về

công việc của con người trong các bộ phận. Mức độ phối hợp cao thường hiệu quả hơn đối với những

công việc không thường xuyên và các tình huống khó giải quyết, trong điều kiện môi trường luôn thay

đổi, công việc phị thuộc lẫn nhau, lúc đó đòi hỏi mức độ phối hợp cao.

Kinh nghiệm của nhiều nhà quản trị cho rằng để đạt được mức phối hợp tốt cần phải thực hiện

một số yêu cầu sau: 

 Trong tổ chức phải xây dựng được hệ thống thông tin thông suốt giữa các bộ phận

 Phát triển, duy trì mối liên hệ công việc giữa các bộ phận trong tổ chức.



 Tạo ra mối liên hệ chặt chữ giữa tổ chức và các yếu tố môi trường xung quanh (có lực

lượng trực tiếp và gián tiếp).

- Công cụ phối hợp các bộ phận.

Một tổ chức để tạo ra được sự phối hợp cần phải có những công cụ nhất định có thể là công cụ

chính thức có thể là công cụ phi  chính thức?

 Các kế hoạch tổng thể và chi tiết

Hệ thống các chiến lược, chính sách, chương trình, các dự án được triển khai một cách có hiệu

quả trong hệ thống con người, các bộ phận phải thống nhất với nhau về hành động xuất phát từ việc các

chiến lược, các mục tiêu đã được thống nhất.

 Hệ thống tiêu chuẩn, định mức kinh tế kỹ thuật.

Qúa trình thực hiện mục tiêu chiến lược của tổ chức chính là qúa trình thực thi và áp dụng các

tiêu chuẩn, các định mức. Mục tiêu đạt được khi hệ thống tiêu chuẩn, định mức được thực hiện đúng.

Để làm được điều này đòi hỏi phải phối hợp hoạt động giữa các bộ phận.

 Công cụ cơ cấu

Các tuyến chỉ đạo thực hiện chức năng tổ chức với cơ chế nhất định cũng có thể tăng cường sự

phối hợp.

 Qúa trình giám sát trực tiếp: Sự phối hợp được thực hiện bởi quản trị viên thông qua việc

giám sát công việc của thuộc cấp, cấp dưới luôn phải tuân thủ lệnh trong khuôn khổ nhất định.

 Các công cụ khác.

Công nghệ hiện đại: Hệ thống thông tin quản lý, hệ điều hành, hệ thống thông tin hỗ trợ,…

được xây dựng và vận dụng trong quản lý, điều hành. Các nhà quản trị phối hợp kiểm tra hoạt động của

các bộ phận, đơn vị trực thuộc. Các công nghệ ứng dụng trong quản lý ngày càng hiện đại thì sẽ làm

tăng khả năng phối hợp các bộ phận bên trong và bên ngoài tổ chức.

Ngôn ngữ: Thông qua việc giao tiếp bằng miệng (báo cáo, xin ý kiến, dự họp, hội nghị, các

cuộc tiếp xúc trực tiếp giữa lãnh đạp với nhân viên, tạo ra sự phối hợp chặt chẽ)

Văn hóa tổ chức

Hệ thống tư duy, hành động, giá trị, niềm tin, chuẩn ước, lễ nghi hàng ngày luôn là chất keo

tổng hợp gắn kết các bộ phận, con người trong tổ chức lại với nhau. Văn hoá tổ chức sẽ làm cho tổ

chức thành một khối thống nhất, tăng cường khả năng phối hợp của tổ chức.

4.2. Thiết kế cơ cấu tổ chức

4.2.1. Yêu cầu đối với cơ cấu tổ chức và nguyên tắc tổ chức.

4.2.1.1. Yêu cầu đối với cơ cấu tổ chức quản trị.

Trong quá trình hoạt động của các tổ chức, để thực hiện được mục tiêu chung đã đề ra, các tổ

chức phải xây dựng được một cơ cấu tổ chức quản trị phù hợp. Điều làm được điều đó, các tổ chức

phải tuân thủ một số yêu cầu nhất định.

 Thứ nhất:  Tính tối ưu của cơ cấu quản trị: Giữa các cấp quản trị và các khâu quản trị (xét

cách thức quản trị theo chiều dọc và chiều ngang) phải tạo ra được mối quan hệ hợp lý với số cấp quản



trị ít nhất. Cơ cấu quản trị được xây dựng phải đảm bảo tính năng động cao, có thể bám sát được mục

tiêu của tổ chức trong từng điều kiện cụ thể.

 Thứ hai: Đảm bảo tính kinh hoạt: Đòi hỏi một cơ cấu tổ chức quản trị phải có khả năng thích

ứng linh hoạt với mọi tình huống xảy ra trong và ngoài tổ chức.

 Thứ ba: Tính tin cậy: Quyết định quản trị đưa ra chính xác có hiệu quả, các quản trị viên

phải sử dụng, khai thác nhiều nguồn thông tin khác nhau, các nguồn thông tin này phải chính xác, đầy

đủ và tin cậy. Do vậy từ các cấp, khâu quản trị phải có sự phối hợp hiệu quả, đảm bảo tính tin cậy khi ra

quyết định.

 Thứ tư: Tính kinh tế: Cơ cấu quản trị phải tối ưu về chi phí bỏ ra và doanh số thu về.

4.2.1.2. Nguyên tắc tổ chức

 Nguyên tắc xác định theo chức năng

Một vị trí công việc của một cá nhân hay một bộ phận được xác định rõ ràng theo kết quả, sự kỳ

vọng, các hoạt động cần phải thực hiện thì các cá nhân hoặc bộ phận đó càng phát huy hiệu quả cao

hơn trong việc hoàn thành mục tiêu.

 Nguyên tắc giao quyền theo kết quả mong đợi

Giao quyền là quá trình trang bị cho quản trị viên một công cụ để hoàn thành mục tiêu. Việc

giao quyền cần phải tương xứng với nhiệm vụ được giao, đảm bảo cho quản trị viên thực hiện được

nhiệm vụ.

 Nguyên tắc bậc thang: Nấc thang quản trị trong tổ chức từ cao xuống thấp, giữa các cung

bậc quản trị càng rõ ràng thì vị trí trách nhiệm của quản trị viên càng rõ ràng, việc ra quyết định sẽ rõ

ràng, công tác tổ chức thông tin trong tổ chức sẽ giao, khi có vướng mắc phải trình báo với ai.

 Nguyên tắc tương xứng giữa quyền hạn và trách nhiệm.

Trách nhiệm của mỗi cá nhân, bộ phận không thể lớn hơn trách nhiệm nằm trong quyền hạn

được giao phó, không thể nhỏ hơn mà phải tương xứng. Khi ra quyết định mỗi quản trị viên phải biết

trách nhiệm của quyết định đó đến đâu, có nằm trong hay vượt quyền được giao.

 Nguyên tắc thống nhất mệnh lệnh.

Cấp bậc quản trị trong tổ chức từ cao xuống thấp, nhà quản trị cấp cao đưa ra chiến lược tổng

thể, các cấp quản trị thấp hơn thực hiện chiến lược đó theo một sự thống nhất, trong quá trình thực hiện

những mệnh lệnh cụ thể, mâu thuẫn trong các chỉ thị càng ít, thì ý thức cá nhân cao và kết quả sẽ cao.

 Nguyên tắc quản trị thay đổi.

Môi trường hoạt động của các tổ chức luôn thay đổi, qúa trình thay đổi của các yếu tố môi

trường có tác động đến hoạt động của các tổ chức. Để có thể quản trị đước sự thay đổi, các tổ chức cần

sử dụng những biện pháp kỹ thuật trong việc xây dựng cơ cấu tổ chức nhằm đảm bảo tính linh hoạt đối

với sự thay đổi môi trường xung quanh. Nếu cơ cấu tổ chức quá cứng nhắc, thủ tục phức ạp đều tiềm ẩn

nguy cơ không thích nghi được với thách thức của những thay đổi trong môi trường hoạt động.



4.2.2. Các yếu tố ảnh hưởng đến cơ cấu tổ chức.

4.2.2.1. Chiến lược hoạt động của các tổ chức.

Trong quản trị hiện đại, chiến lược hoạt động và cơ cấu tổ chức là hai mặt, hai yếu tố không thể

thiếu cho sự tồn tại và phát triển của các tổ chức.

Một chiến lược được đưa ra trên cơ sở phân tích những cơ hội, thách thức của mổi trường,

những điểm mạnh, điểm yếu của tổ chức. Điểm mạnh, điểm yếu được phân tích, xác định tại một thời

điểm nhất định của tổ  chức đó. Cơ cấu tổ chức luôn được coi là công cụ để thực hiện mục tiêu chiến

lược, cơ cấu tổ chức sẽ phải thay đổi nếu thay đổi chiến lược. Những thuộc tính của một cơ cấu kém

hiệu quả sẽ tạo ra động lực thúc đẩy việc thay đổi cơ cấu tổ chức. Qúa trình xây dựng cơ cấu mới trải

qua một số bước.

 Xây dựng chiến lược mới

 Các vấn đề mới phát sinh trong quản trị

 Cơ cấu mới được đề xuất áp dụng

 Kết quả kỳ vọng mới

Song không phải sự thay đổi chiến lược nào cũng phải thay đổi cơ cấu tổ chức. Mối quan hệ

giữa cơ cấu tổ chức và chiến lược hoạt động của các tổ chức kinh doanh được thể hiện ở bảng sau:

Chiến lược Cơ cấu tổ chức
- Kinh doanh chuyên môn sản phẩm, đơn

ngành.

- Chức năng

- Đa dạng hoạt động dọc theo dây chuyền

sản xuất

- Chức năng với các bộ phận phụ trợ vân

hành như những đơn vị lợi ích
- Đa dạng hoá các ngành nghề có mối quan

hệ không chặt chẽ

- Cơ cấu hỗn hợp với nhiều phương pháp

tổ chức.
4.2.2.2. Yếu tố công nghệ

Trình độ phát triển, tính chất phức tạp của công nghệ cũng ảnh hưởng đến cơ cấu tổ chức quản

trị. Sự tác động mạnh của khoa học công nghệ buộc các tổ chức, đặc biệt tổ chức kinh doanh phải xây

dựng một cơ cấu tổ  chức có thể thích ứng được với sự thay đổi của công nghệ. Thông thường với cơ

cấu tổ chức quản trị thay đổi của công nghệ. Thông thường với cơ cấu tổ chức quản trị thay đổi sau sự

tác động, phát triển của công nghệ, giảm tính hiệu quả trong hoạt đông. Nắm bắt được điều này các tổ

chức xây dựng cơ cấu quản trị luôn gắn liền với yêu cầu trình độ hiểu biết công nghệ trong bố trí công

việc; đề cao vai trò của chuyên môn, học vấn, kinh nghiêm kỹ thuật. Cơ cấu tổ hức phù hợp với hệ

thống công nghệ và đảm bảo sự điều phối chặt chẽ trong việc ra quyết định quản trị.

4.2.2.3. Môi trường bên ngoài.

Mọi sự thay đổi của các yếu tố môi trường đều tác động đến hoạt động của tổ chức, đến cơ cấu

tổ chức. Môi trường mang tính thông nhất, các yếu tố ít biến đổi, các quyết định quản trị mang tính tập

trung với các nguyên tắc, thể lệ cứng rắn vẫn có hiệu quả. Nếu môi trường đa dạng, không đồng nhất

sự biến đổi thường xuyên thì cơ cấu tổ chức phải phù hợp, việc ra quyết định mang tính không tập

trung, mềm mỏng mới có thể đạt hiệu quả.



4.2.2.4. Quan điểm, thái độ của quản trị viên cấp cao, năng lực của nhân viên trong tổ chức.

Quản trị truyền thông theo thứ bậc, theo chức năng, ít quan tâm đến cơ cấu theo ma trận, mạng

lưới. Các quản trị gia muốn kiểm soát tập trung nên không muốn mô hình phân tán bằng các đơn vị

chiến lược. Tuy vậy trong kinh doanh hiện đại nhà quản trị cấp cao ngoài quan điểm truyền thống cần

xem xét đến trình độ quản trị như chuyên môn, quản lý của quản trị viên cấp thấp hơn. Chức năng lãnh

đạo, kiểm tra cũng là yếu tố ảnh hưởng trong cơ cấu quản trị từ cấp cap đến cấp thấp trong một tổ chức.

Trình độ chuyên môn, khả năng lao động, long nhiệt tình của người lao động cũng tác động đến

cơ cấu quản trị. Các yếu tố này ở mức cao, đáp ứng được yêu cầu công việc sẽ tạo điều kiện để xây

dựng cơ cấu theo đội, nhóm bộ phận chuyên môn hoá như tổ chức theo chức năng vì mô hình này có

sự phân định rõ ràng về nhiệm vụ.

4.2.3. Qúa trình thiết kế cơ cấu tổ chức.

Thiết kế tổ chức là quá trình lựa chọn và triển khai một số cơ cấu tổ chức phù hợp với chiến

lược và những điều kiện môi trường của tổ chức.

Qúa trình này phải diễn ra liên tục bởi sự thay đổi, điều chỉnh chiến lược của các tổ chức. Một

cơ cấu tổ chức của một tổ chức cụ thể bao giờ cũng đi từ sơ khai ban đầu sau đó mới có thể hoàn thiện.

Dù dạng cơ cấu nào các tổ chức cũng cần thực hiện một số bước sau:

4.2.3.1. Nghiên cứu những nhân tố ảnh hưởng 

Chiến lược hoạt động của các tổ chức bắt đầu từ việc phân tích các yếu tố bên trong và bên

ngoài tổ chức. Xác định mức độ tác động của từng yếu tổ lên cơ cấu tổ chức.

- Mức độ riêng biệt của công việc được phân chia như thế nào. Quyết định về mức độ

chuyên môn sẽ ảnh hướng đến việc xác định và phân loại danh mục hoạt động của tổ chức.

- Mô hình nào để tối ưu hoá việc phối hợp các bộ phận của cơ cấu các tổ chức có thể lựa

chọn mô hình chức năng, mô hình theo sản phẩm, theo địa lý, theo khách hang,… theo ma trân,…

- Sử dụng mô hình nào để phân chia quyền hạn trong tổ chức. Tham khảo mô hình trực

tuyến, trực tuyến tham mưu, trực tuyến chức năng.

Nghiên cứu và dự báo các yếu tố ảnh hưởng lên 
cơ cấu tổ chức nhằm xác định mô hình tổng quát

Chuyên môn hoá 
công việc

Xây dựng các bộ phận và 
phân hệ của cơ cấu

Thể chế hoá cơ cấu
 tổ chức



- Xác định thẩm quyền ra quyết định ở mức nào. Việc này ảnh hưởng đến mức độ tập

trung và phân quyền giữa các cấp quản trị trong một tổ chức.

- Xác định cơ chễ phối hợp: công việc này quyết định lựa chọn công cụ nào để đảm bảo

phối hợp các yếu tố bên trong và bên ngoài tổ chức.

4.2.3.2. Chuyên môn hoá công việc.

- Kết quả của chuyên môn hoá công việc là các chức năng, nhiệm vụ, công việc cần phải

thực hiện để đạt mục tiêu chiến lược. Qúa trình này tuân thẻu theo mô hình sau:

Các vấn đề đặt ra cho các nhà quản trị

- Để hoàn thành mục tiêu cần tiến hành những hoạt động cụ thể nào. Các hoạt động (chức

năng) đó có quan hệ với nhau như thế nào.

- Mỗi chức năng bao gồm những nhiệm vụ nào, giữa các nhiệm vụ có mối quan hệ như

thế nào.

- Đêt hoàn thành các nhiệm vụ cần thực hiện những công việc nào. Mối quan hệ giữa các

công việc.

- Thời gian và địa điểm tiến hành các công việc.

- Năng lực, phẩm chất cần thiết của quản trị viên, nhân viên để hoàn thành các công việc.

4.2.3.3. Xây dựng các bộ phận và phân hệ cơ cấu tổ chức.

Kết quả của quá trình chuyên môn hóa công việc xác định được chức năng, nhiệm vụ, công việc

cần thực hiện trong một tổ chức. Giai đoạn này cần thực hiện một số công việc sau:

- Bộ phận hoá các công việc

Nhóm các công việc có mối quan hệ gần gũi theo cách thức hợp lý để tạo nên các bộ phận.

Phân tích mục tiêu 
chiến lược

Phân tích chức 
năng hoạt động

Phân tích công 
việc

Tổ chức

Chức năng 
hoạt động

Chức năng 
hoạt động

Chức năng 
hoạt động

Nhiệm vụ Nhiệm vụ Nhiệm vụ Nhiệm vụ Nhiệm vụ Nhiệm vụ

Chức vụ Chức vụ Chức vụ Chức vụ Chức vụ Chức vụ



Hợp nhóm công việc

Các công việc cụ thể

- Hình thành cấp bậc quản trị.

 Giao quyền hạn: Xác định cấp quản trị nào giao quyền cho cấp nào. Ai phải báo cáo ai

trong cùng một tổ chức.

 Phối hợp: Cần xây dựng cơ chế phối hợp hoạt động của các bộ phận, bên cạnh đó phải

xây dựng cơ chế giám sát sự phối hợp đó.

4.2.3.4. Thể chế hoá cơ cấu tổ chức.

Một cơ cấu tổ chức được xây dựng có tốt đến đâu cũng cần được thể chế hoá một cách rõ rang

để tất cả các thành viên hiểu rõ cơ cấu trở nên hiệu quả. Qúa trình thể chế hoá cần phải thực hiện một

số công việc sau.

- Sơ đồ tổ chức: Mỗi cơ cấu đều có thể biểu diễn bằng một sơ đồ trong sơ đồ xác định rõ

các bộ phận, vị trí quản trị đi kèm, mối quan hệ giữa các bộ phận, các cấp quản trị.

- Sơ đồ tổ chức cho biết rõ quyền hạn, trách nhiệm của từng cá nhân, bộ phận loại bỏ tình

trạng thiếu trách nhiệm, trùng lắp trong quản trị, cho thấy những điểm bất hợp lý để hoàn thiện.

- Mô tả vị trí công việc: Được coi như một tài liệu xác định rõ quyền hạn, trách nhiệm,

điều kiện, yêu cầu căn bản đối với mỗi cá nhân trong tổ chức.

- Sơ đồ phân bổ quyền hạn quyết định.

Xác định các nhiệm vụ và quyền ra quyết định của quản trị viên trong việc thực hiện nhiệm vụ.

Nhiệm vụ Quyền hạn của các vị trí quản trị
1. Quản trị nhân sự Trưởng bộ phận Trưởng phòng nhân sự Giám đốc
- Tuyển nhân viên - Chọn ứng viên tham

gia thi tuyển

- Quyết định danh sách

trúng tuyển

Phê  duyệt  quyết

định tuyển dụng
- Tiền lương - Đề nghị  danh sách

tăng lương

- Quyết định danh sách

tăng lương

Phê  duyệt  danh

sách tăng lương
4.3. Các kiểu cơ cấu tổ chức quản trị.

Bộ máy tổ chức của một tổ chức được hình thành là kết quả của sự sắp xếp các bộ phận, các

đơn vị trong một tổ chức thành một thể thống nhất. Các mối quan hệ, nhiệm vụ và quyền hạn rõ ràng

tạo nên môi trường nội bộ thuận lợi cho quá trình hoạt động của mỗi có nhân, mỗi bộ phận nhằm đạt

được mục tiêu chung đề ra.

Qua một só thập kỷ ra đời và phát triển, cho đến nay các mô hình cơ cấu tổ chức quản trị thường

có một số dạng sau:

Bộ phận Bộ phận Bộ phận



- Mô hình giản đơn

- Mô hình chức năng

- Mô hình theo địa bàn, sản phẩm

- Mô hình cơ cấu ma trận

4.3.1. Cơ cấu tổ chức giản đơn.

Mô hình tổ chức giản đơn là một cách thức tổ chức không phức tạp, ít tính chất chính thức,

quyền hành tập trung vào một cá nhân duy nhất. Bộ máy tổ chức theo mô hình giản đơn là bộ máy tổ

chức thấp, thường chỉ có 2 đến 3 bậc.

Đây là mô hình thường được áp dụng đối với các tổ chức kinh doanh nhỏ. Ở những tổ chức này

nhà quản trị và người chủ sở hữu thường tập trung vào một người. Vừa là chủ, vừa trực tiếp quản trị

các hoạt động của đơn vị. Đối với nền kinh tế Việt Nam hiện nay số lượng áp dụng mô hình quản trị

này rất phổ biến trong khu vực các doanh nghiệp: doanh nghiệp tư nhân quy mô nhỏ, nhà hàng, khách

sạn, cơ sở sản xuất nhỏ,…

Đặc trưng của mô hình này thể hiện ở khâu quyết định: hầu hết các quyết định quan trọng trong

qúa trình hoạt động của tổ chức đều do một người đưa ra thực hiện.

Sử dụng mô hình này có ưu điểm là gọn nhẹ, linh hoạt, mềm dẻo, ít tốn kém và có thể thay đổi

nhanh chóng nếu tổ chức thay đổi lĩnh vực hoạt động. Tuy nhiên, mô hình này cũng có những nhược

điểm nhất định. Mô hình này chỉ có thể áp dụng và phát huy tác dụng đối với các tổ chức, các doanh

nghiệp nhỏ. Khi tổ chức phát triển đến một quy mô rộng lớn hơn thì mô hình tổ chức này không còn

phù hợp. Khi đó tất cả các công việc của một tổ chức chỉ tập trung vào nhà quản trị sẽ rơi vào tình trạng

tắc nghẽn do tình trạng quá tải, tổ chức sẽ rơi vào tình trạng hoạt động thiếu hiệu quả hoặc không thể

hoạt động được. Trong một số trường hợp do có sự thay đổi lớn về nhà quản trị, tổ chức sẽ rơi vào

khủng hoảng.

4.3.2. Mô hình chức năng.

Trong qúa trình hoạt động của một tổ chức bao gồm nhiều công việc khác nhau, nhà quản trị có

thể kết hợp các công việc theo những chức năng của tổ chức đó. Để hoàn thành mục tiêu của tổ chức,

các nhà quản trị phải tiến hành quản trị nhiều hoạt động cần thiết khác nhau, mỗi hoạt động cần thiết đó

biểu hiện những chức năng cụ thể trong tổ chức đó.

- Một doanh nghiệp sản xuất trong hoạt động sản xuất tiến hành các hoạt động khác nhau

như: Marketing, sản xuất, tài chính kế toán, nhân sự,… đó chính là các hoạt động trong một qúa trình

để nghiên cứu, sản xuất ra và bán một sản phẩm nào đó.

- Những chức năng cần thiết của một bệnh viện có thể bao gồm khám chữa bệnh, điều trị

bệnh nhân, công tác vệ sinh, dược phẩm, điều dưỡng, tổ chức nhân sự, tài chính kế toán và đôi khi cả

marketing, quảng cáo,…

Mô hình cơ cấu chức năng là một cách thức tổ chức cơ bản nhất đối với nhiều loại tổ chức khác

nhau, đặc biệt là các doanh nghiệp.

Trong mô hình chức năng mỗi bộ phận chức năng được hình thành bao gồm những người có

chuyên môn nghiệp vụ giống nhau, tương đồng về lĩnh vực sẽ làm việc cùng trong một bộ phận. Có thể



khả năng chuyên môn, năng lực cá nhân có thể khác nhau tại một bộ phận hình thành nên nhóm

chuyên gia, chuyên viên, nhân viên. Hoạt động nghiệp vụ, mỗi thành viên của từng bộ phận có thể chia

sẻ những kinh nghiêm, hiểu biết, những quản điểm để hoàn thành tốt công việc được giao.

Mô hình này có những ưu điểm sau:

- Sử dụng nguồn lực của tổ chức có hiệu quả

- Phát huy được tài năng chuyên môn của chuyên gia, nhân viên.

- Chuyên môn hoá các hoạt động giữa các lĩnh vực một cách tối đa.

Bên cạnh những ưu điiểm, mô hình này có những nhược điểm nhất định. Mô hình chức năng

thường tạo ra sự phân cách giữa các bộ phận chức năng trong một tổ chức, đôi khi sự phân cách này còn

tạo ra tính biệt lập, mâu thuẫn chuyên môn giữa các bộ phận. Mỗi bộ phận chức năng chỉ theo đuổi mục

tiêu của bộ phận mình mà quên đi hoặc không quan tâm đến mục tiêu chung của cả tổ chức. Do vậy, để

hướng được các hoạt động của các bộ phận chức năng vào mục tiêu chung của tổ chức thì trách nhiệm

của các nhà quản trị cấp cao trở nên nặng nề hơn.

Ngoài ra trong quan hệ phát sinh giữa các bộ phận có thể nảy sinh những mâu thuẫn bởi lẽ các

bộ phận chức năng đều đánh giá cao vai trò cuả mình, quan trọng hoá mục tiêu của bộ phận.

Áp dụng mô hình chức năng, các tổ chức sẽ khó tìm, phát triển được các nhà quản trị cấp cao

trong tương lai, bởi lẽ khi tính chuyên môn hoá sâu ở quản trị cấp cơ sở thì sẽ khó có khả năng bao quát

ở cấp quản trị cao hơn.

Sơ đồ 

4.3.3. Cơ cấu theo sản phẩm, địa bàn kinh doanh, khách hàng.

a. Cơ cấu theo sản phẩm.

Đối với các tổ chức có quy mô lớn, hoạt động nhiều lĩnh vực, ngành nghề khác nhau, nhiều loại

sản phẩm khác, quá trình quản trị trở nên phức tạp hơn rất nhiều, mô hình quản trị đơn giản và mô hình

theo cơ cấu chức năng không còn phù hợp nữa. Xuất phát từ quá trình sản xuất ra mỗi loại sản phẩm có

những bước, những yêu cầu, đặc thù khác nhau. Từ đó các tổ chức phân nhóm các công việc trên cơ sở

sản phẩm. Các khâu, các công đoạn có liên quan đến việc nghiên cứu, sản xuất và bán một sản phẩm

do một nhà quản trị đảm nhiệm. Việc thiết kế cơ cấu tổ chức quản trị theo sản phẩm, nhóm sản phẩm

sẽ đạt hiệu quả cao hơn rất nhiều. vì một tổ chức kinh doanh nhiều sản phẩm, sẽ khó phối hợp các bộ

phận chức năng.

Mô hình cơ cấu theo sản phẩm có điểm mạnh là có thể tạo ra cho nhân viên khả năng hiểu biết

về chuyên môn ở tất cả các công đoạn, các khâu của quá trình tạo ra và bán một sản phẩm. Mô hình

này tập trung quyền hạn, trách nhiệm vào một bộ phận cụ thể theo sản phẩm do vậy việc phối hợp các

hoạt động sẽ được quyết định bằng các nhà quản trị cao cấp có quyền lực trong bộ phận đó.

Chủ tịch

Marketing Sản xuất Tài chính Nhân sự Nghiên cứu và phát triển



Mô hình quản trị theo sản phẩm được nhiều quốc gia, nhiều tập đoàn áp dụng thành công nhất

của mô hình này phải kể đến Genaral Motor, tập đoàn này phát triển năm chi nhánh sản xuất ô tô riêng

rẽ: Chevrolet, Pontiac, Buik, Oldsmbile, Cadillac.

Ở các tập đoàn lớn, khi phân thành các chi nhánh đòi hỏi các chi nhánh là các đơn vị riêng rẽ,

hoàn toàn có thể nghiên cứu thiết kế và sản xuất một sản phẩm nào đó để có thể đưa ra thị trường thành

sản phẩm riêng của mình. Mức độ phát triển cao có thể sản phẩm của chi nhánh này cạnh tranh với chi

nhánh khác của công ty.

Những tổ chức xây dựng cơ cấu tổ chức theo sản phẩm đều thực hiện việc khuyến khích tinh

thần chủ động sáng tạo và tự quản. Nhà quản trị trong các tổ chức này được cung cấp đầy đủ và có

quyền quyết định các vấn đề sử dụng, phân bổ các nguồn lực để thực hiện mục tiêu lợi nhuận của

mình. Chính vì vậy, trong nhiều trường hợp các bộ phận của các tổ chức có thể phải chấp nhận mức độ

dư thừa nhân viên, bộ máy cồng kềnh, điều này xuất phát từ lý do để kinh doanh một sản phẩm các bộ

phận, các chi nhánh đều phải thiết kết bộ máy từ nghiên cứu marketing, sản xuất và các chức năng

khác,…

Sơ đồ 4.3. cơ cấu mô hình theo sản phẩm

b. Cơ cấu tổ chức quản trị theo khách hàng.

Các tổ chức sản xuất công nghiệp thường hay sử dụng các loại mô hình cơ cấu trên nhằm tối ưu

hoá các hoạt động quản trị. Nhưng các tổ chức hoạt động trong lĩnh vực dịch vụ lại có thể áp dụng mô

hình khác nhằm tìm kiếm độ hợp lý cao hơn.

Một trường đại học có thể có nhiều hệ đào tạo khác như chính quy, tại chức, học ban ngày, ban

đêm, học hàm thụ,… Để thành công trong đào tạo, nhà trường cần phải phân khoa, phòng, bộ phận

quản lý theo đối tượng có nhu cầu học tập. Có những trường hợp sắp xếp giảng viên theo đối tượng

đào tạo, một số giảng viên chỉ giảng hệ chính quy tập trung, một số giảng viên chỉ đảm nhận công tác

giảng dạy hệ tại chức.

Nghiên cứu mô hình hoạt động của các ngân hang thương mại sẽ thẫy rõ vai trò và tính hiệu quả

của mô hình tổ chức quản trị theo khách hang. Khách hang của một ngân hàng có thể đến từ nhiều khu

vực ngành khác nhau như công nghiệp, thương mại, dịch vụ. Cũng có những tổ chức phân chia khách

hang thành nhóm doanh nghiệp, hộ gia đình, cá nhân. Dù tổ chức hoạt động theo mô hình tổ chức nào

cũng phải xuất phát từ tính hiệu quả của mô hình đó.

Nhà quản trị

Phụ trách công đoạn

Sản phẩm 
xà bông

Sản phẩm 
tẩy rửa

Sản phẩm 
maragine

Các Sp 
tinh chế

SPdầu 
đóng gói

Giám đốc

Phó giám đốc 
Marketing

Bộ phận khách 
hàng công nghiệp

Bộ phận khách 
hàng thương mại

Bộ phận khách hàng 
dịch vụ, tiêu dùng



                 Sơ đồ: Mô hình tổ chức theo khách hàng

Trong kinh doanh hiện đại, nhiều tổ chức kinh doanh đã xây dựng và khai thức tối đa hiệu quả

của mô hình tổ chức quản trị theo khách hàng. Ngoài các tổ chức như trường đại học, ngân hàng

thương mại, các trung tâm thương mại, bách hóa, siêu thị,… Cũng được tổ chức ở một mức độ nào đó

theo khách hàng. Loại hình kinh doanh này thường bố trí thành các gian hàng như quần áo nam, quần

áo nữ, quần áo trẻ em. Cũng vẫn nhóm khách hàng như vậy lại có thể tổ chức mô hình theo nhóm có

khả năng thanh toán cao, trung bình và thấp tương ứng với loại sản phẩm đắt tiền, vừa phải và rẻ tiền,..

Những cơ sở kinh doanh tổ chức phân chia cơ cấu quản trị theo nhóm khách hàng có khả năng thoả

mãn tốt hơn những nhu cầu của khách hàng so với những tổ chức phân chia cơ cấu quản trị không phải

theo kách hàng, nhóm khách hàng

c. Mô hình cơ cấu quản trị theo vùng địa lý.

Một tổ chức lớn mạnh có thể hoạt động ở nhiều vùng địa lý khác nhau. Mỗi vùng địa lý có đặc

điểm kinh tế xã hột riêng, để thành công công tác quản trị các tổ chức thường xây dựng cơ cấu quản trị

theo từng vùng, từng miền nhất định. Theo loại hình cơ cấu này, tất cả các hoạt động liên quan đến sản

xuất kinh doanh một sản phẩm trong một vùng được giao cho một nhà quản trị.

Những hoạt động phân nhóm theo vùng, miền khó có thể phối hợp tập trung điều hành các hoạt

động nghiệp vụ diễn ra ở thành phố Hồ Chí Minh, hoặc ở một quốc gia nào đó.

Tập đoàn dầu lửa Total đầu từ sản xuất kinh doanh ở Việt Nam hinh thành nên công ty Total

Việt Nam với một cơ cấu hừn chỉnh. Tại thị trường Việt Nam lại chia thành 3 vùng cơ bản: Bắc –

Trung – Nam. Do vậy để thành công trong việc vào thị trường, kinh doanh tại Việt Nam, công ty đã

xây dựng cơ cấu theo vùng địa lý, mỗi vùng có một nhà quản trị đảm nhậm mảng thị trường: giám đocs

kinh doanh miền Bắc, giám đốc kinh doanh miền nam và giám đốc kinh doanh khu vực miền trung.

Để thành công như hiện nay, công ty Đồng Tâm Long An cũng xây dựng cơ cấu quản trị theo

vùng: Công ty Đồng Tâm miền nam, Công ty Đồng Tâm miền trung và công ty Đồng Tâm miền bắc

được xây dựng tại Hải Dương. Giám đốc công ty khu vực toàn quyền quyết định các vấn đề liên quan

đến việc sản xuất và kinh doanh sản phẩm gạch Đồng Tâm.
Tổng giám đốc

Giám đốc kinh 
doanh miền nam

Giám đốc kinh 
doanh miền Trung

Giám đốc kinh 
doanh miền Bắc

Marketing Sản xuất Phân phối



Sơ đồ cơ cấu tổ chức quản trị công ty Total Việt Nam.

Việc phân chia cơ cấu quản tru theo từng vùng địa lý tạo ra cơ sở tiền đề để đào tạo nhân sự

quản trị. Các quản trị viên được bố trí làm việc tại một khu vực, sau một thời gian tổ chức sẽ tiến hành

đánh giá khả năng, sự tiến bộ của nhà quản trị tại địa bàn đó. Các nhà quản trị tại các vùng có thể sẽ

hiểu sâu sắc những nguyên nhân của thành công và thất bại của quá trình kinh doanh một sản phẩm tại

một địa bàn.

4.3.4. Cơ cấu ma trận.

Cơ cấu ma trận được xây dựng và áp dụng nhằm tận dụng tối đa những điểm mạnh và giảm đến

mức tối thiểu những điểm yếu của các loại mô hình tổ chức như mô hình chức năng, mô hình theo sản

phẩm, theo khách hàng. Có rất nhiều cách phân tích khác nhau, ý nghĩa của việc dung cơ cấu ma trận

vẫn chưa được xác định một cách thống nhất. Tuy vậy giá trị của nó vẫn được coi là một sự dung hoà,

can đỗi giữa hai mô hình: chức năng và sản phẩm.

Cơ cấu ma trận thường được áp dụng đối với những tổ chức phải thích ững thay đổi nhanh của

mội trường xung quanh. Sự thay đổi, biến động của môi trường như công nghệ, mức độ cạnh tranh,

phải đối mặt với nhiều biến cố rủi ro, cần phải thường xuyên xử lý thông tin; điều kiện làm việc luôn bị

hạn chế về các nguồn tài lực. Đứng trước những biến đổi của môi trường, những hạn chế của tổ chức,

các nhà quản trị phải giành được những lợi thế nhất định bằng việc thiết kế một mô hình cơ cấu tổ chức

phù hợp nhất đó là cơ cấu ma trận.

Tổ chức cơ cấu ma trận tạo thuận lợi cho việc sử dụng đội ngũ nhân viên được trang bị trình độ

chuyên môn hoá cao. Trong mỗi sản phẩm, danh mục đầu tư theo mô hình này đều có thể chia sẻ

nguồn lực với các danh mục, các đơn vị khác, giảm bớt đi tính độc lập ở mỗi đơn vị. Trường hợp các

danh mục, các đơn vị khác, giảm bớt đi tính độc lập ở mỗi đơn vị. Trường hợp các danh mục hoạt động

không đòi hỏi toàn bộ thời gian của chuyên gia thì việc chia sẻ nguồn nhân lực là hoàn toàn thích hợp

và hiệu quả.

Một tổ chức hoạt động nhiều sự án, có thể sử dụng điều  chuyển chuyên gia kỹ thuật máy tính từ

dự án này sang sự án khác nhằm đảm bảo tận dụng thời gian lao động của chuyên gia, tránh tình trạng

thừa người, thừa thời gian trong tổ chức.

Mô hình ma trận có tính linh hoạt tương đối cao, có thể đáp ứng được điều kiện cạnh tranh, sự

phát triển vượt bậc của công nghệ, và những biến đổi khác nhau của môi trường kinh doanh.

Cơ cấu ma trận phát triển hoàn thiện có những bộ phận quản trị sản phẩm đi sát cạnh những bộ

phận chức năng thông thường. Khi đó một tổ chức có một nhà quản trị một sản phẩm cụ thể trực thuộc

ban quản trị cao cấp. Trong một số trường hợp những nhà quản trị sản phẩm phụ được tuyển chọn từ



những bộ phận chức năng trong tổ chức và qúa trình hoạt động vẫn dưới quyền lãnh đạo trực tiếp nhà

quản trị cấp chức năng.

Cơ cấu này có nhiều cách ứng dụng khác nhau, những tính chất của cơ cấu dạng này vẫn là tạo

ra sự chồng chéo quyền hạn do vậy sẽ xuất hiện tình trạng quyền hạn kép.

CHƯƠNG 5

CHỨC NĂNG LÃNH ĐẠO

Mã chương: MH09.5

Giới thiệu: Nội dung chương  hướng đến hình thành kỹ năng lãnh đạo trong doanh nghiệp. Bao

gồm các nội dung:

- Lãnh đạo và những căn cứ để lãnh đạo trong quản trị.
- Khái niệm.
-. Kĩ năng lãnh đạo.
- Nội dung lãnh đạo
- Các phương pháp lãnh đạo.
- Khái niệm.
- Các phương pháp lãnh đạo thường dùng.

-  Nhóm và lãnh đạo theo nhóm.
-  Nhóm và tính khách quan của sự hình thành nhóm.
-  Đặc điểm thường gặp của nhóm.
-  Lãnh đạo theo nhóm.
-  Giao tiếp trong lãnh đạo
-  Khái niệm và đặc điểm của giao tiếp
- Các loại yêu cầu giao tiếp trong lãnh đạo.
 -  Yêu cầu và nguyên tắc giao tiếp.
Mục tiêu

- Trình bày được khái niệm và nội dung lãnh đạo
- Phân biệt các phương pháp lãnh đạo
- Trình bày khái niệm, đặc điểm nhóm, lãnh đạo nhóm

Nội dung chính

5.1. Lãnh đạo và những căn cứ để lãnh đạo trong quản trị

5.1.1. Khái niệm

Để tiến hành hoạt động quản trị, chủ thể quản trị phải thực hiện đồng bộ rất nhiều chức năng:

hoạch định, tổ chức, lãnh đạo, kiểm tra, trong đó lãnh đạo là một chức năng quan trọng.

Lánh đạo là việc định ra chủ trương, đường lối, mục đích, tính chất, nguyên tắc hoạt động của

một tổ chức trong các điều kiện môi trường nhất định.

Từ khái niệm nêu trên, có thể rút ra những đặc điểm cần lưu ý:



- Lãnh đạo là một hệ thống tổ chức, nó bao gồm 5 yếu tố: người lãnh đạo, người bị lãnh

đạo, mục đích của hệ thống, các nguồn lực (ngoài con người) và môi trường.

Người lãnh đạo là cá nhân hoặc tạp thể thuộc chủ thể quản trị, giữ vị trí vạch ra đường lối, mục

đích và chi phối hoạt động của tổ chức.

Người bị lãnh đạo là cá nhân, tập thể trong tổ chức phải phục tùng và thực hiện các mục tiêu,

nguyên tắc tổ chức mà người lãnh đạo đề ra.

Mục đính của tổ chức là những mục tiêu dài hạn mang tính định hướng mà tổ chức phấn đấu đạt

tới trong tương lai xa; nó được cụ thể hoá thành các mục tiêu cụ thể và ngắn hạn nhằm quy tụ mọi

nguông lực trong tổ chức. 

Các nguồn lực ngoài con người là các yếu tổ đầu vào cần thiết cảu tổ chức, được người lãnh đạo

sử dụng để đạt được các mục tiêu cụ thể.

Môi trường của tổ chức là các yếu tố bên ngoài có ảnh hưởng đến khả năng tồn tại và phát triển

của tổ chức.

- Lãnh đạo là một quá trình, nó biến chuyển tuỳ thuộc vào mối quan hệ và cách ứng xử

giữa năm yếu tố trên trong thời gian và không gian nhất định.

- Lãnh đạo là hoạt động quản trị mang tinh phân tần, là quá trình người lãnh đạo thông

qua quyền lực và nhả hưởng của mình để tạo ra một bộ máy tiến hành các hoạt động quản trị.

- Lãnh đạo gắn liền với sự phục tùng của người dưới quyền. Người lãnh đạo là người phải

được cấp dưới tuân thủ mệnh lệnh của mình. Người lãnh đạo có khả năng này là vì:

 Người lãnh đạo có quyền lực, quyền lực là cái đem lại sức mạnh cho người lãnh đạo, làm

cho họ có khả năng chi phối người khác (tiền bạc, sức mạnh tổ chức…)

 Người lãnh đạo là người có thể biết ước mô của bản than và người khác trong tổ chức

thành hiện thực, do họ có thể xác định đúng hướng đi, các mục tiêu cần đạt được của tổ chức và biết

cách huy động mọi nguồn lực để thực hiện các mục tiêu đề ra.

 Người lãnh đạo là người có khả năng thu hút, ảnh hưởng đến người khác khi họ có uy tín

nhờ có đạo đức, năng lực, phẩm chất ý chí tốt đẹp, lối sống cao thượng … đem lại sẹ tin cậy, kính phục

và nêu tấm gương tốt cho những người trong tổ chức noi theo.

Lãnh đạo và quản trị là hai thuật ngữ sử dụng trong các tổ chức, chúng không đồng nhất và

được giải thích tuỳ thuộc lĩnh vực nghiên cứu. Cả hai thuật ngữ đều bao hàm sự tác động và điều khiển

nhưng khác nhau về mức độ và phương thức tiến hành. Lãnh đạo là qúa trình định hướng dài hạn cho

chuỗi các tác động của chủ thể tổ chức liên kết và tác động của chủ thể quản trị, còn quản trị là quá

trình chủ thể tổ chức liên kết và tác động lên đối tượng bị quản trị để thực hiện các định hướng tác động

dài hạn. Lãnh đạo là quản trị nhưng mục tiêu rộng hơn, xa hơn, khái quát cụ thể hơn. Còn quản trị là

lãnh đạo trong trường hợp mục tiêu cụ thể hơn và chính xác hơn. Người lãnh đạo là ngời tạo ra một

viễn cảnh để có thể tập hợp được con người, còn quản trị là tập hợp nhân tài, vật lực để biến viễn cảnh

thành hiện thực. Lãnh đoạ là một phần của quản trị, nhưng không pahỉ là toàn bộ việc quản trị.

Ta thấy những người lãnh đạo không chỉ có trong hệ thống thứ bậc quản trị của tổ chức, mà còn

có cả trong những nhóm trong công việc không chính thức. Ngay trong một tổ chức, những nhà quản



trị không phải bao giờ cũng là những người lãnh đạo có hiệu quả. Tuy nhiên, các tổ chức ở mọi quy mô

đều muốn có hay cố gắng phát triển những nhà quản trị đồng thưòi là những người lãnh đạo.

5.1.2. Kỹ năng lãnh đạo

Kỹ năng lãnh đạo chính là năng lực vận dụng có hiệu quả các tri thức về phương thức điều

khiển con người trong quá trình vận hành hệ thống để thực hiện các mục đích và mục tiêu quản trị đề

ra.

Để thực hiện chức năng lãnh đạo trong quản trị, người lãnh đạo cần hiểu biết và sử dụng có hiệu

quả các kỹ năng lãnh đạo của mình. Sau đây là những kỹ năng quan trọng của người lãnh đạo.

5.2.1.1. Uỷ quyền

Uỷ quyền là việc người lãnh đạo chia sẻ quyền ra quyết định và quyền kiểm soát cho cấp dưới

về những vấn đề thuộc quyền hạn của mình, nhưng người lãnh đạo vẫn phải chịu trách nhiệm cuối

cùng. Để thực hiện sự uỷ quyền, người lãnh đạo thường lôi cuốn cấp dưới tham gia vào việc đưa ra các

quyết định tập thể nhằm hoàn thành các mục tiêu chung của tổ chức, do đó đem lại cho cấp dưới ý thức

về sự cam kết chung và tinh thần tự quản. Đồng thời muốn uỷ quyền thành công, cấp dưởi phải được

đào tạo phù hợp.

Uỷ quyền có tác dụng giải phóng bớt cho người lãnh đạo các công việc cụ thể, để tập trung vào

những vấn đề đặc biệt quan trọng và bao quát của tổ chức, để từ đó chọn lọc, đề bạt những người xứng

đáng vào các vị trí quản trị. Uỷ quyền là phong cách lãnh đạo dân củ khá phổ biến ở nhiều tổ chức hiện

nay.

5.1.2.2. Khả năng trực giác.

Trực giác là khả năng nhạy bén khi đánh giá một tình huống, tiên đoán chính xác những thay

đổi sẽ xảy ra, những rủi ro có thể gặp phải. Những nhà lãnh đạo giỏi có khả năng cảm nhận được

những thay đổi sẽ xảy ra đổi với tổ chức. Họ có thể nhanh chóng nhận ra những khách hàng mới và

đáp ứng kịp thời nhu cầu về sản phẩm, dịch vụ, hay sớm phát hiện những điểm mạnh và ưu thế cạnh

tranh của doanh nghiệp để phát huy chúng.

5.1.2.3. Khả năng tự hiểu mình

Tự hiểu mình là khả năng tự biết và công nhận những điểm mạnh và điểm yếu của bản thân.

Nhiều nhà lãnh đạo không có đủ dũng cảm để công nhận những điểm yếu của hạo và nhìn chung,

người ta ai cũng thích được người khác ca ngợi. Bởi vậy, việc trau dồi khả năng dám nhìn thẳng vào sự

thật, đanhs giá khách quan những điểm mạnh và điểm yếu của bản thân là công việc rất thiết thực đối

với tất cả những người lãnh đạo.

5.1.2.4. Khả năng tư duy

Đây là kỹ năng cơ bản, quan trọng của ngơìư lãnh đạo trong hoạt động quản trị. Người lãnh đạo là

người phải phối hợp mọi con người káhc nhau trong tổ chức, họ là “bộ óc” của tổ chức cho nên phải biết

tư duy đúng, phân tích tình hình, hoàn cảnh chính xác, sắc sảo, so sánh tương quan lực lượng, tính toán

giữa thế và lực, không thể chủ quan, nôn nóng, duy ý chí, cũng không thể nhu nhược, chần chừ trong

hoạt động. Họ phải bíêt cách tư duy hệ thống, có khả năng nhìn xa, trông rộng, biết dung nạp các quan



điểm khác biết để xem xét, phân tích, vạch ta đường lối, chủ trương chiến lược, mục tiêu, kế hoạch cho

sự phát triển của tổ chức.

5.1.2.5. Khả năng điều hoà

Khả năng điều hoà mục tiêu của các nhóm quyền lực trong tổ chức là khả năng hiểu rõ những

nguyên tắc xây dựng tổ chức, những giá trị của nhân viên và điều hoà quyền lợi của tất cả các bên.

Người lãnh đạo phải là người có kảh năng điều hoà mối quan hệ giữa các bên để tránh xảy ra xung đột.

5.1.2.6. Khả năng nghiệp vụ

Đó là kỹ năng hiểu biết về nghiệp vụ chuyên môn của người lãnh đạo, các hiểu biết này mang

tính năng kỹ thuật. Giám đốc một doanh nghiệp xây sựng mà không có các kiến thức về lĩnh vực xây

dựng thì khó có thể điều hành doanh nghiệp có hiêu quả. Người lãnh đạo phải hiểu sâu sắc công việc

chuyên môn của doanh nghiệp.

5.1.3. Nội dung lãnh đạo

Trong lãnh đạo, người lãnh đạp thường phải thực hiện các nọi dung sau:

5.1.3.1. Hiểu rõ con người trong tổ chức.

Người lãnh đạo phải hiểu rõ những con người trong tổ chức của mình tđể có thể đưa ra các

quyết định và lựa chọn đúng các phương pháp lãnh đạp. Hiểu rõ con người đã là một điều khó, nahưng

đáp ứng hợp lý các đòi hỏi của con người lại càng khó khăn, nhưng đáp ứng hợp lý các đòi hỏi của con

người lài càng khó khăn hơn. Điều này xuất phát từ những lý do.

- Tính đa dạng về các nhe cầu của con người.

- Khả năng có hạn của người lãnh đạo, của tổ chức.

-  Việc đáp ứng các nhu cầu của từng con người lại bị rang buộc bởi các chi phối của nhu cầu

chung của cả tổ chức và những ảnh hưởng bên ngoài tổ chức.

- Những con người trong tổ chức lại bị phân chia theo những nhóm có tính độc lập tương

đối, chính sự tác động trong nhóm cũng làm cho nhu cầu và động cơ của mỗi người bị tác động, rất khó

lường hết để xử lý có hiệu quả.

5.1.3.2. Đưa ra các quyết định lãnh đạo thích hợp

Quyết định là hành vi sáng tạo của người lãnh đạo nhằm định ra chương trình, tính chất hoạt

động của các bộ phận và các cá nhân trong tổ chức nhằm đạt tới mục tiêu đã định. Sản phẩm của người

lãnh đạo suy tới cùng là các quyết định. Không thể nói đến hoạt động quản trị mà thiếu việc ra các

quyết định. Sự thành công hay thất bại của tổ chức phụ thuộc rất nhiều vào các quyết định của người

lãnh đạo là đúng hay sai, có kịp thời hay không.

5.1.3.3. Xây dựng nhóm làm việc

Xây dựng nhóm làm việc cũng là một nối dung quan trọng của các hoạt động lãnh đạo. Trong

điều kiện tổ chức với quy mô đông người, việc phân cấp và phân công quản trị là một yêu cầu khách

quan, đây là nguyên tắc chuyên môn hóa trong quản trị. Trong mỗi tổ chức thông thường được phân

chia thành những bộ phận, những nhóm nhỏ, trong đó bao gồm một số người hạot động theo cùng một

nhóm chức năng nghiệp vụ. Mõi nhóm, mỗi bộ phận này nếu không được tổ chức tốt, nếu không đảm



bảo mối liên hệ chặt chẽ giữa các nhóm, các bộ phận thì khó có thể đem lại kết quả hoạt động tốt cho

cả tổ chức. Việc xây dựng nhóm làm việc trong tổ chức là trách nhiệm của những người lãnh đạo.

5.1.3.4. Dự kiến các tình huống và tìm các ứng xử tốt.

Qúa trình lãnh đạo tổ chức là qúa trình hướng tới mục tiêu, hướng tới tương lai, mà tương lai thì

những người lãnh đạo khó có thể tự khẳng định được, vì nó phụ thuộc vào diễn biến xảy ra trong nội

bộ tổ chức cũng như chịu tác động của môi trường bên ngoài đầy biến động. Điều đó đòi hỏi người

lãnh đạo phải tỉnh táo vạch ra mọi tình huống có thể xảy ra, đối chiếu với mục tiêu mong muốn,căn cứ

vào khả năng thực tế, cơ hội và nguồn lực có thể được để chủ động đối phó một cách linh hoạt với mọi

tình huống, tận dụng khai thác các cơ hội, hạn chế hoặc loại bỏ những bất lợi.

5.1.3.5. Giao tiếp và đàm phán

Đây là một nội dung quan trọng của người lãnh đạo khi thực hiện chức năng lãnh đạo. Qúa trình

lãnh đạo là quá trình tiếp xúc và làm việc với con người thông qua các hoạt động giao tiếp và đàm phán

mới có thể đưa tổ chức đạt được những mục tiêu mong muốn.

5.2. Các phương pháp lãnh đạo

5.2.1. Khái niệm

Các phương pháp lãnh đạo con người trong tổ chức là tổng thể các cách thức tác động có chủ

đích của người lãnh đạo lên con người cùng với các nguồn lực khác của tổ chức để đạt được các mục

tiêu quản trị đề ra.

Phương pháp lãnh đạo có vai trò quan trong trong hệ thống quản trị. Qúa trình quản trị là quá trình

thực hiện các chức năng quản trị theo những nguyên tắc quản trị. Nhưng các nguyên tắc quản trị chỉ được

vận dụng và được thể hiện thông qua những phương pháp lãnh đạo nhất định. Vì vậy, vận dụng các

phương pháp lãnh đạo là một nội dung cơ bản của hoạt động quản trị. Mục tiêu, nhiệm vụ của quản trị chỉ

được thực hiện thông qua tác động quản trị. Mục tiêu, nhiệm vụ của quản trị chỉ được thực hiện thông qua

tác động của các phương pháp lánh đạp còn thẻ hiện ở chỗ nó nhằm khơi dậy những động lực, kích thích sự

nưng động, sang tạo của con người và tiềm năng của tổ chức, cũng như tiềm năng, cơ hội từ bên ngoài.

Sử dụng các phương pháp lãnh đạp vừa là khoa học, vừa là nghệ thuật. Là khoa học vì nó đòi hỏi

phải nắm vững đối tượng với những đặc điểm vốn có của nó, để tác động trên cơ sở nhận thức và vận

dụng các quy luật khách quan phù hợp với đối tượng đó. Là nghệ thuật vì người lãnh đạo khi sử dụng các

phương pháp lãnh đạo phải viết lựa chọn và kết hợp các phương pháp, phải kinh hoạt, sáng tạo để sử

dụng tốt mọi tiềm năng của tổ chức để đạt được mục tiêu quản trị đề ra.

Phương pháp lãnh đạo là do người lãnh đạo lựa chọn, nhưng không phải là mang tính tuỳ tiện.

Sau đây là một số căn cứ cơ bản để lựa chọn, sử dụng các phương pháp lãnh đạo.

- Các phương pháp lánh đạo phải bán sát mục tiêu và mục đích quản trị. Các phương pháp

lãnh đạo chỉ là công cụ để thực hiện mục đích và mục tiêu quản trị, nó bị mục đích và mục tiêu của

quản trị chi phối.

- Các phương pháp lãnh đạo phải xuất phát từ thực trạng của tổ chức: như quy mô của tổ chức,

khả năng về nguồn lực, từng giai đoạn phát triển của tổ chức,…



- Các phương pháp lãnh đạo phải tuân thủ các ràng buộc của môi trường như luật pháp,

điều kiện kinh tế, văn hoá – xã hội…

- Các phương pháp lãnh đạo khi sử dụng còn tuỳ thuộc vào thói quên, năng lực và giới

hạn thời gian cho phép của người lãnh đạo, vào đặc điểm của mỗi loại phương pháp sử dụng.

5.2.2. Các phương pháp lãnh đạo thường dùng

5.2.2.1. Các phương pháp giáo dục, vận động, tuyên truyền.

Các phương pháp giáo dục là các cách tác động vào nhận thức và tình cảm của con người trong

tổ chức, nhằm nâng cao tính tự giác và nhiệt tình lao động của họ trong việc thực hiện nhiệm vụ.

Các phương pháp giáo dục có ý nghĩa quan trọng trong quản trị vì đối tượng của quản trị là con

người - một thực thể năng động, là tổng hoà cảu nhiều mối quan hệ. Trong lãnh đạo, việc tác động vào

con người không chỉ có các biện pháp hành chính, kinh tế, mà còn có các biện pháp tác động về tinh

thần, tâm lý – xã hội.

Các phương pháp giáo dục, tuyên truyền, vận động dựa trên cơ sở vận dụng các quy luật tâm lý.

Đặc trưng cảu phương phps này là tính thuyết phục, tức là thông qua giáo dục giúp cho con người phân

biệt được phải – trái, đúng sai, lợi hại, đẹp xấu, thiện ác…, từ đó nâng cao tinh thần trách nhiệm, tính tự

giác làm việc và gắn bó với tổ chức. Các phương pháp khuyến khích, động viên, khích lệ tinh thần

cũng có tác dụng thúc đẩy người lao động hăng say, nhiệt tình thực hiện công việc.

Các phương pháp giáo dục thường được sử dụng kết hợp với các phương pháp khác một cách

linh hoạt, sang tạo, vừa nhẹ nhàng, vừa sâu sát đến từng người lao động trong tổ chức, đây là một trong

những bí quyết thành công củan nhiều nhà lãnh đạo.

Các phương pháp giáo dục được thể hiện dưới nhiều hình thức khác nhau như tuyên truyền, vận

động, nêu gương học tập những gương tốt, điển hình, khen thưởng, tìm hiểu những tâm tư, tình cảm

của người lao động…

5.2.2.2. Các phương pháp hành chính.

Các phương pháp hành chính là các phương pháp tác động dựa vao các mối quan hệ tổ chức, kỷ

luật của hệ thống quản trị

Bất kỳ một hệ thống quản trị nào cũng hình thành mối quan hệ tổ chức trong hệ thống. Về

phương diện quản trị, nó biểu hiện thành mối quan hệ giữa quyền uy và phục tùng. Các phương pháp

hành chính trong lãnh đạo chính là các tác động trực tiệp của người lãnh đạo lên tập thể những con

người dưới quyền bằng các quyết định dứt khoát, mang tính bắt buộc, đòi hỏi mọi người trong tổ chức

phải chấn hành nghiêm chỉnh, nếu vi phạm sẽ bị xử lý kịp thời theo đúng các quy định.

Các biện pháp hành chính trong qunả trị có vai trong rất to lớn. Nó xác lập trật tự kỷ cương, nề

nếp làm việc trong tổ chức, kết nối các phương pháp quản trị khác lại và giải quyết kịp thời các vấn đề

đặt ra trong tổ chức.

Các phương pháp hành chính tác động vào đối tượng quản trị theo hai hướng: Tác động về mặt

tổ chức và tác động điều chỉnh hành vi của đối tượng quản trị. Theo hướng tác động về mặt tổ chức,

chủ thể quản trị ban hành các văn bản quy định về quy mô, cơ cấu, điều lệ hoạt động, nội quy, quy chế,

tiêu chuẩn nhằm thiết lập tổ chức và xác định những mối quan hệ hoạt động trong nội bộ. Theo hướng



tác động điều chỉnh hành động của đối tượng quản trị, chủthể quản trị đưa ra những chỉ thị, mệnh lệnh

hành chính bắt buộc cấp dưới thực hiện những nhiệm vụ nhất định, hoặc theo những phương hướng

nhất định nhằm đảm bảo cho các bộ phận trong tổ chức hoạt động ăn khớp và đúng hướng, điều chỉnh

kịp thời những lệch lạc, hạn chế các rủi ro có thể xảy ra.

Các phương pháp hành chính đòi hỏi người lãnh đạo phải có quyết định dứt khoát, rõ ràng, dễ

hiểu, có địa chỉ người thực hiện, tránh khả năng có sự giải thích khác nhau đối với nhiệm vụ được giao.

Tác động hành chính có hiệu lực ngay từ khi ban hành quyết định. Vì vậy, các phương pháp

hành chính hết sức cần thiết trong những trường hợp tổ chưc bị rơi vào những tình huống khó khăn,

phức tạp.

Đối với những quyết định hành chính thì cấp dưới bắt buộc phải thực hiện, không được lựa

chọn. Chỉ người có thẩm quyền ra quyết định mới có quyền thay đổi quyết định.

Ở đây cũng cần phải phân biệt các phương pháp hành chính với kiểu quản trị hành chính quan

liêu do việc lạm dụng các kỷ luật hành chính, sử dụng mệnh lệnh hành chính thiếu cơ sở khoa học, theo

ý muốn chủ quan. Thường những mệnh lệnh kiểu đó dễ gây ra thiệt hại cho tổ chức, hạn chế sức sáng

tạo của người lao động. Đây cũng là nhược điểm của phương pháp hành chính mà người lãnh đạo phải

cố gắng hạn chế và khắc phục khi sử dụng phương pháp này.

Sử dụng các phương pháp hành chính đòi hỏi người lãnh đạo phải nắm vững những yêu cầu

sau:

- Quyết định hành chính chỉ có hiệu quả cao khi quyết định đó có căn cứ khoa học, được

luận chứng đầy đủ về mặt kinh tế.

- Khi sử dụng các phương pháp hành chính phải gắn chặt quyền hạn và trách nhiệm của

người ra quyết định. Người ra quyết định phải chịu trách nhiệm đầy đủ về quyết định của mình.

Như vây, có thể nói các phương pháp hành chính trong lãnh đạo là hoàn toàn cần thiết, không

có phương pháp hành chính thì không thể quản trị tổ chức có hiệu quả.

5.2.2.3. Các phương pháp kinh tế.   

Các phương pháp kinh tế là các phương pháp tác động gián tiệp vào đôid tượng quản trị thông

qua các lợi ích kinh tế, để cho đối tượng bị quản trị tự lựa chọnh phương án hoạt động hiệu quả nhất

tring phạm vi hoạt động của họ.

Tác động thông qua lợi ích kinh tế chính là tạo ra động lực thúc đẩy con người tích cực lao

động. Động lực đó càng lớn, nếu nhận thức đầy đủ và kết hợp đúng đắn các lợi ích tồn tại khách quan

trong tổ chức. Mặt mạnh của phương pháp kinh tế chính là ở chỗ, nó tác động vào lợi ích kinh tế của

đoói tượng quản trị (cá nhân hoặc tập thể lao động), xuất phát từ đó để lựa chọn phương án hoạt động,

đảm bảo cho lợi ích chung cũng được thực hiện.

Thực chất của phương pháp kinh tế là đặt mỗi người lao động, mỗi tập thể lao động vào những

điều kiện kinh tế để họ có khả năng kết hợp đúng đắn lợi ích cảu mình với lợi ích của tổ chức. Điều đó

cho phép con người lựa chọn con đường có hiệu quả nhất để thực hiện nhiệm vụ của mình.

Đặc điểm của các phương pháp kinh tế là tác động lên đối tượng quản trị không phải bằng cưỡng

bức hành chính mà bằng lợi ích, tức là nêu mục tiêu, nhiệm vụ phải đạt được, đưa ra những điều kiện



khuyến khích về kinh tế, những phương tiện vật chất có thể sử dụng đêt thực hiện nhiệm vụ. Chính các

tập thể lao động (với tư cách là đối tượng quản trị) vì lợi ích thiết thân, phải tự xác định và lựa chọn

phương án giải quyết vấn đề. Các phương pháp kinh tế chấp nhận có thể có những giải pháp kinh tế khác

nhau cho cùng một vấn đề. Đồng thời, khi sử dụng các phương pháp kinh tế, chủ thể quản trị phải biết tạo

ra những tình huống, những điều kiện để lợi ích cá nhân và tập thể phù hợp với lợi ích chung của tổ chức.

Chủ thể quản trị tác động lên đối tượng quản trị bằng các phương pháp kinh tế theo những

hướng sau:

- Định hướng phát triển chung bằng các mục tiêu, nhiệm vụ phù hợp với điều kiện thực tế

của tổ chức, bằng những chỉ tiêu cụ thể cho từng thời gian, từng bộ phận, từng cá nhân.

- Sử dụng các định mức kinh tế, các biện pháp đòn bẩy, kích thích kinh tế để lôi cuốn, thu

hút, khuyến khích các cá nhân phấn đấu hoàn thành tốt các nhiệm vụ được giao.

- Bằng chế độ thưởng, phạt vật chất, trách nhiệm kinh tế chặt chẽ để điều chỉnh hoạt động

của các bộ phận, cá nhân, xác lập trật tự, kỷ cương, chế độ trách nhiệm cho mọi bộ phận, cho đến từng

người lao động.

Ngày nay, xu hướng chung là mở rộng việc áp dụng các phương pháp kinh tế trong lãnh đạo.

Sau đây là một số vấn đề cần chú ý khi áp dụng phương pháp kinh tế.

- Việc áp dụng các phương pháp kinh tế luông gắn liền với việc sử dụng các đòn bẩy kinh

tế như tiền lương, tiền thưởng… Để năng cao hiệu quả sử dụng các phương pháp kinh tế phải hoàn

thiện hệ thống đòn bẩy kinh tế, phải quy định tõ chế độ

- Để áp dung phương pháp kinh tế phải thực hiện sự phân cấp đúng đắc giữa các cấp quản

trị.

- Sử dụn các phương pháp kinh tế đòi hỏi cácn bộ quản trị phải có đủ trình độ và năng lực

về nhiều mặt. Phải hiểu biết và thông thạo các vấn đề kinh tế, phải có kinh nghiệm và có bản lĩnh vững

vàng.

5.2.2.4. Các phương pháp tác động lên các yếu tố káhc trong hệ thống

Để quản trị tổ chức có hiệu quả, ngoài yếu tố con người còn có nhiều yếu tố khác như tài chính,

công nghệ, thông tin, vật tư,.. Để cho việc quản trị thành công cũng cần phải có phương pháp và hình

thức thích hợp nhằm sử dụng, phát triển các nguồn lực đã có, bao gồm các phương pháp và hình thức

thích hợp nhằm sử dụng, phát triển các nguồn lực đã có, bao gồm các phương pháp, các kỹ năng và các

hình thức mang tính nghiệp vụ chuyên môn, đây là các phương pháp quản trị cụ thể đã được đề cập

trong các môn học khác như quản trị tài chính doanh nghiệp, marketing,…

5.2.2.5. Các phương pháp tác động lên khách thể quản trị

Khách thể quản trị là các hệ thống ngoài (như cấp trên, các tổ chức khác…) không chịu sự tác

động trực tiếp của người lãnh đạo của tổ chức, mà thậm chí còn bị chi phối, khống chế ngược trở lại. Cho

nên, các phương pháp tác động lên khách thể quản trị cũng phải thay đổi cho phù hợp với thực tế của các

mối quan hệ chung, nhưng về cơ bản vẫn dựa trên các phương pháp dùng trong nội bộ hệ thống.



Các phương pháp tác động lên khách thể quản trị về thực chất là tổng thể các cách thức tác động

có chủ đích của người lãnh đạo và hệ thống lên các khách thể quản trị để tạo ra môi trường hoạt động

có lợi và ổn định nhất cho tổ chức, nhờ đó tổ chức đạt được các mục đích và mục tiêu quản trị đề ra.

5.3. Nhóm và lãnh đạo theo nhóm

5.3.1. Nhóm và tính khách quan của sự hình thành nhóm

Trong những năm gần đây, có nhiều tổ chức đã thừa nhận tính cần thiết và hiệu quả hoạt động

của các nhóm trong tổ chức. Các nhóm tạo ra một diễn đàn thuận lợi để nhân viên tham gia vào quá

trình ra quyết định, chia sẻ thông tin, phối hợp hoạt động, thiết lập lòng tin và củng cố các mối quan hệ

cá nhân.

Theo cách hiểu thông thường, nhóm là những người có tổ chức, có mục tiêu hoạt động, có liên

quan về mặt kỹ thuật, nghiệp vụ mang tính chuyên môn hoá sâu sắc vì lợi ích của hệ thống.

Hầu hết, mọi người đều là thành viên của những nhóm nào đó.  Trong các tổ chức thường có hai

loại nhóm là nhóm chính thức và nhóm không chính thức.

Nhóm chính thức là nhóm có tổ chức, có mục đích và có nhiệm vụ trực tiếp tham gia hoàn thành

những mục tiêu nào đó của tổ chức. Nhóm chính thức được hình thành đo quy chế chính thức của tổ chức

tạo thành. Các nhóm chính thức thường được sử dụng để truyền đạt và chia sẻ thông tin, huấn luyện nhân

viên, thức đẩy tinh thần hợp tác, lòng trung thành và tham gia vào quá trình ra quyết định. Nhóm chính thức

là một bộ phận thuộc cơ cấu tổ chức chính thức. Chúng có thể là các phòng, các bộ phận, các đội, các nhóm

dự án, nhóm tự quản, nhóm chất lượng…

Nhóm không chính thức hình thành dựa trên cơ sở tự nguyện, nhằm liên kết mọi người trong

công việc hàng ngày, giúp đỡ lấn nhau và trao đổi tình cảm để hỗ trợ cho việc thỏa mãn nhu cầu riêng

của các thành viên. Trên cơ sở đó hỗ trợ, thúc đẩy sự hướng tới mục tiêu của tổ chức. Những mối quan

hệ giữa các thành viên trong các nhóm không chính thức thường không được thể hiện trên sơ đồ tổ

chưc chính thức. Xuất phát từ những mối liên hệ tình cảm, sự đồng cảm, sự tương tác qua lại giữa các

thành viên mà hình thành nen nhóm không chính thức một cách tự nhiên. Trong các nhóm không chính

thức, quyền hạn, quyền lực, địa vị và nguyên tắc được áp dụng  nhằm duy trì hoạt động của nhóm còn

chịu sự chi phối của uy tín, đạo đức, tư cách... của các thành viên. Nhà lãnh đạo không nên tìm cách

phá vỡ các nhóm không chính thức trong bộ phận do mình phụ trách, mà cần khuyến khích, hỗ trợ và

định hướng các hoạt động của chúng nhằm mục đích phục vụ mục tiêu của tổ chức.

Việc hình thành các nhóm trong tổ chức mang tính khách quan. Nhân tố đầu tiên để hình thành

nhóm là tính chuyên môn hó của các loại hình công việc phải làm. Cùng với sự phát triển của xã hội, sự

phát triển của các ngành nghề chuyên môn riêng biệt đòi hỏi phải hình thành những nhóm riêng biệt,

với những con người được đào tạo để hình thành những nhóm riêng biệt, với những con người được

đào tạo để hình thành các tri thức và kỹ năng làm việc khác nhau, phục vụ chung cho mục đích đặt ra

của mỗi tổ chức. Nhân tố thứ hai hình thành các nhóm làm việc là khả năng kiểm soát hành vi của mỗi

con người là có hạn, một người lãnh đạo dù giỏi tới đau, dù có được trang bị các phương tiện kỹ thuật

hiện đại cũng không thể trực tiếp quản trị đến tận mỗi cá nhân trong tổ chức. Nhân tố thứ ba tạo nên các

nhóm làm việc là sự phát triển chuyên sâu của các thành tựu khoa học công nghệ, mỗi nhóm làm việc



đều có những trong thiết bị chuyên môn mà chỉ có những người được đào tạo sâu về nó mới có nhiều

người cùng vận hành mới sử dụng được.

Trong quản trị, việc nghiên cứu các nhóm là rất quan trọng, vì:

- Sự hình thành các nhóm là không thể tránh khỏi. Những nhà quản trị thành lập ra các

nhóm để thực hiện công việc và các nhiệm vụ. Những người khác hình thành các nhóm để thoả mãn

những nhu cầu xã hội của công nhân viên. Vì vậy, người lãnh đạo cần hiểu rõ những gì xảy ra trong nội

bộ các nhóm.

- Các nhóm có ảnh hưởng rất lớn đến hành vi chung và thành tích của các thành viên.

Muốn hiểu rõ mức độ ảnh hưởng mà nhóm đó đã sử dụng cần phải nghiên cưú một cách có hệ thống.

- Tư cách thành viên của nhóm có cả những hậu quả tích cự lẫn những hậu quả cực đối

với tổ chức. Nếu những nhà quản trị muốn tránh những hậu quả tiêu cực thì  phải hiểu rõ về các nhóm.

5.3.2. Đặc điểm thường gặp của nhóm

5.3.2.1. Lan truyền tâm lý

Lan truyền tâm lý là hiện tượng tâm lý phổ biến trong nhóm, biểu thị các tác động tâm lý thụ

động giữa các thành viên trong nhóm về các sự kiện, hiện tượng, cá nhân, nhóm hoặc hệ thống. Lúc

đầu chỉ do một ý kiến đề xuất của một người về một vấn đề gì đó, ý kiến đó nếu có yếu tố phù hợp với

những ý kiến của những người khác, nó sẽ nhanh chóng lan toả trong nhóm. Nói chung, sự lan truyền

tâm lý mang tính sâu sắc, nó là sự phản ứng thụ động, quán tính của con người trong nhóm. Có những

ý kiến hết sức vô lý và sai lệch so với thực tế nhưng vẫn được mọi người trong nhóm tiệp nhận và

truyền đi một cách vô ý thức, dễ dãi, không có chính kiến.

Lan truyền tâm lý là một hiện tượng tâm lý có tác động khá lớn trong nhóm, nó có thể tác động

theo hai chiều hướng trái ngược nhau, có thể là tích cực hoặc tiêu cực. Nếu việc lan truyền tích cực thì

đưa lại những ý kiến có lợi cho nhóm (như niềm hy vọng, sự thông cảm…) thì người lãnh đạo nhóm

cần tạo điều kiện cho việc lan truyền được thuận lợi. Ngược lại, trường hợp lan truyền các ý kiến không

có lợi cho nhóm hoặc tổ chức thì cần phải làm rõ vẫn đề và công khai giải thích, thuyết phục để xoá bỏ

những hiện tượng đó.

5.3.2.2. Tâm trạng nhóm

Tâm trạng nhóm là trạng thái cảm xúc của nhóm, nó được hình thành một cách tự phát. Tâm

trạng của nhóm có thể là tích cực (hào hứng, phấn khởi, quyết tâm), có thể là tiêu cực (bi quan, chán

nản, trì trệ), các trạng thái này dẫn đến hiệu suất hoạt động của nhóm tăng hoặc giảm. Việc hình thành

một tâm trạng tích cực trong các nhóm là một công việc hết sức quan trọng đối với người phụ trách và

các thành viên của nhóm.

5.3.2.3. Mâu thuẫn trong nội bộ nhóm

Mâu thuẫn có thể xảy ra hang ngày trong cuộc sống. Mâu thuẫn phát sinh khi có những mục

tiêu không tương hợp, những nhận thức hay những xúc cảm trong nội bộ hay giữa các nhóm dẫn tới sự

chống đối.

Mâu thuẫn giữa các thành viên của một nhóm có thể nảy sinh theo những cách khác nhau. Có thể có

những sự bất hoà về các vai trò của thành viên, các kế hoạch, lịch tiến độ công tác và các tiêu chuẩn. Những



sự bất hoà đó có thể làm cho nhóm trở nên không có hiệu quả và bị chia rẽ. Các liên minh và các trung tâm

quyền lực xuất hiện và tạo nên nỗi lo lắng cho các thành viên. Sự xung đột về tính cách không chỉ xảy ra

giữa những người cấp trên và cấp dưới, mà con xảy ra cả giữa các thành viên của nhóm. Những mâu thuẫn

này sẽ ảnh hưởng đến thành tích của nhóm, đưa ra các quyết định quản trị để khắc phục, có gắng làm giảm

mâu thuẫn đến mức tối thiểu sao cho có thể đạt được những mục tiêu của các nhân lẫn tổ chức.

5.3.2.4. Hành vi của nhóm

Hành vi của nhóm có thể xảy ra một hoặc nhiều loại tình huống sau:

- Hành vi hướng về công việc. Đó là sự nhất trí mục tiêu, lợi ích của các thành viên trong

nhóm để cùng nhau thực hiện thành công nhiệm vụ của nhóm đã được tổ chức giao phó.

- Hành vi củng cố hệ thống. Đó là hành vi gắn kết mọi thành viên trong nhóm để một mặt

làm tốt nhiệm vụ của nhóm, mặt khác quan tâm tới các công việc chugn của cả tổ chức, tạo thuận lợi

cho các nhóm khác hoàn thành nhiệm vụ.

- Hành vi cục bộ cá nhân. Đó là hành vi mà các cá nhân của nhóm hoặc gắn kết với nhau,

bảo vệ nhau trong phạm vi nhỏ của nhóm nhưng không quan tâm đến lợi tích chung, lợi ích của toàn bộ

tổ chức, hoặc cá nhân xung đột, mâu thuẫn với nhau manh ai nấy lo.

5.3.3. Lãnh đạo theo nhóm

Lãnh đạo theo nhóm là việc uỷ quyền của người lãnh đạo hệ thống cho những người phụ trách

nhóm với sự phân công rõ ràng về quyền hạn, trách nhiệm và lợi ích mà người phụ trách và nhóm được

giao.

Trong lãnh đạo theo nhóm cần lưu ý các nguyên tắc sau:

- Người phụ trách nhóm phải thoả mãn những điều kiện nhất định: có nhân thức đúng về

lợi ích của nhóm và của cả tổ chức, có uy tín, có khả năng tập hợp và điều khiển các thành viên của

nhóm.

- Người phụ trách nhóm phải được giao quyền hạn, trách nhiệm, nhiệm vụ và lợi ích

tương xứng.

- Người phụ trách nhóm phải được giao quyền chủ động, được tự do, sang tạo khi thực

hiện nhiệm vụ của mình trong giới hạn của sự uỷ quyền.

- Người lãnh đạo cấp trên phải tạo điều kiện và giúp cho người phụ trách nhóm tạo ra

được sự biến đổi theo hướng củng cố và phát triển nhóm.

Người phụ trách nhóm có vai trò quan trọng trong việc củng cố và phát triển các nhóm. Người

phụ trách nhóm không nên bác bỏ hay khuyến khích các ý tưởng của người khác dựa trên quan điểm

riêng, mà cần có thái độ trân trọng sự đóng góp của các thành viên. Để thúc đẩy hoạt động của nhóm,

người phụ trách cần tập hợp mọi thông tin, khuyến khích trao đổi, thảo luận, nâng cao nhân thức của

nhóm…

Vai trò của người phụ trách nhóm được thể hiện như sau:

- Giải quyết những bất đồng ý kiến.

Người phụ trách nhóm phải có đủ khả năng tạo ra những áp lực để giải quyết bất đồng, giữ

được sự đoàn kết trong nhóm. Sự bất đồng ý kiến có thể được chế ngự nếu người phụ trách nhóm chấp



nhận những khác biệt về ý kiến trong nhóm, trì hoãn việc đea ra những quyết định nóng vội và tạo ra

sự thống nhất ý kiến trong nhóm.

- Quản lý thời gian của nhóm.

Để quản lý thời gian của nhóm một cách hiệu quả, người phụ trách nhóm phải tạo ra sự cân

bằng, hợp lý giữa sự kiểm soát chặt chẽ và tính không bắt buộc về thời gian trong các hoạt động của

nhóm. Bởi nếu thời gian của nhóm quá gấp gáp có thể dẫn tới việc thảo luận không đầy đủ về vấn đề

cần giải quyết, có thể dẫn tới những phản ứng tiêu cực, hoặc sẽ nhận được một giải pháp kém chất

lượng. Tuy nhiên, nếu duy trì tời gian thảo luận quá dài sẽ làm cho mọi người chán nản và kém năng

động.

- Quản trị sự thay đổi trong nhóm.

Khi có những ý kiến bất đồng trong nhóm, một só thành viên có thể phải thay đổi quan điểm

của họ để nhóm đạt được sự thống nhất. Tuy nhiên, trong trường hợp giải pháp do thiểu số đưa ra là

giải pháp tối ưu thì người phụ trách nhóm phải bảo vệ ý kiến đó và thuyết phục số đông các thành viên

xem xét lại quan điểm của họ, khuyến khích nhóm thảo luận về quan điểm đó và chỉ ra những quan

điểm chưa rõ ràng.

5.4. Giao tiếp trong lãnh đạo

5.4.1. Khái niệm và đặc điểm của giao tiếp.

Giao tiếp là quá trình tiếp xúc giữa con người với con người nhằm mục đích nhận thức, thông

qua sự trao đổi với nhau về thông tin, về cảm xúc, sự ảnh hưởng tác động qua lại với nhau.

Giao tiếp trong lãnh đạo là sự tiếp xúc giữa nhà quản trị với những người khác có liên quan trong

hoạt động quản trị, nhằm đạt tới các mục tiêu quản trị đề ra.

Quản trị về thực chất là sự tác động có tổ chức, có chủ đích của người lãnh đạo lên những người

có liên quan đến các hoạt động của tổ chức nhằm đạt tới các mục tiêu mong muốn. Đêt tác động lên

những con người, người lãnh đạo cần pahỉ thực hiện các hành vi giao tiếp. Giao tiếp trong lãnh đạo có

các đặc điểm sau:

- Phải có hai phía tham gia giao tiếp, mỗi phía có thể có một hoặc nhiều người gửi tin

hoặc thông tin và người nhận. Nếu chỉ có người gửi mà không có người nhận thì giao tiếp không xuất

hiện.

- Phải có một thông điệp chuyển từ người gửi sang người nhận, thông điệp có thể chỉ là một

tín hiệu (tình cảm, hành vi mang tính xã giao) hoặc một thông tin với nghĩa là một tín hiệu mới được

người nhận hiểu được và phải xử lý nó.

5.4.2. Các loại giao tiếp trong lãnh đạo

Giao tiếp xã giao: là các giao tiếp mang tính thông cảm và hình thức, không thể gửi gắm một lợi

ích nào đó bên trong.

Giao tiếp có ý đồ lợi ích: là các giao tiếp giữa người lãnh đạo với một người khác: cấp dưới, cấp

trên, khách hàng… 

Giao tiếp đa phương: là giao tiếp giữa người lãnh đạo với nhiều người khác cùng một lúc.



Giao tiếp gián tiếp: là giao tiếp vắng mặt người giao tiếp, phải thông qua một trung gian khác

như thư từ, điện thoại, thông báo, mạng internet…

Giao tiếp trực tiếp: là sự giao tiếp bằng việc gặp gỡ đối mặt trực tiếp giữa người lãnh đạo với

những người tham dự giao tiếp.

Giao tiếp bằng lời: là giao tiếp bằng ngôn ngữ nói giữa nhà quản trị vời người khác

Giao tiếp chính thức: là sự giao tiếp của nhà quản trị với người giao tiếp mang tính pháp quy,

ràng buộc: ký kết hợp đồng với khách hàng, dự các cuộc họp chính thức để đưa ra các ý kiến quyết

định.

Giao tiếp không chính thức: là giao tiếp không mang tính pháp quy ràng buộc.

5.4.3. Yêu cầu và nguyên tác giao tiếp

Trong giao tiếp, người lãnh đạo cần phải thực hiện được các đòi hỏi sau:

- Phải tạo được sự cảm thông, hiểu biết.

Trong giao tiếp, người lãnh đạo phải làm cho người giao tiếp thông cảm, quý mếm, hoặc ít ra

phải không có ác ý với mình. Đêt đạt được yêu cầu này, nhà quản trị không nên nói nhiều, cử chỉ thái

độ nên hoà nhã, có văn hóa, chịu khó nghe người giao tiếp với mình nói, gợi mở các suy nghĩ của

người tiếp xúc, không phô trương hách dịch với cấp dưới, không quy lụy, khúm núm, nịnh hót cấp trên,

không hữa hẹn tuỳ tiện, không được có các cử chỉ thiếu văn hoá… Trong giao tiếp, người lãnh đạo

không bao giờ được tức giận, hoặc bị người giao tiếp dẫn dắt, lôi kéo minh theo ý muốn của họ.

- Phải nắm bắt, tìm hiểu được một vấn đề gì đó đối với người giao tiếp.

Trong giao tiếp, người lãnh đạo cần tận dụng cơ hội giao tiếp để tìm tòi những thông tin về

chính bản thân mình thông qua người giao tiếp.

Theo Luft Joseph và Ingram Marringtor, để nhận biết mỗi con người đều có bốn khu vực tương

ứng với bốn cửa sổ thông tin về mình (còn gọi là phương phps cửa sổ Johari).

Khu vực (I) là khu vực “mở”, cả bản thân lẫn những người giao tiếp đều có thể biết rõ.

Khu vực (II) là khu vực “mù” thông tin của con người, đó là khu vực mà con người không tự

nhận biết mình, nhưng người khác lại nhận biết được dễ dàng. Khi giao tiếp, người lãnh đạo cần phải

gợi mở để cho người giao tiếp với mình bộc lộ các thông tin về mình mà những người giao tiếp biết.

Khu vực (III) là khu vực “không nhận biết được” của cả hai phía các bên giao tiếp. Chủ thể giao

tiếp không biết được mình và người giao tiếp cũng không nhận biết được họ.  Trong trường hợp này,

các bên giao tiếp phải cung cấp cho nhau những thông tin chính xác và phải thật thiện chí, nếu không

sự giao tiếp sẽ không có hiệu quả.

Khu vực (IV) là khu vực “riêng”, khu vực “bí mật”, đó là những thông tin mà chỉ đương sự tự

biết mình, còn người khác không thể biết được. Trong giao tiếp xã giao nên dựa theo ý của bên giao

tiếp mà quan hệ, hãy để cho họ bộc lộ về họ, xem họ có quan điểm, chính kiến gì không. Nếi đó là

những quan điểm đúng thì nên tiếp tục triển khai theo hướng giao tiếp đó, nếu quan điểm đó sau thì tuỳ

tình thế và quan hệ xử lý.

Các nguyên tắc giao tiếp trong quản trị

- Cố gắng đạt được mục tiêu giao tiếp



- Có chuẩn mực, có văn hoá. Đòi hỏi việc giao tiếp phải đúng mực, giữ vững các nguyên

tắc mang tính mục tiêu.

- Có thiện chí. Đây là nguyên tắc luôn đem lại hiệu quả tốt vì nó chỉ ra được giải pháp tốt

nhất cho người giao tiếp chấp nhận.

- Phải có phong cách và kỹ năng giao tiếp tốt

CHƯƠNG 6

CHỨC NĂNG KIỂM TRA

Mã chương: MH09.1

Giới thiệu: Nội dung chương  hướng đến hình thành kỹ năng quản trị trong doanh nghiệp. Bao

gồm các nội dung:

-  Khái niệm và vai trò của kiểm tra
-  Khái niệm
-  Vai trò của kiểm tra.
-  Các nguyên tắc kiểm tra và yêu cầu với hệ thống kiểm tra.
-  Các nguyên tắc kiểm tra.
-  Những yêu cầu đối với hệ thống kiểm tra.
-  Quá trình kiểm tra.
-  Xây dựng hệ thống các tiêu chuẩn.
-  Đo lường và đánh giá sự thực hiện.
 -  Điều chỉnh các hoạt động.
-  Các hình thức và kĩ thuật kiểm tra.
-  Các hình thức kiểm tra.
-  Các kĩ thuật kiểm tra.
Mục tiêu

- Trình bày được khái niệm và vai trò của kiểm tra
- Trình bày các nguyên tắc và quy trình kiểm tra
- Phân loại các hình thức kiểm tra

Nội dung chính

6.1. Khái niệm và vai trò của kiểm tra

6.1.1. Khái niệm

Kiểm tra là quá trình xem xét các hoạt động nhằm mcụ đích làm cho các hoạt động đạt kết quả

tốt hơn, đồng thời kiểm tra giúp phát hiện ra những sai sót, lệch lạc để có biện pháp khắc phục, đảm

bảo cho hoạt động thực hiện đúng hướng.



Như vậy, một hệ thống kiểm tra sẽ phải bao gồm những con người, phương pháp, công cụ để

thực hiện các nhiệm vụ cơ bản: xem xét, giám sát các hoạt động; đo lường kết quả hoạt động và điều

chỉnh những sai lệch có thể xảy ra.

Kiểm tra là chức năng quan trọng của nhà quản trị. Tính chất quan trọng của kiểm tra được thể

hiện ở cả hai mặt: một mặt, kiểm tra là công cụ quan trọng để nhà quản trị phát hiện ra những sai sót,

lệch lạc và có biện pháp điều chỉnh kịp thời. Mặt khác, thông qua kiểm tra, các hoạt động của tổ chức

sẽ được thực hiện tốt hơn và ngăng chặn, hạn chế được những sai sót có thể nảy sinh. Thông thường

người ta chỉ nhấn mạnh đến ý nghĩa thứ nhất, đó là việc phát hiện sai sót của kiểm tra, vì cho rằng mọi

hoạt động đều không tránh khỏi sai sót và kiểm tra là bước cuối cùng để hạn chế tình trạng này. Điều

đố đúng nhưng chưa đầy đủ, vì trong thực tế, kiểm tra có tác động mạnh đến các hoạt động của tổ chức.

Một công việc, nếu không có kiểm tra sẽ chắc chắn nảy sinh nhiều sai sót hơn nếu nó được theo dõi,

giám sát thường xuyên, điều đó khẳng định rằng kiểm tra không chỉ là giai đoạng cuối cùng trong quá

trình hoạt động của hệ thống hoặc là khâu sau cùng của chi trình quản trị (từ hoạch định đến tổ chức,

lãnh đạo và kiểm trểm tra cũng không phải là hoạt động đơn lẻ, độc lập, mà kiểm tra là một quá trình

liên tục về thưòi gian và bao quát về không gian. Nó là yếu tố thường trực của nhà quản trị ở mọi nơi,

mọi lúc.  Sẽ rất sai lầm nếu cho rằng trách nhiệm và quyền hạn kiểm tra chỉ thuộc về các nhà quản trị

cấp cao hay chỉ thuộc về bộ máy quản trị của tổ chức. Mặc dù quy mô của công tác kiểm tra thay đổi

theo cấp bậc của các nhà quả trị, họ đều có trách nhiệm thực thi các kế hoạch và do đó kiểm tra là chức

năng quản trị cơ bản ở mọi cấp. Ngày nay, công việc mở rộng dân chủ trong các tổ chức, những nhân

viên, những người làm công cũng được trao quyền kiểm tra những hoạt động nhất định.

6.1.2. Vai trò của kiểm tra

Thuật ngư “kiểm tra” thường làm cho mọi người không thoải mái vì nó hình như liên quan tới

việc ngăng cản quyền tự do hành động của mỗi cá nhân. Vào thời đại mà tính hợp phps của quyền lực

bị đặt nhiều câu hỏi và xu thế hướng tới quyền tự do sang tạo làm cho vác cá nhân đang được đẩy

mạnh, khái niệm kiểm tra làm cho mọi ngưòi khó chịu. Mặc dù vậy, kiểm tra là cần thiết đối với mọi hệ

thống kiểm tra không chỉ là những biện pháp được các nhà quản trị sử dụng để giám sát nhân viên dưới

quyền, mà chún được dung để kiểm tra các hạot động của chính họ. Ngày nay, kiểm tra trở nên hết sức

cần thiết và hữu ích đối với mọi thành viên của tổ chức.

Một trong những nguyên nhân cơ bản làm cho công tác kiểm tra có vaoi trò quan trọng trong

hoạt động quản trị cảu tổ chức là vì trong thực tế, những kế hoạch tốt nhất cũng có thể không được thực

hiện như ý muốn. Các nhà quản trị cũng như cấp dưới của họ đều có thể mắc sai lầm, hệ thống kiểm tra

cho phép họ của động phát hiện, sửa chữa các sai lâm đó trước khi chúng trở nên nghiêm trọng để mọi

hoạt động của tổ chức được thực hiện thưo đúng kế hoạch đã đề ra.

Kiểm tra tạo ra chất lượng tốt hơn cho mọi hoạt động. Quản trị chất lượng ngày nay dẫn đến sự

phát triển của kiểm tra và cũng làm thay đổi quan điểm, thái độ và cách thức để hoạt động kiểm tra có

hiêu quả. Nhờ kiểm tra không những phát hiện, sửa chữa kịp thời mà còn ngăn chặn, hạn chế những sai

sót, lệch lạc trong hoạt động. Các nhà quản trị và nhân viên đều bị kiểm tra và được trao quyền kiểm tra

để tự hoàn thiện chính mình.



Kiểm tra là nhu cầu cơ bản nhằm hoàn thiện các quyết định trong quản trị. Kiểm tra thẩm định

tính đúng sai của đường lối, chiến lược, kế hoạch, chương trình và dự án, tính tối ưu của cơ cấu tổ chức

quản trị, tính phù hợp của các phương pháp mà các nhà quản trị đã và đang sử dụng để đưa trổ chức

tiến tới mục tiêu của mình.

Kiểm tra giúp tổ chức theo sát và chủ động đối phó với sự thay đổi của môi trường: Thay đổi là

thuộc tính tât yếu của môi trương: các thị trường luôn luôn biến động: các đối thủ cạnh tranh liên tục

đưa ra những sản phẩm và dịch vụ mới để thu hút khách hang; các vật liệu và công nghệ mới được phát

minh; các chính sách và pháp luật mới của nhà nước được ban hành… Chức năng kiểm tra  giúp các

nhà quản trị có được những phản ứng thích hợp trước những thách thức và cơ hội thông qua việc phát

hiện kịp thời những thay đổi đang và sẽ ảnh hưởng của môi trường đến sự tồn tại và phát triển của tổ

chức.

Kiểm tra tạo tiền đề cho qú trình hoàn thiện và đổi mới. Với việc đánh giá các hoạt động, kiểm

tra khẳng định những giá trị nào sẽ quyết định sự thành công của tổ chức. Những giá trị đó sẽ được tiêu

chuẩn hó để trở thành mục đích, mục tiêu, quy tắc, chuẩn mực cho hành vi của các thành viên trong tổ

chức. Đồng thời, kiểm tra giúp các nhà quản trị bắt đầu lại chu trình cải tiến mọi hoạt động của tổ chức

thông qua việc xác định những vấn đề và cơ hội cho tổ chức. Như kiểm tra góp phần tạo nên những

sáng kiến mới về sản phẩm, dịch vụ nhờ việc xem xét khả năng đáp ứng của tổ chức quản trị không còn

phù hợp với quy mô hay tính chất hoạt động của doanh nghiệp… Chính yếu tố này của kiểm tra làm

cho quản trị trở thành quá trình liên tục với những sự hoàn thiện và đổi mới không ngừng.

Kiểm tra đảm bảo thực thi quyền lực quản lý cảu những người lãnh đạo tổ chức. Nhờ kiểm tra,

các nhà quản trị có thể khiểm soát được những yếu tố ảnh hưởng đến sự thành công của tổ chức. Điều

này rất quan trọng vì mất quyền kiểm soát có nghĩa nhà quản trị đã bị vô hiệu hoá, hệ thống có thể bị lái

theo hướng không mong muốn

Kiểm tra khuyến khích chế độ uỷ quyền và hợp tác. Xu hướng hiện nay trong quản tị là nâng

cao chế độ uỷ quyền và khuyến khích nhân viên làm việc theo tinh thần hợp tác. Điều đó không làm

giảm trách nhiệm cảu nhà quản trị nhưng làm thay đổi tính chất của quá trình kiểm tra. Trong hệ thống

quản trị tập trong cũ, người quản trị xác định cả mục tiêu và phương pháp để đạt được các mục tiêu đó.

Trong hệ thống mới, các nhà quản trụ cho phép nhân viên của mình được vận dụng khả năng sáng tạo

để quýêt định phương pháp giải quyết vấn đề. Qúa trình kiểm tra ở đây cho phép nhà quản trị giáo sát

sự tiến bộ của nhân viên chứ không can thiệp vào công việc và phương hại đến quá trình sáng tạo của

họ.

Như vậy, kiểm tra có vai trò rất quan trọng đối với tổ chức. Tuy nhiên, các nhà quản trị cũng

phải luôn đối mặt với yêu cầu giải quyết mâu thuẫn giữa sự cần thiết phải nâng cao quyền tự chủ của

các cá nhân, các bộ phận với sự cần thiết phải kiểm tra. Sự kiểm tra quá mức sẽ có hại đối với tổ chức

cũng như các cá nhân vì nó gây ra bầu không khí căng thẳng, thiếu tin tưởng lẫn nhau trong tập thể, hạn

chế và thậm chí làm triệt tiêu khả năng sáng tạo của con người. Nhưng nếu kiểm tra lỏng lẻo, tổ chức sẽ

rời vào tình trạng rối loạn, nảy sinh nhiều sai sót, không biết tổ chức đang và sẽ ổ đâu và như vậy

không thể hoạt động có hiệu quả. Sự kiểm tra quá mức còn gây tác hại cho tổ chức vì tiêu tốn nhiều



nguông lực mà lợi ích thu được thì có thể không phù hợp với chi phí. Cũng cần lưu ý rằng, việc giảm

mức độ kiểm tra không đồng nghiã với việc tăng quyền chủ động của các cá nhân. Trong thực tế, có lúc

họ còn mất đi quyền tự chủ vì không thể tiến hành dự báo được và phải phụ thuộc vào hành động của

người khác. Hơn nữa, việc thiếu một hệ thống kiểm tra có hiệu quả có thể buộc các nhà quản trị phải

giám sát cấp dưới của mình chặt chẽ hơn và như vậy, quyền tự chủ của những người này bị giảm đi.

Nhiệm vụ của các nhà quản trị khi thiết lập hệ thống kiểm tra là xác định sự cân đối tốt nhất

giữa kiểm tra và quyền tự do của các cá nhân, giữa chi phí cho kiểm tra và lợi ích do hệ thống này đem

lại cho tổ chức.

6.2. Các nguyên tác kiểm tra và yêu cầu đối với hệ thống kiểm tra

6.2.1. Các nguyên tắc kiểm tra

Trong quá trình xây dựng các hệ thống kiểm tra và tiến hành công tác kiểm tra cần tuân theo các

nguyên tắc sau đây:

6.2.1.1. Nguyên tắc kiểm tra các điểm thiết yếu 

Nguyên tắc này đòi hỏi phải xác định các khu vực hoạt động thiết yếu và điểm kiểm tra thiết

yếu để tập trung sự chú ý vào các khu vực và các điểm đó.

Các khu vực hoạt động thiêt yếu là những lĩnh vực, khía cạnh, yếu tố mà tổ chức cần phải hoạt động

có hiệu quả cao để đảm bảo cho toàn bộ tổ chức thành công.

Các điểm kiểm tra thiết yếu là những điểm đặc biệt quan trong trong tổ chức mà ở đó việc giám

sát và thu thập thông tin phản hồi nhất định phải được thực hiện. Đó chính là những điểm mà nếu tại đó

những sai lẹch không được đo lường và điều chỉnh kịp thời sẽ ảnh hưởng lớn tới kết quả hoạt động của

tổ chức.

Trong công tác kiểm tra cần tập trung nỗ lực vào những khu vực, những hoạt động có tầm quan

trọng thiết yếu đối với sự tồn tại và phát triển của tổ chức.

6.2.1.2. Nguyên tắc về địa điểm kiểm tra

Nguyên tắc này đòi hỏi việc kiểm tra không chỉ dựa vạo các số hiệu và báo cáo thống kê mà

phải được tiến hành ngay tại nơi hoạt động, đảm bảo tính kịp thời, khách quan và chú ý tới hoàn cảnh

và môi trường.

6.2.1.3. Nguyên tắc số lượng nhỏ các nguyên nhân

Nguyên tắc này nêu rõ, trong một cơ hội ngẫn nhiên nhất định, một số lượng nhỏ các nguyên

nhân cũng có thể gây ra đa số các kết quả. Đây là nguyên tắc rất quan trọng, tạo cơ sở khoa học cho các

nhà quản trị khi xác định các khu vực hoạt động thiết yếu. Nguyên tắc này đòi hỏi trong qúa trình kiểm

tra phải xem xét kỹ lưỡng mọi nguyên nhân gây nên những sai lệch của kết quả thực hiện so với mục

tiêu để có thể đề ra các biện pháp điều chỉnh có hiệu qủa.

6.2.1.4. Nguyên tắc tự kiểm tra.

Nguyên tắc này đòi hỏi mỗi cá nhân, mỗi bộ phận phải tự kiểm tra các hoạt động của mình là tốt

nhất. Tự kiểm tra giúp từng cá nhân, từng bộ phận ngăn chặn, hạn chế, phát hiện kịp thời những sai

lệch, đưa ra các biện pháp chỉnh sửa nhằm nâng cao hiệu quả hoạt động



6.2.2. Những yêu cầu đối với hệ thống kiểm tra

Tất cả các nhà quản trị đều mong muốn xây dựng được một hệ thống kiểm tra thích hợp và hữu

hiệu để giúp họ trong việc duy trì các hoạt động trong tổ chức diễn ra theo đúng kế hoạch và đạt được

mục tiêu đã đề ra. Hệ thống kiểm tra của tổ chức cần đáp ứng những yêu cầu cơ bản sau đây.

6.2.2.1. Hệ thống kiểm tra cần được thiết kết theo các kế hoạch hoạt động của tổ chức.

Hệ thống kiểm tra cần phản ánh các kế hoạch mà chúng theo dõi. Thông qua hệ thống kiểm tra,

các nhà quản trị phải nắm được diễn biến của qúa trình thực hiện kế hoạch. Các kế hoạch và chương

trình đều có những đặc trưng thống nhất, tuy nhiên thông tin để kiểm tra tiến trình thực hiện một

chương trình marketing sẽ khác nhiều với thông tin cần thiết để kiểm tra một kế hoạch sản xuất trong

doanh nghiệp.

6.2.2.2. Kiểm tra cần phù hợp với tổ chức và con người trong hệ thống.

Hệ thống kiểm tra phải phù hợp với đặc điểm của tổ chức. Chẳng hạn như một doanh nghiệp

nhỏ sẽ cần có một số việc kiểm tra khác với một doanh nghiệp lớn. Một doanh nghiệp có dây chuyền

sản xuất hang loạt có hệ thống kiểm tra khác hẳn một doanh nghiệp sản xuất những sản phẩm đơn

chiếc.

Hệ thống kiểm tra phải phản ánh cơ cấu tổ chức, bảo đảm có người chịu trách nhiệm trước một

hoạt động nào đó và chịu trách nhiệm điều chỉnh khi có các sai lệch xảy ra.

Hệ thống kiểm tra phải phù hợp với vị trí công tác của nhà quản trị. 

6.2.2.3. Hệ thống kiểm tra phải phù hợp với bầu không khí của tổ chức

Để cho việc kiểm tra có hiệu quả cao cần xây dựng một quy trình và các nguyên tắc kiểm tra phù

hợp với nét văn hó của doanh nghiệp. Nếu tổ chức có phong cách lãnh đạo dân chủ, nhân viên được độc

lập trong công việc, được phát huy sự sang tạo của mình thì việc kiểm tra không nên thiết lập một cách

trực tiếp và quá chặt chẽ. Ngược lại, nếu các nhân viên cấp dưới quen làm việc với các nhà quản trị có

phong cách độc đoán, thường xuyên chỉ đạo chặt chẽ, chi tiết và nhân viên câp dưới có tính ỷ lại, không

có khả năng linh hoạt thì không thể áp dụng cách kiểm tra, trong đó nhấn mạnh đến sự tự giác, hay tự

điều chỉnh của mỗi người.

6.2.2.4. Kiểm tra phải công khai, chính xác và khách quan

Những người thực hiện nhiệm vụ kiểm tra chỉ được phép hành động theo quy chế đã được công

bố. Phải làm cho kiểm tra trở thành hoạt động cần thiết vì mục tiêu hướng tới sự hoàn thiện của mỗi

con người cũng như tổ chức không phải là sự phiền hà, gây khó khăn, đe doạ người bị kiểm tra.

Việc đánh giá con người và hoạt động phải dựa vào những tong tin phản hồi chính xác, đầy đủ,

kịp thời và hệ thống tiêu chuẩn rõ ràng, thích hợp. Tránh thái độ định kiến và cách đánh giá chỉ bằng

cảm tính mà không có những luận cữ vững chắc để minh chứng.

6.2.2.5. Kiểm tra cần phải linh hoạt và có độ đa dạng hợp lý.

Điều này đòi hỏi phải có một hệ thống kiểm tra cho phép tiến hành đo lường, đánh giá, điều chỉnh

các hoạt động một cách có hiệu quả cả trong trường hợp gặp phải những kế hoạch thay đổi, những hoàn

cảnh không lường trước được…



6.2.2.6. Kiểm tra cần phải hiệu quả

Các kỹ thuật và cách tiếp cận kiểm tra là có hiệu quả khi chúng có khả năng làm sáng tỏ nguyên

nhân, điều chỉnh những sai lệch tiềm năng và thực tế so với kế hoạch với mức chi phí nhỏ nhất. 

Yêu cầu này đòi hỏi lợi ích của kiểm tra mang lại phải tương xứng với chi phí cho nó. Nhà quản

trị thường gặp khó khăn trong biệc đánh giá giá trị cũng như chi phí của một hệ thống kiểm tra nhất

định. Để giảm chi phí kiểm tra, cần biết lựa chọn để chỉ kiểm tra các yếu tố thiết yếu trong các lĩnh vực

quan trọng đối với họ. Việc kiểm tra sẽ là kinh tế nếu được thiết kế phù hợp với công việc và quy mô

của mỗi cơ sở.

6.2.2.7. Việc kiểm tra phải đưa đến hành động điều chỉnh

Việc kiểm tra chỉ được coi là có tác dụng nếu những sai lệch được tiến hành điều chỉnh thông

qua việc làm lại kế hoạch, sắp xếp lại tổ chức, điều động và đào tạo lại nhân viên, hoặc thay đổi phong

cách lãnh đạo. Nếu tiến hành kiểm tra, nhận ra các sai lệch mà không thực hiện việc điều chỉnh, thì việc

kiểm tra là hoàn toàn vô ích.

6.3. Qúa trình kiểm tra.

Định nghĩa của Robert J.Mocklers, phản ánh các yếu tố cần thiết của quá trình kiểm tra.

“Kiểm tra trong quản trị là cố gắng một cách có hệ thống để xác định các tiêu chuẩn so với mục

tiêu kế hoạch, thiết kế hệ thống thông tin phản hồi, so sánh sự thực hiện với các tiêu chuẩn, xác định và

đo lường mức độ sai lệch và thực hiện hoạt động điều chỉnh để đảm bảo rằng mọi nguồn lực đã dược

sử dụng một cách có hiệu quả nhất trong việc thực hiện mục tiêu”.

Định nghĩa đó chia quá trình kiểm tra làm ba giai đoạn được phản ánh trong sơ đồ sau:

- Xây dựng hệ thống các tiêu chuẩn kiểm tra

- Đo lường và đánh giá sự thực hiện các hoạt động

- Tiến hành điều chỉnh các hoạt động

Xác định hệ thống tiêu chuẩn kiểm tra

Đo lường và đánh gía sự thực hiện

Sự thực hiện phù hợp 
với các tiêu chuẩn

Không cần 
điều chỉnh

Tiến hành điều chỉnh

Không

Có



6.3.1. Xây dựng hệ thống các tiêu chuẩn

Tiêu chuẩn kiểm tra là những chuẩn mực mà các cá nhân, tập thể và tổ chức phải thực hiện để

đảm bảo cho toàn bộ tổ chức hoạt động có hiệu quả.

Các nhà quản trị cần thiết lập những tiêu chuẩn để đo lường kết quả. Tiêu chuẩn kiểm tra phải

được dặt ra cho mỗi yếu tố thực hiện, một sự kiểm soát hiệu quả không thể làm được nếu không có tiêu

chuẩn. Các tiêu chuẩn là những chuẩn mực được dung để đo lường và đánh giá các đặc điểm về mặt

định tính và định lượng. Các tiêu chuẩn của kiểm tra rất đa dạng, phong phú do tính chất đặc thù của

các tổ chức, các bộ phận và con người, do sự đa dạng của các sản phẩm  và dịch vụ được tạo ra và do

có vô số các kế hoạch, chương trình được xây dựng.

Sau đây là những dạng tiêu chuẩn cơ bản.

- Các mục tiêu của tổ chức, lĩnh vực, bộ phận và con người. Mục tiêu là những tiêu chuẩn

kiểm tra tốt nhất, vì đó là thước đo sự thành công của các kế hoạch; là căn cứ đánh giá kết quả hoạt

động của tổ chức và mức độ hoàn thành nghĩa vụ được giao cho các tập thể, cá nhân. Các mục tiêu kế

hoạch cần được xác định một cách định lượng bằng nhữnh chỉ tiêu cụ thể.

- Các tiêu chuẩn thực hiện chương trình, đây là cơ sở để đánh giá việc thực hiện các

chương trình mục tiêu như chương trình phát triển sản phẩm mới, chương trình cải tiến chất lượng sản

phẩm…

Ngoài mục tiêu, còn có thể sử dụng các chỉ tiêu thời gian và chi phí các nguồn lực để thực hiện

chương trình theo thời gian.

- Các chỉ tiêu chất lượng đối với sản phẩm, dịch vụ: tính bền vững của công trình xây

dựng, sức chịu lực…

- Các định mức kinh tế - kỹ thuật: số giời lao động cho một đơn vị sản phẩm,….

- Các chỉ tiêu tài chính: tỉ suất lợi nhuận, vòng quay vốn…

Khi xây dựng các tiêu chuẩn kiểm tra cần chú ý tới một số yêu cầu

-  Các tiêu chuẩn kiểm tra cần hợp lý, không nên đặt ra quá nhiều tiêu chuẩn.

- Các tiêu chuẩn phải rõ rang, cụ thể, xác minh được và đo lường được.

- Cần có sự tham gia rộng rãi của các thành viên trong tổ chức trong quá trình xây dựng

các tiêu chuẩn kiểm tra.

- Các tiêu chuẩn cần phải linh hoạt, phù hợp với đặc điểm của từng tổ chức, từng bộ phận,

con người trong tổ chức.

6.3.2. Đo lường và đánh gía sự thực hiện

Để rút ra được những kết luận đúng đắng về kết quả thực hiện và tìm ra những nguyên nhân của

sự sai lệch, phải đo lường kết quẩ thực tế và so sánh với những tiêu chuẩn. Thông tin cần thiết cho việc

đo lường kết quả có thể lấy từ nhiều nguồng như quan sát cá nhân, các báo cáo thống kê, báo cáo

miệng và báo cáo viết, kết hựo nhiều nguông thông tin giúp nhà quản trị có nhiều dữ kiện để đo lường

và làm tăng độ tin cậy. Các dữ kiện định lượng thường được chú trọng vì chúng được đo lường, tuy

nhiên các dữ kiện định tính không được bỏ qua, vì chúng tuy khó đo lường nhưng lại thường cung cấp

những thông tin cần thiết, có ý nghĩa đối với kiểm tra.



Ngoài việc đo lường kết quả thực thế của các hoạt động, người ta còn cố gắng dự báo kết quả

đang mong đợi để đối chiếu với các tiếu chuẩn, dự báo thay thế cho việc đo lường những kết quả cuối

cùng trong nhiều trường hợp cho phép phản ững nhanh chónh, kịp thời và do vậy tăng cường hiệu quả

của kiểm tra.

So sánh kết quả đạt được với những tiêu chuẩn đã đặt ra, cho thấy mức độ phù hợp của chúng.

Nếu kết quả thực hiện phù hợp với các tiêu chuẩn, nhả quản trụ có thể kết luận mọi việc vẫn diễn ra

theo đúng kế hoạch và không cần có sự điều chỉnh. Nếu kết quả không phù hợp với các tiêu chuẩn thì

sự điều chỉnh sẽ có thể là cần thiết. Lúc này phải tiến hành phân tích nguyên nhaâ của sự sai lệch và

những hậu quả của nó đối với hoạt động của tổ chức để đi tới kết luận có cần điều chỉnh hay không, và

nếu cần thì phải xây dựng một chương trình điều chỉnh có hiệu quả.

6.3.3. Điều chỉnh các hoạt động

Điều chỉnh là nhưng tác động bổ sung trong quá trình quản trị để khắc phục những sai lệch giữa

sự thực hiện hoạt động so với mục tiêu, kế hoạch nhằm không ngừng cải tiến hoạt động.

Kiểm tra không chỉ đơn thuần đo lường kết quả đạt được so với tiêu chuẩn đặt ra mà còn phải

đề ra những biện pháp để điều chỉnh những sai lệch. Qua bước đo lường và đánh giá, nhà quản trị biết

chính xác phải áp dụng các biện pháp chỉnh sửa ở những khâu, bộ phận, cá nhân nào.

Qúa trình điều chỉnh phải tuân thủ những nguyên tác sau:

- Chỉ điều chỉnh khi thật sự cần thiết

- Điều chỉnh đúng mức độ, tránh tuỳ tiện, tránh gây tác dụng xấu.

- Phải tính tới hậu quả sau khi điều chỉnh

- Tránh để lỡ thời cơ, tránh bảo thủ.

- Tuỳ điều kiện mà kết hợp các phương pháp điều chỉnh cho hợp lý.

Để hoạt đonọg điều chỉnh đạt kết quả cao cần xây dựng một chương trình điều chỉnh trong đó

trả lời các câu hỏi: Mục tiêu điều chỉnh? nội dung điều chỉnh? Ai tiến hành điều chỉnh? sử dụgn những

biện pháp, công cụ nào để điều chỉnh? thời gian điều chỉnh?... Quyết định điều chỉnh cũng là một dạng

quyết định thường xuyên xảy ra trong quản trị. Đôi khi chỉ một quyết định nhỏ mà kịp thời cũng có thể

đem đến cho quản trị hiệu quả cao.

Qúa trình điều chỉnh có thể dẫn đến sự thay đổi trong một số hoạt động của đối  tượng quản trị,

chẳng hạn có thể điều chỉnh sai lệch thông qua chức năng tổ chức như phân công lại công việc, tăng

cường nhân viên, tăng cường huấn luyện, bồi dưỡng nhân viên, xử lý kỷ luật những người có sai phạm

nghiêm trọng…

Mặt khác, sự kiểm tra cũng có thể chỉ ra rằng các mục tiêu, kế hoạch, tiêu chuẩn không còn phù

hợp với điều kiện của tổ chức và môi trường. Trong trường hợp này, điều chỉnh dẫn đến sự sửa đổi các

mục tiêu, tiêu chuẩn cho phù hợp.

6.4. Các hình thức và kỹ thuật kiểm tra

6.4.1. Các hình thức kiểm tra

6.4.1.1. Theo quá trình hoạt động

Các hình thức kiểm tra xét theo quá trình hoạt động bao gồm những dạng cơ bản sau.



- Kiểm tra trước hoạt động: được tiến hành để đảm bảo mọi nguồn lực cần thiết cho một

hoạt động nào đó đã được dự kiến và chuẩn bị đầy đủ cả về chủng loại, số lượng, chất lượng, đến đúng

nơi quy định. Kiểm tra trước hoạt động tập trung vào việc phòng ngừa có những sai lệch về chất lượng

và số lượng của những nguồn lực được sử dụng cho các hoạt động của tổ chức.

- Kiểm tra kết quả của từng giai đoạn hoạt động: được tiến hành để điều chỉnh kịp thời

trước khi xảy ra hậu quả nghiêm trọng.

- Kiểm duyệt: là hình htức kiểm tra trong đó các yếu tố hay giai đoạn đặc biệt của hoạt

động phải được phê chuẩn hay thoả mãn những điều kiện nhất định trước khi sự vận hành được tiếp

tục,.

- Kiểm tra sau hoạt động: đo lường kết quả cuối cùng của hoạt động, so sánh kết quả với

tiêu chuẩn và kế hoạch, xác định nguyên nhân sai lệch và tiến hành điều chỉnh cho những hoạt động

tương tự trong tương lai.

6.4.1.2. Theo mức độ tổng quát của nội dung kiểm tra.

Có các hình thức cơ bản sau

- Kiểm tra toàn bộ: kiểm tra tất cả các khâu, các bộ phận nhằm đánh gí việc thực hiện mục

tiêu, kế hoạch của tổ chức một cách tổng thể.

- Kiểm tra bộ phận: thực hiện kiểm tra đối với từng lĩnh vực, bộ phận của tổ chức.

- Kiểm tra cá nhân: thực hiện đối với những người cụ thể trong tổ chức.

6.4.1.3. Theo tần suất của các cuộc kiểm tra

- Kiểm tra đổt xuất: không ấn định trước thời gian, không thông báo trước.

- Kiểm tra định kỳ: thực hiện theo kế hoạch đã đinhj trong từng thời gian.

- Kiểm tra liên tục: là giám sát thường xuyên trong mọi thời điểm đối với đối tượng kiểm

tra.

6.4.1.4. Theo mối quan hệ giữa chủ thể và đối tượng kiểm tra.

- Kiểm tra của lãnh đạo tổ chức và các cán bộ chuyên nghiệp đối với đối tượng quản trị,

xác định người chịu trách nhiệm về những sai lệch và yêu cầu chấn chỉnh các hoạt động.

- Tự kiểm tra là việc phát triển những nhà quản trị và nhân viên có năng lực và ý thức kỷ

luật cao, có khả năng giám sát bản thân và áp dụng thành thạo kiến thức, kỹ năng để hoàn thành các

mục tiêu kế hoạch với hiệu quả cao.

6.4.2. Các kỹ thuật kiểm tra.

Các kỹ thuật kiểm tra là những công cụ, phương tiện để tiến hành công tác kiểm tra. Trong kiểm

tra có thể sử dụng các phương tiện, công cụ sau đây.

6.4.2.1.Kiểm tra tài chính

Hoạt động tài chính của các tổ chức là những hoạt động quan trọng, việc kiểm tra, giám sát hoạt

động tài chính phải được tiến hành thường xuyên và có bài bản. Đối với các doanh nghiệp, việc kiểm

tra tài chính phải được tiến hành từ khâu lập kế hoạch đến việc phân tích tài chính, từ đó đánh gía được

thu, chi và lợi nhuận trong một khoảng thời gian nhất định của doanh nghiệp…



Kiểm tra tài chính được sử dụng không chỉ ở các doanh nghiệp, mà còn được sử dụng trong các

tổ chức phi lợi nhuận. Trong đó ngân sách là một công cụ quan trọng nhằm để kiểm soát chi phí trong

bệnh viện, trường học và các cơ quan nhà nước.

6.4.2.2. Kiểm toán

Kiểm toán là việc kiểm tra và xác nhận tính hợp pháp, chính xác và tính trung thực cảu các số

liệu trong báo cáo của doanh nghiệp. Một doanh nghiệp phải được kiểm toán và chính những tài liệu đã

được kiểm toán sẽ làm cơ sở cho các quyết định như xác định mức thuế,… Hoạt động kiểm toán còn

giúp doanh nghiệp phát hiện và chấn chỉnh kịp thời các sai sót, phòng ngừa, hạn chế các vi phạm, lãng

phí gây tổn thất cho doanh nghiệp. Kiểm toán có ba loai là kiểm toán nhà nước, kiểm toán độc lập và

kiểm toán nội bộ.

6.4.2.3. Sử dụng phương pháp sơ đồ mạng lưới (PERT – Program Evaluation and Review 

Technique)

Ngày nay, phương pháp sơ đồ mạng lưới PERT là công cụ chính của lập kế hoạch và kiểm tra

trong mọi hệ thống, từ các doanh nghiệp cho đến các cơ quan quản lý nhà nước. Phương pháp sơ đồ

mạng lưới chỉ rõ mạng các công việc mà một tổ chức phải làm, trong đó công việc nào căng thẳng phải

tập trung sức chú ý, công việc nào có thời gian dự trữ. Nó làm cho loại hình kiểm tra dự báo có thể thực

hiện được vì một sự chậm trễ sẽ ảnh hưởng đến các sự kiện tiếp theo và có thể ảnh hưởng tới toàn bộ

dự án, dựa vào đó, nhà quản trị đưa ra các quyết định điều chính thích hợp.

6.4.2.4. Kiểm tra qúa trình sản xuất trực tiếp

Kiểm tra quá trình sản xuất trực tiếp là kiểm tra quá trình tạo ra sản phẩm, nó bao gồm việc

kiểm tra vác yếu tố đầu vào (lao động, máy móc thiết bị,…), kiểm tra các nhan tố sản xuất (công suất

máy móc, các thống số kỹ thuật,…).

6.4.2.5. Kiểm tra nhân sự

Con người là yếu tố quyết định trong hoạt động của một tổ chức và trách nhiệm cao nhất của

nhà quản trị là khuyến khích tối đa năng lực cuả các nhân viên. Nhưng làm cách nào để nhà quản trị có

thể thực hiện được trách nhiệm này. Câu trả lời không có sự đông nhất hoàn toàn, nhưng vẫn thống

nhất ở một điểm là phải có sự kiểm tra, giám sát và đánh giá. Việc kiểm tra, giám sát nhân viên mang

lại nhiều lợi ích, trước hết nó giúp nhà quản trị có cơ sở đánh giá đúng sự đóng góp của nhân viên, từ

đó đưa ra các quyết định khen thưởng, kỷ luật thích hợp. Đồng thời, qua việc kiểm tra, nhà quản trị

cũng có điều kiện để cải thiện quá trình làm việc và nâng cao văn hoá của tổ chức.

Đối với đối tượng kiểm tra là các nhân viên thì việc kiểm tra thường có nhiều phản ứng khác

nhau, có đối tượng thể hiện thái độ lo lắng, không thoải mái, thất vọng, có đối tượng lại thể hiện sự

quan tâm, nhất trí. Nhưng nhìn chung, kiểm tra sẽ mang lại hiệu suất làm việc tích cực từ cả hai phía –

nhà quản trị và các nhân viên.

Nội dung của kiểm tra nhân sự bao gồm: phỏng vấn, quan sát, đo lường, phân tích và đánh giá,

cuối cùng là đưa ra các quyết định điều chỉnh.
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