Ttr sau nhiing nam 1970,
khi mai trutng hoat dong clia
cac té chic bat dau phdc tap
va bién dong hon, cdc nha
nghién ciiu khoa hoc quan tri
ciing nhu cac nha thue hanh
quan 1 da nhan manh dén
nhitng van dé nhu phi tap
trung héa (decentralization);
tai lap quy trinh hoat dong
cha doanh nghigép (reengi-
neering); thay déi hinh dang
(reshaping) doanh
nghiép...dé cdc t6 chic thich
{ing v6i nhiing thay doi cia
moi trudng hau néng cao higu
qua hoat dong. Tuy thuat ngit
stt dung khéc nhau, nhung
cde nha ly thuyét va thuc
hanh quan ly déu muén noi
dén van dé déi méi co cdu té
chire. Vay cd cau to chic duge
higu nhu thé nao? Vi sao co
cdu to chirc lai dong vai tro
quan trong trong viéc thuc
hién nhiém vu cua to chic?
D6 la nhing van dé sé duge dé cap
trong phan nghién ctu dudi day.

1, Cd c4u t8 chiic va nhiing khia canh
clia cd cau t8 chiic

1.1. Khai niém vé cg cdu td chitc

Theo Peter F.Drucker, cd ciu to
chite 1 cdch t6 chife cde qud trinh va
ede chife nang trong mot cong ty cing
nhu cdec méi quan h¢ gitta ching vdi
nhau. Cac phuong phap thuc hién cong
tac nay rat da dang, bao gdm tiep can
chife ning (functional approach), phi
tap trung héa va cdc dang ma tran...

Theo Hellriegel va Slocum, co cau
t8 chitc 1a mot hé thong chinh thiic cua
cAc méi quan he trong cong viéc, n6 vita
phan chia vita phdi hop cac cong viée
véi nhau.

Theo James A.F.Stoner va R.Ed-
ward Freeman, co ciu to chic la su t6
chiie sdp xép va moi quan he lan nhaw
ciia cdc bo phan hop thanh va cde vi tri
trong cong ty.

Stephen P.Robbins va Neil Barn-
well cho ring, cg cau to chidc xic dinh
cac céng viée duoe sap dat nhae thé nao,
ai e6 trach nhiem bdo cdo cho ai, va co
ché phéi hop chinh thie ciing nhu cdace
Jiinh thiic hop tde phdi diuge tuan. thi.

Céc dinh nghia trén cho thay, céc
nha 1y thuyét, mic di c6 nhiing cdch
dién dat tif ngtr khac nhau, nhung tuu
trung ho déu thita nhan mot diéu chung
nhat 14 co cdu td chife bao gém 3 thanh
6 co ban, ma trong phin trinh bay duéi
day ching toi xin dugc sif dung céc tif
tiéng Anh dé dién ta du¢i dang 3 thanh
to “S”.

- Specialization - su chuyén mon
héa: duge hidu theo nghia nhu la su
phan chia cdc chife ndng, cac cong viée
theo miie do chuyén mén hoa va phéan
cong lao dong, titc su khéc biet theo
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chidu ngang; so cac tang nac trong hé
thong cap bac trong mot to chie, tic
su khéc biét theo chieéu doc; va su
phan chia céc bd phan theo dia gidi,
téic su khéc biét theo khong gian.

- Standardization - tiéu chudn
héa: duge hiéu nhu mic do ma mot to
chite dua vao nhiing quy tic va nhitng
thi tuc chinh thic phai tuan thu nham
hudng dan hanh vi dng xU cua céc
thanh vién trong to chdc nhim thuc
hién cdc muc tiéu cia td chic.

- System - h¢ thong: tit ngit nay
duge st dung § day nhula mot hé thong
quyén han chinh thiic clia to chife; mot
hé théng uy quyén, phan quyén; va
trinh tu ra quyét dinh trong to chdc.

Ba thanh t6 néu trén két hop véi
nhau tao thanh mot co cau té chic, va
ching la nhitng d&i tugng nghién ciu
ctia bd mon 1y thuyét to chic.

Tinh phue tap
(Complexity)

Specialization

Structure

Standardization

Nghi thifc hoa
(Formalization)

Sy tap trung hda
(Centralization)

1.2. Céc khia canh dac
trung clia co cau to chic

Ba thanh to trén sé tao
cho co ciu té chic ba tinh
chat va xu hudng dac trung
sau:

- Tinh phdc tap: tinh
chdt phiic tap cua co ciu to
chiie duge hinh thanh do yéu
t6 chuyén mon héa va su
chuyén biét hoa. Yéu to tieu
chuan héa va chuyén mon
héa sé tao nén su khac biét
theo chiéu ngang, chiéu doc
va khéc biét theo khoéng
gian. Pay 1a 3 yéu to tao nén
tinh phic tap ctia mot co cau
td chue.

Su khdc biét theo chiéu
ngang & day mudn néi dén
mifc do cta su khac biét gitta
cdc bo phan bao gdm céc
thanh vién, ban chat céc
cong viéc ho sé thyc hién, vé
gido duc va dao tao, vé nghé
nghiép va kj nang chuyén
mon...tde, sy khac bigt do
chuyén mdén hoa (specialization),
phan cong lao dong va phan ban héa
(deparmentalization). Muc tiéu cha
chuyén mén héa va phan cong lao
dong 1a tinh hiéu qua cta to chic. Tuy
nhién, viee gia tang mdc do khac bigt
theo chiéu ngang, titc gia tang mic do
chuyén mon hoa, s& lam cho co cdu t0
chiic thém phic tap vi nd yéu cau cac
bién phap phdi hop va kiém tra phic
tap va ton kém hon.

Sut khac bigt theo chiéu doc sé tao
nén chiéu siu cia co cdu t6 chidc. Khi
hé thong cdp bac gia ting thi s& dan
dén khéc bigt 1dn theo chiéu doc va gia
ting su phic tap vi n6 lam gia ting su
méo mé trong truyén thong, phic tap
trong su phdi hop gitta nha quan 1y cap
cao va cdc cap dudi. Su khac biét theo
chiéu doc va chiéu ngang c6 moi quan
hé phu thupe. Su khdc biét theo chiéu
doc, ¢ mot miic do nhat dinh nao d6, la
két qua ctia viéc gia
tang su khdc bigt
theo chiéu ngang.

Sy khac biét
theo khong gian dude
hiéu 14 mdc dp phan
tan vi tri hoat dong
cla mot td chie theo
dia gi6i. N6 c6 thé
duge hiéu nhu la su
md rong mic do khac
biét theo cé chiéu doc
chiéu ngang.

Tinh phic tap
clia co cAu td chic la
yéu t0 quan trong.
Mot co cAu td chiic
cang phc tap thi né
cang yéu cau nhiing
phuong tign truyén
thong, biégn phép



phdi hop va cong cu kiém tra higu qua
hon.

- Nghi thitc héa: nghi thie héa hay
chinh thitc hoa duge higu nhutla mie do
ma cdc cong viéc trong 6 chic dU(:fc
chudn muc héa mdt cach chinh thic.
Mitc dd nghi thic héa cang cao thi doi
hoi tinh ky luat va su phuc tung cang
cao, va tinh sdang tao doi véi cong vice
cang it. Nhiing nghi thic, nhing chuin
muc nay sé diéu chinh hanh vi cuia cac
thanh vién ctia td chic. Trong cung mot
t6 chiic, mie dp nghi thic héa co theé
khéc nhau phu thude vao ban chét cia
cong viée, chife nang, vi tri, moi trudng
hoat dt}ng...Cbng viée cémg it doi hoi ky
nang va tinh lﬁp lai cang nhiéu thi su
ngi'u thiic héa cang cao. Cric cong viéc
cang doi héi nhiéu sang tao thi mitc do
chinh thic héa cang thap. Mai trusng
hoat dong 6n dinh cao thi nghi thiic héa
co xu huéng gia ting va nguge lai.

Nghi thic héa la yéu t6 quan
trong. Nghi thic héa va chudn muc héa
6 tac dung diéu chinh hanh vi cua cic
thanh vién trong té chic cho cdc muc
tiéu da dinh va duy tri tinh ky luat cua
mot t& chie. Hon nita, chudn muc héa
1a cong cu ph:‘iu hogp quan trong va nghi
thifc con 1a y&u to tao nén tinh kinh t&
cta cac hoat dong.

- Tap trung hoa: tap trung hoa la
thanh t6 ¢6 nhiéu van dé phiic tap nhat.
Phan 16n c4c nha ly thuyét thong nhat
rang thuat ngii tap trung héa la dé chi
mtic do tap hgp va chuyén quyén trong
V]eC ra quyét dinh. Mdc do chuyan
quyén ra quyét dinh thap thi su tap
trung hoa thap, hay con goi la ph1 tap
trung héa. Moi té chic c6 thé hidu nhu
la mot hé thcng ra quyet dinh va xir 1y
thong tin, nén yan dé tap trung va phi
tap trung hoéa la y&u td rat quan trong
va gy nhiéu tranh ludn trong quan tri.

Gitra 3 thanh t& ctia co cdu té chifc
¢6 nhitng mdi quan hé nhat dinh. Nhiéu
cuje khdo sit cho thiy ring gitia tinh
phuc tap va phi tap trung héa c6 méi
quan hé mat thigt. Cac to chie ¢6 co
ciu td chic phic tap thi thugmg thuc
hién phi tap trung héa. Nguge lai, thuc
t& khéo s4t va nghién cdu cho t‘nay gilta
phi tap tri ung hoéa va nghi thic hoa
khéng ¢6 mdi quan hé phu thude rd
rang. Céc t6 chic c6 tinh nghi thie cao
nhung ¢6 thé tip trung héa hay phl tap
trung héa va tiry thude vao nhiéu yeu
td khac.

2. Vai tro clia cd cdu t8 chic trong viée
thuc hién nhiém vu.

Cé nhiéu y&u t6 quyét dinh true
tiép dén vige thyc hién nhiem vu cda
mdt t& chite. T ong phan ndy ching ta
chi xem xét cc yéu 18 dic trung nhat
la mue tidu va chién hfd(. qud trinh ra
quy&t dinh, vige phét trién ngudn nhan
lue - nhu 1a t ban tri tug (intellectual
capital) va ban sic vin héa ctia mot to
chiic; ciing nhu xem xét su tac dong cud

cd ciu td chie d6i vai céce y&u o nay.

2.1. Co cau td chiic va chién luge

Quan hé gitta chién luge va co cdu
t6 chiic da duge Alfred Chandler nghién
eliuvio dau nhung nam 1960. Theo éng,
dé to chiic co the phat trién va lén
manh, co cdu o chie phai dap (ng
nhng thay déi vé chién luge cia to
chiic; hay néi khdc di, co cau t6 chiic
phm theo sau chién luge. Nhiéu cude
nghlen cttu nham kiem chl.mg ly thuyet.
cia Chandler va dé Lhang dinh méi
quan hé gm‘a co cdu to chitc va chién
luge, trong s6 d6 ¢6 nhiing nghién ciu
cia Miles va Snow, Michel Porter va
Danny Miller...da cho t.h;'fy c6 mdi quan
hé mat thiét gitia hai van dé trén. Didu
nay cang da duge Peter FF.Drucker
khing dinh trong tac phim “Manage-
ment: Tasks, Responsibilities, Prac-
tices”, 1974: va Tom Peters ciing Robert
H.Waterman Jr. ciing da thita nhan
nhiing ¥ tudng quan trong ctiia Chandler
trong tdc phdm “In Search of Excel-
lence”, 1982,

Mét. khéc, cdc nha ly thuyet va
thue nghiém quéan 1y ciing cho rang co
cdu to chifc c6 tac dong khong nho dén
chién luge: thir nhat, co ciu to chitc gop
plmn xdc dinh chién luge thong qua co
ché ra quydt dinh (van dé nay da duge
John B.Miner néu bat trong tic pham
“Theory of Organ ization Structure and
Process”); thid hai, co ciu té chife quyet
dinh viéc thue hlen muc tidu va chién
luge eta td chuc Thue vay, khi su phirc
tap clia co cdu td chic gia tang c6 thé
st xay ra truong hcfp la nhitng ngudi dé
xuat nhiing quyét dinh lién quan dén
chign luge mic phai tinh cuc by; cic
quyét dinh chign luge th:rcmg phau trai
tua rat nhiéu tré ngai lam cho né tré

néen kém hi¢u nang; nhing hanh
dong chién luge thutng la kst qua cla
mot qua trinh thuong lugng chinh tri
noi bo; cdc nhan thie vé chién luge
thong qua cdc tang nac trong hé
thong quyén hanh sé rat khac nhau
va lam suy yéu su hop luc. Ngoal ra,
khi mic dd nghi thife cia co cau tb
chitc gia tang thi cac qua trinh quyét
dinh chién luge duge dat ra thuong
chi nham gidi quyét - nhu‘ng van de
phét sinh tif chinh hé théng nghi thic
do; nhung quyet dinh chién luge sé la
két qud clia cdc qui trinh hanh dong
da duge tiéu chuén héa, nén viée thue
hién s& tré¢ nén khé khan; sy nhan
thic vé qua trinh quyét dmh chién
luge s@& giip trd ngai do thidu nhay bén
trong tu duy. Mat khdc, khi muic do
tap trung cta td chic gia ting thi qua
trinh quy&t dinh chmn luge chi duge
thuc hién béi mot s@ it ngudi chuyén
quyén, it khi séng tao; nhimg hanh
dong chién luge thuing 1a ket qua cua
nhiing lua chon ho‘p Iy mot cach cé
chu dmh, nén né cé thé chéch huéng
so vdi chign lugc; nhu'ng han ché
trong nhan thitc cua cdc nha quan tri
cap cao sé la gay can tré doi voi sy
hi¢u bigt vé& qua trinh chién luge.

Tém lai, co ciu t6 chiic c6 tac dﬁng
rét 16n dén viée thue hign muc tidu va
xdc dinh chién luge va qua_ trinh thue
hién chign luge cia mot t& chic phu
thude vao mic do phiic tap, nghi thic
va tap trung cua no.

2.2. Co cAu té chie va qud trinh ra
quy&t dinh

Véi tigp cAn hé thong, cdc quydt
dinh duge thye hién ¢ mot cdp bao giv
cliing bt ngudn tir nhiing quyét dinh cia
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cip thap hon va qua trinh ra quyét
dinh bao gitv cing gn lién vai qud
trinh x 1y thong tin trong tling cap.
Ching ta s& xem xét anh hudng coa
oo ciu t8 chie trong vige ra quyét dinh
trén co s che 1y thuydt khac nhau vé
qua trinh ra quy&t dinh clia to chic.
- M hinh v& té chifc ctia vige ra
quy&t dinh: md hinh to chic dua trén
co s¢ 1§ thuyét t6 chic. Ly thuyét to
chiic cho ring t chic khong phai la
phép cong cdc ca nhan mot cach don
thuan va to chitc 1A mot hé théng ra
quy&t dinh. Piéu nay c6 nghia la cac
quyét dinh duge ra trong mot tap thé
¢6 ti chiie, cac quyét dinh khong bao
gity mang tinh ca nhan ma la tap thé,
ngay ca khi bé ngoai n6 gan nhu mang
tinh cach ca nhan; cac quyét dinh duge
xu&t phét tir quan hé mang tinh cap bac
va tit nhiing quan hé ngang, chéo va khi
ngudi lanh dao & cap cao ra mdt quyet
dinh thi né xuat phat tit mot loat cac
quydt dinh nhé cting véi mot qua trinh
xif 1y thong tin qua c4c tAng ndc nay;
va ngudi quan 1y & cac cap khong bao
gid c6 duge nhiing thong tin day dua lién
quan dén quyét dinh can thyc hién. Do
d6, co cau cang phiic tap, cang nang

tinh nghi thic thi cac qua trinh Xu ly”

thong tin cang phic tap, nhiéu méo mé
qua céc lang kinh chi quan va cang anh
“hudng dén qué trinh ra quyét dinh. Co
cdu tb chiic cang phiic tap, cang nhiéu
nghi thite thi nguoi quan 1y cang gip
phai nhiéu didu khong chdc chan.

- Mé& hinh chinh tri ctia viéc ra
quy8t dinh: mé hinh nay mo ta qua
trinh ra quyét dinh nhu la viée thue
hién quyén lgi va muc tiéu cta nhiing
ngubsi ¢6 quyén Iy trong t6 chic. Nhiing
ngudi cé quyén lue s& x4c dinh van dé,
chon lua mue tiéu va tim ra gidi phap.
Céc quyét dinh theo md hinh nay
thuong 14 két qua cta nhiing diéu chinh
nhd timg bude va 14 két qua cta su nhan
nhugng giita cdc thé lue. Do dé, cac
quydt dinh cudi cling s& 14 mgt su tong
hop ctia nhiéu vector theo nhiéu huéng
quyén lue, va cdc quyét dinh duge thuc
hién thuong khong duge néu rd muc tieu
cu thé dé theo dudi hodc dé lam séng
6 nhitng diéu thong nhat hay khong
clia cdc bén cb lién quan.

V6i mo hinh may, co cu td chiie
cang phifc tap, cang nhiéu nghi thic thi
ngudi co quyén luc cang gia ting va hau
qua la c6 kha ning cde quyét dinh duge
dua ra sé téch roi cdc mue tiéu va chién
luge da duce xdce dinh cha t6 chiic.

T6m lai, hidu qua cia cong tac
quén 1y phu thupe rat nhiéu vao vice ra
quy&t dinh. D& hoan thién qua trinh ra
quyét dinh can phai hoan thién co ciu
to chiic nhidm tao nhiing thuan loi cho
viéc ti€p nhan va xit 1y théng tin, tao
diéu kign dé doi dién vdi nhiing quan
diém khéc biét hau nhan duge thong
tin nhiéu nhat.

2.3. Co cau td chic va vige phat
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trién ngudn nhan luc

Vi tiép can chién luge trong quan
tri, d5i vai mot td chife ¢6 3 y&u td quan
trong va c¢6 tdc dong ho tuong: (1)
nhidm vu va chién luge - 1a lam diéu gi
hay 1§ do hién hiiu ctia t& chic; (2) co
citu to chiic - cong viee dé sé lam ¢ dau?;
va (3) chién luge quan tri nguon nhén
lue - ai s& lam vige d6? Mot co cau 0
chitc phit hop sé gép phén phat trién
ngudn nhén lue, gép phan quan trong
trong viée thitc hién duge chién luge va
muc tidu cta t6 chifc. Trong mot co cdu
{# chic tap trung quan liéu hanh chinh,
nhiing giao ti€p va quan hg cd nhan c6
xu hudng giam thitu, thisu tinh dong
@di vi chi c6 nhiing m8i quan h¢ quyén
hanh; tinh cuc b gia ting ma hau qua
ctia né sé 1am giam kha néng tiép xdc
vGi théng tin bén ngoai; hanh vi ting xu
chia céc thanh vién trong to chiic chi
nhim dap ting nhiing ddi héi cua cac
luat 12, téic cac luat 18 trong to chic da
bi tha héa, 1am cho céc thanh vién mat
di tinh chi ddng, sing tao ma hau qua
la han ch& su phét trién tri tug cla to
chiic; cac cAp quan tri trung gian khong
con hanh xif trén pham vi quyén han
ctia minh nén han ché& vigc phat trién
ky nang quan tri; cac cip dudi chi 1a
céc cAp thifa hanh thudn tiy, khong cdn

phai t duy, din dan tao thanh mot stic,

¥ c6 quan tinh va khong phét trién
nghé nghigp. Mot cg c&u to chiic chuyén
mon héa qua sau s& khong tao didukign
dé cAc thanh vién phat trién toan dién,
gay nhiéu trd ngai cho vige dao tao d@
chuyén dich cg cdu, 1a mdi trutng khong
thuan lgi cho vige dao tao cdn bd quan
tri cap cao.

Pé g6p phan thuc hign nhiém vu
chién luge va phat trién ngudn tai
nguyén nhan luc - ngudn tu ban tri tug
cuia tb chic, cin phai d6i méi co ciu td
chite theo huéng: don gidn cd ciu td
chite, dic biét la theo chiéu doc; giam
bét tinh hinh thiic, dong thoi voi viee
phat trién cdc mdi quan hé song phuong
va quan hé chéo; phi tap trung héa va
phan quyén trong diéu hanh; va lkhoi
day tinh thin doanh nhan trong tu duy
sdng tao cing hanh dong nhanh chéng.

~ 2.4. Cd cu t6 chic va van héa clia
to chiie

Pé didu hanh mot t5 chic c6 thé
dua vao cdc hinh thic didu chinh sau:
(1) diéu chinh vin héa - la tp hop
nhiing gia tri, chuAn muc, cung cach
tmg xu duce cic thanh vién trong td
chifc chia sé; (2) diéu chinh chién lugc
- dua trén nhiing muc tidu chung, cac
moi quan hé anh hudng va su thuong
lugng véi nhau dé cong viée 6 thé thuc
hién duge; (3) didu chinh bang nghi
thie (hinh thie) - dua trén nhitng quy
dinh chinh thue. Tirdé, van hoa cia mot
o chic ciing 14 mot dang thic diéu
chinh hanh vi cta to chiic mot cach ¢d
higu qud, va van hoa th chiic dong gép
rit 16n trong vide thanh cong cua rat

nhidu t& chic, cu thé 1A cta cac cong
ty Nhat Ban va nhimg cong ty hang
dau nudec My da duge Tom Peters va
Robert H. Waterman Jr. néu trong
tdc phdm “In Search of Excellence’.
Néu gia ting cdc hinh thifc diéu chinh
van héa thi sé giam thiéu duge hinh
thic diéu chinh chién luge, hinh thie,
va nguge lai. '

Ca céu to chifc c6 tdc dong rat 16n
d&n van hoa cta td chite. Cd cau td chie
14 mot hé thong khung hudng dan hanh
vi {ing xU cha t3 chic, dén lugt minh
hanh vi cta té chitc s& tic dong dén
nhiing nidm tin, nhing gi4 tri - 1a
nhimng thanh t6 co ban dé tao nén ban
gfic van héa. Mot co cdu td chic duge
thiét lap véi muc tiéu huéng ngoai va
mot co cau t6 chitc mang tinh chat sinh
hoc (organic) sé tao nén mot ban sac
vin héa cta td chilc nang dong; it cuc
bd va thuan nhat do it c6 su khéc bigt
trong cdc vin héa nhém (subculture);
dé dang chdp nhan va nhanh chéng
thich nghi v6i nhiing thay ddi, vi c6
nidm tin vao nhing chiéu huéng tot;
gan giii v6i khach hang...Mot co cau to
chic phiic tap, hanh chinh tap trung
quan lidu, mang tinh chat co hoc va
hudng ndi sé 6 xu huéng tao nén mot
ban sic vin héa déng cing; thung
phan {ing truéc nhing thay doi, ngay
ca nhitng thay d6i theo chidu huéng tot;
nang tinh cuc bg, dia phuong vi 6 nhiéu
khéc biét gitta cdc bd phéan va nhiduloai
vin héa nhém; cau né va ¢6 xu hudng
ddi pho, thii thé trong quan hg va giao
tiép; it gAn gii va khong phuc vu tot
khéach hang... .

T6m lai, c¢ cdu td chic déng mot
vai trd quan trong trong viéc thuc hién
nhiém vu ctia mot t6 chic do nhiing anh
hubng truc tigp cla cde thudc tinh cta
né d&n viée hoach dinh va thuc hién
chién luge; d&n co ché phéi hgp ma dac
biet 12 qué trinh ra quyét dinh va xi 1§
théng tin; d&n viéc phat trién ngudn
nhan luc va cudi cung 12 dén ban sic
van héa ciia mpt t6 chic - 1a nhiing
thanh t& quan trong tac nén sy thanh
bai cia mot t5 chic. Do d6, vin dé doi
méi co cdu td chic la cAn thiét, phai
duge xem nhu mot qua trinh va phai
trén co sd tidp can hé thong ®
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