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LOI NOI PAU

Mén hoc Héanh vi t6 chize (Organizational Behaviours)
nghién ciru thdi d6 va hanh vi cua nguoi lao dong trong t6
chizc, nham dat dwoc hiéu qua cao nhat trong viéc phat huy
nguon luc con nguoi. Mén hoc Hanh vi 16 chirc duoc dwa vao
gidng day dai hoc va sau dai hoc vé quan tri kinh doanh & nhiéu
truong dai hoc nudc ngoai tie thdp nién 90 cua thé ky 20. O Viét
Nam, Hanh vi t6 chirc 1a mén hoc méi dwoe dua vao giang day
ddu tién trong cdc chwong trinh dao tao hop tdc quéc té v&i su
tham gia giang day cua cdc chuyén gia nudc ngodi.

Nham ddp seng nhu cdu nghién cibu, giang day va hoc tdp
mén Hanh vi 16 chire, Truong Dai hoc Kinh 18 Qurf:c dén 16
chirc bién soan cuén "Gido trinh Hanh vi t chirc” lan déu tién
nam 2004. Cudn sdch duge bién soan cho cdc chuong trinh dio
tao dai hoc thudc nganh Qudn tri kinh doanh ndéi chung va
Qudn tri nguén nhén luc néi riéng. Dé bién soan cuédn sdch nay,
chung t6i dd tham khdo va lua chon nhitng ndi dung cho phi
hop, thiét thiee tix nhitng t4i liéu giang day mén hoc ndy cia
nhiéu truomg dai hoc nude ngodi, déng thoi chi trong dén
nhitng diéu kién, ddc diém, trinh dp phdt trién cia cdce 16 chikrc &
Viét Nam.

Sau mét thoi gian gidng day, dén nay, bang nhitng kinh
nghiém tich luy dugc trong qua trinh dao tao, céng voi nhitng
y kién déng gop qui bdu tir phia ngudi hoc, chiing téi da tién
hanh siea chita va bo sung dé c¢é dwpc cudn gido trinh hoan
thién hon.
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Chuong 1
TONG QUAN VE HANH VI TG CHUC

Con ngudi 1am viée trong t6 chire (t6 chire duge hidu theo
nghia rong), 1a ngudn luc quan trong nhét cua td chire. Ho lam
viée cho t6 chire, vi myc tidu cia td chire. TS chirc tuyén dung,
dao tao va sir dung ho; chi phéi hanh vi cia ho. Nguge lai,
chinh ho 14 luc lugng quyét dinh dén sir tdn tai va phét trién ctia
t6 chirc.

Khai thic tiém ning con nguoi la kha ning lém nhit dé
néng cao ning suft lao dong va hi¢u qua thuc hién coéng viéc.
Tuy vdy, vAn d& con ngudi, quan hé gilra con ngudi véi con
ngudi, quan hg giita con ngudi véi td chire 14 nhimg vén dé cac
nha quén ly hay giéip nhét va ciing phirc tap nhat.

Con ngudi trong td chire truée hét 13 ca nhén, sau d6 ho
duoc tap hop trong tap thé va cao nhét 14 trong 16 chitc. Quan hé
gifra c4 nhan, t4p thé va t§ chuc 1a nhimg quan hé phurc tap va
quan trong nhat. Nghién ciru nhén thirc, thai d6, hanh vi ctia con
ngudi trong to chirc va mbi quan hé gifta c4 nhan voi tdp thé va
v0i 10 chire 1a ndi dung chinh cia hanh vi t6 chire.

I. HANH VI TO CHUC VA VAI TRO CUA HANH VI TO
CHUC
1. Hanh vi té chire

Hanh vi t6 chite (HVTC) 1a hanh vi cua con ngudi trong té
chire (con duge goi 1a ngudi lao ddng). Hanh vi d6 duoc chi
phéi va quyét dinh boi su nhén thire, thai do, nang lyc cua ban
thin ngudi lao dong. Con ngudi véi tr céch 1a thanh vién cia td



chire, chiu su chi phoi va tac ddng cla nhén t6 thudc 10 chirc
nhu vin hoa, lanh dao, quyén luc, co cdu td chirc, cdc nhom cua
t0 chirc ma nguoi lao ddng tham gia 14 thanh vién nhém.

Hanh vi tb chtc bao gém hanh vi va thai d6 cia ¢4 nhan,
tyong tac gitra hanh vi va thai d¢ c4 nhan vai t6 chire. Mic du
ching ta c6 thé tip trung vao bét ky mdt khia canh nao trong ba
khia canh néu trén nhung dé hiéu diy du vé HVTC chung ta
khong thé bo qua khia canh nao. Can lwu ¥ 1a HVTC lién quan
téi cong viec va do dé né phai duoe diln ra trong t& chirc. TS
chire duge hidu 12 co cdu chinh thie cha sy phbi hop c6 ké
hoach, doi hoi sy tham gia cua tir hai ngudi tré 1€n va nham dat
muc tiéu chung cita té chisre do. Do vay, té chuc ¢ dic trung la
St phéi hop, tinh ké hoach muc tiéu chung, ¢6 su tham gia cia
nhiéu nguoi.

Chéng han, chung ta cé thé xem xét hanh vi va thai do cla
nhan vién A trong Cong ty Dién toan va Truyén sé liéu (VDC).
Nhung hanh vi va thdi d6 cua A chiu anh hudng va tac dong boi
co cau td chirc, lanh dao, chinh sach quan Iy, vin hod... cla
Cong ty VDC. Cho nén, khi nghién ctru hanh vi va thai d6 cua
nhan vién A chung ta khong thé khéng nghién ciru vé cbng ty
VDC va tuong tac gilra hanh vi, thai d§ cha A voi cong ty VDC.
Trong nhidu truémg hop, ngudi ta chi cAn nghién ciru vé cong ty
VDC. Nhung néu chi nghién ciru vé cong ty VDC ma khdng dé
cap dén céc thanh vién clia cong ty thi chimg ta mai chi dimng lai
& buc tranh tong quat vé Cong ty ma thoi va khong thdy hét
dugce cu thé vé Cong ty VDC béi Cong ty duoc cau thanh béi
céc thanh vién tire 1a nhitng nguoi lao dong. Trén thuc té, khi
ching ta nghe thiy tén coéng ty VDC thi y nghi ddu tién cla
chiing ta thuong 13 vé toa nha - tru s cha Cong ty, san phdm
dich vu trén mang Intemnet hay bidu tugng cia Cong ty. Nhung
chinh con ngudi mai thue sur 1 dai dién cho cét cach cua Cong
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ty. Tir ban 1anh dao ciia Cong ty dén cac nhin vién thira hanh,
nhimg ngudi bao vé, van thu... 1a nhimg ngudi quyét dinh sy
thanh cong hay thét bai ciia Cong ty.

Tuy nhién, con ngudi véi tu cach [a ngudi lao déng, ho 1am
viée va sinh hoat trong mét tdp thé nhét dinh, tip thé thap nhét
la cdc nhom nguoi lao dong. Cac nhém du la chinh thuc hay
khong chinh thitc cling cé nhimng chuén muc, quy tic va cac gia
tri riéng cua nhém. Cic thanh vién ctia nhom cling nhau chia sé
nhitng gi4 tri chung va chju su chi phéi cia céc quy tac nhom.
Do d6, hanh vi t§ chirc khong chi nghién ctru hanh vi va thai do
clia ca nhin, sy tuong tac giira hanh vi va thai d6 c4 nhan vl t6
chirc, ma con phai nghién ciru sur tuong tdc giita hanh vi va thai
d6 ca nhén vé&i nhém.

Chung ta ludn ¢6 théi quen giai thich hién tuong theo cam
tinh trie gide cuia minh. Ching han, mét nguoi ving mjt tai co
quan, ching ta c6 thé két ludn ngay rang anh ta bo viéc di choi
ma chua biét thue su nguyén nhan 12 gi. Hanh vi td chuc gitup
chung ta giai thich cdc hién tugng nhu vy mét cach khoa hoc.
Dé lam duge diu d6 cac két luan ctia HVTC phai duge dyua
trén cc nghién ctru duoc tién hanh c6 hé théng. Nghién ctru
hanh ddng va thai dd mot cach cé hé théng khong cé nghia 1a
phai nghién ci tit ca cdc hanh vi va thai dd ma chi nghién
ctru nhitmg hanh vi va thai d6 quyét dinh t6i két qua lam viée
ctia ngudi lao déng. Trong HVTC, cac dang hanh vi guyét dinh
tdi két qua lam viéc cua ngudi lao déng bao gdm cac hanh vi
lién quan truc tiép téi nang sudt, mic o ving mit va thay ddi
nhan luc. Thai d6 cua ngudi lao dong duge dé cip & day la
thod mén ¢dng viéc. Thod min ¢ quan hé to1 nang sudt lao
dong, ty 1 nghich véi murc do vang mit cla ngudi lao dong.
Thoi man c¢dng viée c¢on 14 trach nhiém cua nha quéan ly dbi
véi nguot lao dong.



2. Vai tro ctia hanh vi td chire

Da sb con ngudi duge dao tao va phét trién trong mbt hodc
mot sb t& chirc nhét dinh, duoc tiép thu kién thirc kinh nghiém
1t t8 chirc va khi ra khoi mot td chic van chiu anh hudng nhét
dinh cta t§ chirc 6. Suy cho cing, cic hoat dong cua con ngudi
déu duge diéu tiét boi td chuc. Thong thuomg, khi xem xét yéu
t6 con ngudi trong t6 chire chung ta thudmg chi quan tim téi 56
luong, két ciu, chét luong ngudn nhan luc cua té chirc. Tuy
nhién, con mdt khia canh khac it duge quan tdm do 1a con nguoi
voi tur céch 1a thanh vién cua td chire, con ngudi tao nén td
chitc, 14 chu thé cta t6 chirc, df‘mg thoi con ngudi cling chiu su
chi phéi cia t6 chre.

Trong cac mbi quan hé vdi t chire, con ngudi ¢6 mot sb
vai trd ndo d6. Chéng han, ban c6 thé 1a ngudi lam céng in
lwong, nha diu tu, linh dao, c4n bd quan 1y, nhan vién, can bd
cong doan v.v..., & mdi vai trd ngudi ta ¢6 hanh vi khac nhau
va ¢6 mdi quan tdm va quan hé tuong tic khac nhau véi td
chiuc. HVTC di vao phén tich bbi canh va vai trd cu thé ma
ngudi lao dong lam viée trong d6. Gia tri coa HVTC 14 lam ndi
bét vai trd cia con ngudi va quan hé con ngudi véi td chirc dé
co the dua ra nhung nguyén tic, phuong huéng va giai phap cu
thé vé& quan ly, nhim phat huy vai trd clia con ngucl trong 6
chirc théng qua nghién ciru mét cach hé théng v& hanh vi va
thai d8 cla con ngudi trong méi twong tac gifra c4 nhin, nhém
va td chirc.

Hanh vi t§ chirc hudng vao xem xét mdi quan hé giira
ngudi lao ddng vai té chire & nhitng vai trd khac nhau cua ngudi
lao dng trong té chirc d6. Do d6, HVTC c6 vai tré quan trong
trong dam bao duy tri, phat trién quan hé nay mét cach hiéu qua,
gitip ngudi lao déng gin bd hon véi td chic cia minh, didu



chinh thai d6 va hanh vi cho phu hop voi muc tiéu va cac gia tri
ma t& chitc theo dudi. Nguge lai, t6 chirc cling phai ¢6 didu
chinh d& tao su gén bé hon cba ngudi lao déng véi & chur,
khuyén khich tinh sang tao va tao dong luc cho ngudi lao dong.
Vai trd cua HVTV duge thé hién cu thé nhu sau:

Thiz nhét, HVTC c6 vai trd quan trong trong viéc tao su gin
két gifra nguoi lao ddng va té chire trén co sé ddm bao muc tiéu
va céac gi tr1 theo dudi cia té chirc va su tdn trong va dam bao
cac gia tri va loi ich ca nhén cua nguoi lao dong.

Thir hai. HVTC gidp cho cdc nha quan ly c6 duge céch
nhin ddy du va toan dién v& ngudi lao dong dé dua ra dugc céc
chinh séch, bién phap phit hgp nhim khuyén khich d6i méi sang
tao va tao dong luc cho ngud lao dong. Pay la co s& quan trong
cla ning ning sut lao dong va hiéu qua cta thyc hién céng
viéc cuia ngudi lao dong.

Thit ba, HVTC gitp céc nha quan ly tao 14p méi truong lam
viéc hiéu qua trong td chirc, trén co s& su chia sé trach nhiém,
su hop tac chit ché giita cac thanh vién trong t6 chire.

Thir tw, HVTC co vai trd quan trong trong dam bao su cén
bing, tin tuwdng va gin két ngudi lao dong véi t6 chirc néi chung
va lanh dao t& chirc néi riéng. HVTC gitp cho nguoi lao déng
thay di duoc nhan thirc, thai d6 va do d6 co duge nhitng hanh
vi img xir phi hop véi muc tidu va gié tri cda td chir.

Hoc tap, nghién ciru vé HVTC rat cén thiét dbi véi céc nha
quan 1y néi chung va quan ly nhén su noi rieng. HVTC giup
nang cao hiéu qua cong tac quan ly, phat huy vai tré con ngudi
trong t& chirc, khai thac mot cach t6i vu ngudn nhan lye, phat
huy tinh sang tao cua con ngudi v.v..., va tao nén duge mdi
quan hé gin bo gifra con ngudi véi 6 chire.



II. CHUC NANG CUA HANH VI TO CHUC
Hanh vi t chirc ¢6 3 chirc nang co ban la: giai thich, du
doan, va kiém sodt hanh vi cua con ngudi trong td chirc. Sau

day ching ta s& di vao tim hiéu 15 hon cac chic nang nay cua
HVTC.

1. Chire niing gidi thich

Chire néing giai thich cia HVTC gitip nha quan Iy tim cach
ly gidi nhimg hanh vi cla c4 nhan, nhom hay té chic. Theo
quan diém quéan ly thi "giai thich" c6 thé la chirc ning it quan
trong nhat trong s6 ba chire ning cia HVTC b&i vi né chi duoc
thue hién khi su viéc da xay ra. Tuy nhién, mubn hiéu duoc mot
hién tugng, ching ta phai bat diu bing céch tim ra loi giai thich
cho hién tugng d6, tiép d6 1a sir dung hiéu biét nay dé x4c dinh
nguyén nhan cia hién tugng.

Néu nhu trong doanh nghiép dot nhién c6 mot sé nhan
vién xin théi viée, chic chin cdc nha quan 1y mubn biét “Tai
sao" dé dua ra céc giai phéap hiru hidu co6 thé ngdn chin tinh
trang nay. R3 rang, viée chiing ta tim cau tra 16t cho cdu hoi
"Tai sao" di€n ra sau khi hanh vi xin théi viéc cia nhitng nhén
vién d6 da dién ra. Mic du-vdy, tim duoc clu tra 1 cho cdu
hoi ndy s& cé ¥ nghia hét sitc quan trong, gitp cho cac nha
quan 1y biét duge nguyén nhan ciia hién tuong xin thdi vide va
tr 46 ¢6 thé dua ra nhirng bién phap d& ngan chan hién trong
nay. Nhén vién xin thdi viéc ¢6 thé ¢6 nhidu nguyén nhéan khac
nhau, nhung néu 16i giai thich cho ty 18 bé viéc cao la do luong
thip va cdng viéc nham chan, thi cdc nhd quan ly phai co
nhilg bién phap diéu chinh chinh sach tidn luong va thu nhip
va bd tri lai cong viée. C6 nhu viy méi ¢ thé loai bé duge
hién twgng nay trong tuong lai.
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2, Chire ning dw doan

Du doén la nhiim vao cac su kién s& dién ra trong tuong lai.
NG tim cach xac dinh mdt hanh déng cho trude s& ddn dén
nhitng két cuc ndo. Chitc ning du doan cling gitip xéc dinh duge
thai d6, hanh vi hay “su phan mg” clia ngudi lao dong s& theo
huéng nao khi t chitc dua ra nhimg chinh séch hodc nhimg giai
phap méi lién quan dén ngudi lao dong. Chang han nhu, khi
mot doanh nghiép dinh dua céc thiét bi ty dong d¢é thay thé lao
déng tht céng, nha quan ly phai suy nghi vé phan (mg cla
ngudi lao dong s& dién ra theo hudmng nao va khi d6 nguoi quan
ly da thue hién chirc ning du doan.

Dua vao tri thue vé HVTC, nha quan 1y nay c¢6 kha ning
du dodn cac hanh vi phan Umg nao dd cua ngudi lao dong dbi
voi su thay dbi. Dé tién hanh mot su thay dbi nao d6 cd thé cé
rat nhiéu phuong an khac nhau, vi vay nha quan ly s& danh gia
céc phan {mg cia nguai lao dong dbi voi timg phuong an khac
nhau. Theo cach nay, nha quan ly cé thé du doan dugc phuong
an t61 wu nhét, tirc 12 phuong an s& gdy ra mirc do phan ung
thip nhit cia céng nhan va st dung thong tin d6 dé ra quyét
dinh.

3. Chire nang Kiém soat

Kiém soat la tac dong dén ngudi khic dé dat duge nhimg
muc tiéu nhét dinh. Khi mét nha quan ly dét cau heéi: "To1 ¢6
thé 1am gi dé cho ciu A nd lyc hon trong cong viéc?" 1a khi
nha quan ly d3 quan tdm dén thuc hién chirc ning kiém soat.
Churc nang kiém soat ciing bao gdm ca viée dua ra cdc quyét
dinh, chinh sich dé dinh huéng hanh vi cua nguoi lao dong
trong t6 chirc.

Chtrc ning kiém soat cia HVTC 1a chirc ning géy tranh cai
nhiéu nhat. C6é quan diém cho rang kiém soat hanh vi ciia nguoi
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lao dong la vi pham tu do ¢4 nhin; kiém soat ngudi khac khi ma
ban thin ngudi d6 khong biét minh bj kiém sodt 1 khong "danh
chmh ngén thuén” vé mit dao dirc. Dbi 14p véi quan diém nay,
da sb céc nha quan Iy va cac nha nghién ctru hién nay cho ring
kiém soat hanh v1 cua ngudi lao dfng trong khuén khé té chie
1a diéu hét sirc cén thiét, khéng vi pham quyén tu do ¢4 nhin ma
ngugc lai né ¢o tde dyng bao vé cd nhan va dam bao dat duoc
muyc tiéu caa td chire.

Trén thyc té, cac nha quan ly ngay cang ap dung c¢6ng nghé,
k¥ thuat hién dai dé kiém sodt nguoi lao dong trong t6 chire cua
minh va cdc nha quan 1y ddu nhan thire réng kiém soat Ja chirc
ndng quan trong cua HVTC né dam bao tinh hiéu qua trong
cdng viée clia td chirc.

III. QUAN HE GIUA HVTC VOI CAC MON KHOA HQC
KHAC

Hanh vi t6 chire 1a mét mén khoa hoc img dung, va do do,
duoc xdy dyng dya trén nhitng thanh tyu ctia mot s6 mén khoa
hoc khéc nghién ciru vé con ngudi trong td chire. Trong céc
mén khoa hoc d6, quan trong nhat [3 tAm Iy hoc, xa héi hoc, tim
ly x& hoi hoc, nhn chung hoc va khoa hoc chinh tri.

Nhir chiing ta da biét, nhimg déng gép cua tAm 1y hoc tép
trung & viéc phén tich c4 nhan ¢ tAim vi mé, trong khi dé nhiing
médn khoa hoc con lai 44 gép phén gitp ching ta hiéu biét vé
nhiing khéi niém & tim vi mé - cdc qud trinh va td chirc cta
nhém. Hinh 1.1 cho ching ta céi nhin tbng quan vé nhimg déng
gop cua cac mén khoa hoc khac nhau cho sy hinh thanh va phat
trién cita hanh vi t chire.
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Hinh 1.1: Déng gop cua cac khoa hoc dén sy hinh thanh
va phat trién cha HVTC

Khoa hoc hanhvi Déng gép Bon vi phantich Két qua diu ra

Hec hai
—— Bjng fuc
Lém 1y » Tinh cach
hec Bio tao
Ra quyét dinh ca nhéan
Hi¢u gua lanh dao C# nhin

Thoa man cong vige

Bénh gid thir hign cdng viée
Bo ludmg thai 4o

Thiét ké cong vige

Cang thing cong vidc

Bing thai nhom
Nhom lam viéc

Giao tiép
Dia vi
X3 hoi CQuyén Iyre

Xung dot Nhdane

Nghién ctru
v& hanh vi
to chirc

s 4

hoe

Ly thuyét 16 chirc chinh thie
Thay d6i vé td chire
Vin hoa td chirc

Thay d8i hanh vi

Tam I¥ x3 Thay doi tha: 96
héi h'QC Giao tiélp

Ra quyét dinh nhom

Xua ly nhom

¥

Giatri so sanh ——

— Thai d§ so sanh Hg !hf{ng
Nhén Phin tich cdc nén van hod t6 chiie

ching hoe

Vian hoa1é cl}ﬁc
Mai trudmg t6 chire

Khoa hoc

. Ot
chinh tri Xung 46

Chinh tr} trong t3 chire
Quyén lyc
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Tam ly hoc

Tam 1y hoe 14 mdn khoa hoc hudng vao do ludng, giai thich
va ¢6 thé thay dbi hanh vi ciia con ngudi. Cac nha tam 1y hoc
quan tdm nghién c¢tru va tim hiéu hanh vi ¢4 nhén. Nhimg nguoi
da dong gop va tiép tuc bé sung vao kho tri thire HVTC la céc
nha nghién ciru, cdc nha tam 1y hoc va quan trong nhét 1a céc
nha tAm 1y hoc vé lao ddng va t6 chire.

Céc nha tam 1y hoc lao déng tridce kia thudng quan tdm ton
cic van dé& mét moi, chan nan va bat ky yéu t6 ndo khic lién
quan dén dié¢u kién lam viéc. Sau ndy, nhilng dong gop cia ho
da duge mo rdng sang ca nhimg linh vuc hoc tip, nhan thire,
tinh cach, dao tao, hiéu luc lanh dao, nhu cdu va déng luc lam
vige, sy thoa man cdng viée, qua trinh ra quyét dinh, danh gia
két qud lam viéc, do ludng thai 4o, tuyén chon lao dong, thide ké
cOng viée va mirc d6 cang thing trong cdng viée.

X@ hoi hoc

Khoa hoc HVTC d4 nhin duge nhitng dong gép co gia tri
cila cac nha x4 hgi hoc bao gbm dong thai nhom, thiét ké nhom
lam viéc, 18 18i td chire, 1y thuyét va co ciu ciia té chirc chinh
thire, bd may hoat ddng, giao tiép, dia vi, quyén luc va xung
dot.

Trong khi cdc nha tdm ly hoc tap trung vao ca nhan thi cac
.nha xd hoi hoc lai nghién clru vé hé théng x4 hdi ma trong do
cac ca nhan thuc hién vai trd ciia minh; nghia 1a, xa hi hoc
nghién ciru vé& con ngudi trong quan hé véi nhimg con ngudi
binh ding khac. Céc nha x4 hoi hoc da c6 nhimg dong gop to
1ém nhédt cho HVTC thdng qua nghién ciru cia ho vé hanh vi
nhém trong céc t6 chirc, nhét 1a trong céc té chire chinh thic va
phire tap.
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Tam Iy xd hoi hoc

Tam 1y x4 hoi hoc 1a mdt bé phén cha tdm ly hoc, sir dung
két hop cac khai niém 14y tir tdm 1y hoc va xi hoi hoc. Tam 1y
x4 hoi hoc tdp trung nghién clru anh hudng cua dam dong dén
mot ca nhin. Mot trong sé céc linh vue chu yéu duoc cac nha
tam 1y xa hoi hoc didu tra nhidu [a s thay d6i - cach tién hanh
thay ddi va cach giam bt nhitng rao can déi véi viée chip nhin
thay d6i. Ngoai ra, cdc nha tdm 1y x4 hdi hoc con ¢6 nhitng d6ng
gop to 16n trong viéc do luong, hidu biét va lam thay ddi thai
dd, céc hinh miu giao tiép, va nhitng cich thirc ma trong d6
hoat dong nhém c6 thé théa man nhu cdu ¢4 nhén, va qua trinh
ra quyédt dinh nhém.

Nhan cliing hoc

Nhén chung hoc nghién ciru vé cic ché do xa hoi loai
ngudi dé tim hidu vé con ngudi va cic hoat dong cua con
ngudi. Cong viée nghién ciru clia cdc nha nhin ching hoc vé
céc nén van héa va mdi trudng séng, gitp ching ta hidu duge
nhimg khac biét vé gia tri, thai dd va hanh vi cin ban gi{ta cu
dan cua c4c nudc, thanh vién cia cde td chite khac nhau. Phén
16n hiéu biét hién nay cda ching ta vé 18 161 td chirc, méi
trudng té chirc va su khac biét gifta cac nén vin héa dan toc [a
két qua nghién ciru cia céc nha nhin ching hoc hay két qua
cta vige sir dung cac phuong phap nhén chung hoc cua céc nha
khoa hoc khac.

Khoa hoc chinh tri

Nhimg dong gdp cha cac nha khoa hoc chinh tri cé ¥ nghia
v0 cung quan trong trong hiéu biét v& hanh vi cila ngudi lao
dong trong cac t6 chire. Khoa hoc chinh tri nghién clru vé hanh
vi cia cac ¢4 nhén va cac nhom trong pham vi mdt mdi trudng
chinh tri. Cac chi d& quan tdm cu thé déi voi cde nha khoa hoe
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chinh tri 1a xung dét co cau, phin bd quyén lue va cich moi
ngudl su dung quyen luc dé phuc vu cho 1gi ich ¢4 nhén, x4 hoi.

IV. HANH VI TO CHUC VOI NHUNG THACH THUC VA CO
HOI CUA TO CHUC

Ngay nay, HVTC ¢6 y nghia quan trong hon bao gid hét déi
v6i cdc nha quan 1y. Chi can diém qua mot sé thay déi dang
dién ra trong cac td chire, su phic tap va bién dGng nhanh chéng
clia mdi truong kinh doanh cfing thiy duge sy xdc dang cla
nhén dinh nay. Phin nay s& d& cap dén mot vai vén dé ndi bat
nhat ma cac nha quan 1y (chu yéu la cic nha quéan tri doanh
nghiép) dang phai d6i mat ma tir 46 HVTC ¢6 thé giip cac nha
quan ly dua ra duoc cac giai phap, hodc dua ra nhimg goi ma ¢6
y nghia dé di téi giai phap.

1. Doi héi ning cao ning suit va chit lrong

Ngay nay, cac nha quan ly phai d6i mit v6i su canh tranh
ngay cang tré nén gay git hon. Mudn tdn tai ho phai tim céch
ning cao ning suét va chét lugng sin phdm, dich vu cia doanh
nghiép minh. D& ning cao chit lugng va nang sudt, ho c6 thé
thue hién cac chuong trinh nhu quan Iy chét lugng déng bd va
co ciu lai doanh nghiép. Cac chuong trinh nay déu doi héi phai
¢0 su tham gia rong rdi ctia nguoi lao ddng.

Quan 1y chat lwong ddng bd (TQM) 1a mét triét Iy quan ly
véi trong tAm 1a dat duoc sy hai long cha khach hang thong qua
lién tuc cai tién tt ca cic quy trinh cua td chire. TQM cé nhimg
anh huéng ddi véi HVTC béi vi né doi héi cac nhan vién phai
suy nghi lai nhimg diéu ma ho 1am va tré nén quan tdm hon vao
nhitng quyét dinh ctia minh tai noi lam viée (xem Biéu 1.2).

Vao nhimg thdi ky nhit dinh, ddi khi cde nha quan 1y ¢adn
phai tiép can viéc ning cao ning suat va cai tién chat lugng tir
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géc d6 "Lam thé nao dé dat muyc tiéu khi ching ta bat dau tu
con s& 0?". Thuc chit, day 1a 16 chirc lai cdc hoat déng
(reengineering). N6 do1 hoi cac nha quan ly phai xem xét lai 58
tién hanh cong viée nhur thé nao va s& co ciu doanh nghiép cta
ho ra sao néu ho dang bit ddu moi viée tir vach xuét phat.

Ngay nay, cdc nha quan 1y hiéu ring nguoi lao déng c6 vai
trd quan trong d6i khi 1a quyét dinh trong cai tién chét luong va
néng cao ning suit lao dong. Ngudi lao dong khéng chi 1& mot
le Tugng tién hanh thay dbi, ma ho con tham gia ngay cang tich
cuc vao viée 1ap ké hoach cho nhimg thay ddi d6. HVTC dua ra
nhimg goi mé quan trong dé gillp cac nha quan ly thuc hién
nhimg thay déi nay.

Biéu 1.2: Quan ly chit lvong ddng bd (TQM)

1. Tap trung manh mé& vao khdch hang. Khach hang khong
chi bao gébm nhitng ngudi bén ngoai mua cac san phim hay
dich vy cta td chire, ma con 1a nhimg khach hang bén trong
(chang han nhu cic nhin vién giao nhin va ké toén), nhimg
nguoi thudng xuyén ¢6 quan hé twong tac va phuc vu nhimg
ngudni khéc trong t6 chue.

2. Quan tdm &n viéc lién tuc cdi tién. TQM 1a mét cam két
voi viéc khong bao gid duge phép théa man véi hién trang.
Chat luong san pham ludn co thé duge ning cao.

3. Nang cao chdt luong ctia moi thir ma tb chic lam. TQM
quan nién chat luong theo nghia rong. Thudt ngit nay khong chi
ap dung cho san phim cubi cling, ma con ap dung cho viée cac
té chire tién hanh giao hang nhu thé ndo, t6 chirc dap img
nhanh chong ra sao v4i nhimg khiéu nai, thic méc cua khach
hang.

4. Do lwdmg chinh xdc. TQM sit dung céc k¥ thuat théng ké
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dé do ludmg céc chi s6 quan trong trong hoat déng cia td chire.
Céc bién s6 nay sau d6 dugce dem ddi chiéu véi cac tidu chudn
dugc dé ra tir trude dé xac dinh cac ton tai va nguyén nhén clia
nhimg ton tai do, tir 46 tim cach loai bo tan gc cac nguyén
nhan nay.

5. Trao quyén cho nhdn vién. TQM thu hut nhimg ngudi lién
quan tham gia vao qua trinh cai tién. Cac chuong trinh TQM
thuong st dung réng rii cac nhém duoc trao quyén rong rai dé
tim ra va giai quyét vén dé.

2. Doi hoi ndng cao ki ning cia ngudi lao dong

K¥ néng cua ngudi lao dong cé ¥ nghia quan trong trong
viéc ning cao hiéu qua cdng viée va nang sudt lao dong. K§
nang ciia ngudi lao dong con thé hién tinh chuyén nghiép, nang
luc nghé nghiép cia ngudi lao déng va ciia tb chire. HVTC giup
cac nha quan 1y va nhitng ngudi s& 1am cbng tic quan ly phat
trién céc k¥ nang cia ngudi lao dong,

HVTC gilp cdc nha quan 1y giai thich va dy doan hanh vi
ctta con ngudi trong cong viéc. Ngodi ra, ngudl hoe ciing s& ¢
duge nhitng hidu biét siu vé nhimg k¥ ning cu thé ma ngudi lao
d6ng c6 thé sir dung trong cong viée ca minh. Ching han, cac
nha quan Iy s& ndm dugc nhidu cach khac nhau dé tao ddng luc
cho moi ngudi, dé 1am thé nao tré thanh mét ngudi giao tiép tt
hon va lam thé nao tao duoc cac nhém lam viée hiéu qua hon,
lam thé nao dé ngudi lao dong phat huy sang kién trong cdng
viée v.v...

3. Sy da dang ciia ngudn nhin lye trong té chire

M{t trong nhimg thach thic quan trong cé tinh phd bién
nhit ma cac td chirc hién dang phai déi mat do 1a phai quan ly
nhitng ngudi lao dang cé cac dac diém khéc nhau vé van hod,
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gidi tinh, ching tdc v.v... trong mét té chirc. D6 chinh 1a sy da
dang ciia nguén nhéan luc.

Su da dang cia ngudn nhén luc ¢ nghia 12 ngudn nhén luc
trong c4c t6 chie dang tré nén ngay mét phong phu, phirc tap
hon xét vé mit vin hoa, gidi tinh, ching toc va séc toc. Su da
dang nay con gdm ngay cang ¢ nhidu ngudi lao ddng c6 nhitng
dac diém khac véi nhimg gi duge coi 14 "chudn muc" dang tén
tai trong mot to chire.

Trude diy, ngudi ta di timg sit dung mot phuong phap "ndi
ndu chay" (melting pot) d& tiép can nhimg khac biét trong cac td
chirc véi gia thuyét rang nhimg ngudi khac nhau bang cach nay
hay cach khac tr déng muén hoa ddng. Nhumg gidr day céc nha
quan 1y nhén ra ring ngudi lao déng khong hé gat ra mot bén
cac gia tri van hoa va 18i séng caa ho khi ho lam viée. Vi vay,
thach thitc d6i véi cde td chire 1a phai lam cho ho hoa dong hon
véi cac nhom da dang bing cach xét t6i cac 16i séng khac nhau,
nhu cdu gia dinh va 1 181 1am viée cta ho. Gia thuyét "ndi néu
chay" dang dugc thay thé bang mot gia thuyét khac thira nhan
va coi trong sy khéc biét.

Su da dang cla nguf"m nhin lyc ¢6 tic dong manh mé tai
cdng tic quan 1y. Céc nha quan 1y s& cin phai chuyén triét ly
ctia ho tir chd d6i xir v&i moi ngudi nhu nhau sang nhin nhén lai
nhimg khéc biét va phan tmg trude nhitng khéac biét d6 dé bao
dam gifr duoc ngudi lao ddng va ting ning sudt nhung déng
théi lai khéng cé su phén bigt dbi xir. Néu duge xir 1y tt, sy da
dang ciia ngudn nhin Iyc c6 thé 1am ting tinh sing tao va ddi
mét trong cac doanh nghiép cling nhu ndng cao hiéu qua cua ra
quyét dinh do sir dung cac géc nhin khic nhau cho cing mét
vén d&. Nguoc lai, néu doanh nghiép khdng quan tdm hodc quan
tdm khong diing mue t6i sy da dang ctia ngudn nhan lyc trong
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quan ly c¢6 thé didn dén tinh trang ty & bo viéc clia ngudi lao
dong ting cao, xung ddt gifra cac c4 nhan ngay cang phuc tap
hon, nang sudt lao ddng va hiéu qua cdng tac by gidm sut.

4. Xu huéng toan cau héa

Mot diéu d& nhan thiy trong quan tri kinh doanh ngay nay
1a quan ly khong con bi gidi han bé bién gid quéc gia. Nhin
hi¢u Burger King hién nay thudc quyén s& hiru ciia mot hiing &
Anh, con Him-bo-go McDonald’s duge ban & Matxcova. Tuy
Exxon dugc coi la 1 ¢dng ty My nhung 75% lgi nhuén cua ¢dng
ty ndy 1a thu duge tir bén ngoai nudc My. Toyota ché tao 6 16 &
Kentucky, General Motors ché tao 6 t0 & Braxin; Ford san xuft
xe hoi & Hai Duong - Viét Nam. Nhitng vi du ndy néi 1én ring
thé gidi da tré thanh mdt thi treomg toan clu va cac nha quan ly
budc phai ¢6 kha ning lam viéc trong cdc méi truomg khac nhau
va voi nhimg con ngudi dén tir nhitng nén vin hoéa khac nhau.

Toan ciu hoa anh hudng dén k¥ ning con ngudi clia nha
quan 1y it nhat theo hai cach sau:

Thir nhdr, cic nha quan 1y ¢6 kha niang phai dam nhdn mét
vi tri lam viée & nuéde ngoai. Ho s€ duge chuyén dén cac chi
nhanh hodc cong ty truc thudce cia céng ty me & mdt nudce khac.
Lam viéc & nude ngoai didu d6 cod nghia 1a ho quan ly mét
ngudn nhan lyc cé thé khac rit nhidu véi ngudn nhén huc & cong
ty me vé nhu cAu, nguyén vong va thai do v.v...

Thir hai, ngay ca khi & nude minh, cdc nha quan ly ciing co6

thé phai lam viéc véi nhimg nha ddu tu, ddng nghiép, nhan vién

dudi quyén thude cdc nén van hoa khac nhau. Dé lam viéc mét

" céch ¢6 hiéu qua, nha quan 1y can phai hiéu duge van héa cia

nguoi lao dong, tén trong c4 nhan ngudt lao dong, ton trong su

khac biét gifra nhitmg ngudi lao dng va lam cho céng viée quan
ly thich hgp duge vdi nhitng khac biét d6. -
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5. Phén quyén cho nhén vién cip duéi

Ngay nay, trong céc t& chirc méi quan hé giita cac nha quan
ly va ddi trong quz‘m ly dang dugc xac dinh lai. Trong céc 16
chire chung ta s& thay cac nha quan 1y duoc gm 1a huén luyén
vién, ¢0 vén hodc ngudi huéng dan. Trong nhiéu té chirc, cic
nhén vién gi¢r ddy dugc goi 1a cong sy, 1a ddng nghiép.

Viéc ta quyét dinh dang duge chuyén xudng cdp thira hanh,
tre 1a nhimg ngudi cdng nhan dang duoc trao quyén lua chon
vé lich trinh va cac tha tuc giai quyét cac van dé lién quan dén
cOng viée. Cac nha quan 1y dang phdn quyén cho nhdn vién. Ho
dang budc cac nhan vién phai chiu trach nhiém vé nhimg gi ho
lam. Va khi lam nhu véy, cac nha quan ly dang hoc cach tir bo
bét viée ra quyét dinh ma giir 1y quyén kiém soat. Trén co s&
d6 cac nhan vién dang hoc cach chiu trach nhiém vé cong viéc
ctia minh va dua ra nhimg quyét dinh thich hop.

6. Khuyén khich d8i méi sang tao

Thire té cho thdy cac t§ chirc mudn thanh cdng phai ludn
ludn khuyén khich ddi m&i sang tao, biét khuyén khich nguoi
lao dong d6i mai va sang tao trong cdng viée, ddng thai ludn
quan tdm t61 duy tri va tao dong luc cho nguoi lao dong do.
Ngudi lao dong trong mét 6 chire 6 thé 13 luc lugng tich cuc
dbi méi va nguoc lai ho cling c6 thé 1a mdt tuc luong can tro
d8i méi sang tao. Lam thé nao dé ngudi lao dong tudn tich cuc
d6i méi sang tao va ludn say mé nhiét huyét trong cong viéc?
Céu hoi nay khéng don gian tim duge cau tra loi. Tuy nhién
HVTC s& giap cho cac nha lanh dao, nha quan ly tim ra dugc
cdu tra 1& thich hop.

Mt khdc, thach thicc doi véi nha quan Iy 1o phai thiic ddy
sy sang tao cua nhdn vién va dong théi ¢6 khd nang thich g
dieoe véi thay déi do chinh cde nhdn vién ciia minh tao ra. Khoa
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hoc HVTC s& gop phén gilip cac nha quan 1y ¢6 duge nhimg y
tudng, bién phap va k¥ nang cén thiét dé thuc hién duge muc
t1éu nay.

7. Quan Iy trong méi trwdrng ludn thay ddi

Tur xua dén nay cac nha quan 1y ludn quan tim d&én sy thay
ddi. Trude kia, trong médt thoi gian khoang 10 nim doanh
nghiép chi c¢6 1-2 lan thay d6i 1om. Ngay nay, thay doi 1a mét
hoat dong thuémg xuyén dbi véi hau hét cac nha quan ly.

Céng tac quan 1y truée ddy c6 thé mang dic trung 1a co sy
én dinh 14u dai, thinh thoang bi ngat quing bi nhimg giai doan
thay dbi ngin. Con ngdy nay, viéc quan ly duge miéu ta 1a cac
giai doan dai thay d6i thudmg xuyén, thinh thoang bi ngat quing
bé&i nhimg gial doan 4n dinh ngin. Pidu 46 ciing 6 nghia 12
guan ly ngay nay dugce dit ra trong moi trudng luén thay dbi.
Cac ¢dng viée thyc t& ma ngudi lao dong thuc hién dang & trong
tinh trang lién tuc thay dbi. Vi vay, nguoi lao d6ng noi chung va
ngudi quan 1y ndi riéng cAn lién tuc ning cao kién thirc va k¥
ning dé dap ung nhimg doi héi méi trong cdng viée.

Céac nhém lam viée cling & trong tinh trang lién tuc thay
ddi. Tride kia, cac nhan vién duge phan vao mdt nhém lam viée
cu thé, va sy phén cbng d6 tuong dbi én dinh. Ho gan nhu chic
chin s& lam viéc véi nhimg ngudi ciing nhém tir dau dén cubi.
Su chdc chdn nay da bi thay thé boi cac nhém, céc t6 6 tinh
nhét thisi, trong d6 bao gdm cac nhan vién cia cac by phan khac
nhau; céng viéc va nhén vién thuce hién cong viée nay ciing lién
tuc thay déi. Cubi ciing, ban thin cic t4 chirc cling dang & trong
tinh trang lién tuc thay dbi. Cac nha quan 1y lién tuc xép xép lai
cac bd phén trong td chuire, bd tif lai lao ddng, thay thé nhan vién
lam viéc lau dai bang nhan vién tam thdi v.v...

Trong mdi trudng hién tai, céc nha quan 1y va nhédn vién
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cling phai hoc cach déi phé voi mdi truong ludn thay dbi. Ho
phai thira nhan su t6n tai cia yéu td bt dinh. Nghién ciru vé
HVTC c6 thé cung cip cho cac nha quan ly nhimg sy hiéu biét
quan trong vé mot thé gioi c¢ong viée khong ngimg thay dbi. N6
cho biét cach khic phuc su phan khang chdng lai thay déi va
cach tdt nhit dé tao lap mdt van hoa td chirc phat trién duge nho
thay doi.

8. Sir trung thanh cia nhin vién véi td chire gidm sat

Truéc day, cac cong ty thuong khuyén khich long trung
thanh va sy tan tuy trong céng viéc cua nhin vién bfing su bao
dam céng viée, tién thudng va tang luong. Nhung bt dau tir
gifta nhimg nim 1980, trrde tinh trang canh tranh toan cau, mua
lai cong ty, chuyén nhuong quyén so hiru, v.v..., cic tdp toan bat
ddu chim dit cdc chinh sach truyén théng vé bao dam cong
viée, thu lao va thdm nién. Ho d& thuc hién hang loat cac bién
phip nhu déng cira cac nha mdy, chuyén hoat dong dén nhimng
nude cé chi phi thdp hon, ban hoac déng cira cac doanh nghiép
hoat déng kém hi¢u qua va thay thé céc nhan vién lam viéc lau
dai bang cac nhan vién tam thoi. Pidu quan trong 13 diy khéng
chi 12 m6t hién tuong & Bic M. Cac ¢ong ty chiu Au va Nhit
Bin ciing dang ¢6 hanh dong twong tw. Ching han, Barclays,
mét ngén hang 1ém ctia Anh qubc, moi ddy da cit giam 20%
nhin vién & cac cap. Hang TOYOTA, hang Fujitsu ciing phai sa
thai hang ngan lao déng. Mot sé hing cia Pirc ciing da giam
manh luc lugng lao déng va céc cdp quén 1y ciia minh: Siemens,
mét tap toan k¥ thudt didn tir khéng 16, dd cit bd hon 3000 chd
lam viéc chi trong ndm 1993.

Nhitng thay d6i nay da lam giam long trung thanh cta nhan
vién dbi véi cong ty mot cach nhanh chong. Két qua ciia mot
nghién ctru khdo sat vé ¢6ng nhdn & My vao nim 1993, hon
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70% s6 ngudi duoc hdi nédi rang long trung thanh gitra céc cong
ty va nhén vién di tré nén thép hon so véi nam 1988. C4c nhin
vién hiéu duogc ring nhitng ngudi tuyén dung he it cam két hon
v6i ho, va do d6 ho phan tmg bang viée it tan tuy hom véi cong
ty cua minh.

J Viét Nam, 1ong trung thanh cia nguoi lao dong, nhét 1a
lao déng quan ly cling c6 xu hucmg giam sut, ty 1€ ngudi lao
dong di chuyén lao dong ra khoi to chic ngay cang tang. Néu
nhu trude day ching ta thiy chi yéu 1a dong di chuyén lao dong
tir doanh nghiép nhé dén cic doanh nghiép 16, tir doanh nghiép
cé vén ddu tu trong nude nhit 1a cdc doanh nghiép nha nuée
sang c4c doanh nghiép c6 vén diu tr nude ngoai thi hién nay,
ching ta lai thiy hién tugng di chuyén lao dong tir cic co quan
quan 1y nha nuée, cac doanh nghiép nha nudc.... dén véi khu
vue tu nhin ngay cang tang.

Mgt bai toan quan trong 14 cac nha quan ly phai dua ra
duoe cée bién phap thich hop khuyén khich dong lyc clia ngudi
lao ddng tao sw gin bo gifra ngudi lao déng véi doanh nghiép
trong hoan canh ma ngudi lao déng ngay cang it gin bé hon véi
doarth nghiép. Hanh vi t6 chic s& giup cho cac nha quéan ly tim
ra 101 giai cho bai toan nay.

9. Sy tdn tai ""lao déng hai cép"

Nhin chung, ngudi lao dong déu ¢6 xu huéng chung 14 lwa
chon nhimg cdng viéc phtt hop véi chuyén mén va k¥ néng cia
minh, tuy nhién diéu nay dén nay da c6 su thay d6i. Trén thi
trudng lao déng, ¢6 nhitng ngudi ¢6 nhu ciu lam nhitng céng
viéc doi hdi chuyén mén, k¥ nang thip hon so véi kha ning clia
ho d& nhan duge mét mire lwong gin véi mirc luong i thidu.
Nguoc lai, cling ¢6 nhimg ngudi lao dong mong mudn 1am cic
¢Ong viée ¢6 chuyén mon, k¥ nang phi hop thidm chi cao hon so
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v&i kha ning dé c6 didu kién duy tri mot mirc séng cao trong xi
héi. Hién twong nay dugc goi 1a "lao ddng hai cip” va la mdt
thure té ma cac doanh nghiép phai d6i mat.

Theo két qua didu tra tai hai thanh phd Ién 1a Ha Noi va
Thanh phd H& Chi Minh, cac k¥ su va cir nhan tré méi ot nghiép
cac truong dai hoc dé dang tim duge viée lam néu nhu chip nhén
¢ong viée ddi hoi trinh do chuyén mon thip hon va voi mic
lwong thip hon so véi cong viéc doi hdi dung trinh d6 chuyén
mén cua ho (vi du vao nam 2008, mdt sinh vién 16t nghiép dai
hoc kinh té s& ¢ duge vide lam ngay néu chdp nhan lam céng
viéc doi hoi trinh d6 trung cip véi mire luong khoang 1,2 — 1,5
triéu dong so voi mire luong binh quén danh cho cong vide doi
héi trinh d6 ctr nhan trén thi trudmg 1a 2 tridu — 2,5 triéu ddng).

Hinh 1.3: Luc lwgng lao dong hai cap

56
cbng nhan

K§ nang thap Ky naing cao

6ddla Luwongtheo giv 20 dd la

Do dic diém cua thi trudng lao dong nhur vdy nén trong
doanh nghiép ciing s& tdn tai luc lugng lac déng hai cép. Tinh
hinh nay d4 din dén thach thirc to 16m cho cac nha quan 1y: Lam
thé nao dé tao ddng luc, khuyén khich séng tao cho ca hai hre
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luong lao dong? Nhat la cho nhimg ngudi lao déng cé mire
lwong thap va co hoi thang tién rit han ché? Céng viée cua
nhitng lao ddng nay c6 cin dugc thiét ké lai khong? HVTC s&
giup cho cac nha quan ly ¢6 nhimg ¥ tudng, nhimg dinh hudng
dé giai quyét van dé nay.

10. C4i thién hanh vi dao dire

Trén thuc té, cac thanh vién trong cac t6 chirc ngdy cang
phai d6i mat voi "fink trang khé xir vé dao diec". D6 1a tinh
huéng ma trong d6 budc cac thanh vién phéi x4c dinh hanh vi
dung va sai va cé thai do 18 rang. Ching han, liéu ho ¢6 nén
“thdi ¢oi” néu ho phét hién duge cac hoat dong bit hgp phap
dién ra trong doanh nghiép ho? Liéu ho c¢6 nén tuéin theo nhimg
ménh 1énh ma ban thidn ho cam théy vt pham nhitng gia tri dao
dirc? Liéu ho c6 6 giac hanh vi vi pham phap ludt cua lanh dao
khi ma hanh vi 46 cé loi cho cac thanh vién trong doanh
nghiép? v.v...

Céc nha quan ly khong thé 14n tranh vén dé nay va trén thuce
té "ho d4 giai quyét theo huéng nao?" Cac nha quan 1y tap trung
vao x@y dung cic quy tic dao dic dé nhan vién ap dung cho
nhimg tinh hudng khé xir. Ho t& chirc cac héi théo va cac
chuong trinh dao tao dé ¢b ging cai thién hanh vi dao dic. Ho
tién hanh cung cdp dich vy tu van ni bé ma nhan vién ¢6 thé
lién lac v6i cic chuyén gia tu vén, nhidu khi khdng cdn phai
khai tén, dé nhdn duge su giup do khi gip phai cac van dé vé
dao dirc. Va ho dang tao ra cac co ché ndi bd bao vé cho nhimg
nhin vién nao ddm ndi ra nhitng hién tuong phi dao dirc. Mot
cach chién luge hon, cac nha quan ly di vao x4y dung "vian hoa
cong ty" trong do cac gia tri duge moi ngudi chia sé s& la dam
bao nang cao hanh vi dao dirc clia cac thanh vién trong doanh
nghiép.
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V. bOI TUQNG, NHIEM VU VA NOI DUNG MON HQC
HANH VI TO CHUC

Hanh vi t6 chirc ta mén khoa hoc nghién ciru mét cach cod
hé thoéng vé cac hanh vi va thai dd cia con ngudi trong mét td
chirc va sy trong tdc gitra hanh vi clia con nguot vai t6 chirc.

M#én hoc HVTC huéng vao nghién ciru, phan tich méi quan
hé gilra con ngudi vaéi t8 chirc trén co s¢& xem xét thai d6, hanh
vi clia ngudi lao ddng va su tac dong cia t6 chirc dén thai ¢o va
hanh vi ciia ngudi lao ddng trong t6 chirc.

Mén hoc Hanh vi td chirc 12 mén hoc trong chuong trinh
dao tao dai hoc va sau dai hoc v& quan ly va quan tri kinh
doanh. Mén hoc cé dbi twong nghién ciru 1& hanh vi cta con
ngudi trong t6 chirc. Mdn hoe gitp céc nha quéan ly giai thich,
du doan va kidm soat hanh vi mot cach tdt hon. Kién thie,
phuong phap, k¥ ning vé HVTC 12 mdt bd phéan khdng thé thiéu
duge ddi véi cac nha quan ly.

Nhiém vu cia mén hoc HVTC 1a cung ce"lp cho nguoi hoc
nhimg kién thirc va k¥ nang co ban cia HVTC; gitip ngudi hoc
cé kha nang 1y giai va du bao hanh vi va thai d6 clia con ngudi
trong t& chirc; dua ra duge nhimmg bién phép nhim didu chinh
hanh vi cia con ngudi trong t6 chire.

Mon hoc HVTC 14 mén hoc duge giang day trong hé dao
tao ¢tr nhan, thac sy vé quan tri kinh doanh, vé quan ly doanh
nghiép & céc trudmg dai hoc cha rit nhidu nudc trén thé gidi
(nhw My, Han Qudc, Singapore, Australia, Canada...). O Viét
Nam, mén hoc HVTC duge gidng day trong cac chuong trinh
dao tao Thac s§ Quan trj kinh doanh (MBA) hop tac véi nhidu
trwong dai hoc cua nude ngoai nhu Chuong trinh Pao tao Thae
s§ vé QKTD hop tac voi Pai hoc Bang Washington (M) va voi
Pai hoc Ty do Bruxelles (Bi)... Trong cac chuong trinh dao tao
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trong nude, Truong Pai hoc KTQD la truéng dai hoc dau tién
dua HVTC véi tu cach 1a mét moén hoc vao gidng day trong
chuong trinh d4o tao cir nhin Qudn tri kinh doanh (nim 2000)
va Thac s§ Quan tri kinh doanh chuyén nganh Quén tri Ngudn
Nhén luc (nim 2002).

Céch tiép can duoc sir dung trong mén hoc cung nhur trong
tnnh bay gido trinh nay 14 cach tiép cén di tir thap dén cao theo
ba cip d§ tir c4 nhin, den nhém va cudi cung dén t5 chirc (Hinh
1.4). Khi chuyén tir cAp d6 c4 nhan 1én cdp do th chuc 1a khi
ching ta dang bd sung su hiéu biét caa ching ta vé& hanh vi
trong céc td chirc.

N§i dung ciia mdn hoc duge thé hién trong 10 chuong.
Chuong 1 giéi thidu vé téng quan v& HVTC va mén hoc
HVTC. Chuong nay lam 16 khai niém vé HVTC, vai tro cia
HVTC, quan h¢ cia HVTC vdi tu cach 1a mdt mén hoc véi cae
mdn hoc khéc vé quan Iy, nhimg théch thirc d4t ra i véi quan
1y néi chung va HVTC néi riéng. Chuong nay ciing trinh bay
ndi dung va phucmg phap nghién clru cia mén hgc Chuorng 2
va chuong 3 ¢ cép dén hanh v1 cé nhan trong t6 chitc. Bt diu
bang viéc xem xét nhitg nén méng co ban clia hanh vi ¢4
nhén - c4c thai do, tinh cach, nhén thirc va qua trinh hoc hai,
sau d6 tdp trung trinh by vin d& ra quyét dinh cia c4 nhan
trong t6 chirc.

Hanh vi cia cic thanh vién trong nhém khéng chi 13 su
téng hoa cia nhilmg hanh ddng ca nhéan riéng biét. Hanh vi cia
mét ngudi trong nhém khac v&i hanh vi ctia ho khi ho chi ¢6
mét minh. Hanh vi ciia ¢4 nhén trong nhom duge trinh bay tir
chuong 4 dén chuong 7. Néi dung ch yéu cia céc chuong nay
12 dua ra md hinh hanh vi nhém, ban lugn nhimg cach thirc lam
cho hoat déng nhém c6 hiéu qua hon, xem xét céc van dé giao
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tiép va ra quyét dinh nhém va sau d6 xem xét k¥ cac chu dé
quan trong vé lanh dao, quyén luc, chinh tri, xung d6t va thuong
luong.

Hinh 1.4: Cac cap d6 nghién ctpu vé& hanh vi td chire

Cép a6 he thbng td chire
/ Cép a6 nhém _
Cép 40 ¢4 nhan /

Hanh vi t§ chitc dat t&i trinh ¢ cao nhét khi ching ta bd
sung hé théng td chirc chinh thitc vao kién thirc chia ching ta
v& hanh vi c4 nhan va hanh vi nhém. Chinh béi vi cac nhém
khong phai 14 su tdng hop don gian cha cdc ca nhén, céc td
chic ciing khong don thuin 1a mét su tdng hop cia mdt sb
nhém. Do vy, tir chuong 8 dén chirong 10, mén hoc trinh bay
va ban ludn vé mdt sb nodi dung nhu: Co chu clia mét td chirc
&anh hudng dén hanh vi ca nhan nhu thé ndo? Vin hoa té chirc
dugc x4y dung riéng nhu thé nio dé goép phén didu chinh hanh
vi clia cdc thanh vién ca td chire d¢6? Doanh nghiép quan 1y sy
thay ddi va phat trién 1§ chirc nhu thé nao dé dat duge muc tidu
cia td chirc va phat trién hanh vi ciia cac thanh vién trong td
chirc d6?
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Cau hoi
1. Thé nao Ia hanh vi t5 chuc?

2. Phan biét hanh vi ca nhan va hanh vi cda ca nhén trong t&
chue.

3. Trinh bay cdc chirc ning ctia hanh vi té chirc?

4. Quan hé ctia mon khoa hoc HVTC véi cac moén khoa hoc
khédc nghién ciru v€ con ngudi trong t6 chirc?

5. Trinh bay ndi dung co ban cia mén hoc HVTC.

6. Thé nao la quan 1y chét lugng ddng bd? Vai trd clia
HVTC trong quan ly chat hrgng dong bd?

7. Nhimg thach thirc dang ddt ra vdi cac nha quan ly va vai
trd cia HVTC trong viéc giup cac nha quan ly vugt qua cac
thach thitc d6?

8. Su cén thiét v& nghién ciru giang day v& HVTC va (g
dung thanh tuu cia HVTC trong thue tién quan 1y & Viét Nam?
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Chwong 2
CO SO CUA HANH VI CA NHAN

Chuong ndy trinh bay co sd cua hanh vi ci nhén trong to
chire, giai thich tai sao ngudi ta suy nghi va hanh dong nhur thé
nay ma lai khong suy nghi va hanh d6ng nhu thé khéc. Chuong
nay giup ngudi hoe ¢6 co s dé nghién ctru nhimg ndi dung cta
cac chuong tiép theo.

Hiéu biét vé hanh vi c4 nhan bit ddu bing viéc xem xét bon
yéu td sau ddy: thai dg, tinh cach, nhdn thirc va hoc hoi. Bén
yéu té nay 14 nhimg yéu t6 cht yéu anh hudng dén hanh vi cla
ca nhan trong té chirc.

Hinh 2.1: Co sé hanh vi ca nhin trong tb chire

Pong luc
Thai 46 < I \

¥

]ﬁhan thire Hanh vi ¢4 nhin

Tinh cach / 1' T

Hoc hoi 3
Ning luc

Co s ctia hanh vi c4 nhén trong t6 chirc duge tém tit &
Hinh 2.1. C6 thé néi mét cach don gian ring mot ¢4 nhén khi ra
nhip & chirc c6 mét tip hop cac théi d¢ da dinh va mét tinh
cdeh da duge xac 1ap mdt cach vimg chic. Mic di khong phai
1a bét bién song céc thaf dd va tinh cach clia mdt ngudi lao déng
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vé co ban da duge hinh thanh trude khi ra nhap td chirc. Nhan
thirc ctia ¢4 nhan s& anh huong dén dong luc, dén nhimg gi
ngudi d6 hoc hoi duge vé cdng viéc, va cudi cing, dnh huéng
dén hanh vi ctia ¢4 nhin ngudi do trong td chire. Nang lyc duge
dua vao mé hinh nay dé chi ra rang hanh vi cia mét ca nhan con
chiu anh hudng cua tai nang va k¥ nang ma c¢a nhdn 46 co khi
gia nhip t& chirc. Puong nhién, qud trinh hoc hdi s& 1am thay
ddi cac yéu t6 nay theo thoi gian. Sau ddy chung ta s& di xem
xét cu thé bdn yéu té nay.

I. THAI BQ

Thai d¢ 1a nhimg biéu dat ¢6 tinh danh gtd (tich cuc hay
tiéu cye) lién quan dén céac vat thé, con ngudi va cac su kién.
Khi ai d6 néi: "Téi thich céng viéc cia minh" 13 kbi ngudi do
dang biéu dat thai d6 ciia minh dbi voi cong viéc.

M6t con ngudi co thé ¢ hang ngan thai d, nhung HVTC
chi tdp trung vao c4c thai d6 lién quan dén cong viéc. Nhing
thai d6 nay bao gbm théa man cong viéc, tham gia cong viéc
(mirc 46 ma mdt ngudi dong tinh trudec mdt cong viéc va tham
gia tich cuc vao cong viée d6) va cam két td chirc (mét chi s6 vé
long trung thanh va tan tuy vdi td chir). Trong d6, su théa man
cong viéc duge cac nha quan 1y danh gia 1& quan trong hon ca.
Vi vdy trong phan nay chiing ta chi yéu di vdo xem xét sy thoa
mén cdng viéc.

1. Théa mién cdng viée

Thoa maén cong viéc chi thai dé chung ciia mt ca nhan véi
cOng viéc cua ngudi do; mdt ngudi khong théa man véi cong
vide thudng co nhimg thai d6 tidu cuc dbi voi cong vide. Khi
mot ngudi 1dnh dao néi vé cac thai 46 cua nhén vién, thudng 1a
ho ¢6 ¥ ndi vé sy théa méan cia nhéan vién déi véi cong viée.

32



Trén thyc té, ngudi ta thuong sit dung hai thuat ngit dan xen 1an
nhau.

Nhimg nhin t& ndo quyét dinh sy théa min coéng viee?
Thye té cho thiy cac nhén t§ quan trong din dén s théa mén
cong viée la: cdng viée phai doi hoi hao phi vé& tri luc: ¢6 su
cdng bing, hop ly trong danh gia thue hién cong viéc va thu lao
lao ddng; diéu kién lam viée thuan loi; ¢6 su hop tdc gitra nhiing
ngudi ddng nghiép.

Nguaot lao déng ¢6 xu hudmg thich nhimg cdng viéc ma &
d6 ho co co hoi dé van dung k¥ ning va ning luc cua minh, ho
¢6 quyén tu chi trong cong viéc va nhan duge théng tin phan
hdi vé nhimg gi ho da lam. Nhimg dic diém nay doi hoi cong
viéc phai ¢6 nhimg yéu cdu nhit dinh vé mat tri luc. Cac ¢ong
viée ¢6 qua it ddi héi vé tri luc thudng tao ra tdm 1y chan
chudng, ngugc lai nhimg céng vide ddi héi qua nhiéu thudmg
lam néan léng va tao cam gidc that bai. Trong nhimg didu kién
ddi hoi vira phai, phin 16m ngudi lao dong cam thiy phin khéi
va ¢6 duge su thoa man.

Ngudi lao dong mudn ¢6 chinh sach tién luvong va chinh
sach dé bat ma ho coi 1a céng bing, rd rang va phi hop véi
nhimg mong doi cta ho. Mitc luong duge coi 14 thoa dang khi
né duge tra trén co s& phan tich va ddnh gia thyc hién cong
vi¢e; trinh d¢ va k¥ ning cua ngudi lao déng dam bao, tuong
quan hop 1y tién luong gifta cac cdng viée tong tir trong x4 hoi.
Tuong tu, nhitng chinh sdch va quyét dinh d& bat duoc dua ra
mdt cach cong bang, hop 1y s& lim cho ngudi lao ddng cam thiy
thoa mén vdi cdng viée cha ho hon.

Ngudi lao d6ng thuémg quan tim dén moi trudmg 1am vige
noi chung, didu kién lam viéc néi riéng. Ho mudn ring méi
truomg vat chat xung quanh noi lam viéc phai an toan, thuan
tién, sach s& va ¢6 cdc diéu kién giai tri tdi thiéu.
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Cac nba quan 1y ciing cin luu ¥ ring ngudi lao dong khi
lam viéc ho khéng chi mong doi tién luomg, tién thuong va
nhting loi ich vat chat ma ho con mong doi nhidu hon nira. Béi
v6i hau hét ngudi lao dong, cong viée con phal dép tmg nhu céu
giao tiép xi héi. Vi vdy, trong cong viéc néu co nhung l‘lglIO'l
cOng su, ngudi ban than thién va biét gittp d& nhau chic chin s&
dén dén thda man cdng viée.

Céau hoéi duge dat ra & day la: Liéu nhiing nguoi lao dong
duge thoa min s& ¢d ning sudt cao hon nhimg ngudi lao dong
khong dugce thoa man hay khong?

Céc quan diém truée kia v& mdi quan hé gitra su théa min
va ning suét cé thé duge tom tit chu yéu trong nhéan dinh "mét
cong nhdn théa man 1a cong nhén ¢é ning sudt lao dbng cao”.
Tuy nhién, trén thue té quan diém ndy ciing bi phé phan. Chéng
han, ngudi lao dong duge b tri lam viée trén diy chuyén thi
niing suit lao dong lai chiu sy chi phbi nhidu béi nhip dd va tbe
d6 cia diy chuyén dé hon 1a vao muc d6 thoa man cua ngudi
lao ddng do voi cong viée.

Céac nghién ciru gén ddy cling d3 chi ra ring dudmg nhu
nang sudt cao thudng din dén sy théa mén hon la ngugce lai.
Néu ban 1am mét cdng viéc ¢ nang sudt cao hodic ¢4 hiéu qua,
ban s& cam thiy th vi v& cong vide d6. Ngoai ra, néu céc nha
quédn 1y clia t& chire khen thudng cho ning suit cao, va coi viée
dat dugc ning sudt cao hon la co so cia tang hrong va dé bat thi
nhimg phin thuéng nay sé lam tang mic d6 thoa man cua ngudi
lao déng vdi cong viée.

2. Quy luit mau thuin va gidm mau thuin trong nhin
thiee

Mau thudn nhdn thire x4y ra khi mét ngudi ¢6 hai thai d
{hod#ic nhiéu hon) khac nhau dét véi mdt s vét hodc hién tugng
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hoic khi ¢6 su khong nhat quan glua hanh vl clia mdt ngudi voi
cac thai d6 cia nguéi d6. Ly thuyét vé mau thuén nhén thie cho
rang méau thuin trong nhan thirc 1a diéu khong thé tranh khoi va
moi ngudi thudng tim céch giam thiéu mau thufn va loai bd
nhitng nguyén nhan cua no.

Néu nhir mot ngudi hiéu rang mau thudn gifra hanh vi va
thai do cla anh ta la mot két qua tit yéu (tirc 14 anh ta khéng co
kha niing lua chon) thi ¢6 kha ning anh ta s& khong thay dbi thai
d6. Chang han, néu hanh vi cia mdt nguoi mau thuln véi théi
d6 cla anh ta c6 nguyén nhan 13 anh ta, bit bude phai tuan theo
chi thi cta ngudi lanh dao, thi 4p luc phai gidm mau thudn s&
thdp. Nhumg néu banh vi ndy duoe tién hanh do nguyén nhan
chtt quan thi ap lyc gidm mau thudn sé& Iém hon.

Phén thudng cling anh hudng téi mire dd cb géng cha cac
cd nhén trong giam bdt sy miu thuan Sur ciing thang gin lién
véi tinh trang mau thudn cao ¢ thé s@ giam bt khi nd & kém
v6i phan thudmg cao. Phin thuéng cé tic dung giam sy méu
thuin bing cach lam tang mat kién dinh, nhét quan trong cin
ddi hanh vi cia c4 nhan. Ching han, hanh vi san xudt hang gia
mau thuin voi thai d6 trung thue cta ngudi lao ddng. Vi san
xudt hang gia dem lai 1gd nhudn cao cho doanh nghiép nén 1anh
dao doanh nghiép khen thudmg cho ngudi lao dong doé (vi thanh
tich dem lai loi nhuén cao chit khéng phai trire tiép cho hanh vi
san xudt hang gia). Trong truong hgp nay, phan thudng da gop
phdn giam mau thudn giiva thai d6 va hanh vi mic du mau thufin
van ton tai va khi dé ngudi lao ddng cam thay bét ning né va
thoai mai hon.

Tuy nhién, ¢4 nhan trong trang thai mau thuin, khéng phai
ftic n2o ciing hudng téi sw nhit quan, nghia 13 hudémg t6i giam
bét trang thai mau thudn. Néu nhu cic vin d nén téng cho su
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mau thuln nay khéng c6 tam quan trong, néu nhur mét c4 nhan
hiéu ring tinh trang mau thuin nay duoc ap dat tir bén ngoai va
vé can ban la khong thé kiém soat dwge, hay néu phan thuong
di lon dé bu lai tinh trang mau thudn, thi khi d6 c4 nhén s&
khong thdy cang thang khi giam tinh trang mau thuln.

Ly thuyét mau thuin nay ¢6 y nghia nhy thé nao dbi véi cac
nha quan 1y? Ly thuyét nay c6 thé gitp du doan thién huéng
tham gia vao ca sy thay dbi thai dé va thay ddi hanh vi. Chang
han. néu do yéu cu cong viéc ma ca nhan phai lam nhimg diéu
mau thuin véi thai d6 ctia minh, ho s& ¢6 xu hudng sira dbi thai
d6 dé lam cho né tuong thich véi nhimg hanh vi ho phai lam.
Ngoai ra, tinh trang mau thuin cang Ién - sau khi né da duge
diéu hoa bdi cac yéu t6 nhu tidm quan trong, su lua chon va
phan thudng - thi dp luc phai giam sy méau thuin cang 1én.

3. Quan hé giira thai dj va hanh vi

Phin 16n nhimg nghién ctru truée ddy déu cho ring giira
thai d6 va hanh vi ¢6 quan hé nhin qua, nghia la tha 6 cia mét
ngudi s& quyét dinh nhitng gi ho lam. Diéu nay cé thé thiy rit
rd khi quan sat va giai thich cac hanh vi ctia con ngudi dién ra
hang ngay. Vi du nhwr nhidu ngudi chi xem cdc chuong trinh
truyén hinh ma ho thich; cic nhan vién cb ging né tranh nhimg
¢dng vide ma ho cam thy khéng thich; sinh vién thudng bé gity
déi voi nhitng mon hoe ho cam thiy khong thich v.v... Vao cubi
nhimg nam 1960, gia dinh vé mdi quan hé giita thai d6 va hanh
vi di dugc xem xét lai. Can cir vao mét sb nghién ciru vé méi
quan hé thai d8 - hanh vi, nhimg ngudi xét lai da két luan ring
cac thai dé khdng co6 gi lién quan té¢i hanh vi, hodc ¢o6 ching chi
lién quan rét it. Tuy nhién, nhitng nghién ctu gin day da phu
nhén quan diém xét lai va khing dinh r:?mg c6 mot moi quan hé
gitta thai d6 va hanh vi cua cd nhén.
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Mdi quan hé giira hanh vi va thai d¢ cang thé hién & khi
chung ta xem xét thai d§ va hanh vi cu thé. Thai dé cang dugc
xéc dinh cu thé thi cang d& dang trong viéc xac dinh mot hanh
vi lién quan, déng thoi khi d6 kha nang chi ra mdi quan hé gilra
thal d6 va hanh vi cang Ion. Théng thudmg, thai dé va hanh vi
clia con ngudi thuémg thdng nhat véi nhau. Tuy nhién, trén thuc
té thai 46 va hanh vi d6i khi khong théng nhit hodic méau thudn
voi nhau. Vi dy, chiing ta néi thai & cu thé clia mot ngudi vé
"trach nhiém va dao dirc xa hoi”, nlung thai do nay lai khéng
thic ddy hanh vi "tham gia hién mau nhan dao" cua ngudi dé.

Mot yéu 16 khéc cling ¢6 anh hudng rét 16n t6i quan hé thai
dd - hanh vi d6 1a nhimg rang budc xa hoi dbi vai hanh vi. Doi
khi sy khéng thng nhét giira thai d6 va hanh vi do cac ap luc
xd hdi budc ca nhin phai cu xir theo mdt cach nhit dinh. Chang
han, nhém co6 thé gy cac ap lyc khién cho mét nhén vién rét
quy va tin tuéng linh dao clia minh phai ky tén vao ban kién
nghi phan déi nguoi lanh dao dé.

Nhu viy, phin 1én cac nghién ciru vé quan h¢ giita thai dd
va hanh vi déu cho thiy ching ¢ quan hé voi nhau. Cu thé hon
thai d§ c6 anh huéng d¢én hanh vi va thudng théng nhit voi
hanh vi. Tuy vdy, thai d6 va hanh vi ¢6 thé mau thuin véi nhau
vi nhiéu 1y do. C4 nhan ¢6 thé v thudmg c6 nhitng hanh vi mau
thudn v6i thai d§ vao mét thoi gian nao dé, mac dir ¢6 nhitng ap
luc giam méu thuin @& huéng t6i sy nhét quan.

I1. TINH CACH

1. Tinh cdch va edc yéu t6 anh huéng dén sw hinh thanh
tinh cdch ca nhian

M6t s6 ngudi trim lang va thy d6ng; nhimg ngudi khac lai
on 4 va hiing hai. Khi ching ta miéu ta mdt ngudi theo cac dic
diém nhu trdm ling, thu déng, 6n &, tich cuc tham gia, tham

37



vong, trung thanh, hay dé hoa nhap la khi d6 ching ta dang
phén hang ho theo dac thu tinh cich. Tinh céch 14 phong thai
tdm ly ¢4 nhin ddc d4do quy dinh cach thare hanh vi cua ¢4 nhan
trong moi trudng xa hdi va hoat déng. Tinh cach duogc biéu hién
trong hé théng thai d6 clia ca nhan va trong cac phim chét, y chi
cta con nguol. Mat cach don gian, tinh cach cha mdt ca nhan 1a
sir két hop cta céc dic diém tdm 1y ma ching ta sir dung dé
phén loai ngudn do.

M5t sb yéu td anh huéng dén sy hinh thanh tinh cach cia ca
nhén:
- Bém sinh, gien di truyén
- M6i trudng nudi dudng
- Modi trudmg hoce tép
- Méi trudmg x3 hoi
- MS4i trudng van héa
2. Cdc md hinh tinh cdch

Con ngudi thuong ¢6 nhitng nét tinh cach dbi lap nhau.
Cac nha tdm ly hoc da nghién ciru siu rong céc dac diém tinh
cach, tir d6 nhan dién duge 16 ddc diém tinh cach chu yéu
(nhu thé hién trong Bang 2.2). Mbi dic diém déu ¢6 tinh dbi
lap; nghia 1 c6 hai thai cyc (ching han, dé dit ddi 1ap véi coi
md). Muoi sau dic diém nay duoc phat hién s& 14 co sé cho
phép dur doan hanh vi cia mot ca nhén trong c4e tinh hudng cu
thé bang cach dbi chiéu cac dic didm nay véi céc tinh hudng
tuong mg. ' ‘
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Bdng 2.2: Mwoi sau cip tinh cich chii yéu

—

R e T AR o

e e T T T W S —
N A W = O

De dat
Khéng théng minh

Hay dao déng tinh cam

Tuan tha

Nghiém trong héda
Tuong d6i

Nhut nhat

Cimng nhic

Tin tudng

. Thucté
. Théng thén

Tu tin

. Bao thu

DPwa vao nhom

. Budng tha

. Thoai mai

dbi lap vaoi
dbi lap véi
dbi lap voi
dbi lap vai
dbi lap voi
déi lap voi
déi lap voi
déi 1ap voi
ddi lap véi
déi 1ap véi
dbi 1ap voi
dbi lap voi
déi lap voi
ddi tap voi
déi lap vaoi

doi lap voi

Céi mé

Thdng minh

On dinh vé tinh cam
Trén ap

Vo tu

Cau toan

Phiéu luu

Nhay cam

Ng& vuc

Khéng thyce té
Giltty

Khdng tu tin
Thich thir nghiém
Tu lo liéu

Ty kiém ché

Cing thang

khac. Nam tinh cach d6 la:

Mb hinh “Nim tinh cdch lon”

Trong nhimg nim gin ddy, nhidu nghién ciru da chimg
minh nim tinh cinh co ban lam nén tang cho tit ¢4 cdc tinh cach

1. Tinh hudéng ngogi: d& hdi nhép, hay néi va quyét dodn,
ua hoat dong
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2. Tinh hoa dong: hop tac va tin cdy, théng cam.
3. Tinh chu foan: trach nhiém, cb chip va dinh huéng thanh
tich
4. Tinh én dinh tinh cém: binh tinh, nhiét tinh, tich cyc,
chéc chin |
5. Tinh ¢6i mé: ¢6 6¢ tudng tugng, nhay cam vé nghé thuat.

Ngoai viéc dua ra mt co c4u c4 tinh théng nhét, khao ciru
mo hinh nim tinh cach ciing d& phat hién ra cac mdi quan hé
quan trong gilta khia camh tinh cach va két qua lam viéc.
Chéng han, ching ta nhin vao 5 loai nghé nghiép: cong viéc
chuyén mén (bao gdm k¥ su, kién tric su, ké toan, luft su),
canh sat, quan iy, ban hang va cic nhéin vién cé tay nghé va cé
k¥ nang cao. Két qua cong viéc duge xac dinh theo cdc mirc
déanh gia thanh tich, kha nang dao tao (két qua trong cic
chuong trinh dao tao) va mirc tién luong. Két qua cho thiy
ring tinh chu toan thuong s& cho két qua tét & tit ca cac nhom
cong viée. DSi véi cac khia canh tinh cich khac, kha ning
doan biét duge phy thude vao ca tidu chi két qua ldn nhém
nghé nghiép. Chang han, sy huong ngoai du doan s& cho két
qua tdt trong cac vi tri quan 1y va ban hang, Két qua nay la rat
hop 1y béi vi nhitg loai nghé nghiép nay thudmg lién quan dén
muc d6 tuong tac xa hdi cao v.v...

M6 hinh chi sé tinh cdch Myer-Briggs

M5 hinh Chi b tinh cach Myer-Briggs 14 mdt trong nhitng
md hinh tinh cich dwge sir dung rong rii nhdt hién nay. Chi
riéng & M¥, mot nim ¢6 hon hai triéu ngudi st dung chi sé
MBTI. Nhiéu céng ty & M§ nhu Apple Computer, AT&T,
Citicorp, Exxon, GE, 3M Co., va nhiéu bénh vién, trudmg hoc
d&u str dung md hinh chi sé tinh cach nay trong hoat ddng tuyén
dung va bd tri nhan su trong ndi bd cbng ty.
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Dua trén nhiéu nghién clu, cac nha tam 1y hoc ngudi
Thuy ST da phén loai tinh cach cia ca nhan thanh 16 loai dwa
trén cac yéu tb sau day:

e Cich thitc ma c4 nhan tim kiém nang luong dé giai quyét
van dé: huéng ngoai (E), hay huéng ndi (1)

e Cich thitc ma ca nhan tim hidu va nhén thirc vé thé giéi
xung quanh: cam quan (S) hay truc gide (N)

e Céch thirc ra quyét dinh: Iy tri (T) hay Tinh cam (F)

e Cich thirc hanh dong: quyét doan (J) hay Linh hdi (P)

Chéng han, INTJ 14 nhitng nguéi nhin xa tréng rong. Ho
thuémg ¢6 v nghi ban diu va ¢6 d6ng luc to 1ém déi voi cac y
tudng va muc dich cia riéng minh. Bac trung cla ho 1a hoai
nghi, phé phan, phu thudc, quyét tdm va thuomg 1a buéng binh.
ESTJ la c4c nha t6 chire. Ho thiét thue, thuc té va thuc dung va
¢6 kha nang thién bam cho céng viéc kinh doanh hay co khi. Ho
thich t& chirc va diéu hanh céc hoat ddng. ENTP 1a loai ngudi
khai quat hoa. Ngudi d6 thuong nhanh nhen, ti tri va giéi nhiéu
thir. Nguoi nay thuong thao vat trong vide giai quyét nhitng vén
d& kho nhung lai c6 thé lo dang trudce nhimg trach nhiém thong
thuong hang ngay.

2. Cac thudc tinh tinh cach khace

Ngudi ta d3 xac dinh duge thém 5 thude tinh tinh cach ma
dudng nhu ¢6 mdi lién quan truc tiép d6i véi viée giai thich va
du doan hanh vi trong t& chitc. Cac thude tinh d6 14 quan niém
vé s6 phdn, déc dodn, chu nghia thuc dung, tu kiém sodt va
thién huémg doi voi rii ro.

Quan ni¢m vé 56 phin

M6t s& ngudi cho ring ho ldm chi s6 phén cia minh.
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Nhimg nguoi khéce lai coi mmh 1a con bai cua sb phén, cho rang
nhitng gi xdy ra voi ho 1a do sé phén quy dinh. Quan niém vé sé6
phdn trong truorng hop ddu tién mang tinh hudng ni; nhimg
ngurdi nay cho rang ho klem soat duge vdn ménh cua mmh
Nhimg ngudi coi cude séng cla ho bj kiém soat boi cac yéu t&
ben ngoai 1a nhimmg ngum hudng ng0a1 Béang chimg cho thiy
ring cic nhan vién cé didm cao vé d6 huéng ngoai thudmg it
théa méan hon vm cong viéc cua minh, Xa lanh véi méi trudmg
lam viéc va it gin bé véi cong viée hon so véi nhimg ngum
hucmg ndi. Nhng ngudi hudng ngoai khi bi danh gia két qua
thép thuémg dd 181 cho sy trd um ciia ngudt chi, cic ddng sy va
céc su kién khac ngoai tdm kiém soat cia ho. Con nhimg ngudi -
hudng ndi lai c6 thé giai thich cing danh gi4 nay theo nhtmg
hanh ddng caa chinh ho.

Dpc dodn

Nhitng nguoi theo chu nghza déc dodn cho ring cin phai c6
nhimg khéc biét vé dia vi va quyén lyc gitta moi ngudi trong td
chitc. Tinh céch doc doan cao d6 téi mirc cuc doan duge thé
hién & su cimg nhac vé nhén thie, hay phan xét nguoi khac;
khong tin tuéng cdp dudi va chdng lai sy thay déi. Puong -
nhten rit 1t ngudi la nhimmg ngum doc dodn cuc doan, vi vy
can phai cén than khi dua ra két luin. Tuy nhién, duémg nhur 14
hop ly khi néi rang mot tinh cach déc dodn cao d¢ s&€ anh hudng
xdu dén nhimng cOng viéc ddi hoi phai ¢6 sy nhay cam trude
nhimg tinh cam, phai ¢ tinh thdn hop tac trong céng viéc va
phai ludn thich nghi v4i nhitng tinh huéng phuc tap va dang
thay déi. Mat khéc, & dau cbng viée duge co cau hoa cao d6 va
sur thanh céng dua vao sy tudn thu chit ché cac quy tic va.quy
dinh, thi nhitng nguoi ¢6 tinh ddc dodn lai lam viéc rat tét.

Chu nghia thuc dung
Nguoi theo chu nghia thuc dung thudmg gitr khoang cach
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vé tinh cam va cho ring két qua cudi cing co thé Iy giai cho
phuong tién. Khiu hiéu ctia nhimg ngudi thue dung 12 "néu néd
¢6 tac dung, hay sir dung né". Nhimg ngudi ¢6 tinh thue dung
cao ¢6 thé tro thanh cdc nhén vién t6t khong? Cau tra 161 thy
thudc vao loai hinh ¢éng viéc va viée ban c¢6 xem xét céc tac
dong vé dao dirc trong danh gia két qua khong. Trong nhimg
cbng viéc doi hoi k¥ ning thuong lwong (nhu thuong lugng lao
dong) hay & nhitng noi cé phin thudng lén cho vige gianh chién
thang (chang han nhu trong viéc ban hing cé hoa hong), ngudi
thuc dung thuong cd ning suit cao. Numg néu nhu cac két qua
cudi cung khéng thé bién minh cho phwong tién hay néu nhu
khéng ¢6 céc tiéu chuan tuyét dbi vé két qua, thi kha nang
ching ta ¢6 thé du doan két qua hoat dong cuia ngudi thue dung
s& giam dang ké.
Tur kiém sodt

Nhimg ngudi c6 kha ning tu kiém soat cao thuémg nhay cam
voi nhimg déu hidu bén ngoai va ¢ thé cu xtr theo cach khéc
nhau trong nhimg tinh hudng khéc nhau. Ho ¢6 thé thay déi dé
thich hop voi tinth hinh va che gidu ban chat thye s clia ho. Mt
khéc, nhimg ngudi ¢6 kha ning tu kiém soat thdp thuong nhét
quén. Ho bay to nhiing y dinh va thai d6 thuc sy trong moi tinh
hubng. Bing chimg cho thiy ring nhimg ngudi fir kiém soat tot
thudmg chil ¥ sat sao hon dén hanh vi ctia nhiing ngudi khac va
¢6 nhidu kha nang tudn thi hon so véi nhing ngudi ty kiém soat
kém. Nhimg ngudi cé kha nang tu kidm soét cao ciing ¢6 xu
hudng giodi hon trong cac thii thudt dam phan kinh doanh bdi vi
ho nhay cam v&i nhimg déu hiéu bén ngoai va co thé dang nhiéu
"bd mat" khac nhau trude nhimg dbi tac khac nhau.

Thién hwéng chdp nhin riii ro

Cdc ¢4 nhén ¢6 thién hudng chap nhdn rii ro cao thuong
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¢ nhitng quyét dinh nhanh chong hon va sir dung it thong tin
hon so v&i cac ¢4 nhén c6 thién huémg riii ro thdp. Céac nha
quan 1y c6 thé sir dung théng tin nay dé gén thién hudng rui ro
véi cac yéu cdu edng viée cu thé. Chéng han, mot thién huong
chap nhén rbi ro cao ¢6 thé din dén két qua hoat dong tét hon
d6i voi mét ngudi budn ¢d phiéu cia mot hing méi gidi chl'mg
khoan. Loai hinh cdng viéc nay doi hoi phai dua ra quyet dinh
nhanh chéng. Mit khac, dic diém tinh cach nay c6 thé to ra 1a
mot tré ngai to 16n khi mot ké todn vién tién hanh céc hoat
dong kidm toan. Nghé ké toan nay c6 thé dwoc thuc hién tbt
hon boi mot ai d6 c6 diém sb thién hudng chdp nhén rii ro
thép.

3. Tinh cach phu hop véi cing viée

Thue té 13 tinh cach clia cac c4 nhén rit khéc nhau va dac
diém, noi dung, yéu clu cia cac cong viée ciling véy. Theo logic
nay, cdc nha quan ly d& c6 nhitng nd luc dé chon nhimg ngudi
co tinh cach phu hop véi nhimg yéu cdu cta cong viée. Ly
thuyét ghép tinh cach phi hop cdng viée duwoe nghién ciru nhiéu
nhat la md hinh s4u loai tinh cach. Theo md hinh nay thi su thoa
méan cta mét nhdn vién véi cdng vide clia minh va su gan bé
cta ho dbi voi cong viéc s€ phu thuge vao mire d9 phu hop giita
tinh cach ctia ¢4 nhén dé véi cong viée. J.L Holland da nghién
clru va xac dinh duge séu loai tinh cach chu yéu va twong (g
voi mdi loai tinh cach 12 loai miu cong viéc phu hop voi tinh
cach dé. Bang 2.3 thé hién tinh céch cung voi nhimg cong viée
tuong thich véi chung.
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Béng 2.3: Nghién citu leai tinh cich va miu cdng viée cia

Holland

Loai tinh cach

Pic diém tinh
cach

Mau cdng viéc

Thuyec té: wa thich cac
hoat dong thé chét doi
hoi phai ¢6 k¥ ning, sirc
manh va sy phdi két hop
Diéu tra: ua thich céc
hoat déng lién quan dén
tr duy, tb chirc va tim
hiéu

X4 hoi: wa thich céc
hoat déng lién quan dén
gitip d& va hd trg nhing
ngudi khac

Nguyén tiic: va thich
céc hoat déng co quy
thc, quy dinh, trat fir va
rd rang

Doanh nhén: ua thich
cac hoat dong bing 15i
noi & noi dau ¢ co hdi
anh huéng dén nhimg
ngudi khac va gianh
quyén luc

Nghé si : ua thich cac
hoat déng khong r3 rang
va khdng theo hé théng
cho phép thé hién éc
sang tao

Rut ré. thanh that,
nhit quan, 6n
dinh, ch:fip hanh,
thue té

Phén tich, dd¢
déo, t6 mo, doc
lap

D& gén, than
thién, hop tac,
hiéu biét

Tuan thu, hiéu
qua, thuc té,
khéng sang tao,
khdng linh hoat
Tu tin, tham
vong, diy nghj
e, d6c doan

Cd dc¢ tuong
trong, khéng theo
trat tu, 1y tudmg,
tinh cam, khong
thue té

Co khi, dicu khién
mady khoan, ¢dng
nhéan déy chuyén lip
rap, néng dan

Nha sinh hoc, nha
kinh té hoc, nha toan
hoc va phong vién
tin tirc

Nhéan vién lam céng
tac x3 hi, gido vién,
c¢b vén, nha tdm ly
bénh hoc

K& toan vién, quan
ly cong ty, thu ngan,
nhdn vién van phong

Luat su, mdi gici bit
ddng sén, chuyén gia
vé quan hé dbi
ngoai, ngudn quan ly
doanh nghiép nhd

Hoa si, nhac cong,
nha van, ngudi trang
tri ndi that

Nguén: Dua vao J. L. Holland, Lwa chon nghé nghiép: Ly
rhuyér vé tinh cdch lam viée va méi trucng cong viéc, tdi ban
lan thir hai. (Englewood CIiffs, NJ: Prentice Hall, 1983.)
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Ngudi ta da xdy dung mét bang cau hoi "Théng ké S¢ thich
Nghé nghiép", bao gdm 160 loai nghé ngiép. Nhitng ngudi tra
1&i cho biét loai cong viée ndo ho thich hay khéng thich, va céu
tra 101 cua ho duge s dung dé thiét 13p cac dic diém tinh cach.
St dung phuong phap nay, cac nha nghién ciru da cho thiy viée
sap xép cdc tinh cach theo mot hinh luc gidc nhu trong Hinh 2.4,
Hai tinh céch & hai dinh k& nhau coa luc gidc tuong déi gibng
hay hgp v&i nhau con hai tinh cach ndm & hai dinh d6i xung cla
luc gide ¢6 tinh déi 1ap nhau,

Hinh 2.4: Méi quan h¢ gitra cdc loai tinh cdch va cdng vi¢e

Thuye té (R) Didu tra (1)
Nguyén tic (C) Nghé thujt (A)
Doanh nhin (E) X3 hi (S)

Nguén: Dua vao J. L. Holland, Lwa chon nghé nghiép. Ly
thuyét vé tinh cdch lam viée va moi truedmg cong viéc, 16i ban lan
thir hai. (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1985.) trang 23.

Ly thuyét nay lap ludn ring su théa man cong viée la cao
nhat va mire d6 thay thé nhén céng la thdp nhat khi ma tinh cach
va nghé nghiép phl hop véi nhau. Céc ca nhan c6 tinh cach xa
hét nén lam nhimg cdng viéc ¢6 tinh x3 hdi, nhitng con nguoi
nguyén tic nén lam nhimg cdng viéc mang tinh nguyén tic,
v.v... M6t con ngudi thue té trong mot ¢dng viéc mang tinh thuc
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té la dang & trong mdt tinh hudng thich hop hon so véi nhitng
ngudi thuc té & trong mdt cong viée mang tinh didu tra. Mot con
ngudi thue té trong mot ¢céng viéc mang tinh xa hdi 1a dang &
trong mot tinh hudng bit hop 1y nhit c6 thé 6. Cac ludn diém
chit yéu ciia mé hinh nay la: (1) duong nhu ¢6 nhitng khac biét
tinh cich mang tinh ban chét giita cic ¢4 nhan; (2) ¢6 cac loai
hinh céng viéc khac nhau; va (3) moi ngudi trong cic méi
trudng cong viée phu hop vot loai hinh tinh cich cha ho s€ thoa
mdn hon va it ¢6 kha nang tinh nguyén thdi viéc hon so véi
nhitng nguot dang phat lam nhitng céng viée khdng thich hop
véi tinh cach.

4. Tinh cich va hanh vi ctia ¢4 nhfin

Céc nha tam 1y hoc nghién ciru vé tinh cach cho ring hanh
vi cua ¢d nhén thuc sy bi anh hudng rit nhidu boi nhitng déc
diém tinh cach cta ban than. Thir nhét, nhing déc diém tinh
cach s& quyét dinh cach thirc hanh dong va ra quyét dinh cta c4
nhan trong nhimg tinh huéng nhat dinh. Ching han, mét ¢4 nhan
cd tinh huéng ngoai thi thudomg ra quyét dinh rit nhanh va
thuémg khéng suy nghi mét cich chin chdn trude khi dua ra
quyét dinh nao d6. Nguoc lai, mdt ngudi ¢é tinh huéng ndi
thudmg suy nghi rét nhiu truée khi dura ra quyét dinh. Thir hai,
tinh cAch clia ca nhén s& anh hudng dén céch cu xir ciia ho véi
cac thanh vién khac khi ho lam viéc trong cing mét nhém.
Chéng han, ¢4 nhan cé tinh hoa déng cao thi s& it cé xung dot
hay mau thudn véi cac thanh vién khac trong nhom nhidu hon.
1. NHAN THUC

1. Nhin thire v cdc nhin t6 dnh hwéng dén nhén thire

Nhdn thitc 1a mot qud trinh qua d6 c4 nhan sdp xép va Iy
giai nhimg 4n tuong cam gidc cia minh dé dua ra y nghia cho
mét tinh huéng thue t& cu thé. Nhiéu nghién ctru vé& nhén thic
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cho thay cac ca nhan khac nhau co thé nhin nhan va hidn mot
van dé theo nhidu cach khac nhau. Thue té 13 khéng ai nhin thay
duoc hién thue. Chung ta chi dién giai nhimg gi ching ta nhin
thdy va goi né la hién thuc.

Chiing ta giai thich nhu thé nao vé& mét thuc té rang ngusi
ta nhan thitc khac nhau vé cling mot sur vét va hién tuong? Mot
s6 yéu td ¢o tac dung hinh thanh va ¢é yéu td bop méo nhén
thire. Nhitng yéu t& nay ¢ thé nim trong chii thé nhdn thic,
trong khdch thé (36i neomg nhdn thiec), hay trong béi canh tink
huéng ma qua trinh nhan thic duge thue hién.

Khi mét cé nhdn nhin vao mot dbi tugng va ¢b ging dién
giai nhimg gi minh nhin thay, thi sy dién giai d6 chiu anh hudéng
néng né ca céc dac diém cd nhan cua chi thé nhan thie. Cac
dic didm ca nhdn anh huéng dén nhén thic bao gém cic thai
d0, tinh cach, dong co, lgi ich, kinh nghiém trong qua khu, cac
k¥ vong, trinh dd chuyén moén, vin hod v.v...

Céac dic diém cua dbi tugng nhén thire c¢6 thé anh hudng
dén nhimg gi duge nhan thirc. Nhimg ngudi soi ndi ¢o nhiéu
kha ning dugce cha ¢ trong nhom hon so véi nhitng ngudi trdm
lang. Ciing nhu vAy déi nhimg ngudi cuc ky hép din va nhimg
ngudi khéng hép dan. Bai vi cac muc tidu khéng duge xem xét
trong su tach biét, nén mbi quan hé gifra mot muc tiéu véi bdi
canh cia no thudng anh hudng dén nhén thirc, gibng nhu xu
huréng cia ching ta thudng 1a dua nhitng gi ghn giii va tuong tu
vao ciing voi nhau. Bén canh d6, sy thay ddi nhanh chéng hay it
thay di ciia déi trong ciing gy duge su chi ¥ clia moi ngudi.

M6 trudmg ma & do ching ta xem xét céc khach thé hay su
kién cling 14 yéu td rit quan trong. Thoi dim mot khach thé hay
su kién duge xem xét, dia diém, anh sang, d6 néng va bét ky
yéu 18 hoan canh nao khéac déu co thé anh huong dén quy trinh
nhén thire.
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2. Ly thuyét quy két

Phin 1ém nghién ctru vé nhan thire déu nhim vao cac khach
thé vo tri vo giac. Nhung HVTC quan tdm dén con nguoi, vi
vay & diy chimg ta s& tdp trung vao nhén thirc vé& con ngudi.

Nhén thirc cua ching ta vé con ngudi rat khac so véi nhin
thitc cha ching ta vé& nhimg d vt nhur ban ghé, may méc hay
nha cira, bdi vi ching ta thudmg c6 sy suy ludn vé cic hanh
dong cua con ngudi chi khong suy ludn vé cdc vat vo tri vé
gidc. Céac khéch thé khong séng déng chiu su chi phéi cua cac
quy luat tu nhién, nhung ching khong ¢é niém tin, déng co hay
dy dinh. Con ngudi ¢6 nhimg thir ndy. Két qua 14 khi ching ta
quan sat moi ngudi, ching ta ¢b ging trién khai nhimg dién giai
vé tai sao ho lai cur xir theo mét sé cach nao do. Vi vdy, nhin
thire va danh gia cia chung ta vé cic hanh ddng clia mot ngudi
s& bi chi phdi dang ké bdi nhitng gia thuyét vé tinh trang ndi tai
cua con ngudi do.

Ly thuyét quy két d3 duoc dua ra dé giai thich vé& cach
chiing ta danh gida mdt ngudi cac cach-khac nhau dwa vao ¥
nghia, gia tri ma ching ta quy cho mét hanh vi nhit dinh. Vé co
ban, 1y thuyét nay cho ring khi quan sat hanh vi ciia mét c
nhén, ching ta cb géng xac dinh xem lidu hinh vi d6 xuit phat
tr nguyén nhén bén trong hay bén ngoai va sir xac dinh do con
phu thude vao ba yéu td: (1) tinh riéng biét, (2) su lién ing, va
(3) su nhdt quan. Trude hét, hiy 1am sang 6 nhimg khac bigt
gifra nguyén nhéan bén trong va nguyén nhén bén ngoai, rdi sau
d6 méi xem xét k§ ludng ba yéu t§ quyét dinh trén.

Cac hanh vi ¢6 nguyén nhan tir bén trong la nhimg hanh vi
trong pham vi kiém soat ctia cd nhan. Cac hinh vi ¢6 nguyén
nhan tir bén ngoai thudmg la két qua cia nhitng nguyén nhin
bén ngoai; nghia 1a ngudi d6 duge coi 12 bi tinh hudng bat bude
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di t61 hanh vi. Néu nhu mét trong sb cac nhén vién cia co quan
di lam muén, nha quan ly c¢6 thé quy viéc di mudn cua anh ta 14
do tdi hém trude anh ta da tu tap, nhdu nhet say bi ti cho dén
sang va thé 1a ngl quén. Dy s& 1a mot sy dién giai bén trong.
Nhung néu nha quén 1y d6 quy viée anh ta dén muén la do tic -
nghén giao théng trén con dudng ma anh ta thudmg di, thi do 1a
ban dang c6 mét su quy két bén ngoai. Véi tir cach 1a cac quan
sat vién, ching ta ¢6 xu huéng cho ring hanh vi cia nhitng
ngudi khac duge kiem soét tir bén trong, trong khi d6 ching ta
tai thudmg cudng diéu hoa viée hanh vi cua chinh minh duge
quyét dinh boi nhlmg nguyen nhin bén ngodi. Nlumg diéu nay
chira n6i hét dwge van dé. Viée danh gia ngum khée con phu
thudc vao tinh riéng biét, sur lién ‘mg va su nhit quan cta cdc
hanh ddng.

Tinh riéng biét

Tinh riéng biét dé cip toi viée liéu mét ca nhén c6 thé hién
ciing hanh vi trong nhimg tinh hudng khéc nhau. C6 phai ngudi
nhan vién dén muén hém nay ciing la ngudi ma céc nhén vién
khac phan anh 1a ké "hay trén viéc" hay khéng? Nhitng gi chung
ta mudn biét la lidu hanh vi ndy c6 phai 1a khéng thuémg xuyén
hay khong, Néu dung 1a khong thudng xuyén, thi ngudi quan sat
cé thé quy két hanh vi nay 12 do nguyén nhan bén ngoai. Néu
hanh dong nay khéng phai chi dién ra ¢6 mét lan, thi ¢6 thé nd
s& dugc danh gid la ¢6 nguyén nhén bén trong.

S lién ing

Néu moi ngudi d6i mat voi nhitng tinh hudng tuong tu
phan ung theo cach tuong ty, thi ching ta ¢6 thé noi ring hanh
vi thé hién s lién tng. Hanh vi di 1am mudn cda nhan vién s&
dédp tng tiéu chi nay néu tit ca cic nhdn vién di lam trén cung
con dudmg d6 déu bi mudn. Theo quan diém quy két, néu nhu
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mirc d6 lién img 1a cao, thi ban nén quy két su chim tré clia
nhan vién nay la nguyén nhan bén ngoai; trai lai, néu cac nhan
vién khac di lam trén cung tuyén duong dén ding gid, thi ban s&
két lusin d6 1a do nguyén nhan bén trong,.

S nhit qudn

Mbt nha quan ly thuong tim kiém s nhdt qudn trong cac
hanh déng cha mot ngudi. Ngudi d6 cé ludn ludn phan tng theo
cung mét cach khéng? Vi du, ¢é hai nhdn vién cung di lam
mudn 20 phut nhung lai ¢6 thé duogc nhin thitc theo hai cich
khac nhau néu nhu dbi véi mdt nhan vién d6 la mét sy khong
binh thudng (cb ta rat hiém khi di mudn), trong khi d&i véi mot
nhin vién thir hai lai 12 mét trong nhimg hién tugng thudng
xuyén (hdu nhu ngay nao ¢b ta cling dén mudn). Hanh vi cang
nhét quan thi ngudi quan sat cang ¢6 xu huéng quy né vé nhitng
nguyén nhén bén trong.

Nhimg nhén t§ trén day giai thich vi sao cic hanh vi twong
tir khong duoc hiéu mét cach tuong ty. Ching ta nhin vao cac
hanh ddng va danh gia ching trong bdi canh tinh hudng cia
chung. Néu ban ndi tiéng 12 mét sinh vién giéi nhung lai trugt
mot bai kiém tra gita ky, thi thly gido c6 thé khéng cha ¥ ldm
dén két qua kém coi d6 cua ban. Tai sao vay? Bdi vi thiy giao
s& quy nguyén nhdn cua "thanh tich khong binh thudng nay"
cho céc nguyén nhan bén ngoai. N6 co thé khéng phai 14 do 15i
ctia ban. Nhung thdy gido nhét dinh khéng cho diém cao dbi voi
mét sinh vién thuomg xuyén bj diém thip. Tuong tw, néu moi
ngudi trong lép khong vuot qua dugce bai kiém tra, thdy gido co
dé cho ring do 1a do cac nguyén nhén bén ngoai chir khéng phai
12 nhitng nguyén nhan nim trong kha ning kidm sodt cia cac
sinh vién (théy gido ¢4 thé cho ring cac cdu hdi qua khé, hoic
sinh vién khong ¢6 di thoi gian 6n thi).
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3. Léi tit dé d4anh gis ngwdi khac

Danh gia v& ngudi khac 13 cong viée mudn thud cia moi
ngudi trong cdc 16 chitc. Ching han, cac nhi quan 1y thudng
xuyén danh gia két qua lam viéc ctia nhén vién dudi quyén, céc
nhan vién danh gia liéu nhimg nha quan ly ¢é thuc su cong bing
khong. Nhung dua ra danh gia ding vé nhitng ngudi khac 1a
viéc 1am rat kho khan. Trén thue té, cic c4 nhén thucmg str dung

"nhimg 151 tit” dé danh gid. Co nhitng dudng tat rit cb gid tri -
ching cho phép chung ta nhanh chéng cé nhitng nhin thie
chinh x4c va cung cdp nhimg dir kién c6 gia tri cho viéc dua ra
di doén. Tuy nhién, ching ciing c6 nhimg dudng tit ¢6 thé din
dén nhimg méo mo trong dénh gid. Sau ddy ching ta di vao xem
xét mat s6 " 181 tat" cha yéu.

Do chon loc

Céc ¢4 nhin khong thé nhan thice duoe tit ¢ nhimg gi ma
ho quan sét, vi vay ho tién hanh nhén thie theo "dd chon loc”.
Ho phén chiing thanh nhiing mau va miéng nho. Nhimg miu va
miéng nhoé nay khong duogce lira chon mét cach ngdu nhién; thay
vao do, chung dugce lya chon dua vao 1o ich, qua trinh, kinh
nghiém va thai d6 cla ngudt quan sdt. Nhdn thirc mang tinh
chon loc cho phép ching ta nhanh chong xét doan nhimg ngudi
khac, nhung khéng phai 12 khéng ¢6 rii ro va ¢6 thé cho chuing
ta mét bire tranh khong xac thue.

Sw twong ding gié dinkh

Mot cach dom gian, dé dang danh gia nguoi khac néu ching
ta cho ring ho gidng véi ching ta. Su twong déng gia dinh
(hode hinh miu) hay hiéu ung "gidng nhu t6i", ddn dén viée
nhén thirc clia mdt cd nhin vé nhimg ngudi khac bi chi phdi
nhiéu boi nhimg gi giéng véi nha quan sat hon 1a bdi nhimg gi
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gibng véi ngudi dang bi quan sat. Néu ban muén cong viée cb
tinh thach thitc va doi hoi trach nhiém, ban ¢6 thd cho ring
nhimg ngudi khac cling mudn thé. Nhiing ngudi cho ring ngudi
khac gidng minh déi khi 1a dtng, song ho chi dung trong nhitng
trudmg hop khi ma ho dénh gia ai d6 thue su gidng véi ho. Con
lai ¢6 thé ho sai lam.

Ste rap khuén

Khi chung ta danh gia mét ai dé dua vao nhdn thic cua
chiing ta vé nhém mé ngudi d6 1a thanh vién la khi chiing ta
dang di theo nhimg con dudng tit goi 1a sy rip khuén. Nhin
dinh khi danh gia rang "Cac nhan vién da lap gia dinh thuong
6n dinh trong cong viéc hon cac nhan vién doe than” 1a vi du vé
su rap khudn. Néu mue dd rap khudn 1a mét su khai quat hoa
cao trén co s& thuc té thi no s& ¢6 ich trong viéc dwa ra nhiing
danh gia chinh x4e. Nhung nhiéu sy rdp khudn lai khéng ¢6 co
s0 thuc té. Trong nhimg trudng hop nay, su rap khudn thudng
bop méo cdc danh gid.

Tdac djng hao quang

Khi chiing ra rt ra mét 4n tugng chung v& mot ¢4 nhén trén
co s& mdt dic diém dom nhit va cé tinh ndi tréi nhur théng minh,
dé gin hay dién mao, thi khi d6 tic dong hao quang (halo
effect) dang hoat dong. Hoan toan binh thuong khi tac dong hao
quang dién ra trong nhimg cudc phéng vin chon ngudi, Mot
Ung cr vién dn mac ludm thudm xin vao mét vi tri nghién ciu
marketing c6 thé bi ngudi phong van coi 1a mdt con ngudi vo
trach nhiém, c6 thai d6 thiéu chuyén nghiép va kha ning han
ché, khi ma trén thuc té ng cir vién do lai [a ngudi rat trach
nhiém, rit chuyén nghiép va ddy ning lrc. Nhimg gi d& xay ra
1a mot dic diém dom nhit - nhu dién mao - di ngu tri cac dic
diém khac trong nhin thirc chung cta ngudi phong vén vé ca
nhén nay.
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IV. HQC HOI

1. Hoe hoi

Khai niém cudi ciing duoc dua ra trong chuong nay 1a hoc
hoi véi 1y do 13 hdu nhu toan bd hanh vi phire tap nhat cia con
ngudi déu duge hoe hoi. Ndu chung ta mudn giai thich, dur doan
hay kiém soat hanh vi, chung ta can phai hiéu ngudi ta hoc hoi
ra sao.

Binh nghia vé sy hoc hoi clia nha tdm Iy hoc thudmg rong
rai hon rét nhiéu so v6i quan diém thong thudmg cho rang "dé la
hoat ddng khi dén trudmg 16p." Trén thure té, tit ca ching ta lién
tuc hoc héi: Hoc hoi ludn tudn dién ra. Vi vay, chung ta c¢6 thé
dinh nghia hoc hoi 12 bat ky sy thay ddi twong @5i bén vimg nio
vé nhan thirc va hanh vi dién ra do két qua cia qua trinh trai
nghiém.

2. Qu4 trinh hoc héi

Cau hoi dau tién can dat ra 1a chung ta hoc héi ra sao? Qua
trinh hoc héi duge mé hinh héa ¢ Hinh 2.5. Thir nhét, hoc héi
glup chung ta thich nghi va l[am chtu mdi trudng. Bing cach thay
d6i hanh vi cho phlt hgp vdi cée diéu kién dang thay déi, chiing
ta trd thanh nhitng céng dan c6 trach nhiém va ngudi lao dong
¢6 ning lwc. Hoc hédi duge xdy dung dua trén quy ludr anh
hurémg, quy ludt cho ring hanh vi phu thudc vao nhimg hé qua
cta né. Hanh vi ma theo sau n6 1a mdt hé quéa khong thuan lo
thudmg khéng dugce 13p lai; hanh vi ma theo sau n6 la mét hé
qua thudn loi thudng duogc 13p lai. Néu 6ng chit khen ngoi ban
vé phuong thitc ban hang cta ban, thi nhat dinh ban s& 1ap lai
hanh vi d6. Nguoc lai, néu ban bi khién trach vi phuong thirc
ban hang d6, thi nhdt dinh ban s& khong lap lai hanh vi do.
Diém then chét cia qud trinh hoc hoi ta co ché hoc hoi dién ra
nhu thé nao. C6 hai co ché hoc hoi 1a dink hinh va bt chicdc.
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Hinh 2.5: Qua trinh hoc hoi

Pinh
hinh
Méi L | Quylujt Hanh vi
trudng anh hudng
Bit
chude

Khi viéc hoc hdi dién ra timg bude mot, nd duoe dinh hinh.
Céc nha quan ly dinh hinh hanh vi cia nhén vién bang viéc cling
cd mot céch hé thdng cac hanh vi va thai db, thong qua cac phin
thudng, moi budc ké tiép dua nhan vién dén gan hanh vi mong
mubn. Phan lén viée hoc hoi cia ching ta duoc thuc hién dudi
hinh thirc dinh hinh. Rut ra nhitng bai hoc tir sai 1dm 1a hoc héi
théng qua dinh hinh. Ching ta thir, ching ta thit bai, rdi chung
ta lai thir. Thong qua nhimg loat thir - sai - sira nhu vdy, phén
tén ching ta lam chu duge nhimg kj ndng nhwr di xe dap, lam
toan, ghi chép trén 16p va tra 1oi nhimg bai thi tric nghiém.

Ngoai co ché dinh hinh ra, ngudi ta con hoc héi théng qua
quan st nhitng ngudi khac va bit chude hanh vi cua ho. Trong
khi qua trinh hoc héi thir - sai - sira thuomg didn ra cham, bét
chude c6 thé nhanh chéng tao ra nhimg thay ddi vé& hanh vi.
Chéng han, khi gap bai todn hoac cau hoi khé, ngudi ta thudmg
nhin quanh xem trong 1ép ngudi nao c¢é vé ndi trdi hon ca. Sau
dé ching ta quan sat nguoi dé dé xem anh ta dang lam gi khac
vOi phuong thite cia minh. Néu tim thdy mét vai sy khdc biét,
sau d6 chung ta s& bd sung nhitng khdc biét nay vao nhitng hanh
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vi ciia minh, hay chinh 1a bt chuéc cac hanh vi dé. Néu két qua
cna chung ta t6t 1én (hé qua thuén loi}, thi ching ta nhét dinh s&
¢6 mbt su thay déi 14u dai trong hanh vi ctia minh vi thiy nhimg
gi ching ta vira chimg kién ciing 4p dung dugc dbi véi nhimg
ngudi khéc. Qua trinh dién ra tai noi 1am viée ciing gidng nhu
trong truong hoc. M6t nhan vién méi mudn thanh cong trong
¢dng viée cua minh nhit dinh s& tim kiém mot ai do rit duoc
kinh trong va thanh cong trong t6 chirc va sau d6 thir bit chude
hanh vi cua ngudi do.
Cau héi

1. Trinh bay nhimg co s& cua hanh vi c4 nhan trong 16

chire.

2. Miéu ta mdbi quan hé gitra sy thoa mén va ning suat, Cho
vi du minh hoa.

3. Trinh bay 1y thuyét v& mau thuin nhan thirc.
4. Trinh bay mdi quan hé gifra cic thai d6 va hanh vi.

5. M6 hinh nam tinh céch co ban va moi quan hé cia ching
v hanh vi trong céc té chic?

6. Tai sao hat ngudi cung nhin théy mot hién tugng nhung
lai dién giai né khac nhau?

7. C4c nhan t& anh hudng dén nhén thire?

8. Trinh bay céch danh gi4 ngudi khac trén thuc té (161 tat
dé danh gia nguoi khac)?

9. Trinh bay 1y thuyét quy két. Cho vi dy minh hoa.

10. Qua trinh hoc héi va vai tro cua qua trinh hoc hoéi trong
diéu chinh hanh vi cda ngudi lao dong trong td chire?
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Chuong 3
RA QUYET PINH CA NHAN

Trong qua trinh hoat dong td chuc sé phai quyét dinh veé
nhidu van d&. Tdt ca cac thanh vién trong to chirc déu dua ra
quyét dinh. Céc quyét dinh nay anh hudng dén cong viée cia ho
va hoat ddng cia t§ chire.. Cac nha linh dao thudng phai xéc
dinh cdc muc tiéu cia td chirc, danh muc san phém hay dich vu
cua doanh nghiép. Cac nha quan ly thuéng phai quyét dinh ké
hoach san xuat, tuyén chon nhén vién méi, t6 chuc tién luong
v.v... Chuong nay d& cap dén viée ca nhéan ra quyét dinh nhu thé
nao va lam thé nao dé nang cao hiéu qua ra quyét dinh ca nhan
trong t chirc.

1. QUA TRINH RA QUYET PINH HOP LY

T4t ca cac ca nhin trong moi t6 chirc déu thudng xuyén
tham gia vao viée ra guyét dinh. Trong nhiéu trudng hop, viée
ra quyét dinh hdu nhu mang tinh chit phan xa, it gan véi suy
nghi ¢6 y thire. C4p trén yéu cau ban phai hoan thanh mot 56
bdo cao nao d6 vao cudi ngly va ban tudn tha, ban cho ring yéu
cau d6 12 hop ly. Trong nhitng truong hop nhu vay, ban khéng
phai suy nghi nhiéu ciing khong cin phai cin nhic, dén do vé
viéc thuc hién hay khéng thuc hién. Nhung khi cdc ¢4 nhén phai
dbi mat véi nhitng quyét dinh mai hay nhimg quyét dinh quan
trong, ho cé thé suy nghi siu sic va can nhéc than trong hon.
Khi d6, cac phuong an lwa chon s& duge dua ra. Uu va nhuge
didm cua mdi phuong an lua chon s& dugc cén nhic. Trong
trudmg hop nay hiéu qua cliia mdi quyét dinh duge dua ra chiu
anh hudmg bot qua trinh ra quyét dinh cia ca nhan.
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Qué trinh ra quyét dinh hop 1y 1a qué trinh trong d6é cé su
lira chon nhit quén, t6i wu trong diéu kién cé nhimg han ché cu
thé. Qu4 trinh ra quyét dinh hop 1y dugc thé hién trong "Md
hinh ra quyét dinh hop ly". M5 hinh nay c6 6 buéc nhu trong
Bang 3.1.

Bing 3.1: M6 hinh ra quyét dinh hep Iy
1. X4c dinh vén dé
2. X4c dinh c4c tidu chi quyét dinh
3. Can nhéc céc tiu chi
4. Dua ra nhimg phuong én giai quy‘ét van dé
5. Danh gia phuong 4n theo timg tiéu chi
6. Tinh toan 81 wu va quyét dinh

Budc 1: Xdc dinh vén dé

M hinh bit du bing viéc xéc dinh vin d& Mot vén @2 tdn
tai khi c6 mdt sy khdc biét gifra thyc té va trang thai mong muén
clia sy vit, hién tugng, C6 thé thiy nhidu quyét dinh sai 1dm la do
ngudi ra quyét dinh khéng x4c dinh duoc hosic khéng x4c dinh
diing vén d&. Mot vi du ciia vén ¢ 12 tinh trang kém déng lyc cia
nhén vién. Nhéan vién khong hang hai, nhiét tinh v&i cong viée.
Do vy, ho khéng nd luc trong cong viée v ciing khong dat két
qui cdng viéc cao. Pidu ndy khic véi nhitng mong mudn ciia td
chire 13 d6i ngii nhan vién ludn hing hai, nhiét tinh, né lyc trong
cbng viée. Cin xé4c dinh chinh xac vén d&, trénh nhim 14n giita
van &8 véi céc “triéu chimg” cta vin dé. Mot van dé ciing gibng
nhu mdt bénh c6 thé ¢ nhidu triéu chimg nhung thiy thubc phai
cin cr vio céc tridu chimg dé chin doan v chita ding bénh.
Triéu chimg cia thidu ddng luc c6 thé 1a nghi viée nhidu, dén
mudn, nhiéu san phim 13i, v.v... Néu cho ring “nhidu san pham
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18 1a van dé 1a khong chinh xéc. San phim 18i chi la bieu hién
clia van dé thiéu dong luc.
Budc 2: Xde dinh cdc tiéu chi quyét dinh

Khi da xac dinh duoc vin dé, ngudi ra quyét dinh cAn phai
xdc dinh cde tidu chi quyér dinh, didu d6 s& rit quan trong trong
viée giai quyét van dé. Trong bude nay, ngudi ra quyét dinh xac
dinh diéu gi lién quan dén viéc ra quyét dinh. Budc nay dua cac
lgi ich, gia tri va uu tién ¢4 nhdn cua nguos ra quyét dinh vao
trong qua trinh. Xac dinh cac tiéu chi la diéu quan trong béi vi
diéu ma mdt ngudi cho 13 ¢é lidn quan thi mot ngudi khac co
thé cho 1a khéng lién quan. Cling nén luu ¥ ring bat ky yéu tb
nao khoéng duoc xac dinh trong budc nay duge coi 1a khong co
lién quan déi véi ngudi ra quyét dinh. Vi du cac tiéu chi dé giai
quyét vin d& thidu ddng luc bao gOm hiéu qua céng viée, tac
dong nhanh hay cham t&i td chirc va chi phi.

Buwrde 3: Cin nhidc cde tiéu chi

Céc tiéu chi quyét dinh thudmg c¢6 tim quan trong khac
nhau. Tidu chi cang quan trong thi cang can dwoc wu tién. Vi
viy, budce thir ba doi hoi ngudi ra quyét dinh phai cin nhic dé
xac dinh mirc d6 wu tién cho cac tiéu chi. Nguoi ta thudng xac
dinh mérc 46 wu tién bang cach gan cho mdi tiéu chi mdt trong
s6. Chang han trong 3 tiéu chi ra quyét dinh giai quyét vén dé
thiéu déng luc, hiéu qua l1a quan trong nhit nén cé thé cho trong
s6 0,5, tiéu chi thir 2 ¢é trong s6 14 0,2 va tiéu chi cudi cung cé
trong s6 0,3.

Buéc 4: Dua ra cdc phwong dn giGi quyét vin dé

Bude nay doi hoi nguol ra quyét dinh phai dwa ra cdc
phuong an lva chon c6 thé, didu nay sé dan t6i thanh cdng trong
vide giai quyét van dé. Budc nay khéng nhim danh gia cac
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phuong én lya chon, ma chi dua ra cac phuong an. Vi du dé giai
quyet van dé thiéu dong luc t6 chire cé thé dua ra 3 phuong &n
14 ting luong, ting cudmg “chit lugng” bau khéng khi trong td
chirc va cai thién diéu kién lam viéc.

Buwdc 5: Danh gid phuwong dn lwa chon theo tieng tiéu chi

M@ét khi cac phrrong an lya chon da duge dua ra, ngudi ra
quyét dinh phai phan tich sat sao va danh gia tung phuong an.
Diéu nay duoc thuc hién bing cach ddnk gid méi phuong dn
theo timg tiéu chi di duge xéc dinh. Diém manh va diém yéu
ctia mdi phuong an tr& nén rd rang khi ching dugc dem déi
chiéu véi cic tiu chi va nhimg thir tr wu tién duoc thiét lap
trong budce hai va bude ba. Vi du ¢6 thé cho diém timg phuong
4n dé ting cudng dong luc (da dé xuit & bude 4) bing cich cho
diém theo cdc tiéu chi véi diém diém i da 1a 10 cho phuong 4n
manh nhét. Két qua danh gia cac phuong an duge dua ra trong
bang sau.

Phuong an | Phuong én 2: ting | Phuong 4n 3:
1: Tang | cudmg “chit luong™ | cai thién diéu
luong bau khong khi trong | kién lam viéc.
t6 chire

Tiéu chi 1: 9 7 8

Hi¢u qua

Tiéu chi 2: 9 7 8

tac dong

nhanh hay

chim

Tiéu chi 3: 4 9 6

Chi phi
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Budc 6: Tinh todn t0i wu va quyét dinh

Bude cubi ciing trong mé hinh ndy doi hoi phai tink todn
t6i wu va quyér dinh. Didu nay duoc thuc hién bing cach cén
nhéc tdng thé cic phuong 4n lya chon theo cdc tiéu chi da duge
xac dinh va quyét dinh Iua chon.phuong 4n t8i wu nhét theo céc
tiéu chi d6. Diém sb theo céc tiéu chi cfia mdi phuong 4n s&
dugc tinh todn dua trén sé diém va trong s voi két qua thu

duge nhu trong bang sau.
Trong | Phuong an | Phrong an 2: ting | Phuong an 3:
x| 1:Ting cudmg “chit | cai thién didu
s0 \ .
lvong | lugng” bau khong| kién lam
khi trong tb chirc viéc.

Tiéuchil: | 0,5 4,5 3,5 4,0
Hiéu qua
Tiéuchi2: | 0,2 1,8 1,4 1,6
tac ddng
nhanh hay
cham
Tiéuchi3: | 0,3 1,2 2,7 1,8
Chi phi
Téng sb 7,5 7,6 74
diém

Theo m hinh nay phuong én t6i tu dugelya chon chinh 1a
quyét dinh t6i . Néu chi chon 1 trong 3 thi phrong 4n ting
cudmg “chét lugng” biu khong khi trong t& chirc s& 1 ti wu.

M5 hinh sédu buéc ra quyét dinh hop 1y duge x4y dung dya
trén mot s6 gia thuyét. Nhimg gia thuyét d6 la:

o S rd rang cua van dé: Van dé cén giai quyét rat r$ rang
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va khong mo hd. Nguorl ra quyét dinh c6 théng tin diy du vé
van dé can giai quyét.

o Xdc dinh duoc cac phwong én lwa chon: Nguoi ra quyét
dinh c6 thé x4c dinh tit ca céc tiéu chi lién quan va c6 thé liét ké
tht ca cac phuong an lua chon ¢é thé xay ra. N gucn ra quyet
dinh ciing nhan thirc dugc tht ca cac hé qua cd thé cia mdi
phuong an lya chon.

o Nhitng wu tién ro rang: Gia dinh vé su hop 1y cho ring
céc tiéu chi va phuong an lua chon nay ¢6 thé duge xép hang va
can nhéc dé phan 4nh tam quan trong cua chung.

o Nhitng wu tién bdt bién: Cac tiéu chi ra quyét dinh va mic
dd wru tién cha cdc tiéu chi nay khong thay doi trong sudt quéi
trinh ra quyét dinh.

. Khong 6 nhimg han ché vé thoi gian hay chi phi Nguoi
ra quyét dinh hop 1y ¢6 thé cé dugc thong tin day du vé cac tiéu
chi va phuong an lra chon boi vi gia thuyét duge dit ra 1a
khéng ¢6 nhitng han ché vé thoi gian hay chi phi.

e Mirc thuéng phat 16i da: Ngudi ra quyét dinh hop 1y ¢6
ddng luc va ap luc dé chon phuong an dem lai gid tri duoc nhén
thite cao nhét.

IL. RA QUYET PINH CA NHAN TREN THY'C TE

Liéu nhitng ngudi ra quyét dinh trong céc t6 chue ¢6 tuén
tha 6 budc trong md hinh ra quyét dinh hgp l}'* khong? Liéu ho
¢O danh gia than trong cac vén dé, sur dung tht ca cac tidu chi
lién quan, sir dung tinh sang tao cua ho dé xéac dinh tit ca cac
phuong an lya chon, va dinh gid moi phucmg 4n lira chon dé
tim ra mét su lwa chon t8i uu? Trong mdt s& tinh hudng, ho ¢o
lam nhu vdy. Tuy nhién, hiu hét cac quyét dinh trén thue té
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khéng tuén theo md hinh hop ly. Chang han, ngudi ta thuong
hai long khi tim ra mét giai phép chdp nhén dugc hon 13 mét
gial phap t8i wu. Ngudi ra quyét dinh thuong it van dung
phuong an sing tao clia ho. Nhimg lya chon ¢6 xu huéng chi
gICfI han quanh cac phucrng an hién c6 hodc phuong 4n di duge
biét dén chir it khi tim kiém phuorng an mai la. Mot chuyen gia
nghlen ciu trong linh vuc ra quyét dinh mai day d3 két luan:
"Hau hét nhimg quyét dinh quan trong déu dugc dua ra bai truc
giac, chu khéng phai boi mdt mé hinh theo quy tic duoc xac
dinh". Sau day chung ta xem xét viéc ra quyét dinh c4 nhan thuc
té trong td chirc.

1. Ra quyét dinh trong diéu kién tinh hep Iy c6 gi6i han

Khi cin nhic nén chon truomg dai hoc ndo, ban ¢ xem xét
moi phuong 4n lua chon khéng? Ban co than trong xem xét tat
cd cac tiéu chi quan trong trong quyét dinh cna ban khong? Ban
¢ danh gia mdi phuong 4n lua chon theo céc tidu chi dé tim ra
truomg dai hoc ti tu hay khdng? Cau tra 1i chic chdn s& 1a
"khong". Tuy vay, diéu do khéng cé nghia 1a ban chon trudong
dai hoc sai, ban van ¢6 thé ¢6 quyét dinh ding d4n khi chon
trudng dai hoc.

Khi d6i mat v6i mdt vin dé phire tap, ngudi ta thuong don
gian hoa van dé dé tim cach giai quydt. Méy tinh c6 thé téi wu
héa trong ra quyét dinh bing cdch tinh toan, lya chon hang
nghin, hang van phuong 4n lya chon. Ning hee xir ly thong tin
han ché cua con ngudi khlen ho khong thé xr Iy va hidu hét
duge tit ca nhitng théng tin cin thiét dé t3i wu hoa. Vi vay, con
ngudi théa mdn héa; nghia 1a ho tim kiém nhimg giai phap chép
nhén duge,

Trén thuc té, ngum ta gédp kho khin trong viéc can nhic va
gidi quyét cac vin d& véi yéu cau cb sy hop 1y toan dién, nén
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cac ca nhin thudng can nhéc trong pham vi "tinh hop [¥ ¢6 gidi
han". Ho x&y dung cdc md hinh don gian héa, chi quan tim dén
nhimg mat chi yéu cia cac van dé ma khong can phai nim bat
toan bd céc chi tidt. Cac cd nhan c6 thé ra quyét dinh mdt cach
hop 1y trong khudn khé ciia md hinh don gian héa nay.

Tinh hop 1y c6 gidi han ¢ tic dung nhu thé nao d6i voi
mot ¢a nhdn? Mot khi dd xdc dinh dugc mét vin dé, viéc tim
kiém cac tiéu chi va phuong an lya chon bat dau dién ra. Nhung
danh sich céc tidu chi kho cé thé duge coi 1a day du. Ngudi ra
quyét dinh s& xac dinh mdt danh sach gii han cac lya chon bao
gdm nhimg tiéu chi d& nh4n thdy. Trong hau hét cdc trudng hop,
c4c tiéu chi quen thudc va cac giai phap da dugc thir nghiém sé&
duoc cén nhic trude tién. Mot khi xac dinh duge tip hop gidi
han cac phuong an lua chon nay, nguoi ra quyét dinh s& bét déu
xem xét lai chung. Nhung viéc xem xét lai s& khong toan dién vi
khong phai tit ca cac phuong an lua chon déu dugce danh gia ky
ludng. Thay vao do, ngudi ra quyét dinh s& bt diu véi cac
phuong an lya chon nao ma méc d§ Khac biét twomg dbi nhé so
véi su lua chon hién dang dugce sir dung. Theo mét sd cach thie
quen thudc, ngudi ra quyét dinh s& tién toi xem xét lai cac
phuong an thay thé cho dén khi nao anh ta xdc dinh dugc mdt
phuong an lwa chon “du t6t” - nghia la & mirc chip nhén dugc.
Khi tim duoc phuong 4n lya chon déu tién dap img duge két
qué nay, cude tim kiém chédm dat. Vi vdy, giai phép cubi cling
1a két qua ctia mot sy lya chon thoa méan hoa chir khong phai
mot s lua chon ti wu.

Maét trong nhitng khia canh khac cua tinh hop Iy c6 giéi han
la & trdt tr trong d6 cdc phuong an lua chon duge xem xét.
Trong md hinh téi wu héa tht c& cac phuong 4n lua chon déu
dugc liét ké theo thir bac cic tiéu chi vu tién. Boi vi tat ca céc
phuong an Iua chon déu dwoc xem xét, nén thir ty sap xép sé
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kh(")ng cO ¥ nghia. Moi phuorng 4n tiém tang déu dwoc danh gla
ddy du va k¥ ludmg. Nhung diéu nay khong con dung trong diéu
kién tinh hop 1y ¢6 gi¢i han. Néu viée giai quyet mét van d& ¢o
nhiéu phuong an lua chon, thi phuong an "chap nhdn duoe” ddu
tién ma ngudi ra quyét dinh ndm bét dugc s& 13 phuong an duge
Iura chon.

Ngudi ra quyét dinh sir dung cdc md hinh don gian vi vay
ho thuéng bt dau bing viée xac dinh cac phuong 4n lya chon
nao rd rang, quen thude va khdng qua xa so véi nguyén trang.
Céc phuong dn khac biét it nhit so v&i nguyén trang va dap
img dugc cac tiéu chi quyét dinh 1a cic phirong 4n ¢6 kha ning
dugce lya chon nhit. Mt phuong an ddc ddo va sdng tao ¢ thé
la mét giai phap t8i wu cho vén d&, nhung chua chic di dugc
lua chon bot vi mdt giai phép chdp nhin duge s& dwoc xdc
dinh trude khi ngudi ra quyét dinh yéu ciu phai di xa hon nita
so vOi nguyén trang.

2. Ra quyét dinh biing true gidc

Déi khi trong viéc ra quyét dinh ching ta budc phai ding
dén nhimg cam tinh ciia minh. Ching han trong tuyén chon
nhén luc, khi nguoi quan 1y phai lya chon mét trong hai img cir
vién déu du diéu kién. Khi d6 nguoi quén ly thudng phai st
dung "cam tinh" ca minh. Liéu str dung c¢dm tinh c6 phai la
biéu hién clia mét nha quan Iy kém coi khong? Liéu didu dé co
dan dén sai 1dm khong? Cau tra 10i cho nhitng cu hoi nay la
"khéng”. Céc nha quan Iy thudng sir dung truc gic ctia minh va
diéu nay thue su g6p phén cai thién viée ra quyét dinh ¢4 nhan.

Ra quyét dinh bing truc giac 1a mot qua trinh vo thire duge
tao ra nho kinh nghiém tich lu¥ duge. Nghién ciru vé viée choi
¢& vua cho ching ta mét minh hoa vé ra quyét dinh béang truc
giac. Nhimg ngudi choi ¢& chira ¢ kinh nghiém va nhimg dat
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kién tudng ciong duge xem mot van cd thue su, nhung khong hé
quen thudce véi 25 quén cd trén ban cd. Sau 5-10 gidy, cac quan
& duoc bo khoi ban cér va mdi ngudi choi cd duge yéu chu xép
lai cac quan ¢ vao dang vi tri. Tinh trung binh, cdc dai kién
wéng c6 thé dat 23 dén 24 quan oo vao ding 6, nhimg ngudi
m&t choi chi xép lai dang vi tri trung binh ¢6 sau quan. Sau do6,
viée nghién ctru duge tién hanh theo cach khac. Lin nay, céc
quén c& dwge dit mot cach ngdu nhién vao ban cd. Mét 14n nita,
nhitg ngudi méi choi ¢& chi dit duge sau 6 ding, nhung cac
dai kién tuéng cling ching hon gi. Cach 1am thir hai cho thdy
rdng vi dai kién tuéng khéng ¢6 tri nhé 8t hon so voéi nguoi
méi choi cor. Didu ma vi dai kién tuéng hon han d6 la kinh
nghiém tich lu§ duge ¢d tr viée choi hang ngan van co. Cac
nghién ciru con cho thiy thém ring céc chuyén gia vé c& con o
thé choi cing mét luc hon 50 van, trong d6 quyét dinh thudng
duge dua ra trong thoi gian tinh bang gidy va hidu qua chi gidm
sit ddi chut so véi khi duge choi mdt van trong didu kién thi
déu, trong d6 cac quyét dinh thudng duoc dua ra trong khoang
nira tiéng déng hd hodc ldu hon. Kiah nghiém cho phép cac
chuyén gia nhén ra tinh hudng vi dua vio nhitng théng tin ¢6
duoe tir trude két hop véi tith hudng dé dé nhanh chéng di dén
quyét dinh. Két qua 1a ngudi ra quyét dinh bé.ng truc giae ¢6 thé
quyét dinh nhanh chéng v&i mot lugng thong tin han ché.
3. Xac dinh vin d& trén thye té

Xac dinh duoc vén dé khéng phai d& dang. Van dé cua
ngudi ndy 6 thé khong phai 1a van dé clia nguoi khéc. Vay lam
thé nao nhimg ngudi ra quyét dinh xac dinh va lua chon duogc
van dé?

Nhidu van dé cé thé khéng quan trong nhung & dang "hién"
thudrng c6 kha ning dugc lua chon cao hon so véi cac vén dé
quan trong nhung lai & dang "an". [t nhét c6 ba 1y do ly gidi cho
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diéu nay. Mgt la, cac vén d& & dang hién d& duoc nhén thy
hon. Chung ¢6 kha ning thu hit su cha v cla ngudi ra quyét
dinh hon. Hai la, nhitng ngudi ra quyét dinh trong td chirc muén
to ra minh 1a ngudi ¢6 nang luc, cé thé giai quyet duge moi van
d¢. Didu nay thdi thic ho tap trung vao cic van dé ma moj
ngudi déu ¢6 thé nhin thay. Ba I, do lgi ich ca nhén cia ngudi
ra quyét dinh. Néu mot ngudi ra quyet dinh gap pha1 mot sy
xung dot gilta v1ec lwa chon mét van d& quan trong dbi véi td
chirc va mét vin dé quan trong déi voi ngudi ra quyét dinh do,
trong truong hop nay thi loi ich ca nhan thuong gianh phan
thing. Ngum ra quyet dinh ludn c6 loi ich 1ém nhit trong viée
giai quyét nhitng vén d& duoge nhidu nguorl biét dén. Hon nita,
khi ma két qua lam viéc cia ngum ra quyét dinh sau nay dugce
dénh gia lai, ngudi dénh gia nhit dinh s& danh diém cao cho
ngudi tich cyc tham gla g1ai quyet cac van d& & dang "hién" hon
[a mot nguoi giai quyét cac van dé duge it ngudi biét dén.

4. Han ché trong viée tim kiém cac phwong an lra chon

Ngudi ra quyét dinh hiém khi tim kiém mét giai phap tbi
un, ma thuong 12 mét giai phép théa mén héa, nén céc quyét
dinh thuong c6 tinh sing tao thip. Qua trinh tim kiém thucmg
chi han ché quanh phuong an lva chon hién c¢6 hofic truyén
théng. Ngudi ta chi dua ra céc phuong én Iya chon ¢6 tinh sang

tao khi cude tim kiém don gian khéng thé tim ra mot giai phap
thoa mén.

Nhiéu bang chimg cho thay ring viéc ra quyét dinh thudmg
mang tinh "cai thién" chir khéng mang tinh toan dién; nghia 1a
ngudoi ra quyet dinh hiém khi tim ra vén dé& doc ddo va mé&i me.
Ngudi ra quyet dinh trdnh viéc xem xét tit ¢a cac nhan t§ quan
trong cho mdi phuong an lua chon. Thay vao do, ho lién tuc co
nhu’ng phép so sanh. Phuong thirc ndy don gian héa qua trinh ra
quyét dinh bang cach chi déi chiéu nhimg phuong 4n lua chon
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nao ¢o6 su khac biét nhd so véi su lua chon hién ¢6. Phuong thitc
nay ciing lam cho ngudi ra quyét dinh thdy khong can thiét phai
xem xét toan dién mot phuong an lua chon va nhimg hé qua cua
n6; ngudi ra quyét dinh chi cin xem xét nhitng khia canh mé ¢
d6 phuong an luya chon dwge dé xuat va nhimg hé qua cua no
khac véi nguyén trang.

5. Tim kiém va lya chon théng tin trén thyc té

Dé tranh quéa tai thong tin, ngudi ra quyét dinh dwa vio
phuong phdp suy dién (heuristics), hay con goi 1a cac 16i tit suy
xét, trong viéc ra quyét dinh. Suy dién bao obm hai phuong
phap cu thé do ia suy dién ti thong tin s3n ¢ va suy dién tir
théng tin dai dién.

o Suy dién tir thong tin sin cé

S6 ngudi sg di may bay chic chén 1én hon nhiéu so véi sb
ngudi so di 6 1. Ly do 1a & chd nhiéu ngudi nghi ring di may
bay nguy hiém hon. Puong nhién khéng phai 1a nhu viy. Nguai
ta d tinh dugc ring, néu di may bay c6 muc d6 nguy hiém
ngang v&i di 6 to thi mdi tudn ¢ it nhét khoang hai chiéc
Boeing 747 ché hanh khach bi tai nan va toan b hanh khach
thiét mang. Thuc t& khéng phai nhu viy. Do cdc phuong tién
truyén thong chi ¥ nhiéu dén cdc vy tai nan may bay hom 1a tai
nan xe 6 t6 va c6 xu hudng thdi phdng rii ro khi di may bay va
dénh gi4 thip rai ro khi di xe 6 t6.

Minh hoa nay 1a mét vi du vé suy dién tir thong tin san cd.
D la xu hudng ma ngudi ta dua ra nhitng suy xét cua ho dua
viio nhimg thong tin d& cé sin déi véi ho. Nhitng su kién goi 1én
tinh cam, nhing sur kién dac biét sdu sac hay nhirng su kién méi
xay ra ¢6 xu hudng thudng truc trong tri nhé cia chung ta. Do
dé, ching cé xu hudng thién vé danh gia qua mic cac sy kién
khéng hay xay ra (nhu tai nan méy bay). Phuong phéap suy dién
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tir théng tin san c6 ciing c6 thé Iy giai tai sao cac nha quan 1y
khi dua ra nhimg danh gia két qua hang nam, lai ¢6 xu huéng
danh gita cao hon nhimg hanh vi vira xay ra ciia mdt nhén vién
so v&1 nhitng hanh vi xdy ra sau hay chin thang trudce.

o Suy dién tir thong tin dai dién

Trong viéc ra quyét dinh cic ca nhin thuomg st dung
phuong phap suy dién tir théng tin dai dién. Chéng han, cac nha
quan 1y thudémg xuyén dir dodn két qua clia mot san phim méi
bing cach gin n6 véi sy thanh céng cua san phim trude. Mot
¢bng ty nhan ba sinh vién cua truomg dai hoc K v& thue tap va
theo ddnh gid cta cén b quan ly, cic sinh vién nay ¢6 trinh 46
chuyén mén yéu va y thirc ky ludt kém. Tir su kién nay, cac nha
quan 1y Céng ty khing dinh ring nhimg sinh vién va nhing
ngudi da tdt nghiép tir trudmg dai hoc K trinh 46 yéu, ¥ thuc ky
luat kém va s& khong thé tré thanh nhan vién tdt duwoc.

Viée suy dién tir c4c thong tin dai dién kha phd bién trong
viée ra quyét dinh nhit 1 trong viéc danh gia mdt nguoi hodc
mét td chire. Viée danh gia ¢é thé chinh xac néu thong tin dai
dién 1a trung thwc va phan 4nh ding ban chét cia con ngudi
hodc hién tuong. Tuy nhién, khong phai bao gi¢r théng tin dai
dién cling c6 d tin cdy cao vi do véy viée ra quyét dinh c6 thé
s& thiéu chinh x4c.

6. Cam két ting din trong viéc ra quyét dinh

Cam két tang dan 12 su gia tang cam két ddi véi mot quyét
dinh bit chdp c¢6 nhitng théng tin tiéu cwe vé quyét dinh do.
Chéng han, mdt ngudi phu nit ¢6 kha nang va c6 nguyén vong
mudn tr& thanh mét 14p trinh vién. Nhung trén thuc t& ¢6 iy lai
diing ky du thi vio Truomg Dai hoc Kinh t& Qudc dan dé liy
bing tién sT kinh t& mic du c¢6 4y khdng thich giang day va
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khéng mudn lam can bd nghién ctru. C6 ay da giai thich quyet
dinh cda minh nhu sau: "Tai d4 c6 mdt bang thac si kinh té va
t6i mubn quay trd lai trudmg dé tiép tuc hoc tip. T6i s& cam thiy
tiéc néu nhu bay gior khong ¢ ging". Mot sinh vién. ngay nao
cling di hoc tiéng Anh nhumg khéng tién bd. Khi duge héi "Tai
sao khéng dimg lai va chuyén sang hoc tiéng khac", anh ta Iy
giai "Vi t&i da ddu tu qua nhiu cdng sirc va tién bac vao hoc
tiéng Anh rdi nén khong thé bo duroc nira™.

C6 rat nhidu vi du thue té cho thdy ring céc ca nhan thudmg
gia tang cam két dbi véi mot dwémg 161 hanh ddng dang thit bai
ngay ca khi ho da nhén ra sai 1im ctia minh. Ho "¢ ddm in x6i"
dé thé hién quyét dinh ban diu cua ho 1a khong sai va ho ludn la
ngudi ¢b ning lue. Viée cam két ting dan ciing phtt hop véi
bang chimg cho rang ho b ging t6 ra nhat quan trong 1&i noi va
hanh dong. Cam két tang dan d6i voi hanh déng trude thuong
duoc thé hién bang s nhét quan trong viéc ra quyét dinh.

Hién tugng cam két tang din ¢6 thé c6 nhitng v nghia tiéu
cuc vé quan ly. C6 nhidu trudmg hop t chire chiu thiét hai ning
né b vi mot nhéa quan 1y quyét tim chimg minh quyét dinh ban
dAu ciia minh I diing béng céch tiép tuc danh cac ngudn luc caa
t6 chuc dé thue hién quyét dinh, mic du diéu 46 da gy ra su
thiét hai ngay tir diu. Hon nita, tinh nhit quan 12 mét déc diém
thudng thiy & cac nha lanh dao gioi. Vi vay, dé ching t6 minh
14 nguoi 1anh dao gidi cac nha quan 1y ¢6 thé ¢b géng to ra minh
14 ngudi nhét quan khong thay d6i quyét dinh ciia minh ngay ca
khi ho biét ring néu thay ddi quyét dinh theo mét hudéng khac
c6 thé tét hon. Trén thuc &, cac nha quan Iy hidu qua 13 nhimg
ngudi ¢6 thé phan bigt dugce cic tinh hudng ma trong d6 su nhit
quan mang lai két qua voi nhimg tinh hudng ma sy nhét quan
chi lam tén hai.
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7. Anh hwéng ciia dic diém tinh cdch c4 nhan trong ra
quyét dinh

Dgc diém tinh cdch ca nhan ¢6 anh hudng réit l6n dén qua
trinh ra quyét dinh ctia ho. Néu dat hai nha quén ly Nam va
Binh viao mét tinh hudng tuong tu cdn ra quyét dinh. Nam
thuomg mit it thoi gian hon d& di dén mot giai phap. Nhung
nhimg lua chon cubi ciing ciia Nam chua chac da tdt hon cua
Binh. Binh chi chdm hon trong viéc xir Iy thdng tin ma théi.
Mat khac, néu trong viée ra quyét dinh c6 véu té mao hiém va
rii ro, thi chic chan Nam s& thich sir lwa chon mao hiém hon so
véi Binh. Didu nay cho thiy ring tit ca ching ta déu dem nhimg
khac biét vé tinh cach va nhitng khac biét ca nhan khac vio
trong quy trinh ra quyét dinh. Hon nira, ra quyét dinh con phu
thudc vao dao dire cua ca nhén, vao cac Cf’lp dd dat duge vé dao
dtrc chia ca nhan trong t chire. D& nghién ctru sdu hon vén dé
nay ching ta xem xét md hinh vé kiéu ra quyét dinh cd nhén va
cac cap d6 phat trién dao dirc.

Mo hinlt vé "kiéu" ra quyét dinh cd nhan

M5 hinh vé cdc kiéu ra quyét dinh ca nhdn xdc dinh bén
kiéu ra quyét dinh khéc nhau. D4y 1a cdc kiéu ra quyét dinh dién
hinh cua nha quan ly nén bét cir ai ciing c6 thé 4p dung.

Co s& clia md hinh nay 13 viée thira nhin rang moi ngudi
khac nhau theo hai khia canh "cach tir duy va mic d6 rd rang
ctia théng tin". M5t 1 vé cach tu duy. Mot sé ngudi rat 16gic va
ly tri. Ho xir ly thdng tin theo trinh tir logic. Trong khi d6, mét
s6 ngudi rat cam tinh. Hai & vé& mire d6 o rang cda théng tin.
Khi hai khia canh nay duge lap thanh biéu do, chung hinh thanh
bbn kiéu ra quyét dinh (xem Hinh 3.2), d6 14: chi thi, phan tich,
nhén thirc va hanh vi.
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Hinh 3.2: Mé hinh "kiéu" ra quyét dinh ¢4 nhén

Cao
B
g Phén tich Nhan thire
=
=
-3
o
of
=
2
=
< Chi thi Hanh vi
5
=
Thép | Hoply , Tryc gidc
Ly tri Léi tur duy Cam tinh

Nguc‘;n: A. J Rowe, J D. Boulgarides va M.R. McGrath, Ra
quyét dinh quan Iy; Cdc chi @6 trong loat sich vé quan Iy,
Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1984, trang 18.

Nhitng nguéi sir dung kiéu ra quyét dinh chi thi thudng c6
mire d6 16 rang cia théng tin thip va thudmg tim kiém tinh hop
ly tuong d6i. Ho la nhimg nguoi hidu qua va 16gic. Nhung viée
ho quan tam t6i tinh hiéu qua thuong din dén viée ho ra quyét
dinh trong diéu kién c6 rét it thdng tin va rat it phuong an lya
chon. Kiéu ra quyét dinh chi thi ¢6 hidu qua khi phai nhanh
chong ra quyét dinh va tap trung vio muc tiéu ngan han.

Trong kiéu ra quyét dinh phdn tich, mirc d6 ro rang vé
théng tin Ién hon nhidu so vdi ra quyet dinh theo kiéu chi thi.

Ngudi ra quyet dinh kiéu nay muén ¢6 nhidu théng tin hon va
xem xét nhiéu phuong 4n lua chon hon so véi nhing ngudi ra
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quyét dinh kiéu chi thi. Cic nha quan 1y mang tinh phan tich
thudng 1a nhiing nguoi ra quyét dinh than trong, c6 phuong an
thich nghi va d6i pho v6i nhimg tinh huéng méi.

Nhimg ngudi ra quyét dinh kidu nhdn thirc thuémg cé tim
nhin rit réng va thuong xem xét nhiéu phuong 4n lua chon. Ho
quan tdm dén nhiéu vén d& va rit giéi trong viéc tim kiém céc
giai phép séng tao cho vin dé.

Nhitng ngudi ra quyét dinh kiéu kdanh vi thuomg 1a nhimg
ngudi biét phdi hop tdt voi nhitng ngudi khac. Ho quan tam dén
thanh tich cia cac ddng nghiép va-nhan vién dudi quyén. Ho dé
dang tiép thu nhitng goi ¥ ctia ngudi khc va thudng dua nhiéu
vao nhitng cude hop dé tim kiém théng tin va cac phuong an dé
ra quyét dinh. Nha quan ly loai ndy thuong cb ghng tranh xung
dot va tim kiém su thoa higp.

Tir mé hinh nay c6 thé it ra mét s6 nhin xét nhu sau:

Thiz nhdt, mic dii bdn kidu ra quyét dinh nay 12 riéng biét,
song héu hét cac nha quan 1y déu khdng chi roi vao mot kiéu. Vi
viy, ching ta ¢dn x4c dinh trong viéc ra quyét dinh, mét nha
quén 1y sir dung kiéu nao 1a chu dao va kiéu nao la thir yéu. Mot
sb nha quan ly chi yéu dua vao 18i chi dao ciia minh trong viéc
ra quyét dinh; mét s& nha quan 1y linh hoat hon ¢6 thé c6 su
chuyén déi ra quyét dinh theo tinh hudng cu thé.

Thir hai, cac sinh vién chuyén nganh kinh doanh, cac nha
quéan 1y cdp thip va ca cac nha difu hanh cao cdp déu ¢6 xu
huéng ra quyét dinh kiéu phan tich. Didu d6 1a két qua clia qua
trinh gido duc va dao tao. Trong dao tao vé kinh doanh, ngudi ta
thudng nhin manh dén phat trién tu duy hop 1y (chéng han, cé4c
khoa hoc v& ké toan, théng ke, tai chinh, chién huge,v.v... déu
nhén manh vao phén tich hop 1y).
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Thit ba, ngoai viée tao ra mét co sé cho viée xem X€t nhimg
khac biét ci nhén, viéc tap trung vao céac kidu ra quyét dinh ¢
thé giup chiing ta hiéu duoc vi sao ma nhimg nguoi théng minh
nhu nhau, cung duge dao tao ¢ mot truomg dai hoc, duoc tiép
cdn cling mét théng tin, lai khong c6 cung kiéu ra quyét dinh va
dua ra quyét dinh cudi cung khéac nhau.

Cip dj phit trién dgo dire

Phat trién dao dirc 14 noi dung quan trong ciia quan 1y can
phai dugc dé cap toi trong viéc ra quyét dinh c4 nhan. Hiéu bist
vé khia canh nay c6 thé gitp chiing ta thiy dugc vi sao ma
nhimg ngudi quan 1y lai ap ¢t nhitg chudn muc dao dirc khac
nhau [én cdc quyét dinh clia minh.

Rét nhidu cong trinh nghién ctru 33 x4c nhén su tdn tai clia
ba cép do phét trién dao dirc, mdi cdp dé bao gdm hai giai doan.
Theo céc giai doan va cdp ¢ phat trién, dao dic cua mét ca
nhin ngay cang it phu thudc vao nhlmg anh hudmg bén ngoai.
Ba cdp d6 va sdu giai doan phat trién dao duc duge miéu ta
trong hinh 3.3.

Cép d6 thir nhat duge goi 1a tién quy wéc. Tai clp do nay,
cac ca nhan chi phan tmg véi nhimg y niém ding hay sai khi
nio ¢6 lién quan dén cac hé qua c4 nhan nhu thudng phat vit
chét hay gitip d& tinh thin. G cdp do quy wéc gia tri dao duc
ndm & viéc duy tri trat tu quy udc va nhitng ky vong ciia ngudi
khac. Trong cdp 6 nguyén tdc héa, cic ca nhan thudng c6 nd
lue 8 rdng dé x4c dinh cac nguyén tic dao dire theo huémg
tich r&i khéi chu quyén ctia cac nhom ma ho true thude hoiic
cua x4 hoi.
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Hinlt 3.3: Cac giai doan phat trién dao dirc

Cép d¢ M0 ta giai doan
Nguyén tic hoa 6. Theo cac nguyén tic dao dirc tu lua chon
(Xa hoi) ngay ca néu chung vi pham luét phap

5. Panh gia cao quyén cua nhimg ngudi
khac; va gilr cac gia tri va quyén loi khéng
lién quan bat ké du luan thé nao

Quy udce 4. Duy tri trit ty quy udc bang cach lam tron

(Nhém va Té nhitng nghia vu & dugc thong nhat

chirc) 3. Sbng theo cach moi ngudi xung quanh mong
doi

Tién quy | 2. Chi tudn theo quy tic khi nd phu hop véi loi ich
ude (Ca | trude mat
nhén)

1. Chiu tuan thi nhitng quy tic vi s¢ bi trimg phat

Ngu(’in: Duwa vao L. Kohlberg, "Cdc giai doan dao dirc va
dao diec héa: phuang phdp nhdn thice - phdt trién," trang 34-35
trong Phat trién dao dirc va hanh vi dao dike: Ly thuyét, khdo
cteu v cde van dé xda héi, T. Lickona, chi bién (New York: Holt,
Rinehart & Winston, 1976).

Cac nghién citu vé cac giai doan phat trién dao dirc cho
chiing ra rat ra duge mét sb két ludn. Thir nhdt, moi ngudi
thudmg tién trién qua sau giai doan phat trién cia dao dic theo
16 bic thang. Ho leo din timg béc trén mét chiéc thang, timg
nic mot, khong nhay céc trén néc thang. Thit hai, khong c6 gi
bao dam vé su phat trién lién tuc. Viée phat trién c6 thé ngimng &
bat cir giai doan nao. Thir ba, hau hét nhing ngudi trudng thanh
la & giai doan 4. Ho bi gisi han trong viéc phai tudn thu cac quy
thc va ludt 16 ctia x3 hoi. Cudi cung, modt nha quan 1y cang dat
t&i giai doan cao hom, thi ngudi dé cang ¢o6 kha nang dua ra
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nhitng quyét dinh dao dirc hon. Ching han, mét nha quan ly &
giat doan 3 nhit dinh s& dua ra nhitng quyét dinh nhén dugc su
ddng tinh cta cac ddng nghiép; mot nha quan 1y & giai doan 4 sé&
tim cach tr& thanh "mot céng dan tt cla cong ty" bing viée dua
ra nhitng quyét dinh ton trong quy tic va ndi quy cta td chire;
va mot nha quan 1y & giai doan 5 nhét dinh s& chéng lai cac
thong 1é té chirc ma anh ta cho 14 sai trai.

8. Nhitng han ché cia tb chic dnh huéng téi viée ra
quyét dinh ¢4 nhin

Ban than t6 chirc cling ¢6 nhimg han ché ddi véi ra quyét
dinh c& nhan. Chéng han, c4c nha quan 1y thuémg dua ra quyét
dinh sao cho phi hgp voi hé thdng danh gia két qua va khen
thudng cla té chirc; qua trinh ra quyét dinh bj tac dong bai
nhimng han ché thdi gian do td chirc dit ra. Cac quyét dinh cua té
chirc trude d6 ciing déng vai trd nhu cac tidn 18 tac dong t6i qua
trinh ra quyét dinh.

Ddnh gid két qua

Trong viée ra quyét dinh, cdc nha quéan 1y bj tac dong manh
m& bai nhitng tiéu chi duge sir dung dé danh gia ho. Néu nhu
mdt nha lanh dao danh gia céc don vi clp dudi cia minh dya
trén tiéu chi "khéng co didu tiéng gi ca" thi s& khéng ¢6 gi ngac
nhién khi thdy céc can bd quan ly don vi cdp dudi danh rét
nhiéu thoi gian dé "bung bit" lam sao cho céc théng tin ti€u cuc
khéng dén dugc nha lanh dao. Twong tw, néu nhur ban ldnh dao
cua mot trudng dai hoc ddnh gia céc giang vién theo tiéu chi "ty
1& sinh vién dat yéu ciu cao" thi chic chén cac giang vién, nhét
la giang vién tré s& quyét dinh chdm diém "néi tay” cho cac sink
vién dé dam bao ty 1 dat yéu cdu cao.

HE théng khen thudng

Hé théng khen thuémg cia tb chirc tic déng dén nhimg
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ngudi ra quyét dinh béng viéc goi ¥ cho ho théy su lua chon nao
duoc khuyén khich. Chang han, néu nhu t5 chic thuémg cho
viéc "tranh rai ro" thi cac nha quan 1y nhét dinh sé& ra céc quyét
dinh mang tinh bao thi. Néu nhir mdt doanh nghiép c6 chinh
sich khen thudng déi vdi cac can bd kinh doanh ky duge nhidu
hop ddng thi cac can bd kinh doanh ctiia doanh nghiép s& cb
giing dé ky duge nhidu hop ddng ma khong quan tam t&i gié tr
cling nhu tinh kha thi cia hop ddng. Néu nhu giang vién thuémg
cho diém cao dbi véi nhitng bai ¢é tinh séng tao, khi d6 cac sinh
vién sé cb ging khéng hoc vet ma tim cach tu duy sang tao va
¢b géng lién hé nhimg diéu duge hoc véi thyc tién.

Nhitng han ché vé thoi gian

M9 hinh ra quyet dinh 1y tudng thuong khong tinh dén thuc
té rang, trong cac t6 chirc, cac quyet dinh thuong di kém voi
nhitng han ché vé théi gian. Cac t6 chirc thudng dua ra han chot
d6i voi mot quyét dinh nao dé. Ching han, ké hoach tai chinh clia
t4 chirc phai duoc hoan thanh trong tudn, hay ké hoach trién khai
san phim méi phai trinh linh dao doanh nghiép vao tudn sau.
Mét s6 quyét dinh can phai dugc dira ra nhanh chong dé di dau
trong cudc canh tranh va 1am cho khach hang thoa mén. Va héu
nhu tit ca cac quyét dinh quan trong déu cé nhung thon han.
Nhimg didu kién nay thudmg tao ra nhitg ap lyc vé thoi gian ddi
véi nhimg ngudi ra quyét dmh va thuong lam cho viée tip hop tat
ca cdc thdéng tin ma ho mubn trude khi phai dua ra lua chon cubi
cling tr& nén khé khan, néu khdng muén néi 1a khéng the.

Nhing tién I¢

Tién 1& 1a cac truong hop twong tu da cd, dd xay ra. Theo
mé hinh ra quyét dinh hop 1y c6 thé din téi mot quan diém phi
thue tién 12 quyét dinh cu thé 1a nhimg su kién doc 18p va riéng
r&. Nhung thue t€ lai khéng nhu vdy. Cac quyét dinh thudmg bi
anh huéng bai céc tién 1€,
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Chéng han, khi phai tién hanh ky luit mot nhan vién vi
pham ky ludt, h¢i dong ky ludt cua t chirc thudng dua vao céc
tién 16 da c6 dé dua ra cdc hinh thirc ky lugt. Trong kinh doanh,
khi cac nha quén ly gip phai mdt van dé twong tw nhu da gép
trong qua khir thi nhét thiét ho phai xem xét lai quyét dinh do.
D6i khi van dé ctia ngay hém nay 6 béi canh khac véi bdi canh
trong qué khir nhung ho van quyét dinh theo cach thirc cii.

9. Nhitng khac biét viin ho4 trong viéc ra quyét dinh

Mo hmh ra quyét dinh ly tudéng khoéng thira nhin nhung
khdc biét vé vin hoa. Tuy nhién, trén thuc té ngudi A Rap
khéng nhit thxet dira ra nerng quyét dlnh glong nguoi M§. Vi
vay, chung ta can thira nhén ring ngudn goc vén hda clia ngudi
ra quyct dinh ¢o the ¢6 anh huéng 1én dén su lwa chon ciia anh
ta d6i v6i cac vén dé, chidu sdu cia phan tich, mirc d6 nhén
manh vao 16gic va tinh hop 1y, hay lidu nhimg quyét dinh cia t&
chirc duoc dua ra c6 tinh chét ca nhén hay tip thé v.v..

Cac nén van hod ¢6 nhitng khac nhau vé dinh ero*ng thoi
gian, tam quan trong cua tmh hc)'p Iy, niém tin vao phuong 4n cua
moi nguod trong giai quyet vén dé Va tru tién dbi véi viéc ra quyet
dinh tip thé. Nhimg khac biét v& dinh huong thoi gian giup
chung ta hidu tai sao cac nha quan ly & Ai Cép lai dua ra nhimg
quyet dinh v6i nhip 46 chdm hon va thén trong hon so véi cdc
déng nghlep ciia ho & M§. M4t nha quan 1y nguoi M§ c6 thé co
mat quyet dinh quan trong dya vao truc gisc, nhung anh ta biét
dugc rang diéu quan trong la pha1 tién hanh theo kiéu hop 1y boi
vi tinh hop 1y duoc danh gid rat cao o phuong Tay. Tai nhimg
nude nhu [ran, noi ma tinh hop 1y khdng duge xdc dinh, ¢6 ging
t6 ra hop ly 14 khong can thiét. Mot sb nén vén héa thudng nhin
manh vao viéc glal quyét cdc vin dé; cac nén van héa khac lai tép
trung vao viée chdp nhan cac tinh hudng nhu da co. Nguoi My
roi vao nhém thi nhat; nguot Thai Lan va Ind6néxia roi vao
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nhom sau. Bai vi cdc nha quan 1y c6 tr tudng giai quyét vin dé
thuomg cho ring ho ¢6 thé va nén thay d6i tinh hudng theo chiéu
hudmg ¢é lgi cho ho, nén mét nha quan ly My cé thé nhén dién
dugc mot vin dé nhanh hon so véi cac déng nghiép ngudi Théi
hay ngudi Indénéxia. Viée ra quyét dinh cda cac nha quan ly
Nhét Ban mang dinh huéng nhém hon nhiéu so véi ngudi My.
Nguoi Nhiét danh gia cao su tudn tha va hop tac. Vi vay, trude
khi cac nha quan ly Nhat Ban dua ra mot quyét dinh quan trong,
ho thudng thu thip mét khdi lugng ién thong tin sir dung dé ra
nhitg quyét dinh nhém theo hinh thire ddng thudn.

T1I. NANG CAO TiNH SANG TAO TRONG VIEC RA QUYET
DINH CA NHAN

1. Tiém ning sang tao cua con ngwoi trong t6 chirc

Tinh sdng tao ciia ¢4 nhén trong ra quyét dinh 1a kha ning
két hop cac ¥ tudng theo mdt cach riéng biét hodc kha ning tao
ra nhitng k&t hop khéc thudng gifta cac v tuéng. Sang tao cho
phép ngudi ra quyét dinh thdm dinh va hidu biét day da hon vé
van dé, bao gom ca nhiing vén dé ma ngudi khac khong nhin
thdy. Tuy nhién, gi4 tri & rang nhét cia tinh sing tao la giup
ngudi ra quyét dinh xac dinh duoc tit ca cac phuong an lya
chon ¢6 thé dimg vimg dwoc.

Hau hét moi ngudi phat huy dugc tiém ning sang tao khi
phal ddi mat voi van dé ra quyét dinh. Nhimg dé dat ton duge
tiém ning d6, ho phai thoat ra khéi cac 16i mon vé tu duy va
phai hoc cach tu duy vé& mét vin dé theo nhitng céch khac nhau.

Séng tao dem lai sirc manh cho t4 chirc, tao cho td chic sy
ning dong, ludn phat trién. Su sdng tao cla ca nhdn trong viée
ra quyét dinh phy thudc vao ban than ngudi lao dong déng thoi
phu thude vao o chire: chinh sach cua t6 chirc trong viéc phat
huy tinh sang tao, thai d6 cta té chirc d6i voi nhimg thanh qua
sang tao, vin hod cua td chirc v.v...
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MJi ngudi ¢6 phuong an sang tao thién bam khac nhau,
Einstein, Edison, Picasso va Mozart la nhitng ca nhén ¢é ndng
lue sang tao phi thuong. Khing cé gi ngac nhién 1a ngudi co
kha ning séng tao phi thuéng rat hiém. Mot nghién ciru & My vé
tinh sdng tao trong ca cudc doi cha 461 ngudi, ca nam va nt,
phat hién thiy ring chua ddy 1% cé kha ning sing tao phi
thuomg, 10% cé mitc dé sang tao cao va khoang 60% c6 kha
ning sang tao tuong déi. Két qua diéu tra 200 can bd quan ly
cta cac doanh nghiép thude dia ban Ha Ni cho théy 65% cb
tinh sing tao trong cong viée. Két qua nay cho thdy rang phén
Ion ngudi lao ddng co tiém nang sang tao, diéu quan trong la
cac nha quan 1y phai biét phat huy tinh sang tao dé phuc vu mue
tiéu chung cua td chirc.

2. Céc phuwong phap thic dfiy tinh sang tao ci nhén

o Phueong phdp chi thi triec tiép hay ménh lénh

D&i khi hénh déng don gian nhét lai ¢6 sttc manh rét to 16n.
Diéu d6 dudng nhu dang véi viée thiic ddy tinh sang tao. Thue té
cho thiy, néu nha quan 1y ra 1énh cho mét nhan vién nao doé phai
"sang tao", phai tranh nhitng cach tiép c4n théng thudng, quen
thudc dbi vi mot vén dé thi ho co thé s& ¢6 duge cac ¥ tudng ddc
ddo tir nhan vién cia ho. Trong nhiéu trudmg hop, khi ngudi lao
ddng bi dbn nén, bi thiic €p trong khoang thoi gian va cac ngudn
Ivc ¢6 gidi han ho c6 thé dua ra duwge nhimg y twdng, nhimg
phuong 4n ma & hic binh thudng ho khéng thé dua ra duge.

Phuong phép chi thi truc tiép dua vao mdt thue té 12 ngudi
ta c6 xu hudémg chdp nhédn céc giai phép 16 rang va quen thudc,
tu duy theo 161 mdn va nhimg xu huéng nay thudong ngin can ho
hoat déng hét ning lic cia minh. Vi vy, chi mét chi thi r‘fmg
"c8n ¢6 céc giai phap thay thé khéc ¢6 tinh doc dao va sang tao”
cling ¢6 tac dung khuyén khich moi ngudi tim kiém nhimg y
tudng mai.
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o Phuong phdp ligt ké thupc tinh

Trong 1iét ké thude tinh, ngudi ra quyét dinh s& liét ké cac
thudc tinh hay dic diém cha yéu ciia phuong 4n cii hay phuong
an lya chon truyén théng. Sau do, mdi thude tinh chu yéu s&
duge xem xét va duge thay ddi theo moi céch c6 thé chip nhan
duge. Khong mdt y kién nao bi bac bd, du cho ching c6 ky cuc
dén thé nao chang nira. Khi ban liét k& md rong nay dugc hoan
thanh, nhimg rang budc cua vin dé mai duge dua vao nhim loai
bo nhitg thay d6i khéng hop ly, tir d6 c6 thé c6 duge phuong
an lya chon sdng tao va hop ly hon.

Phuong phép 1iét ké thude tinh 13 phuong phap dé ap dung,
né duge dua trén co s& phuong an lwa chon cfi, tuy nhién nd
dem lai hiéu qua cao. Su sang tao cta phuong 4n méi duge dé
xuét tuy thude vao viéc nd c6 sy khac biét so vdi phuong én cii
nhu thé nao. Phuong phap liét k& thude tinh cling la phuong
phap phé bién duge 4p dung trén thuc té.

e Phurang phdp tw duy zic-zic

Tinh sang tao ¢6 thé dugc thic day bing cach ap dung 16
tw duy zic-zdc. Day la sy thay thé cho 16 ti duy theo chidu doc
mang tinh truyén thong béng 16i tr duy khac. Trong 161 tu duy
theo chiéu doc mdi budc trong qua trinh tu duy phai tiép tuc
duge thue hién theo trinh tu logic, lién tuc. Tu duy theo chiéu
doc thuong duge nhin nhén nhu la 161 tu duy 1y trf boi vi né
budc phai dung & mo1 budce vz‘1 chi dbi phé véi nhimg gi lién
quan. Trong [6i tir duy zic-zdc qua trinh tu duy dién ra khéng
theo trinh tu. Chang han, ban ¢6 thé giai quyét mét bai toan bat
dAu tir dap sb clia nd chit khéng phai tir cach giai. Tir dap sb
ban suy ra cach giai, chir khong phai tir cach giai dé tim ra dap
s6. L1 tr duy nay khéng cén phai dung tai mdi buée. Trong
mét sé truémg hop, nha quan 1y can phai di qua mét ving “sai"
dé dat t6i mot vi tri ma tir 6 ¢6 thé xac dinh duge mot duomg
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di dung dan. Ciing trong nhiéu truéng hop ngudi quan ly phai
tir duy nguge, khong phai tir xdc dinh vin dé ma tir két qua, ¢o
ngha 1a két qua da duoc xac dinh nha quan 1y phai tim ra budce
di hop Iy ma théi. Hon nita, 16; tir duy zic-zdce khong han ché
ngudi ra quyét dinh & nhitng thong tin lién quan, ho cé thé su
dung nhimg théng tin ngiu nhién va théng tin khéng lién quan
dé dem lai mot phurong thitc méi trong nhin nhén vain dé.
Phuong phap nay cho phép tdn dung kinh nghiém, bai hoc d3
tich luy duge cla c4 nhan trong viéc ra quyét dinh mot cach
sang tao.

IV. NANG CAO HIEU QUA TRONG VIEC RA QUYET DINH

Cac ca nhén thudng tu duy va 18p ludn truée khi hanh déng,
Nhur vay, hiéu biét v& cach thirc ra quyét dinh ctia moi ngudi ¢o
thé s& rat hiru ich néu ching ta muén giai thich va dy doéan hanh
vi cua ho.

Trong mét sb tinh hudng quyét dinh, moi ngudi thuong
theo mé hinh t6i wru héa. Nhung ddi v6i hau hét moi ngudn, va
da s6 nhimg quyét dinh trén thuc ¢ lai khong hoan toan theo mé
hinh nay. Hau nhu khong ¢6 quyét dinh quan trong nao du don
gian va rd rang dé c6 thé ap dung cho cac gia thuyét cua mé
hinh t6i wu héa. Vi vay, cac c4 nhan tim kiém céc giai phép thoa
mén héa hon 1a cac giai phap t6i wu. Khi dé ra quyét dinh s&
dya vao tryc gidc va dé din ti thién 1éch va thidn vi.

Tir viée trinh bay & cac phén trén vé ra quyét dinh trén thuc
té trong cac td churc, cdc nha quan 1y ¢é thé xem xét mét sb
huéng dé ning cao hidu qué clia c4 nhén trong viéc ra quyét
dinh nhu sau:

Thir nhdt, can phén tich tinh huéng. Diéu chinh kiéu ra quyét
dinh cua c4 nhén theo nén vin héa dan tdc ma trong d6 c4 nhan
dang hoat ddng va theo nhimg tiéu chi ma & chirc danh gid cao
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va khen thuéng. Ching han, néu ngudi ra quyét dinh & mot dat
nuée khong danh gia cao tinh hop ly, thi dimg cam thdy bj bat
bude phai theo mb hinh ra quyét dinh hop 1y ho#ic thim chi dimg
cb ging lam cho quyét dinh ciia minh 6 ra hop ly. Cac td chirc ¢6
céc gia tri van hod riéng nén cach thire ra quyét dinh cé nhan cin
duoe didu chinh d& phi hop véi vin hoa cta tb chirc.

Thir hai, can suy xét, ¢én nhéc cac thién léch cé thé XAy ra.
Tét ca ching ta déu ¢6 nguy co thién léch khi ra quyét dinh.
Néu ngudi ra quyét dinh hiéu duge nhimg thién léch dang anh
huémg dén su suy xét ciia minh, ho ¢6 thé thay dbi 15i ra quyét
dinh d& giam bt cac thién 1éch.

Thir ba, cin két hop phén tich hop Iy véi true gide. Pay
khong phai la nhimg phuong thirc mau thuin nhau trong viéc ra
quyét dinh. Bang cach sir dung c4 hai phuong thire, ching ta c6
thé thuc su cai thién hidu qua trong viéc ra quyét dinh. Khi ma
nguoi ra quyét dinh ¢6 dugce kinh nghiém quan 1y, ho s€ cam
thiy ngay cang tu tin khi két hop nhitmg phwong an truc gidc
cua minh véi phén tich hop ly.

Thiz fir, khong nén cho ring 161 ra quyét dinh cu thé 1a phi
hop déi vl moi cdng viée. Tinh hieu qua cua quyét dinh s& gia
tang néu nhu ngudi ra quyet dinh gin duoc 18i ra quyet dinh cia
minh v&i nhimg yéu cau cla cong viée. Ching han, néu ca nhan
al d6 1a mét ngudi ra quyet dinh ¢6 16i chi thi, ho s& hidu qua
hon khi lam viéc vdi nhimg ngudi ¢b cong viéc doi hoi hanh
ddng nhanh chong. Cach thirc nay s& rit phi hop véi nhimg
ngudi mdi gidi ching khoan. Mt khac, 161 phén tich s& phi hop
voi nhimg ké toan vién, nhimg nha nghién citu thi trudomg hay
nha phén tich tai chinh.

Cudi cimg, chn str dung cac bién phap dé thuc dy tinh sang
tao cla c4 nhdn trong viéc ra quyét dinh. Ching ta c6 thé cai
thién tinh hidu qua téng thé trong viée ra quyét dinh bing cach
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tim kiém cac giai phap mdi cho vén dé. Thuc déy tinh séang tao
¢6 thé dom gian nhu tdm niém phai tu duy sang tao va tim kiém
cu thé nhitng phuong 4n lua chon ddc ddo. Ngodi ra, chiing ta
6 thé ap dung cic phuong phap phat huy tinh sang tao trong ra
quyét dinh.

Cau héi
1. Trinh bay mé hinh sdu budc ra quyét dinh hop 1y va cdc
gia thuyét cia mé hinh.

2. Trinh bay cac phuong phép thiic day tinh sang tao trong
ra quyét dinh ¢4 nhan.

3. Phan tich viéc ra quyét dinh ctia ¢4 nhén trén thuc té.

4. Miéu ta cac hanh ddng ciia nguéi ra quyét dinh trong
diéu kién tinh hop 1y ¢6 giéi han.

5. Thé nao la ra quyét dinh bing truc giac?

6. Trinh bay cac phuong phdp suy dién va giai thich tai sao
ching lam thién 1éch cac quyét dinh?

7. Thé nao 1a cam két tang dan trong ra quyét dinh?

8. Phan tich nhitng han ché cta t6 chirc trong viéc ra quyét
dinh c4 nhéan.

9. Trinh bay céc giai doan phat trién cta dao dirc va phan
tich anh hudng cia né t&i viée ra quyét dinh ¢ nhan.

10. Trinh bay nhimg huong néng cao hi€u qua cda viéc ra
quyét dinh ¢4 nhan trong tb churc.
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Chwong 4
TAO DONG LUC CHO NGUOT LAO BONG

"Lam thé nio dé khuyén khich ngudi lao déng lam viée hang
say, sang tao?" hay "Lam thé nio tao dong luc cho ngusi lao
dong?" la nhimg cdu héi ma cic nha quan ly ludn tran tré va
phéi tim cu tra 11, Ching ta da nghién ctu sy khéc biét gilra
cac ca nhan & phan trude, va nhén théy ring con ngudi lam viée
vi nhitng 1y do khac nhau. Mét so ngudi mudn 1am vige dé co
thu nhép cao, mot so ngudi mudn cong viéce thu thach, mét so
ngudi mubn c6 quyen lue. Nhimg didu ma mdi cd nhén muon
khi 1am viéc trong t6 chirc déng vai trd nhu 14 nhimg yéu 6
quyét dinh d8ng co lam viée ciia ho.

Pong luc va tao ddng luc la co ché phire tap chiu sy tac
dong ciia nhidu nhan t6 khac nhau. Dé ¢6 thé hidu va dua ra céc
bién phap chinh séch khuyén khich tao déng luc cho ngudi lao
dong, chuong nay bat ddu véi vide giol thiéu cho nguot hoc vé
ban chit caa ddng luc va tao dong luc, cac hoc thuyét vé tao
dong lyc. Phin cudi cta chuong nay s& dé cap dn viée 4p dung
nhimg hoc thuyét tao ddng luc vao thuc & tao ddng luc cho
ngudl lao ddng thong qua nhitng bién phap va chuong trinh tao
ddng lue.

L. PONG LUC CUA CA NHAN TRONG TO CHUC

Péng luc clia ngudi lao dong 1a nhitng nhan t6 bén trong
kich thich con ngudi nd luc lam viée trong diéu kién cho phép
tao ra nang suét, hiéu qué cao. Biéu hién ctia dong luc 1 su sin
sang nd lue, say mé lam viéc nham dat dugc muc tiéu cta td
chirc cling nhu cita ban than nguoi lao dong.

Khi ban vé dong luc ctia ngudi lao dong trong t6 chire, céc
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‘nha quan 1y thudng théng nhét & mdt s6 diém sau day:

e Dong lwc gin lidn véi cong viée, véi 16 chic va méi
truedng lam vige, khong cé ddng luc chung chung khong gan véi
¢dng viée cu thé nao;

* Dong tuc khéng phai 1a dic diém tinh cach ¢4 nhén. Piéu
do co nghia la khong ¢6 nguoi ¢b dong luc va ngudi khong ¢
dbéng lue.

» Trong trudng hop céc nhan t§ khic khéng thay ddi, dong
luc s& dan t6i ning sudt, hiéu qua cong viéc cao hon. Tuy nhién,
khéng nén cho ring ddng luc tit yéu din dén ning sudt va hiéu
qua cdng viéc bdi vi sy thuc hién ¢dng viéc khdng chi phu thude
vao dong lyc ma con phu thude vao kha ning cua ngudi lao
dong, phuong tién va cac ngudn lue dé thuc hién cdng viéc;

e Nguoi lao dong néu khong ¢6 déng luc thi vin co thé
hoan thanh céng viéc. Tuy nhién, ngudi lao dong néu méit déng
luc ho#ic suy giam dfng lue s& khdng mét kha nang thuc hién
cdng viéc va ¢ xu hudng ra khéi t6 chirc.

Déng luc cha ngudi lao ddng chiu tac dong va anh huéng
ctia nhiéu nhan 1. Cac nhin t5 d6 c6 thé phan thanh 3 nhém
nhur sau:

Nhém nhén 16 thude vé nguoi lao dfng, bao gém:

e Thdi d8, quan diém cia ngudi lao dong trong cong viée
va d6i vo1 to chire

» Nhién thirc ctia ngudi lao ddng vé gid tri va nhu cdu ca
nhén

e Ning lire va nhén thirc vé ning lyc cnia ban than ngudi lao
dong

e Dic diém tinth cach cita ngudi lao dbng.
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Nhém nhdn t6 thugc vé cong viéc, bao gdm:

e Doi hoi vé k¥ nang nghé nghiép

» Muc d chuyén mon hod cua cdng viéc

e Mirc dd phire tap cua cong viée

e Su mao hiém va mirc d i ro ciia cong viéc
» Mirc d6 hao phi vé tri luc.

Nhom nhan 16 thugc vé 16 chite, bao gom:

* Muc tiéu, chién fugc t5 chirc

* Vin hoé caa t chuc

» Lanh dao (quan diém, phong cich, phuong phap)
* Quan hé nhém

¢ Cac chinh sach 1ién quan dén quyén va nghia vu clia ngudi

fao dong, nhét 13 cac chinh sach vé quén tri ngudn nhén luc.

Tao dong luc dugc hiéu 1a hé théng cac chinh sach, bién

phap, thu thut quan 1y tic dong dén ngudi lao déng nhim lam
cho nguoi lao déng ¢6 ddng luc trong cong viée. Tao dong hre
cho nguoi lao dong 1a trach nhiém va muc tiéu ctia quan ly. Mot
khi nguoi lao ddng c6 dfng lue 1am viée, thi s& tao ra kha ning
tiém nang nang cao nang suat lao dong va hiéu qua cong tac.

Xét theo quan diém nhu ciu, qud trinh tao dong luc cua
ngudi lao déng bao gdm cac bude duoc trinh bay trong Hinh 4.1.

Hinh 4.1: Qua trinh tao djng luwe

Nhu cu Sy Cic Hanh Nhu ciu Gism

khéng cang ding vi tim duge cing

duge tha thﬁng oo kiém théa mén thiing
man

87



Nhu cdu duge hiéu 1a sur khéng ddy di vé vét chit hay tinh
thdn ma lam cho mdt s& hé qua (tirc 1a hé qua cia viée thue hién
nhu ciu) trd nén hédp dan.

Nhu ciu khéng duge théa man tao ra su ciing thing, va su
ciing thang thuong kich thich nhimg déng co bén trong cac ca
nhdn. Nhimg ddng co nay tao ra mdt cudc tim kiém nhim cé
duoe cdc muce tidu cu thé ma, néu dat dugce, s€ thoa médn nhu ciu
nay va dén dén giam ciing thing.

Céc nhén vién dugc tao dong lue thudng & trong tinh trang
cing thang. Pé lam diu su cing thing nay, ho tham gia vao hoat
d6ng. Mirc d6 cang thing cang 16n thi cang cin phai ¢6 hoat
dong dé lam dju cang thang. Vi vdy, khi thdy cac nhén vién lam
viéc cham chi trong mét hoat déng nao dé, chung ta c6 thé két
luén réng ho bi chi phdi bdi mot sy mong mudn dat duge mot
muc tiéu nao d6 ma ho cho 1a ¢o gia tri.

Il. CAC HOC THUYET VE TAO PONG LUC
1. Thuyét X va Thuyét Y

Douglas McGregor d3 dua ra hai quan diém riéng biét vé
con ngudi: Mdt quan diém mang tinh tiéu cuc co ban, goi la
Thuyét X va mot quan diém tich cuc co ban, goi 1a Thuyét Y.
Sau khi quan sat cich ma céc nha quan ly cu x{t vdi nhén vién
cla minh, McGregor két luan ring quan diém ctia mét nha quan
Iy vé& ban chét cta con ngudi dia vao mdt nhém céc gia thuyét
nhit dinh va nha quan ly dé thudng cé cac bién phdp quén ly
cta minh cho cap dudi tuong (mg theo nhimg gia thuyét d6.

Theo Thuyét X, cac nha quan Iy thudmg c6 4 gia thuyét sau
déy: _

- Ngudi lao dong vén di khéng thich lam viéc va ho s& cb
ging lan tranh céng vidc bit cir khi ndo c6 thé;
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- Vi ngudi lao ddng vén di khong thich lam viée, nén nha
quan 1y phai kim soat hay de doa ho biang hinh phat dé dat
dugce cdc muc tiéu mong mudn;

- Do ngudi lao déng sé trdn tranh trach nhiém, nén cin phai
co su chi dao chinh thite bét ¢l luc nao va & dau;

- Hiu hét ¢ong nhan dat van dé an toan lén trén tt ca cac
yéu tb khac lién quan dén cong viée va s& thé hién rét it tham
vong.

Theo Thuyét Y, cac nha quan ly thudmg c6 4 gia thuyét nhu
sau:

- Nguoi lao déng céd thé nhin nhin cdng viée la ty nhién,
nhur 14 sir nghi ngoi hay 14 tro choi.

- Mét nguoi da cam két v6i cac muc tidu thudng s€ tu dinh
hudng va ty kiém sodt duoc hanh vi cia minh.

- Mot ngudi binh thuomg c6 thé hoc cach chip nhén trach
nhiém, hay thdm chi tim kiém trach nhiém.

- S4ng tao - ¢ nghia 1a kha nang dua ra nhimg quyét dinh
t6t - 13 phdm chét cia moi ngudi va phdm chit nay khéng chi ¢6
& nhitng ngud lam céng tac quan ly.

Thuyét X cho ring cac nhu cdu c6 thir bic thip hon thudng
c¢hé ngu cac c4 nhan. Thuyét Y cho ring cac nhu cau c6 thir bac
cao hon ché ngu cac ca nhan. Ban thian McGregor lai tin ring
cac gia thuyét cta Thuyét Y hop ly hon cée gia thuyét cua
Thuyét X. Vi vy, éng dé ra cac y tudng nhu tham gia vao viéc
ra quyét dinh, cong viéc doi héi trach nhiém va thach thirc, quan
hé tét trong nhom, coi ddy la nhimg phuong thic 61 da hoa
dong luc trong c¢bng viée ciua ngudi lao dong.

Tuy nhién, trén thue té vin chua c6 bing chung thuyét
phuc ndo ching minh rang tip hop gia thuyét nay cé gia tri
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hon tap hop gia thuyét kia va ring chip nhan cac gia thuyét
ciia Thuyét Y va thay thé cac hanh déng theo céc gia thuyét d6
s& lam tang dong luc cha ngudi lao déng. DU 1a Thuyét X hay
1a Thuyét Y thi cling chi ¢6 thé phi hop trong mét tinh huéng
nht dinh nao do.

2. Hoe thuyét hai yéu té cia Herzberg

Hoc thuyét hai yéu t§ dugc mét nha tdm 1y hoc tén la
Frederick Herzberg xay dung. V&i quan diém cho réng quan hé
ctia mdt ca nhin véi edng viée la yéu td co ban va thai d6 cua
maot ngudi ddi voi cong viéc rat ¢o thé quyét dinh su thanh bai,
Herzberg da xem xét k¥ cdu hoi "Moi ngudi mudn gi tir cong
vig¢c cia minh?", 6ng yéu cAu moi ngudi miéu ta chi tiét cac tinh
hudng trong d6 ho cam thdy dac biét tét hay xdu vé cong viée
chia minh. Nhirng céu tra 101 nay duge xép thanh bang va phén
theo muc. Céc yéu té anh huémg dén thai d6 cdng viéc, nhu
duge bao cao trong 12 cude diéu tra do Herzberg tidn hanh,
duge minh hoa trong Hinh 4.2, _

Tl‘I nhimg cau tra 161 duge phin theo muc, Herzberg két
luan rang nerng cdu tra 1&1 ma moi ngudi dua ra khi ho ¢d cam
giac tdt vé ¢dng viée ciia minh rit khic so voi nhimg céu tra 1o
dua ra khi ho cam thay 101 té.

Hinh 4.2 cho thiy, mét s6 yéu t6 nhét dinh ¢ xu hudng lién
quan chic chin véi su thoa min cong viée va mot sé khéc lai
lien quan dén su khéng thod min cdng viée. Cac yéu td bén
trong nhur thanh tich, sy ¢ong nhin va ban thin c¢dng viée, trach
nhiém va sir thang tién dudmg nhur ¢6 lién quan dén s théa mén
cdng viéc. Nhimg ngudi tra 101 cam thdy tét vé& cbng viée cua
minh thudng quy cac yéu té nay cho chinh ban thin ho. Mat
khdc, nhimg ngudi tra 1oi bat min thuémg dua ra cac yéu té bén
ngoai, nhur chinh sach v co ché hanh chinh ¢6ng ty, quan hé
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gilta ngudi vai ngudi va didu kién lam viée.

Theo Herzberg thi nhitng con sb nay chi ra ring phia dbi
dién cua sur théa man khong phai 13 sy bit man, nhu ching ta
van thudng nghi. Loai bd cdc dic diém giy bit man khoi mét
cong viéc khong nhét thiét 1a 1am cho cong viéc dé tao nén su
théa man. Herzberg c6 y kién dé xudt rang nhimg phét hién clia
ong cho thiy su tbn tai ciia mot chudi lién tuc dbi nglu: vé dbi
dién cua "Thoa man" 1a "Khéng thoa man" va vé dbi dién cna
"Bét man" 13 "Khong bat méan".

Theo nhu Herzberg, cac yéu té dan dén sy thoa man cdng
viée 1a riéng 1& va khong lién quan gi dén cac yéu té din dén su
bt min céng viée. Vi vy, cac nha quan 1y tim cach loai bé céc
yéu t6 ¢ thé tao ra su bat min cong viée ¢6 thé dem lai su 6n
dinh nhimg chura chic d4 dem lai déng luc lam viéc. Ho sé& xoa
diu nguoi lao dong hon la tao dong lyc cho ho. Do d6, nhimg
dic diém nhu chinh sach va co ché cla cong ty, sy giam sat,
quan hé giira ngudi voi ngudi, didu kién lam viée va luong bbng
duge Herzberg cho 13 mang dic trung cla céc yéu tb didu kién.
Khi duge dam bao ddy dn, moi ngudi s& khong bt man; va ho
cling khong dugc théa mén. Néu chung ta mudn tao dong luc
cho moi ngudi trong cbng viée cua minh, Herzberg goi y la nén
nhin manh dén thanh tich, s céng nhin, ban thin cong viée,
trach nhiém va thang tién. Py 13 cac dic diém ma moi ngudi
thdy c6 "sw tiomg thucng” bén trong,
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Hinh 4.2: So sanh cac yéu té lam théa man

va gay bat man

Cac y8u 18 1a déc trung cla 1.844 su kign trong  Céc ydu t 12 d3c trung cla 1.753 s kién trong céng vigc

cong viéc dan d&n sur bat man cuc do din d8n sy thda mén cut db
[ | Thanh tich
[ | Cang nhan .
[ ] Ban than cong vie
I | Trach nhiem
( | Thang chic
Chinh sach va
ca ché hanh | | Téng fién
chinh
congty | ]
Giam sat 1 ]
Quan hé véi gidm sat vién 1
Digu kign lam vigc | Todn bé cac y&u 18 gbp Toan bd cac ydu t6
phinvao sy khdng  gop phdn vao sy
Luong [ ] thod man cong viéc thda man
chng viée
Quan hé vdi cac déng ding [ | —
Eé sinh
B s6ng c4 nhan E:l
Yéu t8 tao
déng luc
Quan hé vdi cac thudc cdp |: |
0% 40 0 40 80%
Dia vi 11 Tysustvatyie phan tam
Sy bao dam 1
I | | | d | | | | |
50% 30 10 10 30 50%
Tan sd phan trim

Ngué;n: F. Herzberg, "Mot ldn nita, lom thé nao dé ban tao
déng luc cho nhdn vién?" Havard Business Review, thang 1-2

ndm 1968, trang 57.
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Tuy véy, hoc thuyét hai yéu td ctia Herzberg ciing c6 mot
s6 han ché nhat dinh, cy thé nhy sau:

- Phuong thitc ma Herzberg sir dung c6 nhimng han ché vé
mit phuong phap ludn. Khi moi thir dién ra suén sé, moi ngudi
thudng cé xu huéng cong nhin ban than ho. Bing khong, ho db
15i vé su thét bai cho mdi truong bén ngoai.

- D tin cdy trong phuong phap luin ciia Herzberg 1a diéu
con phai ban luan. Nhitng nguéi danh gia phai tién hanh dién
giai, vi vy ho 6 thé 1am hong nhimg phat hién cua tac gia bing
viéc dién giai mot cdu tra 101 theo mdt céch trong khi xem xét
mot cdu tra 1o tuong ty theo mdt cach khac.

- Khong thé c¢6 mét thude do tdng thé dé do dd théa man.
Bai vi, mot ngudi b thé khong thich mét phan trong cbng viée
clia minh, song vén coi cdng viée d6 1 chip nhan duoc.

- Herzberg dua ra gia thuyét vé mét mdi quan hé gitra su
théa man vi nang suit, numg phuong phap ludn nghién ctru ma
ong st dung lai chi xem xét dén sy théa man cdng vide, chir
khong xem xét dén nang suét. D& cho nghién ciru nay nén thich
hop hon cén phai dua ra gia thuyét 14 c6 méi quan hé manh mé&
gita su thda man cong viéc va ning sut.

Mic dit cé nhitng phé phan nhét dinh, nhung hoc thuyét
clia Herzberg da va dang dugc phd bién rong rai va hau nhu
khong c6 nha quan Iy nao thiy xa la trude nhimg khuyén nghi
cta 6ng. Trong trudng hop nay, phin nhiu su nhiét tinh ban
dau dbi voi viée phat tridn cong viée theo chiéu doc (lam
phong pha c¢bng viéc) cho phép nhén vién chiu trach nhiém
hon nita trong viéc hoach dinh va kiém soat cong viéc cla
minh cé thé chii yéu duge quy cho nhitng phat hién va khuyén
nghi cia Herzberg.
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3. Céc hoc thuyét vé nhu ciu
3.1. Hoc ﬂmyéf nhu ciu ciia Maslow

Trén thuc t hoc thuyét vé tao dong luc duoc biét dén nhidu
nhét 1a hoc thuyér thir bdc nhu céu cua Abraham Maslow. Gng
dat ra gia thuyét ring trong moi con ngudi déu ton tai mot hé
théng nhu chu 5 thir bac sau day:

- Nhu cdu sinh Iy: bao gbm an, mic, &, di lai va céc nhu céu
thé xac khac.

- Nhu cdu vé an toan: bao gbm an ninh va bao v& khoi
nhimg nguy hai ve the chat va tinh cam.

- Nhu cdu xd héi: bao gbm tinh thuong, cam giac truc
thudce, duge chip nhén va tinh ban.

- Nhu cdu vé danh di: bao gdm céc yéu t6 bén trong nhur tu
trong, tw chi va thanh twu va cic yéu t& bén ngoai nhu dia vi,
duge cong nhan va duge chu y.

- Nhu cdu te hoan thién: dong co tr& thanh nhimg gi ma ta
¢0 kha ning; bao gém su tién bo, dat duoc tiém luc ctia minh va
tu tién hanh céng viée.

Khi ma mét trong s6 cdc nhu cdu nay dugc théa man mot
cach can ban, nhu cdu tiép theo s& ché ngy. Theo quan diém vé
dong luc, 1y thuyét ctia Maslow cé thé phat biéu ring, mic di
khdong mét nhu cdu nao cé thé dugc théa man triét dé, song
nhu cdu duge théa man mdt cach cin ban khdong cdn tao ra
dong lyc nita.
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Hinh 4.3: Hé théng nhu ciu cua Maslow

Tu hoan thién

Danh dy

X& hoi

An toan

| Sinh ly

Hoc thuyét vé nhu cdu nay ciia Maslow d4 duoc cong nhin
rong rai, dic biét 1a trong gi6i quan 1y diéu hanh. Né duoc chfip
nhén do tinh 16gic va tinh d& dang méa nhd d6 ngudi ta cb thé
ding truc gidc dé hidu ly thuyét nay. Hé théng thtr bac nhu cu
ndy dugc nhidu nha quan 1y st dung 1am céng cu huéng din
trong vigc tao dong luc cho ngudi lao dong.

3.2. Hoc thuyét ba nhu céu (McClelland)

David McClelland va nhimg ngudi khic da ¢ ra ba déng
co hay nhu ciu chu yéu tai noi lam viéc:

- Nhu cdu vé thanh tich (nAch): Pong co d troi hon, dé dat
duge thanh tich xét theo mot loat céc tiéu chudn, dé phdn du
thanh cong.

- Nhu cau vé quyén lwc (nPow): Nhu ciu lam gdy anh
hudng toi hanh vi va cach (mg xir chia ngudi khac, mong mudn
nguot khac lam theo y minh.

- Nhu cdu vé hoa nhdp (nAff): Su mong muén cé duge cac
moi quan hé thén thién va gan gai gilta ngudi véi nguoi.

MOt s6 ngudi c6 déng co thiic dy dé thanh cong, nhung ho
lai dang phén dau ¢é ¢6 dugc thanh tich ¢4 nhéan chit khéng phai
1a phén thuémg cla sy thanh c6ng. Ho ¢6 mong muén lam mét
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céi gi d6 tét hon hay hiéu qua hon so voi khi n6 duge lam trude
d6. Ddng co nay 1a nhu ciu vé thanh thich. Tl nghién cru trong
[inh vuc nhu cdu vé thanh tich, McClelland da phat hién thdy
ring nhitng nguoi dat duge thanh tich cao thuémg khéc véi
nhimg ngudi khic & chd ho mong mudn lam moi thir tét hon.
Ho tim kiém nhing co hdi ma trong d6 ho ¢é thé ¢6 trach nhiém
ca nhan dbi voi viée tim ra giai phép cho cac van dé, nhén dugc
su phan hdi nhanh chéng va rd rang vé két qua hoat ddng cia ho
va ho dét ra cac muc tiéu c6 d§ khé vira phai. Ho thich gid
quyét mot vin dé khé va chdp nhéan trach nhiém cé nhén d8i voi
su thanh bai hon 1a dé mac két qua cho nhimg ngudi khac ¢é dip
lam va hanh d6ng.

Nhimg ngudi dat thanh tich cao thudng thé hién t5t nhit khi
ho nhén thirc kha n&ng thanh cdng cla ho la 0,5, nghia la khi ho
doén rang co hdi thanh céng la 50-50. Ho khong thich danh bac
véi nhitg ty 18 d3t coc cao (nghia 14 kha niing thit bai cao) boi
vi thanh cdng trong tinh hudng nay chi 1a may hon khdn, va ho
khong cé duoc su thoa man vé thanh tich dat duoc tir sy thanh
c¢dng may hon khén nay. Tuong tu, ho khong thich nhiing
khoan ty 1¢ @4t coc thip (nghia 1a c6 kha niing thanh cdng cao)
boi vi vide d6 chang cé gi thach thitc k§ nang cta ho. Ho thich
dat ra cac muc tiéu thuc té nhung khé, d61 hoéi ban than ho phai
"cang minh" ra mét chat. Khi ¢6 mdt co hi ma sy thanh cong
va thét bai 1a gin ngang bang nhau, d6 s& la co hoi tbi wu dé c6
nhimg cam giic hoan thi¢n va thoa méan tr nd lue cia ho.

Nhu ciu vé& quyén luc 1a sy mong mudn c6 mét tac dong, co
anh hudmg, va c6 kha niing kiém sodt dbi véi nhimg nguoi khéc.
Céc c4 nhan c6 didm s6 nPow cao thudmg thich nim giit trong
trach, ¢ géng gdy anh hwéng dén nhitng ngudi khac, thich
nhimg tinh hudng canh tranh va huéng véo dia vi va thudmg
quan tdm hon dén viéc c¢6 duge uy tin va anh hudng dbi voi
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nhirng ngudi khac hon 14 véi két qua hoat dong hitu hiéu.

Nhu ciu tht ba duoc McClelland xét riéng la su hoa nhép.
Nhu ciu nay da duge it nha nghién ctru cha ¥ toi nhat. Hoa nhap
¢é thé duge xem nhu mong mudn duge nhimg ngudi khac yéu
quy va chdp nhan. Cac ca nhin c6 diém sb nAdff thuong phén
déau dé c6 duge tinh ban, wa thich nhimg tinh hudng hop tac hon
14 cac tinh hudng canh tranh va ho mong mudn ¢6 duge cac méi
quan hé dén dén sy hiéu biét 1&n nhau cao.

R4t nhiéu nghién ciru ¢6 quy md 16n cho thdy ring c6 thé
dua ra mot sé du doan duge nhiéu nguot ung hd dua trén mbi
quan hé gitra nhu cau vé thanh tich va két qua céng viée. Mac
dit nhu ciu quyén luc va hoa nhap dugc nghién ciru it hon, song
ciing ¢6 nhirng phat hién nhét quan trong hai linh vuc nay. A6
la, che ¢4 nhan ¢d nhu ciu thanh tich cao thudng ua thich nhimg
tinh huéng céng viéc cé trach nhiém ca nhan, sy phan hdi va
mot mirc do riti ro vira phai. Khi ma nhitng dic diém nay tro
nén phd bién, nhimg nguoi 1ap thanh tich cao s& ¢6 dong luc rit
manh mé. Bang ching cho thiy mot cach nhit quan rang nhimng
ngudi nhu cau thanh tich cao thuémg thinh cdng trong céc hoat
dong quan 1y doanh nghiép nhu didu hanh mét doanh nghiép
riéng, quan 1y mét don vi trong mét t6 chirc 1on. Hai la, mot
ngudi ¢6 nhu cdu thanh tich cao khéng tit yéu s&8 14 mot nha
quéan 1y tét, dac biét 13 trong cac t chirc 1én. Nhimg ngudi ban
hang cé diém sd ndch cao khdng nhit thiét 1a c4c nha quan ly
ban hang t6t, va cac nha quan 1y tbt trong cic td chirc 16n lai
thuomg khéng c¢6 nhu cdu thanh tich cao. Ba Id, nhu cdu hoa
nhip va quyén luc co xu hudng lién quan mat thiét dén su thanh
cdng trong quan 1y. Céc nha quan Iy gidi nhét c6 didm sb cao vé
nhu ciu quyén luc va diém sé thip vé nhu cdu hoa nhap. Cudi
cimg, cac nhan vién da duoc dao tao thanh cong dé thuc ddy nhu
ciu thanh tich cta ho. Néu nhu cong viée doi hoi phai cé mét
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ngudi 14p thanh tich cao, ban quan ly ¢6 thé chon mdt ngudi ¢6
diém sb ndch cao hodic phét trién (mg cir vién cua riéng minh
théng qua dao tao vé thanh tich.

4. Hoc thuyét ky vong (Victor Vroom)

Mac dir hoc thuyét nay cling gap phai su chi trich va phé
phan, nhung cho dén nay hoc thuyét nay gidi thich toan dién
nhit vé déng lwc. Vé cin ban, hoc thuyét kp vong cho ring
cuong do cua xu huong hanh ddng theo mdt cach nao dé phu
thue vao d6 ky vong rang hanh dong dé sé dem dén mot két
qué nhét dinh va tinh hap dan cla két qua d6 d6i véi cd nhan. Vi
véy, 1y thuyét nay bao gdm ba bién sb sau day:

- Tinh hdp dén: TAm quan trong ma c4 nhan dat vao két
qua hay phén thuéng tiém tang c6 thé dat dwoc trong cdng
viée. Bién sb nay xem Xét cac nhu cau khong dugc théa min
cua ca nhin.

- M&i lién hé giita két qua va phdn thuong: Mirc d6 ca nhan
tin rang thuc hién céng viéc & mdt mac d6 cu thé nao dé s& dan
dén viée thu duge mot két qua mong muén.

- Méi lien hé gita né e va két qud: Kha ning mdt ca
nhén nhén thirc duge rfing bé ra mot nd luc nhét dinh s& dem
lai két qua.

Mac du 1y thuyét nay nghe c6 vé rit phirc tap, song thuc sy
hinh dung ra né khéng phai 1a khé khan. Liéu mét ngudi co
mong mudn lam viéc tai bét ky mot thei diém nhét dinh nao hay
khéng phu thudc vao cdc muc tidu cy thé va nhén thirc cua
ngudi d6 vé& su dang gid twong di cta hoat ddng nhu 1a mot
con dudmng dé dat téi cac muc tiéu nay.

Hinh 4.4 gian d6 hoa 1y thuyét ky vong nhung van phat
biéu duge nhimng luén diém chi yéu cuia n6. Cudng do cua dong
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luc hoat ddng (nd luc) ctia mdt ngudi phy thude vao viée ngudi
d6 tin tuéng manh mé nhu thé ndo vao viée minh c6 thé dat
duoc nhimg gi ma minh ¢ ging. Néu nhu dat duge muc tiéu
nay, liéu ngudi dé cd duge thuéng mét cach théa dang, va, néu
nhu duge t6 chirc thuomg, liéu phin thudng co théa mén cac
muc tiéu cd nhan cia ngudi nay hay khéng? Chung ta hdy xem
xét bén bude gin 1ién véi Iy thuyét nay.

Hinh 4.4: M6 hinh ky vong don gian héa

N lue Két Phin Muc
— —— 'SR e N i
ca nhén qua ca thuéng t6 tiéu ca
nhén chirc nhan

Thir nhdt, ngudi lao ddng nhan thdy cong viéc mang lai
nhimg két qua gi cho minh? Két qua ¢4 thé 1a tich cuc: luong,
s bao d¢am, tinh bfmg hiru, su tin cdy, phic loi, co hoi duge sir
dung tai ning hay k¥ ndng va quan hé tuong tac. Mt khac,
ngudi lao déng cling c6 thé coi nhimg két qua 12 tidu cuc: mét
méi, nham chan, thit vong, lo 4u, giam sat khic nghiét, de doa
dudi viéc. Van dé quan trong 14 c4 nhan nhdn thirc gi vé két qua
sip dén, bét ké nhén thirc d6 c6 chinh x4c hay khong.

Thir hai, ngudi lao déng coi nhimg két qua nay hp din nhu
- thé nao? Liéu ho ¢6 danh gia tich cuc, tiéu cue hay trung 14p?
Dy 16 rang 13 vAn dé ndi bd clia c4 nhan va n6 xem xét thai do,
tinh cach va nhu ciu cia ¢4 nhan. C4 nhén nio théy mot két qua
nao d6 1a hdp dén - nghia 13 duge ddnh gia tich cyue - s& mong
mubn dat dugc két qua. Nhimg ngudi khac ¢6 thé thdy két qua
nay la tiéu cuc, vi vay lai khéng mudn dat duoc néd. Nhimg
ngudi khac nita 6 thé ¢6 nhin nhén trung 14p.

Thir ba, ngudi lao déng phai thé hién loai hanh vi nio dé
dat duoc nhitng két qua? Nhitng két qua nay dudng nhu khong
thé ¢6 bét ky tac dong nao ddi voi két qua cOng viéc cua ca nhin
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d6 trir phi nhan vién do6 biét mdt cach 13 rang va dich xdc minh
phai lam gi dé dat duge chung. Chang han, "lam viée t5t" ¢6
nghia 13 gi xét vé mat danh gia két qua lam viéc? Két qua lam
vi¢c ctta nhdn vién dugc danh gia dua theo tiéu chi nao?

Cudi cing, ngudi lao dong nhin nhén ra sao vé nhing co
hoi lam nhimg gi duoe yéu cdu? Sau khi d& xem xét cac tai
ning va kha nang kiém soat cac bién sé quyét dinh su thanh
cong cia minh, ngudi lao déng s& xdc dinh xac sudt thanh
cong la bao nhiéu?

Xét trén giac d6 hanh vi, ly thuyét ky vong da néu ra mét
s6 van dé cdn lru ¥ trong tao déng luc cho ngudi lao dong.
Thir nhdt, ly thuyét hanh vi nhdn manh dén su tra cong, dén
cac phan thuéng. Bdi 18 d6, cdn phai chu y ring nhing phan
thudng ma té chire dua ra phai ¢6 médi lién quan dén nhing gi
cac nhan vién mudn. Day 1a 1y thuyét dua vao “tu lgi" trong dé
mdi ¢4 nhan tim cach tdi da hoa d6 thda man duoge ky vong clia
minh. Vi vay, céc nha quan 1y phai quan tdm dén tinh hip din
clia cdc phin thudng; khia canh nay doi hoi phai cé su hiéu
biét va co kién thie vé gi4 tri ma ca nhan dit vao sy trd cong
cha td chire. Cac nha quan 1y can thudng cho céc c4 nhén bing
nhimg thr ma ho danh gid mdt cach tich cuc. Thi hai, ly
thuyét ky vong nhdn manh hanh vi dwoc k¥ vong. Cac nha
quan 1y cén phai dé cho ngudi lao ddng biét duoc t& chirc ky
vong nhitng hanh vi nao & he va hanh vi d6 s& duge danh gia
ra sao. Cudi cimg, 1y thuyét ndy quan tdm dén nhing ky vong
clia ¢4 nhan. Nhimg gi mang tinh thuc té ¢6 thé khdng lién
quan & ddy ma quan trong 14 nhimg gi nguoi lao déng kv vong.
Nhitng k¥ vong ciia ban thin nguoi lao dong vé két qua lam
viée, phdn phudng va céc két qua ddu ra thoa man muc tiéu,
chur khong phai 1a ban thin cdc két qua khach quan s& quyét
dinh murc d nd fuc cla nhin vién nay.
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S. Hoc thuyét cbng bing (J. Stacy Adam)

Hoc thuyét cong bing phat biéu ring ngudi lao dong so
sanh nhitng gi ho bd vao mét cong viée (ddu vao) véi nhimg gi
ho nhén duoge tir ¢ong viée dé (diu ra) va sau do dbi chiéu ty
sudt ddu vao - diu ra caa ho voi ty suit ddu vao - ddu ra cua
nhung ngudi khic. Néu ty suft cia ho 1a ngang bing voi ty
sudt ctia nhimg ngudi khéc, thi ngudi ta cho ring dang tdn tai
mdt tinh trang cong bang. Néu nhu ty sudt nay 1a khéng ngang
bing, thi ho cho ring dang ton tal mot tinh trang bt cong. Khi
tén tai nhimg diéu kién bat céng, cac nhén vién s& nd luc dé
hiéu chinh ching.

Hoc thuyét cong bang ngu v rdng khi cdc nhdn vién hinh
dung ra sy bt cong, ho ¢6 thé ¢6 mdt hodc mot sb trong nim
kha nang lua chon sau day:

- Lam méo mé cac ddu vao hay d4u ra ciia chinh ban than
minh hay ctia nhitng ngudi khac

- Cur xit theo m6t cach nao dé dé lam cho nhimg ngudi khac
thay d01 cac dau vao hay daura cua ho

- Cu xit theo mét cich nao d6 @ lam thay dbi cac diu vao
hay dau ra cta chinh ban than ho

- Chon mét tiéu chi déi chiéu khéac dé so sanh

- B viée. _

Hoc thuyét cong bing thira nhan ring cdc ¢4 nhan khéng
chi quan tdm toi khéi lugng phén thuong tuyét d6i ma ho nhéan
duge cho nd lue clia minh, ma cdn t6i ca médi quan hé gifra khoi
lrgng dé véi nhitng gi nhitng ngudi khde nhin duge. Cac déu
vao, nhu nd lye, kinh nghiém, trinh d6 gido duc va tai nang
duge dem so sanh véi nhitng ddu ra nhu mic hrong, tang luong,
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s cong nhin va cac yéu t6 khac. Khi moi ngudi nhén thire la cé
su chénh léch trong ty suét ddu vao - ddu ra cta ho so vdi nhimg
ngudi khéce, nhit dinh s& c6 su cing thing. Su cang thing nay
tao co s& cho dong lire, khi ma moi ngudi phin ddu dé gianh
dugc c4i ma ho coi la cong bing va théa dang.

Péng luc cua nhén vién chiu anh hudng lén cua nhitmg
phin thudng tuong dbi cfing nhu phén thudmg tuyét di. Khi cac
nhén vién nhén thite duge mot su bit cong, ho s& c6 nhitng hanh
dong dé hiéu chinh tinh hinh nay. Két qua c6 thé 1a ning sudt
cao hon hoic thip hon, chit lugng tét hon hay giam di, mic do
vang mit tang 1én, hodc thdi viée tur nguyén.

Tuy nhién, hoc thuyét cong bing vin chwa lam séng to
duoc mdt s6 van dé. Ching han, lam thé nao cac nhan vién cé
thé chon duge ngudi dé dbi chiéu? Lam thé nao ho xéc dinh
duoge dau vao va du ra? Lam thé nao ho cé thé két hop va so
sanh dau vao va ddu ra ciia minh va cua ngudi khac dé di dén
két luan? Khi nao va lam thé nao cac yéu tb thay déi qua thoi
gian? Mit khac, sy cong bang hay bét cong chi co tinh chét
twong dbi va phu thude vao nhan thic cia timg ¢4 nhan va mbi
quan hé ctia c4 nhan véi nhém va td chirc. Mac du ¢ nhitng van
dé chua 13, song Iy thuyét cong bang duoc tng hd boi nhidu
nghién clm va goi mé cho ching ta nhidu didu quan trong trong
Iinh vue ddng luc lao dong.

IIL TAO PQNG LUC TRONG CAC TO CHUC G VIET NAM
1. Nhitng vin d& dit ra trong tao déng hrc

Trong diu kién cung vuot qua céu lao déng trén thi truong

"dan tdi ty 18 thit nghiép con cao; nhan thire ciia cdc nha quan ly
trong céc td chirc vé cbng tac quan tri nhn luc & mic d§ chira
cao thi viéc nghién ciru vé déng lyc va tao dong luc ciing nhur
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img dung hoc thuyét vé tao ddng luc cho ngudi lao dong trong
cac t6 chire & Viét Nam chua duge quan tdm ding mire va dit
dung vi trf tAm quan trong cita né.

Cac nha quan 1y trong céc td chirc ciia Viét Nam chua chl
tdm nghién ciru va tmg dung cic hoc thuyét vé tao dong lue.
Quan niém vé déng luc va tao dong luc con don gian, cimg
nhéc, thiéu linh hoat va kién thire v& dong luc va tao dong lue
thiéu tinh hé théng. Con ¢ nhimg sai 1Am trong nhén thirc va
dua ra cac chinh sach va bién phép vé tao dong lyc. Céc sai lAm
phé bién nhwr: coi dong lyc la ddc diém tinh cach clia nguoi lao
dong, ¢6 nghia la ¢6 nguoi ¢6 dong luc va ngudi khong ¢6 dong
luc; khong quan tam tdi didu kién ma dong luc nay sinh nhat 1a
lién quan truc tiép téi cong viée va didu kién lam vide; gin dong
le véi sw thoa man nhu cdu cé nhan; tach biét cac bién phéap
khuyén khich tao ddéng luc vé vét chét va tinh than cho r:?mg Cac
bién phap vé tién luomg 1a cac bién phap vé vit chét con cac
bién phap tién thudng 1a cac bién phép vé tinh than v.v... Chua
¢ t6 chitc nao thue hién nghién ciru ng dung dé dua ra hé
théng cac bién phap khuyén khich tao dong e, chua cé chuong
trinh hanh dong toan dién nhim khuyén khich tao déng lyc cho
nguoi lao dong.

Dé tao ddng luc cho ngudi lao ddng, cac nha quan 1y trong
cac t0 chire can chu ¥ tdi mét s6 van dé sau:

¢ Co cdu lai 6 chic, xdc dinh co ciu cdng viéc trong t6
chie

¢ Thuc hién phén tich va danh gia xép hang cdng viéc, xay
dung co cdu tién luong trén co sd xép hang cdng viée

e Tao diéu kién thudn lgi dé cho ngudi lao dong thue hién
cdng viée

103



e Tang cuong thong tin vé cong viée giira nhimg nguoi lao
doéng

¢ Xdy dung va thyuc hién hé thng danh gia thue hién céng
viée

e Khuyén khich déng vién cac nhan té mdi, khuyén khich
tinh sdng tao cla ngudi lao ddng

¢ Ton trong ngudi lao ddng, ludn lam cho ngudi lao dong
thdy ho duoc quan tim

# Tao ra su canh tranh nd1 b gifra nhitng ngudi lao dong

 Nghién ciru xay dung va thuc hién cic chuong trinh dong
bé tao dong luc cho ngudi lao déng.

2. Van dung cic hoe thuyét tao ddng lyc

Nhidu trong s nhimg 1y thuyét duoc néu trong chuong nay
da thé hién mét cach théa dang gia tri du doan cao. Tuy nhién
sau khi nghién ctru cdc hoc thuyét vé tao ddng lue, mot cau hoi
dét ra la: "Mgt nha quan 1y quan tam dén viéc tao déng luc cho
nhan vién 4p dung nhimg 1y thuyét nay nhu thé nao?". C6 thé
rit ra mot s& goi v khai quat cho viée img dung cdc hoc thuyét
vé tao dong lyc cho cac nha quan 1y nhu: (1) Thira nhén nhimg
khac biét c4 nhan; (2) B tri hop ly con ngudi véi eong viée; (3)
Pt ra cac muyc tiéu ; (4) Bao dam ri‘mg cac muc tiéu ¢o tinh kha
thi; (5) C4 nhén hoa cac phin thudng; (6) Gén cac phin thudng
v6i két qua lam viée; va (7) Kiém tra hé théng dé dat dwoc sy
cong bing.

Mat diéu hét strc lwu ¥ 1a cac 1y thuyét vé dong luc b rang
budc v& van hoa. Hau hét cac ly thuyét vé déng luc hién nay
duge phat trién & My va nguoi M cha véu noi vé nhimg ngudi
M¥. Biéu rd rang nhét gin v6i nhimg 1y thuyét nay 13 su tip
trung manh mé& vao chi nghia ¢4 nhan va tinh dan éng. Chéng
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han, ca ly thuyét dat muyc tiéu va ly thuyét ky vong déu nhin
manh viéc hoan thanh muc tiéu cling nhu la tu duy mang tinh ly
tri va cd nhan. Ly thuyét vé thir bac nhu ciu cua Maslow lap
fufin ring moi ngudi bit diu & cAp do sinh Iy va sau d6 chuyén
dén 1én theo thir bac trat tu nay: Sinh 1y, an toan, x& hoi, danh
dyu va tu hoan thién. Thir bac nay, néu nhu co bat ky tic dong
nao di nira, déu gén vdi vin héa M. Trong cic nén van héa
khéc, thit bic tam quan trong nay co thé khac. M6t khai niém
dong lue nita ma rd rang c6 xu hudng thién vé My 14 nhu cau vé
thanh tich. Quan diém cho rang mdt nhu cAu vé thanh tich cao
dong vai tré nhu la mét nhin t tao dong lyc bén trong ham y
hai dic diém van hoa - mot sy sin 1ong chép nhin mdt mac 46
rii ro vira phai (khdng tinh cac nude cd nhitng déc diém manh
vé viéc tranh tinh trang bap bénh) va mét mbi quan tam dbi voi
thanh tich (bao ham hau hét céc nudc ¢b cac dac diém dan 6ng
manh m&). Su két hop nay dugc tim thiy trong cac nudc M§,
Canada va Anh. Mit khéc, nhimg dic diém nay Ia twong dbi it
6i & nhimg nude nhu Chilé va B Pao Nha.

Chinh vi vay, khi nghién ctru van dung nhitng hoc thuyét vé
tao dong lue, cdc nha quan ly can linh hoat, khdng cting nhac;
can phai nhan thiy duoc nhimg khac biét gia tri vin hoa cla
timg qudc gia dé& ¢o thé lwa chon hoc thuyét phi hop déng thoi
ciing ¢ nhitng didu chinh nhét dinh trong timg hoc thuyét.

3. Cic chwong trinh quén 1y nhim tao dfng lye

Dé tao ddng luc cho ngudi lao dong, cac nha quéan ly trong
cac 16 chirc cha M¥ va chdu Au ¢4 dua ra mét sé chuong trinh
quan ly. Cac chuong trinh nay cling dugc nhidu doanh nghiép
¢6 vén dau tur mude ngoai va to cerc nude ngodi ¢ Vigt Nam ap
dung. Trong chuong ndy mdt sé chuong trinh quan ly ¢6 kha
nang (mg dung cao trong cic t chirc Viét Nam duogc gisi thiéu
nhu 1a nhitng chrong trinh tham khao.
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3.1. Quan [y theo muc tiéu

C6 bbn thanh phan co ban dbi véi cac chuong trinh quéan ly
bing muyc tiéu: tinh cu thé ctia muc tidu, viéc ra quyét dinh c6 sy
tham gia, trong khoang thoi gian cu thé va sy phan hdi két qua.
Céc muc tiéu trong chuong trinh quan 1y bang muc tiéu can phai
duge phat bidu ngin gon st tich bing nhitng thanh tich dwoc ky
vong. Chéng han, s& 1a khéng du néu chi don thudn biéu thi su
mong mudn cit giam chj phi, cai tién dich vu va ning cao chit
lugng. Nhimg mong muén nhu vy cin phéi dugc chuyén thanh
céc muc tiéu hitu hinh, ¢6 thé do ludng, d4nh gia duge. Cit giam
bay mucoi phdn tram chi phi cta phong ban, cai thién dich vu
bing cich bao dam ring tAt ca cac yéu ciu qua dién thoai dugc
xir 1y trong vong hai muoi e gic ké tic khi nhdn dwoc, hay ting
chét lwong bing cach giir cho mitc loi nhudn bing chua ddy mot
phan trim doanh 56 1a vi du vé cac muc tiéu cy thé.

Cac muye tiéu trong chwong trinh quan 1y bing muc tiéu
khong phédi dugc ngudi quan ty don phuong dat ra va sau d6
phin cong cho cac thude cap. Quan 1y bing muc tiéu thay thé
cac muyc tiéu dugc ap dit béng cac muc tiéu duge dit ra voi su
tham gia thao luan cua nhén vién. Cép trén va cdp dudi cing
nhau lya chon cac muc tiéu va nhét tri vé& viéc sé do lwdmg cac
muc tidu nay nhu thé nao.

M3i muc tiéu dé ra cé6 mét khoang thdi gian cu thé dé hoan
thanh. Thong thudng, thdi doan nay 13 ba thdng, sau thang hay
mdt nim. Vi vdy, cdc nha quan ly va cip dudi khéng chi ciing
nhau dat ra cdc muc tiéu cu thé ma con phai xac dinh khoang
thi gian dé hoan thanh cdc muc tiéu.

3.2. Churong trinh suy ton nhin vién

Trong nén kinh t¢ toan cau véi sy canh tranh ngay cang gay
gt nhur hién nay, phin 16n cac cong ty chiu sitc ép va khé khan
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vé chi phi va vé& tai chinh. Diéu nay cing lam cho cic chuong
trinh suy ton nhin vién trd nén hép din va duogc sir dung réng
rii. Ching han, ngudi lao dong dugc tuyén duong hay trao ting
bing khen trudce su chimg kién cua toan thé nhimg ngusi lao
d6ng trong té chitc.

3.3. Churong trinh khuyén khich nhin vién tham gia vao
qud trinh ra quyét dinh

Thu hut si tham gia cua nhan vién cy thé cé nghia 1a mot
qué trinh thu hut sir tham gia nham tan dung toan bd nang luc
ctia nhén vién va qua trinh nay dwgc thiét ké dé khuyén khich
1ong tén tuy vi su thanh cong cia td chire. Logic co so 1a & chd
dwa nhin vién tham gia vao qué trinh ra quyét dinh va ting
mirc d6 ty chil va quyén kiém soét ciia ho trong qua trinh thyc
hién quyét dinh s& lam cho nhiing nhédn vién d6 c¢6 dgng luc
hon, t&n tuy hon véi té chire, ning sudt hon va théa min hon
v6i cOng viée cia minh. Chuong trinh tham gia c6 bdn hinh
thirc sau:

- Quan 1y c6 sy tham gia- Nét dic trung riéng biét cho tht
ca céc chuong trinh quan 1y cé sw tham gia vi viéc sir dung ché
d6 cing nhau ra quyét dinh. Nghia 1a cip dudi chia sé mdt phin
dang ké trong quyén ra quyét dinh véi cp trén truc tiép cha
minh. D3 ¢6 lc viée quan 1y ¢6 sy tham gia duge d€ cao nhu 1a
mdt phuong thube chita bach bénh danh cho tinh thin lam viéc
yéu kém va niang suit thip. Nhung quan ly c6 sy tham gia
khéng phai thich hop voi moi t& chire va moi don vi lam viée.
Dé chuong trinh nay phat huy tac dung, cin phai ¢6 dd thai gian
dé tham gia, nhitng vin d& ma trong d6 cic nhén vién duge thu
huat tham gia phai thich hgp véi he, cac nhan vién phai ¢é nang
lwc tham gia (tri thong minh, kién thirc chuyén mén va k§ ning
giao tiép) va vin hoa cia td chirc phai Gng hd cho sy tham gia
cua nhén vién.
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- Tham gia dai dién: Thay vi tham gia truc tiép vao cac
quyét dinh, cdc nhan vién cir dai dién clia minh tham gia vao
qué trinh ra quyét dinh. Tham gia dai dién duge goi la "hinh
thirc phap ché r(")ng rdi nhit v& thu hut sy tham gia cla nhan
vién trén khap thé gidi." Muc tiéu cta tham gta dai dién la phin
phéi lai quyén han trong pham vi mét 16 chirc, dit ngudi lao
dong tren co s& ngang bang hon véi nhng lgi ich cua gidi quan
Iy va ¢ dong Hinh thitc phd bién nhét trong tham gia dai dién
[a cac hoi ddng lam viee va cac dai dién trong ban quan ly. Cde
hoi déng lam viée tao mbi lién hé gilta cdc nhén vién va ban
quan ly. B4 1a cac nhém nhan vién duge ch1 dinh hay duoc bau
va khi ban quén Iy ra nhimg quyét dinh vé nhan su déu phai ban
bac v&i hdi ddng nay. Cdc dai dién trong ban qudn Iy 13 cac
nhan vién trong ban giam dbc cong ty va dai dién cho loi ich
cua cac nhan vién trong cdng ty.

- Vong chdt heong 13 mdt nhom gdm tam d¢én mudi nhan
vién va gidm sat vién cd cliing chung mét linh vyc trach nhiém.
Ho gap g& thuomg xuyén - thuong 12 mbi tudn mét 14n, trong gidr
lam viéc cia cOng ty va tai cdc dia diém cha cdng ty - dé ban
lugn vé& céc vin dé chét lugng, tim nguyén nhan gay ra vin dé,
khuyén nghi céc giai phap va ¢6 nhimg hanh vi hiéu chinh. Ho
tiép quan trach nhiém d8i véi viée giai quyét cac van dé chét
luong va ho tu tao ra va danh gia su phan hoi cita chinh minh.
Nhung ban quén ly thudng giit quyén kiém soat dbi véi quyét
dinh cudi ciing lién quan dén viéc thue hién cac giai phap dé
nghi. Puong nhién, khéng thé néi réng ngubi lao dong ludn céd
kha nang phan tich va giai quyét cac vin d& chat luong Vi véy,
mét phén trong khai niém vong chét tugng bao gdm huin luyén
k¥ nang giao tiép cua céc nhém ngudi lao dong tham gia, cac
chién lwoc khéc nhau vé chét luong cac ky thudt do heomg va
phén tich.
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- Cdc chuong trinh s6 hitu ¢6 phdn 1a céc chuong trinh
phuc loi do cong ty thiét 1ap mang lai cho céc nhin vién quyén
duge s& hiru ¢d phan ma ho ¢6 duge mot phan lgi ich tir dé.

3.4. Chuong trinh tra thu lao, phic lgi linh hogat

Mot phin thu lao tra cho ngudi lao dong dua trén két qua
thuc hién cdng viée cda ban than ho. Phan thit lao nay khéng cb
dinh ma c6 thé thay di tuy theo tinh hinh thyc hign cong viéc
clia ngudi lao déng. Nhu vy, ngudi lao ddng s& nhan thiy mdi
lién hé chit ché gifta thu lao ma ho nhan duge vaoi két qua thye
hién cong viéc cita ban théan, tir d6 kich thich ho lam viée tbt
hon & c6 khoan thu lao cao hon.
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Ciu héi
1. Thé nao 1a ddng luc, tao dong luc va qua trinh tao dong
luc?

2. Nhing hoc thuyét vé& nhu ciu c6 nhimg diém chung gi?

3. So sanh Thuyét X va Thuyét Y.

4. Phan biét cac nhén té tao dong hre véi cac yéu 6 didu
kién lao ddng trong hoc thuyét hai yéu to.

5. Giai thich hoc thuyét vé su cong bang.

6. Lam sang to cdc mdi quan hé chu yéu trong hoc thuyét
ky vong.

7. Nhimng sai 1dm chu yéu trong nhan thirc va dua ra cac
chinh sach, bién phép tao dong luc trong céc td chirc & Viét
Nam hién nay?

8. Nhu’ng dleu kién va nhimg didu can lwu v khi van dung
cac hoc thuyét vé tao dong luc trén thuce té trong cdc t6 chic &
Viét Nam?

9. Trinh bay céc bién phap nhdm tao dong luc cho ngudi
lao d6ng trong cac té chire & Viét Nam?
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Chuong 5
CO SO CUA HANH VI NHOM

Nhém 14 yéu t& cu thanh cia bét ctr td chirc ndo. Hanh vi
clia cAc c4 nhén trong cdc nhém khéng gidng nhir hanh vi cla
chinh ban than ho khi chi ¢6 mét minh. Chinh vi vAy, nghién
ctru vé nhém déng vai trd quan trong trong vige giai thich hanh
vi trng X1 clia cac ca nhén trong tb chire.

Chuong nay s& gi6i thiéu nhimg vén dé co ban vé nhém,
cac yéu td anh hudng dén hanh vi cd nhén véi tur cach la thanh
vién ciia mdt nhém nao dé, nhimg khac biét giita quyét dinh ca
nhin va quyét dinh nhém. Nhimg kién thirc co ban nay s& gitp
cac nha quan 1y hiéu r6 hon hanh vi ciia mdi ca nhan trong
nhimg hoan canh cu thé, trén co s& dé cé thé didu chinh va dinh
hudmg nhitng hanh vi d6 dé ching phi hop hon véi myc tiéu ma
td chuc d3 dit ra.

1. KHAI NIEM VA PHAN LOAI NHOM

Nhoém 1a mét mé hinh td chirc bao gdm hai hay nhiéu ca
nhén, tuomg tac va phu thudc lan nhau nham dat dugc cac muc
ti€u cu thé.

Cac nhom cé thé 13 nhom chinh thire hodc nhém khéng
chinh thirc (ciing ¢6 khi ngudi ta goi 14 nhém két cdu va phi két
cdu). Nhom chinh thirc 1a nhom thuc hién nhitng cong viéc cu
thé theo co cdu td chire. Trong cdc nhém chinh thire, muc tiéu
cta td chire la co so thuc diy va dinh hudng cdc hoat ddng ca
nhén. Nhom chinh thire ¢ thé phan loai nhé hon thanh nhém
chi huy va nhém nhiém vu.
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Nhém chi huy duge xac dinh theo so db t6 chirc. N6 bao
gbm mot nha quan Iy va mot sb nhan vién dudi quyén. Vi du,
nhém gdm hiéu truong trudng tiéu hoc va mudi hai gido vién
hay nhém kiém toan buu chinh bao gdm mét t§ trudng va nim
nhan vién.

Nhom nhiém vy bao gdm mot sb ngudi cung lam viée dé
hoan thanh mét céng viéc nio d6 theo sy phén cdng cua td
chire. Nhém nay khéng qué chi trong dén thir bac trong cac mbi
quan hé. Chfmg han, nhém nghién ctru, nhém dir an...

Cén luu y ring tit ca cic nhém chi huy déu la cdc nhoém
nhiém vu. Tuy nhién, cdc nhém nhiém vu chwa chic d3 phai la
cdc nhom chi huy.

Nhém khong chinh thiee la cac lién minh gilra cac ca nhan
duoc hinh thanh khong phu thude vao co cau cling nhu muc tiéu
ciia t& chirc. Trong mdi trudmg lam vide, cac nhém nay duoc
hinh thanh do nhu ciu vé giao tiép xi hoi.

Nhom khéng chinh thire lai ¢6 thé phan thanh nhém loi ich
vat nhom ban bé. Nhom lgi ich 14 nhom ma cdc thanh vién lién
két voi nhau dé dat duge mot muc tidu cu thé ma mdi ngudi
trong s6 ho quan tdm. Chéng han, cc rhan vién ¢6 thé hop lai
vdi nhau, néu ra yéu cdu déi véi cic cdp lanh dao trong viée
ting luong, gidi quyét ché do, thuc hién cdc cam két vé dao tao
va phat trién nhan luc...

Nhom ban beé duge hinh thanh khi cac ¢4 nhan ¢6 nhitng
dac didm chung, bét ké ho c6 lam viéc cling nhau hay khéng.
Nhimg dac diém chung c6 thé 1a tudi tic, s& thich (cong thich
thé thao, 4m nhac, du lich), quan diém...

Cdc nhom khéng chinh thirc thue hién mdt chirc nang quan
trong la théa mén nhu ciu x4 héi cua cac thanh vién: ho cé thé
cing nhau choi thé thao, cling nhau #n trua, ciing nhau nghi
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ngoi, cling nhau di 1am hodc vé cung nhau. Mdi quan hé gifra
¢4c ca nhén trong nhém, mic du mang tinh khong chinh thire,
song c¢6 anh hudng rat 1om dén hanh vi va két qua lam viéc.
IL LY DO VA CAC GIAI POAN HINH THANH. PHAT TRIEN
NHOM

Cé nhin tham gia cac nhom vi nhidu Iy do. Cac nhém khéc
nhau cung cip nhitng loi ich khdc nhau cho thanh vién cua
minh. vi vy mot ngudi ¢ thé tham gia mét sé nhém nhét dinh.
Cé thé tém tat 1y do phd bién nhét khién moi ngudi tham gia
mat nhém nao d6 nhur sau:

Tai sao moi nguoi tham gia cac nhém?
Lydo Loiich

An Bi’mg cach tham gia mdt nhém nao do, cac ca nhan

toan  ¢o thé giam dugc tinh trang mit an toan cua tinh
trang don 1&. Moi ngudi cam thdy manh mé va tr
tin hon khi ho thudc vao mdt nhdm nao do.

Héi Cac nhém c6 thé dap img cac nhu ciu xa hai. Mot

nhip ngudi c6 thé phat trién méi quan hé khi la thanh
vién nhom. D&i v6i nhidu ngudi, nhimg mdi quan
hé trong cdng viéc ndy thod man nhu cau hi nhap
cla ho.

Sitc  Diéu gi mdt ca nhan riéng 1é khéng the dat duoc lai

manh  thudmg cé thé dat duge thdng qua hanh dong nhom.
Trong nhiéu truong hop nhém thudng c6 lgi thé
hon ¢4 nhin vi nd hdi tu duge tai nang, kién thirc
dé hoan thanh cong viéc.

Qué trinh hinh thanh va phat trién nhom thudmg bao gdm 4
giai doan: giai doan hinh thanh, giat doan xay ra nhitng xung
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dot, giai doan binh thuong héa va giai doan hoat ddng trdi tray.

Hinh thanh 14 giai doan du tién khi nhém méi duoce thanh
lap. Cac thanh vién trong nhém con rut ré, gifr gin, séng khép kin
va it chia sé. Xung d6t hodc su khéng hai long thudng mang tinh
chét ca nhin va khong duoc bay t6 mét cach cdng khai. Trong
giai doan thir hai~giai doan xung dét-cac tinh cach trong nhém
bit diu va cham va hinh thanh nén céc “bé phai”. Su giao tiép
trong nhém ¢ giai doan ndy van con han ché vi mét sé ca nhén
chua s3n sang lang nghe v& chwa that c&i md voi nhimg thanh
vién khdc trong nhom. Sau giai doan xung d6t la giai doan binh
thudmg héa. Day 1a lic ma céc thanh vién bit diu nhan thdy loi
ich cuia vige cfng tac cung véi nhau va gidm bét xung dét ndi bo.
Céc thanh vién trong nhom bit diu cam thiy an toan khi bay to
quan diém cia minh va nhitng vén d& nay duge thao ludn coi ma.
Su tién bd 16n nhét cia giai doan nay 12 moi ngudi bit dau lang
nghe nhau. Nhiing phuong phap 1am viée duge hinh thanh va cdc
thanh vién déu nhéan thitc dugc didu nay. Giai doan binh thudng
héa con duge goi 14 giai doan hinh thanh cic chuén muyc nhém.
Giai doan hoat d6ng trdi tray bat ddu khi nhom d3 lam viée én
dinh, cc thanh vién thoai méi va tr do trao ddi quan diém véi
nhau. Nhém hd tro cac thanh vién cia minh va cé trong nhém ¢6
sur déng thudn ddi véi quyét dinh chung.

HI. CAC YEU TO ANH HUONG PEN HAINH VI CA NHAN
TRONG NHOM

Nhém khdng phai 1a mét dam déng vo td chire. Nhém duoe
10 chirc theo nhitng nguyén tic nhit dinh va c6 anh huéng dén
hanh vi cta cac thanh vién,

1. Vai tré cia ca nhin trong nhém

Vai trd 14 tap hop cic chudn muc hanh vi ma mét ngudi
ndm gift mét vi tri nhat dinh trong mot nhém phai tuin thu.
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Vai trd anh huéng dén hanh vi ¢4 nhan. Mdi ngudi déu c6
mdt sb vai tro nhét dinh, va hanh vi cua ngudi d6 thay déi theo
vai trd cua ho trong nhém. Pé hidu dugce hanh vi coa mot ca
nhén trong nhimg tinh hudng cu thé chung ta can biét dwoc vai
trd ma ca nhan d6 dang thuc hién.

Vi du: C6 Lan lam viéc tai Ban Dich vu thi truong cia
Hiang Hang khéng Quédc gia Viét Nam. Trong c¢8ng viée va
trong cudc séng ¢b co nhimg vai tré khac nhau. Ching han, o
la Truomg phéng Dich vu trén khong, chiu trach nhiém trude
Trudng ban vé viée cung cip diy di va kip thési cde dich vu trén
khéng cho khiach nhu sudt an, bao chi, phim, nhac.... Ngoai ra,
cO con 1a nguoi vy, ngudi me trong gia dinh, 13 thanh vién hoi
phu huynh & trudmg con gai minh va 14 thanh vién cia d6i bong
chuyén Hang Hang khéng.

Co Lan cé thé cé nhimg hanh dong va thai do khac nhau
néu cic nhom ma ¢b 1a thanh vién tao cho ¢ nhitng vai trd khéc
nhau. Ching han, trong ¢8ng viée, ¢b rit nguyén tic va ludn doi
hoi cao d6i v&i nhan vién ciia minh. Néu nhan vién khdng hoan
thanh t3t cong viée duge giao, ho c6 thé bi khién trach hoac ky
lufit, ké ca nhitng ngudi ma cb rat than thiét va qui mén. Nhung
khi tham gia danh béng, c6 lai 12 ngudi hét suc vui vé, d& gin va
hai huée. RS rang 1a hanh vi cta chinh ¢6 Lan ngoai cdng viée,
trong khung canh déng d6i, ban bé khong gidng nhur hanh vi cia
chinh c6, v&i tr céch 14 ngudi 1anh dao khi ban v& nhimg vén dé
c6 lién quan dén cong viée.

Nghién ciru vé vai trd cla ¢4 nhin trong nhom cé ¥ nghia
rat 1om dbi véi cac nha quan iy. Khi biét ddi tvong cia minh
thugc nhém nao va vai trd cia ho ra sao, ngudi quan 1y s& dur
doan chinh x4c hon vé& hanh vi cua nhan vién va tim duoc cach
t6t nhat d& xir Iy céc tinh hubng do.
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2. Chuén myc nhém

Chudn muc nhém 13 cdc tidu chuén hanh vi trong khuén
khé mét nhém ma cac thanh vién phai tuan thu.

M3i nhom s& thiét 1ap mot tap hop cac chudn mue riéng cia
nhém. Chéng han, cac chudn muc nhém cé thé 1a: an mac nhu
thé ndo cho phit hop, dén mudn & mirc 46 nao thi c6 thé chip
nhan dugce, céng viée phai hoan thanh ra sao, thong tin phai gilr
kin & mirc d6 ndo, quan hé¢ trong va ngoai cong viéc nhu thé
nio. Tuy nhién, chudn muc ma cdc nha quan 1y quan tim nhét la
cac chudn muec lién quan dén céng viéc. Nhimg chudn muc nay
¢ anh hudng rat 16m tdi két qua hoat dong cla ca nhan. Khi
duge nhom nhét tri va chép nhén, cdc chudin mue ¢6 anh huong
I6n dén hanh vi ctia cdc thanh vién trong nhém. Chiing han trén
thire t€, co thé thdy co nhitng truong hop, trong dé mot nhin
vién rét ¢6 nang luc va dong lic 1am viée cao nhung két qua dat
duoc rat thip do anh hudng quéd 1ém cla cdc chudn myc nhém.,
Céc chuén muc nay ngén can cdc thanh vién thyuc hién cong viée
o mirc do cao.

Co thé thiy rang cdc nhém thucmg gdy dp lec déi vdi cdc
thimh vién dé dwa hanh vi ciia ho vao khuén khé nhitng chudn
mue ctia nhém. Néu nhu mot ngudi nao do trong nhom vi pham
cédc chudn mue, cac thanh vién nhém s& hanh dong dé diéu
chinh hozc thdm chi 1a trimg phat sy vi pham nay. Céac nghién
ciru Hawthorne va nghién c(ru cia Solomon Asch dd chimg
minh anh huong ctia chuén muc nhém dén hanh vi c4 nhén,

Nghién ciu Hawthorne: Nghién ciru duge tién hanh d6i
v4i cac nhén vién lam viéc tai mét ngan hang. Muc tiéu cia
nghién ctru nay 1a xem xét tdc dong cha viéc dp dung ché do
lwong ¢6 thudong va chudn muc nhém ddi véi hanh vi cia ngudi
lao ddng. Gid Ihuyét dieoc det ra li cde nhdn vién sé 10 da héa
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nang sudt cua minh khi ho rhcfy r&ng nang sudt lao dong truc
tiép lién quan dén cdc phdn thuong kinh (6. Trai v&i du dodn,
két qua nghién ciru da cho thiy ring ning sudt lao déng khéng
tang. Didu gi dang dién ra vay?

Nhitng cude phong van da xdc dinh dugc ring mot sé ngudi
trong nhéom nay dang hoat ddng dudi kha ning cia ban thin
minh nhim bao vé quyén loi chung cuia nhém. Cac thanh vién
so ring néu ho tang dang ké két qua dau ra clia minh thi muc
khen thudng theo don vi s& bj cit giam, san lugng du kién hang
ngly s& tang lén, sd céng nhan trong nhém cb thé giam di hoac
nhimg ngudi chdm chap hon s& bi khién trach. Vi vy, nhém
nay di cb gitr ning suft lao ddéng & mirc trung binh - khéng cao
qua, ciing khong thdp qua. Ho lién két voi nhau @ bao dam
rang két qua lao ddng cia ho 13 gin nhu nhau. Ngoai ra, nhém
nay cling thuc hién cac bién phap nhét dinh budc moi ngudi
phai tudn theo chudn muc da dé ra. Ho ché nhao, gifu cot va
tham chi 1a quat vao tay nhimg ngudi vi pham cac chuin muc
clia nhém. Ho ciing tiy chay nhiig ca nhan c¢6 hanh vi chéng
lai loi ich cdia nhom.

Nghién ciru Hawthorne cho phép rit ra nhimg két ludn sau
day: .

- Nhém ¢6 anh hudong rat ién dén hanh vi ca nhan.

- Chuén muc nhém chi phéi va tac ddng manh dén két gqua
lam viéc c4 nhén.

- Loi ich kinh té 1a nhén t quyét dinh két qua 1am viée cua
nhan vién, nhung khong manh mé bang cac chudn muc, nhimg
tinh cdm va tinh bdo dam trong nhom.

Nhirng phat hién trong nghién clru Hawthomne c6 y nghia to
l6m trong viée giai thich hanh vi nhém, dac biét Ia anh hudng
cta chudn muc nhém dén hanh vi lam viéc cua ¢4 nhan.
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Nghién c¢iru cita Solomon Asch: Asch l4p ra cac nhéom
gdém 7-8 ngudi ngdi trong mot 16p hoc. Cae nha nghién ciu yéu
cau nhimg nguei ndy so sanh hai hinh v& véi nhau. Hinh vé dau
¢d mét vach ké va hinh v& thir hat co ba vach ké véi dd dai khac
nhau (xem hinh 5.1). M6t trong nhimg vach ké trong hinh vé
thir hai giéng hét véi vach ké trong hinh v& thir nhit. Sy khac
biét v& d6 dai vach ké rét 1o ring va didu do6 co thé nhan thiy
bang mit thuomg. Céc nha nghién clru yéu cdu déi tuong tham
gia thr nghiém néi that to vach ké nao trong sé ba vach ké
gibng véi vach ké duy nhét cia hinh v& kia. Thong thuong, do
sai s6t cua cac thir nghiém kiéu nay & muc duéi 1%. Nhung
diéu gi xay ra néu cdc thanh vién trong nhom bét dau cé nhitng
cdu tra loi khong ding? Liéu cac ap luc cila nhém cé khién mot
ddi tugng thir nghiém stra lai ciu tra 191 ciia minh dé gidng voi
nhimg ngudi khac khéng? D6 14 nhimg gi Asch mudn biét.

Pé tim dugc cau tra 13 cho van dé nghién ciru, Asch da bé
tri nhém sao cho chi ¢6 nhitng ngudi trong nhém thir nghiém la
khong nhan thite duge ring cudc thi nghiém nay da dugc "sip
dat trude”. Ghé ngdi duge sip xép sao cho cac dbi tugng thur
nghiém 14 ngudi cudi cling phai ndi ra nhan xét ciia minh.

Hinh 5.1: Cac hinh vé dwgc sit dung trong Nghién cim Asch

X A B c

Léan thir nghiém dAu tién, tit ca cac dbi twrong thi nghiém
déu dua ra cau tra loi dung. Va lan thir nghiém thir hai, ngudi
dau tién dua ra mdt cdu trd 1o sai, chang han ngudi d6 néi rang
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vach C gidéng vdi vach X. Ngudi tiép theo ciing dua ra mét cau
tra 1oi sai y hét nhu vay, va nhitng ngudi khac ciing thé cho dén
khi dén Juot d6i twong thir nghiém. Anh ta biét ring "B" la
gibng véi "X", song moi ngudi lai ndi ring dé 1a "C". Liéu dbi
tuong thir nghiém c6 dam phat biéu mét cach cong khai sur nhan
thirc ciia minh hay 1a anh ta s& dua ra mdt cau trd 11 khéng
ding dé cho cdu tra [&i d6 hop voi cau tra 10 cua céc thanh vién
khac trong nhom?

Két qua ma Asch thu duge cho thiy ring c6 35% céac dbi
twong thir nghiém dwa ra nhimg cAu tra 161 ma ho da biét 14 sai
nhung lai nhét quan vé&i nhimg cdu tra 161 cua céc thanh vién
khéc trong nhém.

Két qua thir nghiém cho phép két ludn ring c6 nhimg chuin
muc nhém bude cic ca nhan phai tuan theo. Cé thé néi rang khi
quan diém ctia mdt ca nhin vé cac dir ki¢n khach quan khac voi
quan diém cia nhimg ngudi khic trong nhém, anh ta thuong
cam thdy bj ap lue bude phai néu ra quan diém cda minh sao
cho phit hop v&i quan diém cila nhitng ngudi khée. Vi tr cach
14 thanh vién clia m&t nhém, néu mudn duge nhém tiép tuc chip
nhin, cic ca nhan phai 14 ngudi tuan tha cdc chuin muc cua
nhém. Cé rat nhidu bing chimg cho thiy ring cdc nhom ¢ thé
¢6 ap luc bude cac thanh vién phai thay dbi thai do va hanh vi
cha minh cho phit hop véi chudn mye ctia nhém.

3. Tinh lién két nhém

Tinh lién két nhém 13 mire d6 ma cac thanh vién gin két véi
nhau. Tinh lién két 4nh huéng dén nang sudt ctia nhom.

M&bi quan hé giira tinh lién két va nang suét nhom phu thube
vao cac chudn muc ma nhéom d4 dua ra. Tinh lién két cua nhom
cang cao thi cac thanh vién cang tudn theo cac muc tiéu cia
nhém. Néu nhu cdc muc tiéu ¢d lién quan dén két qua thuc hién
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cong viée (sb lwong. chét lugng, thot han...) mad nhém dit ra &
muirc cao thi mét nhém lién két s& cé nang sudt hon mdt nhom
khong lién két. Néu nhur tinh lién két cao va cac muc tiéu vé két
qua cong viée thép, thi néng sut s& thip. Néu nhu tinh lién két
thap va cdc muc tiéu vé két qua cong viéc cao, thi nang suét s&
gia tang, nhung gia ting khdng manh mé bing trong tinh hudng
nhém cé mirc d6 lién két cao - muc tiéu vé két qua cOng viée
cao. Khi ma ca tinh lién két va cdc muc tidu lién quan dén két
qua cdng viée déu thip, nang suét lao dong sé thay ddi khéng
dang ké. Nhirng két luan nay duogc tom tit trong hinh 5.2.
Hinl 5.2: Mbi quan hé giira tinh lién két va ning suét

Tinh lién két

. Cao Thap

S g Cao Tang manh Téng vira
S A= £ ae A
& a8 veé ning suat | phai veﬂ néing
ol sudt

= W

= [ vyt A a £ g
D .‘g Giam vé Khéng cé tac
g 20 ndng sudt d6éng dang ké
= ‘S| Thép dén nang suft

Dé phat trién tinh lién két nhém cac nha quan 1y c6 thé sir
dung céc bién phap sau diy:

- (iam qui md nhém;

- Khuyén khich céc thanh vién ddng tinh ung hé cdc muc
t1éu nhém;

- Tang hrgng thdi gian ma cac thanh vién nhém & bén nhau
(trong cong viéc cting nhu trong cudc séng);
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- Tang dia vi cua nhém va tdm quan trong duge 1a thanh
vién trong nhom;

- Thiic ddy canh tranh véi cdc nhém khéc;

- Trao phan thuémg cho nhém chir khéng phai cho céc
thanh vién...

4. Quy md nhom

Quy mé ciia mdt nhém c6 anh hudng dén hanh vi 1dng thé
ctia nhém. Cé thé tam qui dinh nhimg nhoém ¢6 trén 10 thanh
vién 1& nhom 1ém va duoi 7 thanh vién 1a nhdom nho. Trén thuc
té cac nhém nho thudmg hoan thanh nhiém vu nhanh hon so véi
cac nhém lén. Tuy nhién, néu nhur nhém tham gia vao viée gia
quyét vin dé, cac nhém 16n thudng dat diém cao hon so véi cac
nhém nho.

Qui md nhdm 14 nguyén nhan din dén tinh trang y lai. Su ¥
lai 1d4 xu hudng ma cdc ca nhén khi lam viéc tap thé it nd lue
hon so véi khi [am viée mot minh.

Khi tién hanh cac nghién cim vé cac nhém, ngudi ta
thuong dua ra gia thuyét ban dau la tinh thdn dong ddi thudng
kich thich nd luc ¢4 nhin va ning cao ning suit tong thé cia
nhém. K&t qua nghién ctru da phit nhén ¥ tuémg nay.

Vao cudi nhimg ndm 1920, mdt nha tdm ly hoe ngudi Dire
1én la Ringelmann d& so sanh két qui clia ca nhén va két qua
nhém trong viée kéo dy thimg. Ong du doan ring né luc ciia
nhém it ra cing ngang bdng véi tong cdc né lyc cia timg cd
nhén trong nhom. Diéu dé c6 nghia la ba nguoi cung nhau kéo
s& tao ra mdt luc nhidu gép ba lan so véi mdt nguoi. Tuy nhién,
két qua tim duge khéng dung v&i nhimg ky vong cua
Ringelmann. Cac nhém ba ngudi chi bé mét luc lon gép hai lan
rudi so vai két qua ¢4 nhan trung binh. Cac nhém cb tdm nguoi
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chi tao mét luc chura bing bén 1an so véi lue coa ting ¢4 nhan
khi ho kéo mdt minh.

Tai tao lai nghién ciru ciia Ringelmann véi céc nhiém vu
tuong tu, cc nha nghién cru dd khang dinh nhimg phat hién
cua Ringelmann 14 hoan toan dang. Viée gia tdng quy mé rnhém
6 quan hé nghich véi thanh tich cd nhan. Nhiéu hon chi tét hon
theo nghia 1a ning suét tdng thé cua mdt nhém bén ngudi 1ém
hon so véi nang suit ciia mot hode hai ngudi, nhung nang suft
c4 nhén cua mdi thanh vién nhoém lai giam di. Nguyén nhin cta
tinh trang ndy I do tinh ¥ lai cia mdi cd nhan khi lam viée
nhém. Mot s6 thanh vién trong nhém cho ring nhimg nguoi
khéc trong nhom khéng cang dédng diing mirc phén viée cha
minh. Néu cdc ca nhan nhin thiy nhimg ngudi khac lusi biéng,
ho ¢6 thé 1p lai "sy cong biang" bing cach giam bét nd luc cua
minh. Mgt cdch giai thich khac 1a sy phire tap trong viée xac
dinh cong lao dong gdp clia mdi c4 nhan trong nhém. Trén thuc
té, khi lam viéc theo nhom, két qua cu thé cia mdi c4 nhan
thuong kho xédc dinh. Vi viy mdi quan hé sy déng gop ctia mdi
cé nhin va két qua cong vige ciia nhom khdng phai lic ndo cling
6 thé x4c dinh mdt cich rd rang. Trong nhitng tinh huéng nhu
vy, tinh hi¢u qua cita nhém s& giam khi cdc ca nhan nghi réng
phin déng goép clia ho khong thé do ludng duoc.

5. Thianh phin nhém

Thoéng thudng,cac hoat dong ctia nhom doi hoi nhimg k¥
ning va kién thic da dang. Vi vay, cac nhém khong déng nhét
(bao gdm céc ¢4 nhan khong gidng nhau) s& hiéu qua hon so véi
cdc nhom déng nhit boi vi trong cac nhom nay, thdng tin cling
nhu nang hue ma cac thanh vién c6 duge sé da dang hon.

Khi mdt nhém khéng déng nhét vé& mat gi6i tinh, tinh cach
va quan diém, thi c6 nhiéu kha nang 1a nhém dé cé nhimng dic
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diém can thiét dé hoan thanh mdt cach ¢6 hig¢u qua cac nhiém vy
chia minh. Mac di ¢6 thé xay ra trudng hop 12 cac nhom khong
ddng nhét nay ¢6 nhidu kha nang xung dét hon, va khi cac ca
nhin co6 ldp trudng khac nhau thi kha ning thich nghi s& han
ché, nhumg thuc t€ d chi ra rﬁng, cac nhém khong dong nhat
thuong hoat dong hiru hiéu hon so vdi cac nhom dbng nhét.

Su khéc biét vé chung tdc cling thudng anh hudng dén qua
trinh hoat déng clia nhém, it nhat la trong thoi gian ngan truée
mit. Da dang van héa duéng nhu 1a mdt nhin t5 quy bau dé
thue hién nhing céng viéc ddi hoi phal ¢ nhimg cach nhin
khac nhau. Nhung cac nhém nay thudong gép khéd khin trong
vidc hoc cach lam viée v&i nhau va gidi quyét vin d. Nhimng
kho khan nay s& méit din qua théi gian. Khi mai thanh lap, céc
nhém da dang vé van hoa thuomg hoat dong khong tét nhu cac
nhém déng nhit, song nhitng khac biét s& bién mét sau khoang
ba thang. Ly do & ddy 13 cdc nhém da dang phai mit mdt thoi
gian dé hoc cach vuot qua nhimg bit dong vé quan diém trong
cach giai quyét vén dé.

6. Dia vi ¢4 nhan trong nhom

Pia vi 1a su phéin bac trong pham vi m¢t nhém. Dia vi ¢d
thé dat duge mét cach chinh thie, ¢é nghia 14, dia vi do td chirc
quy dinh, théng qua cic chitc vu nhét dinh. Dia vi chinh thirc
thuémg gan lién v&i loi ich: lwong cao hom, quyén quyét dinh
nhidu hon, lich trinh lam viéc d& chju hon. Chinh diéu nay tao ra
gia tri cua dia vi.

Ngoai ra, dia vi c6 thé dat duge mét cach khdng chinh thie
nhd nhimg dic diém ca nhin nhu trinh d6 gido duc, tudi tic,
gidl, k¥ nang hay kinh nghiém ma duge nhing ngudi khac
trong nhom danh gia cao. DPia vi khong chinh thie cling quan
trong nhu dia vi chinh thue.
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Bia vi l& mét nhén té quan trong trong viéc hiéu biét hanh
vi. Trong nghién ctru kinh dién ciia minh vé& nha hang, William
F. Whyte d cho thiy tim quan trong cua dia vi. Théng thudmg
moi viée s& sudn sé hon néu nhu ngudi c6 dia vi cao hon giao
viée cho ngudi c6 dia vi thip hon. Khi nhiing ngudi ¢6 dia vi
thdp hon giao viée cho nhitng ngudi ¢ dia vi cao hon d3 nay
sinh sy xung dot gifta hé thong dia vi chinh thic va dia vi khéng
chmh thitc. Chéng han, khi nhan vién phuc vu ban chuyén yéu
cdu ciia khach hang truc tiép cho ngudi phu trach bd phén.
Trong trudmng hop nay, ngudi phuc vu dia vi thdp hon lai dang
giao viéc cho nguc'ri c6 dia vi cao hom. Chi don gian lam thém
mét cdi gia nhém 3 moce phidu ghl yéu cau vao, ngudi phue vu
ban s& khong truc tiép dua yéu ciu xuong nira, va ngudi phu
trach quay s& goi ho khi thdy yéu cdu cua khach hang di sin
sang.

Whyte cling thiy ring, & trong bép, xung dot da nd ra khi
mdt vai nhan vién phuc vu giuc gid céc diu bép "lam nhanh
Ién". Tuy nhién, Whyte quan sat thdy ¢6 mét nhan vién phuc vu
khéng gap phai phién toai gi. Anh ta dua cho diu bép t& yéu chu
va bao ngudi diu bép nay got anh ta ngay khi nao thirc 4n lam
xong. Trong truong hop ndy, qua trinh & xwéng hanh dong
duge thye hién theo dung qui tic. Trong phén tich cia Whyte,
éng goi v mét sb thay ddi dé tao ra méi quan hé phu hop hon
voi thir bic dia vi duge chdp nhén va tir d6 cai thién dang ké
quan hé¢ va hiéu qua lam viéc ciia nhén vién.

Digu quan trong 12 phai lam cho céc thanh vién nhém tin
ring thtr bac dia vj trong nhom 1a cdng bfmg dé céc hanh vi
duoc thuc hién theo dung trat tur qu1 dinh. Bat ky su bét cong
ndo cling ¢6 thé tao ra tinh trang mét cén bang, ddn dén cac loai
hanh vi khong pht hop. Cac thanh vién trong nhom luon mong
mubn ring dia vi ma mét cd nhan c6 duoc phai tuong tmg vdi
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nhitng nd luc cua ban than ngudi d6. Chang han, Mai va Lan 1a
nhimg ngudi duge gidi thiéu vao vi tri trirdmg phong cua mét co
quan. Néu nhu Mai that sy ¢6 kha ning, thi ddng nghiép va ban
than Lan s€ nhin nhén viéc lra chon Mai la cong bang. Nhung
néu Lan duoc chon boi vi ¢6 14 con ddu cia éng giam dée chir
khong phai vi nang luc vuot trdi cia ban than, thi dong nghiép
va Mai s& nhin thdy d6 1a mét sy bét cong. Sur bat cdng ndy cb
thé din dén c4c hanh vi khong tudn thi yéu cdu cua ngudi lanh
dao mai.

Loi ich gén lién vdi céce vi tri chinh thire cling Ja c4c nhén t6
quan trong trong viée duy tri sy cong bing. Néu céc thanh vién
trong nhém cho rang ¢é mot si vo 1y gitra vi tri cha mdt ca nhén
va lgi ich ma anh ta nhin dugc, thi khi d6 dang c6 sy khdng
tuong ximg vé dia vi. Mot sé vi du vé sy khéng tuong ximg 13
thu nhép cta nhimg ngudi 1anh dao thap hon thu nhip cua nhan
vién. Cac nhén vién trong doi nhimg thir ma hg nhan dugc phai
xtng voi dia vi ma ho dang nim giir.

Mic du thanh vién cua cdc nhom thudng nhét tri véi nhau
vé cac tiéu chi danh gid dia vi (chiing han cdc nha kinh doanh c6
thé sir dung thu nhép, tdng gia tri tai san hay quy md cha céc
cong ty lam nhin t& quyét dinh dia vi, cic quan chic chinh pha
lai ¢ thé sir dung quy md clia co quan ho, cac nha nghién ctru
sit dung s& bai viét duoe xudt ban, cong nhan lao dong cb thé sur
dung sb nam cdng tac, vi tri cong viée...) nhung xung dét vin c6
thé nay sinh khi cdc ¢4 nhan thuyén chuyén giira cic nhém c6
cac tiéu chi dia vi khac nhau hodc khi cac nhém duge cAu thanh
bdi cac ca nhén cé ngudn gbc khong ddng nhét.

IV. QUYET PINH NHOM

Khi nhém duge hinh thanh va di vao hoat dong cé rit nhidu
vin dé can phai ra quyét dinh. Ty thube vao tinh chat cong
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viéc, tinh cap thiét cia viée ra quyét dinh, quyén han, trach
nhiém clia céc thanh vién trong nhém ma quyét dinh c6 thé la
quyét dinh ¢4 nhan hay quyét dinh tdp thé (quyét dinh nhém).
So véi quyét dinh ¢4 nhan, quyét dinh nhém cling ¢6 nhig wru,
nhuge diém nhat dinh. D& dam bao tinh hiéu qua clia cic quyét
dinh nhém, qui trinh ra quyét dinh cin dugc thue hién chiit ché
trén co s¢ nhitg phuong phap hop ly.

1. Quyét dinh ¢4 nhén va quyét dinh nhém

M5t 1ru thé chu yéu trong viéc ra quyét dinh c4 nhén 1a 16¢
dg. Mot c4 nhan khéng cin phai triéu tdp mdt hodc nhidu cude
hop dé ban vé nhimg kha ning lya chon khac nhau. Vi vay, khi
mot quyét dinh cin dugc dua ra nhanh chéng, ca nhin s& ¢ loi
thé. Nhitng quyét dinh c4 nhén cling ¢o trdch nhiém gidi trinh
ré rang. Ching ta ¢6 thé biét dugc ai la ngudi ra quyét dinh va
do dé, biét duoc ai la ngudi chiu trach nhidm vé két qua cha
quyét dinh dugc ban hanh. Tréch nhiém giai trinh thuéng mo
hé hom trong cac quyét dinh nhém vi cic quyét dinh nay la y
kién tap thé, dugce tap thé tan thanh va thong qua. Loi thé thir
ba cla céc quyét dinh ca nhan 13 su nhds qudn. Cac quyét dinh
nhom cé thé gip phai tinh trang tranh gianh quyén luc va
khéng théng nhit quan diém trong ndi bd nhém. Mic du cac ca
nhan khong thé nhit quan mot cach triét dé trong viéc ra quyét
dinh cua minh, song di sao ho ciing thuémg nhét quan hon so
véi cac nhom.

Cac nhém thudmg tao ra nhitng théng tin va kién thitc toén
dién hon trong qua trinh ra quyét dinh. Do c6 nhidu thong tin
hon, nén tinh da dang ciia cdc quan diém cing ting, Vi viy
ngudi ta cé thé cin nhic nhiéu phuong thire va kha nang lya
chon hon. Thue té cho thiy ring, mot nhém ludn hoat déng bt
hon mét ¢4 nhan, dix d6 12 c4 nhadn xuit sic nhét. Vi vay, cac
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nhém thuong dua ra rhitng quyét dinh c6 chdt heong cao hon.
Cubi cung, cac nhém thudong di dén su chd}) nhdn manh mé hon
déi véi mot gidi phdp. Nhiéu quyét dinh thdt bai béi vi moi
ngudi khéng chdp nhén giai phap do. Cac thanh vién nhom,
nhitng ngudi tham gia vao viéc dua ra mot quyét dinh, nhét dinh
s& c6 nhiéu kha nang tng hd quyét dinh d6 hon va khuyén khich
nhimg ngudi khac chdp nhén né.

Tuy timg hoan canh ma nha quan Iy nén ap dung hinh thirc
ra quyét dinh phil hop. Chang han, cic quyét dinh ¢4 nhan dugc
ap dung khi tinh cip thiét cta ching cao, quyét dinh d6 khong
quan trong va khong doi hdi ¢é su cam két ctia cdp dudi trong
viée thye hién va dam bdo sy thanh céng.

Xét téng thé, di 13 ¢4 nhin hay nhom thi quyét dinh dwa ra
cling nén can nhic gifra tinh hiéu luc véi tinh hidu qua. V& tinh
hiéu lyc, cac nhém thudng wu viét hon, Ching tao ra nhiéu kha
ning lya chon hon, sang tao hon, chinh xdc hon, va dua ra
nhitng quyét dinh ¢6 chét luong cao hon so véi cdc ca nhan.
Nhung cac c4 nhén lai hiéu qua hon cac nhém. Tinh higu qua
cita nhém kém hon ¢6 thé vi phai mét nhiéu thoi gian va ngudn
lxc hon mét dat dugce giai phap.

2. Tw duy nhém va viée ra quyét dinh

Mbt sé ngudi lac dau dv dinh phat biéu hodc trinh bay
trude ban bé, déng nghiép, trong 1ép hoc...nhung sau d6 lai
quyét dinh khéng néi gi ca. Nguyén nhén ctia tinh trang nay mot
mit ¢é thé 1d do nhimg ngudi ndy xiu hé, ngai ngling, song mat
khic, c6 thé 1a hdu qua cia tw duy nhém.

Tw duy nhom 13 hién tuong xay ra khi céc thanh vién nhém
qui cha trong dén su tdn thanh cta ngudi khic dén ndi ma
chudn muec v& sir ddng thuan trong nhém tré nén quan trong déi
voi vide danh gia thue tién va ra quyét dinh vé duong 16i hanh
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dong. TLr duy nhém gay ap lre d6i vai cac v kién, quan didm
thiéu sé va khong phé bién.

Céac nhom c6 bidu hién cia tu duy nhém thudng c6 nhimg
ddc diém sau day:

(1) Céc thanh vién nhém hop ly héa bit ky su phan khang
nao ddi véi nhimg gia thuyét ma ho da dua ra;

(2) Cac thanh vién gay 4p luc, budec moi ngudi phai Gng ho
cho sir Iyra chon ma da sé da dua ra;

(3) Dé tao dién mao vé sy ddng thuén nhom, nhimg ngudi
¢6 v kién dbi 1ap voi da sb thudmg gitr yén lang va su yén lang
nay duoc hiéu 1a "déng y".

Tu duy nhém thudng anh hudng tidu cuc dén viée ra quyét
dinh. Khi tr duy nhém dién ra, ngudi ta thudmg danh gia khong
toan dién v& vén dé tim kiém théng tin hoi hot, thién léch cé
chon loc trong viéce xir 1y théng tin, han ché cac kha ning lua
chon, khéng thiy dugc nhimg rii ro cia phirong an duge lua
chon va khéng thdm dinh lai nhimg diém manh cia phuwong 4n
bi loai bo.

Tu duy nhém chiu anh huéng manh nhdt cua nim yéu t§
sau day: tinh gin két (mirc d6 doan két) ctia nhom, hanh vi coa
ngudi lanh dao, su cach ly ctia nhém véi ngudi ngodi, ap luc vé
thei gian va viée khong tuan theo nhimg budce ra quyét dinh co
cén cir khoa hoc.

Thir nhat, tinh gin két c6 thé 13 mdt yéu td quy gid bt vi
cac nhém c6 tinh gin két cao thudng ban ludn nhiéu hon va dua
ra nhiéu thong tin hon so ch\cac nhom ma quan hé Iong 1éo.
Nhung tinh gin két cung ¢6 thé 1am nan long ¥ kién bat ddng, vi

vy cdc nha quan ly cin phai chi y khi lam viéc v&i mt nhdém
gin két.
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Thir hai, cdc nha quan ly nén ¢6 phong cach lanh dao coi
mé. Phong céch nay thé hién & viée khuyén khich su tham gia
cia nhitng ngudi dudi quyén, kidm ché néu quan didm vao dau
cac cude hop hodc thao luin, khuyén khich tat ca cdc thanh vién
nhém dua ra nhimg quan diém khac nhau, va nhén manh tim
quan trong cla viée di dén mot quyét dinh khon ngoan.

Thir ba, cic nha quan Iy nén tranh d&é cho nhém tu tach
minh khéi méi trudmg bén ngodi. Cac nhém cach ly thudng
thidu thong tin ddy di va tinh khach quan khi ra quyét dinh

Thir tir, céc nha quan 1y cin phai giam thidu anh hudng cia
sir han ché vé thai gian. Khi cac thanh vién nhém cam thé‘iy
nhitng 4p luc vé thdi gian de ning trong viée di td1 mot quyét
dinh, ho s& nh¢r dén nhimg con dudng tit ma tit yéu din dén sai
lam hay sir dong thuan hoi hot.

Cuéi cimg, céc nha quan 1y nén khuyén khich viéc sir dung
cac budc ra quyét dinh ¢6 co s& khoa hoc. Tuin theo mét
phuong phép ra quyét dinh hop 1y sé khuyén khich viéc gép ¥
xdy dung va phén tich ddy du vé nhimg quyét dinh duge lya
chon.

3. Phwong phap ra quyét dinh nhém

Hinh thirc ra quyét dinh nhém phd bién nhét dién ra trong
céc nhém tuong tac trie dién. Tuy nhién, ciac nhém nay thudng
pay ap luc dé budc cac thanh vién nhoém phéi tudn thu quan
diém chung. Déng ndo, ky thudr nhém danh nghia va héi hop
dién e 12 nhitg phuong phap ra quyét dinh nhém t6t nhét c6
thé ap dung vi chiing han ché dén murc tdi da nhimg han ché cia
cac nhom tuong tac truc dién.

Déng nido: Phuong phap ndy duoc thuce hién trén co sd ap
dung mét qud trinh tao y tudng, khuyén khich ¢4 nhén néu ra y
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kién clia minh vé kha ning lua chon hodc giai quyét van dé, bét
ké kha nang hay cach giai quy€t van dé dé 1a tot hay chua tot.

Theo phucmg phap nay, trong cudc hop hodc thao luén, 1dnh
dao nhom néu van dé mat cach rd rang sao cho tit ca nhimg
ngudi tham gia déu hiéu. Véi mdt khoang thoi gian cho truée,
cac thanh vién néu ra cang nhiéu y kién cang tét. Khéng ai duge
phép phé phén, va tAt ca nhimg y kién néu ra déu duoc ghi lai dé
sau d6 ban ludn va phén tich.

Tuy nhién, déng n&o chi don thun la mot qua trinh tao ra
cac vy tuong. Hai phuong phép sau m&i thue su cho cac nha
quan ly nhitng giai phap cu the.

Phuweong phdap siv dung nhom danh nghia. Nhém danh
nghia han ché viéc ban ludn vi giao tiép gitra cic c4 nhan trong
qud trinh ra quyét dinh, Céc thanh vién trong nhom déu c6 mit
tai cudc hop nhung ho hoat ddng hoan toan d§c lap véi nhau.
Phurrong phap sir dung nhém danh nghia bao gbm nhimg budc
sau day:

1. Céc cd nhan gdp nhau vdi te cach la thanh vién mét
nhém, nhung trude khi ¢6 bat ky su ban ludn nao mdi thanh
vién deu phai ddc lap viet ra nhitng y tudng cua minh vé van dé
can giai quyét.

2. M5i thanh vién néu ra ¥ kién ctia minh va céc ¥ kién d6
s& duge ghi chép lai. Viée thao ludn chi dugc bit ddu khi khong
ai ¢on ¥ kién nao khac.

3. Nhém tién hanh thao luan va danh gia cic v tudng dugc
néu ra.

4. M&i thanh vién trong nhém xép hang cac y kién mot cach
déce lap. Quyét dinh cudi cung la phuong an dugce xép hang cao
nhét.
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Loi thé chit yéu cua phuong phép nay la & ¢hd no cho phép
nhom giip nhau mot cach chinh thire nhung lai khéng han ché tr
duy doc lap cua cdc thanh vién nhu la trong nhém tuong tac
truyén théng.

Phwong phdp hoi hop dién tir. Day la phuong phap mdai
nhét trong viéc ra quyét dinh; 14 su két hop gitra phuong phap
st dung nhém danh nghia va céng nghé tin hoc.

Nhimg nguoi tham gia ngdi trude may tinh da ndi mang.
Vén dé duoc néu ra cho tat ca moi ngudi va ho déanh cau tra 16i
chia minh 1én man hinh m4y tinh. Nhitmg binh luin ¢4 nhan, tbng
s6 phidu biu... duge phong 1én mét man hinh to trong phong.

Loi thé cha yéu clia hoi hop dién tir 1a kha nang déu tén,
tinh trung thuc va tée d6. Nhitng ngudi tham gia ¢6 thé ddu tén
khi danh bat ky théng diép niao ma ho mubn, va théng diép
duoc chiéu 1én man minh cho tit ca moi ngudi xem khi ngudi
tham gia g& vao ban phim. Phuong phap nay cé uu diém la tiét
kiém thoi gian, loai trir t5i da viée tan gdu, tranh tinh trang lac
dé& va cho phép nhimg ngudi tham gia ddng thoi néu ra v kién
cta minh.

Tém lai, mdi phuong phap ra quyét dinh nhém déu co
nhitng 1ru nhuoc diém nhét dinh. Vi vy, thuy thudc vao tinh
chit van dé can giai quyét, cac yéu té méi trudmg, ngudn lue sin
cé... mdi nhom cé thé lua chon hodc két hop nhimg phuong
phap trén dé cé quyét dinh hop 1y.
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Cau héi
1. Nhom duge phan loai nhu thé nao? Cho vi du minh hoa.
2. Tai sao c¢ac ¢a nhén tham gia vao nhom?

3. Trinh bay muc tiéu cua cac nghién ciru Hawthome va
Solomon Asch.

4. Bang vi du thue té, hay chimg minh rang hanh vi cua
cac ca nhan trong nhém thay déi theo vai trd ma ho dam
nhiém. Sy hiéu biét vé vai trd ¢é v nghia nhu thé nao 461 vai
cac nha quan 1y? _

5. Trinh bay wu, nhuge diém cia tinh lién két nhém. Cho vi
du minh hoa.

6. Hanh vi clia cdc ca nhan thay d6i nhir thé nao khi ho 1a
thanh vién cia nhém?

7. Phén tich wu, nhuge diém cua quyét dinh nhém so véi
quyét dinh ¢4 nhan.

8. Tu duy nhém la gi va né anh huéng nhu thé nao dén viéc
ra quyét dinh nhém?

9. Pé tang hifu qua ciia qua trinh ra quyét dinh nhom, céc
nha quan ly can phai lam gi?
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Chuong 6
LANH PAO VA QUYEN LUC

Su l1anh dao ndng dong va hiéu qua cua ngudi quan ly la
mdt trong nhitng nguyén nhan quan trong dé mdt t6 chire thanh
cdng. Trong mot chimg muc nhét dinh, ngudi lanh dao sir dung
quyén luc dé diéu hanh tap thé nhim dat dugc cac muc tiéu dé
ra. Quyén lwc lién quan mat thiét voi lanh dao, vi n 14 mot
trong nhirng phuong tién dé mot nha lanh dao gy anh huong
dén hanh vi ctia ngudi khdc. Tuy nhién, khai niém vé lanh dao
va quyén luc di gy su quan tam, tranh luén va ddi khi nhdm
lin trong qui trinh phat trién tu duy vé td chitc, quan ly.
Chuong nay nhim muc tiéu gii thiéu cic khai niém va hoc
thuyét vé lanh dao; khai niém va co s& cia quyén luc; sy khac
biét giira lanh dao va quyén lue. Nhitng kién thirc co ban nay s&
gitip cho cac nha nghién ciru ciing nhu quéan 1y hiéu rd hanh vi
lanh dao thuc sw anh hudng téi ngudi khac nhur thé nao, viée s&
hiru va sir dung quyén lye duoe thue hién ra sao trong qué trinh
didu hanh mot té chic.

I. LANH PAO VA QUYEN LUC: KHAI NIEM, MOI QUAN HE
VA SU KHAC BIET

1. Kh4i niém
Lanh dgo la mdt qua trinh gdy anh hudng dén céc hoat

dbéng cia mgt ca nhan hay mgt nhom nham dat duge muc dich
trong tinh hudng nhét dinh.

Anh huéng nay c¢6 thé chinh thirc hoac khéng chinh thirc.
Anh hudng chinh thirc khi ¢4 nhén giit mét vi tri quan 1y nao d6
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trong t6 chirc. Vi tri ndy cé kém theo mdt sb thAm quyén nhit
dinh. Anh huong khéng chinh thic xuit hién khi ¢4 nhan la
ngudi ¢o uy tin trong mét nhém.

Céc thuat ngir “lanh dao” va “quan ly” thudng duge dung
l4n 16n, nhung thuc chét, gilta cac thudt ngir ndy cé mét $6 su
khéc biét nhit dinh. Quan ly thuomg duge hiéu la viéc thue hién
cdc chirc nang co ban nhu ké hoach ho4, t6 chire, diéu phéi va
kiém so4t cic hoat déng dé dat duoc cac muc tiéu cia td chirc.
Do viy, céc nha quan 1y s& quan tdm hon t&i cac muc tiéu ngén
han va hiéu qua trong viéc dat cac muc tiéu d6. Trong khi do,
cac nha lanh dao lai ¢6 cai nhin téng quét hom, hwéng dén
nhitng muc tiéu dai han, chii trong vao cac van dé trao déi, giao
tiép, thic day, tao déng lyc va thu hat nguoi lao dong vao thuc
hién muc tiéu.

Néi mét cach khac, ngudi quén ly lam cho nhéan vién phai
tuan thu do thdm quyén tir vi tri cua ho, con ngudi 1anh dao s&
khién nhitng ngudi khic nd lyc lam viée bang céach chia sé, trao
déi. déng vién va thu hut ho. Ngoai ra, nhitng ngudi lanh dao
khong chi cé trong cac nhéom chinh thic, tic la cac nhom tuédn
thit hé thdng thir bic quéan Iy nhét dinh, ma con c¢6 trong c cac
nhom khong chinh thixc.

Phong cach lanh dao dugce hiéu 14 cach thirc dién hinh ma
ngudi quan 1y thye hién chitc nang va d6i xir véi nhin vién clia
minh. Cac phong cédch lanh dao khidc nhau s&€ anh hudng dén
mirc d6 sir dung quyén luc ciia nha quan 1y va mirc d¢ tham gia
ctia nhén vién trong viée ra quyét dinh. Nhimg nghién ctru ctia
Tannenbaum va Schmidt nim 1973 cho thdy ¢ bén loai phong
cdch [anh dao dién hinh sau day:

o Chuyén quyén (Tells): Ngudi quan ly quyét dinh moi vén
dé va hudng din cho nhin vién thue hién. Nhdn vién
khong duoc tham gia bat cir y kién gi vao qua trinh nay.
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Thuyét phuc (Sells): Nguai quan 1y vin quyét dinh moi
van d8, giai thich cho nhén vién va ¢ gang thuyét phuc,
khuyén khich ho thuc hién cdc quyét dinh 4y mét cach tye
nguyén.

Ddn chu (Consults): Ngudi quan 1y thao Judn véi nhan
vién vé vin dé can giai quyét, xem xét va can nhic cac 1o
khuyén, cac giai phap do nhan vién dé xuat nhung sé& dua
ra quyét dinh cudi cung.

Tham gia (Joint): Ngudi quan 1y nhan dinh van dé, xem
X€t cac gioi han va cung nhén vién thao ludn vé cic giai
phép. Quyet dinh cudi cung s& dya trén co s& nhat tri clia
ca ngudi quan 1y va tat ca moi thanh vién.

Céc phong cach lanh dao ¢6 thé duoc trinh bay & hinh sau:
Hinh 6.1: Cédc phong cach lanh dao

Chuyén quyén Déan chi

Sy ki€m soét cla ngudi quan Iy

Su tu ¢hi clia nhan vién

quyét dinh

Ngurdsi Ngurdi Ngurdi Ngudi Ngudi Ngui Ngui
qudnly  quanly  quénly qudnly quanly  quanly  quanly
quyét dinh  thuyét duaray phicthdo duaravan duara  chophép
moivan  phucrhdn twongcla yiwdng  dé,nhan  vAndéva nhan vien
dé va vignthye minhvad  claminh, viégndé  dénghi  hanh
thdng bdc hiéncac  dénghi dénghi udty cécnhan  dong theo
chonhan  quytdinh nhanvién nhanvien tudng. viengiai  y mudn

vién vé gopy gopyva Quytdinh quyst clia riéng

CAC quyét sltadbi.  cubicung minh

dinh dé sé dya trong mét
trén chc ¥ gidi han
tudng do cu thé

(N guén: Laurier J Mullins, Management and Organisational
Behavior, Prentice Hall, seventh edition, trang 293)
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Quyén lyc 12 kha nang giy anh hudng t(n cac quyet dinh ca
nhan hay tap thé. Chang han, mot ngudi nim giit quyén luc co
thé budc mét nhén vién dudi quyén minh phai dam bao tién do
cOng viéc chung, bat ké ban than anh ta c6 muébn hay khong.

Khia canh quan trong nhit cia quyén luc 14 su phu thude.
Su phu thude ctia mdt ngudi vao ngudi khéc cang lén bao nhiéu
thi quyén luc clia ngudi thir hai d6i voi ngudi thir nhét cang
manh bdy nhidu.

Mot ngum c6 thé co quyén luc déi vorl nguorl khéc chi khi
ngudi d6 kiém soat cai ma ngudi kia muédn. Ching han, néu tién
&n hoc cla mdt ca nhan nao d6 hoan toan do mdét ngudi anh
cung cdp, khi d6 ngudi anh s& ¢6 quyén lue, bdi vi ¢6 su phu
thuge vé tai chinh trong quan hé anh - em. Nhimg khi ngudi d6
ra trudmg, ¢6 ¢Ong dn viéc lam va cd thu nhdp én dinh, quyén
luc clia ngudi anh 6 thé s& giam di dang ké.

Tinh phy thudc c6 quan hé ty I¢é nghich véi cdc ngufin cung
ung thay thé. Khi mot nguoi so hitu bt cu thir gi ma nhiing
ngudi khac ddi héi nhung chi riéng ngudi d6 ¢6 quyén kidm
soat, thi khi d6 ngudi chi s& hitu ldp tiic ¢6 quyén luc boi vi
nhimg ngudi khac phu thude vao anh ta. Nguoce lai, néu mot cai
gi d6 c6 ddi dao, viéc s& hitu né s& khéng lam ting quyén luc.
Néu moi ngudi déu thong mmh thi sy théng minh s& khong
dem lai cho ai 101 thé. Trong s6 nhung nguon siéu glau tién
khong phai 1a quyén luc. Nhung, néu mot ca nhan cé thé tao ra
mot sy doc quyén bang cach kiém sodt ngudn thong tin hodc bét
ctt thir gi nhitng ngudi khac can 6, thi ho trd nén phu thude vao
ca nhan d6. Ngugec lai, kha ning lya chon cang nhiéu thi sy doc
quyén cang it. Nguyén tic nay 1y giai, tai sao hau hét cac td
chire lai sir dung nhiéu nha cung cdp chir khéng mua hang cua
mét nha cung cdp duy nhat. N6 ciing Iy giai tai sao nhiéu ngudi
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trong s6 chung ta mudn ¢6 duoce su ddc lap tai chinh. Ddc 1ap ta
chinh lam giam quyén luc cua nhitng nguoi khac d6i vét ban
thdn minh.

Su phu thudc tang [én khi ngudn luc ma mot ¢4 nhan hay
moét & chirc ndo d6 kiém soat ¢6 ¥ nghia quan trong va khan
hiém.

Tdm quan trong: Néu khong mét ai mubn c¢é nhimg gi ma
mot ¢a nhan dang kiém soat thi s& khéng ¢6 sy phu thude. Vi
viy, dé tao ra su phu thudc, ngudi ta phai kidm soat nhimg gi
dugc xem 1A quan trong.

Sur khan hiém: Néu ca nhan hay 6 chirc s¢ hitu nhimg gi ¢6
nhiéu, viéc d6 s& khong lam tiang thém quyén luc ciia ca nhan
hay t6 chtrc d6. M6t ngudn lue cin phai duoc xem 13 khan hiém
dé tang tinh phu thudc. Diéu nay giai thich tai sao trong mét t6
chirc 461 khi nhan vién cép dudi cé hiéu biét hay théng tin quan
trong ma nhimg ngudi lanh dao cip cao khéng cé thudmg vugt
quyén. Quan hé gitra su khan hiém dbi véi tinh phu thude c6
kha nidng tao ra nhimg hanh vi v6 ly nhu khéng thue hién céac
chi dan trong cdéng viée, khudc tir viéc dao tao nhimg ngudi
khac, tao ra ngdn nglr va thudt ngit chuyén mdn khdng cho
ngudi ngoai hiéu duoc cdng viée ciia ho hodc thuc hién cong
viéc mbt cach bi mat nhdm 1am cho hoat dong tré nén phuc tap
va khé hon trong thye té.

Quan hé khan hiém - Quan hé phu thude con co thé duge
thiy nhiéu hon trong quyén luc cia cac loai nghé nghiép.
Nhimng ¢4 nhan lam cic nghé ma cau nhiéu hon cung cé thé dat
ra cac yéu ciu vé luong bdng, phiic Ioi cao hon nhiéu so véi
nhimg ngudi lam cdc nghé ma cung nhidu hon cau.

Quyén luc khac v6i quyén uy. Quyén luc 14 sizc manh nhan
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duge tir bén ngoai. Quyén luc cé thé tdn tai nhung khéng dugce
sur dung. Vi vy, no la mot kha ning hay tiém ning. Ngudi ta co
thé c¢d quyén luc nhung khong dp dit no. Chang han, nguéi linh
dao c6 quyén ky luat nhan vién néu anh ta ludn khéng hoan
thanh cong viée, nhung ngudi lanh dao da khéng lam diéu d6
khi hiéu rd hoan canh khé khan cia nhan vién nay va nhimg
nguyén nhén khién anh ta khong thé hoan thanh cong viéc.

Quyén uy 12 sitc manh phat sinh ty nhién tir bén trong, dugc
hinh thanh trén co s& nhan cach va kha ning thyuc su ciia nguoi
lanh dao. Ching han, cach {mg xir t& nhj cia ngudi lanh dao c6
thé lam nhén vién né trong va nd luc hon trong c¢Ong viéc.

Trong mét td chirc néu quyén uy nho va quyén lyc 16m thi
10 chire s& suy thoai. Ngugce lai, néu quyén uy di trude va quyén
luc phét sinh theo sau thi td chirc s& vimg manh.

2. Mébi quan hé va s khéc bi¢t giita linh dao va quyén
lyre

Lanh dao va quyén lic ¢6 mdi lién hé chit ch& v6i nhau.
Céc nha lanh dao sir dung quyén luc lam phuong tién dat dugc
muc tiéu clia nhom va quyén luc ciing 1a phuong tién dé dat
dugce cac thanh .

Tuy nhién, lanh dao va quyén luc ¢6 nhing diém khac
nhau. Su khic nhau thir nhit c6 lién quan téi tinh phu hgp cia
muc tiéu. Quyén luc khdng doi hoi phai ¢6 tinh phit hop vé muc
tiéu ma chi 1a sy phu thude don thudn. Trong khi d6, lanh dao
dd1 hoi ¢o su phu hgp gilra muc tiéu cia ngudi lanh dao va
ngudt duge 1anh dao. Su khdc biét thir hai thé hién & chd: ngudi
lanh dao mét té chirc ludn ¢6 quyén luc nhét dinh déi v&i nhan
vién cia minh, trong khi dé ngudi ¢6 quyén lyc khong nhét thiét
phai la ngudi 1anh dao.
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Il. CAC HOC THUYET VE LANH PAO
1. Hoe thuy#ét ca tinh dién hinh

Hoc thuyét nay cho rang ngudi lanh dao c6 mdt s6 tinh
cach, dac diém ca nhin ma ngudi binh thuong khdng co.

Cu thé 13, ngudi lanh dao khac véi nhimg ngudi khong lam
lanh dao & chd ho ¢o 6 dac diém sau ddy: (1) Nghi luc va tham
vong; (2} Mong mudn tr& thanh ngudi 13nh dao va ¢ kha ning
gdy anh hudng dbi voi ngudi khéc; (3) Chinh tryc (trung thuc
va chan thit trong quan hé vdi nhimg ngudi khac); (4) Tu tin
(quyét doan, dat khoat va tin tudng & minh); (5) Thong minh;
(6) Hiéu biét rdng vé chuyén mén.

Chinh vi khéng phai tdt c& moi ca nhin déu ¢6 nhimg phim
chét ndy, nén chi nhimg ngudi ¢6 nhimg phim chit d6 méi
dugce coi 1a nhitng nha lanh dao tiém nang. Hoc thuyét nay nghi
ng& kha nang dio tao cdc cd nhan dé ho dam nhiém duge cac
cuong vi 1anh dao. Theo ho, dao tao ldnh dao s& chi ¢6 hiéu qua
d5i v6i nhimg ngudi ¢6 ning lye lanh dao bim sinh.

Nhuge diém co ban ciia nhimg ngudi theo hoc thuyét nay la
& chd ho khong thdy duogc tic dong cia cac yéu té ngoai canh
dén hiéu qua cia lanh dao. Trén thue té, mdt ¢4 nhan co thé rd
thanh ngudi 1anh dao néu ho ¢6 céc dac diém, ca tinh phi hop
nhu da néu trén. Tuy nhién, ho chi c6 thé linh dao mot t6 chite
thanh ¢ong néu ho biét lya chon cac bién phap ciing nhur quyét
dinh pht hop trong nhimg hoan canh cu thé.

2. Hoc thuyét hanh vi

Tir cubi nhimg nam 40 dén giita thap ky 60, cac nha nghién
ciru bat diu quan tim dén hanh vi tng xir cia nhimg ngudi léanh
dao v&i hy vong tim ra nhitng dac trung co ban trong phong
cach cua ho.
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Hai cong trinh nghién ciru ndi tiéng nhit quan tdm dén
phong céch Ung xir ctia ngudi lanh dao 1a nghién ciru cia truomg
dai hoc Téng hop bang Ohio va nghién ciru clia truomg dai hoc
Michigan.

® Nghién ctru ciia Trirong dgi hoc Ohio

M&t trong nhitng ly thuyét hanh vi mang tinh toan dién va
md phéng nhét 1a 1y thuyédt duoc Xdy dung trén co s& nghién
cru ctia Trudmg Dai hoc Ohio vao cudi nhimg ndm 1940. Muc
tiéu ciia cdc nghién ctru ndy la xdc dinh nhitng dic diém co ban
trong hanh vi ing xw cua nha ldnh dao. Ho dic biét cha v t&i
hai khia canh chi yéu d6 la kha ning t6 chirc va sy quan tdm.

Kha ning t6 chitc 1a mitc d6 nha lanh dao ¢6 thé xac dinh
vai trd cia minh va cia cip dudi ciing nhw phéi hop cac hoat
dong nhim dat dugc cac muyc tiéu. N6 bao gdm hanh vi nhim &
chirc cong viéce, quan hé trong cdng viée va dé ra cac muc tiéu.

Sw quan tdm 14 mic d6 ma ngudi lanh dao cé thé ¢ cac
moi quan h¢ nghe nghiép trén co s& tin tudng, t6n trong v kién
cap dudi va quan tim téi tim tu nguyén vong cla cap dudi.

D¢ thu thdp théng tin vé hanh vi ciia céc nha lanh dao,
nhom nghién ciru clia Truémg Bai hoc Ohio da xay dung bang
cau hoi ¢6 tén "Bang md ta hanh vi lanh dao". Bang cau héi
gom 15 muc vdi cac cdu hoi lién ‘quan dén hai dic didm chu
yéu cia nha lanh dao: kha ning t6 chirc va su quan tam. Céc
nha nghién ciru yéu cdu nhan vién mo ta lai hanh vi cua ngudi
lanh dao tryc tiép. Két qua xir Iy théng tin cho thiy ring: nha
lanh dao duge coi 14 6 kha nang té chire néu ho dugec mo ta la
¢ thue hién cac cong viéc nhu "phédn cdng thanh vién trong
nhém thue hién nhiém vu cu thé", "mong mudn cong nhan duy
tri tiéu chuan hoat déng rd rang" va "coi trong viéc ding tién
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dé, thot han". Mt nha 18nh dao c6 sy quan tdm cao 14 ngudi
gitip d& cdp dudi trong nhitng van dé c4 nhén, 14 mét ngudi
chan hoa va than thién va dbi xir céng bing voi clp dudi (xem
vi du trong bang 6.1).

Bdng 6.3: Vi du vé& sy danh gi4 ciia nhin vién ddi véi nha
lanh dao

Sy quan tim Kha ning t5 chirc

- Nguoi ldnh dao danh thoi|Ngud ldnh dao phin cdng
gian dé ling nghe v kién cha|nhiém vu cu thé cho cac thanh
cac thanh vién trong nhém. vién cia nhém.

- Ngudi lanh dao than mét va{Nguoi linh dao yéu cdu cic

dé gan. thanh vién cia nhém tudn tha
nhiing nguyén tic va qui dinh
da dé ra.

Ngoai bang héi danh cho nhéan vién, nhoém nghién ciru con
xiy dung ca bang hoi danh riéng cho cdc nha linh dao nhidm
muc dich thu thap ¥ kién cia ho vé phong cdch lanh dao cla
chinh minh.

Két qua nghién ciru da chi ra ring nhimg nha lanh dao c6
kha ning t4 chiic va sy quan tAm cao s& lam viéc hiéu qua homn,
lam cho nhén vién thod mén hon so v&i nhitng ngudi hodc chi
cé dau éc 16 chire, hodc chi ¢ su quan tdm, hodc khoéng ¢o6 ca
kha ning té chuc I8n sy quan tdm. Tuy nhién, ngudi lanh dao
nay khéng phai ltic ndo ciing mang lai két qua tich cuc. Chang
han, ngudi Ianh dao c6 kha ning td chirc cao ludn doi hoi nhan
vién ctia minh phai hoan thanh nhiém vu & mic cao nhét cé thé
duoc, chip hanh tét ky lut lao doéng, dam bao tién do cong
viéc... Nhimg ngudi khéng dap ung véu ciu c6 thé bi khién
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trach hodc sa thai. Vi vady, mie d§ thoa méin cong viéc ciia mét
s6 nguoi giam di va bién déng nhin su s& xdy ra. N6i tom lai,
nghién ciru cta Trudng Dai hoc tdng hop Bang Ohio cho thiy
ngudi lanh dao co kha nang t6 chirc cao va quan tim dén nhén
vién, nhin chung mang lai két qua tich cuc. Tuy nhién, hiéu qua
l&nh dao con chiu anh hudng cia méi trudng bén ngodi. Vi vay
cac nhan 16 ngoai canh c¢in drge dua thém vao xem xét trong 1y
thuyét nay.

* Nghién ciru ciia Triwong Dai hoc Michigan

Trong cung thoi gian, Trudmg Pai hoc Michigan ciing thuc
hién nghién ciu vé linh dao véi mue dich tuong tu: xdc dinh
phong cdch irng xu cua nha ldnh dgo. Ho phan biét hai loai l13nh
dao: lanh dao lay con ngudi lam trong tm va lanh dao ldy céng
viéc lam trong tam.

Lénh dao ldy con ngueci lam trong t6m 1a nhimg ngudi nhin
manh téi mdi quan hé ca nhan. Ho gén loi ich cd nhan véi nhu
cdu cia cip dudi va chip nhin sy khac biét ca nhan gifra cac
thanh vién. Trai lai, lank dao Idy c¢ong viée lam trong tdm lai
nhin manh t&i céc nhiém vu phai thue hién cling nhu khia canh
k¥ thujt ctia cong vide. Méi quan tdm chinh ca ho 13 1am thé
nao dé hoan thanh cong viéc va cac thanh vién trong nhom 14
phuong tién dé dat dugc muc tidu nay.

Céc nha nghién ciru cua Michigan danh gia cao cdc nha
lanh dao lay con ngudi lam trong tAm. Ho cho réng phong cach
lanh dao nay tao ra sy thod mén 1ém hon cho nguoi lao ddng, vi
vdy nang sudt 1am viéc s cao hon. Trong khi d6 lam viéc dudi
sur lanh dao cla nhitng ngudi liy cong viée lam trong tm, nhén
vign thudmg cam thiy it thod man hon va vi vay ning sudt lao
déng thudmg thap hon.
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¢ So @6 hod hoc thuyét hanh vi

Hoc thuyét hanh vi da dugc Robert Blake va Jane Mouton
minh hoa dudi dang biéu d6 (xem hinh 6.2).

Méi quan tdm dén cong viée duge thé hién trén truc hoanh
vad mbi quan tdm dén con ngudi dugce thé hidn trén truc tung.
M®i truc ¢6 9 6. Mot ngudi lanh dao duoge danh gid & bac thir 9
trén truc hoanh 1a nguoi ¢6 sy quan tam toi da dén cong viéc.
Mot ngudi 1anh dao duge xép & bic thir 9 trén truc tung 14 ngudi
¢6 su quan tAm tdi da dén con nguoi. 9 6 trén truc hoanh va 9 6
trén truc tung tao nén 81 vi tri khac nhau ma phong cach ciia
nha lanh dao c6 thé roi vao mot trong cac vi tri do.

Dua vao nhimg két qua nghién ciru co ban, Blake va
Mouton két luan ring nha quan 1y lam viéc hiéu qua nhét la
nhimg ngudi vira quan tdm dén cong viée, vira quan tim dén
con ngudt (6 9,9). Nguoge lai, nhitng nguoi ¢6 phong céch 1anh
dao roi vao 6 9,1 (liy cdéng viéc lam trong tim) hodc 1,9 (ldy
con ngudi lam trong tdm) 12 nhimg nha quan 1y tdi. Tuy nhién,
thuc té da chimg minh ring, két luin ma Blake va Mouton dua
ra khong phai ding trong moi tinh huéng.

Tém lai, hoc thuyét hanh vi da ¢§ ging xéc dinh nhimg
hanh vi img xir dac trung cua ngudi lanh dao. Tuy nhién, cling
nhu hoc thuyét ¢4 tinh dién hinh, cac nha nghién clru cia hoc
thuyét hanh vi khong xdc dinh dwoc anh hudng cia céc yéu td
mdi trudng dén thanh c6ng hay thét bai cia nha lanh dao.

Hoc thuyét ¢4 tinh dién hinh va hoc thuyét hanh vi c6 ¥
nghia thuc tién hoan toan khic nhau. Néu gia thiét ring hoc
thuyét cé tinh dién hinh dugc cong nhan thi ¢6 nghfa 1a ngudi ta
c6 thé lia chon ngudi 1anh dao hidu qua ngay tir khi t§ chire
duge thanh 1ap. Nguoc lai, néu viéc nghién ciru hanh vi xac
dinh dugc cac yéu té quan trong anh hudng dén hanh vi cta
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lanh dao thi chiing ta cé thé dao tao cic nha lanh dao tuong lai.
Su khac nhau giita hoc thuyét c4 tinh dién hinh va hoc thuyét
hanh vi vé mat img dung nim trong nhitng gia thuyét nghién
clru cua chung. Néu hoc thuyét ca tinh dién hinh la dang thi cac
nha lanh dao vé co ban c¢o nang luc 1anh dao bim sinh. Mat
khac, néu ¢6 nhimg hanh vi dic biét ma cde nha 1anh dao phai
c6 thi ta cé thé day vé lanh dao trén co s& xdy dimg chuong
trinh dio tao nhitng miu tng xir cho nhimg ca nhin c¢6 mong
mudn tr& thanh l4nh dao. Py chic chén 1a diéu tha vi hon vi
néu viéc ddo tao ndy duoc thue hién, chiang ta cé thé c6 mot ddi
ngii cdc nha lnh dao ¢6 hiéu qua.

Hinh 6.2: So dd vé phong cich &ng xit clia nha linh dao

Cao 91 (1,9) (9,9
8
‘B
=, 7
=
§ 6
5 5 (5,5)
=
<S 4
g 3
o
2
I (L1 (9,1)
Thap Quan tdm &n cong viée Cao
Chu gidi:

Quan Iy kiéu (1,9): Su quan tdm thiec su dén nhu céu cia
con nguai nham thoa mdn cdc quan hé, tao nén bau khing khi
tdm Iy xd héi dé chiu.
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Quan Iy kiéu (5,5): Su hoat déng ciia 6 chirc ¢6 thé & mirc
do vira phdi trén co sé cdn doi gitta céng viéc va sy thoa mén
ctia ngueot lao dong.

Quan Iy kiéu (1,1): C3 ging & mike 161 thiéu dé hoan thonh
cong viéc phai lam, dé giir duwpc tu cdch Ié thimh vién cia t6 chire.

Quan Iy kiéu (9,1): Hiéu qua trong cdc hoat déng I két qua
cua viéc bé tri cdc diéu kién lam viéc 16i wu ma it quan tdm dén
cdc yéu 16 thudc con ngudi.

Quan Iy kiéu (9,9): Nguoi lanh dao quan tdm dén cé cong
viéc ldn moi quan hé.

3. Hoc thuyét v& linh dao theo tinh hudng

Céac nha nghién ciru nhan thdy ring: Thanh cong hay thit
bai clia ngudi lanh dao khéng don thudn phu thude vao dic
diém ca nhén hay hanh vi img xit ctia ho. Hoan canh bén ngoai
cling 1a mét trong nhitng nhan 16 anh huéng quan trong. Vi véy
phong céch lanh dao phai phii hop véi tinh hudng cy thé.

Nhiéu nha nghién ciru d cb ging x4c dinh céc yéu 6 méi
truedmg anh huéng t6i tinh hiéu qua cua ldnh dao. Hoc thuyét
Fiedler, hoc thuyét dudmg din téi dich 14 nhimg hoc thuyét vé
lanh dao theo tinh hubng (hay con goi 1a hoc thuyét ngiu nhién -
bdi vi cac yéu tb méi trudmg tac ddng dén viéc lanh dao thudng
mang tinh ngiu nhién) duge nhiéu ngudi quan tam.

e Hoc thuyét Fiedler

Fred Fiedler d4 phét trién mé hinh déu tién v& sy lanh dao
theo tinh hubng. Ong cho ring hidu qua hoat ddng ciia nhém phy
thudc vao su hoa hgp gitra nha lanh dao voi nhén vién va mice do
anh hudng ciia cac didu kién bén ngoai. Vi vy, dé lanh dao c6
hiéu qua, ngudi ta phai xac dinh phong cach lanh dao cia mbi
ngudi va dit ho vao hoan canh phi hop vai phong cach do.



Véi quan diém trén, nghién ciru cua Fiedler ¢6 thé duoc
chia thanh 3 giai doan:

+ Giai dogn 1: Xdc dinh phong cdch ctia nguoi ldnh dao

Fiedler cho ring phong cach lanh dao cha mdt ca nhan la
chia kho4 dan t&i sy thanh cong cua nha l&nh dao. Mt cd nhan
thudmg c6 phong céch lanh dao ¢ dinh hoac 14y con ngudi lam
trong tdm hodc 14y céng viée 1am trong tdm. Dé xéc dinh phong
céch cua nguoi lanh dao, Fiedler d thiét ké bang cau hoi "Ddng
nghiép ma minh it c6 thién ¢am nhit" va yéu cdu dbi tuong
phéng van mé ta lai mét dong nghiép ma anh ta hodc chi ta ghét
nhit. Gia thiét cla Fiedler la: Théng qua nhimg didu ma nguéi
trd 101 md ta, cac nha nghién cuu s& danh gia duge chinh ban
than ngudi d6 hon 1a v ngudi ma cd nhin d6 dang mo ta. Vi
véy, dua vao nhitng cau tra 1o ctia dbi tuong phéng van, dng s&
x4¢ dinh duge phong cdch lanh dao co ban cia ho. Néu ngudi
dbng nghiép it c6 thién cam nhit duoe mé ta & nhimg goc do
tich cyuc thi c6 nghia la déi tugng phong van thich ¢6 quan hé tét
v&i dong nghiép va Fiedler s& gan cho anh ta phong cach dinh
huong quan hé. Trong trudng hop nguoc lai, Fiedler s& gan cho
ddi tugng phéng vin phong cach lanh dao iy cdng viéc lam
trong tdm.

Viéc xéc dinh phong cdch lanh dao cé y nghia quan trong.
Fiedler cho ring phong cach lanh dao 1a kha ning bam sinh cua
con ngudi va khong thé thay ddi duge. Vi vay néu cé mét tinh
hudng phu hop véi phong céch lanh dao dinh huéng cong viée
ma ngudl hién & vi tri ldnh dao do6 lai ¢6 phong cach dinh hudng
quan hé, thi can phai diéu chinh lal hoan canh hodc thay dédi
nguoi lanh dao dé nhém dat duge hidu qua lam viée t6i wu. Pidu
can thiét 1a phai 1am cho nha 13nh dao phi hop véi hoan canh,

+ Giai doan 2: Fiedler xdc dinh ba nhdn 16 hoan cénh 6
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anh huong dén lanh dgo. D6 14 cac moi quan hé nhan vién -
lanh dao, cau truc nhiém vy, tham quyén cta nguoi lanh dao.

MGéi quan hé lanh dgo - nhdn vién la mic 46 tin cdy, trung
thuc va ton trong cp dudi cia nha lanh dao.

Cau triic nhiém vy 1l mue 49 cé té6 chuc trong phén cong
cong viée cho cép dudi.

Thdm quyén ctia nguoi lanh dao 13 mirc 46 anh huong cla
ngudi ldnh dao trong viée ky luat, thing cap va ting Iuong cho
nhén vién.

Fiedler tin ring ¢6 thé didu chinh céc yéu t§ nay dé chang
phtt hop véi hanh vi ctia nha lanh dao. C6 thé thay rAng md hinh
13nh dao cua Fiedler 1a mgt su phat trién tu nhién cha hoc thuyét
¢4 tinh dién hinh, b&i vi bang cdu hoi ma éng sir dung 14 trac
nghiém tdm ly don gian. Tuy nhién wu diém cta nd so véi hoc
thuyét c4 tinh dién hinh va hanh vi tap trung & chd cho rang tinh
hiéu qua cua linh dao phy thudc vao phong céch lanh dao va
loai hoan canh.

+ Giai doan 3: Ddnh gid tinh hudng theo ba bién 56 hoan
canh (bién so ngdu nhién)

Fiedler cho ring mdi quan hé lanh dao - nhdn vién hoac la
tét hodic 1a xdu, ciu tric nhiém vu hodc 1a cao hodc la thép, va
thdm quyén lanh dao ho#c 12 manh hodc 1a yéu. Bing cach td
hop ba bién sb hoan canh nay, c6 thé tdn tai tam hinh hudng
hodc nthém tinh hudng khac nhau ma nha lanh dao ¢6 thé gip
phai (xem hinh 6.3).

+ Giai doan 4: Lwa chon tinh huéng (hoan canh) phit hop
v&i mbi phong cdch lanh dao
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Hinh 6.3: Nhirng phat hi¢n tir Md hinh Fiedler

S thuc hign Binh hirdmg nhiém vy
e e s Binh hulé’ng quan hé
Tot
Ti ' : _
Thuan lgi Vira phai Khong thuén leri
Cac yéu 16 hoan o m v | v [ v v
canh
Quan hé Lanh
dao - Nhan vién Tot | Tot| Tét | Tét | Kém |Keém| Kém [Kém
Co céu nhigm vy | Cao |Cao|Thap|Thép| Cao |Cac{Thap|Thip
Vi tri quyén lyc Manh|Yéu|Manh| Yéu [Manh| Yéu |Manh| Yéu

Fiedler di nghién ciru hon 1200 nhém, so sdnh hiéu qua ctia
phong cach dinh hudéng quan hé va dinh huéng nhiém vu trong
mdi loai tinh hudng. Ong két ludn ring céc nha lanh dao theo
dinh hudéng nhiém vu hoat dong 5t hon nhimg nha lanh dao
theo dinh huéng quan hé trong truomg hop rat thudn loi di voi
ho va trong trudmg hop rat khong thuén loi. Chang han, Fiedler
du dodn khi gdp hoan canh I hodic VIII, nhitng nha linh dao theo
dinh hudmg nhiém vu s& thanh céng hon. Tuy nhién nhitng nha
lanh dao theo dinh huéng quan hé hoat déng t6t hon trong
trudong hop tuong déi thudn loi, chéng han - loai IV, loai V1.

Tém lai, quan diém clia Fiedler tip trung & chd: Phong cach
lanh dao 1a khong thay ddi va tinh hudng duoc xdc dinh boi gia
iri cita ba nhan t4 hoan canh (nhan t6 ngiu nhién): Méi quan hé

148



nhén vién - lanh dao, cdu tric nhiém vu va tham quyén lanh
dao. Nhu vay, dé 1anh dao ¢ hiéu qua ngudi ta co thé ¢6 hai
cach:

- Cdch thir nhdr 14 lya chon nha lanh dao pht hop nhét voi
tinh hubng. Chang han, néu tinh hinh mét nhém khéng thuén lgi
nhing hién tai ¢6 ngudi quan 1y theo dinh hudéng quan hé thi
cdng viéc ciia nhom dé c6 thé duge cai thién bang cach thay thé
ngudi quan 1y hién hanh bing ngudi quan 1y khac theo dinh
hudmg nhiém vu.

- Cdch thir hai 14 thay dbi tinh hubng dé phu hop véi nha
lanh dao. Piéu nay c6 thé thuc hién duge bang cach thay ddi
cau tric nhidm vu hodc ting/giam thim quyén cia ngudi [anh
dao dbi véi viée tang luong, thdng chite va ky luat.

Mo hinh Fielder khéng cho phép tra 161 tit ca cdc cdu hot
vé tinh hiéu qua cta su lanh dao. Trén thuc t, cac yéu t& bén
ngoai nhu quan hé giita lanh dao va nhin vién, clu tric cong
viée, thim quyén ciia ngudi 1anh dao rat phirc tap va khong phai
lic nao ciling ¢ thé danh gid modt cach chinh xac. Hom nita,
logic cuia bang hoi chua that ré rang va cdu tra 161 ciia d6i tuong
phéng vén ciing khong 6n dinh. Tuy nhién, wu diém cia né so
véi hoc thuyét c4 tinh dién hinh va hoc thuyét vé hanh vi tap
trung & chd: Mo hinh nay d4 coi tinh hiéu qua coa lanh dao nhu
ham s ctia phong cach 1&nh dao va céc yéu té méi truong.

e Hoc thuyét Con dwong - Muc tiéu

Thuyét Con dudmg - Muyc tiéu do Robert House phat trién,
la mdt mé hinh l&nh dao theo tinh huéng dugc quan tdm nthét
hién nay. Thuyét nay dugc xdy dyung trén co s& cac nghién clru
vé lanh dao cia Truong Dai hoc Ohio (kha ning té chirc va su
quan tam) va hoc thuyét ky vong trong tao déng luc.
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Nbi dung co ban ciia hoc thuyét nay la: Cong viée cua nha
lanh dao chinh 14 giup cp dudi dat duge muc tiéu cla minh.
Cdc nha lanh dao phai 1a ngudi dua ra phuong hudng hanh dong
hodic sy hd tro hodc ¢a hai d& dam bao ring muc tiéu cla ca
nhan phit hop véi cac muyc tidu tdng thé cua nhom hoic 16 chire.
Thuat ngfr "dwdng dan téi dich” xuét phat tir sy tin tudng ring
c4c nha lanh dao hanh ddng hiéu qua s& md ra mét con dudng
oip nhimg ngudt dudi quyén dat duge cac muc tiéu trong cdng
viée va lam cho cudc hanh trinh trén con dudng ndy tré nén dé
dang hon bang cich giam bét su can tro trong qua trinh thue
hién cong viée.

House da chia hanh vi clia ngudi 13nh dao thanh 4 loat:

(1) Lanh dao dinh hudng cong viée 1a hoat dong voi muc
tiéu lam cho cép dudi biét dugc ky vong cla cac cip lanh dao
d6i voi ho. xdy dung ké hoach thuc hién céng viée va hudng
din mot cach cu thé cach thirc hoan thanh nhiém vu. Loai lanh
dao nay gan tuong tu v&i khd ndng 16 chirc cla truémg phéi
Ohio.

(2) Lanh dao hé tro bao gdm cac hoat déng thé hién su
quan tdm t&1 nhu cdu cia nhan vién. Loai lanh dao nay dong
nghia véi sy quan tdm trong nghién ciru clia Ohio State.

(3) Lank dao tham gia tham khao y kién nhén vién va sir
dung nhitg goi ¥ cha ho trrde khi di dén mot quyét dinh.

(4) Lanh dao dinh hudng thanh tich d& ra nhig muc tiéu
thach thirc va hy vong ring cip dudi s& thuc hién cong viée vi
su nd lue cao nhét cta ho.

Trai vi quan diém cua Fiedler vé hanh vi ciia mot nha lanh
dao, House khing dinh ring c4c nhd linh dao khong thé 1a
ngudi hanh dong mot cach cimg nhic. Hoc thuyét Con dudng -
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Muc tiéu chi ra rang: Tuy timg tinh huéng, mét nha lanh dao c6
thé ¢é mdt hodc tit ca hanh vi nay.

llgc thuyét Con dudng - Muc tiéu da dua ra hai nhém yéu
té anh hudng dén hidu qua lanh dao: d6 1a cac yéu té mdi trudomg
(céu tric nhiém vy, hé théng quyén lue chinh thirc va nhém lam
viée) va cac yéu td c6 lién quan dén dic diém ca nhan (quan
niém, kinh nghiém va nhén thie). Cac yéu t6 ngoai canh nay
ndm ngoai su kiém sodt ctia nha lanh dao. Vi vay nha linh dao
s€ hanh ddng khong c6 hidu qua khi hanh vi cilia anh ta khong
phu hop véi cac yeu t6 mdi trudng va dac diém cia cap dudi.

Hoc thuyét Con duong - Muc tiéu di dwa ra mot s6 nhan
dinh sau:

- Linh dao dinh huéng s& din dén su thod man 1én hon khi
nhiém vu con mo hd. Khi nhiém vu d3 rd rang va két cau chiit
chg, 1dnh dao dinh huéng s& lam ngudéi lao dong cam thay cang
thing hon.

- Lanh dao dinh huémg ¢ thé trg thanh thira dbi voi nhimg
ngudi cap dudi ¢6 nidng luc cao hodc ¢6 nhiéu kinh nghiém.

- Cép dudi khéng c6 kha ning lam viée déc 14p va hay chiu
anh hudng cla cdc yéu t6 bén ngoai thuong hai long nhét véi
kiéu tanh dao dinh hudng.

- Lanh dac dinh hudng dem lai su thoa mén cao hon cho
nhan vién khi trong nhém cé su va cham hodc miu thuén.

- Lanh dao hd tro s& mang lai tinh tich cuc va su thoa mén
cho moi nhédn vién trong qua trinh thuc hién cong viéc.

- Céip dudi ¢o kha nang lam viée déc 1ap s& thoa min cao
nhat voi kiu 1anh dao tham gia.

- Lanh dao dinh hudng thanh tich s€ lam tang ky vong caa
cAp dudi vé su cb gang s& din dén két qua thuc hién cong viée
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tdt hon déi vai nhimg nhiém vu ¢6 trinh tir va céach thire thuc
hién khéng ro rang.

Cac nha nghién ciru danh gia cao céc gia thuyét nay. Piéu
d6 c6 nghia 12 hoat dong va su thoa mian cia nhan vién ¢ thé
cao hon khi ngudi lanh dao bl dp nhimmg gi con thiéu & nhén
vién cling nhu & cdng viéc. Tuy nhién, s& 13 thira néu ngudi lanh
dao danh thoi gian giai thich nhimg nhiém vu d3 qua r$ rang
ho#c khi nhan vién c¢é kha néng va kinh nghiém dé thyc hién
nhiém vu ndy mot cach dé dang.

Hoc thuyét dudng dén t6i dich nay da duoc kidm nghidm va
dénh gia cao.

4, Gidi tinh va s lanh dao

Mic du khéng ¢6 hoc thuyét vé lanh dao theo tinh hudng
nao trc tiép dé cdp toi van dé gisi tinh, nhung ngudi ta da mé
réng pham vi nghién ciru trén co s& so sanh sy lanh dao cua
nam giéi va phu nit bai vi trong nhitng ndm gan ddy phu nir
dang nhanh chéng chiém linh cac vi tri lanh dao cia td chic,
cho nén viéc quan tim dén vin dé nay 13 diéu can thiét.

CAc nghién ciru vé gidi tinh va sy lainh dao d3 rat ra hai két
luan quan trong: Thir nhdt, phong cach lanh dao cua phu nit va
nam gi6i c6 xu hudng giéng nhau nhiéu hon 1a khic nhau. Thit
hai, sy khac nhau tdp trung & chd: nit gioi thich kiéu lanh dao
dan chii hon, trong khi d6 nam gi4i lai wa kiéu lanh dao dinh
hudmg,

Su gidng nhau giita nam gi6i va phu nit trong 1anh dao hoan
toan khong dang ngac nhién. Nhimg nguoi thong minh, tir tin,
nhanh nhen, x4 giao tt c6 thé dugce co1 13 ¢6 kha ndng 13nh dao
va dugc khuyén khich theo dubi su nghiép ma & dé ho cé thé
phat huy sur lanh dao. Céc t6 chire déu mudn tuyén chon va tién
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cir vao vi tri lanh dao nhitng ngudi c¢6 ndng luc 1&nh dao. Chinh
vi vy, néu khong xét dén gidi tinh thi nhimg ngudi ¢6 vi tri
lanh dao trong cac t& chic ¢6 chidu huéng gidng nhau nhidu
hon 1a khac nhau.

Tuy nhién, phong cach lanh dao ctia nam gidi va phy nit
ciing 6 nhimg diém khéc nhau. Phu nir khuyén khich sy tham
gia, chia sé quyén luc, théng tin va ¢b ging phét huy kha ning
cla ngudi dudi quyén. Ho mubn lanh dao théng qua va dua vao
kha nang thu hut moi nhén vién vé chuyén mén, quan hé, k¥
nang giao tiép. Trai lai, nam gidi thudng sir dung kiéu chi dao ra
1énh két hop voi kiém soat. Ho dua vao quyén lyc ¢é duge trong
vi tri clia minh dé lam co s& gdy anh hudng.

Ngay nay, trong cac td chirc, su mém déo trong quan ly, su
phén chia cOng viéc theo nhém, viéc chia sé théng tin gifta cdc
dbng nghiép dang thay thé cic co cu cimg nhic cta chil nghia
c4 nhin canh tranh, sir kiém soat va bi mat. Cac nha quan Iy c6
hidu qua lang nghe, thic dz:ly va ting ho nhan vién cia ho. Nhidu
phu nir lam céc céng viée nay tét hon nam gidi. Ngoai ra phu nit
cling thudmg thirong hrgng ¢ hiéu qua hon nam gidi boi vi he it
tap trung vao su chién thing, thit bai va canh tranh. Ho ¢ chiéu
huong thire hién thuong lugng trong xu thé tiép tuc duy tri moi
quan hé.

IIL. CAC LOAI QUYEN LUC VA CO SO CUA CHUNG

John French va Raven phan biét nam loai quyén lue: quyén
ép budc, quyén khen thudng, quyén hop phép, quyén chuyén gia
va quyén tham khao.

1. Quy?n lwc ép buje (quyén ché tai)

Quyén ché tai duoc hinh thanh trén co sé& cudng bl ngudi
khéc. Theo French va Raven, sy s¢ hii chinh 1a co sé ciia quyén
Iuc ép budc. Ngudi ta phan Ung trude loai quyén liuc nay do lo
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so vé nhimg két qua tiéu cuc ¢ thé xay ra néu nguol ta khong
tudn theo. Quyén luc ép bugc xudt hién khi mét ca nhan (hay
mét nhém) ap dung hay de doa 4p dung cac 1énh trirng phat dbi
véi nbum khéc, thuc hién cac hanh déng co thé gy ra sy thidu
an toan vé tinh mang hay it lai sy ng hd vén co.

O mue d0 ca nhén, quyen ép budce cod thé xuét hién do sirc
manh thé luc, kha nang dwa ra hoc rit lai sw ing ho vé tinh
cam, cdng vigc. Nhimg can cir nay dem iai cho cac ca nhan
phuong tién dé 1am nguy hai, hodc pha nhan sy ting ho d6i voi
ngudi khac.

Quyén ¢ép budce ciing ¢é thé duoe thuc hién & mic db cao
hon (mirc d9 6 chL'rc) D6 1a Nha nudc dua vao quin doi va cic
¢o quan phap 1y dé didu hanh dét nude, bude cac cong dén phai
tén trong phéap luat gidi kinh doanh dwa vao viée kiém soat céc
ngudn lyc kinh té, trudmg phd thong va cac truomg dai hoc dya
Vao quyén budc théi hoc.

2. Quyén khen thwong

Trai lai véi quyén ép budc 1a quyén khen thudng. Ngudi
nao ¢6 thé khen thuémg nguoi khac, cho ngudi khéc cdi gi d6 c6
gié tri thi s& ¢6 quyén lue v6i ho. Sw khen thudng nay la bit ky
cdi gi ma ngudi khac cho 1 ¢6 gia tri. Trong bdi canh clia mdt
1 chure, sir khen thuéng ¢6 thé 1a tién hodc si dénh gia cao vé
két qua cbng viée, su thiing quan tién chire, viéc chuyén 161 vi tri
cong viéc phi hop hon...

3. Quyén lwe hop phép

Trong cac nhom va cdce t6 chie chinh thire, tuy thude vao vi
tri clia minh ma ca nhén c6 thé dat duge mét hodic nhiéu quyén
Iwc. D6 goi 14 quyén hop phap. No thé hién quyén lue cua mot
nguorl co duge do vi tri ctia ban thin ho trong b may phén
quyén chinh thirc ctia mdt t6 chie. Cac vi tri ¢6 thdm quyén bao
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;Dom quyén dugc ép budc va quyén khen thuong Tuy nhién,
quyén hop phap co pham vi rong hon quyen ép bude va khen
thuong Quyén nay bao gbm viée chip nhén c4c thanh vién cia
mét t6 chie vao mdt vi iri co thdm quyén. Chang han, khi hiéu
trudng cla cac truong hoc, giam dbe cac ngan hang giao nhiém
vy, cac nhin vién dudi quyén phai nghe va tuan thu.

4. Quyén hye chuyén gia

Quyén lyc chuyén gia 12 sir anh huong ma mot ca nhéan nao
d6 ¢6 duge thdng qua su b vén vé céc k¥ ning dic biét nho
trinh d3 cao cia ban than minh. Ching han, ¥ kién céc bac s3
gi6i chuyén mon thuong dugc bénh nhén tuyét df}i tudn thu.

Su cd van da trd thanh mét trong nhimng quyén luc manh
nhat dé gdy anh huong vi thé giéi ngay cang trd nén co6 dinh
hudng cong nghé. Céc cong viée tro nén ngdy cang chuyén mén
hoa va ching ta ngdy cang tr& nén phu thude vao cac "chuyén
gia" dé dat duge muc tiéu.

5. Quyén lye tham khao

Quyén lue tham khao phat trlen trén co SO nguorng md méot
ai dé6 va mong mudn dwoc gibng nhu ngudi do. Néu mdt ca
nhan than phuc mot ai dé va coi ngudi nay 1a tim guong dé noi
theo thi nguti ma anh ta ton tho s€ co quyen lwe. Quyén luc nay
giai thich tai sao mét sé nhan vat ndi tiéng c6 anh huo*ng manh
141 sy lua chon cua khach hang dbi v6i mot s san pham nhu
nude hoa, db ciing ca nhén...
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CAau héi
1. Lanh dao 1a gi? Hay phan tich su khéc biét giita lanh dao

va quyén lye.

2. Ban chét clia hoc thuyét ca tinh dién hinh 13 gi? Hay lay
vi du thyc t€ dé chimg minh han ché cia hoc thuyét nay.

3. N6i dung clia hoc thuyét vé hanh vi. Nhung khéc biét co
ban cita hoc thuyét ndy so voi hoc thuyét ca tinh dién hinh 14 gi?

4, Hoc thuyét ngiu nhién (hoc thuyét lanh dao theo tinh
hudng) cta Fiedler 6 wu diém co ban gi? Tai sao khéng ¢6 mét
phong cach lanh dao nao hoan toan 1y tudmg trong moi tinh
hudng?

5. Noi dung co ban cua thuyét duémg din t6i dich 1a gi?
Lanh dao dinh hudng, lanh dao hé trg, lanh dao tham gia, lanh
dao dinh hirdmg thanh tich pht hop nhit trong hoan canh nao?

6. Phan biét quyen lyc va quyen uy. Nguyén nhén cua sy
phu thudc trong méi quan hé vé& quyén Iye Ia gi?

7. Céc loai quyén luc va co s cia ching.
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Chwong 7
GIAO TIEP TRONG TO CHUC

Giao tiép trong t& chire 1a mot trong nhimg vén dé phuc tap,
quyét dinh dén bau khéng khi van hoé cua chinh té chire dé. Vi
vdy, giai quyét tét cac mbi quan hé trong té chire I3 chia khoa
ctia thanh céng d6i véi bét cir doanh nghiép nao.

Bén canh viéc quan hé ndi b, cac td chirc con cé mébi
twong tac vo1 cac to chire va ¢ nhan bén ngoai.

Giao tiép thuong bit ddu bing su giao tiép giita céc ca
nhan, sau dé giita c4 nhan v&i nhém. Chuong ndy s& gidi thiéu
nhimg khai niém co ban, nguyén tic va chirc ning cua giao tiép,
cac van dé phat sinh trong qu4 trinh nay nhu: méau thun, xung
dot... D& giao tiép cé hidu qua, cac nha quan 1y phai biét sir
dung mét cach hop 1y chién luge ddm phan, thwong luong cling
nhur hiéu rd ¢4 tinh va van hod ¢6 anh hudéng nhu thé nao dén sy
thanh cdng cua dam phan.

L GIAO TIEP

1. Khdi niém va chire ning cia giao tiép

Giao tiép 1a su truyén dat didu mudn néi tir ngudi nay sang
nguoi khic dé doi tugng co thé hi€u nhimg théng diép duoc
truyén di.

Giao tiép khéng chi don thuan 13 viée truyén thu ¥ mudn
nol ma con bao ham ca viéc hiéu duoc nhimg v d6 nira. Chéng
han, trong nhém lam viéc ¢é mdt chuyén gia. Chuyén gia nay
chi noi tiéng Anh. Céc thanh vién khdc trong nhom la nguoi
Viét va khdng ai biét tiéng Anh, vi vy ho khong thé hiéu nhimg
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gi ma chuyén gia néi. Trong trirdng hop d6, chua thé ¢d sy giao
tiép. Qua trinh giao tiép chi xdy ra khi nhitng ngudi lao dong
Viét Nam trong nhém hidu duge nhitng gi ma chuyén gia muén
thong bao, giai thich hay truyén dat.

Trén thuc té mdt ¥ tuéng di [6n hay nhéd cling trd nén vo
dung néu né khéng duoc chuyén di va khong duoc ngudi khac
hiéu. Qua trinh giao tiép hoan hao s& xay ra khi ¥ nghi, hay y
tudmg cha ngudi nhén gidng hét véi v nghi hay v tuong cia
ngudi giri. Tuy nhién, diéu ndy rat it xay ra trong thye té.

Nhu vay ¢6 ba diém can luu ¥ trong khai niém vé giao tiép,
thit nhat d6 1a sur trao ddi hai chiéu, thir hai ¢6 it nhat hai doi
tugng tham gia vao qua trinh giao tiép, thir ba thong tin phai
dugc hai bén hidu rd. Néu thidu mot trong ba yéu td nay thi viée
giao tiép chua hoan chinh.

Giao tiép trong mét nhom hay mét t§ chirc ¢6 4 chire ning
co ban sau day: kiém sodt, tao dong lwc, bay to cam xuc va thu
nhdn théng tin.

Giao tiép co thé thuwee hién chire nang kiém sodt hanh dong
clia cac thanh vién theo mét sé cach nhit dinh. Chéng han, cac
nha 1anh dao ¢6 thim quyén c6 thé dua ra mét sb yéu cau ma
cac nhan vién dudi quyén phai tusn thi; hodic khi ngudi quén 1y
giao nhiém vu cho nhéan vién dudi quyén. Khi do, giao tiép giir
chire niang kiém soét.

Qua trinh giao tiép khéng chinh thirc ciing kiém sodt cae
hanh vi. Kihi c4¢c nhém phé phan mdt thanh vién nao dé khdng
tuan thi chudn muec nhém (chang han ¢b tinh tang nang sudt ¢4
nhin dé cic thanh vién it kha nang hon c¢é thé bi phé binh hay
dudi viéc) thi ho d4 khdng chinh thize giao tidp voi ngudi do
nhung van kiém sodt hanh vi ciia anh ta.

Giao tiép thilc ddy dong liec bang cach giai thich rd cho cac
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nhdn vién cdch thirc tién hanh cong viée, thdng bao két qua
cdng viéc cua ho trong mat thdi diém nhét dinh, chi cho ho théy
ho can phai lam gi dé nang cao hon nita hiéu qua cdng viée.
Vigc hinh thanh muc tidu cu thé, théng tin phan hdi vé su tién
bd cua cd nhin, tdng cudng cac hanh vi mong mudn, tit ca déu
tao nén dong luc lao d6ng va cdn ¢o giao tiép.

Déi véi nhiéu nhan vién, nhom lam viée 1a moi trudmg
chinh d& ho quan hé. Qua trinh giao tiép din ra trong nhém la
mbi trudng chii yéu dé cac thanh vién bay to su thit vong, cam
giac man nguyén. Vi vay, giao tiép cho phép cdc thanh vién bay
16 cam xiic va dap tmg cac nhu cu xa hoi.

Chtic ning cudi cing ciia giao tiép 1a cung cdp théng tin ma
c4c ¢4 nhin va cdc nhom cin dé dua ra quyét dinh.

Trong 4 chirc ndng nay, khdng cé chitc ning nao dugc
xem quan trong hon cic chire nang khéc. P& cho cac nhém
hoat dong hi¢u qua, cac nha quan ly cén duy tri m@t hinh thirc
kiém soat dbi véi cac thanh vién, khuyén khich cac thanh vién
hoat déng, tao diéu kién d& ho c6 thé bay 10 cam xuc va lua
chon. C6 thé khing dinh rang moi qué trinh giao tiép xay ra
trong mot nhém hay mét t& chue déu la sy két hop cha mét
hay nhidu chirc ning trén.

2. Qua trinh giao tiép

Trong qua trinh giao tiép, thong diép dwoc chuyén tai tir
ngudi gui sang nguofl nhin. Thong diép duoge hiéu 13 théng tin
ma ngudi giri mudn chuyén toi ngudi nhan. Thong thudmg, ¥
tuéng duge trinh bay dudi dang mét thong diép. Khi ching ta
161, 11 néi 1a mot théng diép. Khi ching ta viét, chir viét 1a mét
thong diép. Khi ching ta ra hiéu, cir ddng cua tay, vé mit la
thong diép. Thong diép duge ma hoa va chuyén di theo mét
kénh nao d6. Kénh nay phu thudc vao ngudn tin, ¢6 thé 1a chinh
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thirc hodc khong chinh thirc, Ngudi nhén s& giai ma hay “dién
dich”théng diép nhin dugc (xem hinh 7.1).

Hinh 7.1: Qua trinh giao tiép

Théng Thong Thing Théng
digp 5 diép diép iai |_diep
M M3 L7 Kenh |——s| G
hoa ma
‘\‘\ A ‘/:v v
Nguei M e Nguei
qUri Nhieu nhin
3 T Tl
& ¥ Tea
Phan héi
Gidl e | onp [«— M3 | Bhanndi |
ma héa

Kénh chinh thirc 1a kénh do té chire thiét lap nén va dé
chuyén cac thong diép c6 lién quan dén cac hoat dong nghé
nghiép. Cac théng diép mang tinh c4 nhan hodc x4 héi thuong
duge chuyén tai qua cdc kénh khong chinh thire. Nhung trude
khi théng diép duge nhan, cac biéu twong trong thong diép phai
duoc dich ra thanh mét dang khac ma ngudi nhin co thé hiéu
duge. Bude nay goi la giai mé thong di€p. Trong qua trinh giao
tiép c6 thé xay ra hién tuong “nhiu”. Nhidu la cac yéu 5 lam
sai 1éch ndi dung cia thong diép nhu tiéng on, tdm trang cta
ngudi giao tiép, khung canh giao tiép... Mit xich cudi cing
trong qua trinh giao tiép 1a sur phan hdi. Phan hoi la khau kiém
tra xem cac théng diép duoe chuyén di c6 bi sai léch so vdi ¥
twong ban ddu hay khdng, hay néi mot cach khac, kiém tra xem
ngudi nhén ¢é hiéu chung hay khéng.

3. Huomg giao tiép

Giao tiép c6 thé duoc thuc hién theo chidu doc hoac chiéu
ngang.

Giao tiép theo chiéu doc c6 thé duoc chia lam hai loai: Tir
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trén xudng dudi hodc tir dudi 1én trén.

Giao 1iép ma & d6 thong tin duoc chuyén tir mot chp béc
cao xudng mdt cip bac thap hon goi la giao tiép theo phwong tir
trén xubng dudi. Loai giao tiép nay thuong xay ra khi ngudi
lanh dao, ngudi quan 1y nhém giao cde chi tiéu, chi din vé cong
viéc hodc théng bio cho cé‘ip dudi vé& chinh sach va cac tha tuc
hanh chinh...

Thong tin cdn chuyén tai trong giao tiép theo phurong tur
trén xudng dudi thudng tén tai dudi hinh thirc van ban.

Giao tiép theo hudng tir dudi 1én trén 13 hinh thirc giao tiép
trong d6 thong tin duoc chuyén tai tir cdp bac thip hon dén bac
cao hon trong nhém hay té chie. Hinh thire giao tiép nay duoc
sit dung dé phan hdi théng tin cho céc cip lanh dao vé tién trinh
va két qua thuc hién cong viée, cac vin dé dang tén tai... Giao
tiép tir duéi 1én tren giup cac nha quan 1y nim duoc cam tudng
ctia nhan vién v& cong viée, vé ddng nghiép va vé td chirc noi
chung. Céc nha quan 1y ciing dwa vao giao tiép nay dé ¢ céc y
tuéng nham tang cudng hiéu qua clta cong viée.

Céc béo cao hoat ddng cia ban quan 1y cip co sé trinh 1én
lanh dao cip cao, thu gdp ¥, cdc ban khao sat thai d6 nhan vién,
1o kéu ca phan nan, thao ludn cla cdp dudi... 1a nhimg vi du vé
giao tiép theo hudng tir dudi 1én trén, O céc nude phat trién,
mét sd cong ty dil co chuong trinh quan ly théng tin duoc may
tinh hoa danh cho giao tiép theo phuong tir dudi 1én trén. Tét ca
nhan vién hang nam déu phai dua ra y kién nhan xét v& ban
quan ly.

Giao tiép theo chidu ngang la qué trinh giao tiép difn ra
gifta cac thanh vién clng cép bédc trong nhém, gitra cic nha
quan ly cung cip hodc gifra bt cir nhin vién nao c¢é clp bac
tuong duong.
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Giao tiép theo chidu ngang thuong cho phép tiét kiém thoi
gian va tao diéu kién cho viée phdi hop cong viéc. Tuy nhién
cac qua trinh giao tiép theo chiéu ngang cé thé tao nén cdc mau
thudn vé chirc ning khi cac kénh chinh thic theo chidu doc bi
coi nhe, khi cac thanh vién qua mat cép trén dé thuwc hién cong
viéc hodc khi cdc nha lanh dao phat hién ra ring ¢6 cac hanh
dong va quyét dinh duge thue hién ma ho khéng biét.

4. C4c hinh thire giao tiép phd bién

Ngudi ta phén biét 2 hinh thire giao tiép phéd bién: giao tiép
ngdn tir va giao tiép phi ngdn tlr. Giao tiép ngdn hir 13 giao tiép
bing 1, bing van ban (chit viét). Pay 1 hinh thic giao tiép 16
rang. Giao tiép phi ngdn tir 1 giao tiép bang &m hiéu, ctr chi,
anh mét, tham chi ngi diéu trong céu. Day 13 hinh thirc giao tiép
khong 13 rang.

Phuong tién chinh & chuyén théng diép di la giao tiép bang
181 noéi. Trao d6i, thao ludn gifta ngudi ndy véi ngudi khae trong
nhém va cac tin dén khong chinh thie 12 hinh thirc giao tiép
bang 151 ndi phé bién.

U diém cua giao tiép bang 1oi néi 14 te d va cé sy phan
hdi. Mét théng diép bing 161 noi ¢6 thé duge chuyén di va nhan
duoc phan héi trong thei gian toi thidu. Néu ngudi nhan khéng
hidu 5 théng diép, ngudi giri ¢6 thé phat hién va didu chinh ngay.

Diém bét loi chinh cua giao tiép bing 1 néi la théng tin ¢é
thé bi thét thoat hosic bop méo néu thong diép duoe chuyén di
qua mdt s6 ngudi. S6 ngudi ma théng diép duge chuyén qua
cang nhiéu bao nhiéu thi kha nang thit thoat va bop méo thong
tin cang lém bay nhiéu vi mdi ngudi dién giai thong diép theo
cach riéng cua minh. Chinh vi vdy, ndi dung ctia thong diép khi
t6i dich thuong khac nhiéu voi ndi dung ban dau. Trong mét t6
chitc, noi cac quyét dinh va céc loai théng tin khac nhau duoc
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chuyén 1én va xubng giira cic cAp thim quyén, kha néng théng
diép bi bép méo twong dbi lon.

Giao tiép qua chit viét bao gdm viée chuyén 1&i nhén dugc
ghi lai, thu, thu dién tr, fax, thong béo trén bang...

Uu diém ctia phuong phép giao tiép nay thé hién & chd: cach
giao tiép 18 rang va phong phl. Th(”mg diép c6 thé duoc hru lai
trong mét thoi gian nhét dinh. Néu ¢6 vén dé gi lién quan dén ndi
dung cta thdng diép, ngucn nhén cung nhu ngudi giri ¢6 thé xem
lai vio bét cir lic ndo. Diéu nay rit quan trong dbi vai cde trudng
hop trao d6i nhitmg théng tin phirc tap va trong thoi gian dai.
Chang han, ké hoach tiép thi cho mdt san phim méi ¢6 thé bao
gdm mot sb nhiém vy kéo dai trong mdt vai thang. Bing cach xay
dung va phé bién ké hoach d6 du6i dang vén ban, nhimg ngusi
lap ra ké hoach cé thé kiém tra lai viéc thyue hién ké hoach trong
théri gian qui dinh. Loi ich cudi cung cta hinh thirc giao tiép qua
chit viét xuét phat tir ngay chinh qua trinh giao tiép. Noudi giri
thudng phai suy nghi k§ hon, can than hon khi chuyén cac thong
diép dudi dang viin ban hon 13 véi cac thong diép chuyén bang
I néi. Vi vay, hinh thirc giao tiép qua chit viét c6 nhidu kha
ning tr& nén thing thén, 16gic va rd rang.

Tuy nhién, cac thong diép bang chir viét cling cé nhimg
nhuoe diém 12 tén then gian. Vi dyu nhu trong mot budi kiém tra
miéng kéo dai mot tiéng ddng hd, sinh vién co thé dé cap dén
nhiéu ndi dung hon trong budi kiém tra viét véi cung thdi gian.
Trong mét khoang th&i gian tir 10 phit dén 15 phuat, ngudi ta cé
thé chuyén tai mét ndi dung ma néu viét ho c6 thé mat dén mot
tiéng ddng hd. Diém bit loi khac cha giao tiép qua chit viét 1a su
phan héi chdm hay thiéu sy phan hdi. Giao tiép bing 1o néi cho
phép ngudi nhin phan ymg nhanh truée nhimg gi anh ta nghi
ho#c nghe thdy, trong khi d6 néu giao tiép qua chir viét khong
¢d gi dam bao la thong diép da duwoc nhan va néu duoc nhén
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khong ¢6 gi dam bao Ia ndi dung théng diép duoc hidu theo
dung y dinh cia ngudi gin.

Giao tiép phi ngon tir bao gdm cac ¢t chi, 4m hiéu, anh
mat, vé mit cling nhu ngit di¢u va trong am cia nguot noi.

Trong mét s6 hoan canh cé nhitng ngudi giao tiép khong
chuyén y muén ctia minh bing 1&i néi va chir viét ma bing
nhitg cir chi, am hiéu, anh mat... Vi du, mdt cai liéc miét, cai
nhin, nu cudi, cai cau may...

C6 thé nédi, moi ctt chi, dong tac déu cb nghia, khéng cé cix
chi, d6ng tac ndo 12 ngiu nhién. Ngudi ta duén may dé bay to
su khong tin tuéng, day miii ¢é thé hién sy Wing ting, nhin vai
dé bay t6 sur khac biét, v6 tran thé hién su lang quén. Trong loai
hinh giao tiép nay, ngudi ta phai phéng doan nhidu vé ¥ nghia
cua cac cur chi, ddng tac.

Ngudi ta 6 thé hiéu sai y nghia cu thé ma céc cit chi, dong
tac dién ta, nhung khong thé phil nhan ring ¢t chi cé thé hd tro
hozc lam phire tap thém céc giao tiép ngén tir. Mt ctr chi, dong
tdc néu dimg mét minh ¢6 thé khéng mang ¥ nghia chinh xdc va
phé bién, nhung khi két hop véi ngén ngit nbi, né s& mang
nghia day di hon trong thong diép cta ngudd giri.

Néu doc bién ban cua mdt cudc hop, ngudi quan ly s@
khéng thé hinh dung hét khang khi cing th:fmg cua nd bat vi
bién bin khéng cho phép nhimg ngudi ngoai cude hidu rd qua
trinh giao tiép phi ngon tir. Dé minh hoa cho két luan: ngit diéu
¢6 thé lam thay d6i nghia clia mét théng diép, hdy xem mét sinh
vién hoi thiy giao mot cau hoi. Thay gido tra 1&i "em mudn néi
gi?" phan {mg cua sinh vién s& phuy thudc vao ngir di¢u trong
cdu hoi lal cua théy gido, Mot giong diéu ém, nhe, sé& tao nén
mdt ¥ nghia khéc so véi giong gay git vdi trong 4m manh dit
vao tir cudi cling. Vé mat cha gigo vién trong vi du minh hoa
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trén ciing c6 y nghia. Mot vé mit cau cé noi lén mét didu gi do
khac v&i mét vé mat tuoi cuoi.

Didu quan trong d4i véi nguot nhén thong tin ia phai nhay
cam vdi nhimg yéu t5 phi ngon tir trong giao tiép. Nén hiéu
nhitg ddu hiéu phi ngdn tr va nghia den trong I&i noéi cua
nguoi giri cling nhr nén nhén biét duge nhimg méu thuin giira
c4c thong diép. Mot ngudi 1anh dao ¢ thé nédi ho di sin sang dé
nghe nhan vién trinh bay vé ké hoach tuyén dung trong giai
doan toi nhung nhan vién c6 thé thay cac dau hiéu phi ngén tur
cua ngudi nay thé hién ring day khong phai Ia lc ban vé
chuyén d6, chang han khong tip trung, thuong xuyén liéc nhin
dbng hd...

5. Cdc mang luéi giao tiép

Mang 1u6i giao tiép c6 thé duoc chia thanh mang luéi chinh
thuc va khong chinh thixe,

C6 3 loal mang luéi giao tiép chinh thirc trong nhém: mang
lu6i day chuyén, mang luéi theo kidu banh xe va mang da kénh
(xem hinh 7.2).

Mang luéi day chuyén dugc sir dung khi théng tin duge
chuyén tai mét cach chinh thire theo mé hinh quén 1y truc tuyén.
Mang luéi hinh banh xe xdy ra khi nguoi linh dao dong vai tro 1a
ngudi chi dao trung tam d6i vai tat ca qué trinh giao tiép cla ca
nhém. Mang ludi da kénh cho phép tit ca cac thanh vién trong
nhém giao tiép tich curc véi nhau va dugc tr do dong gop ¥ kién.

Tinh hiéu qua cua mbi loai mang Iuéi phu thude vao muc
tiéu ctia nhom, vi du, néu tde dd 1a quan trong thi mang banh xe
va mang da kénh 13 hiéu qua nhét. Néu cn chinh xéc thi nén
chon mang day chuyén, hoac mang banh xe. Mang banh xe la
hinh thitc tdt nhdt dé cac nha lanh dao xuét hién. Va néu sy thoa
mén cla cac thanh vién la quan trong thi mang da kénh 1a tbt
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nhit va mang banh xe 1 tdi nhit. Tuy nhién, cAn lwu ¥ ring
khong cé mang ludi nao 16t trong moi truong hop.

Hinh 7.2: Cac mang luéi giao tiép chinh thirc

Day chuyén Banh xe Pa kénh

O O O
N\
O/ . O/ \O O/ \O

. X\
O O OO0 0O0—O0

Hé théng chinh thirc khéng phai 13 hé théng giao tiép duy
nhét trong mdt nhém hay mét 18 chirc. Ngoai hé théng chinh
thirc con co hé thng giao tiép khong chinh thirc, trong d6 théng
tin duge truyén di qua nhimng 1&i dén dai.

Ngudi ta thudng cho ring tin dén xuét hién nhur mot sy phan
{mg trudc cdc tinh hudng quan trong khi thong tin chua duge
¢dng bd mot cach chinh thire va didu d6 tao nén cam giac hdi hop
cho cdc ¢4 nhan. Tinh bi mit va canh tranh dac biét phd bién
trong cac td chirc 1ém xung quanh céc vén dé nhu @& bat 1anh dao
méi, sip xép lai td chire, thu hdi cic quyét dinh... Ching tao diéu
kién cho tin d6n xuét hién va lan truyén. Tin ddn s& ton tai cho téi
khi nhimg diéu muén biét duge 1am sang t6.

Nhu vay tin ddn 12 mdt phdn quan trong trong mang ludi
giao tiép ctia bit k¥ mét nhém hay t6 chire nio. N6 cho cac nha
quan 1y thiy duoc cac vin dé ric r8i ma nhan vién coi 1a quan
trong va tao nén sy hdi hop cho ban than ho.
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6. Cac yéu té anh hwéng dén qua trinh giao tiép

C6 moét s6 yéu td ¢6 thé 1am cham hodc tac ddng tiéu cuc
dén qua trinh chuyén giao théng tin mot cach hidu qua. Trong
phén nay, chung toi dé cap dén mot s6 yéu td chi yéu nhur loc
tin, trinh d& nhan thic va mirc d6 nhan thic theo cam tinh, su
khac biét v& gidi tinh, cam xuc, kha néng hidu va sir dung ngén
ngit giao tiép, sir xuét hién cua cac yéu t6 phi ngdn tir.

Loc tin: La qud trinh va chon va thay dbi cdch chuyén tdi
thong tin cé chii y cua ngudi gid dé lam vui long ngudi nhdn. Vi
dy, khi m¢t nha quan 1y néi véi 1anh dao cua minh céi ma anh ta
cam thdy lanh dao mudn nghe, tixc 12 anh ta dang loc théng tin.

Mirc db loc tin phu thude vao sb cdp bac trong by may cia td
chire. Cang ¢6 nhiéu cdp bic trong hé thong phéan cap cia t6 chirc
bao nhiéu thi cing c6 nhiéu co hdi dé loc théng tin bdy nhiéu.

Trinh d¢ nhin thirc va mirc dé nhin thiec theo cam tinh:
Ngur¢i nhén théng tin trong qua trinh giao tiép s& nhén va nghe
thoéng tin chuyén dén mét cach chon loc ¢cin cir vao nhu céu,
ddng co, kinh nghiém, kién thirc va ca tinh cta anh ta. Nguoi
nhén cfing giri gdm y thich va mong mudn cia minh vao qua
trinh giao tiép khi anh ta giai ma thoéng tin. Ngudi phong vén
tuyén nhén vién cho ring mdt img vién nit thudng d3t gia dinh
1én trén sur nghiép va anh ta ¢6 thé thiy d6 1a diém cAn wu tién
cho cac tmg cr vién nir, bit ké img vién d6 ¢6 nghi nhu vay hay
khéng. Trong nhiéu trudmg hop, cac ca nhan dua ra phan xét cua
minh vé thue té khach quan dya trén sy dién giai cta ho vé thue
té do

Sw khdc bigt vé gigi tinh: Gidi tinh ciing 13 mdt yéu td can
trér qué trinh giao tiép hiéu qua vi gidi tinh khac nhau tao nén
nhimg phong cach khac nhau. Céc cdng trinh nghién ciru cho
thé‘iy nam gidi dung tré chuyén dé nhin manh dia vi ¢on phu nit

167



dung né dé tao mdi Jién hé. Vi vdy, déi voi nam giéi, giao tiép
la phwong tién dé gin gifr tinh doc lép va duy tri dia vi cta ho
trong xa hoi. D6i véi phu nit, glao tlep la cudc thuong lugng,
tao su gan giii ma & do ngudi ta cd ging tim kiém va khing dinh
st ing ho.

Cdm xiic khi nhgn théng diép danh huomg dén cdch thire ma
cd nhdn dién dich va hiéu théng diep dé. Cung mot thong diép,
khi ngudi nhan dang byc tic va chan nan né sé duoc dién dich
ra khdc vdi khi ngudi do dang vui.

Cac cam xiic thai qua (qué vui hodc qua budn) can trés nhidu
nhit dén qua trinh giao tiép hiéu qua. Khi d6, ngudi ta thudng
¢6 khuynh huong bé qua qua trinh suy nghi logic va thay thé
chung bang céc phan xét theo cam xtc.

Kha néing hiéu va siv dung ngon ngiv giao tiép: Khi dbi
tuong thue hién qud trinh giao tiép tir cc nuoc khac nhau, trinh
d6 hidu va vin dung ngdn ngit chung anh huéng nhidu dén két
qua giao tiép. Ngay ca nhimg nguoi néi chung mét ngén ngit thi
tudi tac, trinh d6 van hoa... cling c6 thé anh huong dén cach didn
dat va trinh do hiéu biét cua ho vé cic vin d& dang ban luan.
Ching han, ngdn ngir cita mdt nha nghién ciru ¢6 thé khéc véi
ngon ngir cua mét cong nhén, ngon ngu ctia ngudi ¢ hoc vi tién
s¢ ¢6 thé khac véi ngudi méi ¢6 bang tbt nghlep ph théng trung
hoc. Trén thuc té, ngudi cong nhan chic chin s& gip khé khin
trong viéc hiéu nhimg van d& ma nha nghién ciru mudn noi.

Trong mét to chire, céc nhén vién thidng ¢6 trinh d9, kién
thirc khic nhau. Hon nifa, viéc phdn chia ngudi lao dong thanh
cac phong ban chirc ning s& hinh thanh mét sé nhém ma & dé
nguoi ta thudng sir dung tir ngit chuyén mon hay ky thuit coa
riéng minh lam cho ngudi ngodi cude khéng hidu. Trong cic td
chirc qudc té, céc thanh vién c6 thé dén tir nhiéu nuée khac nhau
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va cac ca nhan & mdi khu vyc dia 1y s& sir dung thuat ngir va
ngdn tir duy nhét chi c6 trong khu vuc ctia minh. Sy ton tai cac
clp bac theo kiéu quan 1y truc tuyén cling gy nén cac vin dé vé
ngdn ngit.

Néu chung ta diéu chinh duge cach sit dung ngén ngir clia
mdi ngudi trong nhém thi nhitng khé khin trong giao tlep sé
duge gidm thiéu. Tuy nhién, cac thanh vién trong mot o chirc
thuémg khéng biét nén didu chinh ngdn ngit nhir thé nao. Ngudi
glri luén mong mudén ngudi nhan hidu rd cac tir va thuat ngir ma
ho sir dung nhung diéu d6 khong phai bao gid ciing xay ra.

Cdc ddu higu phi ngén tr: Giao tiép phi ngén tir 1a mot
cach quan trong dé ngudi ta chuyén thong diép. Nhung giao tiép
phi ngdn o thudng di kém véi viée chuyén tai thong tin qua 16
noi. Khi ca hai hinh thitc giao tiép hoa hop, chung s& thic day
14n nhau. Ching han, tir ngit ma ngudi 1anh dao sir dung néi vén
ngudi nghe ring 6ng ta dang tic gidn, giong néi va cir chi thé
hién sy tirc gidn; vi vay ngudi nghe ¢6 thé két luan, ding la ng
ta tire gian, Khi cac ddu hiéu phi ngdn tir khong hai hoa vai
thong diép bing 1oi néi thi ngudi nhén s& lung ting va s€ lam
mét tinh 13 rang cua thong diép.

7. Giao tiép giira cdc ca nhin cé nén vin hod khac nhau

Trong qua trinh giao tiép, viéc mi hod va giai mi cac théng
diép thanh biéu tugng duoc dua trén co s& van hod cla cac ca
nhan, Két qua thu ducrc khong glong nhau d6i véi tat ca moi
ngudi. Su khac biét v& ngudn gbc van hoa gura ngudl gui va
ngudi nhan cang 16m bao nhiéu thi cach hiéu vé tur ngit hodc
hanh vi cang xa nhau biy nhiéu. Nhimg ngudi thudc céc nén
van hod khdc nhau sé nhin nhén, giai thich va danh gia moi th
khac nhau va két qua 12 ho ¢6 hanh déng khac nhau.

Khi giao tiép véi ngudi khic nén vin hod, dé giam bot su
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hiéu 1am, giai thich khéng dtng va danh gi4 sai ching ta ¢6 thé
sit dung 4 nguyén tic sau day:

a. Thiva nhin sw khdc nhau cho dén khi chimg 16 dwoc
sw twong dong. Hiu hét chung ta déu khing dinh ring nhimg
ngudi khéc gidng chung ta hon thue té. Nhung nhimg ngudi dén
tir cac nudce khac thudng rat khic véi ching ta. Vi vdy, dé han
ché sai lam, ching ta nén khing dinh rang nhimg ngudi tir nude
khac s& khac véi ching ta chir khéng nén khang dinh sy tuong
dong cho t6i khi ching t6 duoc didu dé.

b. Tap trung mé td chir khdng gidi thich, dinh gid. Noudi
ta thudmg giai thich hay dénh gia nhimg gi ngudi tir nude khac
néi hodc lam, dya vao vin hod va kién thirc ctia ngudi quan sat
chir khong dua vao hoan canh quan sat. Vi viy chi nén danh gia
khi d4 c6 du theri gian quan sat va giai thich tinh hudng trén co s&
nhdn thire v& tt ca céc khia canh cia nén vin hod c6 lién quan.

c. Thé hign sw dong cam. Truoe khi gin di mét thong diép,
hdy dat minh vao dia vi cua ngudi nhdn. Nhimg gia tri, kinh
nghiém va co s& so sanh, dbi chiéu ctia chung ta 13 gi? Nguoi giri
biét gi v& hoc véin, gigo duc, tidu sir cna déi tugng ? Nhimng thir
d6 s& cho ching ta nhimg kha niing hiéu su hon vé d6i tuong.
Cb gang nhin nhén ngudi khac nhur ban chit vén ¢ cua ho.

d. Coi sir gigi thich ciia minh chi 1a mpt gia thuyér. Khi
giai thich mét tinh huéng m&i c6 su khac bidt vé vin hod, hay
coi sw gidi thich dé chi 1a gia thuyét cin duoc kiém nghiém chir
khong nén cho 1a mot didu bat bién. Can than danh gia thong tin
do ngudi nhan héi 4m lai dé xem théng tin d6 ¢6 khing dinh gia
thuyét ctia minh khéng. B6i véi cac quyét dinh hodc cac théng
40 quan trong nén kiém tra véi cic dong nghigp khac 1a ngudi
nude ngodi hodic trong nude dé xem sy 1y giai d6 co ding muc
tiéu khong.
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8. Cic bién phéap ning cao hiu qua qua trinh giao tiép

Cac nha quan 1y c6 thé lam gi dé giam thiéu cac yéu t6 can
trd qua trinh giao tlep‘? Dé qua trmh g1a0 tiép trd nén hiéu qua
hon chiing ta ¢6 thé liu ¥ mot sé vén dé sau:

a. Sw dung thong tin phan hoi

Nhiéu vin dé vé giao tiép c6 thé truc tiép din dén su hiéu
14m hodc thiéu chinh xdc. Céc vén dé nay s& it c6 kha ning xay
ra néu cée nha quan 1y dam béo ring trong qua trinh giao tiép,
viéc thu nhan thong tin phan hdi d3 dugc thye hién. Su phan hdi
ndy c6 thé thure hién bang ngdn tir hodc phi ngén tir.

Néu nha quan 1y hdi ngudi nhén thong tin ring: "Anh c6
hiéu nhitng diéu 161 néi khéng?". Céu tra 15 s& la sy phéan hai.
Nhung céu tra 1o "c6” hodc "khdng" c6 thé duge 1am rd hon.
Nha quan 1y ¢6 thé dat cau hoi dé xem thong diép duge nhén c6
dung véi v dd ctia ngudi glri hay khong. T4t hon hét nha quan ly
yéu ciu ngudi nhén trinh bay lai théng digép bing 161 1€ riéng
ctia minh. Diéu d6 gitp ho thiy dugc mirc do tuong dong giita
thong tin chuyén di va théng tin nhin duoc.

Tuy nhién, su phan hdi thong tin khong nhét thiét phai dugc
thé hién bang tir ngr. Hanh ddng c¢6 thé ¢6 y nghia hon 1&i néi.
Vi dy, khi phat bidu trudc mat nhém ngudi, thong qua cix dong
ctia mét va cac ddu hiéu phi 161 n6i khac cua cir toa, ching ta ¢o
thé biét duoc lidu cac thanh vién trong nhém c6 nhan duge
thong diép dugc truyén di khong.

b. Pon giin hod ngon ngir

Ngén ngiy 1a mdt hang rao can tré qua trinh giao tiép nén
nha quan 1y cin cdu tric cic théng didp theo cich thie nio dé
dé ching tré nén 13 rang va dé hidu. Tir ngit nén dugce chon lua
mét cach k¥ ludmg. Nha quan ty can don gian hoa ngdn ngit cla
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minh va sir dung cdc bién phap dé ngon nglr cua ngudi gm
tong thich vdi ngum nhan. Cén nhé rdng qué trinh giao tiép
hiéu qua chi ¢ thé dat duorc khi ngudi nhdn hidu duge thong
diép. Trong trudng hgp mudn sir dung biét ngit, tiéng l6ng dé
giao tiép thi chi nén sir dung véi nhimg nguoi trong cung nhém,
noi cung mét thir ngdn ngir. Biét ngil, tiéng 16ng khong thé su
dung v&i tat ca moi ngudt vi nd s€ gy ra nhimg khé khin trong
qua trinh giao tiép.

c. Chii y ling nghe

Khi ai d6 n6i chuyén, ching ta nghe. Ling nghe 13 dong
thai tich cuc tim ¥ nghia 161 néi, nhung nghe thuan tuy 1a mét
phén xa lai mang tinh bj déng (Xem hinh 7.3).

Nhiéu ngudi thuong khong cht ¥ ling nghe trong mét sb
hoan canh nhét dinh. Trén thuc té, nghe 1a mét viée kho vi nghe
thudng budn té va it tao cam glac thod man nhu néi. Hanh dong
nghe tich cuc doi h01 mdt s nd lyc. Khac véi viée nghe thiy,
nghe tich cuc yéu céu sy tap trung cao db.

Hanh déng nghe sé tré nén hiéu qud khi ngudi nhan théng
tin déng cam voi ngum grei. Ngudi gLn va nguoi nghe thuong
khéc nhau vé quan diém, loi ich, nhu cdu, va mong muén nén su
ddng cam s& lam cho ngudi nhan hiéu néi dung thure sy cna
thong diép dé dang hon. Mét ngudi nghe ddng cam de dit trong
phan dodn ndi dung théng diép va can than nghe nhiing gi dang
dugc trinh bay dé hiéu 15 y nghia thyc cua thong diép dé, tranh
duoe tinh trang hap tap, voi vang trong giai thich néi dung
théng diép.

Nhitng goi ¥ cu thé sau day c6 thé giup nha quan ly trd
thanh nhitng ngudi nghe hiéu qua:
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Hinh 7.3: Mt sb goi ¥ dé nghe c6 hidu qua

1. Str dung danh mdt: Doc gia nghe bing tai, nhung ngusi
no6i ¢o thé phan doén lidu ddi tuong ¢6 nghe khéng bing cich
nhin vao mit ho. Nhin vao mét ngudi néi 1a cach gitp ngudi
nghe tip trung chi ¥, giam bét kha ning sao nhang va khuyén
khich ngudi néi.

2. Gdt dau khdng dink va biéu 16 nét mdt phit hop: Ngudi
nghe thé hién thién chi ctia minh ddi véi van dé duoc trinh bay
qua cac tin hidu phi ngén tir. Nhimg cai gt diu khing dinh va
nét mit thé hién sy quan tAm cta ho d6i voi ndi dung théng
diep.

3. Trdnh cdc hoat dpng va cir chi sao nhing. Mt cach khic
dé thé hién thién chi 13 tranh cac hanh dong néi 1én ring diu 6c
nha quan ly dang & mdt noi nao khac. Cac hanh déng nhu xem
ddng hd, sip xép gidy t&, cim but s& 1am cho ngudi néi cam
thiy ddi trong khoéng c6 himg thi nghe.

4. Bdt cdu hoi: Ngudi nghe phai phén tich nhimg gi minh
nghe duge va dat cdu héi. Cau hoi sé lam rd thém nhitng gi chua
rd rang va chimg minh voi ngudi néi 1a minh dang nghe.

5. Ngdit doan lam ré y: Ngat doan 13 mét phuong phap kiém
tra d¢ chinh xac cla nhilng théng tin nghe duge. Ngudi nghe
thudmg str dung cum tr nhu: "T6i nghe thdy anh néi 1a..." hay
"anh mudn noi la...".

6. Tranh khéng cdt 16i nguoi ndi: Dé cho ngudi néi noi
xong y tuéng cia minh trude khi hoi. Khong nén ¢é géng doan
trudc y tudng cua ngudi noi.

7. Khéng nén noi tranh phan: Hau hét ching ta déu muédn
n6i v kién riéng cta minh ma khéng mudn nghe ngudi khac noi.
Nhung khéng thé ddng thei vira noi vira nghe mét lie. Ngudi
nghe hiéu qua 14 ngudi khéng néi tranh phin nguoi khac.
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d. Tranh cam xiic guong ép

Khong gi ¢6 thé khing dinh ring mdt nha quan 1y ludn giao
tiép trong trang thai hoan toan co Iy tri. Cam xuc co thé bop
méo viée dién dich cac théng digp. Néu ngudi quan 1y ching ta
dang thit vong, ho c6 thé hiéu sai v& noi dung cdc théng diép
dang dugc chuyén dén. Trong hodn canh d6, ngudi quan 1y co
thé 1am gi? Bién phap t&t nhét 13 hodn lai qua trinh giao tiép cho
161 khi 14y lai dugc trang thai cén bang.

e. Theo dai va phén tich cac diu hi¢u phi ngon tie

Hanh dong nhiéu khi ¢6 y nghia hon 1oi néi. Khi giao tiép
chung ta nén theo d&i va phén tich xem céac hanh déng cua dbi
tuong va ctia chinh ban thdn minh ¢6 lién két va thic day 101 noi
khong. Cén nho rfmg cac théng di€p phi ngdn tir mang theo mét
khéi fuong lon ndi dung théng diép. Vi vy, ngudi giao tiép
hiéu qua cin theo ddi cac du hiéu phi ngdn tir ciia minh dé xem
cac cir chi d6 c6 phu hop véi théng diép minh mong muén
chuyén di hay khéng.

[ Sir dung tin don

Tin don 1udn tdn tai va khéng thé loai bd. Vi vdy cac nha
quan 1y nén sir dung tin d6n va lam cho né cé tac dung. Céc nha
quan 1y c¢6 thé sir dung tin ddn dé kiém tra phan mg vé céc
quyét dinh khac nhau truéc khi di dén két ludn cudi cang. Tin
ddn dugc coi 1a mét ngudn tin phan hdi ¢6 gid tri khi ban thén
cac nha quan ly 1 nguéri dua ra thong tin. Tuy nhién, tin d6n c6
hai lam giam tinh hiéu qua clia qud trinh giao tiép chinh thirc.
Dé lam giam bét tic hai ciia né, cac nha quan 1y nén su dung
cac kénh chinh thic va dam bao ring céc kénh nay thuomg
xuyén chuyén tai cdc théng tin ma cac nhén vién tim kiém mét
cach kip thot va chinh xéc.
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II. XUNG POT

Xung dot thuong xuét hién trong doi sdng con ngudi. Tuy
nhién, xung dot chi tré thanh mot linh vuc nghién ciru cua hanh
vi td chire trong thoi gian gin day. Thyc té dd chimg minh ring
dang va cutmg dd xung dot thuc su tac dong téi cach ong xir
cua cdac thanh vién trong nhom.

1. Kh4i niém vé& xung djt

D4 ¢6 nhiéu dinh nghia vé& xung ddt. Méc du chiing ¢6 thé
khac nhau & diém nay hay diém khic nhumg cac nha khoa hoc
déu thémg nhét ré'mg: Xung djt co 160 tai hay khong la mot vdn
dé nhan thirc. Néu khéng ai nhdn thdy xung dét, thi nhin chung
moi ngudi dong y rang khong cé xung dot nao xudt hién. Trén
thuc té c6 mot sé xung ddt khong dang cé da xay ra va cling ton
tai nhimg truong hop rat gay cin nhung xung dot dd khong xay
ra bai vi cac thanh vién trong nhdm khong nhén thire d6 1a xung
d6t. Nhimg diém chung khéc & hiu hét cac dinh nghia 14 sy thia
nhén 16n tai cdc loi ich va muc tiéu doi lgp nhau cia it nhdt hai
bén. Cac ngudn luc - vi du nhu tién bac, nghé“: nghiép, uy tin,
quyén luc - khong phai 1a vé tan va sy khan hiém cla ching
khuyén khich hanh vi kidm ché 1&n nhau. Vi vy d& dang xay ra
tinh trang di 1ap gitta cac phia. Khi mét bén can trd viée thue
hién muc dich cua bén kia, tinh trang xung djt xudt hién.

Tuy nhién, codn nhiéu ciu héi duge dit ra xung quanh khai
niém vé xung d6t: Hanh vi can tro phai 12 mdt hanh dong da dugc
suy tinh hay né ¢6 thé xudt hién trong cic hoan canh ngéu nhién?
Xung ddt ¢6 phai chi 1a cde hanh dong cong khai hay khong 7

Mot s6 dinh nghia cho ring cac dau hiéu ddu tranh cong
khai 14 tiéu chi xdc dinh sy tdn tai clia xung dét.

Dinh nghia trong cudn sach nay thira nhén cac khia canh
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nhén thie, ddi 1gp, khan hiém va can tré. Xung dit 13 mor qud
trinh ¢ d6 mét bén lién tyc né hee vieon lén ngang bing vdi bén
kia brﬁng cdch can tré dbi thi ciia minh dat diroc cde muc tiéu
hodc loi ich nhét dinh.

2. Cic quan diém vé xung ddt
a. Quan diém truyén thong

Nhimg ngudi theo quan diém truyén théng cho ring xung
d6t thé hién sy bé tic trong nhom va cé hai. Xung d6t duge
danh gia theo khia canh tiéu cuc va déng nghia véi cdc khéi
niém nhu bao liee, pha hoai va bdt hop Iy, Vi vay cén phdi trdnh
xung dét.

Quan diém truyén thng v& hanh vi thinh hanh trong nhitng
ndm 30 va 40: Tu nhing phét hién trong cac nghién ciru nhu
nghién ciru Hawthorne, ngudi ta d3 két ludn ring xung dot 12 hau
qué bé tic cua tinh trang nghéo thong tin, yéu kém, sy thidu céi
md, thiéu niém tin gitta moi ngudi va nhimg nguoi quan by khong
dap img duge cac nhu cdu va nguyén vong cita nhan vién.

Quan diém cho ra"ing moi xung dot déu tidu cue cho chung
ta mot phuong phap Iy giai don gian vé hanh vi ctia ngudi gdy
ra xung dot. Pé tranh mei xung ddt, ching ta chi can quan tdm
téi nguyén nhan ctia xung dét va khic phuc ching nhim cai
thién hoat déng ciia nhém va td chirc.

b. Quan diém "cdc moi quan hé giita con ngudi”

Trudng phdi "cdc mbi quan hé con ngudi” cho ring xung
dot la két qua tu nhién va khong thé trdnh khoi trong bét cir mot
nhom nao. N6 khong c¢6 hai ma ding hon l& con cé thé wé
thanh mdt déng luc tich cuc trong viéc qz{yé! dinh hogt dong
ctia nhom. Vi khong thé tranh xung ddt nén ching ta cin chép
nhén nod. Xung dot khéng thé bi loai trir va thim chi ¢ nhimg
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xung d6t lai nang cao hiéu qua hoat déng ctia nhém. Quan diém
"cAc quan hé gira con ngudi” phat trién manh tir cudi thap ky
40 den giira thip ky 70.

c. Quan diém "quan hé twong téc”

Truong phél tu tudng thit ba, méi nhit va toan dién nhét,
cho rrjng xung dot co thé la déng luc tich cuc cia nhém va mot
s6 xung dot 1a hét sirc can thiét gitip nhém hoat déng 6 hiéu
qua. Trudng phai nay duge goi 1a quan diém tuong tac vi ho coi
xung ddt 14 mdt khia canh ciia quan hé tuong tac. Trong khi
trudmg phai "cic mébi quan hé ciia con ngudi” chdp nhdn xung
dot thi trromg phai "quan didm tuong tac” lai khuyén khich xung
d6t trong nhimg nhém ma su hoa hop, binh ding va hop tac ¢6
thé lam cho nhém tré nén thuy dong, dinh tré trude cac nhu clu
d6i méi. Vi vy déng gop quan trong nhét ctia quan diém nay 1a
n6 khuyén khich nguoi lanh dao cac td chire duy tri xung dét &
mirc toi thiéu, dit dé gitr cho t chirc hoat ddng, tr phé binh va
sang tao.

V&i quan diém quan hé twong tic c6 thé khing dinh ring
quan niém xung ddt hoan toan tt hodc hoan toan xau 1a khéng
diing. Mt xung d6t t6t hay xdu phu thudc vao dang clia xung
dot d6. Dic biét, cAn phai phin biét xung d6t chirc ning va xung
ddt phi chire ning.

3. Xung d§t chire ning va phi chire niing

Nhimg xung d6t gitip nhom dat duge muc tiéu va cai thién
hoat dong 1a xung d6t chirc nang va tich circ. Nhimg xung dét can
trd hoat ddng ciia nhém 1a xung dot phi chire nang va tiéu cuc.

Trén thire té khong c6 ranh gidi 18 rang gifta xung dot chirc
niing va phi chirc nang. Mt xung dét co tic dong lanh manh va
tich cuc téi cdc muc tiéu clla nhém nay hoan toan ¢6 thé mang
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tinh phi chirc ndng trong mdt nhém khéc hode trong chinh nhém
do vao mét thdi diém khac.

Tiéu chi quan trong dé danh gia xem xung dot mang tinh
chiee ndng hodc phi chirc ndang chinh la hoat dong cua nhom.
Cac nhom t4n tai nham thye hién mdt hodic mdt sé muc tidu nao
d6 nén didc diém cia xung dét dugce danh gia trén co s¢ tac dong
clia xung dét déi v&i nhém chir khong phai ddi voi bt cr mot
ca nhan nao. Khi danh gid cdc xung ddt mang tinh chirc ning
hay phi chic néng, hay néi mét cach khée, la danh gia xem
xung dot d6 1a &t hay xdu, ngudi ta khong cén thiét phai xem
xét cac thanh vién ciia nhém nhén thire xung d6t d6 nhu thé nao.
Mdt thanh vién ciia nhém c6 thé danh gid mét hanh déng 1a phi
chitc nang vi két qua cia no Khong thoa min ban than ¢4 nhén
d6. Tuy nhién, theo phan tich cta tip thé, hanh déng d6 ¢6 tinh
chirc nang vi né thitc ddy cdc muc tiéu cia nhém.

4. Qua trinh xung dét

Qua trinh xung d6t dién ra qua 4 giai doan: xuét hién cac
nguyén nhin c6 thé gdy xung dot, nhan thire va cd nhan hoa,
hanh vi va céc két qua. Qua trinh nay dugc thé hién dudi dang
so dd trong hinh 7.4.

Giai doan I: Xudt hién cdc nguyén nhin cé thé giy xung dpt

Buée diu tién trong qua trinh xung dét 1a su xudt hién céc
didu kién tao co hoi cho xung dot xudt hién. Cac didu kién nay
6 thé khéng truc tiép din 161 xung dot nhung xung dot chi xudt
hién khi c6 mot trong nhimg diéu kién d6. Ngudi ta goi nhimg
didu kién nay la cac nguyén nhén gdy xung ddt va chung la hu
qua cua viée truyén tai thong tin, dac diém ctia nhém va su khéc
biét ca nhén.

Truyén (di théng tin: Khi thong diép chuyén di bj hiéu sai
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va "nhiéu" thi c6 kha ning xung dét sé xudt hién. Mic du truyén
tai thong tin yéu kém khong phai la nguén gbc cua moi xung dét
nhung thuc té da chimg minh ring nhitng véan dé xuét hién trong
qué trinh truyén théng tin can tr& vidc cong tac va lam ting su
hiéu lam.

Hinh 7.4: Qua trinh xung dét

Giaidoanl — Giaidoan [l —— GiaidoanIl1 —* Giai doan IV

Xuét hign cac Nhan thirc va Hanh vi (mg xir Két qua
nguyén nhin ca nhin hoa
Xung dét Hoat déng

cua nhom duge

Cac nguyén nhén | _—»| duge nhin . ‘
- Truyén tdi thire \ / ting cudmg
thong tin Xung ddt
- Co clu ! boc 16 \ Hoat dong
- Khac hidt ¢d Xung djt cia nhom bj

nhén ] ducc cim gidm sit
nhén Cac hanh vi (g
xir khi xung djt
Xudt higén:

- Canh tranh

- Hoptac

- Dung nap

- Tranh n¢

- Thoa higp

Trén thuc té, hang rao ngdn ngir, thdng tin trao ddi khong
ddy du, nhidu trong cic kénh théng tin déu lam giam hidu qua
clia viéc truyén tai thong tin va la tién dé cua xung dot. Hang
rao ngdn ngfr duge coi 1a két qua cha nhitng khac biét trong dao
tao, cach nhén thite va viée thidu thong tin vé nhimg nguoi
khac. Cac nghién cim: da ¢é mdt phat hién giy ngac nhién 1a:
Mam méng clia xung dét ting lén khi qua it hofic qua nhiéu
thong tin dugc truyén tai. Ngoai ra, kénh duoc lya chon dé
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truyén tai théng tin cling ¢6 thé gay ra sy dbi 14p va su khéc biét
trong cach truyén tai so v6i nhing kénh chinh thirc hogic nhimg
kénh da dugc thiét 1ap truéce d6 ciing tao diéu kién lam xung dot
xuét hién.

Pic diém ciia nhém: Mbi nhém cé nhimg dic trung riéng
vé quy mé, thoi quen, mire d6 rd rang hodc tiéu chuin héa trong
cdc nhiém vu dugc giao cho cic thanh vién cia nhoém; tinh
khéng ddng nhét trong nhém; cic phuong phap quéan ly; cac hé
théng khen thudng va mirc dé phu thudgc. Cac nha nghién ciru
dd chimg minh rang quy mé t6 chirc va chuyén mén héa 1a
nhimg véu & thic ddy xung dét. Nhém cang 16n va cac hoat
doéng duoc chuyén mon hda cang cao thi kha ning xuét hién
xung dt cang nhidu. Viéc ndm giit chirc vu va xung dét quan hé
ty 1é nghich véi nhau. Mam méng xung d6t ¢6 khuynh huéng
xuét hién nhiéu nhét & nhimg noi ma céc thanh vién cta nhém
con tré va viée thay thé nhan vién thudng xuyén xay ra.

CA4c nhén dinh vé phong cach lanh dao chit ché c6 sy giam
sat thudng xuyén va kidm soat nghiém ngat hanh vi cla ngudi
khac lam ting mAm mdng xung ddt tuy da cé co s& nhung chua
duge kiém chimg. Cac hé thdng khen thudng cling tao ra xung
ddt khi loi ich ctia thanh vién nay géy thiét hai cho thanh vién
khac. Cudi clng, néu mét nhém ndo dé phu thube vao mot
nhém khéc (khac véi hai nhém phu thude 13n nhau) hodc néu su
phu thude 14n nhau tao diéu kién thuin loi cho mét nhém va gy
thiét hai cho nhém khéc, xung d6t s& nay sinh.

Su khdc biét cd nhdn: Khac biét ca nhédn quan trong nhét la
quan diém vé hé thong gia tri, phong cach va céc dic diém riéng
khac. Ngudi ta da chimg minh rang mét sé tinh céch nhét dinh -
vi du nhu chuyén quyén ddc dodn, va ich k¥ thudng c6 kha
nang gy ra xung dét. Hé thong gid tri cling 13 mét nguyén nhén
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gy xung ddt ma ngudi ta thudng d& dang bé qua. Hé thdng gia
tri 13 quan diém ca nhan v& tm quan trong ciia nhimg yéu té
nhu ty do, sy théa mén, lao dong, tu trong, luong thién, cong
bang Quan dlem khéc nhau vé gid tri 1a sy ly giai chuén xac
nhit nhimg van d& nhu dinh kién, bat ddng, vé déng gop cla
mdt ¢4 nhadn cho nhom va nhimg l¢i ich ma cic nhin d6 ximg
dang duge hudng. Vi dy, mdt nhan vién cho rang anh ta phai
dugc trd lvong 3 triéu ddng/thdng, nhung gidm dbc lai quyét
dinh anh ta chi xtng dang dugc tra 1,5 triéu déngfthéng; mt
ngwdi nghi ring cudn sach nay 1a dang duge quan tam trong khi
ngudi khdc coi no la vo dung. Nhu viy, su khéc biét trong cac
hé théng gia tri Ia ngudn gbe cla xung dot.

Giai dogn II: Nhin thire va cd nhin héa

Nhimng diéu kién tién dé néu & trén chi din dén xung dot khi
mot hodc hon mét phia bi anh huémg va y thire duoc diéu do.

Trong phin dinh nghia chung ta da thira nhén ring: Nkdn
thitc 1o yéu 16 khdng dinh xung dot c6 xdy ra hay khong. Vi vy
mot hodic hon mét bén phai y thite duoc sy ton tai cla cac didu
kién tién d&. Tuy nhién, mdt xung dét duge xac dinh khong cé
nghia 12 né da dugc ca nhan héa. M6t ¢4 nhan cé thé nhan thiy
ban than minh va ngudi cong su dang bit dong nhung su bit
dong 6 c6 thé khong 1am anh ta lo ldng, cing thing va c6 thé
khong anh huéng t6i tinh cam cia anh ta déi véi ngudi cong su.
Xung @8t chi duge cam nhan thiy khi si lo ling, cing thing va
d6i khang & cac bén trd nén bj kich dong.

Giai doan III: Hanh vi

Ching ta & trong giai doan thir ba cia qua trinh xung dét
khi mét thanh vién ¢é hanh ddng can tr&r viée dat duoc cac muc
tiéu cua mot thanh vién khac hodc ngin can cdc lgi ich cha
ngudi d6. Day phai 12 hanh dong cb ¥, ¢4 nghia la viéc can tr
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ngudi khdc phai duce tinh toan truge. Day 1a théi diém xung
dot dugc boc 16.

Xung d6t bao gdm mdt loat hanh vi tur nhimg hinh thirc can
thiép kin déo, gian tiép va dugc kiém ché t6i sy d6i khang manh
mé, ¢d tinh bao luc va cdng khai.

Giai doan III ciing la giai doan xudt hién cdc hanh vi giai
quyét xung ddt. Mot khi xung d6t duge bde 18, cac bén s€ ap
dung bién phép giai quyét xung ddt dé. Nam phuong phdp giai
quyét xung dot dién hinh duoc sur dung 1a: canh tranh, hop tac,
tranh né, dung nap va thoa hiép.

Canh tranh: Khi mét nguti theo dudi cdc muc tiéu nhét
dinh hodc cac lg1 ich ¢4 nhan ngudi do6 s& canh tranh va vuot 1én
bét chap su anh hudng cha cdc phia xung dgt. Trong cude du
tranh mot mat mot con nay, cac bén thudng s dung lgi thé ciia
minh dé gianh chién thing.

Hop tdc: Khi mét phia mong mudn thoa méan hoan toan mbi
quan tdm cla ca hai bén, ho c¢é xu huéng hop tac va nd luc
hudng dén mot két qua chung clng c6 loi. Trong hop tac, hanh
vi clia cdc phia 14 nhim muc dich giai quyét vin dé va loai bd
bat déng hom la dung nap cic quan diém khac nhau. Céc phia
xung d¢t danh gid d&y du kha nang lua chon, nhimg diém déng
thudn va bit ddng chinh trong cac quan diém hodc cic nguyén
nhan bit dbng. Hop tac thuomg duge xem 14 cch thie giai
quyét xung dét cling ¢6 loi vi giai phap dua ra dem lai loi ich
cho 14t c4 cac bén. Bién phap nay thudng dugc cac nha tu vin
hon nhéan sir dung.

N¢ tranh: Mot phia ¢ thé y thire duoc sur tdn tai ctia xung
d6t nhung ho phan img bang cach rit khoi hodc dap tat xung dot
do6. Su tho o hosic mong mudn tranh bat ddng cong khai ¢6 thé
dén t6i vige it khoi xung ddt: Cac bén chap nhéan su chia 1& co
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hoc va mbi bén chiém giir phan "lanh thd" da duge xdc dinh cia
minh. Néu viée rat khoi xung dét khong thé thuc hién duoc, cac
phia ¢6 thé dap tit n6 bang cdch kiém ché cac bét dbng. Khi cac
thanh vién cua nhom budc phai cdng tac véi nhau vi tinh phu
thudc 14n nhau trong céc cdng viée cia ho, viée dap tit xung dot
thuomng durge lwa chon nhiéu hon so véi rit khoi xung dot.

Dung ngp: Khi mdt bén mong mudn xoa diu bén kia, ho ¢6
thé sin sang dat cdc lgi ich cia cac phia dbi lap 1én trén loi ich
cta minh. D& duy tri quan hé, mét phia sin sang hy sinh lgi ich
cua minh, Hanh vi nay dugc goi 1a dung nap. Dy cling 1a cich
phd bién giai quyét bt dong giita cac cip vo chdng.

Thoa hiép: Trong thoa hiép, khdéng c6 ngudi chién thing va
ngudi thua mdt cdch rd rang. Puing hon 14, ¢6 sy chia sé cac
quyén lgi trong xung dt hodc néu khong thé chia sé, phia nay
s& bu dap lai cho phia kia bing cach nhan nhugng nhimng lgi ich
c6 gia tri thay thé. Do d6, diém dac trung ciia théa hiép la méi
bén phai tir bo mot s6 loi ich nhdt dinh. Trong c4c cudc dam
phan gitta cong doan va ban giam dbc, phai c6 su théa higp dé
tim ra giai phap va dat dugc thoa thuan vé hop dfing lao doneg.

Tdc dpng cua van héa doi véi hanh vi: Phuong phap giai
quyét xung ddt, ¢ mot muc d¢ nao do, sé chiu sy tac dong cua
ngudn gbc van héa.

O céac qubc gia ¢ mire dd chdp nhin mao hiém cao, sur bét
6n khong phai 1a méi de doa va tao ra cam giac bat 6n cho con
ngudi. D6 1a 1y do tai sao céc trf) chire clia ho cc') xu hudng tuong
d6i m& va linh hoat. Cac quéc gia nam quyen coi trong tinh
quyét dodn. Méi truong van héa va mao hiém va nam quyén co
xu huéng hinh thanh mét x4 hdi ma, thang than va canh tranh.
D6 1a mdi trrdng 6t dé cac phuong phap giai quyét xung dot
nhur canh tranh va hop tac phat trién. Nguoe lai, & nhitng noi coi
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trong su binh 6n va nit quyén, ching han Nhat Ban, Hy Lap,
phuong phép né tranh va dung nap 16 ra thich hgp hon.

Giai doan IV: Cdc két qud

Xung d6t va céch giai quyét xung d6t din dén mot sb két
qua. Nhu hinh 7.4 cho thdy, cdc két qua nay c6 thé c¢6 tinh chirc
ning trong trudng hop xung d6t cai thién hoat déng clia nhéom.
Trai lai, hoat dng ctia nhdém cé thé bj can trd va két qua cua
xung ddt s& mang tinh phi chirc nang.

Nhiing két qud chirc néng. Xung dt c¢6 thé nang cao hoat
déng ctia nhém nhu thé ndo? Khong d& dang hinh dung mét
hoan canh & d6 xung ddt c6ng khai hodic ¢6 tinh bao luc co thé
c¢6 v nghia tich cwre nhung ching ta ¢6 thé nhan thiy ring xung
ddt & mire 46 thép va On hoa co thé cai thién hiéu qua hoat ddng
cua nhom.

Xung dét s¢ hitu ich khi né ndng cao chdt heong cdc quyét
dinh, thic ddy sdng tao va doi mdi, khuyén khich sw quan tém
ciia cdc thanh vién trong nhém, tao ra méi trudng gidi quyét
cdc vdn dé mot cach hiéu qua, xéa bé cing thing va thiic day
nguoi lao dong tu danh gid va tu hoan thién ban thin minh.
Thue té cho thdy xung d6t c6 thé ndng cao chit luong viée ra
quyét dinh, nhét 14 nhimg quyét dinh quan trong trén co s& xem
xét tit ca cac quan diém, dac biét nhimg quan didm bat thudng
hoac v kién cila nhém thiéu sb. Xung ddt ngin chin nhimg
quyét dinh thiéu than trong dua trén nhimg nhén thirc sai 1am,
danh gia phién dién vé tinh hinh thuc té. Xung dot thuc ddy su
sdng tao, tang cuong viéc danh gia lai cac muc tiéu, hoat dong
va nang cao kha ndng thich ing cia ca nhan d61 véi cac thay dbi
trong nhém.

Nhiéu doanh nghiép hoat déng khéng hiéu qua hodc pha
san do thiéu xung dot chic nang. Cac doanh nghiép nay da
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tuyén dung va bd nhiém nhimg ngudi "chi biét vang 141", khéng
bao gid chit vin v& cic hoat déng clia cong ty. Phén 16n cac
giam dbc cia cac cong ty nay la nhing ngudi bao thin. Ho chéng
lai cdc thay ddi, ho thich ngim nhin thanh cong trong qua khir
hon 1a huéng vé nhimg thach thire trong tuong lai. Hon nita, cic
nha quan tri cip cao ciia cong ty chi quanh quén trong tru s& ciia
ho, khong nghe thiy nhing gi ho khéng muén nghe va hinh
thanh mot "thé gidi cach biét" véi nhimg dbi thay dang dién ra
manh mé.

Nhiéu din chitng cho thdy xung dot lam xudt hién céc quyét
dinh phit hop va ndng cao hiéu qud cua nhom. Cac nha nghién
clru d3 nhdn xét ring cdc nhom ma quyét dinh dugc xdy dung
trén co s& cac y kién duoc tranh ludn gifra c4c thanh vién dua ra
thudmng hoat dong cé hiéu qua hon nhitng nhém ma su déng
thuén dat duge tuong dbi d& dang. Trén thuc té, nhitng nhém
gdm cdc thanh vién véi loi ich khac nhau ¢ xu huéng dua ra
nhitng giai phép hiru hiéu hon khi giai quyét cac van dé khac
nhau so v6i nhitng nhém thuin nhit. Nhimg phét hién & trén
chimg t6 xung ddt trong nhém cé thé 14 d4u hiéu cla sitc manh
hon 14 d4u hiéu ctia sur yéu kém theo quan diém truyén théng.

Két qua phi chirc ning: Hau qua tiéu cyuc ciia xung dot dbi
vl hoat déng cta nhém hoidc td chire nhin chung duoc nhiéu
ngudi biét dén. Nguoi ta cho rang: Tinh trang dbi 1ap lam phat
sinh sy bt mén, 14 yéu t6 pha v& cdc mdi quan hé chung dén
dén su sup db ctia nhém. Thure t& da chimg minh rang cdc xung
dot phi chirc néng lam giam hiéu qua hoat dng cita nhom. Hau
qua la viée truyén tai thong tin bj can trd, su gén két trong nhom
gidm st va cdc muc tiéu clia nhom hoan toan phu thude vao
cudc dAu tranh gilta cac thanh vién. O mic d6 cao nhat, xung,
dot co thé chdm dirt hoat ddng ctia nhom, de doa su ton tai cia
nhém.
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Lap ludn nay da dua ching ta tr¢ lai van deé 1a nhimng gi ¢6
tinh chuc nang va nhimg gi 14 co tinh phi chire né’mg Nghién
clru vé& xung dot da dua ra hai gid thuyét. Thir nhar, xung dét &
mirc d cao thé hién qua ddu tranh cong khai va bao luc hiém
khi ¢é tinh chue nang Xung ddt chirc nang duge dic trung béi
sy ddi lap tinh té va & mic do thap va On hoa. Thir hai, dang
hoat dong cuia nhém 1& mét yéu t6 xac dinh tinh chire ning cua
xung dt. Viéc dua ra quyét dinh cua nhom cang sang tao va
khong mdy méc bao nhiéu, thi kha ning xung ddt hiru ich cing
l6n. Nhitmg nhom phai giai quyét cde vén dé doi hoi nhitng giai
phap mdi - vi dy, trong nghién ciru hogc trong quang cao - Xung
dot chire nang sé nhiéu hon nhimg nhém ma hoat dong dugc
chuo*ng trinh héa cao d6, ching han, cac doi lam viéc trong day
chuyén lap rap 6 t6.

IIl. PAM PHAN
1. Khai ni¢m
Dam pha‘n & mét qud trinh trong do c6 it nhat hai bén trao

dsi va ¢6 ging dat dwoc théa thudn chung trong qud trinh trao
doi do.

DBam phén thuong xuét hién trong cic hoat dong tuong tac
gifta cdc thanh vién trong nhém va td chirc, ching han, nhimg
ngudi lao dong thoa thuan véi bd phan quan 1y, gidam déc doanh
nghiép dam phan véi déi tac...

2. Cac phwong phap dam phan

Co hai phuong phucmg phép dam phan chinh - dam phan

chia s¢ va dam phan téng thé. Su khac biét gitta hai phuong
phép nay duge thé hién trong Bang 7.5.

Dam phdn chia sé: Mt ngudi mudn mua mét chiée xe cii
va tim thdy moét dia chi thich hop trong muc quang cdo. Khi dén
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xem chiéc xe nay, anh ta cam thay rit ung y va mudn mua né.
Ngudi chi chiée xe phat gia nhung ngudi mua cho rang gia nhu
vy 12 qua cao va hai ngudi thuong luong voi nhau. Bam phan
nhu viy goi la dam phan chia se.

Diém dic trung nhét cia dam phén chia s¢ 1a n6 duge thue
hién khong theo bét cit mét didu kign nao. Dicu d6 c6 nghia 1a
lgi ich ma mot phla dat dugc 1a thiét hai cua phia khdc va nguge
lai. O vi du trén, mdi dong tién ma ngudi mua tiét kiém dugc 1a
mdt déng ma ngudi ban bi mét, Nhu véy, ban chit cua dam
phan chia sé 1a qud trinh phén chia lgi ich cia hai bén trén mot
téng thé ¢ dinh.

Bing 7.5: So sanh dam phan chia sé va dam phan téng thé

Cac tiéu thic Pam phin Pam phin
co ban chia sé téng thé
Ngudn loi duogce Cé dinh Khac nhau
phén chia
Pong co chinh Toi thing; anh  |Tdi thing; anh thang
thua
Loi ich chinh Déi 1ap nhau Tuong déng hoic phu
hop v nhau
Dic trung cua cdc  |[Ngan han Dai han
quan hé

Pam phan chia sé duge md ta cu thé trong hinh 7.6. A va B
[a hai bén tién hanh dam phan. M01 bén c6 mot diém muc tiéu,
tirc la nhimg gi anh ta mong mudn dat duge. Méi bén cling ¢é
mot diém i 161 da chi 18 két qué thép nhat phai dat duge trong
dam phan Néu két qua thap nht van khong dat duge, cic bén
s& cham dirt dam phan. Khu vyc gifta cac didm lui tdi da cua hai
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bén 14 pham vi thoa thudn. Chi cin ¢6 mdt vai su triung hop vé
nguyén vong, pham vi thoa thudn s& xuat hién va & doé nguyén
vong cla cac bén ¢6 thé gap nhau.

Hinh 7.6: Xac dinh pham vi thwong lwong

+——- Pham vi mong »
mudn ciia Ban A

Pham vi mong
mudn clia Bén B

——— ]

Pham vi
“thoa lhuén
Diém muc Diém dbi piém dbi Diém muyc
tiéu cda khang cia  khang cla tidu cta
Bén A Bén A Bén B Ban B

Khi tién hinh dam phan chia sé, chién thudt ciia mdi bén cé
gdng lam cho déi phuong d&ng ¥ hodc tién cang gdn diém muc
tiéu cu thé cua minh cang 16t. Néi dung ctia chién thuit nay la
thuyét phuc déi phucmg tin ring ho khéng thé dat dugc didm
muyc tiéu ciia minh va cin phai chdp nhan mot thoa thudn ¢6 loi
d6i bén. Ngudi dam phén thudng néu ra cac 1y 18 dé chimng té
ring muyc tiéu cua ho la hop Iy trong khi muc tiéu ctia dbi
phuorng la cera hop ly va thuyét phuc déi phuong chép nhén
mét két qua gén véi diém mue tidu ciia minh.

Dam phin to"ng thé: Ngudi phy trach kinh doanh cia mét
ctra hang ban 1é quén 4o thé thao nit dé nghi duge mua 16 hang
tri gia 150 triéu ddng véi phuong thire tra cham. Liic diu, giam
ddc cong ty may mdc khong ddng v vi nhiéu lan thanh todn
cham trude diy cua clra hang ndy. Ngay hom sau ngudi phu
trach kinh doanh va giam déc da thao lufin van d& d6. Ngui
phu trach kinh doanh khéng mudn b 1& co hdi mua duge hang
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t6t véi gid ci phai chang. Giam dbc cong ty may mic cling
mudn ban duge hang nhung lai s¢ s& khong thu héi duge ng. Ca
hai céng khai danh gia cac phuong an Iva chen cia ho. Sau khi
thao luén k¥ ludng ho dat duge mot gidi phap thoa méan nhu cau
ca hai bén. Giam déc ddng y ban hang nhung chi cira hang ban
1¢ phai cam két ring vidc tra tién s& dugc thyuc hién cham nhét la
60 ngay ké tir khi nhan hang,

Pam phan nhu vay 1a dam phén téng thé. Nguwoc lai voi
dam phan chia sé, viéc gidi quyét vin dé t(fng thé dugc tién
hénh véi quan diém cho rdng co thé cé gidi phdp mang lai lgi
ich cho ca doi bén.

Pam phén tdng thé duge wa thich hon dam phan chia sé béi
vi chung xay dung dugc cac quan hé dai han va tao diéu kién
hop tac trong twong lai. Chung lién két cac nha dam phén va
cho phép ai toi ban dam phan ciing cam thdy minh 13 ngudi
gianh chién thing. Trong khi do, trong dam phan chia sé mot
bén la ngudi chiu thiét thoi.

Viy, tai sao thuong lugng tdng thé khong dugc ap dung
nhiéu hon trong cac tb chirc? Chu tra 1o 1a: tdn tai nhimg didu
kién cén thiét cho sy thanh cong ciia dang dam phén nay. Chiing
bao gdm viée céc bén phai c¢ong khai théng tin va bdc 1§ quan
diém cla minh; hai bén phai nhay cam vé cdc nhu cAu cia nhau;
phai tin tudng lan nhau va c6 thién chi duy tri su linh hoat.
Nhimg diéu kién ndy khong phai bao gi¢r ciing c6 duge va vi
vdy, thue t&, dam phén tong thé khong thé thay thé hoan toan
cho dam phan chia sé.

3. Céac vén dé cin lru ¥ trong dam phan

Ching ta cé thé xem xét, danh gia ba vin d& thuémg gip
phai trong dam phan: xu hudng ra quyét dinh, vai tro cia tinh
cach ca nhén va anh huéng cua su khic biét vin hoa.
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Cdc xu hwong ra quyét dinh lam giim hiéu qud dam
phdn: Nhitng ngudi di trai qua cac lan dam phan ma két qua
khéng duge nhu mong doi déu cho rang d6i khi ngudi ta khong
nhan ra cidc co hdi cho phép minh dat duge muc tiéu. Nhiing
quyét dinh thiéu sdng subt cé thé xay ra do nhimg nguyén nhan
sau day:

e Theo duéi chién e thiéu hop Iy, Moi ngudi thudng cé
xu huémg di theo dudmg 161, chién luge da vach ra tir trude, mac
dit ching ¢ thé khéng phu hop v&i hoan canh thuc té Viéc
theo dudi dinh er(mg sai 14m nay c6 thé 1am tiéu phi nhiéu thoi
gian, stre luc va tién bac nbung lai khéng ¢6 y nghia gi dbi voi
viée lua chon cac dudng 161 hanh dong trong tuong lai.

o Tu tuomg thing thua trong dam phan: Nhimg ngudi dam
phan thuong cho ring két qua ciia mot bén s& 13 sy thua thiét
ctia bén kia. Khi nghién ciu vé dam phan téng thé ta da thdy
ring: khong nén dé cho dam phan roi vao tinh trang nay. Trén
thue té, ¢6 thé tim ra nhiing giai phap mang lai thing loi cho ¢
dé6i bén. Tuy nhién, tw tudng thing thua di han ché rit nhiéu
viéc tim ra cac giai phap mang lai 1¢i ich chung.

o Thiéu sw diéu chinh hop Iy: Nhidu ngudi thudmg cb gitr
cdc két ludn, danh gia dua trén thong tin khong thich hop. Khi
budc vio dam phén, nhiéu yéu 16 tac dong toi quan diém ban
dau. Mot ngudi dam phan giéi khéng dé cho quan diém ban dau
lam giam thiéu luong thong tin, han ché sy suy xét k¥ ludmg
trong danh gia tinh hinh.

o Nhgn thire vé két qua dam phan: Cach nhén thirc két qua
dat duoc co thé anh hudng dén hiéu qua dam phan. Vi dy, trong
cac doanh nghiép tu nhén, khi dam phan vé tién céng tra cho
ngudi lao ddng co thé xay ra tinh trang: mirc khoi diém ma chi
doanh nghigp dwa ra la 50.000 ddéng/ngay. Nguoi lao dong
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muén ting lén thanh 80.000 dong/ngdy. Gidm dbc sin sang
dong y véi muc tién luong duoc ting 1&n thanh 60.000
dongfngay Nguoi lao dong s& thoa mén néu ho nghi ring ho da
thang loi khi ting them duoe 10.000 dongf‘ngay Phan (g sé&
hoan toan nguge tai néu ngudi lao dong nghi ring ho that bai vi
khéng dat duoc muire lvong mong muén.

o Tiép cdn thong tin. Nhimg nguorl dam phan thuong phu
thude qua nhiéu vao théng tin ¢6 sdn va quen thudc trong khi dé
lai b qua nhimg dir li¢u thich hop hon. Nhitng sy vét va sur kién
ma ngudi dam phédn thudng gip sé dé dang duge ghi nhé va
mang tai cho ho cam giac 1a chung dang tin cay trong khi thire
té khong phai nhur viy. Cdc nha dam phdn gioi biét phan biét
nhitng gi quen thudc voi nhitng gi ddng tin cdy va thich hop.

o Su hoi tiée sau khi két thic dam phdn. Mt ngudi toi mot
cira hang dé mua mot chiée xe may cil. Ngudi ban ndi 20 triéu
déng. Anh ta ude tinh ngudt ban hang nhip vao véi gia khoang
17 triéu dong va minh ¢6 thé chdp nhin mua véi gia cao nhit 1a
19 tridu déng, nhung 161 mic ca du tién cta anh ta 1a 18 triéu
ddng. Anh ta 1o ra ngac nhién khi ngudi ban hang dong y ngay
mizc gid d6. Hai gi¢r sau, nguoi mua d4 trén dudmg vé nha vm
chiéc xe m&i mua. Téi hom d6 anh ta khéng thé ngl; mac di sb
tién mua xe thép hon 1 triéu dbng so voi du dinh ban dau, anh ta
van cam thay mire gia 46 1a qua cao. Anh ta dang trai qua tinh
trang héi tiéc cua mét nguoi sau khi két thuc dam phan. Phan
ung sau dam phén nay khdng cé gi dic biét. Trong hiu hét cac
cufe dam phéan, mét bén (thuong 1a nguéri ban) cé nhiéu théng
tin hon bén khac va vi vay viéc ra quyét dinh ctia ho s& hiéu qua
hon. Dé giam thiéu sy héi tidc sau dam phén, ngum tham gia
dam phan phai thu thip cang nhiéu thdng tin cang t&t va dit ban
than minh v4o hoan canh ctia déi phuong.
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o Qud tur tin. Mot sb ngudi dam phén khi ¢é niém tin va
mong doi nao d6 thudong co chidu huong khdéng quan tim téi
cac thong tin trai nguoe. Két qua 13 ho trd nén qua tu tin. Qua t
tin thuong lam giam kha nang thoi hiép. P& han ché nhuoc
diém nay, nguoi tham gia dam phan nén xem xét dé xuét ciia
cac b véan gidi hodic tim kiém danh gia khach quan ciia mot bén
trung l4p vé vi thé ciia ho trong dam phan.

Vai trd cia tinh cdch cd nhin trong dam phdn: Ngu
tham gia dam phén liéu c6 thé dy doan dugc céc chién thuat
dam phan cua d6i phuong néu hidu phén nao tinh cach caa anh
ta? Ching han, ¢ thé khing dinh ring nhitng ngudi sin sang
chip nhin mao hiém s& 13 nhitmg nha thuong lugng quyét liét va
it chiu nhuong bd hay khéng?

Céc nghién ciru vé mdi quan hé giita tinh cach va dam phan
da cho thdy ring ddc diém tinh cdch khong anh huomg nhiéu va
truec tiép 161 qud trinh hodc két qua dam phdan. Két luan nay co ¥
nghia quan trong. N6 chi ra ring chiing ta nén tip trung vao cac
vén dé va céc yéu t6 tinh hinh trong timg giai doan dam phan va
khéng nén chi trong vao tinh cach cta dbi tuong.

Khdc biét vin hod trong dim phdn: Mic du tinh céch ca
nhan khéng c6 mbi quan hé khing khit va truc tiép véi phuong
phédp dam phan, nén tang van hod lai c¢6 anh hudng dén viéc
dam phan. Mdi ddn toc, mbi nén vin hod cé cdch dam phdn
riéng. Chang han, ngudi Phép thich xung dét. Ho thudmg théng
qua phan bac hodc chdng lai nguéi khic dé duoc cong nhin va
c¢6 danh tiéng. Va nhu véy, ngudi Phap thuong danh nhiéu thoi
gian dé dam phén cic thoa thuin va ho khéng to ra quan tam téi
viéc d6i phuong thich hosic khéng thich minh. Ngudi Trung
Quéc ciing kéo dai dam phan nhung vi 1y do khac. Hg cho ring
dam phén khéng bao gi& chdm dirt. Ngay khi ching ta twéng
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minh di thoa thuan duge moi chi tiét va dat duge mot giai phap
cudi cing voi mét doanh nhan Trung Qudc, vi doanh nhéan d6
¢ thé mim cudi va dam phan hoan toan dugc xic tién lai tir ban
dau. Gibng nhu ngudi Nhat, ngudi Trung Qudc dam phan dé
phat trién quan hé va cam két hop tic hon 13 nhim két thuc moi
vin d&. Ngudi My ndi tiéng khip thé giéi vé tinh thiéu kién
nhin va ua duge mén md. Céc nha dam phan ldo tuyén tir cic
nude khic thudng khai théc dac diém nay bing cach kéo dai céc
cudc dadm phan va duy tri quan hé thén thién dé dat duge thoa
thuan cudi cing.
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Céu hoi
1.,Giao tiép 1’51 gi ? Quéa tri{nh giao tiép va céc chire ning cua
giao tiép duge thé hién nhu thé nao ?
2. Hudng va cac hinh thire giao tiép chu yéu.
3. Hay phin tich cdc yéu t5 can tré qua trinh giao tiép.

4. Khi ¢6 su khéc biét vé van hod, dé giao tiép ¢o hidu qua
nguodi ta phai tudn thi nhitng nguyén tic nao ?

5. Pé han ché dén mirc thi da cac yéu té can tré qua trinh
giao tiép, cdc nha quan 1y nén lam gi?

6. Xung dot la gi? Sy khac biét gitra ba quan diém vé xung
dot; gitra xung ddt chire néng va phi chirc nang?

7. Qua trinh xung d6t difn ra nhu thé nao?

8. bam phan (thuorng lugng) 1la gi? Sy khac biét gifra
thuong luong téng thé va thuong luong chia sé. D& dam phan cé
hi€u qua, cac nha quan ly nén lam gi?
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Chuong 8
CO CAU TO CHUC

T6 chirc can phai thich nghi véi méi truomg kinh doanh néu
mudn tén tai va phat trién. Co cdu td chire duge coi la mot trong
nhitmg ngudn lyrc ma tb chirc c6 thé sir dung gop phén tao loi thé
canh tranh. Do vy, t chitc cin phai quan tim dén viée thiét ké
co céu t6 chire phit hop nhét véi chién luge va muc tiéu da dé
ra. Khi thiét ké co céu t6 chitc c¢in phai cin nhéic ba yéu té sau
(i) co chu td chirc phai thich nghi véi méi truong bén ngoai, (if)
co cdu t6 chire phai thich nghi véi méi trudomg bén trong td chire
(phtl hop vé6i nhin vién, céng nghé va cac ngudn luc khac trong
td chire), va (iii) co cdu td chirc phai phi hop va nhit quan voi
triét 1y quan 1y va phong cach 1anh dao cua nhitng can bd quan
ly trong td chirc.

Chuong nay dé cap dén nhitng yéu t6 chinh ¢in quan tim
khi thiét ké co cdu tb chirc, cac loai co cAu td chirc cling nhu cac
yéu t§ anh hudng dén viée hra chon co cu td chirc, va lam thé
nao dé¢ thiét ké co cdu t5 chire phit hop véi méi truomg bén trong
va bén ngoai cua té chiic.

I. KHAI NIEM, TAM QUAN TRONG CUA €O CAU TO CHUC
1. Khai niém
a. Khdi niém té chirc

Té chite ¢6 thé duge dinh nghia theo cac cach khac nhau.
Theo Ducan (1981), t& chirc 1a mét tp hop cac cé nhan riéng 1é
tuong tac 1dn nhau, cing 1am viéc hudng téi nhimg muc tiéu
chung va médi quan hé 1am viéc ctia ho duoe xac dinh theo co
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cAu nhét dinh. Theo dinh nghia nay, yéu t§ con ngudi duoc coi
trong hon nhimg ngudn luc khic cua td chitc (may méc, nha
xuong, cdng nghé...). O mét gidi han nao dd, con nguoi trong to
chire cdn phai 1am viéc hudng téi myc tiéu chung va nhitng hoat
dong cia ho cin phai digc phdi hop dé dat duge muc tiéu do.
Tuy nhién, diéu nay khéng ¢6 nghia ring tit ca moi ngudi trong
6 chirc déu co nhimg muyc tiéu va su uu tién cho cac muc tiéu
glong nhau, va khéng phai tét ca cac myc tiéu déu 15 rang doi
vcn tit ca moi ngudi. Theo do, m01 quan hé cna con nguéi trong
t chire duoc xdc dinh theo co ciu nhat dinh.

Bén canh d6, t& chirc ciing duge coi 1a mdt hé théng céc
hoat d¢ng do hat hay nhiéu nguéi phoi hop hoat déng véi nhau
nhiam dat duge muc tiéu chung. Theo dinh nghia nay, t& chirc
bao goém cac yéu tb cdu thanh sau:

- Nhimng ngudi trong td chire ddu phai lam viée hudng t6i

mdt muc tiéu chung cda td chirc.

- Phdi hop cic nd luc clia nhimg con ngudi trong 6 chirc

1a nén tang tao nén té chc.

- Tuy nhién, ngodi ngudn hrc con ngudi, d& dam bio su

hoat dong cua to chire, can phai cd ciac ngudn luc khac
nhu tai chinh, cdng nghé, nha xudng...

- Dé phdi hop cée nd lue cua con ngudi trong t chirc nham
sir dung hiéu qua cic nguén luc trong td chirc va dat duge
muc tiéu cta té chire thi cin ¢6 hé théng quyén luc va
quan ly. D& thiét k& hé théng quyén e va quan ly trong t6
chire, chiing ta cin phai tra 1o cdu hoi: Al s& la ngudd diéu
hanh t6 chitc? Té chire sé& c6 bao nhiéu cdp quan 1y, céc
phong ban chitc ning..? Lam thé nao d quéan Iy con nguoi
va cac ngudn lye khac cia td chire? Lam thé nao dé tip
hop va phéi hop cac nhiém vu, cong viéc?
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b. Khdi niém co cau t6 chire

Co cdu té chirc 12 hé théng céc nhiém vy, mdi quan hé bdo
céo va quyén luc nhim duy tri sy hoat ddng cua té chic. Co cdu
td chic xac dinh céch thic phan chia, tAp hop va phéi hop cac
nhiém vu cdng viéc trong t6 chirc nhim dat duge muc tiéu cia
10 chirc.

Nhu vay, co chu td chite phai dam bao:

- B tri, sip xép, va phdi hop hiéu qua céc hoat dong cla
con ngudi trong t0 chirc nham dat myc tiéu chung.

- Nang cao hiéu qua sir dung cac ngudn luc td chuc, gop
phén ting cudng hoat ddng chung cua td chire.

- Quan ly va kiém so4t c4c hoat ddng cua td chirc.

- Linh hoat gitip té chirc thich nghi nhanh chong v&i nhimg
thay doi cita mdi trudng bén ngoai.

- Khuyén khich sy tham gia cia ngudi lao dong vao hoat
ddong chung cla t§ chirc va tao dong luc cho nguoi lao
déng trong té chirc.

Co cdu ciia t6 chire dugce thd hién thong qua so dd co cdu tb
chirc. So d6 t6 chirc 13 hinh vé& thé hién vi tri, mbi quan hé bao
cdo va cdc kénh théng tin (giao tiép) chinh thirc trong t6 chic. So
dd co cdu t& chirc bidu thj méi quan hé chinh thirc gilra nhitng
ngudi quan 1y & cac cdp voi nhitng nhén vién trong td chirc. So
d6 co cdu té chire dinh dang to chirc va cho biét mdi quan hé béo
cao va quyén luc trong t& chirc. So @6 co cdu td chire cho biét sb
cép quan 1y, cdp quyén lyuc tn tai trong t6 chie.

Cac dudmg nbi cic vi tri trong so d6 co ciu cho thdy cdc
kénh thong tin chinh thic duge sit dung dé thuc hién quyén hre
trong t& chire.
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2. TAm quan trong ciia co ciu t chirc

Thiét 14p co chu td chitc gitup cho nguoi lao dong hiéu 18
duoe vi tri, quy trinh hoat dng va moi quan hé cla ho vo
nhitng ngudi lao dong khéc trong té chire.

Co chu td chirc phi hop khéng chi ¢6 anh huong tich cuc
toi su thuc hién cong viée cha ngudi lao dong ma con anh
hudng téi tinh than va sy thoa man doi voi cong viéc cua ho.

Viéc thiét ké co cdu tb chirc phi hop s& tao diéu kién thuin
loi cho td chire thich nghi nhanh v&i méi truong, ndng cao nang
I hoat ddng va kha ning canh tranh cla t5 chirc.

Co céu td chirc 12 cong cu quan 1y cdc hoat déng cua td
chirc. Théng qua co ciu tb chire, cic nha quéan ly c6 thé kiém
sodt hanh vi cua ngudi lao dong.
1L. CAC YEU TO THEN CHOT CAN QUAN TAM KHI THIET
KE CO CAU TO CHUC

Co ciu td chic cé thé duge phan tich thong qua 3 quan
diém khdc nhau. Thi nhit, ching ta c6 thé xem xét dinh dang
ciia td chitc (quy md va hinh dang) thong qua so d6 co céu t
chuc. Thir hai, ching ta c6 thé phén tich nhitng khia canh hoat
dong hay dic diém ctia co cdu t chire, nhu sy chuyén mén hod
cta nhiém vy, c¢bng viée, cac quy dinh, thu tuc va quyén ra
quyét dinh. Thit ba, ching ta ¢6 thé xem xét cac yéu tb trach
nhiém va quyén luc trong pham vi tb chirc.

Trong cudn sich nay, chiing ta s& xem xét co céu t§ chic
trén ca ba quan diém trén. Nghia 14, dé thiét ké co chu cua mot
td chirc, cac nha quan 1y cdn phai xem xét 6 yéu t6. Hay nédi
cach khac, ho phai tra lod duge 6 ciu hoi sau:

(1) Céc nhiém vy, cdug viéc dugc phén chia thanh nhimg cong
viéc riéng ré & muic df nao?
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(2) Céc cong viéc va nhiém vu riéng biét duge phdi hop va két
hop véi nhau nhur thé nao?

(3) Quan hé bdo cdo cia cdc ¢d nhan ngudi lao ddng trong t6
chirc ra sao?

(4) Mot ngudri quan 1y ¢6 thé quan 1y duge bao nhiéu ngudi mot
cach c6 hiéu qua?

(5) Quyénra quyét dinh trong t8 chuc ndm & dau ?

(6) Cac luat 1é kiém soat cbng viéc va hoat déng cua nhimg
nguoi lao ddng trong té chire & mie A9 nao?

Dé tra 17 duge nhimg céu hoi nay, ching ta 1An luot xem
xét ting yéu td 1ién quan dén thiét k& co cdu td chic. D6 la:
chuyén mén hod cdng vige, bo phan hoa, hé théng didu hanh,
pham vi quan 1y, tip quyén va phan quyén, va chinh thirc hoa.

1. Chuyén mén hoa cong viéc

Chuyén mén hoa cbéng viée hodc phdn cong lao déng dé
chi mic do & d6 cac cong viée trong té chitc duge phan chia
thanh nhitng burée c¢dng viée hodc nhimg nhiém vu khac nhau
duoc thuc hién béi nhitng ngudi lao ¢dng khac nhau.

Ban chit ctia chuyén mon hoa cong viéc la: mbt cong viée
tron ven khong chi do mdt ¢4 nhén thyc hién ma né duoc chiara
thanh cac buéc, mdi bude duge mot ca nhén ridng biét hoan tét.
Diéu cbt 16i & day 13 mdi c4 nhén chi chuyén vé mét phin cha
khong phai toan bd mot hoat dong.

Chuyén mén hod cho phép té chirc sit dung lao déng mot
cach cé hidu qua. TH chirc c6 thé giam dugc chi phi dao tao vi
c6 thé d& dang va nhanh chéng tim duoc va dao tao duge ngudi
lao dong thuc hién nhimg nhiém vu cu thé lap & lap lai. Mit
khac, hiéu qua va ning sudt lao dong cua ngudi lao ddng ¢é thé
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néng cao do ho thanh thao tay nghé khi thuc hién chuyén sau
mot hoac mét so6 loai cong viéc.

Tuy nhién, & mdt mirc dé nao dd, chuyén mdn hoad cong
viée co thé ¢ anh budng tiéu cyc 101 ning sudt lao dong, sy
thoa mén cong viéc va tbe d6 luin chuyén lao dong. Néu muc
d6 chuyén mon hod quéa cao, khi d6 nhimg tac ddng tir cac yéu
t5 phi kinh té ctia con ngudi vuot quéa nhimg loi ich kinh té do
chuyén mon hoa mang lai, d2n t6i nang sudt lao déng clia ngudi
lao déng s& giam xudng, anh hudng dén toan bd hoat dong cia
t chire. Mt khac, mirc d6 chuyén mén hod qua cao dé tao ra su
nham chan, cing thing cho ngudi lao dong. Do dc') lam giam su
thod man trong cdbng viée, glam sw cam két, gin b6 voi cong
vide, voi tb chie, tang sy ving mat va tang toc d6 luan chuyén
lao dong 4nh huéng dén nang sudt va chét luong lam viée cua
ngudi lao dong.

Phén 16n céc nha quan ly hién nay khéng xem chuyén mén
hoé cong viéc la phuong tién lac hiu hay 1a mot phuong tién
hoan toan hitu hidu d& nang cao nang suit. Dung hon I3, ho
cOng nhén céc yéu té phi kinh té do chuyén mén hod mang lai
xudt hién & mot s dang cong viéc nhat dinh.

Mér trong nhﬂ'ng yéu cdu khi thiét ké co cdu cia 16 chirc la
co cdu db phdi phéi hop nhitng nhiém vy va cong viée dé dat
diegc muyc tiéu ma 16 chirc mong muon Dé phoi hop nhu’ng
nhiém vu céng vide do, nha qudn Iy cdn phdi quan tém dén cde
Yéu 16 then chét sau: bg phan hod, pham vi qudn Iy va hé thong
diéu hanh. Nhitng véu té ndy tdp trung vio viéc nhém nhitng
nhiém vy, cong viéc sao cho phii hop, thiét Idp qui mé quan Iy,
va hé théng quan hé bdo cdo gitta nhitng ngudi lao déng trong
to chirc.
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2. B§ phan hoa
a. Khdi niém
Sau khi phin cdng cac céng viéc thong qua chuyén mdn

hoa, viéc tip hop nhimmg cdng viée d6 lai dé cac nhiém vu chung
duge phbi hop véi nhau goi 12 b phén ho4.

Hay noi cach khac, bd phan hod la cach ma theo do nhimg
nhiém vu c¢dng viéc duge két hgp véi nhau va duge phan bo cho
nhimg nhom lam viée.

Pé nhém cac nhiém vy, cdng vide, nha quan 1y c6 thé si
dung 4 phuong phap bd phin hoa sau day.

b. Cdc phwong phdp bj phin hod

Phuong phap phd bién dé tip hop cdc hoat dong 1a thong
qua chirc nang hoat dong hodc theo san phém.

Bé phdn hod theo chirc ndng 1a vide tip hop va phdi hop
cac nhiém vy, cdng viée dya trén cdc chire nang kinh doanh nhur
marketing, san xudt, quan tri nhan luc, tai chinh...Bé phin hoa
thong qua chitc néng cé thé duoc 4p dung & moi dang td chir.

Giam dbc
v ¥ v v
Phong Phong Phong Phong
NCvaPT San xuat Marketing Tai chinh

Hinh 8.1: So d6 b phén hoa theo chirc nang

Theo cach bd phin hod nay, nhimg ngudi lac ddng thudng
xuyén phdi hop, giao tiép v hop tac véi nhau trong ciing mét
phong ban. Trong phong ban nay, nhitng ngudi lac ddng cung
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1am nhimg cong viéc tuong ty nhu nhau do d6 ho ¢6 thé hoc hoi
duoge & nhau vé chuyén mén, trao ddi thdng tin, chia sé v&i nhau
nhimg kinh nghiém, nhimg co héi va nhimg khdé khin ma ho
gap phai trong khi thuyc hién céng viéc. TU do, tao diéu kién
phat trién nghé nghiép cho céc can bd chuyén mbn cia timg bd
phan phong ban.

Mat khéc, bo phan hoa theo chirc nang con gép phén giam
sy tring 1ap nhimg ngudn luc khan hiém trong t& chic va st
dung cdc ngudn luc nay t6i da. Nhing ngudn lyc khan hiém
trong & chirc ¢6 thé 14 nhiing ngudi lao dong c6 kién thirc va ky
niing cao, may méc thiét bj chuyén dung...

Tuy nhi€n, b phidn hod theo chirc ning thudng chu trong
vao cac nhiém vu mang tinh thong & va cac nhém chire ning
thiéu co ché tw dong hd tro cho viée phdi hop hoat dong giira
céc bd phan phong ban trong t che. Hay ndi cach khac, nhitng
ngudi lao déng & nhimg phong ban khéc nhau ¢6 xu hudng bi
han ché vé trao dbi théng tin, hop tdc va phdi hop voi nhau.

B6 phdn hod theo san phdm: Céc nhiém vu cling c6 thé
duge bO phén hoa dua trén cac loai san phém dich vu cia t§
chite.

Téng Gidm dbc

4 Y

Gidm déc‘
Bé phdn san pham A

Gigm dée
B¢ phan San phim B

Gidm déc
B§ phén san pham C

v

—

Phé giam déc‘
Khu v Chiu A

Phé Giam ddc
Khu vyc Chin Ay

Phé Giam déc
Khu virc Chéu M¥%

Hinh 8.2: So d4 bd phén hod theo san phdm
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Theo phuong phap bd phan hod theo san phidm hay dich vu,
nhimg ngudi lao déng ciing 1am viée véi mot loai san phdm hay
dich vu s& 1a nhitmg thanh vién cia cung mdt bé phan ma khéng
quan tdm dén chitc ning kinh doanh cta ho. Vi du, cdng ty
Colgate-Palmolive thay ddi co ciu t§ chirc cua cong ty tir bd
phén hoa theo chitc ning sang by phan hoa theo san pham nhu:
bd phén san phém thire 4n cho vat nubi, b phén san phém cho
ho gia dinh va bd phén céc san phim vé sinh ring miéng. ..

T chire ¢6 thé 1&‘1 noi h$i nhap cla nhidu ngudi c6 chuyén
moén siu trong cac cap quan ly chia cong ty. Bo phan hoa theo
san phim, dich vu gép phin ting cudng su glao tiép, su tuong
tac giita nhitng ngudi lao dong cing san xudt ra mot loai san
pham. Mat khac, ngudi lao dong & timg b phdn san phim déu
tang cudmg trach nhiém cua ho d6i vdi hoat déng san xuét vi tit
ca mgi hoat ddng lién quan dén mét loai san phém cu thé duoc
dat dudi su chi dao cua mdt ngudi quan ly. Do vay, bé phén hoa
theo cdch nay s& lam giam bt nhitng kho khén trong viée phbi
hop cac hoat ddng clia ngudi lao ddéng trong td chirc. Mat khace,
bd phan hod theo san pham lam ting sy linh hoat va thich nghi
clia td chirc trong viée ddp vmg nhu cdu ciia nhom khach hang
quan trong.

Bén canh nhimg vu diém néu trén, bd phan hoa theo san
phfim ho#éc dich vu c¢on ¢6 nhitng nhugce diém. Tha nhét, bd
phédn hod theo cdch nay khdng huy déng dugc nhém ca nhén
duge dao tao & trinh d§ cao c¢6 cling chuyén mdn dé giai quyét
cic van dé khé khan ma td chire gap phai va dio tao nhan vién
mdi. Thir hai, cé thé cé sir tring lip cta cdc nd luc khi mbi bo
phan c6 ging giai quyét nhimg vdn dé twong tu nhau. Thit ba,
muc tidu ca céc bd phan o6 thé duoc wu tién hon 1 lgi ich cua
toan bd td chirc. Nhimg ngudi lao ddng s& qué chu trong dén
san pham cu thé va it quan tdm dén viéc cai tién cong nghé &
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nhitg bd phan khac. Cubi cung, cac by phén trong td chitc ¢
thé mau thudn vdi nhau khi cling thye hién nhitng dy 4n chung
hodc trao d6i ngudn luc véi nhau.

B phdn hod theo khu viee dia 1Y vé lanh tho 14 nhimg nhém
hoat ddng hay nhém ngudi lao dong duoc td chire theo ving dia
ly. Vi dy, hoat @6ng ban hang va hoat dong marketing ctia cong
ty xang dau c6 thé phan chia thanh hoat dong ban hang tai cac
khu vyc phia Béc, mién Nam, mién Trung.

Thyc té mdi khu vuc 1a mdt b phan duoc t chire theo dic
diém dia 1y. Néu khach hang ctia mét t5 chirc cur tri rdi rac trén
mdt dién tich dja ly réng, hinh thirc b phén hoa ndy c6 thé phat
huy tac dung. Sk dung phuong phap b§ phén hod nay cho phép
tb chirc ¢6 thé tiét kiém chi phi va bao phu thi trrdmg hiéu qua
hon. Tuy nhién, su giao tiép, lién lac va phéi hop giita nhimg bo
phan trong t6 chire ¢ thé kém hiéu qua.

Phuong phép bo phan hod cudi cung cin cir vao loai khdch
hang cy thé ma t6 chirc huéng t6i. D6 1a b phan hoa theo khach
hang. Co s& cho phép phuorng phap bd phén hod theo loai khach
hang la quan diém cho rang khach hang trong mdi bd phan ¢
nhitmg loai van d& va nhu cu gidng nhau va chiing c¢6 thé duge
cac nha chuyén mén giai quyét mot cach thoa dang nhit & timg
loai khach hang. Bo phan hoa theo khach hang ¢6 thé din ti viée
it chuyén sau Vao qua trinh hoat dong vi nhitng ngum lac dong
trong td chirc cAn phai rat linh hoat dé thue hién bét ky cong viée
can thiét nao nhim tang cudng quan h¢ v6i khéch hang. Phuong
phap by phén hod nay cho phép phéi hop hidu quéa nhét cic cong
viéc nhim thoa méan nhu cdu khach hang.

Nhimg t& chire 16n hay céc cdng ty lién doanh hién nay cé
thé ap dung tit ca cac hinh thic bd phén hoa vira mé ta & trén.
Vi du, mét hing dién tir lom clhia Nhat Ban t6 chire timg bd phén
cua cong ty theo céc hé théng chire nang va cac don vi san xuit
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xoay quanh cic quy trinh san xuét, cong ty bd phan hod hoat
doéng ban hang thanh 7 khu vuc dja 1y va chia mdi khu vure ban
hang thanh 4 nhém khach hang.

3. Pham vi quan ly (Pham vi kiém soat)
a. Khdi niém
Pham vi quéan ly hay pham vi kiém soat 1a s§ luong nhan vién &

cac cip ma mot ngudi quan ly ¢6 thé diéu hanh mét cich hiéu
qua.

Pham vi quan 1y 16, nghia 1a mdi ngudi quan 1y truc tiép quan
1y 16 nhan vién, ¢ thé phi hop véi ngudi quan dbc 1am vide &
nhd mdy sin xuét san phim hang loat véi s§ luong lén. Mit
khac, pham vi quan 1y 8 lai phi hop véi nhimg cbng ty xuét
nhimg san phém da dang phi hop véi thi hiéu da dang cua
khach hang.

Thanh vién & timg cép

, - Co pham vi 4 C6 pham vi 8
Cao nhat e
1
£ ] ]
S 2 4 8
-(E
w3 16 64
s 4 64
kE 512
=]
o 5
b 256 4096
& 6 1.024 -
Yo
- 4.096
Pham vi quan Iy 4: Pham vi quan 1y &:
Téng sé nhan vién = 4.096 Téng sb nhan vién = 4.096
Can bd quan ly (Tit cdp 1-6) = 1.365 Cén b quan Iy (Tir cp 1-4) = 585

Hinh 8-3: Pham vi quan 1y
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b. Pham vi qudn ly rjng va hep

Pham vi quan 1y 14 rong khi c6 sb lugng Ién nhan vién chiu sy
gidm sét truc tiép ctia mot ngudi quan 1y, Nguoc lai, pham vi
quan ly 1a hep khi mét nha quan 1y didu hanh mét sé lugng nhé
nhén vién dudi quyén.

Ngudi quan 1y ¢6 pham vi quan 1y hep ¢ thé kiém soat chat
ch& nhédn vién cia minh va sat sao véi cong viéc hang ngay
hon. Do vy, ngudi quan ly ¢6 thé c6 nhitng hudng din, hj trg
kip th&i cho timg nhén vién khi ¢6 nhitmg kho khin nay sinh
trong qué trinh thyc hién céng viéc nhim dat hidu qua cong
viéc cao. Tuy nhién, vi ngudi quan 1y ¢6 xu hudng kiém soat
chidt ch& nhin vién nén it nhidu ciing c6 thé lam giam tinh tu
chfl va sang tao cia nhédn vién. Hon nira, & cung mt’;‘vt té chire,
néu mét ngum quan ly ¢ pham vi quan 1y hep thi sé cip quan
ly trong b chirc s& nhidu hon so véi ngudi quan 1y ¢6 pham vi
quan 1y rdng, kéo theo d6, chi phi hanh chinh caa td chirc ¢é
pham vi quan ly hep s& cao hon. Nguoce lai, ngudi quan 1y ¢
pham vi quan 1y réng thi co thé gap khé khan trong viée kiém
soat nhan vién mot cach chit ché vi phai quan 1y s luong 16n
nhin vién. T chirc ¢6 pham vi quan 1y rong s& linh hoat hon
va ngudi quan 1y cé nhidu co hdi gan gilii khach hang va tiép
can nhanh vai thi truong hon.

Xu huéng trong nhitng nim gin ddy 13 mé rong pham vi quén
ly. Pham vi quéan 1y rong phl hop véi viée ddy manh giam chi
phi, ting tdc do ra quyét dinh, ning cao tinh linh hoat, gin giti
hon v6i khach hang va trao quyén cho nhén vién ciia cac cdng
ty. Nhiam dam bao cac hoat dong ctia minh khéng bi suy véu do
mé rong pham vi quan 1y, cic t chire d4 du tu dang ké vao
cbng tac ddo tao nhan vién. Cic nha quéan 1y nhin thiy ho ¢6 thé
diéu hanh mét pham vi rong hon khi cac nhdn vién hiéu tuong
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tn cac cdng viéc cua minh hodc ¢ thé giup cac ddng nghiép
khéc khi nhitng ngudi nay gap khitc méc.

Theo Henry Mintzberg, viéc lya chon pham vi quan 1y tdi vu s&
phu thudc vao 5 diéu kién sau:

Yéu chu vé sy phdi hop giftra nhitmg bd phan trong té chic
Sy gidng hay tuong tu ctia nhitng nhiém vu trong mdi bé
phén

Loai théng tin ma nhimg ngudi & timg b phan cén

Sur khéc biét vé nhu cdu tir quan cla timg cd nhéan trong
t6 chire

Miic db giao tiép/ tiép xic cha nhimg nhin vién voi
nhitng ngudi quan ly.

c. Nhitng yéu tb dnh huwong dén pham vi quéin Iy

Viée x4c dinh pham vi quan 1y hiéu qua trong t& chie phu
thudc vao cac yéu td sau diy:

Mirc d¢ phirc tap clia cac cdng viéc va pham vi trach
nhiém gdn véi timg cdng viée trong t6 chire

Kha ning cha cic can b quan 1y trong té chirc

Luong théi gian ma nha quan Iy co thé sip xép dé trao
d0i voi nhén vién dudi quyén minh

Kha ning, déng luc, tinh than tir gide cla cac nhén vién
dudi quyén

Pic diém hoat dong san xuét kinh doanh va cong nghé
cua td chure.

4. Hé théng diéu hanh

H¢ thong diéu hanh 13 mdt hé thdng quyén luc va quan hé
bao cdo lién tuc tir cap cao nhat t&i cap thap nhat cua 16 chirc.
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Hé théng diéu hanh duoc xdy ding xudt phat tir nhu ciu
cua nhitng nha quan ly trong viéc phéi hop cac hoat déng cua
nhimg nhan vién trong td chiic.

Quyén lyc 1 nhitng quyén gan lién véi mot vi trf quan 1y,
dua ra cdc ménh I&nh va doi hoi cac ménh 1énh d6 phai dugc thi
hanh. Nhim tao diéu kién cho phdi hop hoat ddng, céac t4 chirc
trao cho mdi vi tri quan 1y mét chd dimg trong hé théng ra diéu
hanh va trao cho midt ngudi quan 1y mot mire d6 quyén luc dé
nguoi d6 thuc hién trach nhiém coa minh.

Tinh théng nhét ciia nguyén tic diéu hanh gitp duy tri khai
niém hé thdng lién tuc cia quyén lure. N6 chi ra ring mdi c4
nhédn chi nén chiu trach nhiém truc tiép trudc mot cép trén. Néu
tinh théng nhét bi pha v&, mdt thude cip c6 thé phai di mit véi
céc yéu cdu hodc ru tién trai nguoc nhau tir mot sb cép trén.

Hién nay, cdc khai niém hé théng diéu hanh, quyén luc va
tinh théng nht cia viéc diéu hanh d4 khéng con hoan toan phu
hop vi su xuit hién céc tién bd trong cdng nghé dién tir, thong
tin, mang may tinh v xu hudng trao quyén cho nhan vién.
Tuong tu nhu vdy, c¢dng nghé may tinh ngay cang cho phép
cdc nhan vidn & bt ¢t bd phan nio trong td chirc trao ddi voi
bit clt mdt ngudi nao khic ma khéng cin sir dung céc kénh
chinh thtre. Hon nita, cac khai niém vé quyén luc va viéc duy
tri hé théng diéu hanh ngay cang trd nén lac hdu hon khi cac
nhén vién truc tiép lam viéc c6 quyén dira ra nhitng quyét dinh
c¢dng viéc ma trude d6 chi dadnh cho ngudi quan ly. Thém vao
khuynh hudng nay, su phd bién cia céc d6i tu quan, va chirc
ning chéo, viéc xuft hién cac md hinh t6 chirc moi bao gbm
nhiéu ngudi lanh dao va khdi niém tinh théng nhdt cia ménh
1énh bat diu o ra it thich hop véi nhau hon. Tét nhién, vAn con
nhiéu té chire nhén thdy ho c6 thé dat duoc ning sudt cao nhét
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thong qua viée 4p dung hé théng diéu hanh. Nhung hién nay
con s6 d6 to ra it hon.

Hé théng didu hanh c6 mbi lién hé chat ché véi pham vi
quan ly. Pham vi quan iy cé thé anh hudng 161 s& luong cip bac
quyén luc trong t6 chire. Néu pham vi quan 1y rong thi sb cap
bac quyén hre s& giam di va nguge lai. Mit khéac, hé théng diéu
hanh c¢on lién quan dén quy md cla tb chire. Khi quy mé cia td
chire tang 1én, su phirc tap clia t& chirc tang 1én, nhu cAu phdi
hop cac hoat déng trong t6 chirc ciing ting 1én, do vay hé théng
diéu hanh trong té chirc cling 16n hon, nghia 1a ¢6 thé sb cép bac
quyén lyc trong t6 chirc ting thém, trach nhiém cua cac nha
quan l} cling tang thém.. Tuy nhién, nghién ctru gin day cho
thdy ring quy md cia hé théng diéu hanh va quy mé cla té chire
khdng c6 moi 1ién hé ty 1é thuén, dic biét 1a trong giai doan phat
trién va suy thodi. Dién hinh 1a suw giam bién ché ctia mét sb
cong ty 16m nhim giam chi phi hanh chinh, ting tde dd ra quyét
dinh, ting mbi lién hé va giao tiép, tang nang suit lao déng

trong td chirc nhiam ting hidu qua hoat dong va tang sirc canh
~ tranh cho ¢ong ty.

Mot 56 khia canh quan trong cva co cdu 16 chirc khong thé
hién trén so dé co clu t6 chite, d6 1& nhitng chinh sdch co cdu
anh hudng 161 nhitng hoat déng va hanh vi cua cua ngu'm lao
dong trong 16 chirc thé hién qua cdc yéu 16: tdp quyén v phdn
quyen, sw chinh thirc hod trong 16 chite.

5. T4p quyén va phin quyén

Tép quyén la chinh sach co chu trong do quyen ra quyet
dinh dugc tip trung ta1 cap cao nhit trong hé théng quyén luc
ciia td chirc. Tép quyén gin voi viée nhimg ngudi quan ly cao
nhét quyét dinh moi vén d& quan trong cia td chirc véi sy khong
tham gia hodc tham gia rét it clia cdc thudc cdp trong t6 chic.
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Murc dd tap quyén cao ¢6 mét s6 wu diém sau:

- Vige thye hién cdc chinh sach chung ciia tb chirc thudng
dé& dang hon

- Viée kiém so4t céc hoat dong trong t& chirc d& dang hon

- Giam thiéu chi phi hanh chinh va ting l¢i thé nher quy mé.

Mic du ¢6 nhitng wu diém trén, nhung nhitng wu thé nay
thuong khong dwoc nhan thire day du va khéng truc tiép cai
thign chat luong cua cac hoat déng trong t6 chirc. Mot td chire
¢6 mirc d6 tap quyén cao c6 thé 1am cho tde do ra quyét dinh va
sur phan hoi théng tin trong t6 chire giip nhiéu tré ngai.

Trai lai, mét té chirc ¢é tinh phﬁn quyén cao 1a t§ chirc ma
& @6 cac quyét dinh cia tb chirc déu cé su tham gia, dong gop y
kién cia ca nhan vién va nha quan 1y tir cdp cao nhét t6i cip
thip nhit trong t6 chuc. Didu nay co tac dung tang su thod méan
trong cdng viéc cua ngudi lao ddng nhung mat khac it nhidu
cling gy kho khan cho nha quan 1y trong viée phéi hop va kiém
soat sy tudn thi clia ngudi lao dong. Phan quyén chinh thie 1a
mét cich khuyén khich ngudi lao déng & moi cip trong td chirc
tham gia vao qud trinh ra quyét dinh trong khi d6 van c¢ thé
kiém soat va du dodn duge hanh vi cia ho.

Tuy nhién, viéc ra quyét dinh & nhimg té chirc thudmg phite
tap hon mét té chite tap quyén hay mét b chirc phan quyén don
thuan. Thém véao do, cling ¢0 khé khin trong viée do ludong va
xéc dinh mirc dé tp quyén xuat phat tir nhing loai quyét dinh
khdc nhau dugc dua ra trong 6 chirc. Chang han, mét 6 chirc
¢ thé ¢6 tinh tap quyén cao dbi véi nhimg quyét dinh mang
tinh chién Iuge nhung lai 1a td chire ¢6 mitc d¢ phan quyén cao
ddi voi nhimg quyét dinh c6 lién quan dén cdng vide.
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6. Chinh thirc hoa

a. Khdi niém

Chinh thite ho4 1 mirc d6 tiéu chudn hoa ciia cac cong viée va
hoat ddng ctia ngudi lao dong trong té chitc thong qua céc luit
1é va chinh sach trong t& chirc. Hay néi cach khéc, chinh thic
hoa thé hién mirc d6 ma nhimg ludt 1€, quy dinh va cac chinh
sach trong 10 chirc kiém soat cic hoat dong cua ngudi lao dong
trong to chire.

Muc dich ctia chinh thirc hoa la dy doan va kiém soat hanh vi
cha nguoi lao ddng khi ho thuc hién céng viéc trong td chire.
Céac ludt 18, quy dinh c6 thé rét 15 rang dudi dang vin ban,
nhung ciing c6 thé 1a ngdm dinh gifta nhimg ngudi trong tb
chirc. Nhimg quy dinh, luat 1€ r6 rang thé hién & ban mé ta cong
vide, van ban chinh sach, hay nhitng huémg din, bién ban ghi
nhé...Nhimg quy tic ngm dinh dugc hinh thanh khi nhitng
ngudi lao ddng trong t6 chirc cé théi quen lam viée theo cach
chung trong giai doan thoi gian nhit dinh. Nhing quy tic ngim
dinh nay tré thanh tha tue/ cac bude chudn cé anh hudng dén
hanh vi ctia ngudi lac déng nhur 14 cac quy dinh, luat 1€ duge
viét thinh van ban.

Chiing ta c6 thé xem xét mirc d6 chinh thirc hod trong t chirc
thdng qua viée xem xét ty 1& cac cong viée duge quan ly va
kiém soat béi ludt 1& va quy dinh va mirc 46 ma nhimg ludt 1¢
nay cho phép c6 nhimg dao déng hay nhimg diéu chinh. Nhitng
t6 chirc ¢6 mac d) chinh thite hoa cao 14 nhitng t8 chire ¢6 ty 18
trén 1dm va nguece lai. Mire dé chinh thitc hoa qué cao hay qua
thip déu ¢o anh huong khong tdt dén hidu qua hoat ddng cua tb
chirc. Chinh vi véy, van d& ma cic nha quan ly can quan tam 1a
lam thé nao dé xdy dung nhimg luat 18, quy dinh hop ly huéng
dn hanh vi cia ngudi lao ddng trong td chirc.
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b. Cidc mirc dj cua chinh thirc hod

Murc dé chinh thite hod cao thé hién qua ban mé ta céng viée,
cac quy dinh, luat 18 duoc thé hién 13 rang trén cdc vin ban. Néu
mét cdng viée duge chinh thire hod cao, ngudi lao dong s& chi
c6 mire do tur chit t&i thiéu trong nhimg vén dé nhu can phai lam
gi, 1am viéc d6 khi nao va ngudi quan 1y can lam viéc ¢6 nhu
thé nio. Ngudi lao dong phai ludn ludn xir 1y cac dir lidu gibng
nhau theo mdt cich khong thay d6i nhdm tao ra cac san phidm
gibng nhau. Do vy, ngudi lao ddng it ¢é co hdi dwa ra nhimg
sang kién va céc lua chon trong khi thuc hién céng vigc. Hay
noéi cach khéc, mirc db tiéu chuin hoa quéa cao khéng chi lam
ngudi lao ddng mét di kha nang sang tao ma con triét tiéu nhu
chu sang tao ¢ ho.

Trong céc t6 chire chink thire hod thdp, cich xir Iy cong viée
khéng hoan toan theo mét chuong trinh dinh sin va ngudi lao
ddng tuong dbi duoe tu chu trong cdng viéc ciia minh. Tinh tyy
chu trong céng viéc cla mdt ca nhin ty 1€ nghich v&i mic d¢
tiéu chudn hoa cach xur Iy cong viée cua td chire, vi vy, tidu
chuin hoa cang cao thi mirc 49 ddu tu cua nguoi lao dfng vao
cdng viée cang it. Tuy nhién, néu mic 8 chinh thirc hoa qua
thap thi céc nha quan 1y s& gap kho khan trong vide kiém soat va
quan ly hanh vi clia nhan vién vi khéng ¢6 mdt tiéu chuin va
quy dinh nao cu thé dé phén xét hanh vi cua ho.

I1I. CAC MO HINH TO CHUC PHO BIEN

1 Tiép cén tinh hudng vé thiét ké co cAu td chirc

Céch tiép cdn nay tinh dén viée sir dung cic mé hinh co chu tb
chirc da dang dé dat dugc su phi hgp mét cach hiéu qua giira té
chirc va moi trudomg.
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Hanh vi caa con ngudi

Su phu
hop giita

Co cdu Hé théng
10 churc

quan iy

Hinh 8.4: Tiép cén tinh hubng vé thidt ké co cu té chirc

Sy phir hop gilta hanh vi cla con ngudi, co cu té chirc va
hé thong quan 1y cita t6 chirc s& phu thude vao nhimg thay déi
mang tinh tinh huéng ciia mdi t4 chirc cu thé.

Mic dit mdi loai co cdu td chire s& gop phin néng cao hiu
qua cua cdng tac quan 1y trong 6 chire, nhitg khdng ¢6 mot co
cdu 6 chirc nao 1a hiéu qué nhat trong moi trudmg hop. Nghia la
méi té chitc hoat ddng trong médi trudng riéng cia tb chirc dé
véi chién lugc, cong nghé, quy md ciia riéng té chie d6. Do
vdy, mdi td chirc s& Iya chon mét co cu td chirc phi hop sao
cho hiéu qua hoat déng ciia t& chire 1 cao nhét.

- A A - A sk
2. Cac md hinh t6 chire pho bién
a. Co cau don giin
Co cdu don gian 14 td chirc ¢6 mirc dd bé phdn hoa va mire

dd chinh thare hoa thép, pham vi quan Iy rdng, quyén luc tap
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trung vao mdt ngudi ding dau té chire do.

Co cdu don gian thuong chi ¢ 2 hodc 3 cdp quan ly theo
chiéu doc, ¢6 doi ngii nhén vién linh hoat va mét ca nhén toan
quyén ra quyét dinh. Mé hinh nay duge 4p dung phé bién trong
cée doanh nghiép nhd & d6 ngudi s& hiru doanh nghiép dong
thoi 1a nguoi diéu hanh doanh nghiép.

T chirc cd co cdu don gian nhu trén thudng nhanh nhay,
linh hoat véi su thay d6i clia méi trudng, Chi phi quan 1y trong
t chire thip vi ¢ it ¢Ap quan 1y va it nhin vién. Trach nhiém va
quyén lgi cia nhimg ngudi lao déng trong t6 chire ciing rét ro
rang.

Tuy nhién, td chie nay s& gap khé khan vé& quan 1y khi t6
chire duge md réng hon vé quy md. Ngudi quan 1y cao nhét rat
dé bi qua tai thdng tin vi mirc 43 tdp trung hoa cao. Hon nira, do
moi quyét dinh déu phy thudée & mdt ngudi dimg dau td chirc
nén s€ rui ro trong truomg hop quyét dinh ma ngudi ding diu to
chirc dua ra khéng ding va kip thoi.

b. Co cau quan liéu
Co cidu quan liéu ¢6 ddc diém sau:

- Nhiém vu ¢6 tinh thong 1€ cao dugc thuc hién thong qua
chuyén mén hoa
- Céc ludt 1€ va quy dinh duge chinh thic hoa
- Céc nhiém vu duge tdp hop thanh cac bé phén chirc
nang; quyén lyc tip trung, pham vi quan 1y hep, viéc ra
quyét dinh di theo hé théng ra ménh 1énh.
Co chu quan lidu ¢6 loi thé quan trong 1a né c6 kha ning
phdi hop thuc hién cde hoat ddng duge tiéu chuin hod mét cach
¢6 hiéu qua cao va tranh sy trung lap vé bb tri nhan luc va céac
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nguén lye khac. Viée b tri nhig ngudi ¢6 chuyén mdn gidng
nhau vio mét bd phan di mang lai hiéu qua kinh té cao, lam
giam thiéu viéc trién khai va bb tri nhitng ngudi ¢6 cing chuyén
mén va thiét bj gidng nhau & nhiéu bd phén va cic nhan vién co
co hoi tim duge "tiéng néi chung”. Bén canh do, co cdu nay c6
thé sir dung hiéu qua nhimg can bé han ché vé& nang luc & cip
quan 1y trung gian nén tiét kiém duge chi phi (tra lwong théip
hon..). S& di nhw vdy la vi cdc hoat ddng duoc tiéu chuin hod
két hop v&i mire d6 chinh thire hod cao tao didu kién cho viée ra
quyét dinh duoc tap trung. Vi vy, khong cin c6 nhimg ngudi ra
quyét dinh céch tin va ¢6 kinh nghiém & cdp quan ly trung gian.

Tuy nhién, co cdu quan lidu ciing ¢6 nhimg nhuoc diém
sau. Thir nhat, chuyén mén hoa lam nay sinh xung djt giita cac
don vi cap dudgi va cac muc tiéu cua don vi chirc niang co thé
lam lu m& muye tiéu téng thé cna t6 chirc. Thir hai, co cdu nay
rét ctng nhic. Nghia 14 ngudi lao déng khoéng c6 kha ning tu xux
ly cac truong hop khdng phit hop véi luét 1é va quy dinh sén co.
Co céu quan liéu chi ¢6 hidu qua khi nhan vién déi mat véi cdc
vin dé ho da timg gap va ¢6 sin cac quy dinh vé cach xir ly
nhimg van dé d6. Thir ba, mét diém yéu déng chu v caa co chu
nay la nhimg ngudi 1am vide trong td chire ¢6 co chu quan liéu
phai d6i mat v&i sy 4m anh cua viée phai tudn theo cac luat 18,
nhu vay su tu chi va su sdng tao cia ho bi giam sut.

c. Co ciu ma trin

Co chu ma tran thuomg duoe st dung trong céc ¢ong ty da
quéc gia, vin phong quang c4o, hang hang khong, phong nghién
ciru va phat trién, cdng ty xay dung, bénh vién, co quan chink
phu, trudng dai hoe, hing tu vin quan ly va cong ty kinh doanh
dich vu giai tri.

Vé bén chét, co ciu ma tran két hop hai hinh thitc - bd phan
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ho4 chirc nang va bd phén hoa san phdm hay du an. Co cdu ma
tran la su két hop gifta sy hiéu qua cda bd phén hoa theo chirc
ning vl su linh hoat va tinh thich Umg cao clia bd phén hoa
theo san phdm va du an.

Dic diém co cdu ndi bét nhét cia md hinh ma tran 14 né pha
v khdi niém tdp trung trong didu hanh. Nhimg nhéan vién trong
t6 chuc nay chiu s qudn 1y cua hai ngudi ldnh dao thude hai
dong quyén lyuc - giam ddc bd phén chire ning va giam dbc san
phim hay gidm dbc du an. Nhu vay, co cdu ma trin tdn tai hai
hé théng ménh 1énh. Diéu d6 ¢6 nghia 12 co cAu ma trin c6 mot
hé thong diéu hanh kép.

Co cdu ma trdn tao diéu kién thuin loi cho viéc phéi hop
khi t§ chirc ¢6 nhiéu hoat ddng phire tap va phu thudc nhau, Khi
tb chirc duoc mo réng, kha ning xir 1y théng tin cua t6 chire d6
¢6 thé tré nén qua tai. Khi d6 co cdu quan léu khong thé phu
hop vi tinh phire tap clia céc hoat dong trong té chire din dén
luong théng tin tang 1én. Viéc tiép xuc trie tiép va thuong
xuyén gifta c4c b6 phan chuyén mén trong co cAu ma trin nay
g6p phin nang cao chat lugng va tinh linh hoat cta viée trao ddi
théng tin. Théng tin duge dua dén moi b phan trong td chire va
nhimg ngudi can xir 1y c4c théng tin niy nhin duoc ching
nhanh chéng hon. Mat khac, co cin ma trin tao didu kién cho
viéc phan bd mét cach hidu qua cic chuyén gia va tan dung
dugce tinh hiéu qua nhd quy moé thong qua viéc cung cép cho té
chic nhimg ngudi ¢b tai nang nhat va cach sit dung ho nham
mang lai hiéu qua.

Tuy nhién, khé khin 16n nhét trong viée sir dung co cdu ma
trdn 13 quan 1y nhimg xung ddt vé quyén lwe va vai trd. Nhan
vién trong co cdu nay phai chiu sic ép trong cong viéc tir hat
dong quyén luc nén d& bj nhim 1in, rbi tri khong biét can phai
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tuan theo ménh lénh cua ai trude. Cu thé, nhan vién phai chiju
sirc ép trong viéc vira phai thuc hién nhiém vu véi chét lugng
cao, vira phai chiu sirc ép vé thoi gian trong khi ho bi han ché
trong viée sir dung ngudn lyc dé giam chi phi va theo dung tién
d6 thye hién cong viéc.

Téng Giam dbc

1
I I [ |

Phé GB Phé GB Pho GB Pho GD
N/C va PT San xudt K#¥ thuat Tai chinh
Giam dbc ('I\ (]\
Diran A
Giam dbc

Dy an B \.]f \l/

Hinh 8.5: So d6 co ciu td chirc ma trdn

Co cdu ma tran phu hgp vdi t6 chire khi tdn tai 3 didu kién sau:

- Té chirc gap phai ap luc tir bén ngoai trong viéce tip trung
nhitng nd luc nhu nhau cho nhimg yéu t6 tac dong tir bén
ngoai va sur hoat ddng bén trong t6 chirc.

- Té chirc gip phai 4p luc v& nang lyc xir 1y thdng tin cao

- Té chire gdp phai ap huc vé chia sé ngudn luc
3. Nhitng mé hinh co cdu tb chirc méi
a. Co cdu mang luci

Co cdu mang ludi 1a lién minh tam thoi gitka hai hay nhiéu
16 chikc nham thuc hién nhitng hoat dong cu thé. Méi t6 chire
dbi tdc dong gdp vao lién minh nhimg c4i ma td chic nay thue
hién tt nhét. Loai co cAu té chic nay dugc hinh thanh khi cac
t6 chitc can phai tan dung méot cach t6i da co hoi thi truomg va
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phai duong dau voi nhimng su thay d6i nhanh chong cua cong
nghé va ctia moi trudng kinh doanh. Vi vay, co cdu mang ludi
cho phép nhitng té chirc khic nhau c6 thé dem dén t& chirc
mang luéi nay nhimg diém manh ciia t6 chie trong khi van gitr
duge sy doc lap cua ting t6 chire.

Vi co cdu mang ludi, th chic sé giam dugce chi phi hanh
chinh vi khi dir én thuc hién xong thi t chirc mang luéi nay sé
khong ton tai nira. Khi dy an khéc duge thiét lap thi td chic lai
huy dong ngudn luc tir cac td chirc khac dé thuc hién di an.
Nhur vdy, trong dai han t6 chirc kiéu méi nay cé thé giam rui ro
mdt cach ddng ké. Hon nita, vi cac ngudn lirc ctia td chirc mang
luoi duge huy dong tir cdc 6 chire bén ngoai nén td chirc méi
ndy 6 thé co ddi ngil céc nhan vién tdt nhét véi nhimg am hiéu
sdu vé chuyén mén va tdp trung vao nhimg viéc ma ho ¢ thé
tam mat cach tét nhat. Cubi cung, t§ chitc mang ludi 1a 6 chire
rét linh hoat va ¢6 thd tao ra mang lu6i cac mébi quan hé cho
phép 6 chuc ¢ thé thué bo phan san xuit, phan phdi va tlep
thi... ma cip quan ly nhén thay rang cac by phdn nay lam viéc
t6t hom véi chi phi thip hon.

Tuy nhién, tim kiém sodt ciia ngudi quan Iy déi véi nhimg
mang then chét trong hoat dong kinh doanh trong t5 chirc mang
ludi bi giam di do mbi bo phan kinh doanh phai phu thude vao
mbi t& chire thanh vién trong lién minh dam nhiém.

Mét vi du dién hinh cta co ciu t§ chiic nay 14 cdc hing lam
phim. Dién vién cho b phim duoc lyra chon tir khip noi. Ai phu
hop nhat dé dong vai cdc nhan vat trong phim thi duge chon.
Tham chi, dao dién, ngudi quay phim, ngudi bién tip va dan
dung ciing duge huy déng tir nhidu noi khac nhau.

Co cau mang ludi hoan toan tuong phan véi mét co cdu quan
liéu dién hinh voi nhiéu cdp diéu hanh theo chiéu doc va viée
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quan ly dugce thuc hién théng qua vat tro sé hit. Vé co ban,
nhimg ngudi quan 1y trong co cdu dich thuc sit dung phan lén
thoi gian ctia minh cho viée phdi hop va kiém sodt cac quan hé
bén ngoai, dién hinh la théng qua hé théng may tinh ndi mang.

B6 phdn nghién
ciru de 1dp va Vin phong
cong ty fur vdn quing cdo
phat trién
.. ‘..
' Nhém
didu hanh
.“.. .‘...
Cac nha may ¢ Céc dai dién
Han Quéc ban hang hgp
dong

Hinh 8.6: So d4 co cu mang ludi
b. Té chikc phi gidi han

Té chire phi gi6i han 14 t5 chirc khéng tdn tai nhimg hé théng
ménh 1€nh, pham vi quan ly khoéng gié1 han va cac b phin
phong ban duge thay thé boi cac d6i nhan vién.

Bing viée thiét Ap cac ddi chéo cdp (cross-hierarchical team)
bao gdm céc cén b didu hanh cao cip, nha quan ly trung gian,
quan dbe va nhitng nhén vién thuc hién nhiém vu; thue hién
chuong trinh cho nhin vién tham gia qua trinh ra céc quyét dinh
va str dung phuong phap dénh gia két qua thye hién cdng viéc
toan dién, nhitng gi6i han theo chiéu doc trong td chirc c6 thé
duge x6a bo.

Mit khac, dé giam giéi han theo chidu ngang do céc phong ban
chirc ning tao nén, nha quan 1y c6 thé:
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- Thay cac phong ban chitc ning nay bang cac ddi chirc
nang chéo.

- Thuyén chuyén hogc ludn chuyén nhan vién vao hodc ra
khoi cac b§ phén chirc ning.

A . m
4. Co cdu co hoc va co cdu hitu cor

Co cdu co hoc: 13 mt co clu “cimg nhic”, quan lidu v6i nhimg
luat 1€ nghiém ngat, nhiém vu duge xéac dinh rd rang, pham vi
cia nhiém vu hep, su trao déi théng tin theo chiéu tir clp trén
xudng cap dudi va ¢6 xu hudng ra quyét dinh tap trung.

M@t cich cu thé hom, co ciu co hoc ¢6 dic didm sau:
- Phén biét theo chidu ngang cao
- Céc quan hé cdp bac cimg nhic
- Céc tréch nhiém ¢ dinh
- Chinh thirc ho4 cao
- Cac kénh théng tin duge chinh thite hoa
- Quyén quyét dinh tap trung

Co ciu tb chire hiru co 1a mang ludi linh hoat cia nhimg c4
nhén ¢6 nhiéu kha nang, nhiing ngudi c6 thé thuc hién duoc
nhi€u nhiém vy va c6 xu hudng ra cdc quyét dinh phi tép trung.

Co chu t§ chire hitu co co ddc diém:
- Phén biét theo chiéu ngang thap

- Hop tac, phéi hop giita chiéu ngang va
chidu doc

- Céc trach nhiém hay nhiém vu c6 thé diéu chinh
- Chinh thirc hod thip
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- Kénh thdng tin khong chinh thire

- Quyén quyét dinh phi tap trung

Bang 7.1: So sanh co cau hitu co va co ¢du co hoc

Pac diém

Cd cdu té chitc
¢d hoc

Cd ciu td chirc hitu co

1. Tinh chat cla nhiém vu va
yéu cau vé kign thirc d6i
v ngudi lao déng

Hep, mang tinh ky
thuat, chuyén mén

Réng, chung chung

2. M6i lign ket gilra s Gong
gop clia ca nhan va muc
dich cla t3 chirc

Khéng rd rang, gian
tigp

R& rang, truc tiép

3. Mrc 6 linh hoat clia
nhigm vy

R& rang, cing nhic
va theo théng 18

Linh hoat, da dang

4, Xacdinh vé nghiavuva | Cu thé Chung chung
quyén Idi
5. Muc do quanlytheocdp | Cao Thap (nhan manh sy by
bac quan)
8. Kiéu trao di théng tin chll | Tircaptrénxuéng | Song song
yéu cap dudi
7. Kiéu ra quyét dinh ch y&u | Ménh I8nh Dan ch{, khuysn khich
nhan vién tham gia vao
qua trinh ra Quyét dinh
8. Murc do chi trong sutuan | Cao Thap

thl va trung thanh

IV. NHUNG NHAN TO ANH HUONG TO1 SU LUA CHON CO

CAUTO CHUC

1. Chién hrge va co cdu td chire

Co cdu td chirc cin phai phil hop véi chién luge kinh doanh ma
to chirc theo dudi thi méi mang lai hiéu qué cao. Hon nita co
cdu t0 chirc va chién lugce td chirc ¢an phai thich (ing nhanh véi
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cac yéu td méi trudmg bén ngodi. Do vdy, td chirc co duge loi
thé canh tranh trén thi truong.

Chang han, khi phai d6i mat voi su canh tranh ngay cang gay
git va ngay cang nhidu khach hang, mét sb cong ty chon chién
luge tbi thidu hoa chi phi. Do cbng ty nay cung cip san phim
dich vu mang tinh tiéu chudn ho4 cao nén ho ¢6 thé giam duge
chi phi san xudt v dua ra mirc gi4 thép hon d8i tha canh tranh.
Theo dudi chién luge ndy, cong ty s& c6 lgi tir viée tidu chudn
hod san phim san xuit ra. Vi vay, co cdu td chirc phi hop nhat
d6i voi t6 chire nay 1a co ciu té chire co hoc. Vai co cdu td chire
ndy, to chire c6 thé kiém soat chat ché céc chi phi trong cac hoat
d6ng hién tai cua t chire.

A ~ £ A -
2, Quy md va co cau to chirc

Khi lya chon co cau 6 chirc, qui md t6 chic ciing can phai duge
quan tim vi nd anh hudmg dang ké den co cu t6 chue.

T chirc ¢6 quy md 16n thuomg ¢6 xu hudng chuyén mon hos,
c6 nhi€u cap quan ly, nhiéu luit 1€ va quy dinh; bd phin ho4 cao
hon céc td chire ¢6 quy méd nho.

Tuy nhién, sy anh hudng ciia quy mé 6 chirc t6i co cu 6 chire
tro nén it quan trong hom khi o chirc nay duge mé rong.

Ching han, mot t§ chirc ¢6 quy mé 1ém (khoang 500 ngudi)
thudong ¢6 co cdu t§ chirc theo md hinh 6 chirc co hoc. Thém
mdt s& lugng ngudi nira (100 ngudi) ciing khdéng c6 anh hudéng
16n tdi co cdu td chuc nay.

Mait khéc, néu mot té chire ¢6 quy md vira hoéc nho (80 ngudi)
thi viéc thém mét sb lugng nhan vién nira (khoang 30 ngudi) co

thé s& lam cho té chuc nay c¢6 xu huong cé co cau mang tinh co
hoc hon.
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3. Cong nghé va co ciu t6 chire

Cong nghé bao gom qud trinh sit dung tri tué va may moc nhim
chuyén céc yéu 6 diu vao thanh san phim du ra phuc vu
khach hang cua td chirc. Néi cach khac, cong nghc la sur két ho’p
clia cac ngudn lue, klen thire, k§ thust dé san xuvét ra san phdm
dich vu d4u ra cho té chire.

Qua nhiéu nghién ctru vé mbi quan hé gifta cong nghé va co ciu
16 chuc, cac nha nghién ciru d3 ldy muc d6 théng 1¢ cua cong
nghé dé phan biét cac cdng nghé vm nhau. Cong viée hay nhiém
vu mang tinh thdng 18 cao thudng gin voi nhitng co ciu td chie
mang tinh b phén hod cao va c¢é nhiéu cip quan ly, muc @
chinh thirc hod trong cac quan hé cong viée cling cao. Dé danh
gla mirc d6 thong 1€ ciia nhimg nhiém vy céng vide, ngudi ta co
thé dua vao ban mé ta cong viéc va cac tai liéu chinh thirc ho4
khéc. Cuéi ciing, nguoi ta di tim ra méi quan hé kha chét ché
giita co cau t6 chire va tdp quyén. Nhitng cdng nghé mang tinh
thong 18 cac thudng gin voi nhimg co ciu té chic tp quyén.
Nguoe lai, céng nghé khéng mang tinh thong 1& cao, tirc la
nhitng cdng nghé nay dua rit nhidu vao kién thirc va hiéu bidt
cia cdc chuyén gia chuyén nganh va thuong gin voi nhing té
chitc trao quyén.

- b hl x x L4
4. Moi truong va co cau to chirc

Moi truomg 6 chirc bao gdm céc yéu t§ con ngudi, nhing t6
chirc khac, va cdc yéu td kinh té anh huéng téi cdc hoat déng
cua td chirc. Moi trudng cla td chirc co thé dugc chia thanh hai
cip d6: moéi trucmg chung va m01 trdng nhiém vy, Mbi truorng
chung bao goém cic yéu té vé van hoa, chinh tri, kinh té, luat
phdp. Moi truemg nhiém vu bao gbm nhitng ca nhin, nhém to
chirc anh huong t6i td chirc. Ching han nhu cac nha cung cép,
d6i tha canh tranh, khach hang, nha phén phéi, hay céac co quan
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luat phép...Nhing yéu 16 kinh t€ trong méi truong nhiém vu bao
gdém ty 18 I suat ty 18 thit nghiép, va cac véu té thude vé
thuong mai quéc té.

Méi trudng ¢6 nhimg anh hudng khéc nhau toi nhimg t chic
khdc nhau. C6 nhitng té chitc ¢6 méi trudng 6n dinh, nghia la
rit it cac yéu t&/ lIuc lugng clia méi trudng td chirc ndy thay
d61. Ching han nhu: khéng ¢6 d6i thi canh tranh mdi, khéng
c6 su d6t pha cua cong nghé do nhimng déi thu canh tranh hién
tal thuc hién.

Nguge lai, ¢6 nhiing to chirc lai phai dbi ddu véi méi truong
ludn thay d6i va rit niang dong. Ching han, cdc quy dinh, luat
phap do chinh phit dua ra thay d6i s& anh hudng dén hoat dong
kinh doanh cha c¢ong ty, hay su khé khin trong cong viéc thu
mua nguyén vit liéu va sy thay dbi vé thi hidu khach hang.
Trén thuc té, moi trudmg cla td chic ludn ludn thay dbi, do
vily, c¢ip quan 1y cua tb chitc can phai ¢ gang giam téi da sy
tac dong ctia moi trudng t&i hoat dong cha td chirc. Mt trong
nhitng cach dé giam nhimg bién déng nay 1a diéu chinh co céu
td chire.

Dé xem xét tac dong cia mdi trudng dén co clu td chire, ta co
thé xem xét mirc d6 bét dinh ctia méi truomg. Su bét dinh cia
moi truong xay ra khi nha quan 1y ¢d it thong tin vé céc yeu t6
cua mdi trudong va anh huomg cua nhimg yéu t ndy téi tb chirc.
Su bt dinh ctua moi trudmg xudt phat tir sy phirc tap va su bién
dong cia thi trudmg. Su phic tap cua méi trudmg 1a s6 luong
nhimg yéu t& cia mdi trudmg can tré sy ra quyét dinh cua tb
chirc. Su bién déng ctia moi trudmg 12 mic 36 ma nhimg yéu tb
clia méi trudmg thay ddi.
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Béng 8.2: M6 hinh phan tich su bét dinh va phic tap cua

mdi trudmg

3 Mie 6 bt dink thép Mt 39 bat dink voa phdi v thép

| |- 6 lugng cac y&u t8 moi | - S8 lugng cac yéu 6 mdi truong
%” & trudng it nhiéu
= - Cac yéu {6 mdi truong | - Cac yéu 1§ cla mai trudng khac
B tuong ts nhau nhau
E - Cac yu 16 moi truong vé | - Cac yéu t§ cla mdi trudng vé co
3 cg ban 14 khéng thay déi ban 1 khéng thay 48
g Mt dg bat dinh khd cao Mt dg bat dinh rét cao
= - 86 lugng cac yéu 16 moi | - S6 lugng cac y&u t§ mdi trudng
= truong it nhigu
© (%‘“ - Cac yfu t6 moi truong | - Céc y&u t6 moi truomg khac nhau
S g‘ fuang ty nhau - Cac y8u 15 mi truong luon thay déi

W | - Céc yéu t6 mai truong lien

= tuc thay déi

bon gian S phirc tap ciia moi truomg Phirc tap

Nhung dac didm va su bat dinh cia mdi truorng la nhimg
yéu t6 quan trong giai thich cho chién luge, co cdu va nhiing
hoat ddng cia té chirc. Nhimg dic diém cua m01 truong anh
hucrng 161 nhitng nhén thire cua céc nha quan ly vé méi trudmg,
t:ep theo do la anh hudmg t6i viée nha quan 1y sé didu chinh co
cdu 16 chire nhu thé nao cho pht ho‘p vl méi tru’orng Trong moi
trnizdng phire tap va ludn luén bién déng, co ciu hitu co ¢6 xu
huréng pha hop va thich nghi nhanh hon véi méi truong.

V&1 moi trucmg kinh doanh thay di nhanh chong nhu hién
nay, t6 chire can phai phan ng va thich nghl nhanh véi sy thay
dbi d6, mot trong nerng yéu t& ma td chic cén phai thay dbi 1a
thay déi co cdu t§ chirc. Véi co chu t6 chirc quan liéu, nhitng
ngudi quan 1y trong doanh nghiép khé co thé ndm bét va dap
mg nhu cau ngay cang da dang va phuc tap ciia thi truémg va
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khach hang bdsi 18 voi co ciu té chitc nhu vay thi tde d6 xir 1y
thdng tin rat cham chap, nhan vién bi go bé trong khudn khé cac
quy dinh va luft 1& cia cong ty nén ho kho co thé phat huy tinh
sang tao trong cong viéc. Chmh vi vdy ma mirc d¢ linh hoat cua
nhimg cong ty cé loal co ciu nay ia kém. Xu huéng hién nay
cua cac cong ty la chuyen tr co cau td chire quan liéu co nhiéu
cip quan ly sang co chu c6 1t cip quin ly, nhung mot ngucn
quan ly ¢o thé quan 1y mot s6 luong nhan vién 1ém hon nhleu
nhimg ngudi quéan 1y trung gian va nhan vién dugc trao quyén,
dwoe tham gia vao qua trinh ra quyet dinh hen quan dén cong
viéc cta ho va cdc vén dé cla td chire khi cén thiét, Ccr céu th
chitc theo d3i, nhém, co cdu mang ludi 1a nhimg co céu moi s&
dwoc nhidu cong ty lua chon dé thiét ké t& chirc clia minh trong
tuong lal.
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(ad

Céu hoi
Co chu t6 chic 14 gi? Hay phén tich vai trd cia co cdu td
chirc trong qua trinh quan Iy t6 chirc.

Muc dich cia viée thiét ké co cau td chire 13 gi? M6t to chire
s& ra sao néu khdéng cd co cau t6 chire?

M&éi trudong anh hudng téi viée lya chon co chu td chirc nhu
thé nao? Cho vi du minh hoa.

Khi thiét ké co cdu tb chirc, cac nha quan ly cin phai quan
tdm dén nhimg yéu td cht yéu nao? Trinh bay t6m tat nhimg
yéu to dé.

Su chinh thirc hoa trong t6 chirc thé hién qua nhimg gi? Cac
mirc d§ chinh thitc hoa cé anh hudng t6i harh vi clia ngudi
lao ddng trong t& chirc nhur thé nao?

Hay trinh bay dic diém, wu diém, nhwoc diém cia co cdu
ma trin. Cho vi du minh hoa.

B§ phdn hoa theo san phém duogce td chuc s dung trong
trudng hop ndo (méi trueomg, cong nghé, quy md td chire,
muc tiéu cta td chirc)? Hay néu nhimg wu diém va nhugc
di€m cna hinh thirc bd phdn hoa nay.
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Chwong 9
VAN HOA TO CHUC

Trong cac td chic, ¢ mdt hé théng ludn thay déi, rit kho
x4c dinh va miéu ta, nhung hé théng ndy vAn ton tai va nhimg
ngudi lao ddng trong t6 chirc d6 thuéng mo ta nd bang mot khai
niém chung, d6 13 “vin hod t6 chitc". Vay, van hoa t6 chirc 1a
gi, né anh hudng nhu thé nao tGi thai 46 va sy img X ciia nhan
vién? Vin hod td chirc ¢6 nguon goc tir ddu va liéu chung ta cé
thé kiém sodt duge van hoa t6 chirc khéng? D6 la nhimg didu
chung ta s& @& cap tdi & chuong nay.

I. KHAI NIEM VAN HOA TO CHUC
1. Khdi niém

C6 18 vi ban chéat triru tuong nén da c¢6 nhiéu khai niém vé
vén hoa t6 chire dugce dua ra.

Vin hod t5 chirc 13 thoi quen, cach nghi truyén théng va
cach lam viéce trong t6 chirc duoce chia sé béi tat ci cdc thanh
vién trong t0 chuc (Elliott Jaques, 1952).

Vin hoa td chic 13 hé théng nhimg y nghia chung dugc
chdp nhén rong rdi bdi nhimg ngudi lao ddng trong théi gian
nhit dinh. (Adrew Pettgrew, 1979).

Vin hod t chire 1a mot loat cac quy pham va hé théng gia
tri chung nham kiém sodt su tuong téc gifta cdc thanh vién trong
td chirc va gifra cac thanh vién trong tb chie véi nhitmg ngudi
bén ngoai t4 chirc d6. Van hoa té chire 13 hé théng nhimg niém
tin va gid tri chung duoc x4y dung trong td chitc va hudng dan
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hanh vi clia cac thanh vién trong t chirc.

Vin hod t6 chirc 1a mot hé théng ¥y nghia chung ham gifr béi
cac thanh vién cua té chire, qua d6 c6 thé phin biét 3 chirc nay
v6i td chire khéc (Robbin, 2000).

Nhur vay, vin hoa t& chire 1a hé théng nhimg gid tri, nhitng
niém tin, nhitng quy pham dugc chia sé bdi cde thanh vién trong
t6 chirc va huéng din hanh vi cha nhimg ngudi lao dong trong
t8 chire.

Van héa td chirc xac dinh tinh cach cua doanh nghiép. Van
hod 6 chirc thuémg duge xem ner la cach song cua moi ngucl
trong to chire. Nhimg khdi niém vé vin hod t§ chirc & trén déu
gdn vl mot cai gi d6 chung ddi véi moi thanh vién trong tb
chirc. D6 14 nhitng gié dinh chung, hé théng ¥ nghia chung, luat
1¢ va nhimg kién thirc chung Nhi’mg gia tri xdc dinh nhiing
hanh vi ndo 14 tdt va ¢6 thé chap nhan duoc va nhimg hanh vi
x4u hay khong thé chép nhin duge. Ching han, trong mét sb td
chue, viée do 16 hay cdi v v6i khach hang khi khdch hang
phan nan vé& san phim 14 khong thé chép nhén duoc. Khi d6, gia
tri clia t& chire - “khach hang ludn ludn ding™- s& chi cho nhitng
ngudi trong t§ chie thay ring hanh dong “khong cdi v voi
khach hang” 1a chip nhan dugc va hanh dong “cdi va véi khach
hang” 1a khong chip nhan dugc. Hon nita, nhimg khai niém vé
van hoa t chitc c¢on cho théy tAm quan trong cua viéc “chia sé”
trong su phét trién cla nhitng kh4i niém vé van hod t chirc. “Su
chia s€” & day c6 nghia 14 lam viéc véi kinh nghiém chung; khi
ching ta chia sé, chung ta truc tiép tham gia voi nhimg ngudi
khic. § diy nhdn manh su gidng nhau trong cach nghi, céch
lam cia moi ngudi. Day 1 ¥ nghia gin chit v6i cac khai niém
vé van hoa td chic. Chia sé van hod nghia 12 mbi thanh vién
tham gia va déng gop vao nén tang vin hoa 1én hon, su dong
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g6p va kinh nghiém cta mdi thanh vién la khong giéng nhau.
Khi néi dén vin hoa nhw la mot hé théng ¥ nghia, gia tri, niem
tin v kién thire, cdn phai ghi nhé rang van hod phu thude vao ca
cong ddng va su da dang hod. Van hoa cho phép su gidng nhau
nhung cling thira nhan va dua trén su khac nhau.

Mot didm chung nita cta nhimg khai niém vé& van hod td
chitc néu trén 12 tit ¢4 nhitng khai niém déu nhdn manh vao
nhitng phuong tién mang tinh biéu dat ma théng qua dé nhimg
gia tri trong van hoa tb chire duge truyén ba t6i nhimg ngudi lao
ddng trong t chirc. Mic du, cdc cong ty c6 thé truc tiép md ta
nhitng gid tri, nhimg hé théng ¥ nghia nay thdng qua nhimg ciu
chuyén, nhimg vi du, thdm chi ca nhimg huyén thoai. Nhimg
cau chuyén [a phuong tién dién hinh ¢é phan 4nh nhitng ngu ¥
quan trong cua nhitng gia tri trong van hod tb chirc.

Vin hoa ciia mét td chie duge thé hién qua 3 cip do:

- Céc vt thé hira hinh: cach thirc bd tri va trang trf noi tam
viéc, cac bidu tuong vét chdt, trang phuc ciia nhan vién, diéu
kién va méi trudng lam viéc.

- Céc gié tri duge tuyén bd: dugc thé hién qua phong cach
giao tiép, img xir ciia ngudi lao dong trong 6 chire, qua cac triét
Iy kinh doanh cia doanh nghiép, phong cach 1anh dao...

- Céc gia dinh: d6 1a céc gia tri ngdm dinh. Khi cac gid tri
duoc tuyén bd duoc kiém nghiém qua thuc té hoat ddng cua
doanh nghiép, dugc nguoi lao dong chép nhén thi s& dwoc duy
tri theo thoi gian va dan dén tro thanh cac gia tri ngdm dinh. Cac
gia tri ngdm dinh nay thuong khé thay dbi va anh huong rét 1én
161 phong céch lam vie, hanh vi clia nhan vién trong t6 chite.

2. Nhimg dic trung chung hinh thanh viin héa tb chire

Hé thdng y nghia chung, gid tri chung ma ching ta dé cap &
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trén 12 mot nhom cac dic tinh co ban ma t chire coi la c6 gia
tri. Mét nghién ciru gin day cho riing, véan hoa té chic c6 7 dic
tinh quan trong nhit, tip hop céc dic tinh nay c6 thé hidu duge
ban chét ¢t 151 van hoa clia mét td chure.

Sw déi mdi va chap nhan rii ro: Mire d6 ma ngudi lao déng
dugce khuyén khich tich cyc d6i mdi va dém chap nhdn mi ro do
sur 361 mdi gy ra.

Chii y 6t cdc khia canh chi tiér: Mixc d6 cac nha quan ly
mong muodn nhilng ngudi lao dong thuc hién ¢éng viée chinh
xac, to 18 kha nang phan tich, va ch v t6i cac chi tiét nho trong
khi thue hign cong viéc.

Sw dinh hwong két qud sén xuat: Mite d6 ma ngudi quan 1y
chit ¥ nhidu té&i két qua thue hién c6ng viéc hon 1 chi ¥ t6i qua
trinh thuc hién va phuong phap duoc 4p dung dé dat duoc két
qua dé.

Huomg t6i con ngudi: Muc 86 cac quyét dinh cia ban quan
ly xem xét dén tac ddng cua két qua lao dong dén nhitng ngudi
lao dng trong to chirc.

Hudéng t6i nhém nguoi lao dong: Chc hoat dong duge t6
chirc thye hién theo nhém chir khong phai la theo timg cd nhan
riéng 1&.

Tinh hiéu thang: Mitc d6 nhén vién t6 ra hiéu thing va canh
tranh voi nhau hon 12 tir bang long va dé dai.

Sw 6n dinh: Mic d6 cac hoat dong cia td chire nhdn manh
tGi viée duy tri nguyén trang chir khdéng phai sy ting trudng hay
suir thay doi.

Mbi mot dic tinh trén ton tai trong su bién thién tir thip dén
cao. Nhu vdy, viéc danh gia té chirc dya trén 7 dac tinh nay sé&
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cho thiy mot bic tranh tdng thé vé& vin hoa cla td chirc. Birc
tranh téng thé nay sé& trd thanh co s& dé cam nhén duoc sy hiéu
biét chung cia cac thanh vién vé& t6 chirc cia ho; cach thue hién
cac hoat ddng trong t6 chirc; va cach tmg x(r ciia cac thanh vién
trong t& chuc. Cac dac tinh nay c6 thé két hgp v&i nhau theo
nhimg céch khac nhau hinh thanh nén nhiéu loai hinh t3 chirc
khéc nhau.

3. Vin hoa b phan

Vin hoa t6 chie dai dién cho nhén thic chung cta céc
thanh vién trong t& chirc. Tuy nhién, viéc thira nhin ring van
hoa td chirc ¢é nhimg dic tinh chung khéng c¢6 nghia 13 khong
thé cd nhimg cum van hod by phan trong td chuc. Hiu hét
nhimg 16 chitc 16n déu ¢6 vin hoa tiéu bidu va nhidu cum van
hoa bd phan khéac nhau. Vin hod bd phan 1a nhimg gia tri va h¢
théng y nghia chung duge chia sé béi mét nhém ngudi lac ddng
trong td chirc. Cac cum véan hoa bd phén cé thé duoc xac dinh
dua trén su bd tri cac phong ban hay dwa theo tinh chét céng
vigc cia nguoi lao dong.

Vi du, cum vin hod bd phén cua phong Marketing va ban
hang s& bao gbm cac gi tri co ban cia vin hod tidu biéu cua
cdng ty cng véi cac gia tri ri€ng cd ciia cac nhén vién phong
Marketing va ban hang tao nén. Nhitng gia tri chil yéu ctia cum
van hoa bd phén nay 1a nhimg gia tri gén voi su canh tranh, sy
ting trudmg va thanh dat c4 nhan. Ho thich dia vi, tién va it quan
tdm dén nhitng thu tuc va kiém soat tai chinh. Phong cch an
mic, giao tiép rt thoai mai. Ho coi trong k¥ nang quan hé, giao
tiép va dam phén. Cum van hod bd phdn cia nhiing k§ thuat
vién va chuyén gia trong phong sin xuit khac so véi cum vin
hod cia phong Marketing. Nhimg gia tri chu yéu cia bd phan
nay dugc xac dinh bdi nghé nghiép ctia ho chir khong phai bai
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cong ty. Tién va dia vi trong cdng ty khdng quan trong déi voi
ho bang su thir thach trong cbng viéce, sy tu do va nhitng thanh
tuu dat duge.

II. TAC PONG CUA VAN HOA TOI HANH VI NHAN VIEN
VA TO CHUC

1.T4c dfng ciia viin ho4 td chirc tGi hanh vi nhén vién.

a. Viin hod manh va vin héa yéu

Nén van hod duge dic trung bdi cac gid tri co ban cia van
hod tb chire. Ching ta nhén thdy ring, ngay cang c6 su khac biét
gilta van hod manh va vin hod yéu. Vin ho tb chirc cang manh
khi cang nhidu thanh vién trong & chirc chdp nhan cic gid tri co
ban cua td chire, cac gia tri nay duge chia sé rng rii va ¢ chu
dinh, va sy cam két cua céc thanh vién ddi vai cac gid tri nay
cang 1én. Theo dinh nghfa, thi vin hod manh rd rang, s& ¢6 sy
anh hudng t&i hanh vi ciia céc thanh vién trong té chac 16n hon
so v6i mot nén vin hoa yéu. Mat khéac, vin hod manh con ¢6
méi lién quan truc tiép & viée giam mize d6 thay thé nhan cong
(luan chuyén lao dong).

b. Tdc dpng cita vin hod manh dén hanh vi nhin vién.

Vin hod manh ¢6 thé ¢ nhitng anh huéng tiéu cuc hodc
tich cuc t&i t6 chirc va hanh vi cia nhan vién. Anh hudng tich
cue cha vin hod manh cé thé tao ra cac t6 chirc ¢ sy thanh dat
vd cung to lom trong kinh doanh nhu Microsolf, Mary Kay. Van
hoa manh cé thé gép phén lam gidm su ludn chuyén lao dong vi
vén hoa manh quy tu dugc sir nhét tri cao gitra cae thanh vién vé
nhitng gl ma t4 chirc ciia ho dé ra. Su nhét tri vé muc dich nhu
véy s& tao ra dugc su lién két, sur trung thanh va sur cam két véi
t6 chirc chia cAc thanh vién, va nhu vay s& giam duoc xu hudng
ngudi lao ddng tir bo t8 chirc ctia ho. Mt khéc, vin ho.é manh
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con co tac dung 1am tdng tinh nhdt qudn cua hanh vi. Hiéu theo
cach nay, ching ta cin thira nhén ring, van hoa manh c6 thé c¢é
tac dung thay thé cho sy chinh thirc hoa. Trong Chuong trude,
chiing ta d4 thao ludn cac quy dinh va quy tic clia su chinh thic
ho4 ¢6 tac dung diéu chinh hanh vi ctia ngudi nhan vién nhu thé
nao. Chinh thirc hoa cao trong mét t& chire thuémg tao ra dugc
tinh phuc tung ky ludt, tinh kién dinh, va kha ning tién doan.
Van hod manh s& dat dwgc két qua twong ty ma khéng cin céc
tai liéu, van ban nao. Do d6, ching ta nén xem sy chinh thire
hod va vian hoa 12 hai con dudmg khéc nhau ¢é chung mét dich.
Van hod cua td chite cang manh thi nhu cdu cua ban quéan 1y
trong viéc xdy dung céc nguyén tic, quy dinh dé dinh hudng
hanh vi cia ngudi lao dong s& giam di. Nhilng nguyén tic ndy
s& duoc ngudi lao ddng trong t chie tiép thu khi ho chip nhén
van hoa td chirc.

Van hoa ¢6 tac dung ning cao sy cam két td chirc va lam
tang tinh kién dinh trong hanh vi cua ngudi lao dong. Nhung
diéu nay 5 rang dem dén lgi ich dich thuc cho mét 16 chir.
Theo quan diém cia ngudi lao ddng, van hoa ¢é gia tri vi né
lam giam dang ké sur mo hd. N6 chi cho nhén vién biét moi thir
duge tién hanh nhu thé nao, va cai gi 1a quan trong. Nhung
ching ta khong nén bé qua khia canh phi chirc nang tiém tang .
cua van hoa, dic biét 1a cuia van hoa manh. :

Nguge lai, van hod ciing ¢ thé [a mot ganh nang khi nhimg
gia tri chung cta td chire khong phi hop, véi nhimg yéu t6 ¢6
tac dung thuc dy tinh hiéu qua cia td chic. Tinh hinh nay
thudng hay xay ra nhit khi moi trudng cia t§ chire rdt nang
dong. Khi mdi trudmg ciia td chirc dang trai qua mét su thay ddi
nhanh chdng, van hod vén ¢é cia td chice ¢6 thé hiu nhu khéng
con phu hop nita. Tinh kién dinh trong hanh vi 1a mot tai san ddi
v6i t6 chire trong modt méi truomg 6n dinh. Tuy nhién né cling
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c¢6 thé 1a mot ganh nang cho t§ chirc va can tré kha ning thich
{mg ciia td chitc véi nhimg thay dbi trong méi truémg. Hon nira,
van hod ciing ¢6 thé gay can trér dbi véi sur thay ddi, su da dang
clia ngudn lwc con ngudi trong t chire. Ban than mbi ngudi lao
dong c6 mot hé théng gia tri, va nidm tin riéng cia ho. Khi lam
viéc trong td chirc ¢6 nén van hod manh, ho cin phai tuan thu
theo nhimg quy pham va hé théng gia tri chung cua td chue.
Nhu vay, nhimg mét manh hay nhimg wu thé cha timg ngudi lao
ddng s& phin nio bi han ché hay khéng c¢6 didu kién dé duoc
phét huy. Van hoa ciing c6 thé 1a can tré dbi véi su séap nhép cna
cac td chirc. Cac td chire sap nhap véi nhau véi nhidu mue tidu
dat ra lién quan dén vén, cong nghé, thi trudong...Tuy vay, khi
hai hay nhiéu té chire ¢6 nhimg nén vin hod khac nhau sép nhép
lai v&i nhau thi viéc lam thé nao d& duy tri hoat dong cua td
chirc moi mot cach ¢6 hidu qua cling 12 mot van dé ma cac nha
lanh dao va quén ly cin quan tam.

2, Chire niing cia vin hoa

Chiing ta d3 d& cap t&i su tac ddng cia vian hoa td chire déi
v6i hanh vi ctia nhin vién. Ching ta ciing cho ring, vin hoa
manh s& gan lién véi vide giam toc d luan chuyén nhén vién
trong tb chirc. Trong phan nay, ching ta s& xem xét lai mot cach
cén than cae chire niang ma van hoa thuc hién va danh gid xem
héu vidn hoa c6 phai 1a mot nghia vu, trach nhiém dbi véi mot td
chirc hay khong?

Vin hoé thue hién mot sé chire nang trong pham vi mét tb
chirc. Thir nhdt, van hod ¢6 vai trd xéc dinh ranh gidi, nghia 1a,
vin hod tao ra sur khac biét giita t6 chirc nay vdi td chire khac.
Thir hai, van hoa ¢6 chirc ning lan truyén chil thé cho céc thanh
vién trong tb chirc. Thir ba, van hoa thuc ddy phat sinh cac cam
két cla nhan vién déi v6i nhimg gi 16n hon so véi lai ich riéng
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cha ¢4 nhén ho. Thir fir, viin hoa lam ting sy én dinh cia hé
théng x& hoi. Van hod la mdt chét keo dinh, gitp gin két t6
chire lai théng qua viée dua ra cac tiéu chudn thich hop dé ngudi
lao déng biét ho cin 1am gi va néi gi. Cudi cung, van hoa ¢o tac
dung kiém soat dé dinh hudng va hinh thanh nén thai do va
hanh vi cia ngudi lao ddng. Chirc ning cudi cing nray ¢ y
nghia dic biét ddi voi ching ta.

Xét vé dinh nghia, van hod duge xac dinh 1a khé hidu, 1a vo
hinh, mang nhiéu ngu y, va 14 diéu hién nhién. Nhung moi tb
chite déu xay dung va phét tricn mot tap hop cédc gia thuyét,
nhitng hiéu biét va cac nguyén tic ngdm dé diéu chinh va kiém
soat cac hanh vi hang ngay cia ngudi lao ddng tai noi lam viée.
Chi dén khi nhimg nhén vién mai vao lam viée hoc duge cac
nguyén tic d6, ho méi duge chip nhén 1a nhitng thanh vién da
tu cach ctia t6 chire. Su vi pham céc nguyén téc tir phia céc nha
quan 1y cao cip va hodc cic nhan vién lanh nghé s& din dén sy
phan déi chung va doi hoi sy trimg phat ning né. Sy tuén tha
céc nguyén tic tré thanh co so quyét dinh cho viée xét khen
thuémg va dé bat.

Khong phai tr nhién lai cé sw tring hop ngdu nhién ring,
nhén vién ¢ Disneyland va Disney Word & moi noi trén thé gisi
déu o ra hdp dén, lich sy, va thuong ludn mim cudi tuoi tin. T 6
1a hinh anh nhén vién ma Disney tim kiém. Cong ty Disney sé&
tuyén lya nhitmg nhan vién co thé gilr duge hinh anh dep d& nhu
d4 néu trén. Con nhitng nguyén tic, quy dinh chinh thic, va cac
chudn mye khdng chinh thie ¢é tac dung dam bao ring, nhan
vién mdt khi 1am viéc & Disney s& hanh dong mdt cach tuong
d6i théng nhét va theo cach cé thé tién doan duge.

Chung ta dang xem xét vin hod theo mét cach khdng phan
xét. Chung ta khong néi ring vin hoa 1a t6t hay khong tét, ma
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chi ndi rang van hod dang ton tai. Rat nhiéu chirc ning cia vin
hod ma chung ta néu ra & trén c¢6 ich cho ca t0 chirc va cho
ngudi lao dong.

TII. CAC LOAI VAN HOA TO CHUC

Theo Goffee va Jones (1996), van hoa t& chirc duge chia
thanh 4 loai tuy thudc vao mirc 46 than thién giira nhimg thanh
vién trong td chirc va mirec d6 chia sé va theo dudi nhimg muc
tiéu chung ciia cc thanh vién trong td chic d6. D6 Ia van hoa
mang ludl, van hod cdng déng, vin hoa phén tan, vén hoad vu
loi.

Cao

&

Mang ludi Cong ddng

Phén tan Vu lgi

Mure db thdn thién

Thép » Cao
Muirc d3 chia xé va theo dudi muc tiéu

e Vin hod mang ludi ¢6 dac diém sau:

- Khéng tip trung vao két qua cudi cling ma tép trung vao
qua trinh hoat dong

- Céc ca nhén trong t6 chire sin sang giup d& ddng nghiép
cta minh khi ho can ma khéng quan tdm dén nhimg két
qua dat dugce sé nhu thé nao
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- Céc ¢4 nhan trong td chirc ¢6 tinh thdn hoc hoi cao va
tinh than hoc hoi cla ngudi lao ddng trong t6 chirc duoc
khuyén khich.

- Nhiém vu va trach nhiém cong viéc duoge thiét ké linh hoat
» Vin hoa phan tan c6 dic diém sau:

- Mbi quan hé tuong téc gita cac thanh vién trong td chirc
con han ché.

- Cac ¢4 nhén trong t6 chire it khi chia sé thong tin vé muc
tiéu cdng vigce va muc tiéu cla to chifc.
o Vin hoa vu loi ¢6 dic diém sau:

- Céc ca nhan trong té chire it quan hé tiép xtc vdi nhau
nhing ho déu thong nhat trong viéc theo dudi va tng hd
mugc tiéu kinh doanh c¢hién luge cua t6 chirc.

- Céc thanh vién s& khé cé thé trung thanh va gin b6 voi
td0 chizc mot khi muc ti€u ca nhén cia ho khdéng duoc
dap (ng

e Vin hoa cong déng thuc chét ¢6 cc dac diém sau:
- Céc c4 nhan trong t& chirc o ra rit than thién véi nhau

- Céc ¢4 nhén trong t chirc cing 1am viéc nhdm huéng t6i
muc tiéu chung.
- Cé4c ¢4 nhin trong td chre tich cuc hoe héi 18n nhau
- Cac nhiém vu cong viéc duge thiét ké linh hoat
Viéc phén loai vin hoa & chirc gilip c4c nha quéan 1y co thé
hiéu r& hon vé wu diém va nhuge diém cia timg loai vin hoa to

chitc. Hon nira, ho ¢6 thé lva chon ngudi lao dong phit hop véi
van hod 1§ chirc khi tién hanh céng tac tuyén chon va gitip nha
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quan ly dua ra nhimg quyét dinh thay déi vin hoa td chiic.
TV. SANG TAO VA BAO TON VAN HOA

Vin hod clia mét td chirc khong hoan toan mét di. Mot khi
van hoa di dugc hinh thanh thi né it khi mét di. Nhitmg yéu tb
nao anh hudng t&i viée tao dung mét nén vin hoa? Céi gi clng
cb va duy tri nhitng yéu t6 nay khi van hoa da ton tai? Pay 1a
n6i dung chinh ciia phén nay.

A £ o - o A -
1. Nguon goc caa vin hoi to chire

Cdc tap quan, truyén thong va cach thire chung giai quyét
cong viée hién nay cta mdt t0 chire thudng tuy thude rat Ion vao
nhig gi ma 6 chire da lam trde do, va mire d6 thanh cdng ma

Y - - . . -~ A o 5 . - A
t0 chirc di c6 duge voi nhitng ¢ ging cia minh. Do d6, nguon

‘ ~ i - r - ; L3 ‘ - h]
goc sdu xa cia vin hoa trong mét t6 chic xuat phat tir
ngwot sang ldp ra to chire dé.

Thuong thi nhimg ngudi sang lap ra mdt té chic c6 anh
hudng 16n trong viée hinh thanh nén vin hoa ban ddu cua té
chirc. Ho ¢6 kha nang nhin nhan t& chirc s& trd nén nhu thé nao.
Ho cling khong bi rang bubc bdi nhitng théi quen xir 1y cdng
viéc, hodc hé tir tudng trude do.

Quy mb & chirc nhé, tiéu biéu cho bt ¢t mot md hinh td
chizc mai nao s& tao diéu kién thuan lgi hon cho ngudi sang lap
trong viéc 4p dat quan diém cua minh 1én tit ca cic thanh vién
trong t& chire d6. Vi ngudi sdng 1ap ¢6 ¥ tudng ban ddu, ho ciing
thudng cé nhitng khuynh hudng dic tring déi vai viée lam thé
nao dé y tudng d6 duoc thuc hién mdt cach tron ven. Van hod
clia mot td chirc 1a két qua cla sy twong tic giita cac khuynh
hudmg, gia thuyét cla ngudi sang 14p v6i nhitng didu hoc duoce
tir nhitng thinh vién ban dau cia t6 chirc va kinh nghiém ban

a

than.
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Henry Ford ¢ céng ty 6t6 Ford, Thomas Watson & IBM, J.
Edgar Hoover & FBI, Chungju Yung & Hyundai, Walt Disney ¢
Coéng ty Walt Disney; Sam Walton & Wal - Mart, va David
Packard & Hewlett - Packard chi la mét vai vi du vé cac ¢4 nhan
dién hinh, nhimg ngudi dd c6 anh huéng vé cung to 1on trong
viéc hinh thanh nén van hod trong t6 chitc ciia ho. Vi du, céc
quan diém ciia Watson trong nghién ciru va phat trién, cai tién
san phdm, ddng phuc cta nhédn vién, va céc chinh sach dai ngd
vén tiép tuc anh hudng chi phdi céc théi quen & IBM.

2. Duy tri viin hod té chitc

Khi van hod ¢4 dugc hinh thanh thi cic hoat dong thuc té
trong td chirc déng vai trd duy tri van hoa théng qua viée gidi
thiéu cho ngudi lao dong mot s6 kinh nghiém tuong tu. Vi dy,
c6 rat nhiéu cdc bién phdp lién quan dén ngudn nhan hre trong
t chire ¢ tac dung cing ¢b van hod. Qué trinh tuyén chon, cic
tiéu danh gia két qua thuc hién cong vide, cAc bién phép khen
thudng, cac hoat dong dao tao va phit trién nghé nghlf;p, va cac
thu tuc dé bat dam béo ring nhu‘ng nguorl duge tuyén vao lam
viée phi hop véi vin hod ciia té chire, t& chirc s& thudng cho
nhing ai ing hd van hod cua té chirc va phat (va tham chi dudi
viéc) nhitng ai thach thirc vé né.

C6 3 yéu 16 dong vai tro quyét dinh trong viéc duy tri vin
hod t6 chire, d6 1a: nhimg bién phap tuyén chon ngudi lao dong,
cac hanh ddng cla Ban giam déc va phucmg phap hoa nhép.
Chuing ta hily xem xét mot cach k¥ hon timg véu té nay.

Thir nhét 1a sw ruyén chon. Muc tiéu rd rang cia quai trinh
tuyén chon 14 tuyén chon nhitng ngudi ¢6 trinh do, ¢6 k¥ nang,
va c6 kha nang dé thuc hién céc cong viée trong td chire. Nhung
thudng thi s& ¢6 nhidu hon mdt Gmg ctr vién dap {mg dwoc tit ca
cdc yéu cdu cdng viée dit ra. Quyét dinh cudi ciing vé viée ai s8
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duroce tuyén chon s& chiu anh hudng dang ké bai su phdn xét clia
ngudi ra quyét dinh vé g ctr vién d6 s& thich hop nhu thé nao
v6i t& chirc. Ban than qud trinh tuyén chon ¢fing cung cip cho
cac (g vién nhimg théng tin vé t& chirc. Nhimg ‘mg cir vién
nhén thitc duge sy mau thuin giita nhimg gia tri ciia ho véi cac
gia tri ca té chirc co thé t loai bé minh ra khoi cude thi. Theo
céch nay, qué trinh tuyén chon s& duy tri duge van hoa ciia mot
t6 chirc théng qua viéc loai bo nhitmg c4 nhan c6 thé xung dot
hodc 1am s6i mén céc gia trj co ban cia van hod té chire. Chéng
han, nhimg ngudi xin viéc lam & Coéng ty may tinh Compaq
ducc lya chon rit k§ vé kha ning dé pha hop voi van hod dinh
huéng lam viée theo nhém cita Cong ty. Mt quan tri vién ndi
vé viée lua chon nay nhu sau: "Ching ta ¢é thé tim duoc rat
nhidu nhing ngudi cé ning luc... Nhung vin dé sé 1 14 liéu ho
¢6 thich hop véi céch thie 1am viée cua chung ta khong". Diéu
d6 c6 nghia 1a & Compagq, cdc {mg vién can phai dé thich tmg
véi cac cong viée duge giao va cam thdy thoai mai voi cach
thirc quan 1y ddng thudn cta Cong ty. Qua trinh phong vén sau
rong cua Cong ty Compagq s& lam ting kha ning 13, nhitng ngudi
séng ¢6 doc hodc nhimg ngudi tdn th chil nghia ca nhan qua
Iém (cai t6i) thi s& bi loai ra, khong c6 gi la & day khi phong van
tim chon nhén vién méi véi sb luong ngudi tham gia phong vén
toi 15 ngudi dai dién cho tit ca cdc phong ban cia cong ty véi
cac muc tham nién khac nhau.

Thit hai 13 ban gidm déc. Cac hanh dong cia Ban giam dbc
cling ¢6 anh huéng quan trong voi vin hod cita mét td chire.
Théng qua nhitng gi ho no1, va cach ho xi sur, cdc nha quan tri
clp cao xay dung nén nhimg chudn muc thim sau vao td chirc
chéng han nhu, liéu chép nhén rii ro xay ra c¢é 1la mong mudn

cla t6 chire hay khoéng? Céc nha quan 1y cho phép cip dudi cia
" ho ty do & mirc d6 nao? Quan 4o cua nhan vién nhu thé nao 1a
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phu hop? Nhimg hanh déng nao thi s¢ dugc thudng phat bing
tang luong, dé bat va mot sé dai ngd khac tuong tu?

Thir ba 13 qué trinh hod nhdp vao t chirc. Cho du tét nhu
thé nao, thi nhimg nguoi lao déng mai duge tuyén chon ciing
khong duge truyén ba mot cach ddy da vé vin hoa cla td chirc.
Do ho con xa la véi vin hoa trong t6 chirc nén nhiing ngudi lao
déng mai duge tuyén la nh{“mg nhin té tiém tang lam déo 16n
cdc tap quén, niém tin trong t6 chirc hién tai. Do d6, t6 chiic
muédn gitp ngudi lao dong md1 duge tuyén vao cong ty thich
{mg véi van hod ctia t6 chire. Qua trinh thich nghi nay dugce goi
12 sur hoa nhép vao 6 chire. Pay ciing 12 mdt cach truyén ba van
hod t6 chirc cho nhimg ngudi lao dong mdi gia nhap té chirc.

Mb hinh hoa nhédp vao t& chirc duge minh hoa bing so dd
sau day:

Qua trinh hod nhap LA NHE]

Many sust lao dong

(Griai doan wuwde khi Giai doan phéi déi Giai doan bitn di

wan 10 chife ] mal v&i thue 18 vé chil Sy cam kGG v (6 chifc

|| Sy luan chuyén lac dong

Vi du: Nhitng nhén vién méi clia Disneyland c6 toan bd hai
ngdy lam vide ddu tién dé xem phim va nghe giang vé viée
Cong ty Disneyland mong dgi va ky vong nhu thé nao vé cach
nhin nhén va suy nghi cta nhimg ngudi lao ddng trong t6 chirc.

Thao lusn v& hoa nhép, ching ta cAn chi y rang giai doan
hoa nhap ¢6 ¥ nghia quyét dinh nhit d6 1a th&i gian ngudi lao
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dong bat dau vao cong ty. Péy la lic ma td chite can nd luc uén
nan nhimg ngudi mdi vao thanh nhimg thanh vién vimg vang
cua td chire.

Hoa nhép cé thé duge xem nhu 14 mot qua trinh gdm 3 giai
doan:

Giai dogn triwce khi gia nhdp: D6 la giai doan xay ra trudce
khi nhin vién gia nhép té chirc, do d6, hodic ngudi lao ddng nay
s& dén voi td chire véi mét tép hop cdc gid tri, thai d6, va ky
vong d3 duge hinh thanh trong ho vé ca céng viée s& phai lam
va vé ca td chitc.

Giai dogn dwong ddu véi thuc té: DS 13 giai doan ma
ngudi lao dong méi xem xét td chire thuc sy mudn gi va phai
sdn sang d6i mit voi kha nang rang, nhimg ky vong clia ho va
thirc té & t6 chire c6 thé rét khac biét. Néi chung, néu nhimg ky
vong t6 ra 1a hon ho#c kém chinh xac thi giai doan dbi dau voi
thuc té chi tai khing dinh nhimg nhan thirc ma cd nhan nay c6
truée do. Nhung thudmg thi khéng nhu vdy. Truong hop ma
gitta ky vong va thuc té khac biét nhau, thi nhiing ngudi lao
ddéng mai phai trai qua mét qué trinh hoa nhap dé gitp ho giii
bé nhung gia thuyét ban diu va thay vao d6 la nhu'ng gla
thuyét, nhimg gla tri ma t4 chirc cin va mong mudn & ho. O
mirc d§ cao nhit, nhimg ngudi lao dong méi ¢6 thé trd nén
hoan toan v& méng v&i thue t& & cong ty va thure t& cong viée
ctia ho va cudi cung ho 14 tir bé 1am viéc cho céng ty. Nhu viy,
sir tuyén chon ding din sé gidm ddng ké cac kha ning xay
ra tinh trang nay.

Giai dogn bién ddi vé chit ciia nhin vién: D6 1a giai doan
ma nhimg ngudi lao déng méi cha cong ty phai gidi quyét tat ca
nhimg vin dé da duoc phét hién trong giai doan d6i ddu thyc té.
Dé lam diéu nay, ho c6 thé phai trai qua nhitng thay doi; vi 1y do
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nay ma chung ta goi giai doan nay la giai doan thay doi vé chét.
Ngudi lao ddng mdi lam chii cac k¥ ning do cdng viée cua ho
doi hoi, va thire hién tdt vai trd mdi cia minh va diéu chinh pha
hop voi cac chudn muc va gid tri trong nhém lam viéc cuia minh.
Giai doan nay c6 tac ddng t6i ning suit lao dong cila ngudi lao
ddng, va s cam két cua ngudi dé dbi voi cac muc tiéu cia td
chire, ciing nhu quyét dinh cia ngudi d6 14 s& & lai véi td chire
hay khéng.

Chiing ta c6 thé néi ring, sw bién doi vi qud trinh hoa
nhip khi bwée vao té chire diege cho I hoan thanh khi nhimg
nhan vién mdi duge tuyén cam thiy thoai mai véi td chirc va
cdng viéc cua ho. Nhitmg nhén vién méi nay da tiép thu céc
chudn muc cta td chitc va nhém lam viée cha ho, df‘mg thoi ho
cling hiéu va chip nhén céc chudn muc d6. Mt khdc, nhitng
nguot lao dong méi cling cam thiy ho dugc cac ddng nghiép
chép nhin, tin tudng va coi trong. Ho cling ty tin r?mg, ho ¢6 du
kha ning dé hoan thanh tHt cong viée duge giao. Ho hiéu vé& hé
thdng - khoéng chi la nhitng nhiém vu cda ban than ho, ma con
¢a nhimg nguyén tac, cic thi tuc va chip nhan mét cach thoai
mat cac théi quen cla t6 chirc. Cudi cung 14, ho biét dugc rz"mg
ho s& duge danh gia, nhu thé nao, ¢o nghia la, ho bidt nhiing
tiéu chuln nao s& duoc ap dung dé do ludng va danh gia két qua
thuc hién cong viéc cua hg. Ho biét t& chuc mong dot ¢ ho
nhitng gi va cin tiép tuc lam gi dé thue hién cong viée dugc tot.
Sur bién d6i thanh cong s& ¢6 su tac ddng va anh hudng tich cuc
d6i v6i ning sudt cua nhitng nhan vién méi va dbng thoi ciing
¢6 tac dong tich cuc dén cac cam két clia ho véi tb chirc va giam
duge xu hudng rdi bo 1 chire.

Dé hoa nhap nhitng nguoi lao dong méi vao 6 chire, tb
chirc cé thé sir dung cac hinh thirc hoa nhép nhur sau:
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Chinh thiec hay khong chinh thirc: Cac chuong trinh dao tao
va dinh huéng nghé nghiép 1a nhimg vi du dién hinh cho viéc
hoa nhép chinh thitc, qua trinh hoa nhap khoéng chinh thirc thi
nguoc lai, d6 14 ddt ngudi lao dong méi true tiép vao vi tri cong
vigc cua ho vdi moét chit hoac khdng ¢é su chi v diic biét nao.

Hod nhdip ¢d nhdn hay ho& nhdp tdp thé: Nhimg ngudi lao
dong mdi vao cong ty cd thé duge hoa nhép vao td chirc mét
cach riéng r&. Hién nay, c6 rat nhiéu céc phong ban chuyén mén
hoa nhdp cac nhdn vién maéi theo phuong phap nay.

Dua ra ké hoach ¢ dinh hodc ké hoach ndng dong, bién
doi trong qud trinh hod nhdp: Khoang thoi gian qua d6 dé nhan
vién méi vao cong ty bién dbi tir ngui ngoai cudc tro thanh
ngudi thude t6 chire ¢o thé duge cb dinh hodc thay ddi. Mot
khoang thii gian qua d6 c6 dinh s& hinh thanh 1én cac giai doan
qua dd chudn hod, cdc giai doan qué d6 chuén hoa thuong duogc
img dung trong cac chuwong trinh dado tao ludn phién. Th gian
qua do ¢ dinh ciing bao gdm ca nhitng giai doan thir thach, nhu
cdc gido sur trg gidng mdi & cac truomg dai hoc s& phai mét 6
niim thir thach méi duge bd nhiém lam gido vién chinh thac. Ké
hoach ning dong thi khéng chi ¥ t&i vé thol gian qua do, diéu
nay cho ching ta thiy day 1a mét hé théng dé bat bd nhiém rat
tiéu bidu, vi 14 ngudi ta khong chit ¥ tdi nién han thoi gian dé d¢é
bat mot ai do, ma tién hanh dé bat bit cir khi no néu anh ta
hozc chi ta da du didu kién.

Hoda nhdp ¢6 hé thong mdu thudn véi hod nhdp mét cdch
ngdu nhién: Hoa nhép co hé théng duge dac trung boi viée st
dung nhimg nguoi ¢6 vai trd, chirc nang chuyén mén dé dao tao
va khich 1€ nhimg ngudi lao ddng maéi vao cong ty. Cac chuong
trinh tu vn va hoc nghé 1 nhimg vi du dién hinh cho mé hinh
hoa nhép theo hé thong. Trong qua trinh hoa nhdp mdt cach
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ngau nhién, thi nhitng nguoi ¢ vai trd chirc ning chuyén moén
khéng dugce trung dung. Ngudi ta dé cho nhitng ngudi lao dong
m&i tr nhén biét moi vAn d& bang chinh sy suy nghi cta ho.

Viin hod hinh thanh nhie thé nio?

Biéu sau minh hoa cho qué trinh hinh thanh va duy tri cta
vin hoa td chire. Vian hod nguyén ban ¢é ngudn gbe tir triét 1y
cla ngudi sang 14p ra té chirc, Su anh huémg manh mé cia van
ho4 t& chire db1 véi tiéu chuén duge ap dung dé tuyén chon,
thué lao dong. Céc viéc lam va hanh dbng cia ban giam dbe tao
ra mdt mdi trudng chung cho thiy nhimg hanh vi nao c6 thé
chip nhin duoc va nhitng hanh vi nao khéng thé chip nhan
duge. Nhan vién duge hoa nhdp nhu thé nao phu thudc va miic
do thanh cong trong viée lam phi hgp céc gia tri méi ctia nhén
vién mdi voi cée gid tri cua td chirc trong qud trinh tuyén chon
va sy lua chon céc phuong phap hoa nhdp clia Ban giam déc.

Ban giam ddc

- h 4
Triét ly cia ngudi Tiéu chuéin Vian hod
sang Hp ra t6 chire tuyén chon t6 chire
A

¥

¥
Qua trinh

hoa nhip

IV. SU LAN TRUYEN CUA VAN HOA TO CHUC

Vin hoa duge lan truyén téi ngudi lao déng theo mét sd hinh
thitc, ma hinh thirc hiéu nghiém nhat 1la thdng qua cac cédu
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chuyén, cac nghi thirc, cac biéu tugng vat chét va ngdn ngit.
1. Nhimng ciu chuyén

Néi dung ctia céu chuyén vé nhimg bai hoc va phirng nd lyc
clia ngudi sang 1ap ra té chire. Nhitng cau chuyén nhur thé nay
lan truyén t&i nhidu 6 chirc. Nhitng cdu chuyén thuong ké lai
mot sb su kién vé nhimg ngudi sang 1ap ra t3 chire, sw pha luat,
su birt phé tir nghéo khé phit 1&n giau c6, giam s lugng nhan
vién; bé trf Iai lao d6ng, phan img voi nhimg sai ldm trong qué
khit; sur chiu dymg cua té chie. Nhitng cdu chuyén nhir thé nay
da gin hién tai véi qua khir va cho nhitng 1&i giai thich va su
chinh dang hop iy cho nhimng thuc t& hién nay & cic td chirc.

Trong thdi gian khi ma Henry Ford 11 1a cha tich cia tap
doan Mot Ford, ngusi ta khé c6 thé tim ra mét nha quan 1y nao
ma khéng biét va khéng nghe dugc cau chuyén vé sy nhic nho
ctia éng Ford dbi véi cac thanh vién quan tri ciia 6ng ta khi ma
ho trd 18n qué kiéu ngao, rang “tén cia tod nha nay la tén toi
déy”. Thong diép mudn 4m chi 16 rang rang: chinh Henry Ford
I diéu hanh céng ty, chir khéng phai la ai khéc.

Nhan vién ctia Nordstrom rt thich thit v& ciu chuyén dudi
day: Cdu chuyén c6 tac dung tuyén truyén mot cach manh mé
vé chinh sich cila cong ty déi v6i khach hang: Khi ma hé théng
c4c cira hang ban 1é cha cdng ty con rat non tré, mét khach hang
t6i ctira hang va mudn tra lai mét bd 16p xe  16. Nhan vién bén
hang thi khong biét phai giai quyét vén dé nay nhu thé nao. Khi
ngudi khach hang va nhén vién ban hang dang trao ddi voi
nhau, dng Nordstrom di qua v nghe dwoc cude dbi thoai. Ngay
lap tirc 6ng lam trung gian hoa giai, va héi nguoi khach hang da
mua hét bao nhiéu tién sb 16p trén. Sau d6 ong Nordstrom yéu
cdu nhén vién ban hang nhan lai s 16p va tra lai toan bd sé tién
cho khach hang. Sau khi khach hang da nhan duoc tién va ra vé,
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nhan vién ban hang bdi réi nhin éng chi. “Nhung thwa éng
Nordstrom ching ta khong ban 1dp!”. "Ong chu tra ioi "Téi biét,
nhung ching ta cAn 1am bét cir cai gi dé Jam vui long khach
hang". D6 chinh 1a chinh sach nhén hang tra lai ma khéng dwoc
chét van khach hang,

2. Céc nghi thire

Cac nghi thire la nhng chudi lap di Hp lai cua cac hoat
dong nham biéu thi va cing ¢b cac gi tri van hod co ban cla t6
chirc. Qua cac nghi thire, nhdn vién c6 thé thiy nhirng muc tidu
nao la quan trong nhat; ai 1 ngudi quan trong va ai 1a nhitng
ngudi khong thé thiéu duge. N6 ¢o thé 1a nhimg hoat déng dugc
tidu chudn hod su dung trong nhimg thii diém dic biét nham tac
d6ng té1 hanh vi va nhimg hiéu biét cta nhimg thanh vién trong
t& chire.

Mot trong nhimg nghi thirc cong ty ndi tiéng nhit [ Hoi
nghi khen thuémg hang nam cia hing my phim Marg Kag.
Gidng nhur 12 su pha tron gitta mot ganh xiée voi cudce trinh dién
hoa hdu My, hdi nghi khen thudng cia Hang m¥ phdm Marg
Keg dién ra khoang hon 2 ngdy tai mét khan thinh phong 16m,
trudc mot sd lugng 16m khan thinh gia reo ho, tht ca déu mac
quén 4o da hoi 16ng 1iy. Dua trén co s& thanh tich dat duge cae
chi tiéu doanh s ban hang, nhimg nhin vién ban hang nit dugc
thuémg cac ting phim sac s& nhu: cac cdi gim bang kim cuong
hodc bing vang, khan choang, xe hoi Cadilaes mau héng. Man
trinh dién nay déng vai trd 1a déng co thuc diy nhan vién théng
qua viéc ¢dng khai thira nhén thanh tich ban hang tuyet voi clla
ho. Bén canh d6, khia canh nghi thirc nay 1a dé ciing ¢b su quyét
tdm va su lac quan cua ca nhin Marg Kag, giup cho Marg vuot
qua nhitng kho6 khan cé nhén, tao dung cong ty cua chinh minh,
va dat duoc su thanh cdng to 16n trong kinh doanh. Didu d6
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ciing lam cho ¢dc nhén vién ban hang cla céng ty biét ring, viée
dat dugc cac chi tiéu ban hang 1a quan trong, va biang nhiét tinh
lam viée cham chi va dugc khuyén khich thoa déng, thi chinh ho
cling c6 thé dat duge thanh cong.

Nhitng vi du khac vé nghi thirc nira 1 nghi thirc vé sy hoa
nhap trong cong ty, nghi thirc vé sy ddi méi... Nghi thirc vé sy
hoa nhap khu-yén khich va khién nhimg thanh vién trong t6 chirc
xich lai gin nhau va trung thanh véi tb chic. D6 La viée t chirc
nhimg budi lién hoan hay picnic cho nhén vién trong toan cong
ty. Nghi thirc v& sur d6i mai thé hién duéi dang nhimng chuong
trinth dao tao va phat trién cta cong ty.

3. Céc biéu twong vit chit

Céac biéu tuong vét chit 1a nhitg sy vat, hoat dong hay sy
kién gitip cho viée chuyén tai y nghia cha van hoa t4 chirc.

Su bai tri trong t& chire, trang phuc ctia nhan vién trong té
chirc 1a nhitng vi du vé cac biéu tugng vat chdt. Cac vi du khac
vé bidu tugng vt chit bao gém: qui mé phong lam viéc, trang
thiét bi van phong; tién thi lao thém, phong khach, cic dung cu
phong in, hodic khu vue dd xe riéng. Nhing biéu tuong vat chat
nay truyén dat dén nguoi lao dong dé ho biét rang ai 12 nhitng
ngudi quan trong, va cac kiéu hanh vi img x{t ndo la phi hop (vi
du, chdp nhan rii ro, bao thi, doc doan, thu hit tham gia, ca
nhén, xa héi...).

Fullers va Lampreia 1a hai nha hang d&t gid nhét cua
Seattle. Mic du, cac nha hang nay khéng cao dén 10 ting,
nhung hai khéch san van dem dén nhimg cam giac khac biét.
Fuller la mét khach san sang trong dwrge bai tri nhu mét nha bao
tang. Cac nhin vién khach san thi dn méc rat nghi thie cdu ky
trong luc nao ciing nghiém trang, tdp chung chli y vao cong

249



viée, va cach cu xir thi hét sie kiéu céch. Nguogc lai, & khach
san Lunpreia thi gian di va yén tinh. Nha hang nay duge trang
tri c6 phong céch hét stre don gian. Cac nhén vién an mic khong
trang trong va kiéu dang quan 4o ciing phit hop sy bai tri trong
nha hang.

Ca nha hang Lam Prea va Fullers déu cé tiéng vé phuc vu
va db #n cda ho; dé duge phuc vu can phai dat ban trude vai
ngay, doi khi vai tudn voi gid t6i thiéu 80 USD cho mét bita 3n
tdi cho 2 ngudi. Thé nhung, hai nha hiang c6 van hod t chirc rat
khéc nhau thé hién & viéc trang tri, cich 4n mic cta nhan vién.
Hon nita, nhimg bidu tugng vat chat nay truyén mot théng diép
téi nhitng nhén vién méi ¢ khach san Fullers, théng diép d6 1a
chung 16i rat trang nghiém, nghi 1& va dé dit. Théng diép &
Lampria d6 14, ching t6i rit thoai méi va c&i ma.

Mdt vi du nita vé bidu tugng vt chat thé hién van hoa té
chire. D6 1a logo ciia hing san xuit 6 t& Mercedess-Benz. Vé
mét hitu hinh, logo ndy la mdt manh kim loai ¢6 hinh dang dic
biét. V& mat y nghia, logo nay thé hién cho chét luong cao, va
uy tin ctia nhitng chiée xe do hing ndy sén xuét.

4. Ngon ngir

Rat nhiéu t6 chirc va cac don vi trong pham vi 6 chirc sir
dung ngdn ngit 1a mot cach dé nhan biét vin hoa té chire, hoic
cum van hoé bd phan. Bang cach tiép thu cac ngdn ngit nay, cac
thanh vién s€ chimg to su chép nhén ciia ho ddi véi van hoa td
chirc, va bang cach lam nhu vay, s& gitip bao tHn vin hod ciia té
chue. '

Céc t6 chite thuomg phat trién nhimg khai niém riéng nhim
mé ta cdc bd phan trang thiét bi, cdc nhan vién cha chdt, nhitng
nha cung cap, khach hang, hodc cac san pham lién quan dén
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doanh nghiép ciia ho. Nhitng nhan vién méi duge tuyén thudmg
phai thudc nhitng tir viét tit va cac thuat ngir. Sau mdt thai gian
lam viéc tai cong ty ho s& quen vdi cac thudt ngilr nay. Cac thuit
ngit d6ng vai trd 14 mdt miu sé chung théng nhit cic thanh vién
clia mdt vin hoa t chirc, hodic cum vian hoa bé phén.

V. THAY DOI, KIEM SOAT VAN HOA TO CHUC

Khi mét t5 chirc da dugc thanh 14p tir 1au thi vin hoa cia
no ciling 14u doi. Bai vi van hoa cia t6 chirc duge hop thanh
b&i cac dic tinh twong dbi 6n dinh va bén vimg do d6 s& trd
nén rat khé thay ddi. Sy thay dbi vin hoa td chirc chju anh
huéng rat 16n cta nhimg ngudi & ¢ip quan 1y cao nhét cua td
chitc, Phai mét nhidu thdi gian dé hinh thanh vin hoa té chite
va khi vin hoa d3 duoc thiét 14p thi né ¢6 khuynh hudng trds
nén bam r& siu vio td chirc. Dic biét 14 vin hod manh thi rit
kho thay d6i, vi ngudi lao dong trong té chirc d3 qua gin bd
véi nd. Do d6, cling véi thoi gian, néu mét vin hod nao d6 tré
nén khdng phit hop véi mot t chirc va diéu bt 1oi, can trd dbi
véi quan 1y thi c¢6 thé ban quéan 1y hiu nhw khéng lam duge gi
dé thay dbi duge nd, dic biét 1a trong ngin han. Trong nhimg
didu kién thuén loi nhét thi nhimg thay dbi v& van hoa chi co
thé dugc do ludng trong nhidu nam chir khong phai do ludng
bing nhiéu tuin hay thang.

Vay nhimg diéu kién thun loi d6 1a nhing didu kién nao
ma c6 thé thuc ddy sir thay dbi cia van hoa? Thye té cho thiy
ring, su thay d8i ciia vin hod c6 kha niing xay ra nhit khi hiu
hét, hodc tit ca céc didu kién dudi ddy ton tai:

Co mét su khiing hodng tram trong: iy c6 thé 1a mét ca
sdc 16n lam suy yéu nguyén trang trong t6 chirc va giy ra su
nghi ngdr vé tinh phi hop cda van hoa hién hanh. Nhimg vi du
cho truong hop nay ¢6 thé 1a: mot sy thut i v& tai chinh dang
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ngac nhién ciia th chirc; hogic t& chirc bj mit khach hang; hoic 13
mdt sy nhay vot vé cdng nghé cta di thi canh tranh.

Sw thay déi trong giéi lanh dao cong ty. Lanh dao méi co
thé dugc nhan vién trong cong ty cho 14 ¢é kha ning hon dé dbi
pho véi cue khing hoang khi ho c6 thé dua ra mot nhém céc
gia tri co ban thay thé, Lanh dao mdi nay bao gbm céc can bd
diéu hanh chi chét cua cong ty, nhung cfing c6 thé cin bao gdm
ca nha quén ly cao cip cua cong ty.

T4 chikc nhé (con non tré): mot té chiic cé tudi ddi tré hon,
thi sir bam 1€ ctia viin hod vao td chirc d6 s& yéu hon. Tuong tr
s& 1a d& dang hon cho cdc nha quan Iy truyén ba vai cac gia tri
méi khi t6 chirc con nho.

Viin hod 16 chirc yéu: Vin hoa clia td chic cang manh, va
su nhét trf cla céc thanh vién v& céc gid trj cia td chitc cang
cao, thi s& cang khé khan hon trong viéc thay dbi vin hoa. Vin
ho4 t& chirc yéu s& d& thay déi hon so v6i vin hoa manh.

Cén nhé ring cho di cac didu kién trén dang ton tai nhung
ciing khéng thé ddm bao ring vin hoa ciia t chirc s& thay ddi.
Hon thé nira, bit ¢ mét su thay dbi ¢c6 y nghia nao cing cdn cb
thoi gian dai. Do d6 vin hoa ciia m6t t8 chirc cin duge xem 13
mét yéu t6 ¢6 anh huéng rét quan trong 1en hanh vi cla ngudi
lao ddng, dic biét trong giai doan ngin va trung han va lén
nhiing céi gi ma cdc nha quan 1y it ¢é anh hudng t6i duge.

Mt khéc, mubn thay dbi van hoa td chirc con doi héi sy
thay ddi vé co cdu td chirc. Su thay déi ndy con phu thude vio
nhitng hoat ddng khic cuia quan tri ngudn nhan luc nhu tuyén
mdb, tuyén chon, dao tao, phat trién nghé nghiép va thing tién,
hé théng khen thudmg...
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VL. PHUONG PHAP THAY DOI VAN HOA TO CHUC

Vin hod t chitc c6 thé thay ddi duge nhung rét khé khin
v mét nhiéu thdi gian. Dé c6 thé thay ddi duge vian hoa td
chirc, nha quéan 1y cin tap trung vao 3 yéu t6 chit yéu sau: thay
d5i con ngudi, thay dbi hé théng quan 1y va thay dbi co chu t6
chire,

1.Thay ddi con ngudi

Thay dbi con ngudi trong t§ chirc thé hién & viée dp dyng
phuong phap tuyén mg, tuyén chon, thuyén chuyén hay sa thai
ngudi lao déng. Viéc tuyén nhimg can bd quan 1y cao cp cua
cdng ty tir ngudn bén ngoai rat c6 thé s& 1am thay ddi vin hoa cii
cua cong ty. Thai d6 va hanh vi cia nhan vién trong cdng ty s&
‘duge diéu chinh lai theo cich méi.
2.Thay adi co cdu td chire

D¢ thay dbi vin hod td chirc, nha quan 1y c6 thé tién hanh
thiét ké lai cdng viéc nhim ting su linh hoat cla vai trd cia
ngudi lao déng. Mt khdc, nha quan 1y c6 thé d& xuit thay dbi
co chu t§ chirc nhim dép img yéu ciu méi trong médi trudmg
ludn thay 481 nhur hién nay.

3.Thay ddi h¢ théng quén ly

Thay d6i hé théng quan tri ngudn nhén luc trong td chirc
nhu hé thong khen thudng, ddo tao va phat trién, cong tac danh
gi4 thyc hién cong viéc...s& gop phén thay d6i vin hoa cia td
chrc.
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Céu hoi

1. Vin hod tb chic 1a gi? Trinh bay nhimg diic trung hinh
thanh nén vin ho4 t6 chitc,

2. Hay mo6 ta vin hoa ciia mdt td chitc ma anh/chij biét. (Ching
han, hdy mé ta vin hod cia mdt 16p hoc). Nhitng gia trj,
niém tin, cdu chuyén, biéu tugng nao ¢é vy nghia 1én d6i véi
moi ngudi trong t chirc d6?

3. Trong mdt t§ chirc, vin hod dugc thé hién va lan truyén
théng qua nhimg gi? Néu vi du vin hod duge lan truyén
théng qua bi€u tugng vit chat & to chirc ma anh/chi biét?

4. Vin hod manh 14 gi? Van hod manh anh huémg téi hanh vi
clia ngudi lao ddng trong té chitc nhu thé nao?

5. Vian hoa td chirc ¢6 thé thay dbi duge khong? Néu dugce thi
thay d6i bang cach nao?
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Chwong 10
THAY POI VA PHAT TRIEN TO CHUC

M1 trudng cua b chirc ¢é xu hudng bién dong rit phirc
tap: Nhu cu khéch hang ngay cang da dang, nhiéu co héi, thach
thirc va rui ro, su canh tranh gay git budc nha quan ly phai xem
xét, ddnh gia td chirc clla minh va quan tam dén thay doi to
chirc. D¢ t6n tai va thich nghi nhanh voi nhitng bién déng cia
mbi trudong kinh doanh cling nhu hoa nhip véi xu huéng hoi
nhdp va toan cdu ho4, td chie cn phéi ¢6 nhimg thay déi nhét
dinh va phai quéan ly duoc sy thay dbi d6 mét cach hiéu qua.

1. CAC AP LU'C THUC DAY SU THAY DOI

Trude khi nghién ciru nhimg ap luc thic ddy su thay ddi,
ching ta cin ¢6 nhitng gia thiét vé su thay déi:

Thit nhdt, qua trinh thay déi bao ham viéc hoc hoi cai moi
va virt bo nhitng thai d§ hanh vi dang tén tai trong td chrc.

Thir hai, sy thay ddi s& khong xdy ra trir khi dong lwe thay
dbi xuét hién.

Thir ba, con ngudi 1a trung tdm ctia moi sy thay ddi trong té
chirc. Bét ky su thay ddi nao (co clu, hé théng khen thuong,
thiét ké cong viéc) doi hoi ca nhan phai thay ddi.

Cuéi ciing, su thay dbi mét cach co hiéu qua do1 hoi sy
khuyén khich nhimg hanh vi, thai dé... phai thay déi.

1. Cic 4p lwre tir bén ngoai t6 chire

Sw da dang vé luc luong lao déng: Luc luong lao dong
ngay cang da dang v€ vin hod, kha ning chuyén mdn, trinh dd,
do vily t6 chirc cin phai quan Iy sy da dang d6 mot céch hidu

255



qué. Ching han, té chirc cdn cé nhing chinh sach va bién phép
v& ngudn nhén lue nham thu hiat va duy tri lye lugng lao ddng
von da dang ngay mdt da dang ndy. Nhitng nguoi lao ddng
trong to chirc s& phai lam viéc trong mdi trudng khéc nhau. Nhu
cu vé dao tao va phat trién, loi ich, hé théng thu lao va su sp
xép noi lam viéc cling tr& nén phie tap hon khi lue luong lao
dong trong t& chire da dang vé tudi tac, gidi tinh, chung te...

S thay déi va tién bj cia khoa hpc cong nghé: Cac )
chue sit dung cong nghé nhur 1a céng cu dé ning cao ning sufit
lao dong va nang cao kha nang canh tranh trén thi truomg. Viéc
stt dung may tinh va tur ddng hod; cdc chuwong trinh quan ly chét
luong ddng bd va ddi méi co chu 6 chire, dic biét la sy phat
trién cua coéng nghé théng tin, mang Internet va thuong mai dién
tir ddi hoi td chirc phai dao tao ngudi lao déng & tit ca cac cip
nhim gitp ho 1am viéc hidu qua hon va t6 chirc cling phan img
nhanh va tiép nhin théng tin nhanh di véi sy thay dbi nhu cdu
ctia khach hang va d6i thi canh tranh.

Su thay déi ciia thi trwomg: Sy toan ciu hod nén kinh té
bude cac td chire phai thay d6i ¢ thich nghi véi mdi trudmg kinh
doanh mdi. Ching han nhur viée 4p dung mirc thué thip ddi voi
hang hoa ctia cac nuée ASEAN nhép khéu vao Viét Nam, doi hoi
cdc doanh nghiép Viét Nam phai ¢6 nhimg thay d6i trong cong
tac quan ly, ddi mai co ciu nham tiét kiém chi phi, ha gia thanh
san phim thi m&i c6 thé canh tranh dugc véi hang hod nhap
khau. Mt khac, cdc cdng ty nho rit nhay bén véi thi truomg va cb
thé lién tuc d6i m&i nhitng san phdm dé phi hop vai thi hiéu
khach hang. Do vy, nhimg t& chirc thanh céng [a nhiing t6 chirc
¢6 nhimg thay d6i dé thich tmg v6i su canh tranh nay.

Xu hudéng sap nhip, lién minh giffa cac cong ty ciing 1a xu
hudng dang phat trién trén thé gioi va & Viét Nam. Nhing t6
chirc nay sap nhip véi nhau trén co sd c6 lgi v€ von, cong nghé,
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thi truong... Nhitmg t6 chire nay c6 s khac biét vé dac diém lao
dong, vin ho4 té chire... Do vdy, khi sdp nhdp v&i nhau, t§ chitc
méi can phai c6 nhimg thay dbi nhit dinh dé hoat déng sao cho
cb hiéu qua nhat.

Ap hec xd héi va cdc chinh sdch: Khuynh huéng xi hoi
trong nhitng nim dau cua thé ky 21 doi hoi cac td chire ciing
phai diéu chinh cho phil hop. Vi du, sé ngudi vao hoe dai hoe
va cao dang ting 1én doi hoi nhimg truomg dai hoc cin co nhimg
thay ddi trong céch quan ly sinh vién. Cac doanh nghiép cling
¢t nhitng thay ddi lién quan dén tuyén dung nguoi lao dong, dao
tao va phat trién ngudn nhan luc trong céc doanh nghiép. Cac
chinh séch cfing ¢6 nhimg anh hudng nhit dinh téi cac td chirc.
Chang han, viéc ¢dm cac céng ty san xuht thude 14 quang cao
san pham doi hoi nhimg cng ty san xudt thude 14 can cé nhimg
thay doi trong cach tiép thi hay phwong thirc kinh doanh.

2. Cac ap luc bén trong

Bén canh nhimg 4p luc tir bén ngoai cia td chire, nhimg yéu
t6 bén trong t chire ciing c6 nhimg 4p lyc nhét dinh dbi véi sy
thay ddi ctia t6 chire. Nhitng ap luc bén trong té chirc suy cho
clng c6 ngudn gdc tir chinh nhimg ngudi lao dong trong td chirc
d6. Nhu cdu cta ngudi lao ddng, su thoa mén cong viéc, s cam
két véi 1 chuc, hanh vi va két qua thyuc hién cdng viée cua ho
co tac ddng nhét dinh téi hoat dong cia td chirc, doi hoi t chirc
phai cé nhing thay d6i. Chang han, khi ngudi lao dong trong tb
chite 14n fuot xin nghi viée, ti 16 ving mit tal noi lam viéc cao
hay niang sudt lao dong giam dot ngdt 13 nhimg déu hiéu cho
théy ring to chirc ¢dn phai ¢6 nhimng thay ddi vé cach quan 1y,
hay co ciu t6 chirc, hay vén d@ tao déng luc cho nguoi lao dong
trong tb chirc. Mat khac, trong td chire ¢6 thé ton tai hai bd phén
¢ quan diém, cach nghi va cach lam viéc trai nguoc nhau. D6
la nhimg ngudi cap tién va nhimg ngudi bao thu; thé hé gia va
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thé hé tré. Mau thudn nay sinh giita hai thé hé nay chéc chén
anh huéng tiéu cue 161 hoat dong cua t6 chirc. Vi vay, & chirc
nhét thiét phai c6 sur thay d6i dé giam bot mau thudn, sir dung
ngudi lao déng dung nham khai thac thé manh clia ho givp cho
viée diéu hanh hoat ddng trong td chirc tot hom.

1. QUAN LY SU THAY POI CO KE HOACH

Thay d6i c6 ké hoach 1a nhitng hoat ddng thay ddi c¢é chi
dinh va dinh huéng muc tidu. Muc tiéu ciia thay d6i ¢ ké hoach
14 nham néng cao kha nang cia td chire trong viée thich tng véi
su thay dbi ctia méi trromg. Chéng han nhu khuyén khich su déi
moi, trao quyén cho nhan vién, t& chirc d6i lam viée 14 céc vi du
vé su thay dbi. Mit khac, thay dbi c6 ké hoach nhim tao ra
nhirng thay d3i trong hanh vi ciia nguéi lao déng. Su thanh céng
hay thét bai cua t& chitc v& can ban 13 phu thudc vao nhing gi
ma nguoi lao ddng lam dwogce hay khéng lam duge. Do vay, su
thay dbi cé ké hoach ciling lién quan dén viéc thay dbi cach img
Xt ciia nhimg ¢4 nhan ngudi lao djng trong td chire.

Vién d& dat ra 13 thay dbi theo cach nhu thé néo. C6 hai quan
diém thay dbi chinh. D6 1a sur thay dbi lién tuc, dan dén, theo mgt
hudng va thay di khéng lién tue, nhay vot, theo da huéng.

1. Cic tic nhén thay dbi

Al 13 nhimg ngudi trong td chire c6 trach nhiém trong viéc
quan 1y cac hoat déng thay dbi? D6 chinh 1a cac tic nhan thay
d63. Tac nhan thay ddi 12 ngudi chiu trach nhiém quéan 1y cac
thay dbi hay dé xudt cdc thay dbi. C6 hai loai tdc nhin thay dbi:
tac nhan bén trong va tac nhan bén ngoai.

Céc tac nhan thay d6i bén trong chinh 13 nhitng thanh vién
cda t6 chire bao gdm nhén vién, can bd quan Iy trung gian, can
b6 chu chdt cha td chlre. Vi ¢ thdt gian lAm viée trong td chire
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va quen voi td chire nén nhitng ngudi nay hiéu rat 15 vé td chue
(vé con ngudi, hé thdng quyén lue, cong viée...) nén cé thé dua
ra nhimg thay d6i xac dang. Tuy nhién nhing téc nhan nay sé
phu thudc va chiu sur chi phdi ctia hé théng quyén luc trong td
chic. Do véy, nhimg y kién hay cach nhin nhan cta ho c6 thé
thiéu khach quan va cé thé khong c6 kinh nghiém trong viéc
dua ra nhitg thay ddi.

Té chirc cling c6 thé thué dich vu tu vén bén ngodi dua ra
nhimg I&i khuyén va tro giop cho su thay ddi cita té chirc.
Nhimg dich vu d6 c6 thé coi nhu la céc tac nhan thay ddi bén
ngoai. Nhimg ngudi nay cé nhitng nhin nhan, nhidn xét khach
quan vé t chirc. Mit khéc, ho con 1a nhitng ngudi ¢6 nhiu kinh
nghiém, ¢6 kha nang dem dén cho t& chirc nhimg cai hay ma
nhimg t§ chirc khac dang 4p dung. Hon nita, nhitg ngudi nay
khong bi chi phdi bai hé théng quyén luc trong td chire cling
nhu khong phai chiu anh huéng truc tiép clia nhitng hau qua lau
dai cua sy thay d6i td chire, do vay ho c6 thé dwa ra nhimg thay
ddi manh mé va toan dién. Tuy nhién, cac tadc nhan bén ngoai ¢o
thé chua quen v6i nhitng chi tiét nhé trong té chire, nén viée dua
ra nhimg thay ddi ¢6 thé chua thét chinh xdc. Dé mdi nhimg
ngudi nay tham gia tu vén cho sy thay ddi cua td chic thi t
chire cling can phai ¢6 nhimg chi phi tai chinh trong ddi cao.

2. Pbi twrgmg ciia sy thay dbi

Cac diéu kién méi trudng thay dbi doi héi co cdu t6 chuc
phai dugc didu chinh cho phi hop. Céc tic nhin thay dbi c6 thé
diéu chinh mét hoic nhidu yéu 6 chu yéu cta thiét ké co cdu t6
chitc (xo04 bé gi¢i han theo chidu doc, mé réng pham vi quan
by...). Céc téc nhan thay ddi ¢ thé diéu chinh co cau t6 chirc
theo huéng: Chuyén tir co cu don gian sang co chu d6i, co ciu
ma trdn, thiét ké lai cdng viée, xac dinh lai ban mé ta coéng
viéce,...
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Su phét trién cia khoa hoc k¥ thuft ddi hoi td chire ciing
phai c6 nhimg thay d6i nhét dinh vé cong nghé dé theo kip véi
diéu kién mai. Cac tac nhan thay d6i co thé thay dbi cdng nghé
t6 chire. S thay ddi nay thuong gin véi viée trang bi méy moéc,
thiét bi moi, tr ddng hod, vi tinh hod...

Céc tac nhdn c¢6 thé thay ddi bd tri tai noi lam viée. Dya
trén viéc xem xét nhu cu lam viéc, yéu cdu trao dbi théng tin,
tiép xuc gifra nhitng nhéan vién, noi dit trang thiét bi... ma céac
tdc nhan ¢é thé cé nhing thay ddi. Ching han, viéc bo cac vich
ngén tai noi lam viée, tao diéu kién cho viée trao dbi thong tin,
thay d6i cach trang tri noi lam viée.

Mt khac, cdc tic nhéan thay d8i givip cd nhan va nhém lam
viéc véi nhau hiéu qua hon b?lng cach thay ddi thai d6, hanh vi
clia c4c thanh vién trong t chirc théng qua qua trinh giao tiép,
ra quyét dinh, giai quyét van dé.

1. CAC MO HiNH THAY POI

1. M4 hinh thay di ctia Lewin

Theo Lewin, muén thay d3i thanh céng dbi hoi phai pha v
sy déng cimg cua hién trang. Hién trang c6 thé dugc xem 13
trang théi cdn bang cia t& chic. Trong md hinh 3 budc cha
Lewin (Hinh 10.1), su thay d&i 14 qué trinh chuyén tir cach lam
cii sang cach lam méi mét cach c6 hé thong. Pha v su dong
ctmg cua hién trang chi tim quan trong ctia viéc chuén bj cho syt
thay déi. Giai doan tai dong cung phan anh viéc theo dudi su
thay ddi va bién su thay déi nay tré nén lau bén. Qua trinh thay
ddi trong td chirc dwroc dién ra theo 3 giai doan:

1. Pha v& su déng cimg ctia hién trang
2. Chuyén sang trang thai méi
3. Tai déng cimg sau khi da thay di.
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Hinh 10.1: Qua trinh thay ddi trong b chitc ctia Lewin

Phé v& sy ddng cimg | Thay déi .| Tai dong citng
cua hién trang hién trang sau khi d3 thay dbi

Buwde 1: Pha v& sy d6éng cing cla hién trang 12 qud trinh
ngudi lao dong trong t5 chirc nhén thiy nhu cau thay déi t6
chire. Diéu chu yéu trong giai doan nay 1 1am cho moi ngudi
hiéu duoc tam quan trong ctia sur thay ddi va anh huéng cta sy
thay déi nay dén cdng viée cta ho. Su thay ddi c6 thé 13 viée
trang bi thém nhimg may moc, thay d6i co chu td chie, thuc
hién hé théng déanh gia két qua thue hién cdng viéc mdi... Trong
giai doan nay, t chire cin c6 nhitmg nd luc thay dbi nhim khic
phuc cac 4p luc can trd sur thay dbi ciia ¢4 nhan va nhém. Tic 14
nhimg nd lwc nham pha v& s déng cimg cia hién trang,

Pé thuc hién didu nay, ta co ilhﬁ'ng cach sau:

e Ting cudng dp luc thic day viée thay doéi hién trang. D6
14 nhing 4p luc nham huéng hanh vi ciia nhan vién ra khoi
trang thai 6n dinh hién tai.

e Giam nhitng can try dbi véi su thay d6i. Nhimg cén tréy
nay 1a nhimg 4p lue nh3m ngin cén su chuyén hudng ra khoi
trang thdi 6n dinh.

o Két hop ca hai cach trén.

Buréc 2: Thay déi hién trang

Trong giai doan nay, t6 chirc can tién hanh cung cip théng
tin m&i, hanh vi mdi, cach nghi va cach nhin nhdn méi cho
ngudi lao dong trong té chirc. Mat khac, t6 chire cin phai gip
céc thanh vién trong td chitc hoc hdi nhitmg k¥ ning, quan niém
mai. Béng thoi, té chire cling cén phai ¢6 co ché tao diéu kién
thuan loi cho sy thay dbi.
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Buoc 3: Giai doan tai dong cimg sau khi da thay dbi.

Pay 1a giai doan nhédm 4n dinh ho4 sy thay d6i bang viéc
tao nén sur ¢dn bing gitra cde ap luc thue ddy sy thay ddi va cac
ap luc can tré sy thay dbi. Giai doan nay rat can thiét boi vi néu
khéng c6 giai doan nay thi t6 chirc ¢6 nguy co try vé trang thai
cll trong khi trang thai mdi s& dan bi lang quén. Trong giai doan
nay, td chirc can gitp ngudi lao ddng hoa nhdp véi nhimg hanh
vi va thai d6 moi dugc thay dbi va binh thudong hod nhimg hanh
vi thai d6 d6. Dbng thoi, t6 chirc cling nén ting cudng va cing
¢b sur thay ddi thong qua viéc kém cip, tu vén gitp cho viéc én
dinh hoa sy thay di.

2. M6 hinh thay dbi lién tuc

Mb hinh thay dbi cua Lewin la mé hinh don gian. Tuy
nhién, mé hinh nay khéng d& cap t6i mot sé vén dé quan trong,
M5 hinh thay d8i lién tuc (Hinh 10.2) vé su thay d6i td chirc to
ra hfru ich hon va phic tap hon. M§ hinh nay xem xét nhitng
yéu t6 thuc diy thay déi, qua trinh giai quyét vén dé, cac tic
nhan thay d6i va quéan 1y qud trinh thue hién thay ddi. M6 hinh
ndy ciing gin v&i mo hinh thay dbi cia Lewin vao giai doan
thue hién sir thay ddi. Trong mé hinh nay, cip quan 1y trong t6
chirc nthén thire ring c6 mot sb &p luc thay ddi td chirc va V'fm dé
nay phu thudc vao qua trinh ra quyet dinh va glal quyét van dé
cta t chirc. Thong thuong, cép quén Iy trong td chirc s& xac
dinh muc tiéu ciia su thay ddi ciia t& chire. Trong md hinh nay,
td chirc cling cdn ¢6 sy tro gilp cla tac nhan thay déi. Tac nhin
thay dbi c6 thé gitp cdp quan 1y x4c dinh van dé hay nhu ciu
thay d6i va tham gia danh gia ké hoach hianh déng. Dudi su
huéng din va quan 1y cia tic nhan thay dbi, t6 chirc thuc hién
st thay d6i theo md hinh thay ddi cua Lewin. Budc cudi clng
trong mo hinh 13 dénh gia va kiém soat. Tac nhin thay dbi va
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cap quan ly cao nhat ciia té chirc cung dénh gia qua trinh thay
dbi trong sur so sanh voi muc tiéu da dat ra. Thong qua giai doan
danh gia va kiém sodt nay, cip quan ly cao nhét trong té chirc
xdc dinh hidu qua clia qud trinh thay dbi bang viée dénh gia cac
chi s6 vé nang sudt lao ddng, tinh than thai d6 va déng lyc cua
ngudi lao dong trong té chitc. Quan 1y qua trinh thay déi dam
bio cho té chirc tiép tuc hoat déng binh thuong trong khi thuc
hién sy thay déi. Viéc quan 1y nay phai thuc hién trudce khi dién
ra su thay dbi trong td chirc. Truyén bd v& sy thay ddi t6i nhimg
ngudi lao ddng cd lién quan trong t6 chirc dong vai trd quan
trong dbi voi viée quan Iy qua trinh thay dbi nay.

Hinh 10.2: M6 hinh thay adi lién tyc

Cactpluc | | Xéac dinh Qué trinh gidi
thay déi vén dé quyét vin dé
Téac nhén
thay di
! Y . —
Dénh gié, Thye hign || Quénly
Quin Iy thay ddi qua “&’2'_’ thay
01

IV. CAC YEU TO CAN TRO SU THAY DOI

Nhimg nghién ctru vé hanh vi t5 chite gin day cho thdy cac
t chirc va cac ca nhan trong t6 chirc thudng can trd viéc thay
dbi cua chinh minh. O mirc d6 nhat dinh thi s can trd vide thay
d6i t6 chire 1a tich cuc vi né cho phép tao ra mirc d6 4n dinh va
doén biét duge hanh vi cia moi ngudi. Néu khong ¢6 méot sb su
can trd thi hanh vi t6 chirc s& xuat hién nhimg sy x40 trén ngiu
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nhién. Tuy nhién, sy can trd ciing c6 thé la nguén gbe giy ra
nhitng xung djt trong t6 chire.

Su can trd thay d8i cia hién trang dwoc thé hién dudi ba
hinh thirc "cong khai can tré thay d6i", "can trd thay déi ngay
tire thi" va “can try thay dbi chdm®. Khi can trd thay déi mot
cach cong khai, ching han nhu sy phin (mg ngay tirc thi cia
ngudi lao déng nhu 101 phan nan, 1dm viéc v6i tde d6 cham
lai..., thi nha quan ly dé dang ¢6 bién phap diéu chinh hay giai
quyét. Néu céan tro sy thay d6i dién ra chim va khong céng khai
thi gdy kho khan cho cac nha quén ly. Chang han nhu sy chéng
déi ngém; sy mét trung thanh véi t chire, khong c6 dong luc
lam viéc, vang mit khéng cé 1y do.

Chuing ta 14n lugt xem xét nhimg ngudn gbe can tro thay
dbi dudi day:

1. Can tr& vé phia ci nhan

Hinh 10.3: Nhitng can tré vé phia c4 nhan ngudi lao dong
ddi voi sy thay dbi

Sy bit tién
Sur an toan i Théi quen

\ Can tré /

vé phia
. ¢4 nhin

Xir Iy théng tin Cac yéu té kinh té:
cé lua chon thit lag, thu nhéip

Lo so vé& diéu chua biét
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Théi quen ciia con ngudi: Cude sbng rat phuc tap va dbi
khi chiing ta khéng cén xem xét tat ca cac Iva chon dbi voi hang
trim quyét dinh ma ching ta dira ra hang ngay. Pé déi phé véi
nhimg van d& phirc tap nay, chung ta thudmg dva trén cac théi
quen cua con nguol, hodc 1a dya trén nhitng phan img di duge
dinh sin. Khi ching ta phai duong dau voi nhimg sy thay déi thi
xu huéng phan tmg theo nhimg thoéi quen ciia ching ta 1a ngudn
chdng lai su thay déi. Chéng han, khi co quan chuyén dén mot
dia diém mdi, ngudi lao ddng phai thay ddi hang loat nhimng
théi quen nhu: phai di lam sém hon, dn sang sém hon...

Nhu cdu bio dim an toan: Nhimg ngudi c6 nhu ciu an
toan cao ¢6 thé ch(")ng ddi lai sw thay dbi vi n6 de doa cam giac
an toan clia hg. Ching han, khi cong ty thong bdo ring cong ty
s& ldp dat mot day chuyen san xudt cong nghé mai, rit nhicu
nhan vién c6 thé lo s¢ ring cong viée cia ho c6 thé bi lién luy.

Cdc yéu 16 kinh fé: Ca nhin ngudi lao ddng ¢6 thé lo ngai
réng su thay ddi cua td chie s& lam gidm thu nhdp hién tai cia
ho. Nhimg thay déi v& nhiém vu cbng viée ciing din t6i nhimg
anh hurémg vé kinh té ndu ngudi lao ddng lo ngai ring ho khong
thé thuc hién dwoc nhiém vu méi, dac biét khi ma tién lrong
gin véi nang suit lao ddng ma ho dat duge.

Xir Iy thong tin c6 chon lpc: M3i ca nhan xem xét su viée
duya trén nhén thirc cita ¢4 nhin ho vé thé gidi bén ngoai. Do 4o,
cé nhén co thé chap nhan sai pham khi xir 1y c4c théng tin nhim
duy tri nguyén ven nhén thirc ciia hg. Ho chi ¢chi ¥ téi nhimg gi
ma ho muén va cb tinh l& di nhimg théng tin ¢6 thé gay thach
thirc di vé&i ho. Nhimg nguoi céng nhan san xudt dang phai déi
mat vdi viée ap dung hé théng quan ly chét luong df"mg bd cb
thé s& khong quan tdm t&i cic ¥ kién ctia cdp trén giai thich vi
sao kién thic thdng ké 1a cin thiét va nhimg loi ich tiém tang
ma nhig thay d6i nay dén véi ho.
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Lo sg vé di¢u chua biét: Sy thay déi kém theo nhimg didu
ma ngudi lao ddng chua biét cling ¢6 thé lam cho ho thdy ban
kho#n hoic lo sg. Chang han, mot ngudi sé thiy e ngai khi dugc
dé bat vi lo ngai nhitng thay d6i vé trach nhiém, hodc nhimg véu
céu cao hon cho vi trf cdng viéc nay.

Sw bat tién hodc mit tw do: ngudi lao dong co thé cho
ring su thay dbi gy nén nhimg bit tién, lam cudc séng clia ho
kho khin hon, lam giam tu do cua ho ho#c tang kiém soat,
giam sat véi hg nhiéu hon. Do vy, ho s& ¢6 xu hudéng chéng
lai su thay déi.

2. Can tré vé mit td chire

Tinh i cda té chive: Chc t6 chirc, dic biét 1a cac td chirc quy
md 16n, d3 xdy dung nén cic co ché nhim duy tri sy 6n dinh.
Do viy, co cu td chirc chinh thirc, chuyén mén ho4 lao dong,
cac quy dinh cuy thé vé cac nhiém vu va trach nhiém, cac thu tuc,
quy dinh, cac phuong phédp lam viéc déu I nhitng yéu té lam
can tr¢ sy thay dbi. Té chirc cang quan lidu s& cang khong sin
sang cho thay déi.

Viin hod t6 chirc: Vin hoa td chirc dugc xdy dung trong
nhiéu nam, ¢d tée dong rét 16m dén cac quy trinh, thi tuc trong
t6 chitc cling nhu hanh vi ciia nhan vién va do vy, thuémg kho
thay doi.

Su thay dbi khong dong bj: Td chic bao gdbm nhiéu hé
théng nho. Cac hé théng nay co quan hé twong tac nhau. Do
vdy, khi tién hanh nhitng thay dbi & bé phan nay s& anh huong
dén cac by phan khac. Thay ddi hé théng nay ma khong thay déi
hé thong khac thi su thay d6i d6 khé ma duoe chip nhan. Vi dy,
modt céng ty tién hanh nhitng thay déi vé cdng nghé¢ ma khéng
thay d6i vé& co cdu nhén su s& din t&i thue té cé bd phin nay
thiéu nhan luc, bd phan kia thira nhan lyc.
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Tinh i cita nhém: Cho du cac ca nhan mubn thay ddi hanh
vi cua ho, thi c4c chudn muc ctia nhém sé dong vai trd 14 vt can
tr& ¥ mudn d6. C4 nhén thanh vién trong nhém co thé sin sang
chép nhén thay déi theo dé& nghi cta ban lanh dao 16 chite nhung
néu chudn muc ciia nhom ngin can tat ca nhitmg y dinh thay dbi
don phuong n2o do ban lanh dao dé nghi thi khi d6 ca nhén nay
c6 thé s& chéng dbi su thay doi.

De dpa vé mdt chuyén mén: Nhitng thay d61 v& mo6 hinh 6
chirc ¢6 thé de doa va phuong hai dén kién thic chuyén mén
ctia nhitmg nhém diic biét trong t6 chire.

De doa ve moi quan hé quyen Iuc dd dugc thiét Iip: Bat
ky su tai co cau va phin ch1a lai quyén lyc trong t6 chitc nao
déu c6 thé de doa téi cac mbi quan hé quyén hrc da duge thiét
l4p 1au nay trong 6 chirc. Viéc thiét 14p nhimg ddi lam viée tu
quan duge xem nhu 14 de doa déi v&i quyén luc ciia cdc cén b
quan ly trung gian trong to chirc.

Pe doa vé su phén b6 ngudn lwe dia duwge thiét Iip: Nhing
nhom ngudi trong cac bd phan phong ban cua td chire ¢6 trach
nhiém kiém soat céc ngudn luc nhét dinh. Ho c6 xu huéng toai
nguyen va giir nguyen nhimg gi ho lam va nhung gi ho co tu
xua dén nay. Chang han su thay dbi vé co céu t& chu'c dbng
nghia véi sir thay d6i vé sb lugng nhan vién va cac ngudn lue
khéc.

V. CAC BIEN PHAP KHAC PHUC NHUNG CAN TRO POI
VOI SU THAY POl

= A - Ax ro ~ =m A . -
1. Gi4o due, tiép xic, trao d6i v&i nhian vién vé logic cua
su thay doi

Su can trd thay ddi c6 thé duoc giam di thong qua tiép xvc
véi nhédn vién nham gitp ho nhén thirc dugc tinh logic cta viéc
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thay déi trong to chire. V1ec ap dung phucmg phap nay xuét phat
tir nhan dinh rang nguon gbc cna sw chéng dbi thay ddi 1a do
ngudi lao dong trong t6 chire khong nhédn duge nhitng thdng tin
hodic cé su truyén dat kém tir ngudi quan 1y dén nhan vién vé sy
thay d6i. Do viy, bién phap nay s dung trong truémg hgp
nhitng thanh vién trong té chue thidu théng tin hodic ¢6 nhing
thdng tin khdng chinh x4c vé& sur thay d6i. Co thé gido duc cho
ngudi lao dong nhén thie duge su cin thiét phai thay déi td
chire dudi hinh thirc thao ludn gifta hai ngudi, hodic qua théng
bdo ndi bd, hodc gioi thi¢u va trinh bay theo nhém. Phuong
phap nay ¢6 uu diém 1a thuyét phuc duge moi ngudi hd trg cho
viéc thuc hién thay ddi. Tuy nhién, dé lam dwoc viée d6 doi hoi
mét nhiéu thoi gian néu ¢6 nhidu nguoi tham gia.

2. Tang cwdng sir tham gia cia nhén vién vao qua trinh
A . X
ra quyét dinh thay doi

Thuyc € cho thay ring cic c4 nhin s& khé ¢6 thé chdng déi
viéc thay d6i trong 15 chirc khi ho duoc phép tham gia vao qua
trinh xem xét ra quyét dinh thay d6i. Bién phap nay duogc s
dung trong trudmg hop nhitng ngudi ¢6 nhimg dé xudt thay déi
khong c6 di nhimg théng tin can thiét d& ho thiét ké sy thay déi
va nhimng ngudi ¢6 anh huémg nhét dinh, ¢6 quyén luc t6 ra ngai
thay dbi. Néu nhimg ngudi lao dong co du kién thie chuyén
mén déng goép mot cach dang ké vao viée ra quyét dinh thay déi
thi tham du cia ho s& c6 thé giam dugc sy chdng dbi thay dbi.
Déng thoi, nhitmg ngudi tham gia s& cam két va gin bé vai viée
thuc hién su thay déi va bt ky théng tin nao c6 lién quan s&
dugc bd sung vao k& hoach thay ddi nham ting chét lirong cua
quyét dinh thay ddi.

Tuy nhién, st dung bién phap nay mét nhiéu thoi gian néu
nhiing ngudi tham gia dua ra nhitng thay dbi khéng hop ly.
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3. Tao diéu kién thuin lgi va hd trg nhidm gizm sy cin
tré

Nhing téc nhéan thay ddi c6 thé thé hién nhimg cb ging ung
h¢ nhdm giam sy chéng dbi voi su thay dbi. Cu thé 1a ngudi dai
dién thay d6i can dong vién, ginp d& khi nhén vién 16 ra o ling
vé su thay ddi. Do vy, bién phap nay dugc sir dung trong
truomg hop moi ngudi ngai su thay dbi vi ¢é khé khin nay sinh.
St dung bién phéap nay cho phép xir ly cac van dé khé khin mot
cach d€ dang. Tuy nhién, dé thuc hién duge phuong phap nay
can nhiéu thoi gian, chi phi cao, nhung cfing ¢6 thé ¢é nhitng
that bai.

4. Dam phan

Mot céch khac ma cic tac nhén thay ddi ¢6 thé 4p dung dé
gidi quyét nhimg chéng dbi tiém tang dbi vdi sy thay ddi 1a trao
ddi, dam phén véi ngudi lao dong dé giam duoc su chéng dbi.
Dam phan duge coi 14 mdt phuong phap rat cin thiét khi sy
phan déi thay déi c6 ngudn gde tir mot sé ngudi ¢6 anh huéng
va ¢6 thé luc. Do véy, bién phap nay duoc sit dung khi mét sb
ngudi c6 quyén lye va ¢6 anh huéng lon téi nhimg nhén vién
khéc t6 ra ngai thay doi. Pam phan c6 thé coi la mdt cach tuong
d6i d& dang nhidm han ché su can tro déi voi su thay ddi. Tuy
nhién, khéng thé bo qua khia canh chi phi cao trong truomg hop
dung phuong phép nay dé thuong hrgng véi nhidu ngudi.

S. Vén djng tranh tha va dung nap

Vién dong tranh thi 13 viéc gdy anh huémg déi véi ngudi
chdng déi lai sy thay ddi, tung cac tin dén sai su that, lam léch
lac va bop méo thyc t& nhim lam cho thuc 1 dudng nhu hép
din hon dé nhan vién chip nhan su thay dbi. Mat khac, phuong
phap ndy la phuong phap két hop ca phuong phap van dong
tranh thi va phuong phdp cho phép ngudi lao dong tham gia
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vao quyét dinh thay ddi. Van ddng nhimg ngudi dimg dau cac
nhom chéne dbi bing cach cho nhitng ngudi ndy dong vai trd
quan trong trong viéce ra quyét dinh thay d&i nhim tim kiém su
ddng tinh véi sy thay dbi.

Phuong phép nay ¢6 wu diém l1a khéng tn nhidu thoi gian
va chi phi thép. Tuy nhién, s dung phuong phap ndy c6 thé dén
tdi nhitng kho khan trong tuong lai néu nhitng ngudi dugce van
dong cam thdy ho bi van ddng.

6. Ep buje

Bién phap nay dugc st dung khi téc d6 thay dbi 1a quan
trong va nhitng tac nhin thay dbi sor hiru quyén luc quan trong
trong t& chire. D6 1a viée ap dung de doa tryc tiép hodc gay sic
ép ddi voi nhitng ngudsi chdng dbi su thay déi cla t chirc. Mot
s6 phuong phap gay sirc ép nhu thuyén chuyén cong viée, trde
quyén va co hoi dugc dé bat hodic danh gia két qua thwc hién
cdng viée kém, cit luong...

Ut diém ciia phuong phap nay 1a viéc thuc hién rt nhanh,
khong maét nhiéu thoi gian. Tuy nhién, nhuge diém clia phuong
phép nay 1a xuét hién rii ro nfu nhimg nhén vién cam thiy
khéng thé theo kip dugce sur thay ddi dé.

VI. QUAN LY SU THAY DPOI VA PHAT TRIEN TO CHUC

Phat trién t& chirc 1a su thay ddi cé hé thong va ¢6 ké
hoach. Phét trién td chirc (OD) 1a tap hop cdc phuong phap, cac
hoat dong can thiép dé thay d8i nguyén trang cia té chire. C6
moét vai phuong phap can thiép ma cac nha quan ly thuong sur
dung dé phat trién to chirc:

Tdi th chirc co cdu: Dé gilip 16 chire thich nghi véi su
thay ddi ciia méi truomg thi viée tai to chite lai co cau la diu
can thiét. Viéc tai co cdu td chirc nham phue vu 3 1y do sau: Thi
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nhat, sy thay ddi té chirc s& dem lai loi ich vé kinh té. Bang viéc
ma rong cdc kénh kiém soat va giam bot mét sé vi tri quan 1y,
16 chirc s& giam dugc dang ké chi phi hanh chinh. Thit hai, véi
s6 cap quan ly s& cai thién duge viée giao tiép, tiép xic gitra
nhén vién v&i cdc nha quan 1y trong t chuce. Thir ba, cac kénh
kiém soat dugc mé rong hon sé& tang tinh tw chi cua nhén vién
trong qud trinh thuc hién cong viéc. Tuy nhién, viéc tai co cdu
td chire co thé gdy ra sy x&o tron 1on trong td chic va la méi de
doa dbi véi nhitng ngudi thude céc bd phan phai t6 chirc sip
xép lai. Do do, cac ngudi dai dién cho vigc thay dbi co ciu td
chire can phai tng hé va ting cudmg su tham gia tich cuc cua
ngudi lao dong trong qué trinh tai t& chite lai co chu.

Thay doi h¢ théng chinh sdch khen thuéng: Nhimg
ngudi dai dién cho thay ddi t§ chirc thi rét nhiét tinh ung ho
quan diém cho rang, hanh vi ¢6 chire ning biéu 16 két qua cua
chinh né. Do @6, d4 khién cac nha quéan 1y thuomg tap trung vao
hé théng khen thudng cta té chirc. Xu huéng thay ddi hé théng
chinh sach khen thudng hién nay 1& huong vao nhéom thay vi
huéng vao cd nhan nhu trude day. Nghia la cac chinh sach khen
thuong s& nhén manh t6i thanh tich lao ddng ciia nhom nham
thiic ddy hoat dong lam viée theo nhom va ting cudng su phdi
hop giita nhitng nguoi lao dong trong qua trinh thue hién cong
viéc.

Thay déi van hod ciia t6 chirc: Viée thay déi van hod t6
chue la tich cye, song rd rang 1a, su thay dbi viin hod td chixe 1a
mdt qua trinh tau dai. Didu dang chu v 13, dé phi hop véi cae
gia trj cha viéc phat trién tb chirc, cac thay déi hdu hét d3 tao ra
cdc van hoa méi ung ho vige: giam su kidm soat cta cac nha
quan ly; ting su chdp nhén rii ro va xung ddt; ting cuong su
giao tiép gifta cdn bd quan Iy va ngudi lao dong. Viéc nhan
manh thay dbi viin hoa td chirc & ddy la nhdm lam cho van hod
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td chirc trd nén néng déng hon, dé& thich img hon va tip trung
hon vao nhu cau cia khach hang ciing nhur chét lugng hang hoa
va dich vu.

Tdi thiét ké cong vide: Téi thiét ké lai cbng viec glong
nhu tai td chure lai co cdu, chi c6 diéu thay vi tép trung nhu'ng cd
ging dé thay ddi 15 chirc, thi chiing ta tap trung cb ging dé thay
dbi cong viée. Két qua 1, trdi voi viée tai thiét ké lai tb chir,
trong thyc & viéc thiét ké lai ¢bng viéc co pham vi rong hon va
¢6 thé duoc thuc hién béi cac nha quan 1y cip cao. Trén thuc té,
nhimg tac nhan thay d6i va phat trién t6 chirc d tich cuc thic
dﬁy viée thiét k& lai cong viée theo cdc md hinh, dic thu cua
ting cdng viée di duge dé xuit. Didu nay b nghia 1a ngudi ta
mubn da dang hod céc k¥ ning lam viéc, tang kha ndng nhan
biét duge cdng viée; tang cudng thoéng tin phan hdi vé& cong
vige, diy manh quyén tu chu trong cdng viée.

Cai thién chét lugng ctia cude séng lao ddng. Khai niém chét
luong cta cude sdng lao dong (QWL - quality of worklife) la
mo t4 mot qué trinh ma & d6 t§ chirc ¢6 thé dap img dwoc cac
nhu cdu ctia ngudi lao ddng théng qua viéc hinh thanh va phat
trién mét co ché cho phép ngudi céng nhan tham gia mét cach
df;iy dt vao viéc dua ra quyét dinh thiét ké cude sémg cia ho tai
noi lam viée. Sau ddy 1a mot s bién phap can thiép nhidm cai
thién chét lugng cude séng cho ngudi lao déng:

- Ché @6 tao ra sy dai ngd cong bing va diy do coa cong
ty d61 véi ¢bng nhén.

- Can thiép dé bao dam mét méi trudmg lanh manh va an
toan cho nguoi cong nhén.

- Can thiép sap xép cdéng viéc cho phd hop dé phat trién
kha ning cua con ngudi.
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- Can thiép dé tao ra co hoi cho viéc phat trién ctia mdi c4
nhén va dam bio an toan cho ngudi lao ddng.

- Can thiép vdo mé{t mdi trudng xa hoi dé tao ra kha nang
nhén biét vé mdi ca nhan, quyén ty do dinh kién, phat
trién tinh cam cdng dong va hudng tdi su thay doi.

- Can thiép su bat ddng chinh kién vao cic quyén riéng clia
mdi c nhin.

_ Lam 16 vai trd, ¥ nghia ctia cdng viée di v6i cée nhu cau
cua gia dinh va dé giam thidu sy vi pham cua mdi ca
nhan trong th&i gian nhan rdi.

- Can thiép vao cac hoat dong cua 6 chirc dé co6 trach
nhiém déi vdi xa hoi.

Bén canh nhiing bién phap can thiép vao hé théng tb chire,
cdc nha quan ly con quan tim dén cac bién phap tac dong lam
thay ddi thai 46 va hanh vi cia cac c4 nhén trong t8 chirc. Cu
thé 1a thuc hién cac chuong trinh khdo sat, thu thép thong tin
phan hdi; chuong trinh tu vin vé phuong phap 1am viée; chuong
trinh hinh thanh nhém ngudi lao dong; chuong trinh va phat
trién su lién két giira cic nhém, lao ddng véi nhau.
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Ciu héi
I. Nhimg yéu 6 can trd su thay dbi nao c6 thé gly ra nhiéu
phién phirc nhat cho cac tac nhan thay d6i bén trong va cho
cac tac nhan thay d6i bén ngoai t6 chuc?
2. Hay néu nhitng i diém va nhuoc diém cua viée sir dung
tac nhén thay doi bén trong so véi viée sir dung céc tac nhan
thay doi bén ngoai 6 chirc?

3. Trinh bay mé hinh thay déi clia Lewin va mé hinh thay déi
lién tuc.

4. Néu cac yéu t6 thude vé ca nhan ngudi lao dong can trdr sy
thay ddi clia tb chirc. Cho vi du minh hoa.

5. Néu cac yéu t thude v& td chire can trd su thay dbi cta té
chire. Cho vi du minh hoa.

6. Trinh bay cdc dp luc ddi véi s thay dbi cua tb chic. Theo
anh/chi, ap luc nao 1a ap luc 16n nhat déi voi sy thay doi cua
cac doanh nghi¢p nha nudc & Viét Nam hién nay?
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